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Uvod

Dalo by se fici, ze zndmky urcité organizované lidské ¢innosti jsou patrny jiz od
pocatku existence lidstva jako takového. A at’ si to kdokoliv uvédomoval, vzdy to byl
nékdo - ,vidce”, kdo diky svym specifickym schopnostem, dovednostem a
védomostem, charismatem ¢i moci, ziskanou legitimnim nebo nelegitimnim zptisobem,
dokazal ovlivnit druhé Vv jejich jednéani (fe¢eno moderné — pti dosahovani ciltt). Témito
cili pak mohl byt spolecny prospéch (obstarani potravy nutné pro pieziti kmene) nebo
néco tak pokryteckého a hrozivého jako snaha o dosazeni absolutni moci a nadvlady
jedné osoby nad svétem.

Vidcové jsou tedy spojeni s lidskym pokolenim od nepaméti. Nékteii ovlivnili
svymi Ciny svétové dé&jiny a budou oslavovani nebo proklinani jesté dlouhou fadu let.
m¢ély spolecné, a to, ze byli né¢jakym zplisobem ptedurceni, jmenovani ¢i na sebe vzali
ulohu ovliviiovat zivoty druhych.

To, zda se ¢lovék nechava vést nebo radéji ovlivituje druhé, co predurcuje tyto dve
protilehlé polohy lidského chovani, zda se ¢lovek rodi s predpoklady pro orientaci k té
¢i oné polarizaci, nebo zda je schopen si tyto predpoklady osvojit v pribéhu svého
Zivota, bylo, je a urcité stale bude pfedmétem rtiznych sociologickych, psychologickych
¢i andragogickych vyzkumi. Toto vSak neni tikolem mé prace. Jejim cilem je sestavit
urcity soubor projevil chovani, které by mély byt zarukou uspésného plnéni tkolt v dale
uvedené pracovni pozici a usporddani téchto projevi do tzv. kompetencniho modelu.
Redeno jinymi slovy:

Cilem této diplomové prace je tvorba kompetencniho modelu manazera zelezni¢ni
dopravy spole¢nosti Vapenka VitoSov s.r.o. a to primarn¢ z hlediska vybéru pracovnika
na tuto pozici.

V prvni ¢asti prace se budu vénovat terminologickému ukotveni a charakteristice
pojmu, které dale vyuziji pii vlastni konstrukci kompetenéniho modelu. Dale se
pokusim o stru¢nou charakteristiku spolec¢nosti spolu s vymezenim konkrétni pracovni
pozice, pro kterou budu kompetencni model stavet.

V navazujici €asti prace se zaméfim na vlastni tvorbu kompetenéniho modelu.
Vychodiskem pro jeho konstrukci bude analyza pracovni pozice manaZera zelezniéni
dopravy spole¢nosti.

Pro sbér jednotlivych dat zvolim metodu analyzy dokumentl (legislativnich a
internich), ur¢itym zptsobem spojenych s danym pracovnim mistem, kdy vystupem této
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analyzy by méla byt identifikace a popis jednotlivych kompetenci a vlastni konstrukce

kompetenéniho modelu.

Zaver prace bude vénovan tvorbé stupnice vyjadiujici kompetenci podle urovné
jejiho rozvoje, a stanoveni této pozadované urovné rozvoje jednotlivych kompetenci
Z hlediska vyuzivani kompeten¢niho modelu pro navazujici persondlni ¢innosti ve

spole¢nosti, a to primarné pro vybér pracovnika.



1. Management organizace

1.1 Organizace

Formalni organizace jsou dle Kellera zamérné vytvofenym nastrojem koordinace
aktivit ur¢itého poctu lidi, sledujici naplnéni stanoveného cile. Nejruzné&jsi lidské
¢innosti se mohou praktikovat samoziejmé¢ 1 jinak nez prostiednictvim formalnich
organizaci. Vyrabét se da i bez vyrobnich podnikl a firem. Vzdélavat je mozno i bez
skol a celého systému Skolstvi, stejné tak 1ze napt. 1€¢it i bez zdravotnickych zafizeni.
Pfes to vSechno je stdle vétSi oblast naSich aktivit provozovana organizovang, a to
vzhledem k vyhodam, které z formalné ustanovené organizace plynou (Keller 2007, s.
9).

Rizeni organizace na viech stupnich hierarchické struktury pak piedpoklada jak
znalost jejiho prostiedi, tak jisté osobnostni charakteristiky na fizeni zainteresovanych
jedinct.

Tato Kkapitola, vzhledem k naplnéni cile prace, ma za tikol poukazat na slozitost
prostiedi, ve kterém se dneS$ni podniky pohybuji, a na nutnost vzit v ivahu jeho
dynamiku, jako jeden z faktort ovlivitujici podobu tvorby kompetenéniho modelu téch,
ktefi svou Cinnosti pfispivaji k tomu, Ze se organizace dokazi v tak slozitém prostiedi
vice ¢i méné Uspé$né pohybovat.

Nebot’ jak uvadi Drucker, organizace sice mohou mit K dispozici znacny objem
zdroju spolec¢nosti, ptidy, surovin a penéz, ale jsou to lidé, nejlépe vysoce kvalifikovani

a vzdeélani lidé, kteti tyto zdroje dokazi efektivné vyuzit (Drucker 1992, s. 74).

1.2 Organizacni prostiedi

Zuzak identifikuje nékolik faktord, které od poloviny 20. stoleti ptisobi na prostiedi
organizaci snad ve vSech cCastech hospodafsky rozvinutého svéta, kdy vliv téchto
okolnosti se za poslednich padesat let neustale zvySuje. Za hlavni faktory pak lze
povazovat globalizaci trhi, nartstajici konkurenci, rychlost a intenzitu zmén, vznik
novych vyrobkill a odvétvi jako vysledek inovaci, zmény v odbytu vyrobki a vliv statu a
nadnarodnich celkll na podnikéani (Zuzak 2011, s. 18).

Podle Smidy ma tato rostouci slozitost vyvoje ve svété samoziejmé zasadni dopad i
na dnes$ni podniky. Rozvoj védy a techniky, zvySovani zivotni urovné, rostouci
ekologickd zatéz, zmény na trzich a celd fada dalSich faktorG zptisobuje, Ze fadu
problému jiz neni mozné fesit dle zab&hnutych scénait (Smida 2003, s. 27).
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Dalo by se fici, Ze tyto vySe uvedené skutecnosti vyvolavaji nutnost neustalych
zmén a nardstajicich narokll na znalosti, dovednosti a chovéani téch, ktefi svym
jednanim ovliviiuji schopnost organizaci existovat v tak tvrdych podminkach.

Také pracovni pozice manazera zelezni¢ni dopravy spolecnosti prosla béhem cca
deseti let celou fadou zmén, tykajicich se narokli na potfebné znalosti ¢i dovednosti
pracovnika, které by zarucovaly jeho adekvatni vykon.

Tyto zvySujici se naroky byly zptsobeny jednak ménici se legislativou spojenou
s zelezni¢nim provozem vramci vstupu CR do evropského spoledenstvi, jednak
samoziejmeé technologickym rozvojem v této oblasti.

Otazkou pak je, jakym zplsobem tyto nutné znalosti, dovednosti a dal$i zadouci
charakteristiky, jez by byly pfedpokladem Zzadouciho vykonu, identifikovat a do
organizace priveést.

Snahou vice ¢i méné nekompetentnich manazerti ve dvacatém stoleti bylo dle
Smidy rychle a jednoduse reagovat na nové zmény. Dikazem toho je obrovské
mnozstvi riznych smérh a technik managementu, které vznikly. Tento pfistup mozna
néjakou dobu fungoval, se vzristajici intenzitou a hloubkou zmén se vSak v dnesni dobé
jevi jako nedostacujici. Slozitd doba a s ni spojené vyse popisované faktory, mohou byt
jen tézko obsahnutelné jednoduchymi feSenimi. UrCitou samoziejmosti je aplikace
systémového piistupu a védeckych metod, a to ve vSech oblastech, které se dotykaji
problematiky organizaci, tedy i procest tykajicich se lidskych zdroji (Smida 2003, s.
27).

Z tohoto hlediska lze kompetenéni pfistup a tvorbu kompetenénich modelt
povazovat za jeden z moZznych zplsobd, jak naplnit poZadavek systémovosti prakticky
ve vSech podstatnych persondlnich cinnostech, jako jsou analyza budouci potieby
pracovnikl, vybér pracovnikli, hodnoceni, analyza potfeby rozvoje a vzdélavani,

odménovani atd.



2. Strategie

2.1 Organiza¢ni strategie

Slovo strategie, jak uvadi Zuzak, ma zaklad ve starofeckém slové ,,stratagan®, coz
znamena necekany zvrat, piekvapujici rozuzleni, piedstirani, 1éCka, tiskok apod. Zaklad
pro jeho pouZivani byl dan ve starovékém Recku, kde se strategii ozna¢ovalo vojenské
uméni. Vojenské strategie jsou pak dodnes inspiraci pro manazery a odkaz na né lze
nalézt v mnohé manazerské literatuie zamétené na strategické fizeni podniku (Zuzak
2011, s. 32).

Dle Vetesky by strategie méla byt zakladem jakékoli organizace. Organizace,
z diivodu své existence, musi vychazet z nastavené vize a mise, ¢imz si definuje smér i
cesty k dosazeni svych cilt (Veteska 2010, s. 138).

Také dle Armstronga strategie urcuje smér, kterym jde organizace ve vztahu ke
svému okoli. Je to proces definovani zdméri (strategicky zdmér) a alokovéni zdrojt,
nebo spojovani zdroji s prilezitostmi a potfebami (na zdrojich zalozené strategie).
Podnikova strategic se tyka ziskavani konkuren¢ni vyhody. Byva definovana jako
logicka, postupna zalezitost, jejimz vysledkem je formalni prohlaseni, ze kterého se
odviji dlouhodobé zaméry organizace. Vytvafeni a realizace strategie zavisi na
strategické schopnosti manazerti organizace. Jednim z jejich dilezitych predpokladi
uspéchu by méla byt schopnost vytvaret dosazitelné vize budoucnosti, predvidat
dlouhodoby vyvoj, pfedpokladat moznosti volby (a jejich pravdépodobné dusledky), a
volit spravny postup (Armstrong 2007, s. 115).

Téz Plaminek a FiSer povazuji strategii za definovani konkrétni podnikatelské
aktivity (tedy strategii dosazeni zamé&ru). Jde o vymezeni potencialnich trhli zajimavych
pro organizaci, jejich zakaznikti a odliSnosti (konkuren¢ni vyhodu) produktu, které
zajisti, Ze naSe produkty budou uspokojovat potieby vytypovanych zdkaznikii 1épe nez
produkty konkurencni. Teprve od strategie lze odvodit charakter vétSiny firemnich
procest, definovat potfebné zdroje (samoziejmé i lidské) a zpusob jak budou zajistény a
vyuzivany (Plaminek, FiSer 2005, s. 80).

Jelikoz strategie a zni odvozené strategické cile urCuji budouci sméfovani
organizace, musi zahrnovat, mimo jini i posouzeni (rozhodnuti), s jakymi lidmi jsme
schopni téchto cilti dosahnout.

Strategii spolecnosti Vapenka VitoSov s.r.o. tedy povazuji za jeden dulezitych

zdrojii, ke kterému je zdhodno piihlédnou pii tvorbé zamysSleného kompetenéniho



modelu. Strategické hledisko, zahrnujici ocekavani o budouci potfebé pracovnikl
spoleCnosti, by se do cile této prace mélo promitnout pravé vzhledem k zadoucim
osobnostnim charakteristikam, znalostem a dovednostem konkrétniho pracovnika.
Nebot’ jak uvadi Kubes a kol., pokud ma organizace vytvofenu vizi budouciho
smétovani, bere v ivahu ocekavané zmény vné¢jSiho prostiedi, jez ovliviiuji byznys a
organiza¢ni hodnoty, pak potfebuje mit jasno také v tom, jaké chovani manaZzert
umozni tuto vizi naplnit. Tento pohled na kompetencni model ma v rychle se ménicim
podnikatelském prostiedi stale vétsi opodstatnéni (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s.

65).

2. 2 Organizaéni strategie spole¢nosti Vapenka VitoSov s.r.o.

2.2.1 Charakteristika spoleCnosti

Vépenka VitoSov se nachazi na Severni Moravé v okrese Sumperk, pfiblizné sedm
kilometrti od dulezitého zelezni¢niho uzle Zabfehu na Moravé a patii mezi tfi nejveétsi

vapenky v Ceské republice.

Pro jeji velice stru¢nou charakteristiku jsem pouzil popis z ivodni strany interniho
materidlu ,prirucky rizeni kvality*, jez obsahuje zakladni charakteristické informace o
spole¢nosti.

Viapenka patfi mezi nejvyznamngj$i dodavatele véapennych a véapencovych
vyrobki, zejména pro hutnictvi, stavebnictvi, chemicky priamysl a zemédé€lstvi na
Ceském trhu. V oblasti stavebnictvi zaujima vyznamné postaveni systém suchych
omitkovych smési ,,Salith“, ur€eny pro Siroké profesionalni vyuziti (Pfirucka fizeni
kvality 2008-interni material, s. 2).

Vlastni produkce vyrobki se rovnéz velmi vyznamnym zptisobem podili na
ochrané¢ zivotniho prostfedi. Vyrobky jako vapenny hydrat, vapencova drt, mleté
vapence, smésny sorbent ,,Vapecarb® a dalsi produkty nachazeji uplatnéni ve vSech
oblastech primyslu a zeméd¢lstvi. Jsou pouzivany v elektrarnach a spalovnach pfi
odsifovani koutovych plynli, ve spalovnadch komundlniho a nebezpe¢ného odpadu, v
zemédé€lstvi na ozdraveni plidy zamotené téZkymi kovy, sniZzeni pH, ale 1 v upravnach
pitné vody (Tamtéz, s. 2).

Vépenka VitoSov nabizi ke svym vyrobkiim také podptirné sluzby ve formé

poskytovani informaci a konzultaci, v€etné pomoci pii feSeni technickych aplikaci
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kolekce vyrobkl. Firemni a marketingova politika vychazi z pfani a pozadavki svych
zakaznikd, kdy hlavnim cilem je splnit jejich ocekévani (Tamtéz, s. 3).

Dulezitou soucasti podpurnych sluzeb je moznost dopravy vyrobki spole¢nosti, jak
po silni¢ni, tak i Zelezniéni siti vlastnimi prostiedky spole¢nosti a to jak v CR, tak i
Vv zahranic¢i (Vleckovy provozni fad-interni material 2013, s. 5).

V soudasné dob& prochazi VAPENKA VITOSOV s.r.o. rozsdhlou generacni
obménou, a to jak v oblasti top managementu, tak i v oblasti nizSich navazujicich
manazerskych pozic. Otazka obsazovani téchto jednotlivych pozic pak neni v zddném
ptfipad¢ jednoduchou zélezitosti, a to z hlediska z&vaznosti rozhodnuti o nalezeni a
vybéru téch spravnych kandidatt, od kterych se bude samoziejmé ocekdvat maximalni

vykon pfti plnéni ukolll v ramci podnikovych strategii.

2 .2.2 Strategické smérovani spolecnosti

V roce 1993 vstoupil do spolecnosti zahrani¢ni partner, a to vyznamna némecka
firma FELS WERKE Gmbh. Tento vstup vyznamnym zptsobem ovlivnil strategické
smérovani firmy jak v oblasti produktl a sluzeb poskytovanych firmou, tak v oblasti
lidskych zdroji smérem k vyZzadovanym schopnostem pracovniki (Pfirucka fizeni
kvality 2008-interni material, s. 3).

Je celkem samoziejmé, Ze strategie spolecnosti a z ni odvozené strategické cile
budou sméfovany k hlavnimu predmétu podnikani, ¢imz je hornicka ¢innost, nasledné
zpracovani vapence do riiznych variant vyrobkil a jejich prode;.

Jak vsSak jiZ bylo feceno, nedilnou souc¢asti podplrnych sluzeb, které organizace
poskytuje, je moznost dopravy vyrobku jak po silni¢ni tak i zelezni¢ni siti vlastnimi
prostiedky spolec¢nosti. V tomto ohledu je provozovani drahy a drazni dopravy jednou
z dilezitych oblasti ¢innosti spole¢nosti, jednak z hlediska objemu piepravovaného
zboZi a rozlohy Zelezni¢niho systému spolecnosti, jednak ze strategického umisténi
spolecnosti v blizkosti dilezitého Zelezni¢niho uzle Zabtehu na Moravé. V tomto sméru
se zelezni¢ni doprava naSich vyrobkl i do budoucnosti jevi jako vysoce rentabilni.
Dulezitost zelezni¢niho systému je pak pro firmu patrnd i z pfijatych strategickych cild,
kdy dva z nich se primarné tykaji prave tohoto stiediska (Strategické cile spolecnosti
2013-interni material).

Nehled¢ na to, ze vyuzivanim drazni dopravy svych vyrobki firma také sleduje
naplnovani pfijaté politiky environmentu, jelikoZz tenhle druh dopravy je vnimén

ekologicky Setrngjsi k Zivotnimu prostiedi, nez napt. doprava silnicni.
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K tomuto tcelu pak firma vlastni 120 privatnich Zelezni¢nich vozil, pét obsluznych
lokomotiv a cca 20 km vleckovych koleji. Provoz, organizaci a fizeni tak rozsahlého
zelezni¢niho systému je naro¢ny jak po legislativni, tak i po technické ¢i technologické
strance a vyzaduje celou Skalu znalosti, dovednosti a zkusenosti (Vleckovy provozni fad
2013-interni material, S. 26).

Ptijata strategie spolecnosti, vzhledem k provozovani zelezni¢niho systému, bude
tedy jednim z dualezitych faktor ovliviiujici podobu mnou vytvareného kompetencniho
modelu. Ten by mél postihnout pravé ty charakteristiky manazera, které by byly
ptedpokladem kvalitniho pracovniho vykonu v této narocné pracovni pozici a téz

predpokladem k naplnéni podnikové strategie.

2.3 Strategie lidskych zdrojii spolecnosti VV

Jak uvadi Veteska, z nastaveni strategie organizace vychazi celd tfada procest.
Jednim z nich je 1 definovani persondlni strategie feSici budouci smétfovani organizace
V otdzce zaméstnanct (Veteska 2010, s. 139). Tato by jiz méla poskytnout konkrétni
uvahy o tom, jaké pracovniky, s jakymi schopnostmi a dovednostmi bude organizace
potfebovat. A pravé z tohoto hlediska se podnikova strategie stava dilezitym zdrojem
informaci pro tvorbu kompeten¢nich modelt.

Dle Zuzaka ztraceji jiz nékolik let na primarnim vyznamu materialni zdroje, a stale
vice dochazi k pfesunu od tzv. ,tvrdych* aktiv Kk aktivim ,,mékkym®. Z tohoto divodu
jsou dnes vyzdvihovany takové prednosti jako dobrd povést spolecnosti, vytvareni
organizacnich siti, nebo také know-how zamé&stnanct, nebot’ ta jsou nenapodobitelna,
origindlni, vdzana na urcitou spolecnost, nepienositelnd v celkové podobé, ¢imz
vytvareji ur€itou konkurencni vyhodu obtizné napodobitelnou konkurenci (Zuzak 2011,
s. 103).
organizaci. Jsou posilovany pravomoci zaméstnancli, je vyzadovana samostatnost
V jednani a rozhodovani, dochazi k systémovému vzdélavani pracovnikt. V popiedi
zajmu progresivnich organizaci jsou principy a filozofie fizeni, znamé jako ucici se
organizace a znalostni management. V souvislosti stouto zménou pfistupu
k zaméstnancim se samoziejm¢ adekvatné musely zménit zpusoby a praktiky
personalni prace ve viech svych souvislostech (Smida 2003, s. 194).

| z tohoto hlediska je tedy pozornost vénovana budoucimu sméfovani spolecnosti

VV v oblasti lidskych zdrojt zdsadni pro celkovy tspéch organizace.
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Nebot' jak wuvadi Drucker: ,podniky, které dokazaly vyuzit teéch dosud
nedotknutelnych zdasob lidskych schopnosti, dosdahly velkolepych priristki produktivity
a vkonnosti. V lepsim vyuziti lidskych zdroju spociva nejvyznamnéjsi prileZitost
k zvySovani produktivity vétsiny podniki. Z tohoto pohledu by pak rizeni lidi, a nikoli
Fizeni veci a technickych systémii, na néz se az dosud ve vétsiné pripadii soustreduje
nejvetsi pozornost, melo byt prvni a nejprednéjsi véci zajmu slozek provozniho vedeni
(Drucker 2006, s. 30)

Co se ty¢e konkrétni pracovni pozice manazera zelezni¢ni dopravy, tak z hlediska
dlouhodobé perspektivy se podstatnym zplisobem méni struktura jak pracovnich
povinnosti, tak pozadovanych znalosti a dovednosti pracovnika, zastavajici tuto funkci
(viz téZz kapitola ,,Organizacni prostiedi”). Tyto skutecnosti jsou zpusobeny jednak
ptfirozenym technologickym a informacnim rozvojem v oblasti Zelezni¢ni dopravy jako
takové, jednak zménami organizace prace Zelezni¢niho stiediska spolecnosti vyplyvajici
Z piijeti mezinarodni dohody ,,GCU Bureau* o pouzivani zelezni¢nich nakladnich vozt
Vv zelezni¢ni siti evropského spoleCenstvi, specifikujici prdva a povinnosti drzitelt
Zelezniénich vozu a zelezni¢nich podnikt (Natizeni komise [EU] ¢&. 445/2011). S timto
je pak spojena i otazka certifikace stiediska, jez je uvedena v konkrétnich strategickych
cilech spolec¢nosti a jez je podminujici pro adekvatni a plnohodnotnou ¢innost signatare

vyse uvedeného spolecenstvi (Strategické cile spole¢nosti 2013-interni material).

2.3.1 Vybér pracovnikii

Jak jsem jiZ uvedl vySe, kompetencni ptistup lze podstatnym zpiisobem vyuZzivat
prakticky ve vSech persondlnich ¢innostech, tedy i pfi vybéru pracovnikd.

Opodstatnénim této podkapitoly, vzhledem k cili préace, je poukazat na slozitost a
dilezitost personalnich rozhodnuti organizaci ohledné pracovniki, jez by mély zastavat
konkrétni pracovni pozice a to z hlediska ocekavaného vykonu a mozné resp. nutné
propojeni téchto rozhodnuti pravé s kompetencnimi modely.

Pfijimani spravnych personalnich rozhodnuti je dle Druckera zasadnim z hlediska
uspésnosti a prosperity organizace. Tato rozhodnuti ukazuji, jak je vedeni schopné a
jaké jsou jeho hodnoty. Tato rozhodnuti jsou také neobvykle viditelna. At se vrcholovy
vedouci pracovnici snazi udrzet jakakoli sva rozhodnuti v tajnosti, rozhodnuti o lidech
skryvat nelze. Vrcholovy vedouci pracovnici, ktefi nevynakladaji dostate¢né usili na to,
aby jejich rozhodnuti o lidech byla spravna, riskuji vice nez jen Spatnou vykonnost.

Riskuji téz ztratu autority své organizace (Drucker 1992, s. 55).
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Také dle Koubka musi kazda firma vénovat mimofadnou pozornost vybéru
pracovnikil, protoze jakakoli chyba v této problematice ma pro ni velmi zdvazné
disledky. Primarné pak v mensi firmé, kde vybér pracovnikii rozhoduje o vykonu,
uspesnosti a konkurenceschopnosti, mize ptispét ke zlepseni, ale 1 k vaznému naruseni
pracovnich a mezilidskych vztahii. Pro mensi firmu je vybér pracovnikd vétSim rizikem
nez pro velky podnik. Nehled¢ na to, Ze mensi firmy nemivaji z pravidla pracovniky
dostateCn¢ odborné pfipravené provadét kvalifikovany vybér a nemtlize si Casto ani
dovolit externi odbornou pomoc. Proto je riziko vybrani neptili§ vhodného pracovnika
pon¢kud vétsi (Koubek 2011, s. 30).

Téz Ulrich poznamenava, ze organizace Se museji vazné zamyslet nad tim, co délat
v oblasti schopnosti, které potiebuji. Uz nestaéi ziskavat, vybirat, pfijimat, vzdélavat
nebo odméinovat jednotlivé pracovniky, tyto Cinnosti museji byt nyni provadény
V zajmu vytvofeni soustavy organizacnich schopnosti. V Uspé$nych organizacich se
individudlni schopnosti pfeménuji na schopnosti organizace. Manazeti a personalisté by
tak méli neustdle hledat schopnosti, které¢ jsou nezbytné k dosazeni tspéchu. Mély by
sami sob¢& a v§em ostatnim pokladat nasledujici otazky (Ulrich 2009, s. 30):

» Jaké schopnosti v souc¢asné dob¢ ve firm¢ existuji?

» Jaké schopnosti bude firma potiebovat pro svou budouci uspésnost?

» Jak Ize propojit a sladit schopnosti s podnikovymi strategiemi?

» Jak mizeme v z4jmu vytvofeni potiebnych schopnosti zformovat postupy
v oblasti lidskych zdroji?

» Jak miizeme méfit a posuzovat dosazeni potiebnych schopnosti?

V této oblasti pak miiZe podstatnym dilem napomoci tzv. ,.kompetencni piistup*
K personalnim otazkam vzhledem K jiz znamym ocekavanim jak v podob& pracovnich
mist, tak v podobé dovednosti, znalosti a dalSich osobnostnich charakteristik osob, jez
by tyto pracovni mista mély zastavat.

Vytvoteny kompetenéni model, jenz je cilem mé prace, je snahou o co
nejefektivnéjsi eliminaci rizika Spatného personalniho rozhodnuti pravé pii vybéru
pracovnikl. Z tohoto hlediska by se tento model mél stat urCity srovndvacim
mechanismem, zobrazujici Zadouci chovani vzhledem k potencidlnim uchazecim na
danou pozici.

Jelikoz jak uvadi Drucker: ,,jelikoz organizace miize podavat jen takovy vykon,
jakého jsou schopni jeji jednotlivi pracovnici, méla by byt prostrednictvim svych
odpovédnych pracovnikii v personalnich rozhodnutich co mozZna nejvice bezchybna*

(Drucker 2009, s. 135).
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3. Kompetence

Jelikoz cilem této prace (jak uz bylo nékolikrat feceno) je tvorba kompetencniho
modelu, charakteristika pojmu kompetence neboli uvédoméni si toho, co se pod
terminem ,,kompetence “ vlastn¢ skryva, je dilezitym aspektem pii cesté k naplnéni

daného cile prace.
3.1 Termin kompetence

Termin kompetence se ve spojeni s organizacnim prostfedim objevuje dnes jiz
docela Casto. Lisi se vSak jeho pouzivani a vyznam, ktery mu ptikladé laické i odborna
vetejnost. Ta zatim dle Vetesky a Tureckiové stale chape termin kompetence spise jako
synonymum pro moznost se vyjadfit k né¢jakému problému, nebo jako pravomoc ¢i
opravnéni o né¢em rozhodnout. Toto vymezeni pojmu kompetence je pochopitelné stale
platné, a i v odborné terminologii dal§ich socidlnich véd bychom kompetenci mohli
vykladat také jako opravnéni jednotlivce Cinit rozhodnuti. Uziti pojmu kompetence
Vuvedeném smyslu vlastné¢ vyjadiuje také socidlni pozici jednotlivee (nositele
pravomoci jako osoby zmocnéné k rozhodovani a ovliviiovani jednani druhych osob
skrze toto zvnéjSku vyssi autoritou propijcené pravo moci), respektive jeho obvykle
vys8i €1 vyznamnéjsi postaveni ve spoleCenské hierarchii (Veteska, Tureckiova 2008, s.
25).

S opravnénim rozhodovat by se méla pojit také zodpovédnost za vysledek
ucinénych rozhodnuti. A v tomto se jiZz dostavame k dalSimu moznému pojeti pojmu
kompetence. Tim se dnes v odborné terminologii rozumi specificky soubor znalosti,
dovednosti, zkuSenosti, metod a postupt, ale také naptiklad postoji, které jednotlivec
vyuziva k uspéSnému feseni nejriiznéjsich tikold a Zivotnich situaci (Tamtéz, s. 25).

Ja se vmé préaci pfidrzim spiSe druhého vymezeni, a to z toho divodu, ze byt
dobrym manaZerem neznamena pouze mit pravo rozhodovat vyplyvajici z organizaéni
struktury. Toto pravo by mél dobry manazer byt schopen vyuzit zpiisobem vyzadujici
praveé vyse zminované znalosti, dovednosti, zkuSenosti aj.

Z tohoto pohledu pak dle Hronika pfedstavuji kompetence trs znalosti, zkusenosti a
vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Tento trs pozorujeme ve vzorku chovani.
Vzorek chovani je definovan ¢asové a logicky ohranicenou ¢asti chovani. Ve vzorku
chovani mizeme identifikovat vicero kompetenci.

Kompetence nejsou tedy pouhymi dovednostmi. Jsou to pozorovatelné zptisoby

jednani, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykonii (Hronik 2007, s. 61).
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Zvyse uvedeného je patrné, Ze vykon v jednotlivych pracovnich pozicich je
z velké ¢asti ovlivnén pravé kompetencemi pracovnikli. Pokud tedy chceme, a je to
urcité pranim kazdé organizace, aby se pracovni vykon jedincti co nejvice ptiblizil tomu
pozadovanému, musime zajistit, aby pracovni pozice byly obsazovany pracovniky
S ptisluSnymi kompetencemi, popiipad¢ je jimi, v rdmci moznosti dovybavit.

Nebot’ jak uvadi Plaminek a FiSer, témét vSechny tspéchy a netspéchy jsou dany
pravé kompetencemi lidi, ktefi za vykon firmy odpovidaji. Proto také vznikajici
problémy ve firmach pfevadime na chybéjici nebo nedostacujici kompetence a feSime je
doplnénim toho, co v oblasti kompetenci chybi. Kompetence mohou pochopitelné
chybét nejen pii vykondvani tlohy, ale i pfi jejim definovani. Lidé mohou pusobit
problémy tim, Ze nekompetentné pracuji, ale také tim, ze praci nekompetentné zadavaji

a tidi (Plaminek, FiSer 2005, s. 17-18).

3.2 Clenéni kompetenci

Existuje mnoho zpusobi ¢i pristupt k ¢lenéni kompetenci. Ja se pokusim uvést ta,
ktera svym vyznamem mohou napomoci dosazeni vyse uvedeného cile této prace.

Dle Kubese a kol. se ve vztahu ke kompetencim pouziva dva zékladni zpiisoby
¢lenéni kompetenci. Rozdil spocivd vtom, jaké kritérium vykonu (dosaZeného
vysledku) zvolime. Byt kompetentni v prvnim vyznamu — byt postacujicim zpisobem
(dostatecng) dobry, ma za cil odlisit pracovniky vSeobecné vhodné na danou praci od
téch, ktefi vhodni nejsou. Pokud nés tedy zajimaji minimalni postacujici poZadavky na
schopnosti kandidata na urcitou pracovni pozici, aby ji vibec mohl vykondvat,
hovoifime o kompetencich zakladnich. Z hlediska vybéru pracovnika jsou to
nevyhnutelné podminky, aby kandidat mohl vibec dané misto obsadit. Zakladni
kompetence jsou velmi konkrétni a vztahuji se ke konkrétni vykonavané praci nebo
ukolu. Nevypovidaji vSak nic o tom, jak bude pracovnik zvladdat niro¢né situace,
vymykajici se z jeho standardnich pracovnich Cinnosti (Kubes, Spillerova, Kurnicky
2004, s. 31-32).

Druhy zplisob uvazovani vztahujici se ke kompetencim povazuje za kompetentniho
takového pracovnika, ktery podavd lepSi vykon nez je primér. Kritériem byva
nadstandardni, excelentni vykon. Timto nadstandardnim vykonem se rozumi zpravidla
kazdé chovani, které ptekracuje primérny vykon celé skupiny alespont o hodnotu jedné

smérodatné odchylky (Tamtéz, s. 31-32).
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O podobném déleni kompetenci, jak ukazuje Kubes a kol., uvazuje také Schroder,
ktery odliSuje zakladni kompetence (basic competencies) a kompetence vysokého
vykonu (high performance competencies) v praci manazert. Zakladni kompetence jsou
definovany védomostmi a dovednostmi, potfebnymi pro vlastni vykon prace manazera.
Vztahuji se vice ke konkrétnim tikoliim a zajist'uji jeho osobni efektivitu. Ty se budou
do urcité miry liSit v zavislosti na hierarchické urovni, na niz urcity manazer pusobi,
jakoz 1 v zé&vislosti na typu organizace. Piesto je mozné sestavit systém Cinnosti, které
bude muset manazer v kterékoli organizaci zvladnout, aby mohl na manazerské pozici
pusobit (Tamtéz, s. 33).

Kubes a kol. dale popisuji, jak dle Schrodera organizace fungujici v dneSnim
podnikatelském prostfedi. Tyto se jiz nemohou spoléhat jen na zakladni kompetence,
ale musi od svych manazeri vyZadovat, aby pouzivaly kompetence vysokého vykonu.
Ty jsou charakterizované jako relativné stabilni projevy chovani, diky nimz dosahuji
celé tymy vedené manazerem vyrazné nadprimérnych vysledkd. Vedle zakladnich
kompetenci je tedy tieba stale Castéji a vice vyuzivat manazerské kompetence vysokého
vykonu. A to je mozné pouze tehdy, pokud je manazeti ovladaji (Tamtéz, s. 33).

A pravé vtomto duchu, tedy ocekavaného nadstandardniho ¢i Spickového
manazerského vykonu, budu konstruovat také kompetencni model pracovni pozice
manaZzera zelezni¢ni dopravy spolecnosti. Kompetence, které se pokusim v ramci cile
prace identifikovat, jakoZzto navrhovand Uroven jejich rozvoje by mély takovy

nadstandardni ¢i Spickovy vykon postihnout.

Také Armstrong v ramci ¢lenéni kompetenci rozliSuje mezi dvéma pojmy, a to
schopnostmi  chovani (competency) a odbornymi schopnostmi (technical

competencies, téz competence ).

Schopnosti chovani definuje jako ocekavané chovani, tj. ten typ chovani, ktery je
zapotiebi k odvadéni zadoucich vysledkli v podobé tymové prace, komunikace, vedeni
lidi, rozhodovani aj. Tyto schopnosti chovéani jsou obvykle uspoifdddny do soustavy
schopnosti (Armstrong 2007, s. 152).

Jak uvadi Bartonkova, competency piedstavuje pojem tykajici se néjaké osoby,
vztahujici se k rysim chovani podminujicitho pfiméfeny vykon. Jde o schopnost.
Analyza competency (schopnosti) n&jaké osoby probiha jinak nez analyza kvalifikace.
Zacfind od specifickych typii chovéani a tyto typy seskupuje do typii schopnosti
(Bartonikova 2010, s. 85).
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Odborné schopnosti pak dle Armstronga definuji, co lidé museji znat a byt schopni
délat (znalosti, dovednosti), aby mohli efektivné zastavat své role. Vztahuji se jednak ke
generickym, druhovym rolim (skupiny podobnych pracovnich mist) nebo
k individudlnim rolim (jako specifické schopnosti role) (Armstrong 2007, s. 152).

Competence tak dle Bartonikové piedstavuje pojem vztahujici se k oblasti prace,
pracovniho mista, pro které¢ je danéd osoba zplsobild, které je opravnéna vykonévat, Jde
tedy o kvalifikaci, odbornou zpiisobilost. Oblasti kompetence jsou zcela konkrétni,
protoze jsou zalozeny na funkcni analyze, kterd ¢leni prace ¢i pracovni mista na takové
oblasti (Bartonikova 2010, s. 85).

Toto vyse uvedené Clenéni vyjadiuje urcitym zpisobem strukturu konstruovaného
kompetencniho modelu, jez je cilem této prace. Pracovni pozice manaZera Zelezni¢ni
dopravy je postavena na legislativné vymezenych odbornych znalostech. Tyto pak tvofi
pevny zaklad pro ,vystavbu“ dalSich kompetenci v ramci uvedenych schopnosti

chovani.

3.3 Specifické znaky kompetence
Dle Vetesky a Tureckiové je kompetence: (Veteska, Tureckiova 2008, s. 25)

» Kontextualizovana — znamena to, ze je vzdy zasazena do urcitého prostredi ¢i
situace

» Multidimenzionalni — sklada se zrozlicnych zdroji (informace, znalosti,
dovednosti, postoje, jiné dil¢i kompetence atd.) a predpoklada efektivni
nakladani s témito zdroji, které jsou propojeny se zdkladnimi dimenzemi
lidského chovani

» Definovana standardem — piedpoklddand uroven zvladnuti kompetence je
urCena predem, zdroven je predem definovan soubor vykonovych kritérii
(mefitek ¢i standardli ocekavaného vykonu ve smyslu vysledku cinnosti a
chovani). To umoziiuje jedinci, aby svoji kompetenci demonstroval a aby ji také
sdm dokdzal zméfit a vyhodnotit

» Ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence je ziskdvana a rozvijena
Vv procesech vzdélavani a uceni. Ty jsou pozadovany za kontinualni a celoZivotni
procesy a principialné odvozeny z konstruktu vstupnich faktorti a z hlediska

ziskavani a rozvijeni kompetenci
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Co se tyce kontextualizace, tak vzhledem k tomu, Ze cilem mé prace je kompetencni
model sestavovany pro konkrétni pracovni pozici, budu pfi identifikaci kompetenci
vzhledem Kk vykonu manaZera vychazet z konkrétniho pracovniho prostiedi a situaci,
které v ramci dané pracovni pozice nastavaji ¢i nastat mohou. Stejné tak se budu snazit
naplnit i dal$i pozadavky na znaky kompetence a to ve smyslu jeji skladby (viz kapitola
5.2 - popis kompetenci manazera Zelezni¢ni dopravy spolecnosti), uréeni pozadované
urovné¢ kompetence v ramci pracovni pozice (viz, kap. 5.4 - pozadovand Uroven
kompetenci) a S tim spojenou otdzku jejiho rozvoje.

Dalsim dtlezitym aspektem, ktery by mél byt zohlednén pfi tvorbé kompetencniho
modelu je tzv. zivotni cyklus kompetence.

Dynamika dneSniho podnikatelského prostiedi dle KubeSe a kol. zplsobuje, ze
kompetence, které¢ jsou postacujici k GspéSnému fungovani dnes, zitra uz nebudou
K udrzZeni konkurenceschopnosti firmy. A naopak: vyznam nékterych kompetenci, ktery
je dnes mimotadny, uz nebude ve zménénych podminkach, které nastanou, tak velky. U
nckterych kompetenci proto mizeme jasné pozorovat, ze maji svij zivotni cyklus,
vyzaduji se, jejich dualezitost roste, ménicimi se okolnostmi ustupuji do pozadi, nebo se
vytraceji Gplné.

Potieba novych kompetenci se obycejné neobjevi neocekavane a je mozné ji do
znaéné miry predvidat. Potom je otdzkou, jak rychle dokézi firemni systémy pieladit a
zakomponovat tyto nové pozadavky napfiklad do hodnoticiho systému ¢i dalsich
persondlnich ¢innosti, vybéru pracovnikli na urcité organizacni pozice nevyjimaje.
V tomto sméru byvaji organizace spiSe tézkopadné neZz pruzné. Organizace si totiz
potiebu novych kompetenci uvédomi naplno az tehdy, kdyz zacina jejich absence ve
firmé piisobit vdzné problémy.

Je tedy dobré, kdyz je organizace k ,,osudu® svych kompetenci vnimava, sleduje
jejich dilezitost, ale zejména noveé se objevujici potieby, které definuje v podobé
kompetenci. Podle strategického zaméru firmy lze usoudit, jaké kompetence budou pro
jeji uspésné realizovani rozhodujici (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 41).

O dalezitosti ptihlédnuti ke strategickému sméfovani organizace, jako jednomu ze
zdrojii informaci pfi tvorbé kompetenéniho modelu jsem se zminoval jiz vyse (viz
kapitola ,,Strategické smérovani spolecnosti “ a Kap. ,, Strategie lidskych zdrojii
spolecnosti* ). Prispévek vénovany zivotnimu cyklu kompetence pak tuto dilezitost

potvrzuje.
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3.5 ManaZerské kompetence

Tato kapitola jiz zuzuje pohled na svét kompetenci a to pravé z hlediska cile mé
prace. Jelikoz timto cilem je tvorba kompetencniho modelu manazera zelezni¢ni
dopravy, povazuji za nutné zanalyzovat nazory vyskytujici se v odborné literatuie
ohledn¢ kompetenci, jez by mély byt soucasti profesniho Zivota pracovnikl
v manazerskych pozicich. A to jak obecné (v rdmci managementu jako takového), tak i
konkrétnéji (sméfovano na specifickou manazerskou pozici).

Soudoby management nabizi dle Lojdy pomérné Sirokou skélu technik, metod a
postuptl, které jsou urCeny pro podporu prace manazera. Znalost a schopnost tyto
techniky uplatiiovat je vSak pouze poc¢atkem toho co by mél manazer zvladnout. Znalost
a uplatiovani fidicich praktik nazyvame tvrdymi dovednostmi (kompetencemi)
manazera. Vedle téchto tvrdych dovednosti (kompetenci) vS§ak manaZer potiebuje také
dovednosti souvisejici s vedenim lidi, tedy mékké dovednosti. Zakladnim pfedpokladem
pro ziskdni manazerskych dovednosti je socialni zralost manazera a ovladani své
osobnosti. Zvladnuti téchto dovednosti neni nikdy ukonfenym procesem a kazdy
manazer musi byt pfipraven se stale ucit (Lojda 2011, s. 9-10).

Jako jedno ze zékladnich vymezeni manazerskych dovednosti uvadi Robert L. Katz

ve svém dile ,,Skills of an Efective Adminiostrator<. Katz za podstatné manazerské

dovednosti (kompetence) povazuje tyto tii: (Katz 2009, s. 7-18)

» technické - spocivajici ve znalosti a porozumeéni specifického druhu ¢innosti
zahrnujici pouzivani metod, procest, postupd, technik ¢i ndstroji v ramci
konkrétniho oboru.

» lidské — predstavuji u¢inn¢ a efektivné pracovat s ¢leny tymu, budovat v rdmci
tymu kooperativni Gsili. Tyto dovednosti predstavuji schopnost vcitit se do
mysleni a jednani druhych (podtizenych, spolupracovnikl, nadfizenych) a na
zaklad¢é tohoto usmeériiovat své chovani vzhledem k efektivnimu ovliviiovani
druhych.

» koncep¢ni — schopnost vidét organizaci jako celek, schopnost poznani vzajemné
zavislosti jednotlivych funkei organizace. Uspéch jakéhokoli rozhodnuti v rAmci
organizace zavisi na koncep¢ni dovednosti lidi, které toto rozhodnuti délaji. Tato
rozhodnuti pak zohlediiuji spiSe dlouhodobé potieby organizace nez aktudlni

potieby vlastni osoby ¢i pracovni skupiny.
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Na zakladé tohoto vyctu pak Tureckiova zobeciiuje profesni kompetence manaZzera a
uvadi jeji zakladni strukturu a jednotlivé slozky.
Dle Tureckiové muzeme u profesni kompetence manazera rozlisit tyto zakladni
roviny: (Tureckiova 2004, s. 36)
» rovinu vSeobecné schopnosti (kompetence)
a z ni odvozenou
» rovinu odbornych znalosti a ,,technickych dovednosti*

» rovinu vlastnosti (potencialnich schopnosti) a dovednosti

A dale také ¢tyfti slozky profesni kompetence: (Tamtéz, s. 36-37)

» Odborna nebo také technickd kompetence, ktera ma nejblize k formalni
kvalifikaci a je pro ni ptiznacna znalost pracovnich postupti a procesi a
moznosti jednani v organizaci. Projevuje se v dovednostech analyzovat a
fesit problémy a uplatilovat v praxi fungujici feSeni. Patii sem pfedevsim
znalost oboru, na néjz se manazer specializuje.

» Metodickd nebo také koncepéni kompetence, kterou se vyjadiuje
schopnost pruzn¢ a efektivné si osvojovat nové znalosti a pracovni
metody. Jednd se o schopnost strukturovat problémy a vidét je
v souvislostech, rozliSovat dilezité a neddlezité a soustiedit se na
dosahovani vysledkl. Sem patii strategické planovani a rozhodovani.

» Socialni kompetence, spo¢iva ve schopnosti konstruktivné navazovat
vztahy s ostatnimi ¢leny organizace a projevujici se v Siroké skale tomu
odpovidajicich socialnich dovednosti, jez manazer uplatiiuje v kontaktu
S pfipadnymi nadfizenymi manaZzery, vlastniky, spolupracovniky na
hierarchicky stejnych a niZ§ich pozicich v organizaéni struktufe,
dodavateli, odbérateli, a dalSimi, ktefi jsou Cinnosti organizace
ovlivnény.

» Osobni kompetence, k niz patii schopnost reflexe a sebereflexe, véetné
adekvatniho sebehodnoceni, schopnost reagovat piiméfené situaci, ale
také napf. samostatnost a pfipravenost na sebe brat odpovédnost. Sem
muzeme zafadit také oblast tzv. emocidlni kompetence, kterd se
projevuje jako schopnost pfijimat a fesit nepopularni opatfeni tak, aby
jejich dasledky pro jednotlivce co nejohleduplnéjsi a pfitom

nenaruSovaly fungovani firmy ¢i organizacni jednotky.
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Jelikoz tyto vyse uvedené vymezeni se urCitym zpisobem odrazi i v dalSich mnoha
modifikacich manaZerskych kompetenci, uvadénych v odborné literatuie, budu je
povazovat pro mne za zasadni pii identifikaci kompetenci a konstrukci kompetencniho
modelu, jez je cilem této prace. Z tohoto divodu se ve struktuie kompetencniho modelu
manazera Zzelezni¢ni dopravy objevi kompetence zalozené jak na tzv. tvrdych
dovednostech, tak 1 na meékkych, spojenych se socidlnimi a komunika¢nimi

dovednostmi.
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4. Kompetenéni modely

Ve své praci, jak jiz bylo nékolikrat fe¢eno, se zabyvam tvorbou kompetencniho
modelu pracovni pozice manazera zelezniCni dopravy spolecnosti VV. Pi1 této
konstrukci budu neustale vychazet z urCitych obecnych pravidel, jez budou popsany

Vv nasledujicich podkapitolach tohoto tematického bloku.
4.1 Charakteristika

Jednim z dulezitych piedpokladii naplnéni cile této prace je vymezeni pojmu
kompetencni model z hlediska urcité obecné charakteristiky, tedy toho, co se pod timto

pojmem skryva.

Kompetenéni model dle Kubese a kol. popisuje konkrétni kombinaci védomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni
ukoll v organizaci (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 60).

Dle Hronika jde tedy o jednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze vSech
moznych a usporddané podle néjakého klice. Tento kli¢ pak otevird dvefe rdznymi
sméry. Kompetenéni model potfebuje mit ndvaznost jednak na business strategii a
persondlni strategii, jednak na jednotlivé persondlni Cinnosti. Navaznost na business
strategii se nazyva vertikalni integrace, navaznost na jednotlivé persondlni ¢innosti se
nazyva integraci horizontalni.

(Problematice ohledné jednotlivych navaznosti jsem se vénoval obecné v kapitole
¢. 2 ,,Strategie, konkrétnéji pak v jejich podkapitolach.)

Kompetenéni model si dale dle Hronika mzeme ptedstavit jednak jako most mezi
business strategii a personalni strategii, jednak jako most mezi hodnotami spole¢nosti a
popisem prace. A to v tom smyslu, Ze spolecnost ma obvykle jeden soubor hodnot, at’
psanych ¢i nepsanych, kterymi se tidi. Popist prace je vSak vice, v malé spolecnosti
dokonce tolik, kolik je zamé&stnancii. V tomto piipade je kompetenéni model néastrojem
propojeni (Hronik 2007, s. 68).

Kompeten¢ni model vnasi dle KubeSe a kol. do chovani lidi velmi silny prvek
mefitelnosti. Tato skute¢nost mlize nejednou vyvolat obavy, zZe ze strany managementu
bude uplatnén velky a jednostranny tlak na zménu chovani jedincii. Lidé si vSak Casto
neuvédomuji, Ze tlak na zménu chovani se objevi v kazdém ptipad¢€, zejména pokud se
firm¢ nebude dafit a nebude schopnad udrzet krok s konkurenci. Proto by vyuziti
kompetencéniho modelu méli povazovat za vice nez pouhou piilezitost pfedem se

pfipravit na zménu podminek, napiiklad absolvovanim rGznych rozvojovych programii,
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identifikovanim svych slabych a silnych stranek a zvySenim svych Sanci na zaméstnani

do budoucnosti (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 63).
4.2 Druhy kompetencénich modelu

Co se tyCe pracovni pozice, jejiz kompetenéni model je cilem mé prace, ta
vykazuje dost podstatné znaky specificnosti (zpusobilost osoby k fizeni drdzni dopravy
je legislativné vymezena, musi navazovat na konkrétni strategii spole¢nosti, mé¢l by

odrazet konkrétni organizacni prostfedi spolecnosti atd.).

Z tohoto hlediska se tedy da hovofit o urcéitych konkrétnich podminkach
pfinejmensim obtizn€¢ zaménitelnych s jinou pracovni pozici €i organizaci.

V tomto piipadé Kube§ a kol. popisuje tzv. specificky kompetencni model, ktery
identifikuje ty kvality pracovnika, které ho Ccini uspéSnym v konkrétni pozici
v konkrétni firme. V tomto piipad¢ jde o velmi ptfesny popis charakteristik chovani,
protoze takové modely berou vuvahu mnozstvi specifickych informaci (Kubes,
Spillerova, Kurnicky 2004, s. 62).

Dalsi alternativou, co se ty¢e druhu kompetencniho modelu, kterd bude zohlednéna
V této préci, je tzv. genericky kompetencni model.

Tento dle KubeSe a kol. pfedstavuje pokus usnadnit firmam uplatnéni
kompetencniho ptistupu. Nabizi osvéd¢eny seznam kompetenci, obyCejné na konkrétni
pozici (napiiklad manaZer prodeje, konzultant, manaZer pro lidské zdroje, marketingovy
manazer aj.). Pfedstavuji dobrou pomtcku, protoZe za nimi Casto lezi rozsadhly vyzkum
v desitkach firem a jejich vypovidajici schopnost je tedy vysoka. Na druhé strané
mohou postradat zohlednéni specifik konkrétni firmy, ktera se rozhodla model
aplikovat. Je tfeba si uvédomit, ze ¢im vSeobecnéjsi je skupina pracovnikil, pro niz je
vypracovan kompeten¢ni model, tim mensi je jeho G€innost. Vychodiskem z této situace
je pomérné funkéni kompromis. Genericky model se miiZe stat dobrym zékladem, ktery
vystihuje to podstatné, co z pracovnika d€la pracovnika uspéSného. Pokud se pak
takovy genericky model ovéfi, upravi se pro konkrétni firmu, mtze se svymi kvalitami
priblizit specifickému modelu pro danou firmu pfi neporovnatelné¢ mensi pracnosti a
S niz§imi néklady (Tamtéz, s. 62).

V kapitole ,,Clenéni kompetenci® jsem zminil pojem narodni soustavy povolani.
Tato, jako oteviend a vefejn¢ dostupna databaze jednotek prace vyskytujicich se na trhu
prace Ceské republiky, poskytuje zékladni informace tykajici se stru¢ného popisu

povolani (pracovni pozice) a zejména piredpoklady clovéka pozadovaného k vykonu
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uritého souboru pracovnich ¢innosti zahrnutych do kompetenci (Narodni soustava
povolani [online]).
| tyto informace pak budou v prubéhu tvorby kompetenéniho modelu zanalyzovany

a zohlednény.

4. 3 Pozadavky na kompeten¢ni model

SvySe uvedenou charakteristikou tuzce souvisi 1 pozadavky na efektivni
kompetencni model, které ukazuje Hronik. Tyto predpoklady funkéniho kompetencniho

modelu budu zohlednovat pti vlastni praktické konstrukci.

Funkéni kompetenéni model je dle Hronika charakterizovan pravé témito

pozadavky: (Hronik 2006, s. 30)

» Vychazi z ocekavaného (tj. role) a pozorovatelného chovani, nikoli z vlastnosti
¢i rysu; (viz. analyza pracovniho mista manazera Zzelezni¢ni dopravy
spole¢nosti)

» Obsahuje nanejvys 10-12 jednotlivych kompetenci;

(viz. kap. 5.2 ,,Kompetence manazera zeleznicni dopravy*)

» Vytvaii most mezi firemnimi hodnotami na jedné stran¢ a job description na

strané druhé;

(viz. strategie lidskych zdroju spole¢nosti VV)

4.4 Pristupy k tvorbé kompetenéniho modelu

Jednim z tkoll, ktery bude muset byt v ramci této prace feSen, je volba pfistupu

K tvorbé kompetenéniho modelu.

Toto dle Kubese a kol. zavisi na vice faktorech. Patii mezi né zdmér projektu a jeho
misto ve strategii firmy, kli¢ové respektive strategické cile organizace, cile a zaméry
organizace V oblasti lidskych zdroju, stupen rozvoje organizace, vné&j$i podminky a
kritériem) Casové a finan¢ni zdroje. V zavislosti na téchto faktorech pak firmy mohou
volit ze tii ptistupt: (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 63).

o Preskriptivni nebo ,,vypitjceny“ piistup
e Piistup Sity na miru

e Kombinovany pristup
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Preskriptivni pFistup k modelovani kompetenci znamena, Ze organizace rozhodne
nevytvaret nové kompetencni modely, které by ji byly Sity na miru, tedy odrazely by jeji
strategii, jeji strukturu, kulturu a trzni podminky, ale ,,vyptjci“ si hotovy model. Tento
ptistup je z pohledu uspory ¢asu a financi pro organizaci nejpiiznivéjsi, protoze neni
tieba realizovat priizkum, na jehoz zaklad¢ by se identifikovaly specifické kompetencni
modely (Kubes, Spillerova, Kurnicky 200, s. 64).

Vzhledem k tomu, Ze cilem mé prace je kompetenéni model pozice, jez vykazuje
dost podstatné znaky specificnosti, nedomnivam se, ze cesta preskriptivniho C¢i
vyptjéené¢ho kompetenéniho modelu by byla ta prava.

I Hronik se stavi kriticky k takto pojatym kompetenénim modeliim, a uvadi, ze
vSeobecné platny kompetenéni model (napfi€¢ riznymi organizacemi) nema v sob¢
zabudovanou ndvaznost na strategii spolecnosti. Nevede ke sledovani a ovlivilovani
strategickych kompetenci. Kompeten¢ni model, ktery je v minimalni obméné pouzit u
softwarové firmy i ve firmé, jez obchoduje s napoji, bude mén¢ adresny (Hronik 2007,
S. 72).

Jak k tomuto dale uvadi Kubes a kol., vSeobecné plati, ze pokud se organizace
rozhodne pro hotovy model, bude v budoucnu piijimat personélni rozhodnuti na zakladé
posouzeni lidi podle kritérii, které neodrazeji dusledné jedinecnost organizace (Kubes,
Spillerova, Kurnicky 2004, s. 64).

Pristup $ity na miru nepracuje s pifedem znamymi a definovanymi kompetencemi,
ale znovu mapuje organizacni terén. Identifikuje ty projevy chovani, které zajistuji na
manazerskych pozicich nadstandardni vykon. Tento pfistup vyzaduje nejen diikladnou
znalost pozic, pro néz se hledaji modely nadstandardniho vykonu, ale i celé organizace
pfistup predchazejici. Na druhé strané jako jediny vytvaii spolehlivy zéklad, ktery
organizaci dava legitimitu pfijimat zdvazna personalni rozhodnuti, kterd jsou spojena
naptiklad s restrukturalizaci ¢i jinymi postupy, zaméfenymi na zefektivnéni fungovani
organizace (Tamtéz, s. 65).

O specifickych znacich dané pracovni pozice, pro kterou je kompetencni model jako
cil prace vytvaren, jsem jiZ nékolikrat hovofil. Doddm tedy jen, Ze v praci bude
Z podstatné ¢asti vyuzit prave tento piistup.

Urcitou modifikaci, ¢i propojenim obou predeslych pfistupi je tzv. Kombinovany
pristup. Ten dle Kubese a kol. pfizpisobuje uz vytvofeny model specifikiim
organizace, ve které bude pouzit. Modifikace ,,vyptj¢eného* modelu se obycejné

realizuje na zakladé cCasové nenaroénych metod (fizené diskuse s projektovymi
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skupinami, dotaznik zji$tujici miru potebnosti jednotlivych kompetenci, strukturovany
rozhovor zaméfeny na identifikaci kritickych udalosti pfi plnéni tkold v danych
pozicich aj.) tak, aby byly zachyceny klicové rozdily mezi ,,vyptij¢enym* modelem a
specifiky organizace, v niz se bude aplikovat. Kombinovany pfistup je vhodny
predevsim tehdy, kdyz situace vyzaduje nésledujici: (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004,
S. 65)

» Vybrat z vétsiho poétu kompetenci takové, které jsou pro danou organizaci
kritické ve smyslu rozliSeni nadprimérnych pracovnikli v dané pozici

» Upfesnit behavioralni popis jednotlivych kompetenci z ,,vypij¢eného* modelu
tak, aby pfesnéji odpovidaly pozici (pracovnimu mistu, manazerské urovni
v dané organizaci.

Kombinovany pfistup Vv mé praci realizovan nebude, uvddim ho pouze ze snahy

zkompletovat a uvést vSechny mozné varianty pifistupt k tvorbé kompeten¢nich modeli.

Jak uvadi Kubes a kol, kazdy z uvedenych pfistupii ma své prednosti i sva omezeni,
své stoupence 1 kritiky. Je na organizacich, pokud chtéji systémovée zefektivnit svoji
persondlni praci a rozhodovat pfi vybéru, pii promovani vlastnich manazerti a rozvoji
pracovnikll na zékladé¢ poznani kompetencnich modell, pfijmout rozhodnuti, ktery
z uvedenych piistupit zvoli. Manazeti personalnich oddéleni, ¢i vlastnici menSich
organizaci, ktefi se podili na personalnich otazkach svych firem, by si méli uvédomit, Ze
pro jejich organizaci je nejvhodnéjSi ten pfistup, ktery nejlépe zohlednuje jejich

o¢ekavani a zaméry v navaznosti na pfijaté podnikové strategie (Tamtéz, s. 65).

27



5. Tvorba kompeten¢niho modelu

5.1 Identifikace kompetenci

Existuji stovky projevii chovani, které pfispivaji k GspéSnosti manazera na
konkrétni pozici. Dne$ni analyzy kompetenci by se dle Kubese a kol. mély zaméfit na
identifikovani téch kritickych projevl, které odliSuji nadprimérné manazery od
pramérnych a podprimérnych. Identifikuji tzv. kompetence vysokého vykonu (Kubes,

Spillerova, Kurnicky 2004, s. 45).

Také ja se ve své praci pokusim identifikovat pravé ty kompetence, které jsou
nezbytné pro Spickovy vykon v pojedndvané pracovni pozici, v ndvaznosti na vyse
uvedené doporuceni a nutné predpoklady funkéniho kompetencniho modelu.

Samotny proces identifikace kompetenci se pak da rozdélit do péti nasledujicich
etap: (Tamtéz, s. 46)

» Pripravna faze

» Faze ziskavani dat

= Faze analyzy a klasifikace informaci

= Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu

* QOvéreni valorizace vzniklého modelu

Soucésti mé prace budou prvni ¢tyfi jmenované etapy. Ovétfeni vzniklého modelu
provadet nebudu, jelikoz cilem mé prace je pouze tvorba kompetencniho modelu, ne

jeho ovéfovani.

5. 1.1 Pr#ipravna faze

Tato faze, jak uvadi Kubes a kol., pfedchazi vlastnimu identifikovani kompetenci a

jejim cilem: (Tamtéz, s. 46)

» Identifikovat klicové pracovni pozice tj. cilovou skupinu pro vznikajici
kompeten¢ni model

» porozumét organizacni struktuie, tedy zplsobu, jak je firma organizovana, aby
doséhla stanovenych cilti

» ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych

zamé&rech organizace.
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Kli¢ovou pracovni pozici pro identifikaci kompetenci, jak také vypliva z cile této
prace, bude pozice manazera zelezni¢ni dopravy spolecnosti VV. Z pohledu organiza¢ni
struktury zaujima pracovnik misto stfedniho managementu a svou ¢innosti ovliviiuje
chod nejenom svého stiediska, ale i dalSich navazujicich subjektl prostiednictvim
ucelného provozu zelezni¢niho systému, jeho organizace a fizeni.

Co se tyce strategického sméfovani spoleénosti (viz kapitola ,, Strategické smerovani
spolecnosti*) je tato pracovni pozice dulezitym Clankem fetézce na cesté k dosazeni
ptijatych strategickych cilii spole¢nosti. Vcasné a bezpené dodavky zbozi k nasim
obchodnim partnerim, jakoz i komunikace o pfipadnych nedostatcich dodavek a
Vv neposledni fad¢ také predvidani potieb naSich zakaznikl, je povazovéno za jeden
z prvoradych ukolil spolecnosti. A pravé do této oblasti spadaji tikoly v ramei pracovni

pozice manazera zelezni¢ni dopravy, pro kterou bude kompetenéni model sestavovan.

5.1.2 Sbhér dat

Pouziti konkrétnich technik pfi ziskavani dat je zavislé na nékolika faktorech. Jak
uvadi Kubes a kol., témito faktory mohou byt pfedev§im zamér tvorby kompetencniho
modelu, ale téz finan¢ni a ¢asové moznosti. Plati zde vSak jedno pravidlo: neni mozné
se spoléhat na jediny zdroj ziskavéani téchto informaci (Kubes, Spillerova, Kurnicky

2004, 5. 48).

Ja ve své praci budu vyuzivat techniky analyzy dokumentd definovanou Dismanem
jako kvantitativni, objektivni analyzu sdéleni jakéhokoli druhu, kdy za dokument Ize
povazovat jakykoli hmotny zaznam o lidské ¢innosti (Disman 2011, s. 166-168).

Do analyzy pracovniho mista tedy zahrnu veSkeré materialy, které se néjakym

zpusobem tykaji pracovni pozice manazera Zelezni¢ni dopravy spolecnosti VV.

Analyza pracovniho mista manaZera Zeleznicni dopravy VV

Dle Koubka analyza pracovniho mista poskytuje obraz prace na pracovnim misté, a
tim vytvafi 1 pfedstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté pracovat. Pii
analyze pracovnich mist jde o proces zjiStovani, zaznamendvani, uchovavani a
analyzovani informaci o ukolech, metodach, odpovédnostech, vazbach na jind pracovni

mista, podminkach, za nichz se prace vykonava, a o dalSich souvislostech pracovnich

mist (Koubek 2001, s. 40).
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Pristupy zalozené na analyze Cinnosti se dle Belze a Siegrista snazi sledovat
vzajemné souvislosti profesniho jednani a ujasnovani, které zékladni schopnosti,
znalosti a dovednosti jsou potifebné k pruznému zvladéani situaci piinasejici pracovni
misto. Pfi dnesnich rychlych zménach v profesnim svété¢ musi byt profesné specifické
jednéani neustadle modifikovano, ozivovano, obohacovdno, nebo nahrazovano novymi
prvky (Belz, Siegrist 2001, s. 28-29).

Pro zajisténi provozu vle¢ky a organizace drazni dopravy ziizuje provozovatel
vleCky pracovni funkci: manazZer Zelezni¢ni dopravy (vZzity ndzev spravce provozu
vle€ky - déle jen SPV) (Vleckovy provozni fad 2013-interni material).

Analyza této pracovni pozice a dal$i dokumenty spojené s touto pozici by mély
poskytnout dostatecné mnozstvi informaci vyuZzitelné pro konstrukci daného
kompetencniho modelu.

K samotné analyze budu pfistupovat zpusobem, jakym ji charakterizuje Michael
Armstrong. Armstrong zde pouziva terminy jako ,analyza role” a ,profil role“
(Armstrong 2007, s. 171).

Analyzou roli je dle tohoto autora proces zjist'ovani toho, co se od lidi o¢ekava, aby
dosahli pii vykonavani své prace, a jaké schopnosti a dovednosti potiebuji, aby toto
oc¢ekavani naplnili. Vysledkem analyzy role je pak profil role, definujici vysledky, které
se ocekavaji od pracovnika v dané roli zhlediska hlavnich oblasti vysledki nebo
odpovédnosti. Uvadi také seznam schopnosti pozadovanych k efektivnimu vykonavani
role — co pracovnik v dané roli musi znat a byt schopen dé¢lat. Profily mohou byt
individualni nebo generické (tedy druhové, tykajici se podobnych roli) (Tamtéz, s. 171).

Jak uvadi Armstrong, v pfisném slova smyslu se termin ,,role* tyka ulohy, kterou
lidé hraji pti své praci — klade se dliraz na jejich chovani. Profil role pak naptiklad mtze
zdiiraznovat potfebu flexibility. V tomto smyslu lze rozliSovat mezi roli a pracovnim
mistem, které obsahuje skupinu pfedepsanych ukoli, Cinnosti ¢i povinnosti, které je
tteba vykonavat (Tamtéz, s. 171).

Analyza pracovniho mista dle Armstronga definuje tyto ikoly nebo povinnosti za
ucelem vytvorfeni popisu pracovniho mista. Tento popis méa obvykle povahu natizeni a
je nepruzny. Presné tika, co musi drzitel pracovniho mista d€lat. Poskytuje lidem
ptilezitost k tomu, aby fikali: ,,To nemam v popisu prace”, ¢imz chtéji fici, ze jsou
ochotni d¢lat jen to, co je v popisu vyjmenovano. Proto se ve stale rostouci mife praxe
spiSe priklani k rolim a profilim roli nez k pracovnim mistiim, analyze pracovnich mist
a popistm pracovnich mist. Ty uZ nejsou v oblibé, protoze maji sklon k tomu byt

preskriptivni, omezuji flexibilitu a nezamétuji se na vysledky nebo schopnosti potiebné
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Kk jejich dosazeni. Dava se prednost profilim roli, protoze se orientuje na vykon,
vysledky a pozadavky na znalosti a dovednosti a jsou tak v souladu se soucasnym
zduraznovanim vysoce vykonné prace, vysledku a schopnosti (Armstrong 2007, s. 171).

Tento Armstrongtiv pohled na vySe uvedenou analyzu a profil role ma velice blizko
pravé ke kompetenénimu modelu, jez je cilem mé prace. Z tohoto diivodu se pii
analyzovani pracovniho mista (pracovni role) manazera zelezni¢ni dopravy spolecnosti
pokusim zaméfit pravé na ty charakteristiky, jez jsou dle Armstronga relevantni pro
podéavani ocekavaného vykonu.

I ja tedy budu v mé praci analyzu pracovni pozice manazera zelezni¢ni dopravy
(spolu s doporuc¢enimi v odborné literatufe) povazovat za stézejni zdroj informaci pro
tvorbu ptislusného kompetenéniho modelu. Pti samotné analyze roz¢lenim analyzované
dokumenty do n¢kolika specifickych blokl, v zavislosti na druhu informaci, jez tyto
zdroje poskytuji.

Za nejobecnéjsi, piesto pro mne velice zdvazné povazuji informace a doporuceni
ziskana z odborné literatury, popisujici problematiku tvorby kompetenéniho modelu, jez
jsem se pokusil zpracovat ve vyse uvedenych kapitolach.

Konkrétnéj$i informace, tykajici se pojednavané pozice vzhledem ke
kompeten¢nimu modelu, obsahuje legislativa CR. Tato stanovuje podminky zfizeni a
provozovani drazni dopravy, jakoZ to i podminky zplsobilosti osoby zodpovédné za
tento provoz (povinnost vypracovani vnitiniho pfedpisu mimo jiné s jasnym vymezenim
povinnosti, pravomoci, kvalifikaci atd. v§ech pracovnikll zajist'ujici provoz a organizaci
dréhy). Pi1 sbéru dat pro tvorbu kompetenéniho modelu tohoto pracovnika budu tedy
Z hlediska obecné zadvazného vymezeni Cerpat primarné z téchto dokumenti:

» Zakon €. 266/1994 Sb. - dale jen zakon o drahach
> Vletkovy provozni ¥ad VAPENKA VITOSOV s.r.o. - dile jen VPR

Pro ziskani jiz konkrétnich specifikaci ohledné pojednavané pozice pouZiji interni
dokumenty spolecnosti obsahujici jasné vymezené ocekavani vedeni spolecnosti
vztahujici se k danému pracovnimu mistu:

» Strategie spole¢nosti a z ni odvozené strategické cile
> Profesné kvalifika¢ni charakteristika pozice

> Kodex chovani

Jako doplnujici dokument, v ramci analyzy pracovniho mista, pouziji udaje

obsazené v Narodni soustavé povolani.
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Tato vefejné piistupna databaze povoldni na ¢eském trhu byla uréitym zptsobem
charakterizovana jiz vySe. Informace obsazené v dokumentech této databaze budu

povazovat za dopliujici k vySe uvedenym primarnim dokumentiim analyzy.

Zikon o drahdch

Nejzavaznéjsim dokumentem stanovujici obecné zavazné podminky provozovani
drahy je Zéakon €. 266/1994 Sb. - dale jen zédkon o drahach

Tento zdkon v § 12 pism. a) pracuje sterminem ,,odbornd zpiisobilost®, kdy
stanovuje vSeobecné podminky osoby zodpovédné za provozovani drahy. V tomto
piipadé musi fyzicka osoba zodpovédna za provozovani drahy nebo jeji zastupce, byl-li
ustanoven, dovrsit véku 21 let, byt zptsobili k pravnim tkoniim, bezihonny a odborné
zpusobily.

Dle § 14 vyse zminovaného zakona o drahdch se za odborné zpisobilou osobu
povazuje osoba s ukonfenym vysokoskolskym vzdélanim ekonomického nebo
dopravniho nebo technického nebo pravniho zaméteni a dokladem o vykonani ttileté
praxe v fidici Cinnosti v oboru provozovani drah nebo osoba s ukonfenym uplnym
sttednim odbornym vzdélanim ekonomického nebo dopravniho nebo technického
zaméteni a dokladem o vykonani pétileté praxe v tidici ¢innosti v oboru provozovani
drah.

Zakon ¢. 266/1994 Sb. dale stanovuje potiebny rozsah legislativnich znalosti pro
odborn¢ zpiisobilou osobu k provozovani drahy (Zakon o drahdch ¢. 266/1994 Sb.

[online] ).

Vlec¢kovy provozni iad

Na obecné legislativni podminky (ve shodé s nafizenim § 22 pism. b) Zékona o
drahach vydat ke dni zah4jeni provozovani drahy vnitini pfedpis o provozovani drahy a
o odborné zpusobilosti a znalosti osob zajist'ujicich provozovani drahy a zplsobu jejich
oveéfovani vcetné systému pravidelného Skoleni) navazuje interni predpis spolecnosti
,Vle¢kovy provozni fad 2013 VAPENKA VITOSOV s.r.o.“(dale jen VPR), jehoz
soucasti je mimo jiné 1 profesné kvalifikacni charakteristika SPV, jez stanovuje napli
prace, odpovédnosti a kvalifika¢ni pozadavky spojené s touto pracovni pozici.

Tato profesné kvalifikacni charakteristika (obdobn¢ jako Zakon o drahach) pracuje
s terminem odbornd zpiisobilost. V tomto ptipad€ jako souhrnem teoretickych znalosti,

praktickych dovednosti a spravnych pracovnich ndvykt nezbytnych k vykondvani prace
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urcitého druhu slouzici k zajisténi provozu vlecky a organizovani drézni dopravy na

vlecce. (Vleckovy provozni fad 2013- interni material)

Strategie a strategické cile spolecnosti

Predmétem této analyzy je prostudovani strategickych dokumentd spolecnosti
vzhledem k dlouhodobému sméfovani organizace jak V oblasti Zelezni¢niho systému
jako takového, tak 1 skutecnosti dotykajicich se né¢jakym zptsobem jakychkoli oblasti
spojenych s pracovnim mistem SPV.

Strategické smétovani spolecnosti bylo popsano jiz vySe v kapitole ,,Strategie
spolec¢nosti VV* a to v podobé piijatych strategickych cild, marketingové politiky ¢i
politiky environmentu, které se firma snazi napliiovat ve svych kazdodennich
¢innostech. I Tento strategicky aspekt bude tedy zohlednén pfti identifikaci kompetenci

pro konstrukci kompetenéniho modelu mnou pojednavané pozice SPV.

Narodni soustava povolani

Tato vetejné pfistupnd databdze povolani na ¢eském trhu byla urcitym zplisobem
charakterizovana jiz vyse. V databazi NSP je uvedena , karta® pracovni pozice inZenyra
zeleznicni dopravy Stypovou pozici dozorci zeleznicniho provozu, kterd je svou
specifikaci nejvice identickd s pozici SPV spolecnosti VV (Narodni soustava povolani
[online] ).

I tento dokument povaZzuji za pfinosny vzhledem k naplnéni cile prace. Informace
obsazené vtomto dokumentu budu vsSak povazovat pouze za dopliujici k vyse

uvedenym primarnim dokumentiim analyzy.

Kodex chovani

Pracovnici spolecnosti VV, jako €lena mezinarodni skupiny Xella, jsou formalné
vazani povinnosti dodrZzovat zakladni pravidla pracovniho 1 mimopracovniho chovani,
ktera jsou uvedena v tzv. ,,Kodexu chovani* (Xella Group 2013).

Tento dokument popisuje zakladni pravidla chovani, ktera jsou zakladem narodnich
a mezindrodnich obchodnich aktivit skupiny Xella. Zatimco tyto obchodni aktivity,
zejména v mezinarodni oblasti, Casto zahrnuji spolupréci s lidmi z riznych kultur, z
nichz nékteré jsou zaloZeny na zcela jinych standardech a hodnotach, tato pravidla jsou

platna celosvétove.
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Klicovymi faktory tohoto kodexu je ocekdvani profesiondlniho vystupovani
manazert na vSech urovnich fizeni v rdmci jednani s partnery, odbérateli ¢i konkurenty
a vysoka mira loajality vici spoleCnosti, reprezentovana chovanim jak uvniti firmy tak i

navenek.

5. 1. 3 Analyza a klasifikace informaci

Tato faze analyzy a klasifikace informaci je dle Kubese a kol ovlivnéna jednak
zaméerem tvorby kompetencniho modelu, jednak pouzitymi technikami sbéru dat. Proto
nasledujici kroky mohou mit rizné varianty a doplitkky, avSak princip zlstava stabilni:

(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 55-56).

1) Popsat jednotlivé projevy chovani, oznacit zdroj téchto informaci abychom
je mohli pozdé¢ji podle potieby kombinovat.

2) Ze vsSech ziskanych informaci identifikovat ty, které piimo popisuji
behaviordlné pozorovatelné projevy, aktivity prispivajici k uspéSnému
vykonu. Vysledkem tohoto kroku je, Ze do dalsi fdze analyzy se dostanou
pouze ty zdznamy, které mohou byt zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci.

3) Ve tietim kroku se jednotlivé projevy (vyroky) zafazuji do skupin,
nazyvanych kompeten¢ni témata. Projevy chovani, které maji tzv. spolecné
téma, se zafadi do jedné skupiny. V dal$im procesu klasifikace se vzniklé
skupiny dale analyzuji s cilem vytvofit homogenni celky. Tyto uz tvofi
zéaklad kompetence a jejich projevil.

4) Ve ¢tvrtém kroku je vhodné ziskané projevy, zafazené do kompetenci overit
na SirSim vzorku respondentil. Jednotlivé projevy, které byly v ramci tfetiho
kroku tfidény, se pifehodnocuji prostfednictvim dotaznikové metody. Cilem
tohoto kroku je ziskat informace o potfebnosti jednotlivych projevii chovani.

Jak uz jsem uvadél vyse, cilem mé prace je pouze tvorba kompeten¢niho modelu
(vtomto piipad¢ identifikace kompetenci), ne jejich ovéfovani. Nehledé na to, ze
dotaznikové ovérovani predpoklada naslednou metodologicky rozsahlou cinnost,
spojenou minimalné S tvorbou dotaznikli, oslovenim respondentd a naslednym
vyhodnocovanim, coz neni mozné z hlediska omezeného rozsahu této diplomové prace
provést. Ovéfovani by se tak mohlo stat pfedmétem napf. jiné prace, jez by na

vytvofeny kompetenéni model navazovala.
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Ve shod¢ s vySe uvedenym postupem jsem v ramci jednotlivych analyzovanych
zdroji informaci o pracovnim misté identifikoval tyto projevy chovani manazera
zelezni¢ni dopravy spoleCnosti uréitym zpisobem specifikované ¢i pozadované

Vv jednotlivych dokumentech.

Zakon o drahach: (Zakon o drahach ¢. 266/1994 Sb. )

Znéd ptedpisy a nafizeni vyplyvajici z obecné legislativy vztahujici se na

provozovani drahy a drazni dopravy spolec¢nosti

- dba na dodrZovani legislativnich natfizeni v ramci strediska

- vyhledava a analyzuje informace spojené s legislativou

- reaguje na piipadné legislativni zmény inovaci zelezni¢niho systému

- analyzuje a aktualizuje vnitini predpisy dle legislativnich nafizeni

- zabezpeCuje potiebnou uroven znalosti pracovnikii v ramci Zelezni¢niho
systému

- kontroluje potfebnou trovein znalosti u svych podiizenych

- aktualizuje svoji odbornost v ramci legislativnich zmén

- udrzuje zelezni¢ni systém v bezpecném a provozuschopném stavu z hlediska
legislativnich ptredpist

- zajiStuje legislativné stanovenou prevenci Zeleznicniho systému spolecnosti

- 1identifikuje a analyzuje rizika spojend s provozem Zelezni¢niho systému

- eliminuje rizika spojend s provozem zZelezni¢niho systému

Strategie: (Vleckovy provozni fad 2013 — interni material)

- vyhledavé a analyzuje strategické informace spojené s organizacni jednotkou

- aktualizuje své védomosti a dovednosti v rdmci procesii organizacni jednotky v
navaznosti na podnikovou strategii

- komunikuje s vedenim spole¢nosti

- odvozuje a stanovuje cile stiediska v ramci podnikové strategie

- prezentuje cile spolupracovnikiim

- planuje procesy

- planuje zdroje

- planuje profesni rozvoj pracovnikll V navaznosti na podnikovou strategii
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Kodex chovani: (Xela Group 2013 — interni material)

- jedna férove, zdvotile a seri6zné se svymi obchodnimi partnery i konkurenty

- pfi svych jednénich reprezentuje dobré jméno spolecnosti

- stejnym zpusobem jedna i se svymi podiizenymi

- Vramci jeho organizacni jednotky netoleruje jakékoli projevy diskriminace nebo
obtézovani

- netoleruje a svym jedndnim nezaklada ptic¢inu k jakymkoli projeviim korupce,
poskytovani ¢i ptijimani Gplatka v jakémkoli smyslu, formé ¢i podobé

- motivuje ostatni pracovniky k zddoucimu profiremnimu chovani a jednani.

- ldentifikuje se s organiza¢ni kulturou

Profesné kvalifika¢ni charakteristika PM: (Vleckovy provozni ad 2013 — interni

material)

- planuje a zadava ukoly v ramci organizacni jednotky

- organizuje praci podiizenych

- kontroluje a hodnoti praci podfizenych

- poskytuje zpétnou vazbu

- stimuluje pracovniky

- dbd na dodrZovani pracovni kdzn¢ v ramci BOZP

- kontroluje dodrzovani stanovenych procesti vV ramci organiza¢ni jednotky

- dbd na disledné vyuZzivani pracovni doby

- zabezpecuje profesni rozvoj svych podiizenych

- kontroluje profesni znalosti podfizenych

- zna princip vSech procest probihajici v ramci stfediska

- analyzuje, inovuje, planuje a navrhuje organiza¢ni procesy v ramci stiediska
- planuje a zabezpecuje zdroje pro chod stfediska

- planuje a organizuje optimalni a hospodarné vyuzivani zdrojt

- zajiStuje preventivni opatieni pro bezproblémové fungovani procesii

- analyzuje a aktualizuje interni smérnice v ramci organiza¢ni jednotky

- vyhledavéa a analyzuje technické, legislativni a odborné informace za ucelem

pouZitelnosti v ramci organizacéni jednotky

36



- zabezpecuje bezpecnost a provozuschopnost Zelezni¢niho systému spole¢nosti
- komunikuje s podtizenymi, s kontrolnimi organy, s vedenim spolecnosti,
dodavateli, odbérateli, s jinymi organizacnimi jednotkami v ramci pracovnich

vazeb spolecnosti.

5.1.4 Kompetencni témata

V kapitole 3.6 s nazvem ,,Manazerské kompetence* jsem uvedl Katzovu typologii
manazerskych kompetenci, kterd zahrnovala technické, lidské a koncepéni manazerské
dovednosti (Katz 2009, s. 7-18).

Na zéklad¢ tohoto vyc¢tu pak Tureckiova zobectiuje profesni kompetence manazera
a uvadi jeji zakladni strukturu a jednotlivé slozky (Tureckiova 2004, s. 36-37).

A pravé tyto dvé pojeti manaZerskych dovednosti (kompetenci), spolu s daty
ziskanymi z analyzy jednotlivych dokumentd, vztahujicich se Kk pracovni pozici
manazera Zelezni¢ni dopravy spolecnosti VV, byly pro mne zasadni pii identifikaci a
roz¢lenéni jednotlivych projevii chovani do dale uvedenych kompetencnich témat, ktera
svym zaméienim nasleduji vyse uvedené typologie.

Jednotlivé projevy zddouciho chovéni jsem tedy roz€lenil do téchto kompetencnich

témat:
1) Kompetencni téma:  Odborné znalosti
» vyhledavad a analyzuje informace spojené s legislativou

» znd predpisy a narizeni vyplyvajici z obecné legislativy vztahujici se na

provozovani drahy a drazni dopravy spolecnosti

A\

predpisy a narizeni vyplyvajici z obecné legislativy aplikuje na Zeleznicni systém
spolecnosti

dba na dodrzovani legislativnich narizeni v ramci stiediska

analyzuje a aktualizuje vnitini predpisy spolecnosti dle legislativnich narizeni

dba na bezpecnost a provozuschopnost Zeleznicniho systému spolecnosti

YV V VYV V

vwhledava a analyzuje technické a technologické informace za ucelem

pouczitelnosti v ramci organizacni jednotky

v

vyhledava a analyzuje rizika spojené s provozovanim drahy a drazni dopravy

A\

zavadi opatreni pro eliminaci téchto rizik
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YV V. V VYV V

YV V V VY

w
=~

vV V.V V V VYV V

V V.V V V V VY

Kompeten¢ni téma: Dovednosti v Fizeni organizacnich procesii

zna princip vSech procesu probihajici v ramci strediska

kontroluje priitbeh probihajicich procesui v ramci strediska

analyzuje, inovuje, planuje a navrhuje organizacni procesy v ramci strediska
zabezpecuje zdroje pro jednotlivé procesy

organizuje optimalni a hospodarné vyuzivani zdrojii v ramci probihajicich
procesii

zajistuje preventivni opatieni pro bezproblemové fungovani procesi

navrhuje opatreni pii problémovych situacich

vyhleddvd a analyzuje rizika spojené s jednotlivymi procesy

zavadi opatreni pro eliminaci téchto rizik

Kompeten¢ni téma: Dovednosti v oblasti planovini

odvozuje a stanovuje cile strediska vyplyvajici ze strategie spolecnosti

planuje procesy v ramci organizacni jednotky v ndvaznosti na strategii

planuje zdroje v ramci organizacni jednotky v navaznosti na strategii

aktualizuje profesni odbornost podrizenych v ndvaznosti na strategii

aktualizuje svoji odbornost

vwhledava a analyzuje informace vyplyvajici z legislativnich zmén

vyhledava a analyzuje informace spojené s technologickym vyvojem v ramci
procesii strediska

urcuje priority jednotlivych kol vzhledem ke strategii spolecnosti

Kompetenéni téma: Interpersondlni dovednosti

planuje a pridéluje uikoly v ramci organizacni jednotky
organizuje praci podrizenych

kontroluje a hodnoti praci podrizenych

poskytuje ucelnou zpétnou vazbu

stimuluje pracovniky

dba na dodrzovani pracovni kazné v ramci BOZP

dba na dodrzovani stanovenych procesii
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>

dba na profesni rozvoj svych podrizenych

» kontroluje potrebnou uroven znalosti u svych podiizenych

>

5)

vV V.V V V VY

vV VvV

zabezpecuje potrebnou uroven znalosti u svych podrizenych

Kompetencni téma: Komunikacni dovednosti

argumentuje potreby stiediska vedeni spolecnosti

prezentuje cile a ukoly podrizenym

zadava ukoly

stimuluje pracovniky

podava zpétnou vazbu

jedna s kontrolnimi organy, dodavateli, odbérateli a s dalsimi subjekty v ramci
pracovnich vztahi

komunikuje slovem i pismem v anglickém jazyce

efektivné pouzivda komunikacni technologie

6) Kompetenc¢ni téma: ldentifikace s organizacni kulturou

>

vV V. V V V

A\

>

Jjedna férove, zdvorile a seriozné se svymi obchodnimi partnery i konkurenty ve
shode se standardy spolecnosti

stejnym zpusobem jedna i se svymi podiizenymi

pri svych jedndanich reprezentuje dobré jméno spolecnosti

motivuje ostatni pracovniky k zadoucimu profiremnimu chovani a jednani.
identifikuje se s organizacni kulturou

V ramci jeho organizacni jednotky netoleruje jakékoli projevy diskriminace nebo
obtézovani

sam tuto zasadu bezezbytku dodrzuje

netoleruje a svym jednanim nezaklada pricinu k jakymkoli projeviim korupce,
poskytovani ¢i prijimani uplatkii v jakemkoli smyslu, formé ¢i podobé

prispiva k sireni organizacni kultury

7) Kompetencni téma: Sebevzdéldavani

» aktualizuje svoji odbornost v ramci legislativy spojené s provozem Zeleznic¢niho

systému spolecnosti
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aktualizuje svoji odbornost v ramci organizacnich procesi
reaguje na technicky a technologicky vyvoj vV ramci profese
stanovuje si cile rozvoje

vyhledava vzdelavaci prileZitosti

zucastnuje se vzdelavacich akci v ramci spolecnosti

YV V.V V V V

zucastiuje se seminarii a dalsich vzdelavacich akci mimo ramec vzdélavaciho

systému organizace spojenych s jeho oborovym zamérenim

5.2 Kompetence manaZera Zelezni¢ni dopravy spole¢nosti VV

Dals§im krokem pfti konstrukci kompetenéniho modelu manazZera Zelezni¢ni dopravy

spole¢nosti je stanoveni, popis a pojmenovani kompetenci.

Z analyzy pracovniho mista, kterou jsem pozici manazera podrobil, vyplyva, Ze tzv.
»Zakladnim kamenem® struktury kompetenci pracovnika je odborna zpusobilost.
Cinnosti spojené stouto oblasti jsem definoval vramci kompetenéniho tématu
S pracovnim nazvem ,,odborné znalosti“. V tomto smyslu jsou zde primarn¢ mysleny
znalosti a dovednosti spojené s legislativou CR, a také evropského spoleenstvi pii
provozovani drahy a drazni dopravy, dale pak jejich aplikace na Zelezni¢ni systém
spolecnosti. Svym obsahem se tyto kryji s technickou ¢i odbornou kompetenci, jez jsou
definovany v rdmci kapitoly ,,ManaZerské kompetence*.

Z tohoto hlediska tedy povaZuji za nutné zaradit do kompetencniho modelu
manazera Zzelezni¢ni dopravy spolecnosti kompetenci, kterd bude vySe zmiflované
znalosti a dovednosti zahrnovat. Znalosti a dovednosti vramci této kompetence
povazuji za néco, co zastfeSuje, nebo z ¢ehoz se odviji veSkeré ostatni aktivity
pracovnika.

V tomto sméru se da téZ hovofit o tzv. odbornych schopnostech (technical
competencies), tak jak je charakterizuje v kapitole ,,Clenéni kompetenci* Michael
Armstrong. Odborné schopnosti definuji, co lidé museji znat a byt schopni dé¢lat, aby
mohli efektivné zastavat své role (Armstrong 2007, s. 152).

Jesté nez stanovim konecny ndzev kompetence. Pokusim se ji popsat pomoci

pozorovatelnych projevii chovani manaZera.
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Popis kompetence:

» Zna potiebnou legislativu k provozovani drahy a drazni dopravy
» Vyhledava aktualni informace spojené s legislativou vramci zelezni¢niho
systému

» Dodrzuje ptislusna legislativni nafizeni v ramci Zelezni¢niho systému

A\

Dokaze piipadné legislativni zmény aplikovat na zelezni¢ni systém spolecnosti

» Je schopen udrzovat Zelezni¢ni systém spole¢nosti v bezpecném a
provozuschopném stavu

» Proaktivné reaguje na potieby zelezni¢niho systému z hlediska bezpecnosti,
provozuschopnosti a konkurenceschopnosti

» Vyhledava rizika spojené s provozovanim drahy a drazni dopravy

» Dokéaze eliminovat riziky spojené s provozovanim drahy a drazni dopravy

Nazev kompetence: Profesni odbornost

Druhou kompetenci, ktera se objevi ve struktufe kompetenéniho modelu manazera
Zelezni¢niho systému spolecnosti VV, je kompetence spojend s fizenim a organizaci
procest.

Z analyzy dokumenti spojenych s pracovni pozici manazera vyplyva, ze spolecnost
jako celek klade veliky diiraz na procesni pfistup. V ramci vSech organizacnich jednotek
jsou zpracovany veskeré cCinnosti do procest, jenZ jsou jednoznaéné stanoveny,
popsany, a je vyZadovano jejich napliovani.

Znalosti, schopnosti analyzy a inovaci téchto procesii v zavislosti na potiebach
organizace jsou tedy dilezitou slozkou kompetencniho profilu manazera Zelezni¢niho
systému spolecnosti.

Také zde se odvolavam na kapitolu ,,Manazerské kompetence®, a definici

odbornych €1 technickych dovednosti v rdmci obecnych manaZerskych kompetenci.

Popis kompetence:

» Zna strukturu procest v ramci organizacni jednotky
» Zna navazujici procesy v ramci organizace i mimo ni

» Je schopen analyzovat procesy v ramci spolehlivosti a hospodarnosti
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Dokaze inovovat procesy v ramci spolehlivosti a hospodarnosti
Je schopen novée navrhnout funkéni proces vyplyvajici z potieby organizace
Dokaze identifikovat mozna rizika spojend s chodem procesii

Dokaze eliminovat tyto rizika

YV V. V V V

Navrhuje feseni problémovych situaci spojenych s procesy

Nazev kompetence: Procesni mistrovstvi

S dovednostmi Vv oblasti fizeni procesi tuzce souvisi i dovednosti v oblasti
planovani. I tato Cinnost je dle analyzy pracovniho mista v rdmci pracovni pozice
manazera Zzelezni¢ni dopravy spoleCnosti obsazena vyznamnou mérou. Do této
kompetence, jejimz vychodiskem bylo kompetenéni téma pojmenované jako
,Dovednosti v oblasti planovani®, jsem pak zahrnul manaZerské cinnosti spojené
se strategickym uvazovanim, tj. adekvatni reakci na strategické sméfovani organizace,
odvozovani cili organizaéni jednotky a nasledné efektivni planovani zdroji.

V kapitole ,,Manazerské kompetence®, jez je soucasti této prace, se tyto dovednosti

poji s tzv. analytickou, metodickou ¢i koncepéni kompetenci.

Popis kompetence:

» Dokaze reagovat na strategii organizace odvozenim cili pro organizacni
jednotku

» Dokéaze planovat zdroje vzhledem ke strategii spole¢nosti

» Dokaze propojit probihajici procesy V ramci organizacni jednotky se strategii
spole¢nosti

» Dokéaze posoudit relevanci informaci spojené s technologickym vyvojem pro
existujici procesy v ramci organizacni jednotky

» Svarozhodnuti zvazuje s dlouhodobym horizontem

v

Je schopen ptedvidat disledky svych rozhodnuti
» Dokéaze stanovit priority ukol vzhledem k dlouhodobému horizontu

sméfovani organizace

Nazev kompetence: Strategicka orientace
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Kompeten¢ni téma, jez jsem oznacil jako ,,interpersondalni dovednosti®, zahrnuji
¢innosti manazera spojené s praci s lidmi. Z vétSiny dokumentt, jez byly podrobeny
analyze, a prevazné¢ pak z profesné kvalifikacni charakteristiky daného pracovniho
mista je patrno, ze prace slidmi je pro manazera Zelezni¢ni dopravy spolecnosti
kazdodenni samoziejmosti.

Pfi urovéani zadoucich manazerskych dovednosti jsem se jiz nékolikrat odvolaval
na kapitolu ,,Manazerské kompetence*, jenz je soucasti této prace, a budu tak ¢init i
v tomto pfipadé. Tato oblast dovednosti je zde charakterizovana jednak jako lidské

kompetence, jednak jako kompetence socidlni a ur¢itym dilem i kompetence osobni.

Popis kompetence:
» Pti praci vyuziva neformalni autoritu
Je vzorem pro ostatni pracovniky
S podfizenymi jedna ve shod¢ s manazerskou etikou
Dokaze efektivné motivovat
Dokaze odhadovat schopnosti podiizenych
Je schopen naslouchat problémiim svych podiizenych ¢i spolupracovnikti
Je schopen efektivné delegovat ¢ast svych pravomoci na podiizené
Dokaze poskytovat konstruktivni zpétnou vazbu
Je schopen konstruktivné pfijimat zpétnou vazbu
VyuZziva myslenek a napadi jinych

Je schopen ocenit piinos myslenek a napadu jinych

V V V V V VYV V V V VYV V

Je schopen identifikovat a uspokojit vzdélavaci potieby svych podiizenych

Nazev kompetence: Tymovy lidr

Dalsi kompetence, jez bude soucasti kompetencniho modelu manazera spole¢nosti

VV zodpovidajici za Zelezni¢ni systém, bude zahrnovat projevy chovani uvedené
Vv kompeten¢nim tématu ,,identifikace s organiza¢ni kulturou*

Jak uvadi Armstrong, pracovni vztahy jsou zaloZzeny na dvou typech smluv.

Prvnim typem, tim formalnim miZe byt napiiklad pracovni smlouva, nebo dalsi

proceduralni dohoda. Tim druhym, svym vyznamem vSak neméné¢ dileZitym, je tzv.
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psychologickd smlouva. Tu lze charakterizovat jako fadu reciprocnich, nepsanych
ocekavani, které existuji mezi zaméstnavateli a pracovniky (Armstrong 2007, s. 193-
201).

Loajalita pak ptedstavuje jeden z artiklti pravé psychologické smlouvy. Soucasti
oc¢ekavani vedeni spolecnosti je urcitd davka loajality vSech manazert k firmé, a to za
poskytnuti pravomoci a ur€ité socialni moci, pramenici z vykonu jejich funkci.

V ramci analyzy pracovni pozice pak lze za stézejni dokument popisujici tuto
oblast povazovat vySe uvadény ,,Kodex chovani, vrédmci obecné¢ vymezenych
manazerskych kompetenci pak ,,Osobni kompetence” definované Tureckiovou

(Tureckiova 2004, s. 35).

Popis kompetence:

Manazer jedna ve shodé¢ se standardy organizaéni kultury
Dokaze hajit nepiijemna organizacni rozhodnuti

Vystupuje jako hrdy ¢len organizace

Motivuje K profiremnimu jednani ostatni pracovniky

Ocenuje a podporuje profiremni jednani u ostatnich pracovniki

Dokaze upozornit na chovani v rozporu se standardy organiza¢ni kultury

vV V. V V V VYV V

Je schopen, vramci svych pravomoci, potrestat chovani v rozporu se

standardy organiza¢ni kultury

Nazev kompetence: Loajalita

Z kompeten¢niho tématu ,.komunikacni dovednosti®, jez bylo popisovano vyse, a
které svym zaméfenim pokryva manazerovo chovani spojené pravé s dovednostmi
Vv oblasti komunikace, prameni dalS$i kompetence, kterd bude soucasti kompetencniho
modelu pojednavané pracovni pozice.

A to jednak na zakladé profesné kvalifikacni charakteristiky, kterd obsahuje celou
fadu ¢innosti souvisejicich s komunikaci, a jednak opét na zdkladé obecného vymezeni
manazerskych dovednosti, jejichz spojitost s kompetencemi Vvramci mnou

konstruovaného modelu jsem uvadél jiz n¢kolikrat.

Popis kompetence:

» dokaze efektivné argumentovat sva rozhodnuti
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dokéze efektivné prezentovat z4jmy organizace

je schopen srozumiteln¢ zadévat tikoly pracovnikiim
poskytuje relevantni informace pottebné K pInéni ukolu
je schopen podavat konstruktivni zpétnou vazbu

Je schopen ptijmout zpétnou vazbu

YV V.V V V V

S kontrolnimi organy, odbérateli, dodavateli a s dal$imi subjekty v ramci
pracovnich vztaht jedna ve shod¢ se standardy organiza¢ni kultury

» Dokaze efektivné uzivat komunikacéni technologie

Nizev kompetence: Komunika¢éni zralost

S dovednostmi v oblasti komunikace se Uzce poji dalsi kompetence obsaZena
vV navrhovaném modelu a to jazykovéa dovednost. Vychodiskem pro tuto kompetenci je
jednoznaéné strategie spoleCnosti a sméfovani na evropské trhy, a s tim spojené
vyuzivani Zelezni¢niho systému spolecnosti k tomuto ucelu.

Z tohoto divodu je schopnost komunikace v anglickém jazyce naléhavou
kompetenci v ramci dovednosti manazera z hlediska jeho potencialni komunikace
S legislativnimi organy v ramci evropského spoleCenstvi za ucelem vyjednavani

podminek provozu Zelezni¢nich vozil spolecnosti v jednotlivych evropskych zemich.

Popis kompetence:
» dokaze vyhledavat informace v anglicky tisténych dokumentech
» je schopen porozumét témto informacim
» dokaze vést rozhovor s kontrolnimi ¢i legislativnimi organy v ramci technické
anglic¢tiny zaméfené na Zelezni¢ni provoz spolecnosti
> je schopen vyjednavat podminky s obchodnimi partnery ohledné provozu
zelezni¢niho systému v ramci evropského spolecenstvi

» dokaze komunikovat v pisemné formé

Nazev kompetence: Jazykova dovednost

Osma kompetence v ramci modelu manaZzera Zelezni¢ni dopravy spolec¢nosti VV je

spojena s kompeten¢nim tématem ,,sebevzdélavani. Urcitd schopnost a ochota
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profesniho rozvoje pracovnika na dané manazerské pozici je dana jednak Castymi
zménami v legislativnich otdzkach spojenymi s provozovanim drédhy a drazni dopravy,
jednak (jak uz bylo vySe zminéno) piirozenym technologickym rozvojem probihajicich
procesit v ramci manazerovi piidélené organizacni jednotky. Nutnost zafazeni této
kompetence do kompetenéniho modelu zde vyjadiuje reakci na neustidle se ménici
podminky vnéjsiho ale i vnitiniho prostfedi organizace tak, jak jsem je jiz popisoval

Vv kapitole ,,Organizacni prostredi*.

Popis kompetence:
» Dokéaze analyzovat svoji poznatkovou strukturu
Je schopen uznat své limity
Je ochoten se vzdélavat
Aktivné pfijima moznosti rozvoje v ramci organizac¢niho vzdélavaciho systému

Vyhledava moznosti vzdélavani

vV V V V V

Aktivn€ reaguje na moznost Ucasti na vzdélavacich akcich organizovanych
mimo ramec vzdelavaciho systému organizace

» Je ochoten obétovat ¢as ke svému rozvoji.

Nazev kompetence: Otevienost k profesnimu rozvoji

Kone¢ny pocet kompetenci v ramci kompetenéniho modelu manazera zelezni¢ni
dopravy spolecnosti VV bude tedy osm. Tento pocet jsem stanovil na zékladé
pozadavku, jeZ uvadi Hronik k funkénimu kompetencnimu modelu, ktery dle néj
obsahuje nanejvys 10 — 12 jednotlivych kompetenci. Kompetencni modely s vy$Sim
poctem jednotlivych kompetenci maji dle Hronika jednu zakladni nevyhodu — modelu
Vv celistvosti rozumi ve vétSin€ piipadd jen par lidi, a nemiize byt z tohoto diivodu
sdilen. Prace s takovym kompetencnim modelem je ndrocna a liniovy manazefi volaji
po zjednodusSeni (Hronik 2006, s. 9-10).

Navazujici obradzek pak znazoriuje grafické zndzornéni zkonstruovaného

kompetencniho modelu manaZera Zelezni¢ni dopravy spolecnosti VV.
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s“ategiCké mV§le,,,-

Procesni mistrovstvi

Loajalita

Tymovy lidr

Profesni odbornost

Obr. 1 — Grafické zndzornéni kompetencniho modelu manazera zeleznicni dopravy

spolecnosti VV
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5.3 Urovné rozvoje kompetenci

DalSim bodem tvorby kompetencniho modelu je popis jednotlivych urovni
rozvinutosti kompetenci. Toto dle KubeSe a kol. znamend popsat rizné projevy
kompetence podle trovné jejiho rozvoje. Popis jednotlivych trovni zpravidla zahrnuje
aktivné negativni projevy chovani v ramci dané kompetence, postupuje pies slabé
rozvinutou uroven az po projevy svédcici o vysoké urovni rozvoje kompetence. Kazdy
stupenl na stupnici musi byt svymi behavioralnimi projevy jednoznaéné odlisitelny od
predchazejiciho stupné. Tyto stupnice pak slouzi k posuzovani urovné rozvoje
kompetenci jednotlivych pracovnikli ve spojitosti s celou fadou navaznych personalnich
¢innosti, tedy 1 s vybérem pracovnikl s ¢imz se poji i cil mé prace (Kubes, Spillerova
Kurnicky 2004, s. 57).

K tvorbé téchto stupnic pak Kubes a kol. poskytuje nékolik zasad: (Tamtéz, s. 57)

v PouZivat jednoduchy, srozumitelny jazyk, ve kterém je nutné se
vyvarovat jakychkoli dvojznaénosti.

v’ Nalézt pfiméfeny kompromis mezi urovni vSeobecnosti a konkrétnosti
popisu. Prili§ vSeobecné, stejné jako prili§ specifické a podrobné popisy
zt&zuji praci hodnotiteld a snizuji miru spolehlivosti vysledkd.

v" Kompetence by se neméla vysvétlovat a popisovat v kruhu. To znamena,

ze v definici nebo v popisu by se nemé¢l objevit nazev kompetence.

Pro znézornéni ¢i popis danych urovni rozvoje jsem zvolil pétidilnou stupnici,
kterou Hronik oznacuje jako stupnici, jeZ ma v sobé velky potencial diferenciace, a je
univerzaln¢ pouzitelna. Bud’ uzivad podobnosti s klasickym Skolnim zndmkovéanim a
stupni od 1 do 5, nebo od 5 do 1. Nékteré varianty se snazi vzdalit podobnosti se
Skolnim znamkovanim a voli stupnici od 0 do 4. Pétidilnd stupnice tedy nabizi
dostatecny prostor riiznorodosti, kterou potfebujeme pro firemni praxi v ramci procest
riznych personalnich ¢innosti (tedy i1 vybéru vhodnych pracovnikt), kterou jsou
schopni zvladnout lidé s rtiznou zkusenosti (Hronik 2006, s. 43).

Ja se v mé praci priklonim ke Skdle od 1 do 5 se slovnim doplnénim jednotlivych

urovni, tak jak ho uvadi Hronik: (Tamtéz, s. 43).

1 — nedostate¢na ,,ohrozujici“ uroven

2 — podprimérna, limitujici uroven
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3 — postacujici uroven
4 — optimalni uroven

5 — excelentni Groven

Jak uvadi Kube$ a kol., hodnota 3 v tomto pohledu pifedstavuje uroven rozvoje
kompetence, pod niz by jiz v zadném ptipadé neméla klesnout. Hodnota 1 a 2 pak
oznacuje bud’ uplnou absenci takového chovani, které by demonstrovalo piitomnost
kompetence, nebo jenom jeho velmi slabé naznaky. Kompetenci pokladame v tomto
ptipad¢ za nerozvinutou a ptredstavuje v praci manazera vazny limit. I kdyz hodnota 3
reprezentuje adekvatné rozvinutou kompetenci, je tteba zdiraznit, Zze se za ni skryva
pfedevsim reaktivni chovéni. To znaci, Ze manazer pouzije kompetenci tehdy, kdyz to
situace pfimo vyzaduje, je-1i vyzvan, aby se choval ur¢itym zplisobem, nebo ho k tomu
donuti jiné okolnosti. Reaguje na podnét zvenc¢i (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s.
126).

Jelikoz v kapitole c¢lenéni kompetenci uvadim zamér konstruovat kompetencni
model manazera podéavajici Spickovy ¢i nadprimérny vykon, a jak uvadi Kubes a kol.,
pravé tito manazefi, jez jsou vysokym vykonem charakteristicti, vSak uplatiuji ptistup
proaktivni. Proto dana stupnice rozvoje dale pokracuje Grovni 4 a 5 (Tamtéz, s. 126).

Hodnota kompetence 4 pak dle Kubese a kol. zahrnuje chovani reprezentované
hodnotou 3, navic vSak manaZer pouZzivad kompetenci tak, Ze svym chovanim kladnym
zpusobem ovliviiuje 1 dal$i osoby ve svém pracovnim okoli (ostatnim usnadiiuje pouziti
této kompetence na vyssi Urovni, nebo ostatni nabadé k jejimu rozvijeni). Hodnota 5
pfedstavuje rozvoj, kdy manaZer demonstruje chovani na Urovni 3 a 4 a navic je
schopen svym chovanim ovlivnit celou organizaci (Tamtéz, s. 127).

Z vyse uvedeného budu tedy vychazet pii popisu jednotlivych Urovni rozvoje
kompetenci, jez jsou soucasti kompetenéniho modelu manazera Zelezni¢niho systému

spolecnosti VV.

Profesni odbornost

Urovei 1)
Pracovnik se dostateénym zplisobem neorientuje v legislativni problematice
provozovani drahy a drazni dopravy se zaméfenim na vleCkové provozy. Nejsou mu

znami ustanoveni zdkona €. 266/1995 Sb. o drahach vcetné souvisejicich vyhlasek
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vramci CR takovym zplisobem, aby byl schopen samostatng ¥idit a organizovat

zelezni¢ni systém spolecnosti.

Uroveii 2)

Pracovnikova znalost legislativni problematiky provozovani dréhy a drazni
dopravy se zaméfenim na vleckové provozy, jakoz i znalost ustanoveni zdkona c.
266/1995 Sb. v&etné souvisejicich vyhlasek v ramci CR je omezena na nezbytné
vyhledavani ptislusnych natizeni a konzultaci s legislativnimi organy. Pouze na tomto
zaklad¢ je pracovnik urcitym zplisobem schopen samostatné fidit a udrzovat zeleznic¢ni

systém spolecnosti pfechodn¢ v provozuschopném stavu.

Urovei 3)

Pracovnik zna legislativni problematiku provozovani drahy a drazni dopravy se
zamétenim na vleckové provozy. Stejné tak je znaly ptislusnych ustanoveni Zakona ¢.
266/1994 o drahach véetnd souvisejicich vyhlasek vramci CR. Toto je schopen
samostatné aplikovat na Zelezniéni systém spole¢nosti za ucelem fizeni, organizace a
zabezpeceni provozuschopnosti a bezpecnosti tohoto systému v rdmci prislusnych

pravnich ustanoveni.

Urovei 4)

Pracovnik zna legislativni problematiku provozovani drdhy a drazni dopravy se
zaméefenim na vleCkové provozy. Stejné tak je znaly ptisluSnych ustanoveni Zakona ¢.
266/1994 o drahach véetné souvisejicich vyhlasek vramci CR, jakoz to i v ramci
evropského spoleCenstvi. Tyto znalosti samostatné aplikuje na Zelezni¢ni systém
spolecnosti za Gi¢elem fizeni, organizace a zabezpeceni provozuschopnosti a bezpe¢nosti

tohoto systému v ramci piisluSnych pravnich ustanoveni.

Uroveii 5)

Pracovnik je znaly legislativni problematiky provozovani drahy a draZzni dopravy.
Stejné tak je znaly Zakona €. 266/1994 o drahéach vcetné souvisejicich vyhlasek v ramci
CR jakoz to i vramci evropského spoledenstvi. Tyto znalosti v potfebné miie
samostatné aplikuje na Zelezni¢ni systém spolecnosti. Dokéze proaktivné reagovat na
potieby a moznosti tohoto systému a to nejen v ramci obecné legislativy,
provozuschopnosti a bezpecnosti, ale 1 zhlediska hospodarnosti a zvySeni

konkurenceschopnosti tohoto systému.
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Tymovy lidr

Uroveii 1)

Pracovnik neni schopen uplatnit formalni autoritu svéfenou mu na zékladé
organizacni struktury spolecnosti, chybi mu téZ neformalni autorita, kterd by méla
vyplyvat z jeho osobnostnich charakteristik. Tento stav je vniman jak podfizenymi tak
manazerem samotnym. Pfi zadavéani ukolti svym podfizenym se neziidka odvolava na
vuli vys$$i urovné managementu, sva rozhodnuti v podobé piedstav o plnéni ukola si
nedokaze obhdjit. Plnéni ukolll v rdmci jemu svéfené organizacni jednotky, jakozto i
Zpasoby jejich realizace zavisi viceméné na vili formaln¢ podtizenych. Kontrolu
aplikuje na konecné vysledky ukoll, pokud se tyto 1i8i od jeho pfedstav, ve vétSiné
pfipadi sam fyzicky provadi korekce. Zpé&tnou vazbu prakticky nepodava, z divodu
nedostate¢né autority u svych podfizenych ma velké problémy s jakoukoli vytkou

smérem k vykonu podiizenych.

Uroveii 2)

Pracovnik ve své praci s podiizenymi uplatiiuje primarn€ formalni autoritu
pridélenou mu na zéklad¢ organizacni struktury. Odpovédnost za plnéni tkoll svétené
mu organizacni jednotky bere bezezbytku na sebe. Ukladani ukold podiizenym probiha
na direktivni Grovni, rozhoduje téZ o zptsobu realizace tkold, cozZ je i pfedmétem jeho
striktni kontroly. Poskytovana zpétna vazba se tyka povétSinou kritizovani nedostatk.
Kvalifikaéni rozvoj podfizenych fe§i vyhradné formou legislativné danych aktivit

V ramci organizace.

Uroveii 3)

Manazer si je védom formalni autority, jenZ ma poskytnutou na zdkladé¢
organiza¢ni struktury spolecnosti a ve vétSin€ piipadi ji také vyuziva. Pfi zadavani
ukoll je ochoten pfipustit diskusi s podfizenymi ohledné zplsobu realizace. Samotna
faze realizace je ale podrobovana kontrole ze strany manazera a usmérniovana podle
jeho vile. Je schopen poskytovat ale 1 pfijimat konstruktivni zpétnou vazbu, na jejim
zéklad¢ pak identifikovat vzdélavaci potfeby pracovnikll a reagovat na n¢. Pokud to

vyzaduji okolnosti, je schopen patfiénym zptisobem pracovniky motivovat.
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Uroveti 4)

I kdyz pracovnik mize spoléhat na formalni autoritu vymezenou mu V ramci
organizacni struktury, neformalni autorita je jeho silnou strankou. Své podiizené
povazuje za spolupracovniky nezbytné pro plnéni cili svéfené mu organizacni jednotky,
jako 1 cili jeho. Zadéavani ukoli konzultuje se svymi podfizenymi, vystupem této
konzultace je i dohoda o zplsobu realizace daného ukolu. I kdyZ ponechava urcitou
volnost svym podiizenym pii plnéni ukold, nezbavuje se odpovédnosti za konecny
vysledek, ma potfebu mit vSechny konecné vysledky pod svoji kontrolou. Podava
konstruktivni zpétnou vazbu, dokdze vytknout chyby, ale i ocenit dobfe vykonanou
praci. Pracovniky patficnym zpisobem motivuje. Vyhledava a realizuje vzdélavaci

aktivity za ucelem rozvoje pracovnikil vzhledem k jejich pracovnim ¢innostem.

Uroveii 5)

Formaln¢ vymezena autorita pii vedeni svych podfizenych nehraje zadnou roli.
Pracovnik je opravdovym lidrem ve smyslu neformalni autority, ¢ehoz dokaze nélezité
vyuzit. Pro své cile, vramci jemu svéfené organizacni jednotky, dokaze ziskat a
nadchnout své podiizené takovym zplisobem, ze je tito pfijimaji za své cile. Dokaze
odhadnout schopnosti svych podiizenych, je-li to mozné, deleguje urcitou ¢ast svych
pravomoci v ramci kolektivu. Pfi plnéni svych ukolt maji jeho podfizeni svobodu ve
volbé zplisobu realizace. Zpétna vazba probihd oboustranné, a to spise formou diskuse o
daném ukolu. Manazer ji vyuziva k motivaci a analyze pfipadnych vzdélavacich potieb

pracovnikd, na které reaguje volbou vhodnych vzdélavacich aktivit.

Procesni mistrovstvi

Uroveii 1)

Pracovnik nezna principy procest probihajicich v rdmci jeho organizacni jednotky.
Nema dostatecny piehled o vstupech, realizaci a vystupech téchto procesi. Jejich
aktualni stav povaZuje za neménny, spokojuje se s jejich funk¢nosti. Je-li donucen
k inovaci, jeho zasahy jsou chaotické, nesystémové ve smyslu pokus - omyl. Pfi
problémovych (poruchovych) situacich spoléhé na to, Ze feSeni zabezpeci nékdo, kdo je

na procesu zainteresovany tedy, vykonavatel ¢i uzivatel procesu.
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Urovei 2)

Pracovnik zna principy stézejnich procesti probihajicich v ramci jeho organizacni
jednotky. Nema dostate¢ny piehled o vstupech, realizaci a vystupech téchto procest aby
byl schopen do nich zasahovat za ucelem jakékoli inovace. Funk¢nost probihajicich
procesti je pro manazera primarnim cilem. ReSeni problémovych situaci nechava na
uzivatelich resp. vykonavatelich procest, pokud je pfesto vyzvan k feSeni, bez vyuziti

zkusenosti jinych neni schopen feseni nalézt.

Uroveti 3)

Pracovnik ovlada principy stézejnich procesti v rdmci jemu svéfené organizacni
jednotky. M4 ptehled o vstupech, realizaci a vystupech téchto procest. Pfi optimalnim
pribéhu procesit sdm nevyviji aktivity vzhledem k ¢innostem zaméfenych na procesni
inovace. Spolehlivost je pro néj nejdilezitéjsi charakteristikou procesu. Pokud mu je
navrzena resp. doporu¢ena zména, je ochoten ji zanalyzovat (zkonzultovat s odborné
zainteresovanymi pracovniky), a v pfipad¢ kladnych vystupl ji provést ¢i zabezpecit.
Pii problémovych situacich se snazi nalézt feSeni s vyuZitim zkuSenosti osob

zainteresovanych v procesech.

Urovei 4)

Pracovnik zna princip veskerych procesli vramci jemu svéfené organizacni
jednotky. Kontroluje vstupy, realizaci i vystupy. Reaguje na potieby vznikajici v ramci
organizace, témto potfebam pak procesy pfizpisobuje. Inovaéni zmény dokaze sdm
navrhnout, jejich realizaci konzultuje s pfislusnymi odborné zainteresovanymi
pracovniky. Pokud je to zapotiebi, problémové (poruchové) situace v ramci procesti

dokéze na zékladé¢ svych znalosti fesit sdm.

Uroveti 5)

Pracovnik zna dopodrobna veSkeré procesy v ramci jemu svéfené organizacni
jednotky, znd téZ stéZejni princip procesii navazujicich v rdmci organizace i mimo ni.
Pribézné analyzuje tyto procesy za ucelem identifikace moznych slabych c¢lanka
sméfujicich do oblasti spolehlivosti, hospodarnosti a logické posloupnosti ¢innosti.
Dulezitym aspektem manazerovy prace, vzhledem K procesnim inovacim, je strategické
hledisko, jez se snazi neustale zohlediovat ve svém procesnim fizeni. Inovacni zmény,

vyplyvajici z jeho analyzy, dokaze navrhnout a provést tak, ze zpravidla pokazdé dojde
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k zamyslené ptidané hodnoté procesu. Pii problémovych (poruchovych) situacich se

podili na jejich vyteseni jako odbornik ¢i konzultant.

Strategickeé mysleni

Uroveii 1)

Jeho planovani v oblasti ¢innosti, procest a zdroji je omezeno na reakce na vzniklé
krizové situace v ramci jeho organizacni jednotky. Dél4 rozhodnuti za ucelem vyftesit
aktudlni problém bez jakékoli vazby na budouci vyuziti ¢i mozné disledky na ¢innosti
¢i navazujici procesy. Jeho rozhodnuti jsou Casto provizorni, dlouhodobé neslucitelny se

systémem procesu jak v ramci organizacni jednotky, tak i organizace.

Uroveii 2)

Pfi planovani Cinnosti, procesii a zdrojii Vramci organizacni jednotky vychazi
primarné z aktudlnich potfeb této jednotky. Jeho rozhodovani vychazi z kratkodobych
operativnich ukola svétenych jeho organizacni jednotce. Sva rozhodnuti déla na zakladé
analyzy aktualniho problému s cilem splnit svéfeny ukol bez zohlednéni budouciho
vyuziti ¢i dopadll na ¢innosti ¢i navazujici organizacni procesy. Narazové ¢i kritické

situace fesi ,,ad hoc* s podtextem urcitého provizoria.

Uroveii 3)

Pfi planovani c¢innosti, procesii a zdrojii vychazi primarn¢ z aktualnich potieb
organizacni jednotky. Sva rozhodnuti déla na zéklad¢ kratkodobych operativnich cil
svéfenych jeho organizacni jednotce, je schopen zvéazit mozné budouci vyuziti ¢i
dopady na ¢innosti ¢i navazujici procesy jak v ramci organizaéni jednotky, tak i v ramci
navaznych organizaCnich procesli. Pro pfipady narazovych ¢i krizovych situaci ma

ramcove zpracovana feseni na zakladé zkusenosti ze situaci nastalych v minulosti.

Uroveii 4)

Pii planovani Cinnosti, procesti a zdroji v ramci organizac¢ni jednotky manazer
vychéazi z aktualnich potfeb organizacni jednotky, s pfihlédnutim na strategické
sméfovani organizace. Sva rozhodnuti posuzuje na zdaklad€ strategickych cila
organizace, z nichz vyvozuje potieby pro zabezpeceni jak aktualnich tak i potencidlnich
cili a ukold organiza¢ni jednotky. Dopady svych rozhodnuti zvazuje jak z hlediska

procest organiza¢ni jednotky, tak z hlediska navaznosti na dal$i procesy v organizaci.
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V ptipad¢ krizovych situaci ma zpracovan plan ¢innosti k feSeni téchto problémovych

situaci.

Uroveii 5)

Pfi planovani cinnosti, procesi a zdroji vychazi primarné ze strategického
sméfovani organizace a strategickych cili. Sva rozhodnuti déla na zékladé strategické
analyzy a identifikace budoucich potfeb organizace, které jsou primarn¢ v okruhu ukola
jemu svétené organizacni jednotky, mohou vSak presahovat tuto jednotku ve vazbach na
dalsi ¢innosti v ramci organizace 1 mimo ni. Pfi svych rozhodnutich zohlediiuje mozné
dlouhodobé dusledky z hlediska provazani jednotlivych cinnosti ¢i procest v ramci
organizacéni jednotky, zohlednuje vSak i vazby na procesy v ramci organizace a procesy,
které hranice organizace piesahuji a mohou byt jeho rozhodnutim urcitym zplsobem
ovlivnény. Nejen v piipadé krizovych situaci mé v ,,zdsob&* pfipravena potencidlni

feSeni predvidanych situaci, jez mohou v rameci jeho organiza¢ni jednotky nastat.

Loajalita

Uroveii 1)

Pracovnik neni schopen resp. ochoten akceptovat organizacni kulturu. V jeho
jednéni se projevuji prvky nesouhlasu ¢i vzdoru. Toto jedndni pfendSi na ostatni
pracovniky a demotivuje je vzhledem k dobrym profiremnim vztahim ve svém

pracovnim okoli.

Uroveii 2)

Pracovnik akceptuje organizaéni kulturu, tento fakt chape jako povinnost pramenici
z ptislusnosti k organizaci. Pfi své praci jednd ve shod€ s touto kulturou, ta vSak
prestava byt regulacnim prvkem v jeho chovani, pokud se dostavda mimo kontrolni

mechanismy organizace.

Uroveii 3)

Pracovnik souhlasi se zasadami a aspekty organiza¢ni kultury a v urcitych
ptipadech je pfipraven ji obhajovat vi¢i vypadim ze strany ostatnich zaméstnancl ¢i
jinych osob spojenych s ¢innosti organizace. Je schopen a ochoten se timto zptisobem

chovat jak na ,,pidé organizace“ (pod vlivem kontrolnich mechanizmu), tak mimo ni.
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Uroveti 4)

Pracovnik se ztotoziuje s organiza¢ni kulturou. Své jednani ji ptizptisobuje z vlasti
vule, vliv kontrolnich mechanismt organizace zde nehraje roli. Z hlediska profiremniho
jednani se stava vzorem pro ostatni pracovniky. V ur€itych piipadech na sebe bere roli
zastance ¢i obhdjcem nepiijemnych organizac¢nich rozhodnuti, jezZ mohou byt ostatnimi
pracovniky vnimana negativnim zpisobem. Manazer motivuje k profiremnimu jednani i

ostatni pracovniky.

Uroveti 5)

Pracovnik ma zvnitinénu organizacni kulturu takovym zptisobem, ze uspéchy a
neuspéchy organizace chape jako uspéchy a netispéch svoje, z ¢ehoz vyvozuje disledky
smérem k vlastni osob&. Ptislusnost k firm¢ ho siln€ vnitiné uspokojuje coz je viditelné
Z jeho jednani a vystupovani jak uvniti organizace (motivaci k profiremnimu jednani
ostatnich pracovnikll) tak i navenek (smérem k vnéjSimu organiza¢nimu prostiedi).

Zameéstnani ve firmé chépe jako vysoce prestizni zalezitost.

Komunikacéni zralost

Uroveii 1)

Manazertv verbalni i neverbalni projev je pro jeho podfizené ¢i obchodni partnery
tézko srozumitelny. Specifikace jeho ocekavani ¢i pfidélovani ukolt v mnoha ptipadech
potiebuje dodatecné vysvétleni. Podavani zpétné vazby svym podfizenym se omezuje
na konstatovani o splnéni ¢i nesplnéni Ukolu. Nedokéaze naslouchat ¢i se vcitit do
problémti svych podfizenych. Pii jednani s vedenim spolecnosti neni schopen

presvédciveé prezentovat, obh4jit i argumentovat potfeby své organizacni jednotky
Uroveii 2)

Pracovnik dokaze specifikovat sva ocfekavani ¢i tkoly pfidélované svym
podiizenym. Porozuméni svého sdéleni si neovéfuje. Pii jednani s ostatnimi subjekty
Vramci pracovnich vztahit ma problémy s vyjadfovanim dle standardd plynoucich
z organizacni  kultury. Zpétnou vazbu je schopen podat spiSe v kladnych
charakteristikach, v opaéném piipadé casto sklouzne do nepfiméfené Kkritiky
podiizeného. Je ochoten vyslechnout problémy a ocekavani svych podfizenych,

zpravidla neni ochoten je zohlednit pfi hodnoceni ¢i podavani zpétné vazby. TéZce snasi
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negativni zpétnou vazbu vici své osobé, Casto hleda divody svého selhani u né€koho
jiného. Pfi jednéni s vedenim spole¢nosti dokaze prezentovat potieby své organizacni

jednotky, chybi mu jednozna¢né argumentace k obhajob¢ téchto potieb.
Urovetii 3)

Pracovnik je schopen srozumiteln¢ specifikovat sva ocekavani ¢i tikoly ptidélované
svym podiizenym. Je schopen si ovéiit porozuméni svého sdéleni. Je schopen
poskytovat konstruktivni zp€tnou vazbu jak v roviné pozitivni tak i negativni. I kdyz
negativni zpétnou vazbu vici své obtizn¢ nese a povazuje ji za urcité vlastni selhdni,
dokaze ji kultivované prijmout. Je schopen naslouchat problémim podiizenych ¢i
obchodnich partneri, coz ho v ur€itych piipadech ovlivituje v pfijeti ndzort, se kterymi
se zcela neztotoziiuje. Je schopen prezentovat a dostate€né argumentovat potieby své
organizaéni jednotky. Je schopen pouzivat komunikac¢ni technologie V ramci

organizace.
Uroveti 4)

Pracovnik srozumiteln¢ specifikuje sva ocekavani, ptani ¢i tkoly pridélované svym
podiizenym. Porozuméni svych sdéleni si ovéfuje. Poskytuje konstruktivni zpétnou
vazbu jak vroviné pozitivni tak negativni. Sam je schopen zpétnou vazbu vici své
osob¢ kultivované pfijmout a vyuZit ji. Naslouchd, a pokud je to moZné zohlediuje
problémy ¢i ofekavani podfizenych a ostatnich subjektd v ramci pracovnich vztaht.
V jednanich s vedenim spoleCnosti je schopen prezentovat a dostateCné argumentovat

potieby své organizacni jednotky.
Uroveii 5)

Pracovnik jednoznacné, vystizné a srozumitelné specifikuje sva oc¢ekavani, pfani a
ukoly pfid€lované svym podfizenym ¢i obchodnim partnerim. Dokéaze z verbalnich i
neverbalnich projevil pifijemce vysledovat zda sdé€leni ¢i ukolu porozumél dle jeho
ocekavani, tuto skutecnost si je schopen vhodnym zplGsobem ovéfit. Podéava
konstruktivni zpétnou vazbu, 1 v piipad€ negativni zpétné vazby ji podava vhodnym a
seridznim zplisobem. Zpétnou vazbu vici své osobé sdm vyzaduje, tu negativni vhodné
a kultivované pfijima a vyvozuje zni ponauceni pro budouci jedndni. Je schopen
naslouchat problémiim a ofekavanim svych podtizenych, nadtizenych ¢i obchodnich
partnerti. DokaZze vhodné odmitnout ndvrhy a nazory se kterymi nesouhlasi, odolat

manipulaci a fici ne. Pfi prezentaci potieb své organizacni jednotky, v rdmci jednani

57



s vedenim spolecnosti, je schopen presvédCivé argumentovat a obhdjit tyto potieby.

Efektivné vyuziva komunikacni technologie.

Jazyvkova dovednost

Uroveii 1)

Pracovnikovi chybi zasadni pfedpoklady ke komunikaci v anglickém jazyce.
Jazykova bariéra je natolik vysokd, ze neni schopen jakéhokoli komunikace C¢i
vyhledavani a porozuméni informacim spojenych s provozem zelezni¢niho systému
spole¢nosti v ramci evropského spoleCenstvi.

Uroveii 2)

Pracovnim ma velké problémy s pouzivanim anglického jazyka v rdmci jeho
pracovnich ¢innosti spojené s provozem zelezni¢niho systému spolecnosti v ramci
evropského spolecenstvi. Jeho jazykové dovednosti nejsou na takové urovni, aby byl
schopen bezprostfedni komunikace s legislativnimi ¢i kontrolnimi orgény v ramci EU.
Za urcitych podminek je schopen vyhledat a porozumét informacim obsazenych
v pisemnych dokumentech spojenych s provozem zelezni¢niho systému spolecnosti

v ramci EU.
Uroveii 3)

Pracovnik je schopen bez zasadnich problému pouzivat anglicky jazyk jek v Ustni
tak v pisemné podob¢, pokud je to od n¢j vyzadovano v ramci jeho pracovnich ¢innosti.
Je schopen vyhledavat a porozumét informacim spojenych s provozem Zelezni¢niho
systému spolecnosti v ramci evropského spolecCenstvi. Je schopen pifimé komunikace
s legislativnimi ¢i kontrolnimi orgdny v ramci evropského spoleCenstvi za Ucelem

provozuschopnosti Zelezni¢niho systému v rdmci EU.
Urovei 4)

Pracovnik bez zjevnych problémi pouziva anglicky jazyk pfi svych pracovnich
¢innostech. Komunikuje jak v pisemné, tak mluvené form¢. Vyhledava a analyzuje
informace v ramci evropské legislativy spojené s provozem Zelezni¢niho systému
spolecnosti. Bezprosttedné komunikuje s legislativnimi ¢i  kontrolnimi organy,
s obchodnimi partnery a jinymi subjekty za ucelem bezpecnosti a provozuschopnosti

systému v ramci EU.
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Uroveti 5)

Komunikace v anglickém jazyce je pro pracovnika samoziejmosti. Sdm vyhledava
prilezitosti ke komunikaci jak v pisemné, tak v mluvené formé. Vyhledava, analyzuje,
popt. konzultuje informace spojené s provozem zelezni¢niho systému spolecnosti
vramci evropského spoleCenstvi. Bezprostiedné komunikuje s legislativnimi ¢i
kontrolnimi orgény, s obchodnimi partnery a jinymi subjekty za ucelem bezpecnosti a
provozuschopnosti systému v ramci evropského spolecenstvi. Vyjedndva obchodni
podminky provozu Zelezni¢nich vozi spole¢nosti na tzemi obchodnich partneri

v ramci evropského spoleCenstvi za celem efektivniho vyuzivani téchto vozi.

Otevienost k profesnimu rozvoji

Uroveii 1)

Pracovni povazuje svoji odbornost v podobé znalosti, zkuSenosti a dovednosti za
dostacujici a uzavieny proces. Brani se jakémukoli potencidlnimu zvySovani kvalifikace
V ramci organizacnich vzdé¢lavacich iniciativ. Svlij poznatkovy systém neni schopen
resp. ochoten aktualizovat vzhledem k ménicim se legislativnim podminkam ¢i
pfirozenému technologickému vyvoji.

Uroveii 2)

Pracovnik povazuje svoji odbornost v podobé¢ znalosti, zkuSenosti a dovednosti za
dostacujici vzhledem k jeho vykondvané praci. I kdyZ je ochoten si pfipustit urcité
rezervy ¢i moznosti svého profesniho rozvoje, sdm nepodnikd zZadné aktivity smérem
k moznému rozvoji. Toto cCastecné fe$i vramci vzdélavacich aktivit nabizenych
spolecnosti, coZ smérem k aktualizaci jeho poznatkového systému povazuje za plné

dostacujici.

Uroveti 3)

I kdyz pracovnik povazuje svoji odbornost v podobé znalosti, zkuSenosti a
dovednosti za dostacujici, vzhledem k jeho vykonavané praci, je si védom rezerv a
moznosti svého profesniho rozvoje. K tomuto vyuzivé organizacni vzdélavaci systém.

4

Pokud tento citi jako nedostaCujici (vzhledem k uzSimu profesnimu zaméieni), je
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ochoten vyhledéavat vzdélavaci aktivity mimo tento systém. Pfipadny proces vzdélavani

je pracovnik ochoten realizovat vyhradn€ v ramci pracovniho Casu.

Uroveti 4)

I kdyz manazer disponuje znalostmi, které mu umoznuji bezproblémové zvladani
své profese, je si védom potieby svého profesniho rozvoje. K tomuto vyuziva jednak
vzdélavaci systém organizace, jednak (vzhledem k uz$imu profesnimu zaméieni)
vzdélavaci aktivity realizované mimo vzdélavaci systém organizace. V tomto piipadé je

pracovni ochoten obétovat i ¢ast svého mimopracovniho Casu.
Urovei 5)

Pracovnik vnima sviij profesni rozvoj jako nikdy nekoncici proces. Pii jakékoli
ptilezitosti (legislativni, technologickd zména) aktualizuje svilj poznatkovy systém a
hledd moznost rozvoje. Sdm vyzaduje moznost ucasti na aktivitach, a to jak v ramci
vzdélavaciho systému organizace, tak mimo tento systém vzhledem k uz§imu
profesnimu zaméteni. Pracovnik je ochoten podniknout i soukromé aktivity, vzhledem

ke svému rozvoji, a tomuto ob&tovat i ¢ast svého mimopracovniho ¢asu.

Ke vSem vySe uvedenym trovnim rozvoje kompetenci podavam jesté toto strucné
dovysvétleni:

Uroven 1) ptedstavuje projevy chovéani absolutné nesluéitelné s moznosti zastavat
pojednavanou pracovni pozici. Stejné tak troven 2), s tim rozdilem, Ze tato Groven ma
V sobé zakomponovanou relativni moZnost bezpodmineéného rozvoje pracovnika (je
zde na ¢em stavét).

Uroveti 3) pak zobrazuje projevy chovani, které v tomto pojeti jiz davaji moznost
pracovnikovi zastdvat pojednavanou funkci, tj. plnit Ukoly v rdmci jemu svéfené
organizacni jednotky. Nutno podotknout, Ze je zde popisovand uroveil minimalné
piijatelna.

Uroveii 4) by jiz méla byt zarukou 3pickového vykonu manaZera a je plné
slucitelna s pozadavky na pracovni pozici manaZera Zelezni¢ni dopravy spolec¢nosti VV,
které vyplyvaji z vySe provedené analyzy této pracovni pozice.

Uroveit 5) je pak spojena s excelentnim vykonem pracovnika. Tato urovet,
bezesporu obtizné dosazitelnd, v sob¢ zahrnuje urcity motivacni faktor (rozvojovy cil), a

nem¢la by byt striktné vyzadovana napt. prave pii vyberu pracovnika na tuto pozici.
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5.4 Pozadovana drovein rozvoje kompetenci manaZera

Stanovenim pozadované urovné kompetenci se vracim ke kapitole ,, Kompetence “.
Zde je uvedena nutnost definovani kompetence uritym standardem, tzn., musi byt
pifedem stanovena uroven zvladnuti kompetence. Pokud tedy konstruuji kompetencni
model manazera pro ucely vybéru pracovnika, stanoveni minimalni urovné rozvoje
kompetence je nutnym ptedpokladem funkénosti a vyuzitelnosti kompetenéniho modelu
V této oblasti.

I pfi stanovovani pozadované urovné rozvoje jednotlivych kompetenci budu
vychézet z kapitoly ,,Manazerské kompetence®, ktera je soucasti této prace. Konkrétné
pak z uvedeného Katzova ¢lenéni na kompetence technické, lidské a koncepéni (Katz
2009. s. 7-18)

Jak uvadi Tureckiovd, Katz se pfiklani k nazoru, ze t€émito kompetencemi maji
disponovat manazeti na vSech fidicich Urovnich, li§i se jen stupeil rozvoje téchto
kompetenci dle rozsahu a vyznamu pouziti (Tureckiova 2004, s. 35).

K tomuto pak Tureckiova poskytuje prehledné schéma struktury manazerskych

)

kompetenci dle stupnii fizeni, které uvadim na obrazku €. 2 (Tureckiova 2004, s. 35).

TOP

management \
technické
Stredni uroven lidské
managementu

koncep¢ni
Liniovy
management

Obr. 2 Struktura manazerskych kompetenci

Z organizacni struktury spolecnosti VV je patrné, ze pracovni pozice manazera

zelezni¢ni dopravy zaujiméa misto na stfedni urovni managementu. Vzhledem k tomuto
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faktu a na zaklad¢€ vySe uvedeného schématu pak v dalsi ¢asti prace stanovim minimalni
pozadovanou uroven rozvoje kompetenci, jez jsou soucasti vytvoreného kompetencniho
modelu.

V tomto misté pak zohlednim jesté jeden jiz uvadény zdroj informaci a to databazi
narodniho systému povolani, kterd uvadi informativni Skadlu rozvoje pozadovanych
kompetenci pracovni pozice ,inzenyra zeleznicni dopravy®, jez se da vnimat jako velice
blizka modifikace pracovni pozice manazera Zeleznic¢ni dopravy spolecnosti VV. I zde
je v ramci navrhovanych kompetenci zpracovana pravé pétibodova stupnice zobrazujici
pozadovanou uroven rozvoje jednotlivych kompetenci (Narodni soustava povolani
[online]).

Zobrazku ¢. 2 je patrno, ze kompetence v interpersondlni oblasti jsou pro
manazery stiedni urovné managementu jedny z nejpodstatnéjSich. Také analyza
pracovni pozice manazera zelezni¢ni dopravy, kterou jsem provedl v ramci této prace,
ukazuje podstatné mnozstvi ¢innosti zavislych pravé na dovednostech v této oblasti, do
které jsem zahrnul kompetence spojené s vedenim lidi a nutné komunika¢ni dovednosti.
Z tohoto hlediska bude pozadovany rozvoj danych kompetenci na Grovni étyfi, ktera

predstavuje optimalni Groven rozvoje.

Pozn. Katalog ndrodni soustavy povolani v ramci pracovni pozice inzenyr zZeleznicni dopravy uvadi
kompetenci ,,vedeni lidi — leadership“ a kompetenci ,,oviiviiovani ostatnich*, v obou pripadech je

hodnota rozvoje téchto kompetenci stanovena na uroven 4 v pétistupnove Skale.

TaktéZ oblast technickych ¢i odbornych kompetenci je dle vySe uvedené analyzy
pracovni pozice a dle struktury manazerskych kompetenci uvedenych na obr. 2 pro
manaZera Zelezni¢ni dopravy spoleCnosti bytostné dllezitd. A to hlavné v ptipadé
odbornych znalosti spojenych s Zelezni¢nim provozem. TéZ znalost vSech procest je
pro manazera vzhledem k jejich zabezpeceni a fizeni velice podstatna. Z tohoto diivodu

je 1 zde Zadouci rozvoj stanoven na Uroven Ctyfi.

Pozn. Vyznam odbornych znalosti je v ndarodnim systému povolani hodnocen v rdmci osmibodové Skaly,

kdy pozadovana uroven je stanovena na bod 7.

Co se tyce treti oblasti, tedy koncepénich kompetenci, z jiz zminovaného obrazku
je patrné, Ze 1 tato oblast by méla byt pro vykon manazera zasadni. A z urcitého
hlediska také je. Z ptislu$né analyzy pracovniho mista a dokument s ni spojenych vSak
vyplyva, ze Cinnosti zahrnujici tuto oblast jsou spiSe v intencich top managementu

spolecnosti. Samoziejme 1 zde je pozadovand urcita urovenn dovednosti, jejich rozvoj
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vSak nemusi byt nutné na Urovni napf. odbornych znalosti manazera spojenych

S Zelezni¢nim provozem.

Pozn. Narodni soustava povolani v ramci pracovni pozice inzenyra Zzelezmicni dopravy neuvadi

kompetence primo spojené se strategickym zamérenim

Vysledny pohled na pozadované urovné rozvoje kompetenci tedy znazoriuje

obrazek ¢. 3.

poZadovand uroveri rozvoje

Kompetence 11213145

Profesni odbornost

Procesni mistrovstvi

Tymovy lidr

Komunikacni zralost

++ ++

Jazykovd dovednost

Strategickd orientace

Loajalita

Otevienost profesnimu rozvoji

+++++ + ++

+++++ + +F
++ [+ ++ + +H
++

Obr. 3 — pozadovany rozvoj kompetenci manazera zeleznicni dopravy spolecnosti VV
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6. Zavér

Cilem této prace bylo vytvorit kompetenéni model manazera Zelezni¢ni dopravy
spolecnosti Vapenka VitoSov s.r.o.

Kompetenéni model jsem na zaklad¢ poznatki z odborné literatury pojal jako
souhrn znalosti, dovednosti a postojii potfebnych pro podavani Spickového vykonu
V této naro¢né pracovni pozici.

K identifikaci kompetenci jsem zvolil metodu analyzy dokumentld néjakym
zptisobem spojenych s danym pracovnim mistem. Z tohoto divodu jsem tedy do
analyzy zahrnul dokumenty obsahujici jednak obecné zavaznou legislativu vztazenou
K Zelezni¢nimu systému spoleénosti, jeho fizeni a organizaci, jednak konkrétni
materialy v ramci spole¢nosti obsahujici informace K pracovni pozici manazera
zelezni¢ni dopravy.

Jako zékladni vychodisko pro strukturu kompetenci jsem pouzil Katovo ¢lenéni
manazerskych dovednosti na technické, lidské a koncepéni, které jsem dale rozpracoval
do té&chto specifickych kompetenci: ,,profesni odbornost®, ,procesni mistrovstvi*,
Ltymovy  lidr”, , komunikacni zralost”, , jazykova zpusobilost®, , strategicka
orientace*, ,, loajalita* a ,, otevienost k profesnimu rozvoji .

Z t&chto jednotlivych kompetenci jsem pak zkonstruoval dany kompetenéni model.

Kompetenéni modely jako takové jsou vytvafeny pro ndvazné vyuZiti v fadé
persondlnich ¢innosti. Také mym zadmérem bylo sestavit kompetenéni model vyuZitelny
ve spolecnosti pro tyto ¢innosti, primarné pak pro vybér pracovnikli na konkrétni pozici
manazera zelezni¢ni dopravy. K tomuto ucelu jsem vytvoril pétibodovou stupnici
urovné rozvoje kompetence, jako nastroj pro srovnavani aktualniho rozvoje kompetence
potencidlnich uchazect pifi vybéru na danou pozici s rozvojem poZadovanym.

Sestaveny kompetencni model 1ze pak samoziejmé vyuzit 1 v dalSich persondlnich
procesech, jako je hodnoceni pracovnika, analyza vzdé¢lavacich potieb, kariérové
planovani aj.

Z mého pohledu bylo tedy cile prace, jimz bylo vytvoteni kompetencniho modelu

manazera zelezni¢ni dopravy, dosazeno.
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Cilem této diplomové prace je tvorba kompetenéniho modelu manazera Zeleznicni
dopravy spolecnosti Vapenka VitoSov s.r.o. Vprvni casti prace se vénuji
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vlastni konstrukci kompetencniho modelu. Déle je zde uvedena stru¢na charakteristika
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V navazujici ¢asti prace se vénuji vlastni tvorbé kompetencniho modelu. Tato faze
spociva v analyze pracovni pozice manaZera Zelezni¢ni dopravy spole€nosti za pouziti
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