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Kompetence manaZera

Souhrn

Predmétem této bakalatské prace jsou kompetence manazera. Prace je rozdélena na
teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické casti jsou vysvétleny pojmy management,
manazer, funkce manazera, manazerské ¢innosti, dovednosti a kone¢né¢ kompetence.
Nasledné jsou v bakalatské praci popsany jednotlivé kompetence manazera a metody
tvorby kompeten¢niho modelu podle dvou vybranych autort. Tyto postupy tvorby byly
mezi sebou komparovany a jeden z nich byl vybran pro tvorbu vlastniho kompeten¢niho
modelu.

Analyticka ¢ast se zabyva naplni prace a pozadavky, které je tfeba na konkrétni
manazerské pozici spliiovat. Nakonec je pro danou manazerskou pozici vytvofen vlastni
kompetenéni model, ktery je nasledné¢ ovéfen a vyhodnocen z hlediska jeho realného
vyuziti v organizaci.

Analyzovanou manaZerskou pozici je vedouci oddéleni na Ministerstvu financi CR,
pro kterou je vytvoren pfislusny kompetencni model.

Cilem prace je sestavit kompetenéni model specifické pracovni pozice v dané

organizaci. Dil¢imi cili je analyzovat pojmy - kompeten¢ni model a kompetence manazera.

Klicova slova: manazer, management, kompetence, kompetencni model



Managerial competencies

Summary

The subject of this Bachelor thesis is the competencies of a manager. The thesis is
divided in theoretical and practical parts. The theoretical part deal with the concepts of
management, manager, executive function, managerial business, skills and finally
managerial competencies. Then there are describe individual competencies of a manager
and two methods of competency model creation of different authors. This methods were
compared and one of them was picked for creation of own competency model.

The analytic part occupy job description and requirements, which is need to have to
a specific position. Finally is created own comptency model of the position, which is then
evaluated in terms of its real use in organization.

Analysis managerial position is a head of department at the Ministry of Finance
Czech Republic, for which is created competent competency model.

The aim of this thesis is compile competence model of specific work’s position in
the organization. The partial targets are alalyze concepts - competency models and

managerial competencies.

Keywords: manager, management, competencies, competency model
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1 Uvod

vvvvvv

V diivéjsich dobach funkce zaméstnance, vlastnika 1 manazera splyvala.
S postupnym rastem rodinnych podnikti se vSak jednotlivé funkce zaCaly osamostatiiovat.
Zpocatku se odd¢lila role zaméstnance. Pozice manazera vznikla az pozdé&ji. Velké
podniky byly tehdy casto vedeny pouze majitelem. AvSak s ristem podnikl si majitelé
zacali najimat manazery, ktefi v jejich zajmu co nejefektivnéji fidili podniky, ¢imz doslo
k oddélovani funkce vlastnika a manazera.

V dne$nim modernim managementu jsou manaZzeti poklddani za nepostradatelné
slozky na cesté k vytouzenému uspéchu. Manazefi jsou V dnesni dob¢ rozdélovani obvykle
do tfi kategorii. Na nejniz$i Grrovni fizeni jsou manazefi prvni linie, nésleduji stfedni
manazefi a na nejvyssi rovni jsou vrcholovi neboli top manaZzeti.

Predmétem této bakaldiské prace jsou kompetence manazera. Bakalafska prace je
rozdelena do dvou zakladnich Casti, a sice do analytické ¢asti a teoretické.

V teoretické cCasti jsou analyzovany nékteré zakladni pojmy a definice
managementu. Dale jsou popsany manazerské dovednosti, vlastnosti, zptisoby vedeni,
fizeni zaméstnanct a vV neposledni fadé kompetence.

V analytické casti je provedena na konkrétni manaZerské pozici demonstrace,
jakym zptsobem funguje systém manazerskych schopnosti a dovednosti v praxi. Dale je
popsano, jaké ptedpoklady jsou pro vybranou pozici nezbytné, pro UspéSné a efektivni
vedeni zamé&stnanc.

Dilezitou soucasti prace je také neformalni rozhovor s manazerem, ktery ptiblizi
jednak své manazerské kompetence v dané organizaci, tak 1 sd€li svilj nazor na to, jakeé
lidské kvality a ptfedpoklady jsou nezbytné pro spravny vykon. Dale bude stru¢né popsana
pracovni napln a pozadavky, které jsou na dané manazerské pozici dilezité. Analyzovanou

manazerskou pozici je vedouci oddéleni na Ministerstvu financi CR.



2 Cil prace a metodika

Predmétem této kapitoly je vymezeni cile bakalarské prace a déle predstaveni

metodiky pouzité v bakalarské praci.

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalafské prace je navrzeni a ovéfeni kompeten¢niho modelu na

konkrétni manazerskou pozici vV dané organizaci.

2.2 Metodika

Bakalatska prace je rozdé€lena na ¢ast teoretickou a analytickou. V teoretické Casti
jsou vysvétleny zakladni pojmy, jako jsou: management, manazer, kompetence a
kompetencni modely a jejich tvorba.

Nasledné jsou piedstaveny techniky tvorby podle dvou riznych autord odborné
literatury. Pro vlastni tvorbu kompeten¢niho modelu byl vybran postup tvorby modelu dle
jednoho z nich. Nejprve byla charakterizovana organizace, pro kterou se vytvoril
kompetenéni model a specifikovana ndpli prace vedouciho oddéleni. Poté bylo prvnim
krokem stanoveni cile projektu a definovani vykonu na dané pozici. Vykon se hodnotil na
Ctyfstupnové hodnotici Skale a pozadovany byl vykon tfetiho stupné. Na zakladé metody
syntézy a metody dotazovani bylo s kontaktnimi osobami stanoveno pét kompetenci, které
vychézely z naplné prace a z poZzadavkl na danou pozici. Tyto kompetence byly nasledné
hodnoceny a tim byl vytvofen piedbéZny kompetencni model.

Vytvoteny prototyp modelu byl nasledné jesté prodiskutovan s vedoucim oddéleni
a jeho nadfizenym a diky této zpétné vazbé, kterd byla kladna, a nebylo doporuceno
zadnych zmén, byl tento vytvoreny kompetencni model ovéfen a ptipraven k pouZiti.

Formou dotazniku byly zjiStény jednotlivé stupné u kazdé z kompetenci a u
kompetenci, které nedosahovaly pozadovaného tietiho stupné, bylo stanoveno doporucéeni
na zlepSeni. Vysledky byly pfedstaveny kontaktnim osobam v organizaci a byl vyhodnocen

model z hlediska jeho realného vyuziti v dané organizaci.



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pojem ,management je pavodné¢ americky vyraz. V soucasnosti vSak ma
mezindrodni platnost. Aniz by byl piekladan, bézné¢ se pouzivd v mnoha jazycich. Vyraz
management ma tii vyznamové roviny. Je chapan jako proces fizeni, fidici pracovnici a

soubor poznatkt o fizeni. (Blazek, 2011)

Existuje celd fada definic managementu. Napiiklad Kae H. Chung oznacuje
management jako proces pldnovani, organizovani, personalniho zajisténi, vedeni a kontroly

organizovani ¢innosti zaméfenych na dosazeni cilti podniku. (Chung, 1987)

Dale podle Koontze s Weihrichem je management proces tvorby a udrzovani
prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné€ ve skupindch a u¢inné dosahuji vybranych

cila. (Koontze, Weihrich, 1993)

Blazek hovoii o ditvodech, o kterych se domniva, Ze by mohly vysvétlit, pro¢ je
tento pojem slozit¢ pln& vysvétlit ,,Management je slozZitym, obtizné uchopitelnym
procesem. To je ditvod, proc existuje velké mnozZstvi definic, z nichz kazda zachycuje jen

nékteré z viastnosti managementu, nicméné zadna ho nevymezuje komplexné.”“ (Blazek,

2011, s. 12)

Vebera (2009, s. 19) obecnéji management popisuje jako ,,souhrn vSech cinnosti,
které je tieba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace. Ucelem managementu je

¢

vytvaret organizace, které funguji. *

Styblo (2008, s. 6) uvadi, ze ,,Management je treba chapat jako uceleny soubor
overenych pristupii, ndzori, zkusenosti, doporuceni a metod, které subjekty managementu
(manazer, pracovnik aj.) uzivaji ke zvladnuti specifickych cinnosti nezbytnych k dosazeni

cilii objektu managementu (organizace, kolektivu, jednotlivce aj.). *



Obdobna situace nastane, pokud hleddme odpovéd’ na otdzku, z ¢eho se sklada
management. V literatuie se doCteme rizna ¢lenéni s fadou modifikaci.
Nicméné nejcastéji je uzivan koncept manazerskych funkci. V soucasné dob¢ jsou

manazerské funkce vymezeny podle L. Blazka (2011) jako:

e Planovani

e Organizovani
o Personalistika
e Vedeni

o Kontrolovani

3.1.1 Historicky vyvoj managementu

Rizeni je velmi spjato s organizovanou praci, ktera je vykonavana v lidské
spole¢nosti. Rizeni je proto stejné staré jako lidstvo samo. V literaturach byva uvadéno
pfedevsim fizeni rozséhlych projektt, které byly realizovany v ddvném stiedovéku. Mezi
né patii predevSim stavby pyramid, ale i jiné ve své dobé obzvlasté naro¢né a rozsahlé
stavby, na kterych se podilely tisice pracovnikll. S nastupem spolecnosti industrialni za¢ina
na vyznamu nabyvat rovnéZz fizeni primyslovych projektd. ZvétSovaly se podniky a
prohlubovala se délba prace na zaklad€ specializace, coZ bylo hlavnim divodem pro¢
vedle techniky a rozSifovani vyroby nastupuje do té doby mélo uvédomovany faktor —
fizeni. (Blazek, 2011)

Velmi postupné zafala vznikat manaZzerskd profese. Drobni podnikatelé¢ piivodné
vykonavali tii funkce, a sice, vlastnika, fidictho a vykonného pracovnika. Kdyz vSak
zacCaly ptibyvat zakazky, podnikatel uz nezvladal vSe sdm a role vlastnika a zameéstnance se
odd¢lila. S ristem podniku zacal rlst i pocet nadiizenych. Vlastnik uz nemohl stihat
kontrolovat v§e sam a tak zacal najimat pracovniky na fidici pozici. Timto procesem
vznikla skupina novych pracovnikl, kterym dnes fikame manazeti. (Kozler, Mat&jka,

1998)
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3.2 Manazer

»Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilu s lidmi a prostiednictvim

nich.* (Lojda, 2011 s. 10)

., Manazeri odpovidaji za plnéni takovych ukolii, které vyzaduji Fizeni dalsich clenii

organizace. “ (B&lohlavek a kol., 2006 s. 26)

Dle Hronika (2008, s. 10) ,,Manazer proménuje odbornost a schopnosti druhych ve

vykonnost vsech."”

Jaromir Veber (2011, s. 20) popisuje manazerskou funkci jako ,,samostatnou
profesi ziskanou na zdklade zvoleni, jmenovani, povéreni, ustanoveni, zmocnéni aktivné
realizuje ridici cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi zpusobilostmi, pravomocemi

a odpovédnostmi. “

Podle Sajdlerové (2007, s. 197) je ,.Manazer — profese nebo profesiondlni Fidici
pracovnik (vedouci pracovnik) na urcitém stupni podnikové hierarchie, ktery zodpovida za

dosahovani vytycenych cilu jemu svérenych organizacnich jednotek. *

Blazek (2011, s. 14) uvadi, ze ,,Manazer musi umét svym spolupracovnikim otevrit
prostor pro samostatnou tvirci prdci, véetné participace na rizeni, coz Souvisi s
delegovanim, a musi byt schopen své spolupracovniky vést k tomu, aby tento proces byli

ochotni a schopni efektivné vyuzit. “

., Manazer — je Fidici pracovnik a je soucasné také v roli resitele probléemu. Jedna z
jeho povinnosti je hledat efektivni zpusoby reSeni ukolit a volit variantni reSeni problémii.

(Donnely, Gibson, lvancevich, 1997, s. 53)
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V soucasné dobé manazeti ptevzali vétSinu hybnych sil a roli ve spolecnosti.
Manazer piebira odpovédnost za uspeéSnost organizace, a proto musi hledét do
budoucnosti, aktivné a snadno piijimat zmény, mit celou fadu dovednosti, schopnosti a
manazerskych technik. Tvrdé dovednosti spocivaji Vv uplatiovani a ve znalosti fidicich
praktik. M¢kké dovednosti jsou spojovany s vedenim lidi. Dulezitym aspektem Vv uceni se
manaZerskym dovednostem je ovladani své osobnosti a socialni zralost. Uspdch manaZera
téz spociva v jeho lidskych kvalitdch a v tom, jaky je. Rovnéz dilezité je také to, aby
manazer bral své spolupracovniky jako jednotlivce a vyuzival jejich odliSnost ke zvySovani
pracovniho vykonu. Organizace predpokladaji urcité schopnosti, kterymi by mél manazer
disponovat. Jednd se ptfedevSim o schopnost organizace, motivace, ovliviiovani a

vyjednavani. (Lojda, 2011)

3.2.1 Manazerské dovednosti

Diulezitym aspektem pii hodnoceni manaZera jsou vedle osobnostnich charakteristik
dalezité 1 charakteristiky ziskané. V pribchu zZivota kazdy dosdhne urcitého stupné
vzdélani, které je dualezité v pozici manazera doplnovat po cely zivot. Na zakladé takto
ziskanych znalosti disponuje urcitymi dovednostmi, umoziujici mu vykonavat adekvatni

praci. (Veber a kol., 2009)

., Dovednosti jsou vnimany jako prakticke navyky, které se daji ziskat bud’ vycvikem,
nebo praxi. Pro jejich ziskani je zapotiebi dostatek casu a uzce souvisi Se schopnostmi

konkrétniho clovéka. “(Lojda, 2011 s. 19)

»Dovednost Ize definovat jako ucenim ziskanou dispozici ke spravnému, rychlému a

uspornému vykonavani urcité cinnosti vhodnou metodou. “ (K¥iz, 2015, s. 22.)

Mezi manaZerské dovednosti patii schopnost spravné formulovat tikoly svym
podiizenym. Manazer tedy musi umét ovladat rétorické dovednosti pii komunikaci se
svymi podfizenymi za uc¢elem dosahovani vyty€enych cili. ManaZer motivuje zaméstnance

k vykonavani ukold a musi umét fesit vzniklé problémy. (Khelerova, 1995)
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Dovednosti tedy vznikaji velmi individualng, zavisi velmi na schopnosti pfijimat
ziskané praktické zkuSenosti. V pfipadé¢ manazerské pozice jsou dulezit¢ zejména

nasledujici dovednosti (Lojda, 2011):

* Osobni dovednosti - zde se uvadi sebepoznani, reflexe a sebereflexe,

schopnost sebe-fizeni.

» Koncep¢ni dovednosti - fadime zde schopnost vyuzivat piilezitosti,

planovani, sestavovani vizi.

* Dovednosti fidit lidské zdroje - schopnost vést lidi, motivovat je,

ovladani technik delegovani, vyjedndvani.

* Dovednosti technického rdzu - schopnost uplatiiovani manazerskych

technik, odbornost.

Podle Roberta L. Katze (1974) jsou dovednosti rozdéleny do nasledujicich Ctyf
zékladnich okruhii:

* Technické dovednosti — prace s technikou a nastroji.

» Lidské dovednosti — jsou velmi dilezit¢ hlavné pro provozniho

manazera, jedna se o dovednosti budovat tym a vytvaret dobré

pracovni prostiedi.

» Koncep¢ni dovednosti — schopnost vidét danou problematiku jako

celek.

* Projekéni dovednosti — jednd se o schopnost nachédzet prakticka

feSeni v urcitém problému
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3.2.2 Urovné managementu

V organizacich se bézn¢ rozlisuji tfi urovné managementu. Lisi se nejen pozici
V organizacni hierarchii, ale i pomérem jednotlivych manazerskych aktivit, které tvoti
napln jejich prace.

Na naésledujicim obrazku je zobrazeno rozdéleni managementu na tfi urovné.

TOP

ANAGEMENT

STREDNi

MANAGEMENT

LINIOVY

MANAGEMENT

Obr. 1 Urovné managementu (zdroj: Bélohlavek, 2006, upravené)

e Top management — neboli vrcholovi manazefi, jsou nejmensi skupinou s nejvysSim
postavenim v organizaci, zabyvaji se planovanim a celkovou vykonnosti

organizace.
e Stfedni management — pracovnici, ktefi stoji v hierarchii pod vrcholovymi
manazery, jejich naplni je fizeni nejniZe postavenych manazerd, organizovani a

koordinace vykonavanych tkola.

e Liniovy management — jsou nasazeni do prvni linie, jejich tikolem je fizeni

fadovych pracovnikil, motivace a kontrola pracovnikti. (Bélohlavek, 2006)
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3.2.3 Role manazZera

Role manazera je mozné rozdélit dle logického sledu manazerskych cCinnosti.
MozZnost pilisobeni manazera na své okoli a vystupovani do efektivniho kontaktu
S ostatnimi lidmi — jedna se o interpersonalni roli. Diky niz dochazi k ptedévani a ziskavani
informaci — informacni role. Se ziskanymi informacemi feSi manazer problémy a
rozhoduje se — rozhodovaci role. Aby manaZzer mohl rozhodnuti realizovat, musi umét
zorganizovat praci druhych — organizacni role. A v neposledni fadé musi byt prace uspésné
naplnéna, k ¢emuz slouzi efektivni motivovani lidi — motivaéni role. (O. Sulef, 2008)

., Role je urcity zpusob chovani, ktery je ocekavan od pracovnika na urcité pozici. *

(B&lohlavek, 2006, s. 56).

3.2.3.1 Interpersonalni role

Zaméfuje se predev§im na styly vedeni lidi, které jsou vyuzivany v rtiznych
situacich. Velmi dulezité v dosahovani cilti podniki je umét vybudovat a fidit tym
a vyuzivat jeho potencial efektivnimi technikami tymové prace. UdrZzovani dobrych
mezilidskych vztaht na pracovisti, feSeni konflikt, vhodna tirovent komunikace, to v§e ma
vyznamny vliv uvnitf tymd, organiza¢nich jednotek i celych firem. (O. Sulef, 2008)

Uz prelomem 19. a 20. stoleti se zaméfovala pozornost na vykonnost pracovnikl a
rozdilné pfistupy vedeni lidi. Zdlraziiuje se vyznam osobniho rozvoje a seberealizace.
Douglasem McGregorem (1960) byla zvefejnéna teorie chovani X a Y. Nyni budou tyto

dvé teorie predstaveny.

Teorie X:
1. Lidé jsou lini, snazi se vyhnout praci.
2. Lidé neradi pracuji, k préci jsou pfinuceni systémem odmén.
3. Vyhybani pracovnikii odpovédnosti — radi se nechaji fidit.

4. Pro malou skupinu lidi toto neplati — fidi a kontroluji ostatni.

Teorie Y:
1. Prace je pro lidi pfirozenou aktivitou- stejné jako zabava, odpocinek.
2. Pfijimani samostatnosti a odpovédnosti.
3. Vyznamné rozsifeni samostatného rozhodovani v populaci.

4. Nevyuziti potencialu jednotlivci, snaha kontrolovat a dirigovat.
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Manazer by mél zvolit takovy styl vedeni, ktery bude pfiméteny zralosti
podiizenych. Chovani manazera muaze byt podpirné — orientace na lidi, nebo direktivni —

orientace na tkol. Zde si uvedeme rtzné styly vedeni (B&lohlavek, 2000):

Ptikazovani — nizka zralost pracovnikdl, pfesné instrukce, kontrolovani vykonéavani.

PtesvédCovani — schopnost pracovnikil pracovat samostatné, vysledky podminény

motivaci.

Koucovani — pracovni i psychologickd zralost pracovnikii na vysoké turovni,

manazer dava prilezitost podilet se na rozhodovani.

Delegovani — natolik pracovni i psychologicka zralost, Ze jsou schopni pracovni
ukoly zvladat i bez nadfizeného. Manazer pomaha v mimofadnych

situacich, miiZze se vénovat strategickym zalezZitostem.

Pii chybné komunikaci mohou vzniknout rGzné nesnaze. Proto je velmi dilezité,
aby manazer disponoval komunika¢nimi dovednostmi a osvojil si efektivni komunika¢ni
techniky z ditvodu komunikace s riznymi lidmi. Komunikace mtiZe byt snadna avSak
s n¢kterymi lidmi mohou naopak vzniknout problémy z divodu rozdilnosti v osobnostech

castniki. (O. Sulef, 2008)

Podle H. A. Robbinse (1992) rozlisujeme ¢tyii zakladni komunikaéni styly:

e analyticky - sklon hodné myslet, pomalu jednat, kontrolovat se, nepodléhat vaSnim
e fidici - je aktivni, ambiciozni, nezavisly, vytrvaly, opatrny, neukazuje své city
e pratelsky - je citlivy, rad tési ostatni, ma pro lidi pochopeni, raduje se s nimi

e expresivni - je citlivy, mé rad vzruSeni, undhlené zobecnovani, zahledén do sebe
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Zadny manazer se ale nevyhne konfliktiim, jsou soudasti Zivota. Konflikty mohou
vzniknout mezi jednotlivci 1 mezi skupinou. Pfitom pfic¢iny konfliktd mohou byt rtizné.
Existuji dva pfistupy v pohledu na konflikty, a sice tradiéni piistup a pluralisticky.

V tradi¢nim pfistupu jsou konflikty rusivé elementy, zplisobuji Spatnou atmosféru, snizuji
efektivitu, proto je nutné se jim vyhybat. V pluralistickém pfistupu jsou konflikty vnimany
jakou soucast pokroku, jsou prirozené a dokonce i potiebné. V nasledujici tabulce budou

predstaveny dva riizné pohledy na konflikt. (O. Sulef, 2008)

Tradi¢ni pohled Pluralisticky pohled
Konflikt je $patny, musi byt odstranén nebo |Konflikt je dobry a mél by byt umoznén.
omezen. Musi byt ale regulovan, aby se nevymkl.
Konflikty nemuseji byt. Konflikty jsou nevyhnutelné.
Konflikty vznikaji v dsledku chyb Konflikty vznikaji v boji a soutézivosti o
komunikace, nedostatku porozuméni, omezené zdroje.
davéry, otevienosti.
Lidé jsou ve své podstaté dobfi. V jejich Lidé nejsou Spatni, ale jsou pohanéni
povaze je divéra, spoluprace, dobrota. uspéchem a soutézivosti.

Tab. 1 Pohledy na konflikt (zdroj: Suler, 2008, s. 85)

Manazer musi kromé& feSeni konflikti umét také vyjedndvat, coz se déje témet
denné. Jeho UspéSnost je do znacné miry ovlivnéna, jak se s touto situaci dokdze vyrovnat.
J. Plaminek (2011) uvadi, Ze o uspésSnosti vyjednavani se rozhoduje minimalné ve dvou

rovinéch. Jedna se o vécnou podstatu ale také o zplisob dosaZeni dané dohody.

3.2.3.2 Informaéni role

Z4dna Cinnost nejde dobfe a efektivné Fidit bez potfebnych informaci. Aby
pracovnici mohli zvySovat své Gsili spravnym smérem, musi znat vysledky 1 potize, cile a
zaméry organizace. Manazer dostava spoustu udajl, které ve skutecnosti nejsou informace,
zahlcuji manaZera misto toho aby jej informovaly. Dal§im nedostatkem muze byt, Ze
informace mohou byt nedostupné, ve Spatné forme nebo bez dostatecného predstihu. (Kftiz,

2015)
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Manazer potfebuje mit k dispozici predevsim dilezité informace. Jak ale pozname

dilezitou informaci? M¢la by mit alesponi jeden pozadavek z nasledujicich (Lucey, 1995) :

e rozSifeni védomosti
e redukovani neurcitosti

e vyuzitelnost pro zamysleny ucel

Informace by méla byt spolehliva a pfesna, protoze hraje klicovou roli v rozhodovacich
procesech. Je velmi dulezité, aby manazer dokazal efektivné sbirat informace, uréovat
jejich rozsah a spravné je interpretovat. Je uZzite¢né zvétSovat rozsah informaci, avsak s
jejich ristem zacind uzitek od urcitého bodu klesat. Dodatecné informace s sebou piinasi
progresivni rist nakladii, protoze nejprve se vyuzivaji zdroje se snadné&jsi dostupnosti a
poté zdroje drazs$i a méné dostupnéjsi. Je zde urcité optimum, kdy je maximalni ziskavani

informaci v souvislosti mezi uzitkem na vynalozenymi naklady. (O. Sulef, 2008)

Na nésledujicim obrazku je znadzornéno optimum mezi uzitkem na vynalozenymi naklady.

uzZitek
(nakilady)

uzitek

naklady

optimum rozsah informaci

Obr. 2 Optimum mezi uZitkem a vynalozenymi néklady (zdroj: Suler, 2008)
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Krom¢ objemu a piesnosti informaci je dilezita také jejich interpretace manazerem.
Lidsky tsudek je v rozhodovani nezastupitelny ale miize byt nespolehlivy a tim vede k
nespravnym zavérum, eliminovat ho miZzeme vyuzitim vypocetni techniky a
matematickych modeld. (Veber a kol. 2009)

Daéle je v mezilidskych vztazich velmi diilezitd zpétna vazba. VSichni poskytujeme
a zaroven prijimame zpétnou vazbu po cely nas zivot. Pojem zpétna vazba je tedy sdélena
informace i1 proces pozorovani, shromazdovani a vyhodnoceni informaci s ptipadnou
napravou. Zpétnd vazba muze byt pozitivni nebo negativni. Pozitivni zpétna vazba se
poskytuje co nejdiive, aby byl vykon zachovan. M¢la by byt podana pied ostatnimi
pracovniky kvili zvySeni motivace se zlepSovat. Negativni zpétna vazba rovnéZz nasleduje
co nejdiive kvili v€asné korekci. M¢la by se podat beze svédkil, aby nebyl pracovnik

shozen pied ostatnimi. (O. Sulet, 2008)

3.2.3.3 Rozhodovaci role

Manazer by mél umét fesit problémy. K tomu je zapotiebi pouzivani analytickych a
kreativnich technik, které mu pomohou pii feSeni problému a optimalizaci rozhodovani.
Analytické, nebo také logické, mysleni je velmi dulezité v roli efektivniho manazera. M¢l
by se fidit uritymi pravidly, a sice mit podstatna fakta a vychazet z nich pti dedukci,
srovnavat srovnatelné, vychazet z ovéfitelnych informaci a zkuSenosti, provéfit mozné
zavery a mit diikaz, Ze zavér je logicky. Kreativni, nebo také tviirci, mysleni je zaloZeno na
pfinaSeni novych napadu a pfistupii k feSeni problémd, pfinasi novy pohled na danou véc.
(Sajdlerova, 2007)

Kvalita rozhodovani ma vyznamny vliv na vykonnost organizace. Kazdy manaZer
déla neustale n¢jaka rozhodnuti, proto je dilezité osvojit si dané soubory dovednosti, jenz
jsou dulezité pro rozhodovani. Manazerska rozhodnuti mohou byt rutinni nebo specificka.
Rutinni se opakuji, zabyvaji se spiSe jednodusSimi typy problémi. Piikladem muze byt
obsazeni pracovist' nebo rozdéleni odmén. Na tato rozhodnuti nebyva vynaloZeno pfiili§
usili a ¢asu. Specifickd rozhodnuti se zabyvaji novymi neopakovatelnymi problémy, které
byvaji slozité. Vyzaduji proto dobré znalosti, zkuSenosti a intuici. Je zde vétsi pocet kritérii
a také slozitéjsi interpretace informaci, které jsou dulezité pro rozhodnuti. (G. Wallas,

1926)
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Proces rozhodovani je ovlivnén odliSnymi vlastnostmi manazert, kazdy ma jinou
osobnost, postoj k riskovani, hodnotovy systém a sklony k pochybovani. (Donelly, Gibson,
Ivancevich, 1997)

Na nasledujicim obrazku je znazornén proces rozhodovani a feSeni problému.

RESENI PROBLEMU

Definovani | Analyza Produkce | Hodnoceni | Implementace | Sledovani

problému problému | alternativ | a vybér rozhodnuti a hodnoceni

!

ROZHODOVANI

Obr. 3 Proces rozhodovani a feseni problému (zdroj: Suler, 2008, upravené)

Vybérem alternativy proces rozhodovani nekonc¢i. Manazer se musi ujistit, Ze ma k
dispozici zdroje, které jsou potieba k implementaci a vSichni z€astnéni rozuméji a
souhlasi s rozhodnutim. Posléze se zjisti vysledky rozhodnuti a pfijmou se nezbytna
napravnd opatieni. Sledovani a hodnoceni je nezbytnou soucésti pii feSeni problému, aby

bylo mozné problém povazovat za vyfeseny. (O. Sulef, 2008)
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3.2.3.4 Organiza¢ni role

Dédina, Cejthamr (2005, s. 158) uvadi, ze role je ,, ocekdvana struktura chovani

«

spojena s pracovniky zaujimajici urcitou pozici ve strukture dané organizace.
piimy vliv na snizovani rizika, rozvoj organizace i manazeru a také na jejich vykonnost.
Manazeram pomahaji organizacni cile k volb¢ strategie a jsou zakladnou pro posouzeni,
zda je podnik efektivni. Organizacni cile maji funkce externi a interni. Externi funkce je
ovlivnéna okolnim prostiedim organizace. Interni je vyznamna predevsim
vnitropodnikovymi aktivitami. Cile slouzi manaZerim a pracovnikim zaméfit se na
pracovni tkoly, rozhodovat se urcitym zpisobem a k vytvoieni pocitu spoluodpovédnosti v
organizaci. (O. Sulet, 2008)

Strategické cile jsou obecnéj$i a vice oteviené. Chybi zde kritéria Casova a
specifikace méteni. Jedna se napiiklad o pojmy: ,,produkovat kvalitni vyrobky®, ,, vysoky
zisk® atp. Operacni cile jsou konkrétnéjSi, oteviené 1 uzaviené. Jsou stanovovany
v riznych oblastech. Jedna se pifedevS§im o postaveni na trhu, inovace, rentabilitu,
produktivitu, finan¢ni a materialni zdroje, vykonnost a odpovédnost manazerti, vykonnost
a postoje pracovnikll a socidlni odpovédnost. Operativni cile jsou konkrétnéjsi a uzaviené.
Maji za ukol informovat vedouci pracovniky o norméach chovani, ¢asu dokonceni a
kritériich vykonu. (Veber a kol., 2009)

Zda jsou organiza¢ni cile napliovany, je kontrolovdno porovndnim pracovnich
vysledkll s plany. V piipadé, ze se liSi skute¢né vysledky od planovanych, je nutné
pfijmout napravné opatieni k dosazZeni stanoveného cile.

Cile jsou dle O. Sulefe (2008) vyznamné pro organizaci z téchto davodi:

Definuji misto organizace v jejim prostiedi.
Poméahaji koordinovat rozhodnuti.

Stanovuji kritéria pro hodnoceni vykonu dané organizace.

M wnp e

Cile jsou vice konkrétni nez vize.

vvvvv

na kterém zaleZi prosperita organizace v budoucnosti.
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Zpravidla vSichni manazeti se zapojuji do planovani, kde urcuji cile a zpisoby
jejich dosazeni a kdo jaky kol vykond. Planovani snizuje rizika, zvySuje vykonnost
organizace, ma vliv na efektivitu a rozvoj organizace jakozto i manazeri. Planovanim se
umozni objektivné urcit rizika a tim je 1 eliminovat a snizit jejich negativni dopad. Pii
planovani mohou nastat riizné piekazky. Jedna se zejména o zménu prostiedi v organizaci,
nedostate¢nou znalost organizace, odmitdni zmén, osobni zajmy manazert, ¢as a naklady
spojené s planovanim. (Rezag, 2009)

., Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizacnich cilu, vyber
vhodnych prostredkii a zpusobu jejich dosazeni a definovani ocekdavanych vysledkii ve
stanoveném case a pozadované virovni.* (0. Sulef 2008, s. 173)

V manazerské funkci je nezbytna také kontrola, kterd je diilezitd na vSech urovnich
fizeni. Kontrola ndm umoziuje véasné a hospodarné zjisténi odchylek, rozbory a pfijeti
zaveéri k odchylkam, které charakterizuji rozdily mezi zamérem a realizaci. (Vodacek —
Vodackova, 1996)

Efektivni kontrola umoziiuje podnikiim dosahovat svych cilii. Kontrola spocivé ve
vkladani energie sprdvnym smérem. Kontrolni systémy zjist'uji spravnost vykonanych
¢innosti, monitoruji a hodnoti. Kontrolnimi systémy jsou stanoveny také zasady a pravidla
pii feSeni situaci, které se opakuji. (O. Sulef, 2008)

Khelerova (2010, s. 95) definuje role jako ,,chovani clena tymu k ostatnim, jeho

¢

pristup k reseni problémii, jeho typické postoje pri plnéni ukolu.

3.2.3.5 Motivaéni role

Podle Mladkové a kol. (2009, s. 155) je motivem ,, vuitini pohnutka podnécujici

«

jednani cloveka. *

Podle Dédiny, Cejthamra (2005, s. 133) je motivem ,, pricina, ditvod nebo pohnutka

I3

vedouci k urcitému chovani jedince.

,,Motivy se oznacuji vnitini pohnutky, které vedou k aktivite cloveka. Motivovany
jedinec si stanovuje cile. Diky jejich dosazeni ziskava zkuSenosti a zdrovern se osobnostné

rozviji ‘. (Kubes a kol., 2004, s. 30)
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Pro manaZera nemusi byt ani tak obtizné nalezeni optimalniho feSeni, jako ho umét
prosadit. Z toho vyplyva, ze musi ovladat rizné formy motivovani, aby bylo dosahovano
pozadovanych cilti. Nedostatek motivace mize mit negativni dopady na firmu, jedna se o
neplnéni ukoll, absence, neetické chovani, odmitani pres¢asi, neakceptovani, ignorovani a
odchodem z firmy. Takovym motivaénim nastrojem jsou bezesporu penize, je ale i fada
jinych motivil. (O. Sulet, 2008)

Abraham Maslow (Bé&lohlavek, 2001) utfidil lidské potieby, které zndme jako
Maslowova pyramida nebo Maslowova hierarchie potfeb. Uspokojovani potieb je

zakladem lidské aktivity.

Potieba uznani a Gcty

Potreba sounalezitosti

Obr. 4 Maslowova pyramida potieb (zdroj: http://www.filosofie-uspechu.cz/)

Bélohlavek (2000) pojednava o tom, Ze clovék je neustdle motivovan tim, Ze
s uspokojenim urcité urovné klesa jeji vyznam a nastupuje dalsi, vyssi uroven. Maslow byl
prvni, komu se podafilo vnést fad do systému lidskych potteb. Ne pro kazdého pracovnika
jsou jedinou motivaci penize, lidé se mohou ve svych motivech lisit. Manazer je

uspesnéjsi, ¢im 1épe zna motivy rtiznych lidi.
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Manazer mize ovliviiovat chovani svych pracovnikd, tim ze s nimi manipuluje.
Z této teorie vychazeji Hamnerovi (Aldag, Stearns, 1987), kdyz doporucuji pravidla

vyuzitim nasledujicich technik:

Nedavat vSem stejnou odménu — jen tém, co vykazuji zadouci chovani
Nereagovat na chovani také zpeviuje — nejen akce i zadna akce zpeviuje
Rict kazdému, jaké chovani je zpeviiovano — objasnit co je odmétiovano
Rict kazdému, co déla $patné — fict pro¢ nedostal odménu, odstranit toto

Netrestat pied ostatnimi — problémy do budoucna

2 e o

Adekvatni dasledky chovani pracovnikti — pfili§ nizka nebo vysokd odména

Hodnoceni miize byt velmi silnym motivaénim néstrojem, ma vyznam pro firmu,
pro vedouciho a v neposledni fadé pro hodnoceného pracovnika. Firma vyuziva hodnoceni
pracovnikl ke zvySeni vykonnosti jednotlivel, vyuziti a rozvoji jejich potencidlu a zlepSeni
komunikace mezi vedoucimi a pracovniky. Hodnoceni umoziiuje vedoucim motivovat
pracovniky k vys$§im vykontim, davat zpétnou vazbu, pochopit zdjmy a piani pracovniki,
planovat rozvojové aktivity a stanovovat spravedlivou mzdu a jeji pohyblivé slozky.
Pracovnik si odnasi z hodnoceni ocenéni vlastni prace, pohled a nazor vedouciho, podnét
k dalsimu tsili a ptilezitost k vyjadieni. (Bélohlavek, 2000)

Hodnotici rozhovor by mél byt veden v duchu dospély — dospély, nejednat
s pracovnikem jako rodi€ s ditétem nebo ucitel se Zdkem. Spolecné by méli najit feSeni jak
dosahnout co nejlepsSich vysledkii. Manazer by mél hodnotit konkrétni pracovni vysledky a
nesklouznout k hodnoceni vlastnosti, které se mize zménit ve zrafujici a nic nefeSici
dohadovéni. Nemél by také pracovnika srovnéavat s vysledky jinych pracovnikd, jinak by
se mohla na pracovisti vytvofit napjatd nebo dokonce neptatelska atmosféra. Co se tyce
vySe odmény, nikdy by se o ni nemélo diskutovat. Je pIn¢ v kompetenci manazera, jinak se
rozhovor mize zvrtnout v boj o penize. Idealné¢ by mél rozhovor koncit situaci vitéz —
vitéz, dosazenim cile rozhovoru — motivovat pracovnika k Zadouci zméné€. Pracovnik by
mél po hodnoceni mit pocit férového rozhovoru s navodem jak odstranit dané nedostatky.

(O. Sulet, 2008)
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Kmotivaci dochazi, pokud lidé ocekavaji, ze wurCitd akce s nejveétsi
pravdépodobnosti povede k dosazeni n¢jakého cile a tim bude dosazeno cenéné odmény —
takové, kterd uspokoji jejich individualni potieby. Dobfe motivovani lidé efektivné pracuji
a maji siln¢ vyvinuty pocit povinnosti — velmi dobie si uvédomuji, ze jejich usili vede
k uspokojeni jak potfeb organizace, tak i k jejich vlastnim z&jmim. (M. Armstrong, 1999)

Cilem kazdého manazera je zvySovani zisku a piinaSeni organizaci co nejvice
vyhod, prostfednictvim jinych lidi. Proto je tieba podiizené dostatecné motivovat a
stimulovat vhodnym zpisobem vzhledem k jejich schopnostem, dovednostem a
védomostem. (Kiiz, 2015)

Pokud je manazer spokojen s ¢innosti pracovnikl, mize vyuzit vyhod delegovani.
napady, motivace pracovnikll, manazer 1épe poznd, kdo si zaslouzi povyseni. I pfes spoustu
vyhod stoji na druhé strané¢ odpor vic¢i delegovani. Muzeme sem zaradit pocit
nenahraditelnosti, nedivéru ve schopnosti pracovnikid, spravné definovéani ukolu. (O.

Sulef, 2008)

3.3 Kompetence

Kompetence Ize definovat mnoha zptisoby. V pravnim prosttedi se jedna predevsim
0 pravomoci a povinnosti daného organu, v prostiedi pedagogickém jde o faktické vyuziti
znalosti a dovednosti ziskanych vzdélanim a konecné v managementu jsou kompetence

uzce spojeny s celkovymi schopnostmi a plnénim klicovych tloh. (Kubes a kol., 2004)

Palan definuje kompetence pracovnika jako: ,, soubor jeho znalosti, schopnosti,

povahovych rysii, postoju, dovednosti a zkusenosti. “ (Z. Palan, 2002, s. 99)

Roman FiSer ve své publikaci definuje kompetence jako: ,,trvalou schopnost
cloveka dosahovat definovanych vysledkit na zaklade uplatnéni pozadovanych lidskych

zdrojui a s respektovanim sdilenych pravidel a hodnot. “ (R. Fiser, 2014, s. 125)
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Z definice dle Fisera (2014) vyplyva, ze kompetence zahrnuji jak ulohy, tak i
zdroje, které musi byt v rovnovaze. Pokud ¢lovék nema dostate¢né zdroje, vlastnosti,
schopnosti, postoje, pro feseni danych uloh, nedosadhne nikdy kyzenych vysledku, nebo se
bude jednat o vykony nestabilni povahy, bez snahy a odpovédnosti. Coz plati i naopak,

kdyz tloha nebude vyuzivat zdroje, clovék nebude dlouhodob¢é motivovan.

Obr. 5 Dualita vloh a zdrojii (zdroj: Fiser 2014, upravené)

,Od jednotlivych pracujicich lidi, ocekavame predevsim dveé véci — Ze budou
podavat pozadovany vykon a nabizet a vyuzivat pozadované lidské zdroje, pokud clovek
spliiuje oba tyto pozadavky, da se o ném rici, ze je zpiisobily neboli kompetentni k dané

uloze. “ Plaminek (2011, s. 58)

Jaromir Reza¢ pojednava o tom, ze se kompetence skladaji z dovednosti,

osobnostniho profilu, dovednosti, roli a viidcovskych schopnosti. (J. Rezag, 2009)

3.3.1 Typy kompetence

Socialni kompetence je velmi dilezita v komunikaci s ostatnimi lidmi, kde by
komunikace méla byt spravna a méla by obsahovat zpétnou vazbu. Za dilezité musime
rovn&z povazovat dosahovat vyty€enych cilll. Vybirat spravné pracovniky na pozice

odpovidajici jejich schopnostem a dale jejich neustdlému rozvijeni. (Kubes a kol., 2004)
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Do sociélnich kompetenci se zaclenuji také dovednosti, vlastnosti, potfeby, postoje,
hodnoty a také rizné ptredpoklady.(Hronik a kol., 2008)

Technické kompetence jsou zaméiené na vykon. Jedna se o zptsobilost pracovnika
dosahovat takovych vykont, které jsou pro danou pozici pozadované. Technické
kompetence mohou vyt univerzalni, kdy jsou pozadavky stejné. Nebo specifické, které se
vyznacuji odlisnym pozadavkem. RozliSovaci kompetence, jak uz nadzev napovida,
rozliSuji pracovniky podle efektivnosti na efektivni a neefektivni pracovniky a slouzi

k jejich hodnoceni. (Kubes a kol., 2004)

3.3.2 Kli¢ové kompetence

Kovacs (2009) pojednava o klicovych kompetencich jako o souboru ptedpokladi,
které jsou nutné pro Gspeésny vykon konkrétni ¢innosti v dané funkci tak, aby bylo
dosazeno pozadované tirovné vykonu.

Kli¢ové kompetence jsou velmi dilezité z hlediska firemni kultury, vykonu a
hodnot, pifi vybéru zaméstnanci a popisu priorit. Kazda instituce se muze odliSovat svymi
klicovymi kompetencemi od ostatnich i ptes stejné odvétvi, ve kterém ptisobi. Firemni
kultura ma svou jistou jedine¢nost, dovednostni uroven a postoje. Pfevazné u zahrani¢nich
firem je typicka distribuce kli¢ovych kompetenci i do vSech ptidruZzenych firem. To mé za
nasledek, Ze se takovy seznam kompetenci stava nepouzitelnym, protoZe neni mozné
sledovat tak velké mnozstvi onéch kompetenci a zaroven je vyhodnotit i vzhledem
k odlisné firemni kultufe, kde se pohled na kompetence do ur€ité miry 1isi. Mize nam vsak
slouzit jako jakysi podkladovy materidl pti tvorbé pro potfeby dané firmy nebo jako model
pro konkrétni pracovni pozici. Timto zptsobem ziskame z jiz hotového modelu maximum,
model pfizpiisobime nasSim podminkam tak, aby nam co nejvice vyhovoval. (Kubes a kol.,
2004)

,, Klicove kompetence zahrnuji celé spektrum kompetenci presahujicich hranice
Jjednotlivych odbornosti. Jsou vyrazem schopnosti cloveka chovat se primérené situaci, v

souladu sam se sebou, tedy jednat kompetentne. “ (Belz H., Siegrist M., 2001, s. 166)

3.3.3 Zivotni cyklus kompetenci

Kompetence, které jsou dostacujici k efektivnimu fungovani firmy dnes, nemusi

byt dostacujici i zitra z divodu dynamiky byznysu. Mizeme zde pozorovat jakysi cyklus.
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Kompetence vznikne, zvysSuje se jejich dilezitost, ménici se okolnosti zpiisobi jejich tstup
a vytraceni. Organizace by méla byt v tomto sméru vnimava a pruzné reagovat na dané

zmeny, sledovat dulezitost, nové vzniklé potieby a promitnout je do kompetenci. (Kubes a

kol., 2004)

Kovacs (2009) uvadi ¢tyti faze cyklu kompetenci:

1. Vznik novych kompetenci — souvisi se schopnosti predvidat, jak se bude
trh dale vyvijet.

2. Riist kompetenci — rostou ty kompetence, které jsou osvédcené.

3. Zralost kompetenci — kompetence dosahuji pozadovaného vrcholu.

4. Upadek kompetenci — zanikaji nepotiebné kompetence a ty, které ohroZuji

svou existenci danou organizaci.

Na strategii firmy zaleZzi, které kompetence budou dllezité pro Uispé$né fizeni a pro
pripravu manazerii. Nové kompetence vyplyvaji na povrch postupné Ize je tedy do znacné
miry piedvidat. Avsak i piesto si vétSina firem uvédomuje jejich potiebu az v dobg, kdy
jim jejich absence zplsobuje néjaké komplikace a problémy. OvSem kdyz se situace fesi,
az ve fazi jiz vzniklych problémi nese to s sebou urcité rizika, a sice naro¢nost ¢i
nemoznost feSeni. Diivodem je to, Ze problém nartista a je tedy vysoka naléhavost na jeho
feSeni. Tim mohou vzniknout podstatné chyby. Neni také dostate¢ny ¢as na ditkladnou
analyzu, zménu postupt, know-how a potiebnou praxi s kompetencemi. Manazefi musi
pfistoupit na tzv. quick fix — jednoduché a rychlé feseni — coz je ale velmi efektivni a
nezéadouci, protoZze dikladné a kvalitni identifikace a vyhodnoceni kompetenci vyZzaduji
&as. Reseni krize miize byt zarovei spoustééem ozdraveni firmy s ¢imz je v nékterych
piipadech spojeno 1 propousténi zaméstnanct. Je velmi ztiZzen rozvoj a identifikace novych
kompetenci, jejichZ rozvoj se neda pfilis urychlit, protoZe se jedna o komplexni a naroény

proces. (Kubes a kol., 2004)

3.3.4 Identifikace kompetenci

vvvvvv

v kompetencnim pfistupu je identifikace kompetenci. Je velké mnozstvi metod, ve kterych

se analyzuji pracovni pozice a nasledn¢ definuji kompetence. K podrobné analyze ndm
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muze slouZzit pozorovani, zjiStovani vlastnosti a dalSich kvalit a hodnot manazert.
Organizaci zajima pfedevsim, které chovani manazera je klicové pii GispéSnosti manazera
V pozici, kterou zastava. V dnesni dobé se analyzy zaméiuji na kritické projevy, které maji
pomoci rozeznat nadprimérné manazery od primérnych a podprimérnych, jedna se o
identifikaci kompetence vysokého vykonu. (Kubes a kol, 2004)

Protoze se ukazuje, ze velmi GspéSni manazeti maji obzvlasté vyvinutou pouze
jednu oblast svého chovani, a sice skupinu kompetenci vysokého vykonu. Pomoci této
velmi silné stranky dokazi kompenzovat své ostatni primérné rozvinuté kompetence.
Organizace, kterd ma zdjem na rozvijeni svych manazerti v oblasti specifického profilu
kompetenci — kompetencni model, musi investovat nemalé finan¢ni prostfedky a
pfedevsim spoustu Usili do ptipravné faze, kterd ptredchézi samotnému rozvoji. (Kubes a
kol., 2004)

Identifikace kompetenci by méla dle Gaela (in Kovacs, 2009) byt uskute¢néna jesté
pred samotnou tvorbou kompeten¢niho modelu. Jedna se o nejzésadnéjsi krok, aby byl
kompeten¢ni model spravné uplatnén. Abychom spravné pochopili a popsali kompetence,

tidime se nasledujicimi etapami:

» faze pripravna,
> sbér dat,
» Kklasifikace a analyza,

» popis kompetenci a tvorba modelu.

Hodnoceni manazerskych kompetenci je nyni napfi¢ vSemi stupni manaZzerskych
pozic vnimano jako klicové, proto se n€kdy mohou snazit ptipravné faze minimalizovat ¢i
preskocit. Dulezité je riznymi kombinacemi technik zajistit, aby i pii vyrazné kratsi dobé
vyhrazené pro analyzu kompetenci bylo dosazeno poZadovanych parametrt spolehlivosti
pfi interpretaci vysledkil. Projekty jsou tedy soustfed’ovany na identifikaci specifickych
kompetenci, které jsou dané organizaci $ité na miru a kompetence predpokladajici vysoky
vykon. Cilem je 1 ziskani spolehlivého zakladu pro komplexni poznani manazert a jejich
nasledny rozvoj. Identifikace kompetenci je moZzné rozdélit do nékolika etap. Jedna se o
ptipravnou fazi, ziskavani a sbér dat, analyzu a klasifikaci informaci, tvorbu kompetenci a
kompetencniho modelu a nakonec ovéfeni daného modelu. V seriéznim projektu neni

mozné z divodu rozvoje nékterou z té€chto etap vynechat. (Kubes a kol., 2004)
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3.4 Kompeten¢ni modely

Kompetencni modely popisuji konkrétni kombinace védomosti, dovednosti a
spoustu dal$ich charakteristik osobnosti, které jsou diilezité k efektivnimu plnéni danych
ukold v organizaci. Z divodu piehlednosti jsou vSak v§echny tyto osobnostni

charakteristiky seskupeny do celkil nazyvanych kompetence. (Pilarova, 2008)

Hronik (2006, s. 30) definuje kompeten¢ni model takto: ,,Kompetencni model

‘

predstavuje urcitym zpisobem usporadané kompetence.

Kovécs (2009, s. 136) uvadi, Ze kompetencni modely ,, jsou duleZitou soucasti

Fizent lidskych zdroji a spojujicim prvkem mnoha personalnich aktivit.

Kompetenénich modell existuje cela fada. Jaké kompetenéni modely vznikaji,
zalezi na dané organizaci. Existuji kompetencni modely, které jsou stejné pro vSechny
pracovniky bez ohledu na pozici. Pak hovotime o modelu ustrednich kompetenci.

V organizaci se zamé&fenim na sluzby muze byt ustfedni kompetenci orientace na
zakaznika. VSichni pracovnici se zapojuji do jeho zefektivnéni a spravného fungovani.

(Kubes a kol., 2004)

,, Kompetencni model je cestou k Fizeni diverzity (rozmanitosti) a vykonu. “ (Hronik,

Vedralova, Horvath, 2008, s. 29)

Dale musime zminit generické kompetence a generické kompetencni modely.
Typickou generickou kompetenci je schopnost fesit problémy. Tento model je nezbytny
prifezove v kazdé organizaci napii¢ vSemi pozicemi. AvSak v kazdé organizaci se
setkdvame s jinymi typy problému. Napiiklad problém muZe vzniknout pfi kontaktu se
zakaznikem. Zakaznika vyslechneme a porovname s daty a zvolime vhodny zpisob feSeni,
tak abychom zakaznika neztratili. Zde sledujeme propojeni kompetence
s interpersonalnimi dovednostmi. Ve firmé, kde se ale fesi problémy technické je kladen
diiraz na analytické dovednosti. Prace s fakty, odbornymi informacemi a nalezeni
nejvhodnéjsich feSeni. Personalni dovednosti zde jsou tedy potiebné v mensi mife.

Generické modely se snazi usnadnit organizacim zjednoduseni kompetencniho ptistupu.

Piedstavuji seznam, ktery se aplikuje na konkrétni pozici v organizaci.
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Maji pomérné vysokou vypovidaci hodnotu kvili predeslému rozsahlému vyzkumu. Je
zde vsak potieba zohlednit specifika v potiebach riznych organizaci, proto tento seznam
prochazi jesté tpravami, aby byl pro danou organizaci co nejvice vyhovujici. Genericky
model obsahuje vSe podstatné k uspésSnému zvladnuti manazerské pozice. Po jeho ovéieni
a uprave pro konkrétni organizaci se velmi ptiblizuje specifickému modelu, ale s mnohem
men$imi naklady a ¢asovou naro¢nosti. (Kubes a kol., 2004)

Pti tvorbé a aplikaci kompeten¢nich modela se mtizeme setkat s riznymi pfistupy.
Jedna se o piistupy preskriptivni (vypujcéeny), kombinovany nebo ,,$ity na miru®.
(Rothwell a Lindholm 1999)

O rozhodnuti, jaky kompeten¢ni model aplikovat rozhoduje vice faktori. Zalezi na
tom, jaké ma organizace cile, strategii, zdmery a jiné. Finan¢ni a ¢asové faktory byvaji
rozhodujici, avSak ne vzdy se setkaji s uspéchem. Pokud koupime levné néco, co ndm
pfinasi jen velmi maly nebo zadny uzitek, miizeme ve vysledku zaplatit jesté vice. Ptilisné
Setfeni v oblasti rozvoje lidi je tedy mnohdy kontraproduktivni. (Kubes a kol., 2004)

Pti tvorbé kompetencnich modeli hraje vyznamnou roli budoucnost. Je dulezité
zapojit do této tvorby manazery na strategické rovni a dopracovat se k obrazu budouci
zmény. Znanym piinosem je navrh rozvojovych programi pro management a piijimani
novych pracovnikdi. (Pilafova, 2008)

Pti tvorbé model by mél byt vyznaceny cil projektu. Mize se jednat o cil budovani
vztahtl se zdkazniky a zlepSeni komunikace, zvySeni konkurenceschopnosti a dalsi. Po
vytycCeni cile nasleduje vytvorfeni rozsahu projektu a cilové skupiny, kterych se bude model
tykat. Pokracujeme vybérem piistupu, ktery mize byt jiz hotovy, nebo mizeme zvolit
projekt uplné nového modelu pro danou cilovou skupinu. Sestavime pak projektovy tym.
Ten tvofi kliCovi manazeti a odbornici, ktefi budou odpovédni za implementaci a kvalitu
vytvofeného modelu. Je tfeba ur€it parametry vystupu a métitelnd kritéria uspéchu a
efektivniho vykonu ke zjisténi, ktefi pracovnici podavaji primérny, podprimérny nebo
nadprimérny vykon. Sbérem dat a analyzou ziskdme predbézny kompetencni model a
tento model poté ovéfime, zda se na n€j da spolehnout. Validizaci mizeme provést tak, Ze
vytvofime dotaznik, do né¢hoz transformujeme u jednotlivych kompetenci popisy chovani a
vytvotime zpétnou vazbu. Mlizeme posoudit podavani vykonli manaZera a nasledna
analyza ndm ukdaze presnost zatazeni manazerii do skupin podle dosazené¢ho vykonu.

Nakonec nasleduje ptiprava kompetencniho modelu k uzivani. (Kubes a kol., 2004)
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Podle Edwardse a Ewena je nejvétsi vyhodou metody modelu 360° velmi vysoka
motivace pracovnikll aktivné se podilet na zménach ve svém piistupu k praci ale i
V pozitivnich zménach v chovani. Lidé uvazuji nad hodnocenim ze strany spolupracovniki
jako o vice objektivnim a ¢estnéjSim nez ze strany svého nadiizeného. Lidé se s nazory
svych spolupracovnikll snadnéji ztotozni a diky t€émto vystupiim od kolegti se i celd
organizace stane vykonng&jsi. Zameéstnanci citi vétsi zodpovédnost za déni v organizaci a
prispiva to také k lepSimu ovliviiovani firemni kultury. Nejdiilezitéjsi ¢asti tohoto modelu

je rozhodnuti, které vybrané kompetence se budou méftit. (Edwards, Ewen, 1996)
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Obr. 6 Model tvorby 360° hodnoceni (zdroj: upraveno podle Edwardse a Ewena, 1996)

Dalsi metodou, ktera miize byt v hodnoceni pouzita je sebehodnoceni. Tato metoda
se muze uplatnit pouze v téch organizacich, kde jsou manazefi schopni pfijmout
zodpovédnost za vysledek vykonané prace. Manazeti sami hodnoti a sleduji efektivitu své
préace a svého jednani. Jedna se o ty manazery, kteti jsou schopni pfijmout vécnou kritiku,

na zakladé¢ které se dale zlepsuji a rozviji. (Kovacs, 2009)
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3.4.1 Techniky tvorby kompetenéniho modelu a jeho vyuziti

Dle Hronika a kol., (2008) l1ze kompetencni model vytvofit nasledujicimi dvéma
zpusoby:
e od jedince k firmé

e od firmy k jedinci

Od jedince k firmé

Tento model vychdzi z toho, ze firmu tvoii kompetentni jedinci. Z hlediska vyuziti se
nejcastéji aplikuje tzv. socialné-psychologicky model. V tomto modelu jsou zpravidla
obsazeny nasledujici tii kompetence: interpersondlni, feSeni problému a sebetizeni.

Kompetence jednotlivych pracovnikil jsou zdkladem pro utvareni strategie.

Od firmy k jedinci

Tento model musi navazovat na business strategii, ktera se nazyva vertikdlni integrace a na
persondlni strategii, kterd se oznacuje jako horizontadlni integrace. Kompeten¢ni model
slouzi jako most mezi témito strategiemi. Kompetence pracovniktl vychazi z pozadavki

dané organizace a jsou podfizeny firemni strategii. (Hronik a kol., 2008)

Podle Kubese (2004) jsou hlavni divody vyuziti kompeten¢niho modelu vybér

pracovnikd, jejich rozvoj, hodnoceni a mozny kariérni postup.

Kompeten¢ni modely se ptfedevsim v poslednich letech stavaji nedilnou soucasti
fizeni pracovnikti. Slouzi pro vybér novych pracovniki, zvySovani jejich kvalifikace,

hodnoceni vykonu, odménovani a kariérni postup. (Kovacs, 2009)

Kompetenéni model je velmi dilezity nastroj v souvislosti s fizenim lidi
Vv organizaci. Slouzi jako diilezity nastroj, ktery je spole€ny pro manazery a personalisty.
Manazefi a personalisti mohou pomoci kompetenéniho modelu ,,sjednotit jejich jazyk*

(Hronik, 2008)
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3.4.2 Postup pri tvorbé kompetenéniho modelu dle KubeSe

Pti tvorbé kompeten¢niho modelu by mély byt zahrnuty podle Kubese (2004)

nasledujici aktivity:

1. Vyjasnéni cile projektu

2. Rozsah projektu a cilova skupina

3. Vybér piistupu

4. Projektovy tym

5. Identifikace Grovni vykonu dané pozice
6. Sbér dat a analyza

7. Ovéfeni kompetencniho modelu

8. Priprava kompeten¢niho modelu k uzivani

Hlavnim krokem v tvorbé kompetencniho modelu na danou pozici je stanoveni a
ujasnéni si cile. Dulezité je, aby se na tomto kroku shodli vSichni, kterych se projekt tyka.
Jeding tak vznikne opravdu funkéni kompetenéni model. Po zjisténi kli¢ového motivu
uplatnéni kompetenéniho modelu ve firmé neni téZké definovat cilovou skupinu, které se
bude projekt tykat. Dobry kompeten¢ni model obsahuje urcité projevy chovani. Vybérem
pfistupu ur¢ime, zda se bude jednat o pouZiti jiz hotového modelu nebo vytvoiime zcela
novy kompetencni model pro danou cilovou skupinu. Projektovy tym realizuje tvorbu
projektu. Jedna se o naro¢ny proces, je tedy dilezité, aby v tymu byli lidé, kteti budou
odpovédni za implementaci a pouzivani modelu. Projektovy tym uréi parametry vystupu,
zpiisob implementace a méfitelna kritéria ispéchu. Model vypovida o tom, co délaji
uspésni manazeti. Je dulezité tedy identifikovat irovenn podavaného vykonu. Sbér dat a
analyza predstavuje samotnou tvorbu kompetenéniho modelu. KdyZ dokoncime tvorbu
kompeten¢niho modelu, je nezbytné jej ovéfit. Zjistime, zda se na ndmi vytvoreny model
muzeme spolehnout. Ovéfeni miizeme provést tak, ze transformujeme jednotlivé popisy
chovani do u danych kompetenci do polozek dotazniku a vytvoiime nastroj pro 360°

zpétnou vazbu. Nasleduje samotnd implementace kompetencniho modelu. (Kubes, 2004)
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3.4.3 Postup pri tvorbé kompetenéniho modelu dle Pilarové

Pti tvorbé kompetenéniho modelu dle Ireny Pilafové (2008) je doporucen nésledujici
postup:

1. Zkontrolovani popist pracovnich pozic, pozadavky na pozici, formulovani naplné
préace pomoci tloh.

2. Pfifazovani uloh jednotlivym rolim.

3. Definovani kompetenci, které jsou nezbytné pro uspésné splnéni kazd¢ tlohy

4. Definovani skaly urovni u kazdé kompetence. Obvykle jsou $kaly se 3 — 10 stupni.
Skala mé byt srozumitelnd, uZite¢né je oznagit $kalu &islem a slovnim popisem.

5. Oznaceni pozadovaného stupné kompetence u kazdé tlohy

6. Definovani ,,celofiremnich* kompetenci, které vychazeji z firemnich hodnot a jsou
platné pro vSechny zaméstnance.

7. Vybrani ze souboru kompetenci pouze ty kompetence, které jsou pro zvladnuti dané
role klicové.

8. Pftifazeni souboru ,,celofiremnich* kompetenci k souboru klicovych kompetenci.

9. Pokud je vysledny soubor vyssi nez deset, zvazte dalsi moznou redukci

Nejprve je tedy tieba zjistit, zda jsou vSechny pracovni pozice a pozadavky na dané
pozice popsany srozumitelné a zda jsou aktudlni a adekvatni. Druhym krokem je pfifazeni
tiloh jednotlivym rolim. Rada rtiznych pozic obsahuje stejné role, coz nam miize usetfit ¢as
pii definovani loh a pfifazovani kompetenci. Nasledné definujeme kompetence, které jsou
pro splnéni kazdé tilohy nezbytné. Poté se definuje Skala Grovni u kazdé kompetence, kde
by Skéala méla byt hlavné srozumitelna a dobré je také Skalu oznacit slovnim popisem a
¢islem. Mezi jednotlivymi stupni by také méla byt jasna odlisnost a pro kazdou kompetenci
se pouzije stejny pocet stupni. Nasledné je tfeba oznacit pozadovany stupen kompetence u
kazde¢ ulohy. Po definovani jednotlivych kompetenci se definuji kompetence celofiremni,
které jsou platné pro vSechny zaméstnance a vychazeji z firemnich hodnot. Zde je také
nutné urcit pozadovany stupeil kompetence, ktery miize byt u vS§ech zaméstnancii na stejné
urovni nebo se mize lisit v zavislosti na jednotlivych pozicich ¢i rolich. Nyni se vyberou
klicové kompetence, které jsou v souladu s firemnimi hodnotami a jsou stéZejni pro

zvladnuti dané tlohy, pozice ¢irole. V této fazi je dllezité zjistit, zda se nekteré
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z kompetenci neopakuji, a pokud ano, a pokazdé s jinym pozadavkem na tiroven, zvoli se
pozadavek nejvyssi. Nyni se uz prifadi soubor klicovych kompetenci k souboru
celofiremnich kompetenci a pii vyskytu jedné kompetence vicekrat s jinym pozadavkem se
preferuje pozadavek vyssi. Pokud je vysledny soubor kompetenci vyssi nez deset,
doporucuje Pilafova (2008) redukeci.

Tento postup vySe popsanych deviti krokl ukézal cestu pii tvorbé kompetenéniho
modelu, avsak to je jen zlomek na cesté k tvorbé systému hodnoceni podle kompetenci.
Pilafova (2008) uvadi jesté dalsi kroky, kterymi jsou provazanost mezi systémem

hodnoceni kompetenci se systémem rozvoje, mozného kariérniho riistu a odménovanim.

3.4.4 Porovnani tvorby modelu KubeSe a Pilarové

V postupu tvorby modelu dle Pilatové je ziejmé, ze se jedna jiz o postup samotné
tvorby kompetenéniho modelu, kdezto postup dle Kubese zahrnuje kroky jako stanoveni
cile, rozsah projektu a cilova skupina a dalsi, jesté pfed samotnou tvorbou modelu, po které
nasleduje jesté ovéieni kompetencéniho modelu a jeho ptiprava k uzivani.

Pilatova tedy uvadi devét kroki tvorby modelu, které Kubes shrnul do kroku ,,sbér dat a
analyza“.

Oba autofi se zaméfuji na informace o dané pracovni pozici, Kube$ se zajima ale i o
organizaci jako celek, jeji cile, strategii a vykon.

Co v8ak maji autofi spolecné je, Ze na zakladé zjiSténych informaci o organizaci ve
svém postupu definuji jednotlivé kompetence pro danou pozici s piifazenim danych stupnt
urovni.

Kubes neuvadi celofiremni kompetence, které do své tvorby modelu zahrnuje
Pilatova. Pilatfova také déle k rolim manazera v modelu pfifazuje jednotlivé ulohy, které
Kubes ve svém modelu rovnéz neuvadi.

Pro vlastni tvorbu kompetencniho modelu byl vybran postup dle Kubese, protoze
tento postup je detailnéjsi, komplexngjsi, zahrnuje celou tvorbu kompeten¢niho modelu
véetné validizace, coz je dulezité pro nasledné ovéteni, zda je vyhotoveny model sestaven

spravné a je v dané organizaci pouzitelny.
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4 Analyticka Cast

V této Casti bakalaiské prace bude predstavena vybrana organizace, napli prace
dotazovaného manazera a pozadavky na vykon pozice. Bude také proveden rozhovor
S manazerem a na jeho zaklad¢ sestaven konkrétni kompetenéni model na miru dané
organizaci. Nasledné budou doporucena ptipadnd mozna zlepseni.

Analyzovanou manazerskou pozici bude vedouci oddé€leni na Ministerstvu financi CR.

4.1 Charakteristika spolecnosti a organizacni struktura

Ministerstvo financi bylo ziizeno dle zdkona CNR ¢&. 2/1969 Sb. o ziizeni ministerstev
a jinych statnich organt CR.

Ma velmi Siroké pole plisobnosti, mizeme uvést naptiklad spravu pro statni rozpocet,
dané, poplatky, clo, finan¢ni hospodateni, finan¢ni kontrolu, audit, ucetnictvi, pohledavky
a zavazky statu vuci zahranici, loterie, hospodareni majetku statu, ¢innost zaméfena proti
legalizaci vynost z trestné ¢innosti, zajistuje ¢lenstvi v mezinarodnich finan¢nich
institucich, koordinuje pfijem zahrani¢ni pomoci a dalsi.

Jednotlivé segmenty Ministerstva financi pracuji ovSem i pro Sirokou vefejnost, se
kterou pifimo komunikuji a fesi jeji pozadavky. Pro ptiklad mizeme uvést petice, podnéty,
stiznosti. Pro obCany je zfizena napiiklad také protikorupcni linka nebo odborna knihovna.
Cinnosti, kterymi se Ministerstvo financi zabyva, je opravdu cel4 fada.

Z udajh ze Statniho zaveére¢ného uctu 2013 vyplyva, Ze zde pisobi 1 295 pracovnikd,

¢emuz odpovida také velmi rozsahla organizacni struktura (Viz nize piilozeny graf).
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Obr. 7 Organizacni struktura MF (zdroj: www.mfcr.cz)
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4.2 Napln prace vedouciho oddéleni

Na konkrétni manazerskou pozici, pro kterou vytvorim kompeten¢ni model, byl vybran
vedouci oddé&leni Ministerstva financi CR.

Jeho napln prace zahrnuje:

- Vedeni podfizenych zaméstnancii

- Zodpovédnost za ukony provedené podiizenymi pracovniky
- Motivace pracovnikli k dosazeni pozadovanych vysledkl

- Prilezitostna spoluprace s jinymi oddélenimi v ramci MF

- Pravidelné hodnoceni svych podtizenych

- Rozhodovani o potiebé piijmout nového zaméstnance

- Rozhodovani o uz§im vybéru lidi, ktefi postoupi k pfijimacimu
pohovoru

(Zdroj: Interni zdroj organizace)

4.3 Pozadavky na vykon pozice

Pro vykon funkce vedouciho oddéleni jsou nasledujici pozadavky:

- Uplné vysokoskolské vzdélani ekonomického sméru
- Znalost dafiového systému CR

- Pokrocila znalost alespoii jednoho ciziho jazyka

- Aktivni pfistup a ochota ucit se novym vécem

- Komunika¢ni dovednosti

- Time management

- Organizacni dovednost

(Zdroj: Interni zdroj organizace)
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4.4 Vlastni kompetenc¢ni model

V nasledujici ¢asti bude vytvoiren vlastni kompetencni model, ktery bude inspirovan
postupem tvorby kompetenéniho modelu dle autora Kubese. Tento model je komplexni a
podrobngjsi kvili jistym kroklim, které je tfeba v tvorbé kompetencniho modelu uéinit.
Kompeten¢ni model bude tedy obsahovat aktivity, které¢ jsou jiz zminény vySe. Nyni budou
tyto jednotlivé kroky aplikovany na vlastni kompetencni model.

1) Vyjasnéni cile projektu

Hlavnim cilem projektu je lepsi spoluprace mezi jednotlivymi pracovniky a zlepSeni
komunikace. Vysledkem tedy bude zefektivnéni prace a zamezeni toho, aby se vytvarely
reporty, které uz nejsou v dobé jejich vyhotoveni potieba. Cilem bude také dosahnout toho,
aby kazdy pracovnik plnil okruhy tkold, které mu nélezi, a neplnil ukoly, které jsou
v kompetenci jiného pracovnika. To je divodem k vytvoteni kompetenéniho modelu pro
vedouci jednotlivych oddéleni s pozadovanou trovni kompetenci.

2) Rozsah projektu a cilova skupina

Rozsah projektu se bude tykat vedoucich oddéleni. Bude se tedy jednat o 3 vedouci.
Rozhovor bude proveden s jednim vedoucim odd¢leni a na zakladé tohoto rozhovoru bude
vytvotren kompetencni model, ktery bude mozno aplikovat i na ostatni vedouci oddéleni
v odboru.

3) Vybér piistupu

Ackoli nejjednodussi se jevi varianta vyuZiti jiz hotového kompetenéniho modelu, pro
nas piipad je vybran model ,,$ity na miru®. Tento model je typicky tim, Ze umi
identifikovat takové projevy chovani, které zajisti na dané vedouci pozici nadstandardni
o dané pozici i celé organizaci. Nicméné dokaze vytvoftit zdklad, ktery je spolehlivy,
pomaha s pijjimanim dileZitych rozhodnuti, persondlnimi otdzkami 1 dilezitymi postupy
zajiStujicimi zefektivnéni dané organizace. Rozhovorem ziskam klicové informace, za
ucelem dalSiho zpracovani a tvorby modelu.

4) Projektovy tym

Realizace kompeten¢niho modelu je pomérné narocny projekt. Z toho divodu je
zédouci, aby ho realizoval projektovy tym. Tym by méli tvotit lidé, ktefi budou vyuZzivat
jeho vystupy. Soucasti projektového tymu nejsou piimo vedouci pracovnici, ktefi budou

V ramci tvorby modelu analyzovani. V ¢ele projektového tymu stoji projektovy manazer,
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vedle n¢j je dale vedouci oddéleni, personalista. Dale nezaujaty expert, ktery dokaze
Vv ptipadé potfeby odborné poradit a piipadni dalsi kompetentni pracovnici. Projektovy
manazer, ktery zodpovida za to, aby se realizace projektu ubirala spravnym smérem, by
mél jiz n¢jaky projekt realizovat, piipadné v ném jiz n¢kdy plisobit alespoii jako jeho ¢len.

5) Identifikace urovni vykonu dané pozice

Do vykonnostnich kritérii bude zahrnut pfatelsky a stabilni kolektiv. Je tu velmi nizka
fluktuace, coz svéd¢i o spokojenosti pracovnikli. Na pracovni pozici je jednim z pozadavkl
uplné vysokoskolské vzdélani. Dale se zde konaji rizné Skoleni a vzd€lavaci seminare,
nekterd 1 v zahrani¢i. Na zahrani¢nich vzdélavacich seminafich se pracovnici dozvédi
spoustu uziteénych informaci o danovém systému v jiném staté EU a také si zdokonali své
jazykové schopnosti.

6) Sbér dat a analyza

Nejdilezitéjsi ¢asti celé tvorby modelu je sbér a analyza dat. Sbér dat byl proveden
predevsim pomoci rozhovoru. Tim byly ziskany potfebné informace o cilové skupiné, ¢ili

o vedoucich oddéleni na zaklad€ neformalniho rozhovoru s jednim z nich.

Vyse jiz byla popsana napln prace vedouciho oddé€leni a na tomto zakladé byly
s kontaktnimi osobami ze spole¢nosti sestaveny jednotlivé nejdilezitéjsi kompetence pro
tuto pozici. Vybrané kompetence jsou nasledujici:
e Komunika¢ni dovednosti
e Orientace na cil
e Orientace na rozvoj
e Interpersonalni kapacita

e Rozdélovani odpovédnosti

Pro moznost méfeni kompetenci byla zvolena dle Hronika (2006) Ctytstupiiova
hodnotici §kala. Ctyfstupiiova — z diivodu absence stiedové hodnoty, tim bude zamezeno
efektu vybirani tzv. ,,zlaté stfedni cesty*. Pficemz ideélni pro nas bude stupen tieti, ¢ili

plny pozadovany vykon.

Pro lepsi orientaci bude nyni tato Ctyfstupiiova hodnotici Skala predstavena

Vv nasledujici tabulce.
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Stupeni Nazev
1. Vyrazné zmény ke zlepSeni
2 Casteéné zmény ke zlepSeni
3. Vykon, ktery je vyzadovan
4 Nadstandardni vykon

Tab. 2 Cryistupitova hodnotici Skdla (zdroj: Hronik, 2006)

Prvni stupen této tabulky je charakteristicky pro nové zacinajici manazery a definuje
startovni dovednosti konkrétni pozice. Na tomto stupni by manazer nemél setrvat delsi
dobu, nez je zkusebni doba. Druhy stupen slouzi pro definovani zmén, které jsou potiebné,
aby se manaZer dostal na stupen teti, ¢ili na vykon, ktery je vyZadovan. To je tedy treti
stupen, na kterém pracovnik spliiuje vse, co je od ného vyzadovano. Jedna se o soubor
kompetenci vyzadovany pro vykonavani dané pozice. Ctvrty stupeii zahrnuje tfeti, tedy
pozadovany vykon a navic jesté dalsi pfidanou hodnotu, ktera mu mize v budoucnu zajistit

kariérni rst. Jednd se naptiklad o zastoupeni svého nadtizeného v piipad¢ potieby.

Pro definovani komunikaé¢nich dovednosti jsou velmi dalezité vyjadfovaci schopnosti,

formulovani vlastnich myslenek a predédvani informaci zaméstnanctim.

Tab. 3 Kompetence - Komunikacni dovednosti (zdroj: viastni zpracovani)

Stupen Kompetence — Komunika¢ni dovednosti

1. » Nedostatecné formulované pozadavky
> Spatné vyjadiovaci schopnosti

» Nedokaze potfebné informace podat spravnym lidem ve spravny Cas

2. » Vétsinou dokaze formulovat své pozadavky
» Vyjadtfovaci schopnosti jsou dobré, ale je tu prostor pro zlepsSeni

» Neni vzdy ptipraven podat v§echny potfebné informace vcas

3. » Umi jasn¢ a zfeteln¢ formulovat své pozadavky a myslenky
Ma vyborné vyjadfovaci schopnosti

Informace je schopen potfebnym lidem sdélit v¢as

Ve formulovani svych myslenek a pozadavk je excelentni

Vyjadfovaci schopnosti jsou na nejlepsi mozné urovni

o
YV V V|V V

Ma vynikajici schopnosti v podavani potfebnych informaci v€as
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Pro definovéani kompetence — orientace na cil je dilezité udrzovani pracovnikii manazerem

na dosahovani cilti a ukold. Vytrvalost a piekonavani piekazek.

Tab. 4 Kompetence - Orientace na cil (zdroj: vlastni zpracovani)

Stupen | Kompetence — Orientace na cil

1. » Nedokaze dosahovat stanovenych cili
Pti neoc¢ekdvanych zménach nedokaze adekvatné reagovat

Tézko prekondva piekazky, neumi si v kritickych situacich poradit

S obtizemi dokaze dosdhnout stanovenych cilt
Pti neoc¢ekdvanych zménach reaguje pomérné dobie

Ptekéazky ptekond s obtizemi, v kritickych situacich si nakonec poradi

Stanovenych cili dosahuje bez obtizi
Dobte reaguje pii neocekavanych zménéach

Ptekéazky ptekona bez obtizi, kritické situace dokaze tesit s piehledem

Stanovenych cilii dosahuje s naprostym pichledem

Velmi dobfe dokaze reagovat na neocekdvané zmény

w
vV V VIV VYV V|V V V|V V

Ptekéazky bere jako vyzvu a vzdy si naprosto skvéle poradi v kazdé situaci

Orientace na rozvoj — je velmi dilezité se neustale vzdélavat a dopliovat si znalosti z dané

oblasti. Manazer hleda moZnosti osobniho rtstu, rad se ué¢i novym vécem.

Tab. 5 Kompetence - Orientace na rozvoj (zdroj: vlastni zpracovaini)

Stupeni Kompetence — Orientace na rozvoj

1. » Nezajima se o moznosti osobniho rozvoje.
Nerad se u¢i novym vécem, spokoji se s jiz ziskanymi znalostmi.

Nepotada skoleni, sluzebni cesty bere jako zbytecnost.

Zajima se o osobni rozvoj az po doporuceni od nadfizeného.
Uceni se novym vécem nepiiklada az takovy vyznam.

Rozviji pouze své siln¢ stranky

Zajima se o moznosti svého osobniho rozvoje
Uceni se novym vécem bere jako samoziejmost

Rozviji vSechny své stranky, protoze je to dilezité

Velmi aktivné pracuje na svém osobnim rozvoji

YV V|V V V|V V V|V V

Je velmi ambicidzni a svému rozvoji vénuje spoustu volného casu
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Interpersonalni kapacita zahrnuje pozitivni motivaci pracovniki, pfiznivou atmosféru na

pracovisti a budovani tymu.

Tab. 6 Kompetence - Interpersondlni kapacita (zdroj: viastni zpracovdni)

Stupent | Kompetence — Interpersonalni kapacita

1. » Prilis mu nezalezi na tom, jaké jsou vztahy na pracovisti
Nevi, jaké pouzit motivacni nastroje

Neumi fesit konflikty

Snazi se o udrzovani dobrych mezilidskych vztahli na pracovisti
Prili§ nevyuziva dostupné motivacni nastroje

Konfliktim se snazi predchazet

Velmi mu zalezi na dobrych vztazich na pracovisti
Umi efektivné vyuZzivat motivacni nastroje

Aktivné buduje tym, konfliktim umi velmi dobte pfedchazet

Aktivné¢ se zajima o to, aby panovala vyborna atmosféra na pracovisti

Umi vybudovat tym, ve kterém se kazdy citi byt soucasti spole¢nosti

w
vV V VIV VYV V|V V V|V V

Je moralni autoritou pro svij tym a kolegy

Rozdélovani odpovédnosti zahrnuje schopnost vedouciho efektivné delegovat zadané

ukoly na své podfizené.

Tab. 7 Kompetence — Rozdélovani odpovédnosti (zdroj: viastni zpracovaini)

Stupent | Kompetence — Rozdélovani odpovédnosti

1 » Nedeleguje zadané ukoly
Ma pocit nenahraditelnosti

Nema divéru ve své podiizené

Neumi delegovat zadané ukoly
Nez nékomu néco slozité vysvétlovat, radéji to udeéla sam

Ma potiebu své podiizené Casteji kontrolovat

Umi dobfe delegovat zadané tkoly
Umi dobte vysvétlit svéfeny kol

Diivétuje ve schopnosti svych podiizenych

Vyborn¢ deleguje zadané tkoly
Je excelentni ve vysvétlovani svétenych tkolt

v

PIng véti ve schopnosti svych podiizenych

w
YV V V|V V V|V V V|V V
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7) Validizace kompeten¢niho modelu

Sestaveny predbézny kompetencni model byl pfedstaven v organizaci kontaktnim
osobam. Jejich zpétna vazba byla kladné a neuvazovali o zménach v piedstaveném
kompetencnim modelu.

U vsech kompetenci bylo zadouci dosazeni tfetiho stupné, aby doslo k efektivnimu
plnéni stanovenych cilti a dosahovani pozadovanych vysledki.

Takto vyhotoveny kompetenéni model poslouzil k sestaveni dotazniku, ktery byl
predlozen hodnoticim osobam. Hodnotiteli byli: podfizeny, vedouci oddéleni a jeho
nadfizeny. Dotaznik slouzil k validizaci kompeten¢niho modelu.

Vyhotoveny kompeten¢ni model a vysledky dotaznikového Setfeni byly predlozeny
kontaktnim osobam v dané organizaci. Kompetencni model byl Gispé$né ovéien. Kontaktni

osoby potvrdily, Ze takto vyhotoveny kompetenéni model je mozno vyuzit v praxi.

Na nasledujici strané je finalni kompetencni model, ktery je ptehledné vypracovan do
jedné tabulky.

Tabulka obsahuje nazvy jednotlivych kompetenci, které byly hodnoceny a analyzovany
v kompetenénim modelu, Déle je zde uvedena stru¢na charakteristika jednotlivych
kompetenci. Nasledn¢ jsou u kazdé z kompetenci popsany jednotlivé stupné, které se staly
pfedmétem hodnoceni.

Prvni stupen obsahuje u jednotlivych kompetenci nedostatky, které je tieba odstranit.
Druhy stupen popisuje jednotlivé kompetence tak, Ze je tieba dil¢ich zmén, aby bylo
dosaZeno pozadovaného ttetiho stupné. Tteti stupen je tedy vykon, ktery je na dané pozici

vyzadovan. Ctvrty stupef popisuje u jednotlivych kompetenci nadstandardni vykon.
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Kompetence Charakteristika 1. Vyrazné zmény ke 2. Casteéné zmény ke
zlepseni zlepSeni
Komunikaéni jsou velmi dulezité - nedostatecné -vétsinou dokaze
vyjadfovaci formulované pozadavky formulovat pozadavky
dovednosti schopnosti, - $patné vyjadtovaci -vyjadfovaci schopnosti
formulovani schopnosti 1ze zlepsit

vlastnich myslenek a
pfedavani informaci
zaméstnanctim.

-nedokaze podat
informace véas

-neni vzdy schopen
podat potiebné
informace vcas

-umi jasn¢ formulovat
své pozadavky

-mé vyborné
vyjadfovaci schopnosti
-informace je schopen
podat potfebnym lidem
vcas

-je excelentni ve formulovani
svych myslenek a pozadavki
-vyjadiovaci schopnosti jsou
na nejlepsi mozné urovni
-ma vynikajici schopnosti

v podavani informaci
potfebnym lidem vcas

Orientace na cil

Orientace na cil je
dualezité udrzovani
pracovnikli
manazerem na
dosahovani cild a
ukolt.

-nedokaze dosahovat
stanovenych cilti
-nedokaze adekvatné
reagovat

-tézko prekondva
prekazky

-obtizné dosahuje cild
-pfi zménach reaguje
pomeérné¢ dobfie
-piekazky piekona, ale s
obtizemi

I~

-cild dosahuje bez obtizi
-reaguje dobfe na zmény
-piekazky prekona bez
obtizi

-cild dosahuje s naprostym
prehledem

-velmi dobfe umi reagovat na
zmény

-piekazky bere jako vyzvu,
vzdy si skvéle poradi

Orientace na

Je velmi dulezité se
neustale vzdélavat a

-nezajima se o moznosti
osobniho rozvoje

-zajima se o rozvoj az
po dohodé s nadiizenym

-zajima se 0 moznosti
osobniho rozvoje

-velmi aktivné pracuje na
svém osobnim rozvoji

rozvoj dopliovat si znalosti | -nerad se u¢i nové véci, -uceni se novym vécem | -uceni se novym vécem | -je velmi ambiciozni a svému
z dané oblasti, hledat | spokoji se s tim, co zna nepriklada velky je samoziejmost rozvoji vénuje spoustu
moznosti osobniho -neporada skoleni, vyznam -je pro n¢j dulezité volného ¢asu
rustu nezajima se o sluz. cesty -rozviji pouze své silné rozvijet vSechny stranky

Interpersonalni Zahrnuje pozitivni -pfili§ mu nezalezi na -snazi se o udrzovani -velmi mu zalezi na -aktivné se zajima o vztahy a
motivaci pracovniki, | vztazich na pracovisti vztahll na pracovisti vztazich na pracovisti atmosféru na pracovisti

kapacita piiznivou atmosféru | -nevi jaké pouzit -prili§ nevyuziva dané -umi efektivné vyuzivat | -kazdy v jeho tymu se citi byt
na pracovisti, motivaéni nastroje motivaéni nastroje motivaéni néstroje soucasti spole¢nosti
budovani tymu -neumi fesit konflikty -konfliktim predchazi -aktivné buduje tym -je vS§em moralni autoritou

Rozdélovani Schopnost vedouciho | -nedeleguje zadané tikoly | -neumi delegovat -umi dobfe delegovat -vyborn¢ umi delegovat

efektivné delegovat -ma pocit zadané tikoly -umi dobfe vysvétlit -je excelentni ve vysvétlovani
odpovédnosti zadané ukoly na své nenahraditelnosti -radé&ji si vSe udéla sam | svéfeny ukol svéfenych tkold

podfizené.

-nema duveéru ve své
podiizené

-své podiizené Castéji
kontroluje

-duvetuje ve schopnosti
svych podtizenych

e

-pIné€ véii ve schopnosti svych
podtizenych

,

1 zpracovani

del (zdroj: viastni

’,

v

cnt mo

Tab. 8 Vysledny kompeten
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5. Pouziti kompeten¢niho modelu

V této Casti bakalatské prace budou predstaveny vysledky a hodnoceni
urovné kompetenci vybraného vedouciho oddéleni a kompetenéni model bude

vyhodnocen z hlediska jeho vyuzitelnosti v praxi.

5.1Vyhodnoceni urovné kompetenci

Na zaklad¢ sbéru dat provedené¢ho pomoci dotaznikd, které vyplnil
podfizeny vedouciho, sam vedouci a jeho nadfizeny budou tyto ziskané informace
pfedstaveny v nasledujici tabulce. VéEtsi vahu v tomto hodnoceni mél samoziejmé
nadfizeny, protoze nékteré body v dotazniku mohou podtizeni vidét subjektivnéji.
Nadfizeny mé také mnohem vétsi zkusSenosti a znalosti na zaklad¢ delSiho

pusobeni v dané organizaci.

) Hodnoceni ) Vysledek
Hodnoceni , Hodnoceni ; .
Kompetence o vedouciho odd. o arovné
podtizeného ] nadfizeného .
(sam sebe) kompetenci
K acn
omuni ac.nl 3 5 5 5
dovednosti
Orientace na
. 3 3 4 4
cil
Orientace na
. 3 3 3 3
rozvoj
Int alni
n erpersc.)na ni 4 3 4 4
kapacita
Rozdélovani
0z ev ovanl. 3 3 3 3
odpovédnosti

Tab. 9 Vysledek iirovné jednotlivych kompetenci (zdroj: vlastni zpracovaini)
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Z tabulky vypracované vyse je ziejmé, ze vedouci oddé€leni dosahuje ve dvou
piipadech, ¢ili v kompetencich — orientace na rozvoj a rozdélovani odpoveédnosti, vykonu,
ktery je vyzadovan. V téchto kompetencich tedy neni nutné zadné zlepseni, protoze
vedouci v téchto kompetencich dosahuje plného vykonu.

V kompetencich — orientace na cil a interpersonalni kapacita, dosahuje jesté lepSich
vysledki, nez jaké jsou pozadovany. Sdm vedouci se sice hodnoti pon¢kud skromn¢ a
ctvrtym stupném se V zddné z kompetenci neohodnotil, nicméné jeho nadiizeny zn4 jeho
kvality a tim ho také patfi¢né v téchto kompetencich ohodnotil.

Pouze v kompetenci — komunika¢ni dovednosti, je dle nadfizeného nutné ¢asteéné
zlepseni, které chybi do pozadovaného plného vykonu. Jedna se ale pouze o dil¢i zmény,
které jsou nutné zlepsit, coz bude pro vedouciho urcité ukol, se kterym si dobie poradi.

Vedouci odd¢leni by mél zlepsit dle nadfizeného tyto body v komunikacnich
dovednostech:

v' Jasné a zietelné formulovani svych myslenek a pozadavkia
v" Informace je schopen potiebnym lidem sdélit v¢as

Staci tedy trochu zapracovat na téchto bodech a bude dosahovat plného
pozadovaného vykonu.

I tak si vede ale velmi dobfe, coz svédCi i o tom, Ze v zadném piipad¢ neni
hodnocen stupném prvnim a druhym stupném je hodnocen pouze v jednom piipadé.
Jedna se pouze o dil¢i zmény, které jsou pozadovany ke zlepSeni komunikacnich
dovednosti.

Cilem tvorby tohoto kompeten¢niho modelu bylo piedev§im zlepSeni komunikace
vedouciho oddéleni se svymi spolupracovniky. S tim souvisi také dil¢i body ke
zlepsSeni, tedy schopnost 1épe formulovat své mySlenky a pozadavky, aby nedochazelo
k nedorozuméni a podavani informaci pracovnikiim vcas, aby se zamezilo tvorbé
reportd, které uz nemusi byt v dob¢ jejich vzniku pottebné. Posun z druhé Grovné na
urovei tieti v komunikaénich dovednostech ptispéje k zefektivnéni prace.

Vedouci oddéleni 1 jeho nadfizeny byli s vysledkem obeznameni a diky této zpétné

vazbe¢, ktera odpovida skutec¢nosti, se vedouci rozhodl, Ze se urcité zaméii na dané

nedostatky, které bude usilovné zlepSovat.
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5.2 Vyhodnoceni kompeten¢niho modelu

Takto sestaveny kompetencni model slouzi k hodnoceni jednotlivych vedoucich
odd¢leni a k vytvofeni piehledu o tom, co je tieba v jednotlivych kompetencich zlepsit.
Jedna se o konkrétni model, ktery definuje pozadovany soubor schopnosti, dovednosti a
chovani jednotlivych manazerii v dané spolecnosti.

Pti této tvorbe byl pouzit model ,,Sity na miru®, kdy dané kompetence byly vybrany
pro danou konkrétni vedouci pozici a nebyly pfeden identifikovany.

Hodnoceni formou dotazniku nebylo pro hodnotitele pfili§ Casove narocné a
jednotlivé body v dotazniku byly popsany stru¢né a vystiznég.

Vytvoteny kompetencni model nam udava spoustu dilezitych informaci a lze jej
vyuzit naptiklad pfi pfijimani nového vedouciho oddéleni.

Na zékladé vytvoreného kompetencniho modelu pro konkrétni organizaci je
snadng&j$i vybrat nejvhodnéjsiho kandidata pro tuto vedouci pozici. Stanovuje také zadouci
chovani, které prispiva k lepsi atmosféte na pracovisti a stabilité¢ tymu. Pokud jsou dobré
mezilidské vztahy na pracovisti, ptispiva to také k lepSimu dosahovani stanovenych cilii a
vétsi efektivite. S efektivitou prace také souvisi schopnost delegovat urcité tkoly na
a zkuSenosti.

Vytvoteny kompetenéni model zahrnuje takové kompetence, které jsou spole¢né pro

vSechny vedouci pracovniky, €ili pro vSechny vedouci jednotlivych oddéleni.

49



6 Zavér

Aby fizeni bylo co nejvice efektivni, jsou od manaZzera vyzadovany urcité
kompetence, které jsou pro danou organizaci dulezité. Soubor téchto kompetenci vSak neni
univerzalni a velmi zalezi na tom, jaké ma organizace cile, na jejim rozvoji, na odvétvi
pusobnosti a na spoust¢ dalSich faktorech. Kompetence jsou tedy formovany hlavné uvnitt
organizace Vv zavislosti na prostfedi, ve kterém pracuje vedouci pracovnik. Kompetence
manazera se mohou meénit v riznych etapach rozvoje a s ménicimi se potfebami
organizace. | piesto se vSak predpoklada jeho schopnost fizeni lidi, zdroja, tkolt,
informaci, projekta a dalsich fidicich a organizacnich schopnosti.

Do manazerskych kompetenci zahrnujeme dovednosti psychologické, socidlni a
technické. Usp&$ny manaZer by mél mit vysokou emoéni inteligenci a sebejistotu, protoze
jeho naplni byva téz vedeni tymu, bezprostiedni komunikace se svymi podiizenymi a
jejich ovlivitovani. Manazer dosahuje prostiednictvim tymu, ktery vede, Zaddoucich
vysledku a cilii. Manazerské kompetence hraji v soucasné dob¢ kli¢ovou roli pii cesté za
uspéchem. Jsou diilezité zejména v dosahovani strategickych cilii podniku, postaveni na
trhu 1 samotné existenci organizace.

Cilem této bakaléarské prace bylo vytvofit kompetencni model pro konkrétni
manazerskou pozici — vedouciho oddéleni. Kompeten¢ni model byl vytvoien jako ,,Sity na
miru“ pro konkrétni organizaci. Postup tvorby kompeten¢niho modelu byl vytvoten dle
autora Maridna KubesSe. V postupu neni jen samotna tvorba kompetencniho modelu, ale je
zde zahrnuto i stanoveni cile, cilové skupiny, validizace kompeten¢niho modelu a dalsi.
Vytvoteny kompeten¢ni model charakterizuje soubor chovani, dovednosti a dalSich
osobnostnich kvalit pro uspé$né dosahovani cilt celé organizace. Ve vytvoireném
kompetencnim modelu jsou analyzovany pouze ,,mé¢kké* kompetence, protoze ,,tvrdé*
kompetence (tj. odborné) jsou nutnou podminkou pro pfijeti na danou manazerskou pozici.
Je tedy zcela vyloucené, aby byl na vedouci pozici pfijat pracovnik, ktery nema potfebné
vzdélani a dalsi urcité odborné kompetence.

Vytvoreny kompetencni model byl ovéfen na zéklad¢ dotaznikového Setfeni a
prostfednictvim zpétné vazby kontaktnich osob byl tento model uspésné validovan. Lze

tedy fici, Ze je tento model mozné v dané organizaci vyuZit.
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8 Prilohy

Hodnoceni podfizeného

sebehodnoceni

Hodnocend nadiiz

ného

Celkem

Kedostaténg formulované potadavky
Epatné vyjadrovad schopnosti
Wedokaie potfebné informace podat spravnym fidem ve sprdvny £as

o

(=]

o

0

vétfinow dokaze formulovat své poZadavky
vyjadfovac schopnosti sou dobré, ale je tu prostor pro Ziepiend
MWeni vidy pripraven podat viechny potfebné informace vias

Umi jasné 3 rieteing formulovat své mySenky 2 poZadavky
na wybomé vyjadfovad schopnasti
Informace je schopen potfebmym dem sdiit vias

ve formulovani swjch myflenek 3 pofadavki je excelentnd
vyjadfovac schopnosti jsou na nejiepdi modne drovni
na wynikajicl schoprosti v podavani potfebnych informaci vEas

Crientace
na ci

0

a3

Interpers.
kapacitz

Priloha 1 — Dotaznik (zdroj: vlastni zpracovadni)

MedokaZe dosahovat stanovenych cill
Ffi neotekivanych zméndch nedokiZe adekvitné reagovat
Téiko prekondva prekaiky, neumi siv keitickych situacich poradit

5 phtzemi dokabe dosahnout stancvenyich cill
Ffi neotekivanych zméndch reaguie pomémeé doble
piekatky prekond s obtemi, v kritickych situacich na nakanec poradi

sStanovenych cill dosahuje bez obtiF
Dobfe reaguje pfi nectekdvanych zméndch
Fiekdtky prekond ber obtid, kriticke situace fedl s prehledem

stanovenych cild dosahuje £ naprostym prehledem
velmi dobfe dokaie reagovat na neofekavans zmény
prekaiky bere jako wyzvu 3 vidy 5 naprosto skvéle poradi

Mezajima se o mognost osobniba rozvoje
Werad se ufl novym vécem, spokoji se s

zkamymi znalostmi
Wepofada ikolen!, sluiebni cesty bere jako thytednost

Zajimd se o svilj osobni rozvoj aZ po doporuéni od nadfizeného
Ueni se novym vEcem nephiklads ai takovy vyznam
Rozvijl pouze své silné stranky

Zajima se o moZnosti sveho osobniho rozvoje
Udeni se nowvym vicem bere jako samozteimost
Rozvijl vEechny své strinky protode je to dileXité

velmi aktivné pracuie na svém ozobnim rozvaii
Je velmi ambicidzni 3 svému rozvoji vEnule spoustu volného Easu

PHlE mu nezaledi na tom, jake jsou vztahy na pracoviEt
Nevl, jaké poulit motivatn ndstroje

=nati se o udrfovini dobrjch mezifdskych vztahi na pracovisti
P nevyulivd dostupné motivadni nastroje
Konfiiktim se snali predchdzet

vielmi mu zale?i na dobrych vrtazich na pracoviEt
Umi efektivié vyukivat motivadn nastroje
Aktivng buduje tym, konfiikeim umi velmi dobfe pledchizet

Aktivné e zajima oto, aby panovala wyboma atmosféra na prac.
Umi vybudovat tym, ve kterém se kaddy citi byt soufast! spolednosti
Je mordlni autoritow pro svii tym a koleg

edeleguie zadané tkoly
M3 pocit nenghraditelnocti
Nem divéru ve své podizené

Neumi delegovat zadané dkoly
Nei nékomu néco slok

& vysvitiovat, rade] to vdéls sam
M3 potiebu sve podiizens Easté)i kontrolovat

Umi dobfe delegovat zadané dkoly
Umi dobfe wysvEtht svéfeny dko

Dinvéruje ve schopnasti swych podiizenych

vybomé deleguje zadané dkoly
Je expelentni ve vysvEtiovani svEfenych kol

FinE vEf ve schopnosti swych podfizenych
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