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SEZNAM POUZITYCH ZDROJU



UVOD

Dobte fungujici spolecnost, kterd chce dosahnout nejen vysoké kvality svych
sluzeb a konkurenceschopnosti, ale také kvalifikovanosti a spokojenosti svych
zaméstnancl, v dne$ni dob€ rozhodné nemtiize pomijet dalsi vzdélavani svych
pracovnikii. Jak ukézala analyza systému vzdélavani, firma STASTO
Automation s. r. 0. ma vzdélavani zaméstnancii systematizovano a investuje do
kurzii, Skoleni, seminatii a dalSich zptisobli vzdélavani znaéné mnozstvi Casu
i penéz.’

Podle internich informaci firmy STASTO Automation s. r. 0. a za pomoci
dostupné literatury vytvofim ve své diplomové praci kompetencni model
manaZerskych pozic ve zminéné firmé. Kompetenéni model musi byt usit na
miru organizaci a musi respektovat zvlastnosti riiznych pracovnich pozic.
Funkéni kompetenéni model pak obsahuje takové kompetence, které svym
rozvojem zvysuji vykonnost pracovnika.’

Dals$im z hlavnich vyasténi mé diplomové prace bude program vzdélavani pro
pracovniky na pozicich teditel a technicky feditel firmy. Pi1 tvorbé programu
vzdélavani budu vychazet z kompetenci, jez jsem v kompetencnim modelu
urCila jako nezbytné pro vysoky vykon pracovnikii na pozicich feditele
a technického teditele a z pozadavkl firmy, ¢eho chee vzdélavanim dosdhnout.
Plan vzdélavani tedy sestavim na zaklad¢ identifikovanych kompetenci a cili

a na zéklad¢ identifikovani, které kompetence lze fesit vzdélavanim.

! Srov.: Medunova, H: Bakalatska prace: Analyza systému vzd&lavani ve firmé
STASTO Automation s. r. 0. Olomouc 2009, s. 47.
% Srov.: Veteska, J.: Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 141.



1 TERMINOLOGICKE UKOTVENI PRO
TEMA KOMPETENCNI PRISTUP VE
VZDELAVANI DOSPELYCH A VZDELAVANI
ZAMESTNANCU

Uvodem definuji zakladni pojmy, tykajici se kompetenéniho piistupu ve
vzdélavani dospélych a vzdélavani zaméstnancii. Budu definovat terminy, které
uzivam v nasledujicich ¢astech diplomové prace a je tedy nezbytné jejich jasné
vymezeni.

Déle budu definovat pojmy, jez obsahuji zakladni témata mé diplomové prace.
Zejména tedy definuji kompetencni model, jeho obsah a tvorbu a program
vzdélavani a jeho obsah a tvorbu. Z tohoto terminologického ukotveni pak
budu vychéazet pii identifikaci kompetenci, tvorbé kompetencniho modelu

a tvorb¢ vzdélavaciho programu v dalsi ¢asti mé diplomové prace.

1.1 ZAKLADNI POIMY

Pojmy zaméstnanci, vzdélavani a rozvoj, u€eni a vzdélavani nezbytné provazi
celou mou diplomovou préci.

Zaméstnanci jsou podle Armstronga lidé, ktefi pracuji v organizaci, a ktefi
individualné¢ 1 kolektivné prispivaji k dosazeni jejich cilii, jsou tim
Termin Vzdeéldavani definoval naptiklad Hronik. Ten chape vzdélavani jako
,jeden ze zplisobu uceni (se), organizovany a institucionalizovany zptsob
uceni. Vzdélavaci aktivity jsou ohrani¢ené — maji svlij zacatek a konec. Pfi
koncipovani vzdélavani ve firmé& postupujeme systematicky.“* Vzd&lavani je
souasti rozvoje. Rozvoj i vzd&lavani jsou soudasti udeni (se).”

Rozvoj mizeme definovat jako dosazeni zddouci zmény pomoci uceni (se),

rozvoj obsahuje zamér, jez je velkou Casti ohraniCenych a neohrani¢enych

3 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha 2007, s. 27.
* Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovnikd. 1. vyd. Praha 2007, s. 31.

3 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 31.



rozvojovych programi.® Vzdé&lavani i rozvoj pracovnikii vzhledem k jejich
dals$i pracovni c¢innosti jsou jednou ze zékladnich Cinnosti personalniho
managementu.7

Uceni je bézn¢ uzivany termin, ktery definuje mnoho autort. Ja nize definuji
uceni dle Armstronga, Nappera a Newtona. Uceni (se) je proces zmeny
zahrnujici nové védéni 1 konani. Uit se mizeme spontanné i organizovang.
,Uceni je shromazdéni informaci, schopnosti a zkuSenosti — wvnittnich
1 vnéjSich — s cilem ziskat novy vhled nebo zplsobilost, kterd se noveé stava

soudasti pohledu &lovéka na svét.*®

M¢éli bychom rozliSovat pojmy ucit se
a vzdélavat se. Casto se u¢ime, i kdyz se nevzdélavame. Napt. kdyz se uéime
spontanné n&jakym zlozvykim, ur¢ité nemiZeme hovofit o vzd&lavani’
Armstrong rozliSuje podnikové u€eni a podnikové vzdélavani takto: podnikové
ueni je spontdnni, neorganizovany proces. Lidé se u¢i novym znalostem
a dovednostem v kontextu organizace a v interakci se svou praci a jinymi lidmi
v organizaci a jejich praci. Podnikové vzdélavani je naopak persondlni ¢innost
organizovand a zpravidla planovana. "

Dalsi vzdelavani je vzdélavani, které probihd po dosazeni urcit€¢ho stupné
vzdélani, respektive po prvnim vstupu vzdélavajiciho se ¢loveéka na trh prace.
Dalsi vzdélavani se mlize zamétovat na velké spektrum védomosti, znalosti
dovednosti a kompetenci, které jsou dulezit¢ pro uplatnéni v pracovnim,
obCanském a osobnim zivot€. Dalsi vzd€lavani d€lime do tii ¢asti. Obcanské,
z4jmoveé a profesni vzdélavani. Pro tuto diplomovou praci je dilezité dalsi
profesni vzdélavani, jez zahrnuje kvalifikaéni vzdélavani, rekvalifikacni
vzdélavani a periodické vzdélavaci akce. DalSi profesni vzdélavani zahrnuje
vSechny formy profesniho a odborného vzdélavani béhem aktivniho
pracovniho zZivota, po skonceni odborného vzdélavani a pfipravy na povolani

ve §kolském systému.'' , Dalsi odborné vzdélavani je chapano jako predpoklad

% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 31.

7 Gigalova, V.: Personalni prace v malém podniku. 1. vyd. Olomouc 2001, s. 27.
¥ Napper, R., Newton, T.: Taktika transakéni analyzy. 1. vyd. Praha 2010, s. 18.
? Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 31.
' Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha 2007, s. 447.

' Srov.: Veteska, J.: Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 19.



osobni a spolecenské prosperity. Jeho vyznam roste stejné jako pocet ucastniki

a vynaloZenych prostredki.«'?

Bednatikova povazuje dalSi vzdélavani za
slozku vzdélavani dospélych, spole¢né s formalizovanym studiem na Skolach
a vzdélavanim seniort.” Nejvyznamn&j§i roli hraji v daldim vzd&lavani
predevsim podniky, které maji peCovat o dalsi vzdélavani svych zaméstnanct.
Dalsi vzdélavani svych zaméstnancii v podnicich se zamétfuje na zlepSeni
profesni kvalifikace, zabezpefeni uzkoprofilovych profesi, ptizplisobeni
kvalifikace zaméstnancti technologickym zméndm, adaptaci zaméstnanc ve
vztahu ke zméndm v podnikové organizaci a na integraci novych
zaméstnanci.'*

Kdyz zmiiuji dal$i vzdélavani, méla bych také definovat, koho povazuji za
Gcastnika takovéhoto vzdélavani. Ucastnika dalstho vzdélavani muzeme
charakterizovat jako CcClov€ka, ktery je dospély, ma ustdlené¢ chovani,
stabilizovany systém hodnot, vytvofeny zivotni zplsob, preferuje praxi a ma
Casto kriticky pfistup kteorii, ma rtznorodé Zivotni a pracovni zkuSenosti
a Casto je pro n¢j obtizngjsi sousttfedénost z pracovnich, rodinnych, osobnich ¢i
jinych davoda."

Za ucebni (vzdélavaci) cil povazujeme jasnou formulaci toho, co budou
ucastnici vzdélavani po jeho ukonceni umeét, znat a co budou schopni délat, cil
vyjadfuje zejména potieby Gcastnikil vzd&lavani.'®

Pro tuto diplomovou préci je diilezitd zejména jedna oblast dalSiho vzdélavani
a to vzdeldvani manazerii. Je to vzdélavani specifické skupiny pracovnik,
které maze ovlivnit Groven, konkurenceschopnost a rozvoj firmy. Tato skupina
pracovnikii musi ovladat fadu odbornych disciplin a navic jejich schopnosti
a védomosti neustale prochazeji konfrontaci srozvojem védy a techniky,
s proménlivou situaci uvnitt i vn& firmy."” ,Podle dne$niho chapani

managementu se naroky na kvalifikaci manaZera pfesouvaji z pozadavku na

'2 Benes, M.: Andragogika. 1. vyd. Praha 2008, s. 119.

13 Srov.: Bednatikova, I.:Kapitoly z andragogiky 1. 2 vyd. Olomouc 2006, s. 57.

'* Srov.: Bednatikova, I.:Kapitoly z andragogiky 1. 2 vyd. Olomouc 2006, s. 61.

'3 Srov.: Bogkova, V.: Vzdélavani — privodni jev Zivota. 1. vyd. Olomouc 2002, s. 19.
' Srov.: Bednatikova, I.: Kapitoly z andragogiky 2. 1. vyd. Olomouc 2006, s. 35.

' Srov.: Palan, Z.: Vykladovy slovnik lidské zdroje. 1. vyd. Praha 2002, s. 238.



vysokou znalost oboru na schopnost prace slidmi a vytvaieni kooperacni
kultury. Za nejucinnéj$i formy se povazuji vycvikové semindie stymovou
praci a maximalnim mnoZstvim praktickych aplikaci (modelovych situaci,
piipadovych studii), dale pak zahrani¢ni stize a diskuze se zkuSenymi
praktiky.«'®

Manazerské ucCeni Casto probihd neplanované a neuvédoméle. Manazeti si
Casto vibec neuvédomuji, Ze se uci, a to napiiklad kdyZz feSi neobvykly
jedinecny problém, ¢i tkol. Museji vymyslet novy postup, zplsob feSeni
vznikl¢é situace. Bude to pak pro né€ pfinosnym u¢enim, pokud zanalyzuji to, co
museli uddlat a jak a pro¢ to prispélo k jejich usp&chu &i netaspéchu.'
»lakovéto retrospektivni neboli reflexivni uceni je efektivni, jestlize pouceni
zn¢ho mohou manaZzefi aplikovat v budoucnosti. Jedna se o potencialné
nejefektivngj§i formu uceni. Tento typ empirického uceni je pro nckteré
manazery piirozeny. Velkd c¢ast manaZeri vSak shledava tento druh
sebeanalyzy obtiznym, & nerozpoznava jeho vyznam.”® Proto je vétSinou
piinosngj§i vyuzit riznych zptsobi planovaného formalniho vzdélavani
manaZzeru.

Podle Urbana je vzdélavani manaZerti ve vétSiné piipadi dualezit&jsi, nez
vzdélavani ostatnich zaméstnanc. Divodem je, Ze vykonnost, motivace
a pracovni moralka vétSiny zaméstnancl zavisi na tom, jak je jejich nadfizeni,
tedy manaZefi, vedou, co od nich poZaduji, jak s nimi jednaji apod.”' Urban
sestavil Sest zdkladnich pravidel, ¢i mizeme fici vyzev, které manaZerské
vzd&lavani ptinasi:*

. Spoluticast. Moznost samotnych manazeri podilet se na zameéfeni
vzdélavaci akce je vzdy dulezita, a to z divodu spravného zaméteni akce,

podpory motivace a oslabeni nediivéry a hladkého chodu celého vzdélavaciho

programu.

'® Palan, Z.: Vykladovy slovnik lidské zdroje. 1. vyd. Praha 2002, s. 238.
1% Srov.: Folwarczna, I.: Rozvoj a vzdélavani manaZerd. 1. vyd. Praha 2010, s. 85.
2% Folwarczna, I.: Rozvoj a vzdélavani manazerd. 1. vyd. Praha 2010, s. 85.

2! Urban, J.: Sest pravidel usp&ného manazerského vzdélavani. Trendy firemniho vzd&lavani.
2010, ¢. 11, s. 18.

22 Srov.: Urban, J.: Sest pravidel usp&iného manaZerského vzd&lavani. Trendy firemniho
vzdélavani. 2010, ¢. 11, s. 18.



. Odpovédnost. Pfi manazerském vzdélavani se casto setkdvame
s problémem vytiZenosti manazeri, nejsou schopni odlozit své notebooky
a mobilni telefony a soustfedit se pouze na vyuku. Proto je dulezité pted
zaCatkem vzdélavaciho programu s uCastniky probrat hlavni pozadavky na
absolvovani tréninku, jako dochvilnost, soustfedéni, Ucast a ziskat jejich
porozuméni a souhlas. Nékdy je dobré také upozornit na mnozstvi prostredk,
jez firma do jejich rozvoje investuje. Odpoveédny ptistup ke Skoleni byva také
zvySovan pozadavkem, aby ucastnici informovali svého nadfizeného
o praktickém vyuziti poznatki, ziskanych pomoci vzdélavaciho programu.

. Dialog. Charakteristické pro vzdélavani manaZeru je to, Ze manazefi
neradi dlouho jen poslouchaji, ale potiebuji se zapojit. Je tedy diilezité s timto
faktem pocitat pii tvorbé vzdélavaciho programu a vybéru metod a technik
vzdélavani. NejCastéji pak vyuzivame skupinové diskuze, feSeni tukold,
modelovée situace, pripadové studie, prezentace apod.

. Postup shora doli. ManaZerské vzdélavani by nemélo byt izolovanou
aktivitou. ManaZersky trénink je efektivni zejména, je-li soucasti Sir§iho
programu organizacnich zlepSeni. Je Casto velice zadouci, aby Skolenim prosly
nejdiive vys$i a poté niz8i vrstvy fizeni. Divodem je korigovani zaméteni
Skoleni vy$§im managementem a motivace niz$i vrstvy fizeni, Ze Skoleni je
dilezité, kdyz jim prosli 1 nadfizeni.

. Diferenciace. Manazerské vzdélavani by mélo byt rozdéleno podle vyse
vedouci pozice. Rdmcoveé by tedy manazerskd Skoleni méla byt rozdélena do
Ctyt okruht, které zahrnuji témata pro vedouci prvni linie, pro stfedni a vyssi
management a témata spole¢nd pro vSechny trovné¢ fizeni.

. Teorie a praxe. Manazeti chtéji znat hodné teorie, kterd je aplikovatelna
na praxi, chtéji rozumét svétu okolo sebe a zaroven chtéji, aby vzdélavaci akce
mély blizko k povaze skutecnych pracovnich ukoli. Rozvoj manaZeri proto
¢im dal vice chapeme jako jakési vykonové poradenstvi. Jeho cilem je odstranit
konkrétni prekazky branici manazerim dosahnout jejich ocekdvanych

vysledkd.
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1.2 VZDELAVANI A ROZVOIJ

Definici vzdélavani a rozvoje nabidl podle Armstronga v roce 2001 britsky
Chartered Institute of Personnel and Development: ,,Proces rozvijeni lidi
v organizaci v sob¢ integruje procesy, aktivity a vztahy uceni, vzdélavani
a rozvoje. Jeho nejzavaznéjsimi vysledky pro podnik a podnikéni jsou zvySena
efektivnost a udrZitelnost organizace. V ptripad¢ jednotlived jsou vysledkem
zvySena schopnost, adaptabilita a zaméstnatelnost. Jde tedy o rozhodujici
podnikovy proces jak v ziskovych, tak neziskovych organizacich.“* Dle
Armstronga Williams v roce 1998 nabidl tuto definici vzdélavant: ,,Vzdélavani
je cilové orientované zaloZené na zkuSenosti, ovliviiuje chovani a poznavani,
a zmény, které prinasi, jsou relativng stabilni.“**
Proces vzd&lavani a rozvoje podle Armstronga tvofi 4 slozky:*
= Uceni se (relativné permanentni zmeéna v chovani, kniz dochazi
v disledku zkuSenosti nebo praxe)
= Vzdélavani (rozvoj znalosti, hodnot a védomosti potiebnych pro
vSechny oblasti zivota)
= Rozvoj (rGst osobnich schopnosti prostfednictvim vzdélavacich akci
a praxe)
= (Odborné vzdélavani — vycvik (systematické a planované formovani
chovani uenim, vzdélavacimi akcemi a programy; pracovnici tak
mohou dosédhnout dostatecné trovné znalosti a dovednosti, aby praci

vykonavali efektivn¢)

1.2.1 TYPY A OBLASTI VZDELAVANI DOSPELYCH

Vzdélavani mizeme rozdélit dle typt a oblasti. Tyto typy a oblasti vzdélavani
nam usnadiiuji piistup k vybéru vzdélavani, jezZ chceme provadét a pii tvorbé
vzdélavaciho programu. J& jsem si jako zdkladni vybrala dé€leni typa

vzdélavani dle Harrisonové a déleni oblasti vzdélavani podle Hronika.

2 Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha 2007, s. 444.
% Srov.: Armstrong, M.: Rizenf lidskych zdroji. 10. vyd. Praha 2007, s. 461.
23 Srov.: Armstrong, M.: Rizenf lidskych zdroji.. 10. vyd. Praha 2007, s. 445.
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Armstrong uvadi rozli$eni Gyt typtl vzd&lavani podle Harrisonové:*

= Instrumentalni vzdélavani (jak lépe vykondvat svou préci poté, co
pracovnik dosahl zikladni urovné vykonu; tento typ vzdélavani
usnadnuje vzdélavani pti vykonu prace)

= Pozndvaci vzdélavani (vysledky jsou zaloZeny na zlepSeni znalosti
a pochopeni véci)

= Citové vzdélavani (vysledky jsou zaloZeny na formovani postoji
a pocitit)

= Sebereflektujici vzdélavani (formovani novych vzorcl mysSleni,

nazirani a chovani, a v dsledku toho vytvareni novych znalosti)

Rozli§ujeme 7 oblasti vzd&lavani (podle vlastniho obsahu):*’

= Funk¢ni vzdélavani (navazuje na popis prace, zabezpecuje, aby
pracovnik mohl vykondvat svou préci standardnim zptsobem; ma
charakter odborné ptipravy)

= Doplikové  funkéni  vzdélavani  (rozSifujici  vzdélavani,
zabezpeCuje, aby pracovnik mohl vykonavat svou praci
nadstandardn¢)

= Manazerské vzdélavani (rzné podoby, napf. nacvik tymového
feSeni problémil, rozvoj manaZerskych zpisobilosti)

= Jazykové vzdélavani

= IT skoleni

= Utelové vzdélavani (vzdélavani pro feseni konkrétnich problémi)

= Skoleni ze zakona

%% Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha 2007, s. 461.

27 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovnikii. 1. vyd. Praha 2007, s. 128.
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1.3 KOMPETENCNI PRISTUP KE VZDELAVANI VE
FIRME

V této praci budu tvofit kompetencni model manazeri firmy STASTO
Automation s. r. o. Tohoto modelu budu nasledné¢ vyuzivat pfiitvorbé
vzdélavaciho programu manazer firmy. Pro snadn€j$i praci a dostatek
informaci k tvorbé kompeten¢niho modelu budu niZe podrobné charakterizovat
kompetencni ptistup ke vzdélavani, kompetence, identifikovani kompetenci,
kompetencni model a jeho tvorbu.

Kompetenéni piistup definuje mozZnosti firemniho vzdélavani a je nastrojem
realizace a vyhodnocovani strategie firemniho vzdg&lavani®® Jednim

vvvvv

oy r . 7 2
vzorek chovani, ve kterém se projevuji kompetence.”’

V kompeten&nim piistupu se rozliduji dvé zakladni vychodiska:*

. Rysovy ptistup — fikd, ze bez ohledu na situaci, ve které se clovék
nachazi, uplatiiuji se jeho trvalé (jen velmi pomalu ménitelné) vlastnosti — rysy,
které sice do urcité miry mizeme Cist v jeho chovani, ale jsou rozhodujici pro
charakter chovéani. Za zakladni jednotku tohoto pfistupu tedy povazujeme rys.
Jako ptiklad rysi mizeme uvést stabilitu, druznost, introverzi ¢i peclivost.
Rysy jsou mensi jednotky, nez kompetence. Snahou rysového ptistupu tedy je
vypreparovat rysy, které se nebudou piekryvat, systém rysu, ktery nebude mit
mezeru. Cim méné rysii mame, tim mensi mame mezery (naptiklad kdyz mame
jen dva rysy jako introverze a extroverze, je mezera Uplné minimalni nebo
dokonce zadnd). Rysovy pfistup vSak neni pro organizace piinosny, protoze
nezohledniuje situaci ani role, nemd vazbu na strategii a ma jen slabou vazbu
na vykon. Rysovy pfistup tedy mize nabidnout néstroje a metody pro vybeér,
ale uz jej nelze pouzit pro rozvoj a vzdélavani.

. Situacionalismus — je opakem rysového pfistupu, fika, ze vysledek je
vzdy podminén situaci. Variabilita chovani odpovidd variabilité¢ situaci.

V tomto pfistupu je podstatnd zkuSenost a také klade diraz na bezprostredné

*¥ Srov.: Bartoikova, H.: Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 82.
%% Srov.: Bartoikova, H.: Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 95.

3% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 65.
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pozorovatelné. I kdyzZ ma kompetencni model blize k situacionalismu,
nejlepSim feSenim je v nepomérné kombinaci vyuZiti obou pfistuptli, protoze

v kompetenci je znatelny i vliv vlastnosti (ryst).

Pii tvorbé kompetencniho modelu manaZeri firmy STASTO Automation
s. 1. 0. budu vychazet z kombinace obou vySe definovanych ptistupi. V tomto
kompetenénim modelu budu pracovat s kompetencemi manazerskymi a budu

tedy zohlediovat konkrétni situaci 1 rysy manaZzera.

1.3.1 KOMPETENCE

Veteska pise, ze Tight uvedl definici kompetence z roku 1986. Kompetence
byla ve zpravé Pracovni skupiny pro profesni kvalifikaci zroku 1986
definovana jako schopnost vykonat wurcitou aktivitu dle piedepsanych
standarda.’’

Podle Hronika je kompetence trsem znalosti, dovednosti, vlastnosti
a zkuSenosti, jeZ podporuje dosazeni cile. Tento trs mizeme pozorovat ve
vzorku chovani, kdy vzorek chovani definujeme jako cCasové
a logicky ohrani¢enou ¢ast chovani. V tomto vzorku pak mizZeme identifikovat
vice kompetenci. Kompetence jsou podle Hronika pozorovatelné zpiisoby,
kterymi dosahujeme efektivnich vykoni.*>

Bartonkova pak soudi, ze Kubes, Spillerova a Kurnicky zmifuji dva vyznamy
terminu kompetence. Prvnim je: ,Kompetence jako pravomoc, rozsah
plusobnosti, opravnéni, obycejné ud€lené¢ n¢jakou autoritou nebo pattici néjaké
autorité (instituci, jednotlivci). V tomto smyslu tak miize nékdo piekrocit svoje
pravomoci — kompetence, nékomu je mozné kompetence odejmout, mohou
vznikat kompetenéni spory. Kompetence vtomto vyznamu je mozné na
nékoho piesunout.“> Druhym vyznamem je: , Kompetence jako schopnost
vykonavat né¢jakou cinnost, umét ji vykonavat byt v pfisluSné oblasti

kvalifikovany.«**

3! Srov.: Veteska, J.: Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 141.
32 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 61.
33 Bartotikova, H.: Firemni vzd&lavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 84.

3* Bartotikova, H.: Firemni vzd&lavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 84.
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Kompetenci si miizeme ptedstavit jako trojihelnikovy model:

chovani

\
dovednost védomosti
zKkuSenosti
know-how
Inteligence hodnoty
talent postoje
schopnost motivy

Obr. 1 Hierarchicky model struktury kompetence™

Veteska uvadi popis charakteristickych znakt kompetence podle Tremblaye:*°
1. Kompetence je kontextualizovana - je zasazena do urcitého prostfedi nebo
konkrétni situace; kompetence jsou spoluvytvareny také piedchozimi
znalostmi, zkuSenostmi a z4jmy a potiebami ostatnich tcastniki situace.

2. Kompetence je multidimenzionalni - je z riznych zdroji jako informace,
predstavy, postoje, dil¢i kompetence apod.; predpokladem je efektivni
zachazeni stémito zdroji, které jsou propojeny za zdkladnimi dimenzemi
lidského chovéani — tzn., Ze kompetence obsahuje chovani a v chovani se
projevuje.

3. Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj - kompetenci ziskdvame
a rozvijime v procesech vzdélavani a uceni, které povazujeme za kontinudlni
celoZivotni procesy; jsou zalozeny na vymezeném ramci vystupnich kategorii,

jako naptiklad konceptli, dovednosti obecné u¢inného kondni.

3% Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zptsobilosti vyjime&nych
manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s 28.

3% Srov.: Veteska, J.: Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 19.
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Vodak a Kuchar¢ikova pisi o rozdéleni dvou anglickych pojmi Competence
a Competency, jeZ rozliSuje Armstrong:®’

Z anglictiny zndme dva terminy, které vychdzeji z vyznamu pravomoci,
opravnéni Ci schopnosti. Jsou to terminy Competence a Competency.
Competence je pojem z oblasti prace, ke které je dand osoba zpisobila, nebo
Jjiz je opravnéna vykonavat. Tento pojem tedy odpovida nasemu pojmu
kvalifikace ¢i odborna zptsobilost.

Pojem Competency se vztahuje k chovani, které podminiuje pfiméfenou

vykonnost. Odpovida tak na§emu pojmu schopnost.*®

Kompetence mizeme délit podle riiznych ptistupti. V nasledujicim textu pro
porovnani zminim nékolik moznych déleni. VétSina ptistupt a déleni riznych
autori se podobd, prolinda ¢i dopliuje. Ja ve svém kompetenénim modelu

uzivam niZe popsané déleni podle Vodaka a Kucharc¢ikové.

Jednim z nejcCastéjSich déleni je déleni zakladnich (prahovych) kompetenci, jez
dle Bartotikové uvadi Smida:*

1. Individudlni kompetence - znalosti, dovednosti a schopnosti odliSujici
Spickové pracovniky od primérnych; mohou je mit naprosto vSichni
zaméstnanci na vSech pozicich; jejich rozvoj je vdzan na motivaci pracovniki
a na ostatni persondlni ¢innosti, charakter firemni kultury a kvalitné vytvotreny
strategicky rdmec.

2. Organizatni kompetence - univerzdlni charakteristiky uspéSnych
organizacnich systémil vSech odvétvi; jednd se naptiklad o planovani prace,
organizovani zdroji, feSeni krizovych situaci a fizeni rizika.

3. Klicové kompetence - odliSuji organizace od konkurenti v ramci daného
odvétvi, vytvareji konkurencni vyhodu; klicové kompetence vedou k tomu, Ze
firma dokaZe vyjime¢nym zpusobem vyuzit nejmodernéjsi technologii nebo

sveé specifické dovednosti v daném oboru; kli€ovymi kompetencemi se firmy

37 Srov.: Vodak, J., Kuchar&ikova, A.: Efektivni vzdélavani zam&stnanci. 1. vyd. Praha 2007,
s. 54.

3% Srov.: Vodak, J., Kuchar&ikova, A.: Efektivni vzdélavani zam&stnanci. 1. vyd. Praha 2007,
s. 54.

3% Srov.: Bartoiikova, H.: Firemni vzdé&lavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 89.
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vzajemn¢ odliSuji, v kazdé organizaci se vytvari jedine¢na kultura; tyto
kompetence piesahuji hranice jednotlivych odbornosti — cloveék jedna
v souladu sam se sebou, kli¢ové kompetence tedy jsou schopnosti Cloveka
jednat v souladu se situaci; ¢lovék musi mit potencidl k disponovani témito
kompetencemi, timto potencidlem je individudlni kompetence k jednani, ktera
se vyviji ze socialni kompetence (kooperativnost, komunikativnost, schopnost
celit konfliktiim), kompetence ve vztahu k vlastni osobé (schopnost zachdzet se
sebou samym, reflexe vii¢i sob¢) a z kompetence v oblasti metod (uplatiiovani
znalosti, analyzovani, davani véci do kontextu). Podle Tureckiové jsou klicové

sy v r 117 . , . . 4
kompetence rozhodujici pro tizeni lidi a pro rozvojové procesy v organizaci.*’

Palan déli kli¢ové kompetence do péti kategorii:*'

1. Odborné kompetence k provadéni specifické cinnosti, které miiZzeme
ziskadvat zejména v priabéhu odborného vzdélavani vramci vycviku na
pracovisti.

2. Vlastni odpovédnost — participativni kompetence, které maji podporovat
samostatné fizen¢ uceni, odpovédny vykon préace, schopnost rozhodovat
a prijimat odpovédnost.

3. Schopnost tymové spoluprace — socidlni kompetence zahrnuje schopnost
socidlniho jednani a prace, spoluprace, komunikace v ur¢itém tymu nebo
skuping.

4. Systémova neboli metodickd kompetence zahrnuje chdpani souvislosti
mezi pfi¢inou a ndsledkem, organizovani projektli a pracovnich ukold,
schopnost fizeni.

5. Kompetence k reflexivité ma podnécovat ke kritickému zkoumani vlastni

prace s cilem zvySovat jeji kvalitu a podnécovat ke schopnosti inovace.

0 Srov.: Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1.vyd. Praha 2004, s. 38.

1 Srov.: Palan, Z.: Vykladovy slovnik lidské zdroje. 1. vyd. Praha 2002, s. 95.
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Vodak a Kuchar¢ikova nabizeji déleni, které uZivam v kompetenénim modelu
pro manazery firmy STASTO Automation s. r. o., jedna se o déleni
manazerskych, interpersonalnich a technickych kompetenci:*

1. Manazerské kompetence — schopnosti a dovednosti piispivajici
k vybornému vykonu v manazerské roli; zajistuji splnéni tkoli v souladu
s nejvysSimi cili podniku a vytvaieji ptiznivé prostfedi vtymu pracovniki;
jednd se napiiklad o feSeni konfliktd, delegovani, hodnoceni a vybér
zaméstnancul.

2. Interpersonalni kompetence — jsou potieba k efektivni komunikaci
manaZera a k vytvareni pozitivnich vztahli se spolupracovniky a zdkazniky;
Jedna se naptiklad o aktivni naslouchdni, prezentacni zplsobilost, empatii
a spolupraci.

3. Technické kompetence jsou souborem dovednosti, jez se vztahuji ke
konkrétni funkci a zajiStuji pracovnikovu schopnost UspéSné plnit ukoly
typické pro jeho praci a zaroven odlisné od préace jinych odborniki. Jednd se

napiiklad o programovani, ucetnictvi, sbér a analyzu dat.

Vodak a Kuchar¢ikova pak zminuji déleni, které je vyhodné vyuzit, pokud
chceme maximalizovat usp&$nost podniku ve vice rovinach:**

1. Klicoveé kompetence — charakteristické pro vSechny pracovniky.

2. Tymové kompetence — spolené pro zavislé tymy.

3. Funk¢ni kompetence — napriklad marketing, finance, logistika.

4

Viidcovské a manazerské kompetence — potiebné pro vedeni a fizeni lidi.

) v gy v oy 7 N1z s 1 o v . :w 44
Pti1 vyuZivani kompetenéniho ptistupu ve vzdélavani mizeme také rozliSovat:
1. Prahové kompetence — zakladni schopnosti pozadované k vykonu prace.

2. Vykonnostni kompetence — k dosahovani vysoké vykonnosti.

42 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 56.

43 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 56.

* Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 57.
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Kompetenéni model manaZeri firmy STASTO Automation s. r. o. budu tvofit
pro pracovniky na dvou feditelskych pozicich dohromady, a budu jej tvofit za
ucelem dosahovani vysokych vykona téchto dvou pracovnik. Budu tedy
kompetenc¢ni model vytvaret z vykonnostnich kompetenci.

Dal$im dilezitym d¢lenim, které uvadi Bartoitkkova podle KubeSe, je
Klempovo déleni, ktery rozlisil dva druhy kompetenci:*

1. Praktiky/zvyklosti — to, co lidé dé€laji vurCité pozici, aby dosahli
pozadovaného vysledku; je to naptiklad zaméteni se na zakaznika.

2. Atributy/vlastnosti — védomosti, dovednosti a ostatni charakteristiky, jez
lidé piinaSeji do své pozice proto, aby splnili zadané tkoly; je to naptiklad

strategické mysleni nebo iniciativa.

Dle Bartontkové wurc¢il kolektiv autortt zékladni slozky kompetence.

Kompetence v sobé zahrnuje tyto slozky:*®

= Know-what (faktografické poznatky, jeZ lze kodifikovat, a které se snadno
pradavaji)

=  Know-why (védecké poznani)

=  Know-how (schopnost provadét urcité ukoly)

=  Know-who (védéni, kdo disponuje nutnym know-what, know-why a know-

how)

Kompeten¢ni model, ktery vypracuji v dal§i Casti své diplomové prace, bude
vypracovavan pro feditele a technického teditele firmy. Budu tedy pracovat
s kompetencemi manazera, které mizeme charakterizovat jako soubor znalosti,
schopnosti a dovednosti, které jsou predpokladem k dosahovéni vykonnosti na

v , .. o . ;1w , 4
manazerské pozici, jsou zpusobilosti k fizeni. !

Bartoikova soudi, ze podle KubeSe, Spillerové a Kurnického kompetentni
vykon, tedy splnéni svych ukoli na dobré ¢i vynikajici urovni zvlada

kompetentni pracovnik a ten musi splnit tfi zdkladni pfedpoklady: musi byt

45 Srov.: Bartotikova, H.: Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 89.
46 Srov.: Bartotikova, H.: Firemni vzd&lavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 94.
7 Srov.: Kocianova, R.: Personalni &innosti a metody personalni prace. 1. vyd. Praha 2010, s.

65.
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vnitiné vybaven schopnostmi, vlastnostmi, dovednostmi, védomostmi
a zkuSenostmi, které k takovému chovani potfebuje; musi byt motivovany
takové chovani pouzit, musi v ném vidét hodnotu a byt ochoten timto smérem
vynaloZit potfebnou energii; musi mit moznost v daném prostiedi takové

o vr 4
chovani pouzit.**

1.3.1.1 IDENTIFIKACE KOMPETENCI

vvvvv

kompeten¢niho pfistupu vrozvoji manazerd. Existuje fada metod analyzy
pracovnich pozic a nasledného definovani kompetenci. Snazime se zjistit, jaké
chovani ptispivd nebo rozhoduje o UspéSnosti manazera na jeho pracovni
pozici. V této podkapitole uvedu postup identifikace, jez uvadi Kubes,
Spillerova a Kurnicky, a ktery pak vyuZivam pii tvorb&é kompetencniho modelu

manaZert firmy STASTO Automation s. r. 0.

Proces, ktery dle Kubese ptivodné uvedl Gael (1989) ve své praci Job Analysis
Handbook zahrnuje tyto etapy:*’

1. Ptipravnd faze. V ptipravné fazi je naSim cilem identifikovat klicové
pracovni pozice, ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu
a strategickych zdmérech organizace a porozumét organizacni struktute firmy.
V této fazi si také ur¢ime, zda nas zajimaji kompetence soucasné, nebo ty,
kter¢ zlepSi vykon manaZeri v budoucnosti. V pifipravné fazi si vlastné
odpovidame na otazky proc, jak, kdo apod.

2. Féaze ziskavani dat. Podle Kubese, Spillerové a Kurnického Spencer
a Spencer urcili Sest zdrojii a technik ziskavani dat. Jsou to: rozhovor nebo
metoda kritickych situaci, panely experti, prizkumy, databdze kompetenc¢nich
modeld, analyza pracovnich funkci/ukoli a pfimé pozorovani. Vybér pouzitych
technik pak zédlezi na zaméru projektu, finan¢nich a casovych moznostech. Pro
vSechny projekty vSak plati, ze je spolehlivéj§i vyuzit néjakou kombinaci

technik a nespoléhat se pouze na jediny zdroj ziskavani informaci. J& pro

8 Srov.: Bartotikova, H.: Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 86.

4 Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpisobilosti
vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 46.
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identifikaci kompetenci zvolim praci s internimi materialy, popisy pracovnich
pozic a také vyuziji analyzy pracovnich funkci.
3. Faze analyzy a klasifikace informaci. V této fazi za¢iname zpracovavat
mnozstvi zaznamt, které jsme pofidili ptfi sbéru dat. Vysledkem je seznam
kompetenci. At uz byla vyuzita jakakoliv technika sbéru dat, doporucuje se pro
tuto f4zi dodrzet potadi téchto kroku:
= Popsat jednotlivé projevy na oddélené listy papiru, a pokud pouzivame
kombinaci mnoha technik ziskavani dat, oznac¢ime zdroj téchto udaja.
= Ze vsech ziskanych informaci identifikujeme ty, které popisuji
behaviordlné pozorovatelné projevy, aktivity ptispivajici k aspéSnym ¢i
neuspéSnym vykonim. Vysledkem je, ze do dalSiho kroku analyzy se
dostanou jen ty zaznamy, které mohou byt zdrojem pro tvorbu a popis
kompetenci.
= Zatadime jednotlivé vyroky do skupin, jez nazyvame kompetencni
témata a dale jeSté¢ vice specifikované homogenni celky, jez jsou
zékladem kompetenci.
= V tomto kroku, pokud to lze, ovéfime ziskané projevy zatazené do
kompetenci na SirSim vzorku respondent. Uttidime informace
o potiebnosti jednotlivych projevl a celkovych kompetenci v dané pozici
a predbézné se rozhodujeme, jak budou kompetence vypadat a které
zafadime do kompetencniho modelu.
4. Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu. V této fazi
propracujeme charakteristiku kompetence tak, aby co nejpresnéji popisovala
a vystihovala chovani, které ji charakterizuje. Také kompetenci definitivné
pojmenujeme. Nazev je zkracenym a souhrnnym vyjadienim chovani, které
tvofi jadro kompetence.
5. Ovéteni a validizace vzniklého modelu. V praxi je tato faze také velice
dalezita. Ja vzhledem na stanoveny cil a charakter a rozsah mé diplomové

prace tuto fazi provadét nebudu.

1.3.2 RiZENI PODLE KOMPETENCI

V dalsi c¢asti své diplomové prace vytvaiim kompetencni model manazert

firmy STASTO Automation s. r. 0., ktery bude zdrojem pro nasledné vytvareny
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program vzdélavani téchto manaZerti. Takovyto kompetencni model ale mize
byt vyuzit 1 k dal$im persondlnim Cinnostem, jako hodnoceni a odménovani
pracovnikii, vybér pracovnikli apod. Firma STASTO Automation s. r. o.
pracuje s kompetencemi svych pracovniki, aby mohla propojovat moznosti
a schopnosti svych pracovniki s pozadavky organizace, proto v nasledujicim
textu charakterizuji problematiku fizeni podle kompetenci.

,Jde o metodiku, kterd ftesi firemni problémy na urovni kompetenci
konkrétnich lidi, kte¥{ pro firmu pracuji.’® Zakladem této metodiky je
myslenka sblizovani poZadavkda firmy s moZnostmi pracovniki firmy.'
Bartonkova soudi, 7e¢ Plaminek a FiSer soudi, Ze metodika fizeni podle
kompetenci slouzi k zajiSténi, aby pracovnici efektivné =ziskali potiebné
kompetence, a pomdha vidét vzajemné souvislosti mezi jednotlivymi
personalnimi ¢innostmi a jejich provazanost s firemnim vzdélavanim. Vyuziva
se zde kompetenc¢ni pravidlo, podle néhoz mizZeme prevést vSechny problémy
firmy na konkrétni chybéjici nebo nedostacujici kompetence pracovnikii. Tyto
kompetence identifikujeme a rozvojem daného pracovnika musime tyto
kompetence doplnit do systému. Kompetence tady chapeme jako souhrn lidské
prace - dosahovaného vykonu a ptfinasené¢ho potencialu — lidskych zdroji. Pro
spolecnost je uziti fizeni podle kompetenci vyhodné, protoze neodstrani pouze
prvotni problém, ale ziskd kompetence, které vyuzije k feSeni fady podobnych

problém.

1.3.3 KOMPETENCNI MODEL

»Kompetencni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti
a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potifebné k efektivnimu plnéni
ukolli v organizaci. Pro piehlednost a snaz§i méfeni jsou tyto védomosti,
dovednosti a dalSi charakteristiky obvykle seskupeny do vice homogennich

celkt, nazyvanych kompetence.*>

5 Bartotikova, H.: Firemni vzd&lavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 82.

S1Srov.: Bartotikova, H.: Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 84.

32 Bartotikova, H.: Firemni vzd&lavani. 1. vyd. Praha 2010, s. 83.

33 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zptsobilosti vyjime&nych

manazert. 1.vyd. Praha 2004, s. 60.
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Kompeten¢ni model tedy obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrany
ze vSech moznych kompetenci a jsou uspotfadany podle néjakého klice. Tento
klic nam pak otevird riizné moznosti. Model musi byt navazny na obchodni
1 personalni strategii a na jednotlivé personalni ¢innosti. Navaznost na business
strategii se nazyva vertikdlni integrace, provazanost kompetenc¢niho modelu
s jednotlivymi personalnimi ¢innostmi se nazyva horizontdlni integrace.
Hronik mluvi o kompetencnim modelu také jako o mostu — tento most mezi
business strategii a persondlni strategii tyto strategie prevadi do jazyka
praktick¢ého chovéani, a je tak praktickym ndstrojem vertikdlni integrace.
Kompetenéni model miiZzeme také nazvat mostem mezi hodnotami spole¢nosti
a popisem prace. VEtSinou existuje ve spoleCnosti jeden soubor hodnot,
kterymi se spolecnost tidi, ale vice popisi prace, Casto tolik, kolik je
zaméstnancl. V tomto piipadé také kompetencni model slouzi jako prakticky
nastroj spojeni.”* Kompetendni model reflektuje to, Ze stejnd véc mize byt
konana riznymi zplsoby, a pfitom dobfe. Kompetencni model napomaha
fizeni diverzity a vykonu.”

Jednim z davodi pro tvorbu kompetencniho modelu mize byt, ze se firma
potyka s n&jakym problémem. Casto nam pak mize kompetenéni model slouzit
k feSeni problémdu, kterym firma celi. Firma identifikuje problém, ktery pak
pteklada do jazyka kompetenci, vytvoii kompetenéni model a s jeho pomoci
pak hledd ve firmé pracovnika, zménou jehoZ kompetenci mizeme
identifikovany problém vytesit.”® Kompetenéni model, ktery budu tvofit
v nasledujici c¢asti diplomové prace, bude vytvaren zdivodu vzdélavani
pracovniki. Pokud vSak mame kvalitné vypracovany kompetenéni model pro
konkrétni pracovni pozice, miZeme jej vyuzivat k mnoha persondlnim
¢innostem, jako vybér nebo rozvoj pracovniki, jejich hodnoceni a odménovani
apod.

Funk¢éni kompetenéni model Hronik charakterizuje péti body. Kompetencni
model musi byt propojujici, uzivatelsky pratelsky, jednotny, Siroce vyuzitelny

a sdileny. Model musi byt propojen se strategii spoleCnosti, musi byt

3% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 68.
3% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. 1. vyd. Praha 2007, s. 65.

5 Srov.: Plaminek, J.: Vedeni lidi, tymu a firem. 3. vyd. Praha 2008, s. 186.
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jednoduchym a srozumitelnym néstrojem pro fizeni vykonnosti lidi, musi mit
vice variant odvozenych od stejného zakladu s tadou sdilenych kompetenci,
musi poskytnout jedno vykladové schéma pro vybér, hodnoceni, rozvoj
a vzdélavani a museji jej sdilet 1 sami pracovnici, nemél by jim byt pfedloZzen

jako definitivni.”’

Funk¢ni kompetenéni model ndm vytvari rdmec pro nejvyznamnéjsi personalni
¢innosti jako vybér, rozvoj a hodnoceni pracovnikli, hodnotici pohovory,
e-learning, e-development, development centra a kompetencni profil kandidata.
Hronik zdiiraznuje, Ze hlavnim uZzivatelem kompetencniho modelu nejsou
personalisté ale manazefti.”®

Obecnymi vyhodami kompetenéniho modelu pak jsou: sjednoceni jazyka
manazeri s personalisty, poskytovani jednotnych kritérii pro vybér
a hodnoceni, propojeni s vyhodnocenim ,,¢isel*, zaklad pro systémy hodnoceni,
odmefiovani a rozvoj a moznost koncipovat cilené rozvojové programy.”
Pro vyuzZivani kompetenéniho modelu hovoii také fakt, Ze v soucasnosti
nemame jiny ndstroj, nez je kompetencni model, ktery by vytvoftil jednotny
vykladovy ramec pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzd¢lavani, popiipadé
odménovani. Na zaklad¢ identifikovaného kompetencniho profilu designujeme
rozvojovy program, dle individudlniho profilu pak navrhujeme konkrétni
program pro dan¢ho pracovnika, ktery méa podobu akéniho nebo rozvojového
plénu.60

Kompetenéni modely mohou vyrazné sjednotit pohled na aktualni i budouci
potieby a piispeji také k podpotfe zddouciho chovéni, které by firma méla
podporovat, rozvijet a odménovat. Podle Vetesky se zadna firma, kterd buduje
svlj systém ftizeni lidskych zdroji a chce s uspéchem integrovat jednotlivé
procesy dosahovani strategickych cilii, v budoucnosti neobejde bez

v s o 601
kompeten&nich modeli.°

37 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 71.
%% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 70.
%% Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha. 2006, s. 30.

5 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 74.

8! Srov.: Veteska, J.: Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 148.
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Hronik strucné charakterizoval efektivni kompetenéni model takto: vychazi
z ocekavan¢ho pozorovatelného chovani, ne zvlastnosti a rysti; obsahuje
nejvySe 10 az 12 jednotlivych kompetenci; vytvaii most mezi firemnimi
hodnotami a popisem prace; plati pro vSechny, nebo alespon klicové pozice ve
firmé; je sdileny, coZ znamend, Ze je tvofen shora i zdola a je neustédle

’ 2
obnovovén.®

Kompetenéni model miizeme délit na tii hlavni typy:®

= Model tstfednich kompetenci — zahrnuje spole¢né kompetence pro vSechny
zaméstnance firmy, bez ohledu na pozici v hierarchii, ¢i roli v organizaci
(naptiklad tUstfedni kompetence firmy v oblasti sluzeb je orientace na
zékazniky).

= Specificky kompetenéni model — ma za cil identifikovat kompetence
manazera, které jej €ini uspéSnym v jeho konkrétni pozici v konkrétni
firmg&. VéEtSinou se jedna o presny popis charakteristik chovani, jelikoz
takovéto modely berou v ttvahu mnozstvi specifickych informaci.

= Genericky (vSeobecny) kompetencni model — kompetence prarezové,
nezbytné v kazdé organizaci vSech typl, vkazdé pozici (naptiklad
schopnost fesit problémy). Jsou to modely, které se snazi usnadnit firmam
uplatnéni kompetencniho ptistupu tak, ze nabizeji osvédCeny seznam
kompetenci, vétSinou na konkrétni pozici. Témto modelim ale chybi
zohlednéni specifik konkrétni organizace.

Proti poslednimu typu kompetencniho modelu argumentoval Hronik, a to

zejména nepropojenosti se strategii spoleCnosti a uzivatelskou nesnadnosti,

model je nesnadné spravné uchopit, Ize byt chdpan raznymi zptsoby, pod

. , o, v e \ T 4
stejnym chovanim si rizni manazeti mohou piedstavit jiné kompetence.’

Kompeten¢ni model, ktery budu vytvaret v dalsi ¢asti diplomové prace, bude
modelem specifickym, budu identifikovat kompetence dvou konkrétnich

manazeru.

62 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha. 2006, s. 30.

% Srov.: Kubeg, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpisobilosti
vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 60.

%% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 72.
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1.3.3.1 TVORBA KOMPETENCNIHO MODELU
Rizni autofi uvadi rizné pristupy ke tvorbé kompetencnich modela a také pii

jejich tvorbé upfednostiiuji rtizné postupy a vyuzivaji razné zdroje.
V nasledujicim textu uvedu néckolik takovychto ptistupi a postupli naSich
piednich autorti. Vyberu také postup, podle n¢jz budu v nasledujici ¢asti
diplomové prace tvofit kompetenéni model feditele a technického teditele
firmy STASTO Automation s. r. 0.

Hronik uvadi dvé zakladni vychodiska tvorby kompetencnich modeld. Prvni je
socidlné-psychologické. Smétuje od kompetentniho jedince ke kompetentni
spolecnosti. Vychdzi ztoho, Ze spolecnost je sloZzena zkompetentnich
pracovniki, ktefi mohou spolecnost tdhnout diky svym kompetencim
k efektivité. Druhé vychodisko je strategické (organizaéné marketingové).
Smétuje naopak od spolecnosti k jednotlivci. Otazky sméfujeme prvni na
spolecnost, ptame se tedy, jaké kompetence musi mit firma, aby byla schopna
naplnit svou strategii, jak musi délat hlavni véci, aby byla konkurenceschopna
apod. Kdyz mame popsany kompetence firmy, mizeme se jimi fidit i na
individualni arovni, tzn. zpracovat je do kompetencniho modelu jednotlivych

65

pracovnikd. Lwtrategické vychodisko od firmy k jedinci se uplatnuje

u velkych 1 malych a stfednich firem. U téch malych a stfednich je obtiznéji
dosazitelné, ale potfebné, aby mohly pracovat koncepén&ji.*®®

Pti tvorbé kompetencniho modelu za pomoci strategick¢ho vychodiska
muizeme vyuzit riznych zdroji. Hronik vSak zdlraziiuje positioning, protoze
tvrdi, ze je Siroce vyuzitelny a poskytuje prostor pro tvorbu kompetencénich
modelti provdzanych se strategii firmy. Teorie positioningu rozliSuje tii
skupiny kompetenci firmy. Je to produktové viidcovstvi, zdkaznicka orientace

a provozni dokonalost. Tyto skupiny pak obsahuji né€kolik dil¢ich kompetenci,

které odpovidaji charakteru skupiny a jsou v souladu se strategii firmy.®’

% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 69.
% Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovnikd. 1. vyd. Praha 2007, s. 69.

%7 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 69.
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Ke tvorbé kompetencniho modelu manaZeri firmy STASTO Automation
s. 1. 0. budu pfistupovat prvnim vychodiskem, tedy vychodiskem socialné
psychologickym. Vychdzim z faktu, Ze mam dva manazery — fteditele
a technického feditele firmy, od kterych se ocekava, Ze diky jejich
kompetencim bude také firma kompetentnéjSi, kompetence teditele
a technického feditele firmy STASTO Automation s. r. o. povedou firmu

k vétsi efektivité a konkurenceschopnosti.

Kubes, Spillerova a Kurnicky definovali tf1 hlavni ptistupy k tvorbé a aplikaci

kompetenénich modela:®®

= Preskriptivni nebo ,,vypij¢eny* piistup — kdyz se organizace nerozhodne
vytvaret nové kompetencni modely, které by odrdzely jeji strategii,
strukturu a kulturu, ale ptevezme (vypujci si) hotovy model. Je to Gsporny
zpusob jak zpohledu penéz, tak casu, nemusi se provadét prizkum
k identifikaci specifickych kompeten¢nich modeli.

= Kombinovany pfistup — jedna se o prizpisobeni uz vytvoifeného modelu
specifikim organizace, ve které bude model pouZzit. VétSinou za pomoci
casov€ nenaroCnych metod se tedy model modifikuje tak, aby zachytil
klicové rozdily mezi vypljéenym modelem a specifiky dané organizace.

= Pfistup Sity na miru — od zacatku mapuje terén organizace, nepracuje
s pfedem znamymi a definovanymi kompetencemi. Identifikuje projevy
chovani, které na dané manazerské pozici zajist'uji nadstandardni vykon.
Pro tento pfistup musime dokonale zndt danou pozici, celou organizaci

a vn¢j$i podminky, ve kterych organizace ptisobi.

To, jaky ptistup zvolime, zavisi na mnoha faktorech, jako jsou zamér projektu
a jeho misto ve strategii firmy, kliCové cile organizace, cile a zdméry oblasti
lidskych zdroji, stupeil rozvoje organizace nebo také vnéj$i podminky.
Bohuzel jsou casto pro firmy velice dalezitymi faktory Casové a finan¢ni
zdroje. VSechny vyse uvedené piistupy mizou piinést firm¢ uzitek a pridanou

hodnotu v podobé posileni konkurenceschopnosti. Diilezité vSak je, aby klicovi

%8 Srov.: Kubeg, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpisobilosti
vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 63.
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manazeti organizace méli k dispozici jasné dana ocekavani od projektu, znali
vyhody a omezeni riznych pfistupti k identifikaci kompetennich modelt
a v neposledni fad& dokazali tyto dva pohledy G&inn& propojit.*

Rozhodnout pro jeden ptistup bychom se méli podle oCekavani a zaméra, které
organizace ma, tedy az po seznameni se se zamérem projektu
a charakteristikami organizace. V prvé fad¢ zohledniujeme casové hledisko —
jsou dv€é moznosti: bud’ chceme zmapovat klicové kompetence, které
v soucasném stavu organizace charakterizuji spéSné manazery, nebo chceme
pti identifikaci kompetenci zohlednit budouci o¢ekavani organizace z hlediska
manaZzerského chovani. V druhém ptipadé se tedy ptame jaké chovani
manaZerd a ostatnich pracovnikli umoZni naplnit novou vizi organizace. Tento
kompetenéni model budoucnosti je stale vyuzivangjsi, protoze v dnesni dobé

rychlych zmén podnikatelského prostiedi mé jasné opodstatnéni.”

Pro kompetenéni model manazera firmy STASTO Automation s. r. 0. jsem
zvolila pfistup $ity na miru. Nebudu tedy pracovat sZzadnym piedem
pfipravenym ¢i univerzalnim kompetenénim modelem, ale budu vytvaren zcela
novy kompetencni model na miru feditele a technického fteditele firmy

STASTO Automation s. r. 0.

Postup pii tvorb& kompetenéniho modelu:”"

Pfi tvorbé kompetencniho modelu bychom podle Kubese, Spillerové

a Kurnického méli vzdy vyuzit tyto aktivity:

= Vyjasnéni cile projektu. Pfedtim, nez se pustime do samotné tvorby
modelu, musime si ujasnit cil, ktery tvorbou kompetencniho modelu
sledujeme. Pokud je jasna potieba, kterou ma kompetenéni model ve firmé
uspokojit, je usili vSech na projektu zainteresovanych cilené

a sladéné a nasledné¢ vytvoieny kompetenéni model je pak pomérné

5 Srov.: Kubeg, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpasobilosti
vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 63.

" Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpasobilosti
vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 66.

" Srov.: Kubeg, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpisobilosti
vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 67.
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pfesnym nastrojem pii posuzovani sou€asné urovné klicovych kompetenci.
Rozsah projektu a cilova skupina. Poté co zjistime kliCovy motiv uplatnéni
kompetencniho modelu v organizaci, miZeme snadno identifikovat,
kterych pracovnikii se ma model tykat. Pokud chceme zefektivnit praci
pracovnika na konkrétni pozici, kompetenéni model pfispéje k vybéru
tréninkll a fizeni tohoto pracovnika, nebo skupiny pracovnikli na stejnych
pozicich. Pokud chceme zménit néktery z parametrti firemni kultury, bude
potieba vypracovat model, ktery popisuje kompetence potiebné u kazdého
pracovnika bez ohledu na pozici.

Vybér ptistupu. Jedna se o vybér zvySe zminénych tii pristupi. Uziti
prvniho pfistupu, tedy pfistupu deskriptivniho, je nejjednodussi,
nejnarocnéjsi je pak uziti posledniho pfistupu, tvorba modelu Sitého na
miru. V nésledujicim textu popsany postup se tykd zejména posledniho
ptistupu — modelu §itého na miru.

Sestaveni projektového tymu. Dilezité je, aby v tymu byli lidé, kteti budou
odpovédni za implementaci a pouzivani modelu. Neméli by v ném chybét
klicovi manazeti skupin, kterych se model tyka. Projektovy lidr obhajuje
postup a ziskava podporu uvnitt firmy.

Identifikace riiznych Urovni vykonu v dané pozici. Kompetenéni model
vypovida zejména o tom, co konkrétné délaji ispé€Sni manazeti, kterych se
kompetenéni model tyka. Proto je potiebné definovat kritéria efektivniho
vykonu. Jen tak umime identifikovat pracovniky, ktefi podavaji
nadprimérny, praimérny a podpramerny vykon.

Sbér dat a analyza. Tato faze je tvorbou samotného modelu. Vysledkem je
ptedbéZny kompetencni model.

Validizace kompetenéniho modelu. Po ukoneni tvorby je spravné jej
validizovat. To znamena, Ze prakticky oveéfime, zda model opravdu popsal
takové chovani, diky kterému manaZzetfi dosahuji nadpramérnych vysledkii,
zda se tedy miZeme na model spolehnout pifi vybéru a hodnoceni
pracovniki, identifikaci potfeb rozvoje apod. NejCastéjSim zplisobem je
dotaznik, do kterého prevedeme popisy chovani jednotlivych kompetenci.
Nésledna analyza ziskanych dat ndm prozradi, jestli dotaznik zatadil

manaZzery do spravnych kategorii a s jakou piesnosti.
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= Ptiprava kompetenéniho modelu k uzivani. Implementace kompetencniho
modelu do systému fizeni lidskych zdroji je vétSinou snazsi, pokud byli

jeho budouci uzivatelé zahrnuti do projektového tymu.

Cilovou skupinu kompetencniho modelu, ktery budu vytvaret, mam jiz jasné
danou, tato skupina bude zahrnovat dvé manazerské pozice ve firmé STASTO
Automation s. r. o., tedy feditele a technického feditele firmy. Nebudu
vychazet z jiz hotovych kompeten¢nich modeli a vyuZiji k tvorbé aktivity, jez

nam nabizeji Kubes, Spillerova a Kurnicky.

1.4 VZDELAVACI PROGRAM

VA4

V dalsi Casti své diplomové prace budu vytvaret vzdélavaci program manazera
firmy STASTO Automation s. r. o. V nasledujicim textu definuji, co je

vzdélavaci program a charakterizuji zptisob jeho tvorby.

Ke tvorbé programu vedouciho ke zméné znalosti, dovednosti a postojl
muzeme piistupovat ze tfi riznych trovni. Prvni Groven je, Ze jednotlivci chtéji
realizovat svlij program seberozvoje tak, ze si vyberou kurzy na univerzitach,
vysokych Skolach, v soukromych vzdélavacich agenturach nebo, pokud to
firma nabizi, zkatalogu kurzii firmy. Dal§i Grovni médme na mysli to, Ze
manazeti mohou doporucit zaméstnance k ucasti na konkrétnich kurzech za
ucelem zlepSeni vykonu nebo splnéni certifikacnich norem. Za tteti roven pak
povazujeme to, kdyZ se organizace snazi zvysit své kompetence tim, Ze se
soustfedi na kontinudlni zvySovani dovednosti a znalosti, souvisejicich pak
také s odpovidajici potfebou vycviku, jako je napiiklad tvorba a vedeni tymi

w , 772
a koucovani.’

Vzdélavaci program pro feditele a technického fteditele firmy STASTO
Automation s. r. 0. bude program tfeti irovné, protoze jak miizeme videt
z analyzy systému vzdélavani ve firmé STASTO Automation s. r. 0., tato firma

dba na kontinualni vzdélavani svych zaméstnanct a i cilem, ktery je zadan pro

2 Belcourt, M., Wright, P.: Vzd&lavani pracovniki a fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha
1998, s. 115.
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tvorbu vzdélavaciho programu feditele a technického feditele firmy, je zvysit

jejich efektivitu prace a zlepit tak kvalitu sluzeb zédkaznikam.”

Vzdélavaci program manazerského vzdélavani je program budouci vzdélavaci
akce, ktery vychazi ze zjiSténych nedostatki ve schopnostech manazert,
nikoliv znabidky vzdélavacich organizaci, rozhodujici tedy je rozbor

.y . v o 74
rozvojovych potieb manazeri.”

»Vzdélavaci program ma rozSifovat potencidl dobie definovanych cilovych
skupin lidi a pfipravovat je na vyuZzivani tohoto potencidlu v praxi. Vlastné ma

postavit jakysi most mezi potencialem a vykonem.*’

Vzdélavaci program charakterizuje napiiklad Paldn. Podle né&j je vzdélavaci
program organizovany sled vzdélavacich akci. Ptipravu vzdé€lavaciho

programu miizeme délit do téchto kroku:"®

1. Analyza potteb organizace/jednotlivcl
2. Formulovani cili
3. Zpracovani navrhu vzdélavaciho programu

= analyza Gcastniki

= vypracovani ucebnich osnov jednotlivych akci
= vybér forem, metod a prostredka

= Casovy rozvrh

= finan¢ni rozpocet

= vybér lektora

= prezentace a obhajeni navrhu programu u zadavatele

3 Srov.: Medunova, H: Bakalatska prace: Analyza systému vzd&lavani ve firmé
STASTO Automation s. r. 0. Olomouc 2009, s. 47.

vewr

73 Plaminek, J.: Vzdé&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 94.
76 Srov.: Palan, Z.: Vykladovy slovnik lidské zdroje. 1. vyd. Praha 2002, s. 235.
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4. Realizace vzdélavacich akei
= planovani
= piiprava a organizace jednotlivych akci
= vlastni realizace

5. Kontrola a hodnoceni

Trochu jinou charakteristiku nabizi Vodak a Kucharéikova. Pi1 tvorbé
programu vzdélavani pro teditele a technického fteditele firmy STASTO
Automation s. r. 0. budu vychéazet pravé z charakteristiky a postupu dle Vodaka

a Kucharcikové.

,.Efektivni vzdélavani musi vést k tomu, Ze se ucCastnici skute¢né néco nauci.
Uc€eni je relativné trvalou zménou védomosti, dovednosti, ndzorit a postoji
nebo pracovniho chovani. Uvedenému poZadavku musi byt pfizplisoben
program konkrétni vzdélavaci akce, ktery obsahuje: €asovy harmonogram,

obsah (témata), pouZité metody a pomticky.*’’

Plynul¢ a bezproblémové naplnéni programu pak mizeme zajistit nasledujicimi

kroky:"®

=  Ucastnici musi mit moZnost vyjadiit se ke vSem cCastem programu, tak

mohou byt hned na pocatku akce odstranény nejasnosti.

= Ucastnici by méli na zagatku lekce jednotlivé & po skupinich vyjadfit,
jaka jsou jejich oCekavani od kurzu. Vyhodou je pak moznost doplnéni
programu o témata, jez ucastnici pozaduji a kterd jsou v souladu s cily
kurzu. Ugastnici jsou timto zpaisobem také vice motivovani a rychleji se

ztotozni s cili.

= Na zacatku lekce musi byt uzavien tzv. kontrakt. To je potvrzeni nebo

uprava programu tak, aby vyhovoval vSem ucastnikim a lektortim,

"7 Vodak, J., Kuchar&ikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007, s. 84.

"8 Srov.: Vodak, J., Kuchar&ikova, A.: Efektivni vzdélavani zam&stnanci. 1. vyd. Praha 2007,
s. 85.
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a spolecny zavazek tento program plnit. Vyhodou tak maze byt odstranéni
problémtli s naruSovanim jak c¢asového harmonogramu, tak i obsahové
stranky programu v prubé¢hu vzdélavacich aktivit. Lektofi musi v ramci
vzdélavaci akce wvytvofit dostateCnou casovou rezervu na realizaci
zaveérecnych Cinnosti zaméfenych na dikladné zopakovani toho, co se
v prub&éhu akce probralo, na srovnani ocekavani Ucastnikli na pocatku
lekce a na jejim konci a také na zavére€né ujasnéni piipadnych
nezodpovézenych otazek ¢i pochybnosti. Je diilezité pro motivaci
a spokojenost ucastnikl, aby z lekce odchazeli s pocitem, ze nezistaly
z4dné nezodpoveézené otazky, neprobrand témata a ze aktivita byla fadné
zakonCena a nov¢ ziskané védomosti a dovednosti mohou skutecné

uplatnit v jejich pracovnim prostredi, tedy ze vzdélavani mélo smysl.

1.4.1 TVORBA VZDELAVACIHO PROGRAMU — NAVRH

VZDELAVACIHO PROGRAMU

Navrhem vzdé€lavaciho programu mém na mysli tvorbu, proces piipravy
vzdélavaciho programu. ,,Proces pfipravy ucebnich osnov a materiald,
splitujicich pozadavky vzd&lavani a rozvoje.“” Pfi této &innosti si mizeme

rozdglit t¥i hlavni faze: pripravnou fazi, fazi rozvoje a fazi zdokonalovani:*’

= Pripravnd faze. V pfipravné fazi srovnavame pozZadovanou pracovni
vykonnost s pracovni vykonnosti dosahovanou v soucasnosti a zjiStujeme
tak nedostatky. Tyto nedostatky jsou dale analyzovany a zjist'ujeme, jakou

jejich €ast mizeme eliminovat vzdélavanim.

= Faze rozvoje. V této fazi zpracujeme jednotlivé etapy vzdelavaciho

programu a vypracujeme si napln¢ a poradi jednotlivych ucebnich lekci.

=  Faze zdokonalovani. Ve fazi zdokonalovani zhodnotime kazdou cast

vzdélavaciho programu vzhledem k cilim vzdélavani a zjiStujeme tak, kde

" Srov.: Prokopenko, J., Kubr, M. a kol.: Vzdélavani a rozvoj manazerd. 1. vyd. Praha 1996, s.
131.

89 Srov.: Prokopenko, J., Kubr, M. a kol.: Vzdélavani a rozvoj manazerd. 1. vyd. Praha 1996, s.
131.

33



muzeme provést zlepSeni. V této fazi zohledniujeme ucinnost vzdélavani

efektivnost vzdélavani.

Utinnost vzdélavani znamend, Ze vzdélavani dosahuje stanovenych cilii a Ze
umoznuje uplatnit ziskané znalosti a dovednosti v pracovnim procesu.
Abychom ovétili u€innost vzdélavaciho programu, ptame se také, jestli
k ur¢itétmu rozvoji vzdélani, jez je uvedeno v programu, dochazi pii uceni,
nejlépe aplikaci urcitych technik, jako pfednasek, ptipadovych studii, hrani roli

apod.

Efektivnost vzdélavani se tyka Casové a finanni narocnosti celé realizace

programu. Zjistujeme zde, zda ma byt pouzita forma pfednasek, seminaii, zda

mame vyuzit audiovizudlni prostiedky, pocitace apod.

Pti tvorbé programu nesmime vynechat zasadni kroky, které spadaji do navrhu
vzdélavaciho programu a mezi néZ patii analyzy potieb a uCastniki, stanoveni
cilt, sestaveni ucebnich osnov, vybér metod a technik vzdélavani a rozvoje
a vybér prosttedki.?’ Seznam t&chto kroki budu vyuzivat pii tvorb&
vzdélavaciho programu feditele a technického fteditele firmy STASTO
Automation s. r. 0. Zdrojem vychozich informaci pro mé bude kompetencni
model feditele a technického feditele firmy, ktery budu vytvatfet jako prvni.
Tento model tedy bude zdrojem informaci zejména ve fazich analyzy potieb
a ucastnikli a stanoveni cild. Samotny program pak doplnim o casovy

harmonogram.

. o s 1z ’ 2
Definice krokd navrhu vzdé&lavaciho programu:®

vvvvv

= Analyza potteb pomaha vyhledat nejdulezitéjsi problémy a potieby a urcit,
které ztéchto problémi a potfeb muizou byt feSeny vzdélavanim a které

pomoci organiza¢nich opatieni.

81 Srov.: Prokopenko, J., Kubr, M. a kol.: Vzdélavani a rozvoj manazerd. 1. vyd. Praha 1996, s.
132.

82 Srov.: Prokopenko, J., Kubr, M. a kol.: Vzdélavani a rozvoj manazerd. 1. vyd. Praha 1996, s.
132.
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Analyzy ucastnikl jsou pro vzdélavaci program velice dilezité. ZjiStujeme

jimi individualni potfeby G€astnikll a schopnosti ucit se.

Stanoveni cili je dilezité zhlediska stanoveni podstaty, rozsahu
a védomosti, postoji a dovednosti, jez by se mély v prubéhu vzdélavaciho
programu zménit. Do cili mohou byt zahrnuty také pracovni normy nebo

parametry vykonnosti, kterych ma byt dosazeno.

Sestavovani ucebnich osnov provaddime vybérem, zpracovanim, fazenim

a kontrolou uéebnich rozvrhu.

Vybér vhodnych metod a technik vzdélavani a rozvoje je nezbytny pro

efektivni vzdélavani, které bude v souladu s cily a osnovami.

Vybér vhodnych prostfedkt vzdélavani a rozvoje nam zajisti, ze pfedavani

védomosti bude probihat co nejefektivnéjSim zptisobem.
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2 STASTO AUTOMATION S. R. O.

V této magisterské diplomové praci vytvafim kompetenéni modely
a vzdélavaci program pro zaméstnance firmy STASTO Automation s. r. o.

V nésledujicim textu firmu STASTO Automation s. r. 0. struéné piedstavim.

Firma STASTO Automation s. r. o. byla =zalozena vroce 1993
a od tohoto roku ptisobi v celé Ceské republice. STASTO Automation s. T. 0.
sidli ve stfedoCeském mésté¢ Tynec nad Sdzavou. Predmétem cCinnosti této
firmy je nakup zbozi za tucelem dalSiho prodeje a prodej v oblasti
velkoobchodniho a maloobchodniho prodeje primyslovych armatur,
pneumatickych  prvki, automatizaéni prvkd a dalS§ich komponentl
pro prumyslovou automatizaci. Firma STASTO Automation s. r. 0. je drzitelem
certifikatu pro systém fizeni podle normy ISO 9001:2000 v oblasti prodeje
a prodejnich sluzeb voboru pneumatickych prvki, automatiza¢nich
komponentli a armatur, ndvrhlt a dodavek technologickych feSeni. Nejen
certifikatem ISO 9001:2000 garantuje firma vysokou troven produktl a sluzeb,
ale  prodej  podporuje  pofadanim  odbornych  kurzd, Skoleni
a jinych vzdélavacich akci v€etné lektorské Cinnosti, ptipravy a vypracovani
technickych navrhi a ¢innosti technickych poradci. Zakladd si na vybéru
dodavateli z oblasti SpiCkovych vyrobcli automatizacnich komponenti
a na kvalitnich vykonnych zaméstnancich, at’ uz je to tym technikti v Tynci nad
Sazavou nebo vyskoleni obchodné-techniéti zastupci ve viech regionech Ceské

republiky.®

Firma STASTO Automation s. r. 0. se pravidelné prezentuje po celé Ceské
republice. Ugastni se velkych zndmych akci, jako je napiiklad Mezinarodni
strojirensky ~ veletrh vBrné¢, a také sama pofadd  seminaie

rox P v r 1o 84
a prezentace ve vlastnim $kolicim centru nebo p¥imo u zakaznikd.®

%3 Srov.: Prospekt STASTO Automation s. r. 0., s. 10.
% Srov.: Prospekt STASTO Automation s. r. 0., s. 14.
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2.1 ORGANIZACNI STRUKTURA FIRMY STASTO
AUTOMATION S. R. O.

Abych svou praci zasadila do kontextu firmy STASTO Automation
s. 1. 0., vtéto podkapitole pifedstavim jeji organizacni strukturu. Z této
struktury je patrné, ze na manazerskych pozicich jsou zde feditel a technicky
feditel firmy. Tyto dvé pozice jsou tedy klicové pro mou diplomovou praci
a pravé pro tyto dva pracovniky budu vytvafet kompetenéni model
a vzdélavaci program. Vedeni firmy, feditele a technického feditele, tedy
pfedstavim podrobnéji, o ostatnich oddélenich se pro orientaci zminim jen ve

stru¢nosti.

Statutarnimi organy spolecnosti jsou valnd hromada, kterda je nejvySSim
organem spolecnosti, jednatel spoleCnosti a prokurista. Vykonnym organem

spole¢nosti je feditel spole¢nosti, kterého jmenuje valna hromada.®

VEDENI SPOLECNOSTI
Reditel, jednatel Technicky Feditel,
prokurista, predstavitel
pro jakost
Manazer pro jakost

Oddéleni Technické Obchodni Oddéleni Uttarna, I Oddéleni
obchodné- oddéleni oddéleni expedice a sekretariat hospodatské
technickych nakupu spravy

zastupct

Obr. 2 Organizaéni struktura firmy STASTO Automation s. r. 0.*

% Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organiza¢ni struktura.

% 1S STASTO Automation s. r. 0. Organizaéni struktura.
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Vedeni firmy STASTO Automation s. r. o. tvoii feditel a technicky feditel.
Reditel fidi ¢innost spoleénosti a podfizenych ttvart. Odpovida
za efektivni fizeni spole€nosti, planovani, fizeni, koordinaci a kontrolu celkové
podnikatelské cinnosti spole€nosti v souladu s platnymi zdkony a jinymi
zdvaznymi pravnimi normami a dokumenty spolecnosti. Dale naptiklad
zodpovidd za fizeni a kontrolu personalnich, finan¢nich a ekonomickych
zalezitosti spolecnosti, za persondlni obsazeni jednotlivych funkci vrameci
spolecnosti. Technicky feditel spolecnosti je zéarovenl také prokurista
a predstavitel pro jakost a zodpovida za zajisténi technickych ptedpokladi
pro realizaci obchodnich ptipadt, zajisténi vychovy a rozvoje cCinnosti
obchodné-technickych zastupcil, za jedndni s obchodnimi partnery, odpovida
za prosazovani potieb a pozadavkl zakaznik1l, za zpracovani ndvrhu a realizaci
schvalené politiky a cili jakosti spole¢nosti apod.®’

Oddéleni obchodné-technickych ~ zastupcii  ¢itd  pét  obchodné-
-technickych zastupct firmy STASTO Automation s. r. o. Tito jsou pfimymi
podiizenymi vedeni firmy. V rdmci svéfeného regionu pak odpovidaji za
koordinaci obchodné-technickych zéleZitosti, jednani s obchodnimi partnery
a za zajisténi realizace obchodnich pripada.™

Technické oddé€leni je tvofeno Ctyfmi techniky. Toto odd€leni ma jednoho
vedouciho, ktery je ptimy podfizeny vedeni firmy a zodpovida za koordinaci
a fizeni Cinnosti zaméstnancu technického oddé€leni, koordinaci obchodné-
technickych zaleZitosti, jednani sobchodnimi partnery, realizaci nabidek

a vyhledavani moznosti uplatnéni sluzeb a vyrobka spolenosti na trhu.*

Obchodni oddéleni ¢ita tf1 zaméstnance. Ma jednoho vedouciho, ktery je ptimo
podiizen vedeni a zodpovidda za jednani s obchodnimi partnery, realizaci
nabidek, zpracovani podkladi pro fakturaci, zpracovavani rozpoc€tii a cenovych

nabidek, uréeni obchodni taktiky v konkrétnich ptipadech.”

87 Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organiza¢ni struktura: Vedeni.

% Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organiza¢ni struktura: Odd&leni obchodng-
-technickych zastupci.

% Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organiza¢ni struktura: Technické oddéleni.

% Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organiza&ni struktura: Obchodni odd&leni.
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Oddéleni expedice a nakupu tvofi tfi zaméstnanci. V Cele tohoto oddéleni je
jeden vedouci, ktery je pfimo podiizen vedeni firmy a je odpovédny za
koordinaci vydeje a nakup materialu dle planu zakdzek a komunikaci
s dodavateli, piipravu materidlu pro expedici k zakazkam a dodrzovani zasad

skladového hospodatstvi véetng realizace pravidelnych kontrol a inventur.”’

Uctarna, sekretariat. Toto oddé€leni zodpovidad za vedeni pokladny a agendy
provozni ekonomiky, vedeni firemni administrativy, zpracovani a vyhodnoceni

ekonomickych vysledkt spole¢nosti, vedeni personalni a mzdové agendy.’”

Oddéleni hospodaiské spravy zodpovidd za spravu budovy a uklid, realizaci

planu Udrzby a oprav majetku a vytvari nezbytné logistické podminky pro

plynuly chod spole¢nosti.”

2.2 SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE VE FIRME
STASTO AUTOMATION S. R. O.

Jednim z vyusténi mé diplomové prace je vzdélavaci program pro manazZery
firmy STASTO Automation s. r. 0. Vzdélavaci akce, pro niZ program vytvarim
je jednou z mnoha vzdélavacich akci, které firma svym zaméstnancim
zajiSt'uje. Pro zasazeni do kontextu niZe stru¢né predstavim vzdélavaci systém

firmy STASTO Automation s. r. 0.

Firma STASTO Automation s. r. o. je drzitelem certifikatu pro systém fizeni
podle normy ISO 9001:2000 v oblasti prodeje a prodejnich sluzeb v oboru
pneumatickych prvkli, automatiza¢nich komponentii a armatur a navrhi
a dodavek technologickych feseni.’* Norma ISO samoziejmé zahrnuje

1 podminky pro vzdélavani a vycvik zaméstnancu.

°! Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organiza&ni struktura: Odd&leni expedice a nakupu.
%2 Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organiza&ni struktura: Ugtarna a sekretariat.
% Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organizaéni struktura: Odd&leni hospodaiské spravy.

% Srov.: Prospekt STASTO Automation s. 1. 0., s. 3.
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. .95
Organizace musi:

= urcit nezbytnou odbornou zpiisobilost pro zaméstnance, ktefi provadeji
prace ovliviujici jakost produkt

= poskytovat vycvik nebo provadét jina opatifeni pro splnéni téchto potieb

= hodnotit efektivnost provedenych opatieni

= zajiStovat, aby si jeji zaméstnanci byli védomi zavaznosti a dilezitosti
svych ¢innosti a toho, jak ptispivaji k dosazeni cila jakosti

* udrzovat vhodné zidznamy o vzdélani, vycviku, dovednostech

a zkuSenostech.

Firma ma vlastni plan rozvoje lidskych zdroji a vycviku, ktery realizuje
konkrétni pozadavky na Skoleni, vycvik, pozadavky vyplyvajici ze zdkona,
plant jakosti, potfeb vramci interniho kvalifikacniho systému a piipadné
okamzité potieby jako dusledku neocekavané skutecnosti ve spolecnosti nebo
v prostiedi.

Za sestaveni planu rozvoje lidskych zdroji a vycviku zaméstnancti odpovida
vedeni spolecnosti, podklady ptfedkladaji vedouci jednotlivych oddé€leni. Pii
této Cinnosti vychazi ze stanovenych strategickych cild, vCetné jakosti a navrhi

na ziskani kvalifikaci v ramei interniho kvalifikagniho systému.’

Plan rozvoje lidskych zdrojii je zaznamenan v informacnim systému firmy

STASTO Automation s. r. 0. a obsahuje:””’

= Seznam vzdélavacich aktivit.

= Planovany termin realizace.

= Planovany pocet Gc€astnikil jednotlivych vzdélavacich aktivit.
= Stévajici kvalifikace a profese ucastnik.

= Pfedpokladané finan¢ni ndklady jednotlivych aktivit.

= Naklady celkem.

%5 Srov.: Evropska norma ISO 9001 : 2000. s. 20.
% Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Rozvoj lidskych zdrojiL.
71S STASTO Automation s. r. 0. Rozvoj lidskych zdroj.
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= (QOcekdvany piinos pro jakost procesi a dal§i rozvoj vyzkumné
a vyvojoveé ¢innosti.

=  Me¢fitelnd kritéria pro plnéni ocekavaného ptinosu realizace planu.

Vzdélavani ve firm& STASTO Automation s. 1. 0. je vénovana velkd pozornost,
firma do vzdélavani svych pracovnikl investuje znaéné mnozstvi ¢asu i1 pencz.
Vzdélavani zaméstnancii ale neni dostatecné sméfovano k manazertim, tedy
k vedeni firmy. Proto niZe vytvaiim vzdélavaci program manazert firmy
STASTO Automation s. r. 0. Vzdélavani probiha systematicky podle hlavnich
déleni, cyklii a zplisobll organizovani vzdélavani zaméstnanci a je dobie

dokumentovéano.”®

% Srov.: Medunova, H: Bakalatska prace: Analyza systému vzdélavani ve firmé
STASTO Automation s. r. 0. Olomouc 2009, s. 47.
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3 KOMPETENCNI MODEL MANAZERSKYCH
POZIC FIRMY STASTO AUTOMATION
S. R. O.

V této kapitole vytvofim kompetencni model za pomoci postupt, které jsem si

definovala vyse v terminologickém ukotveni.

Na manazerskych pozicich ve firmé¢ STASTO Automation s. r. 0. se nachazi
dva jeji pracovnici. Jak jsme mohli vidét vySe v kapitole 2.1 Organizacni
struktura firmy STASTO Automation s. r. 0., jsou to feditel a technicky feditel
firmy. Kompeten¢ni model budu vytvatet pro oba tyto pracovniky dohromady.
Z tohoto divodu se nebudu zabyvat odbornymi kompetencemi, které se
u téchto dvou pracovnikli zna¢né 1i§i. Do kompetencniho modelu tedy zatadim
dle Palanova déleni pouze kompetence participativni, socidlni, metodické
a kompetence k reflexivité.” Podle Vodaka u Kucharéikové se pak budu
zabyvat kompetencemi manaZerskymi a interpersondlnimi, nikoliv

kompetencemi technickymi.'”

V nésledujicim textu vyuziji seznam aktivit tvorby kompetencniho modelu, jak

je nabizi Kube§, Spillerova a Kurnicky.'"!

Nebudu vSak vSechny jednotlivé
kroky popisovat ve zvlastnich bodech, protoze to pro tuto praci neni potieba.
Naptiklad aktivita sestavovani projektového tymu nemé vtomto piipadé
vyznam, tvofit kompetencni model manaZerii firmy STASTO Automation
s. . 0. budu sama. Pfesto zdmérem je, aby pfed implementaci kompetencniho

modelu do persondlnich ¢innosti, méli moZnost vyjadiit se k nému sami

manazeti firmy.

% Srov.: Palan, Z.: Vykladovy slovnik lidské zdroje. 1. vyd. Praha 2002, s. 95.

1% Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 56.

11 Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpisobilosti
vyjimeénych manazZert. 1. vyd. Praha 2004, s. 67.
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3.1 cCiL

Prvnim dtlezitym krokem tvorby kompeten¢niho modelu je jasné urceni cile,

ktery tvorbou tohoto kompeten¢niho modelu sleduji.

Firma STASTO Automation s. r. 0. se rozhodla pro tvorbu kompetencniho
modelu z divodu vzdélavani manazerti. PoZadavkem tedy je vytvorit
kompetenéni model, ze kterého se bude vychazet pii tvorbé vzdélavaciho
programu feditele a technického feditele firmy. Tento vzdélavaci program budu

tvoftit v dalsi ¢asti této diplomové prace.

Cilem tvorby kompetenéniho modelu, a ndsledné také tvorby vzdélavaciho
programu, je zefektivnéni prace manaZzeri, coz jsem podrobné definovala jako
zlepSeni tizeni zaméstnanci, komunikace vedeni s podfizenymi, a komunikace

s nimi, zlepSeni schopnosti vytvaret dlouhodobé vztahy se zdkazniky.

3.2 ROZSAH A CILOVA SKUPINA

Cilovou skupinou jsou dle zadani firmy jeji manazeti, tedy feditel a technicky
feditel. Budu tedy vytvafet pouze jeden kompetenéni model, ktery bude

v v ’ . 102
obsahovat kompetence spole¢né pro tyto dvé pracovni pozice."

Popis manazerské pozice ,reditel’: Reditel Fidi ¢innost spolednosti
a podfizenych utvart, odpovida za efektivni fizeni spole¢nosti, za planovani,
fizeni, koordinaci a kontrolu celkové podnikatelské ¢innosti firmy v souladu
s platnymi zdkony a jinymi z4dvaznymi prdvnimi normami a dokumenty
spole¢nosti. Reditel dale zodpovidda za Fizeni a kontrolu personalnich,
finan¢nich a ekonomickych zélezitosti spolecnosti a za personalni obsazeni

jednotlivych pracovnich pozic ve spole¢nosti.'”

Popis manazerské pozice ,technicky reditel *: Technicky tfeditel firmy STASTO
Automation s. r. 0. je zaroven také prokuristou a pfedstavitelem pro jakost.
Zodpovidd za zajiSténi technickych ptedpokladii pro realizaci obchodnich
piipadl, za zajiSténi vychovy a rozvoje obchodné-technickych zastupcii a za

jednani s obchodnimi partnery. Odpovida také za prosazovani potieb

192 Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organizaéni struktura: Vedeni.

19 Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organizaéni struktura: Vedeni.
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a pozadavkll zdkaznikl, za zpracovani navrhu a realizaci schvéalené politiky

a cilt jakosti spole¢nosti.

3.3 VYBER PRISTUPU

V terminologickém ukotveni této diplomové prace jsem uvedla tii razné
pfistupy tvorby kompetenéntho modelu dle KubeSe, Spillerove
a Kurnického.'™ Ja jsem zvolila pristup §ity na miru. Nebudu tedy vychazet
z Zadného piipraveného ¢i univerzalniho kompetencniho modelu, ale budu od
zaCatku identifikovat projevy chovani, které zajisti pozadovany vysledek, tedy
napomohou k naplnéni cile, ktery firma zadala. Vychdzim z informaci o naplni
prace cilové skupiny, tedy feditele a technického feditel firmy, ze znalosti

téchto pozic a celé organizace a smétuji k cili, ktery firma urcila.

3.4 PROJEVY CHOVANI OVLIVNUIJICI VYSOKY
VYKON V DANE POZICI, SBER DAT A ANALYZA

V nasledujicim textu identifikuji zakladni projevy chovani, které jsou potieba
pro vysoky vykon manaZeri firmy STASTO Automation s. r. o,
a které¢ zajiStuji jejich efektivni praci. Vytvofim souhrn téchto projevil
a nasledn¢ identifikuji kompetence. Pro tento kompetencni model zjistujeme
kompetence, které zlepsi vykon manazerti v budoucnosti.'”® Jak jsem zminila
v terminologickém ukotveni, pro identifikaci kompetenci jsem zvolila praci
s internimi materialy, popis pracovnich pozic a analyzu pracovnich funkci.
Projevy chovani identifikuji dle pracovnich pozic, néplné prace téchto pozic,
tedy feditele a technického teditele firmy, a pozadavk, jez firma klade na tyto

pracovniky.

1% Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpisobilosti
vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 63.

195 Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpisobilosti
vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 46.
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Cinnosti vyplyvajici z pozice Feditele:'"

%
4 7w

= Rizeni ¢innosti spole¢nosti.
= Rizeni podtizenych utvari.
= Odpovédnost za efektivni fizeni spole¢nosti.

= Planovani, fizeni a koordinace podnikatelské ¢innosti firmy v souladu se

zékony.

= Rizeni a kontrola personalnich, finanénich a ekonomickych zaleZitosti

firmy.

= Personalni obsazovani pracovnich pozic v ramci firmy.

Cinnosti vyplyvajici z pozice technického Feditele:'"’

Odpovédnost za zajiStovani technickych predpokladi pro realizaci

obchodni Cinnosti.
= Zajisténi vychovy a rozvoje obchodné-technickych zastupct.
= (Odpovédnost za jednani s obchodnimi partnery.
= QOdpovédnost za prosazovani potieb a pozadavkl zdkazniki.

= Zpracovani navrhu a realizace politiky a cilli jakosti spole¢nosti.

Projevy chovani spole¢né pro pozice reditele a technického reditele, které

souviseji s vysokym vykonem pracovnikii na téchto pozicich

L . o o108 .
=  Manazer jasne, jednoznacné a efektivné komunikuje.”” To znamena, ze
manazer musi umét jasné a efektivné komunikovat s kolegy, podiizenymi,

obchodnimi partnery. Komunikovat musi manazer umét také se zékazniky,

1% Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organizaéni struktura: Vedeni.
197 Srov.: IS STASTO Automation s. r. 0. Organizaéni struktura: Vedeni.
198 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,

s. 57.
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kdy je také podstatné zvolit spravny styl komunikace. Dilezité je
jednozna¢na formulace nazorii a pozadavku, tak aby si vSechny strany
rozumély a nebyly odrazovany od dalsi komunikace. Jedna se

o komunikaci slovni i psanou.

»  Manazer efektivné organizuje a planuje pracovni cinnost."” To znamena,
ze umi organizovat praci svou 1 praci podfizenych a dokéze zadavat dilci
¢innosti 1 celé pracovni ukoly podiizenym dle specializace, Casové
narocnosti apod. Je to také schopnost zajisténi spravného sledu krokt, jez

vedou k pozadovanému vysledku.

»  Manazerovo chovani je iniciativni a inspirativni.’’’ To je znamena, Ze
dokaze sebe sama 1 podiizené inspirovat, aby ze sebe mohli a chtéli vydat
to nejlepsi a dosahovat pozadovanych vysledki. Jedna se také
o vlastni pfani vymyslet nové postupy, které vedou k pozadovanému cili.
Manazer tak umi vytvofit a udrZzovat pozitivni a efektivni vztahy
s podfizenymi.

111 ;v , v ,
To znamena, ze se sim manazer chova

=  Manazer koriguje a resi konflikty.
tak, aby se vyhybal zbytecnym konfliktim, a pfistupuje ke svym
podiizenym tak, Ze dokaze tidit, pfipadné vyfesit konflikty mezi nimi.

=  Manazer se soustieduje na prdaci, a smeruje svou prdaci k pozadovanému

r7. 112 r~ > . . r IR O
cili. ' To znamena, Ze manazer pracuje systematicky, ma vlastni pfani
délat praci dobie a planovat si dil¢i cile, a umét je splnit. Stale se snazi

hledat cesty ke zlepSovani pracovni ¢innosti, svého vykonu.

v . , veor v .. v . s 11
»  Manazer akceptuje a umi prijimat zmény pozitivné pro sebe i druhé.'"® To
znamena, 7ze umi piijmout zmény tak, aby nenaruSily chod pracovni

¢innosti firmy, a aby tyto zmény mély co nejvétsi pfinos pro pracovniky

199 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 57.

"% Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 147.
" Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 136.

12 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 57.

'3 Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 147.
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1 pro celou organizaci S&m se seznami podrobné¢ se zménami
a nasledné s nimi sezndmi 1 podfizené takovym zplsobem, aby neziskali
pocit, ze jim zmény praci komplikuji, ale aby je sami ochotné zapracovali

do své pracovni ¢innosti a zlepsili tak svilj vykon.

»  Manazer efektivné spolupracuje.''* To znamend, Ze manazer kooperuje
v pracovni ¢innosti s vedenim 1 s podfizenymi, vytvaii pevné vztahy mezi
jednotlivei 1 tymy. Pokud manazer dokaze spolupracovat, jsou vytvoieny
kvalitni vztahy, které napomahaji 1 praci v obtiznych situacich. Stejné tak
manaZzer umé kooperuje se zdkazniky firmy. Je dualezité, aby manaZer byl
schopen spolupracovat konkrétné s kazdym zékaznikem, dokazal zvolit

spravny zplsob spoluprace apod.

*  Manazer hodnoti. To znamena, Ze nestranné a spravedlivé hodnoti nejen
podfizené, ale taky sama sebe. Hodnoceni se ale tykd nejen osob, ale
1 situaci, prace, kdy jde o vyhodnocovani spravnych postupti, spravného

jednani, spravné komunikace apod.

»  Manazer pracuje zodpovédné a spolehlive. To znamena, ze je sam
spolehlivy a vykondva spolehlivé a zodpovédné svou praci
a uvédomuje si svou zodpovédnost za vykonanou préci i vedeni svych

podtizenych a za vSechny ukony, které jsou mu dany pracovni pozici.

»  Manazer analyzuje situaci, prizpusobuje se konkrétnimu obchodnimu

' To znamend, Ze zanalyzuje kazdy

pFipadu, uziva vhodnych postupii.”
obchodni ptipad zvlast, zhodnoti jaky postup, jaké pracovni ¢innost, jaké

prostredky a prace kterého zaméstnance budou k danému piipadu vyuZity.

v o ’ , ’ . v ’ . v11 ’

»  Manazer piisobi na zékazniky i podrizené reprezentativné.''® To znamena,
7ze ma reprezentativni chovani, vystupovani, chova se distojné, slusné, je
upraveny a zdvorily, také projevuje své postaveni jako reprezentant dané

firmy.

"' Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 137.
'3 Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 137.

1% Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 125.
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v V. o . 0. v ;117 ’ v . v
=  Manazer prizpusobuje svij cas praci. ' To znamena, ze je manazer

flexibilni, je ochoten sviij ¢as prizplsobit praci.

v . v . 11 ;v r v ’ .
»  Manazer efektivné rozhoduje.'"® To znamena, e na zakladé analyzy situace
se manazer dle svého nejlepSiho presvédceni a zdjmi firmy dokaze

rozhodnout.

v oo ]] Lo~ « : . . r s
= Manazer motivuje."”’ To znamena, 7e umé motivuje sebe i druhé k aktivni,
efektivni a inovativni praci, tedy k vysokému pracovnimu vykonu,

vedoucimu k pozadovanému cili.

v , ’ vy 12 I v 4
»  ManaZer se chce a umi dale vzdélivat."?’ To znamend, Ze manaZer ma
zajem o nove¢ informace, znalost novych postupti a technologii a je ochoten

se uéit novému, vzdé€lavat se.

*  Manazer aktivné naslouchd. To znamena, Ze je manazZer empaticky, aktivné
nasloucha, chape a vciti se do druhého. Pokud podtizeni ziskaji pocit, ze je
manazer schopen se do nich vramci moznosti vcitit, jsou otevienéjsi,
spokojenéjsi, protoze tak vedeni mize byt pfistupno jejich pozadavkim ¢i

navrhlim, a jsou tak podfizeni vice motivovani k cili.

*  Manazer umé prezentuje. To znamena, ze manaZer efektivné prezentuje své
nazory €1 zajmy a nazory firmy a hlavné nové poznatky a informace tak,
aby byly poutavé pro podfizené¢ 1 zakazniky. Kvalitné argumentuje,

vysvétluje, uvadi priklady apod.

=  Manazer umé prezentuje sama sebe. To znamend, Ze manazer vystupuje
reprezentativné, umi prezentovat sama sebe jako sebevédomého manazera,

jehoz cile jsou totozné s cily organizace.

"7 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 57.

"% Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 125.
"9 Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 125.

120 Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 124.
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v . ’ o v 121 ;v v 24

=  Manazer jedna s dostatkem sebediivery.” To znamend, Ze manazer veéri

v sebe sama, véfi svym rozhodnutim. Chova se a rozhoduje dle svého
nejlepsiho presvédceni.

122 ;v . v
To znamena, ze efektivné

» Manazer se déli o informace a znalosti.
informuje své zameéstnance o novych postupech, technologiich apod.,
a vybira efektivni zplisob sd€leni téchto informaci. Sdili své znalosti tak,

aby cely tym mohl snéze dospivat k cili.

*  Manazer je otevieny novinkam. To znamenda, Ze je inovativni, neboji se
novych postupti, technologii a je aktivni ve vyhledavani a uzivani téchto

novych moZnosti prace.

v . ., 712 Y v e r
»  Manazer je sebekriticky.' To znamena, e manaZer zna své meze, chyby
a nedostatky. Kdyz tyto své nedostatky znd, pracuje stouto informaci

a vyhyba se tak chybam, jez by mohly tyto nedostatky zptisobit.

Kompetence vyplyvajici z vySe uvedenych poZadovanych projevi chovani

manaZerd firmy STASTO Automation s. r. o.

V této Casti vytvofim seznam kompetenci, které zahrnuji poZzadované projevy
chovani pro feditele a technického feditele firmy STASTO Automation s. r. 0.
Tyto projevy se Casto prolinaji, seskupila jsem tedy projevy, které se takto
prolinaji, ¢i na sebe navazuji a jsou tak soucasti jedné¢ kompetence. Z projevi
chovéni, které jsem vySe identifikovala jako Z&douci pro vysoky vykon
manazeri firmy STASTO Automation s. r. 0. a z celkovych popisii pracovnich
pozic feditele a technického feditele jsem vytvotila dvanact kompetenci. Nize

také definuji, které projevy chovani do dané¢ kompetence fadim.

121 Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 136.

122 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 58.

12 Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 136.
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124

Kompetence vedeni a fizeni lidi.

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevii chovani tyto:
manaZzerovo chovani je iniciativni a inspirativni; manaZer koriguje a fesi
konflikty; manazer hodnoti; manaZer motivuje.

ror 12
Kompetence rozhodovani.'*

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevii chovani tyto:

manazer efektivné rozhoduje.

. 12
Kompetence komunikace. '

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevii chovani tyto:

manazer jasné, jednoznacné a efektivné komunikuje.

7

Kompetence analytického mysleni.'?

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevli chovani tyto:
manazer analyzuje situaci, pfizplisobuje se konkrétnim obchodnim
piipadiim, uziva vhodnych postupu.

8

. I 12
Kompetence inovatorstvi.

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevii chovani tyto:
manazer je otevieny novinkam; manaZer akceptuje a umi pfijimat zmény

pozitivné pro sebe 1 druhé.

Kompetence zodpovédnosti.'*’

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevii chovani tyto:

manazer pracuje zodpoveédné a spolehlivé.

12 Srov.: Kocianové, R.: Personalni ¢innosti a metody personalni prace. 1. vyd. Praha 2010, s.
69.

123 Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 125.

126 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 57.

127 Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 125.

128 Srov.: Kocianové, R.: Personalni ¢innosti a metody personalni prace. 1. vyd. Praha 2010, s.
69.

12 Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 124.
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Kompetence prezentace.

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevii chovani tyto:
manazer pusobi na zékazniky 1 podfizené reprezentativné; manazer umé

prezentuje; manaZer ume prezentuje sama sebe.

0

T SE!
Kompetence ke vzdélavani."

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevii chovani tyto:

manazer se chce a umi dale vzdélavat.

. ’ 131
Kompetence orientace na vysledek."

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevii chovani tyto:
manazer se soustied’uje na praci a smétuje svou praci k pozadovanému

cili.

. 132
Kompetence spoluprace.'

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevii chovani tyto:
manaZer efektivn€ spolupracuje; manaZer se déli o informace

a znalosti.

33

. . ’ o1
Kompetence k organizaci a planovani.

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevii chovani tyto:
manazer efektivné organizuje a planuje pracovni Cinnosti; manaZer
piizpisobuje sviij ¢as praci.

= (Osobnostni kompetence manazera.

o Tato kompetence zahrnuje z vySe zminénych projevii chovani tyto:
manazer aktivné naslouchd; manazer je sebekriticky; manazer jedna

s dostatkem sebediivéry.

130 Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 124.

31 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 57.

132 Srov.: Veteska, J.:Kompetence ve vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2010, s. 125.
133 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,

s. 57.
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3.5 KOMPETENCNI MODEL REDITELE
A TECHNICKEHO REDITELE FIRMY STASTO
AUTOMATION S. R. O.

NiZe jsem vytvofila tabulku — Kompeten¢ni model manazert firmy STASTO
Automation s. r. 0. — kterd zahrnuje vSechny kompetence, které jsem vyse
vyvodila z popis pracovnich c¢innosti manaZzerti firmy, projevii chovani
a pozadavkd, které firma klade na tyto pracovniky. V pravé Casti tabulky jsem
jednotlivé kompetence charakterizovala a stru¢né definovala zakladni ptinos
této kompetence pro firmu. Jednd se o spolecné kompetence obou manazert
firmy a tyto kompetence jsou podle déleni Vodéka a Kuchar¢ikové rozdéleny

na manazerské a interpersonalni'**,

Tento kompetencni model je konkrétni pro pracovniky na pozicich feditele
a technického feditele firmy. V nésledujici ¢asti mé diplomové prace bude
zdrojem pro tvorbu vzdélavaciho programu feditele a technického feditele
firmy STASTO Automation s. r. 0. MlizZe vSak byt vyuzit také pro ostatni
persondlni c¢innosti, jako hodnoceni a odméhovani pracovniki, vybér

pracovnik apod.

134 Srov.: Vodak, J., Kucharc¢ikova, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnanci. 1. vyd. Praha 2007,
s. 56.
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KOMPETENCNI MODEL MANAZERU FIRMY STASTO

AUTOMATION S. R. O.
CHARAKTERISTIKA
KOMPETENCE KOMPETENCE, PRINOS

KOMPETENCE PRO FIRMU

Kompetence manazerské

KOMPETENCE VEDENI{
A RIZENI LIDI

Manazer s touto kompetenci dokaze sebe
sama i podfizené inspirovat, motivovat, aby
ze sebe mohli a chtéli vydat to nejlepsi
a dosahovat tak pozadovanych vysledkda.
Motivuje k efektivni a inovativni praci.
Manazer sam touzi vymyslet a poznavat nové
pracovni postupy. Umi vytvaret a udrzovat
pozitivni a efektivni vztahy s podiizenymi. Je
schopen fidit Ci feSit konflikty. Nestranné
a spravedlivé hodnoti sebe i podfizené
a pracovni situace, ve kterych se on ¢i
podtizeni nachazeji. Tato kompetence je pro
teditele a technického feditele nezbytna, chod
celé firmy zalezi na kompetentnim vedeni,
které je schopno spravné vést své podiizené.

KOMPETENCE
ROZHODOVANI

Manazer s touto kompetenci je schopen na
zakladé analyzy dané situace, konkrétniho
obchodniho ptipadu a podobné€, rozhodnout
dle svého nejlepsiho presvédceni a dle zajma
firmy a pfislusnych norem. Manazefi firmy
STASTO Automation s. r. 0. jsou v nejvyssi
linii vedeni firmy, s nutnosti rozhodovat se
tedy setkavaji témét kazdy den, a na jejich
kompetenci rozhodovani zavisi uspéch firmy.

KOMPETENCE
ANALYTICKEHO MYSLENI

Manazer stouto  kompetenci  dokaze
zanalyzovat kazdou situaci ¢i obchodni
pripad zvlast, pfizptsobuje se kazdému
konkrétnimu ptipadu, dokaze zhodnotit jaky
postup, jakou pracovni Cinnost, jaké
prostiedky a praci kterého zaméstnance je
vhodné vyuzit. Na manazerské pozici je
kompetence analytického mysleni nezbytna
k feSeni vSech situaci ve vSech obchodnich
vztazich, ¢i ke spravnym postupiim ve firmé
nebo k rozvoji firmy.
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KOMPETENCE
INOVATORSTVI

Manazer s touto kompetenci je ve své praci
inovativni, motivuje k inovaci prace také své
podfizené, neboji se novych postupu,
technologii a je aktivni ve vytvafeni,
vyhledavani a wuzivani novych moznosti
prace. Je schopen akceptovat a ucinné
pfijimat zmény. Pfijima je tak, aby
nenarusily, ¢i nezpomalily chod firmy a aby
tyto zmény mély co nejveétsi piinos pro
pracovniky 1 celou organizaci. Sam se
seznami se zménami a pak s nimi seznami
1 podfizené tak, aby ziskali pocit, ze jsou jim
tyto zmény pifinosem ke zlepSeni prace
a jejich vykonu. V dneSni dobé, ktera je
charakteristické rychlymi zménami jak uvnitf,
tak vné organizaci, je tato kompetence pro
uspéch firem na trhu stale dalezitéjsi.

KOMPETENCE
ZODPOVEDNOSTI

Manazer s touto kompetenci je spolehlivy,
svou praci vykonava spolehlivé a zodpovédné
a uvédomuje si svou zodpovédnost za
vykonanou praci, odpovédnost za vedeni
podfizenych a za vSechny pracovni tkony,
které jsou mu dany pracovni pozici. Kazdy
pracovnik by si mél byt védom své
odpovédnosti za praci, kterou vykonava.
Manazefi firmy STASTO Automation s. r. o.
navic maji uz ve svém popisu prace jasné
danou odpovédnost za rizné tkony. Proto je
tato kompetence pro n¢€ nezbytna.

KOMPETENCE KE
VZDELAVANI

Manazer stouto kompetenci je otevieny
dalsimu vzdélavani. Ma zajem o nové
informace, o znalost novych postupi
a technologii a je ochoten se ucit novému.
Jedna se zejména o ochotu vzdélavat se, kdyz
firma wusoudi, ze je poticba doplnit
manazerovo vzdélani a naplanuje vzdélavaci
akci, ale =zahrnujeme zde také ochotu
a otevienost doplnovani znalosti, k némuz
mize dochazet v béZném pracovnim procesu
téméf denné. Dne$ni doba rychlych zmeén
v technologiich a rychlého vyvoje znalosti
v mnoha oborech nuti manazery k dal$imu
vzdélavani.
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KOMPETENCE ORIENTACE
NA VYSLEDEK

Manazer s touto kompetenci se soustied’uje
na praci a sméfuje svou  praci
k pozadovanému cili. Pracuje systematicky,
jeho vlastnim pfanim je délat praci dobie
a planovat si dil¢i cile, které umi splnit. Snazi
se hledat efektivni cesty ke kyzenému
vysledku, snazi se zlepSovat vykon svij
i svych podfizenych. Tato kompetence firmé
zajistuje moznost dosahovani co nejlepsiho
vysledku nejen feditele a technického feditele
firmy, ale také vSech podfizenych, tedy
celych tymu, protoze tato systemati¢nost
prace se netyka jen manazert, ale manazefi ji
zprostiedkovavaji také svym podifizenym,
a také je systemati¢nosti uci.

KOMPETENCE
K ORGANIZACI
A PLANOVANI

Manazer stouto kompetenci efektivné
organizuje a planuje pracovni ¢innost, umi
organizovat praci svou i praci podiizenych,
dokaze praci delegovat. Zajistuje spravny
sled kroku, které vedou k pozadovanému
vysledku. Manazer je flexibilni, pfizplsobuje
svij Cas tak, aby efektivné spliioval svou
praci. Tato kompetence manazera zajistuje
efektivni chod organizace, maximalni vyuziti
zdroji  lidskych, casovych 1 financnich.
Manazer ma také vice casu na dulezitéjsi
véci, vice prace je mozno zvladnout za kratsi
Cas, je snaz$i kontrola prace a mize dojit
k rozvoji kompetenci ostatnich pracovniki.'”

Kompetence interpersonalni

KOMPETENCE
KOMUNIKACE

Manazer stouto kompetenci umi jasné
a efektivné komunikovat se svymi kolegy,
podfizenymi, obchodnimi partnery
1 zakazniky. Umi spravné€ zvolit zptsob a styl
komunikace pro danou situaci. Dokaze
jednoznac¢né formulovat své nazory, otazky
a pozadavky tak, Ze mu protistrana rozumi
a neni odrazovana od dal§i komunikace.
Dovednost komunikace s podfizenymi je pro
manazera denni nutnosti, na které dasto
zavisi, jaké vykony podtizeni podavaji. Stejné
tak zavisi uspéchy firmy na dovedné

135 Srov.: Sulet, O.: Manazerské techniky. 1. vyd. Olomouc 1995, s. 95.
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komunikaci se zakazniky a obchodnimi
partnery, komunikace ¢asto ovlivni, zda dojde
k uzavieni obchodu ¢i ne.

KOMPETENCE PREZENTACE

Manazer s touto kompetenci ma
reprezentativni chovani a vystupovani, chova
se dustojné, slusn€, je upraveny a zdvorily.
Umi projevit své postaveni jako reprezentant
firmy. Umi prezentovat sama sebe jako
sebevédomého manaZera, jehoz cile jsou
totozné s cili firmy a umi tak prezentovat cile
firmy. Dokaze efektivné dle konkrétni situace
prezentovat své nazory a zajmy a také nazory
a zajmy firmy. Umi prezentovat poznatky
a informace poutavé pro podfizené
i zakazniky. Kvalitn€ pfi prezentaci informaci
argumentuje a vysvétluje, uvadi priklady
apod. Kompetence prezentace z pohledu
vztahti uvnitf firmy je dulezitd z hlediska
vytvateni autority podfizenych vuci vedeni
a pochopeni pozadavkli a informaci od
vedeni. Schopnost dovedné prezentace sebe
sama v kontextu firmy je velice dalezita pro
konkurenceschopnost.

KOMPETENCE SPOLUPRACE

Manazer stouto kompetenci kooperuje
v pracovni ¢innosti s vedenim
1 s podiizenymi, vytvari pevné vztahy mezi
jednotlivei 1 tymy. KdyZ manazer efektivné
spolupracuje, vytvari tak kvalitni vztahy,
které zjednoduSuji 1 praci v obtiznych
situacich. Stejn¢ tak manaZer schopné
kooperuje se zakazniky, rozliSuje ptipad od
piipadu a dokaze zvolit spravny zplsob
spoluprace. Manazer také efektivné informuje
své podfizené o novych postupech,
technologiich, ¢i jinych znalostech, vybira
efektivni zpasob sdéleni téchto informaci.
Sdili své znalosti tak, aby cely tym mohl
snaze dospivat ke kyzenému cili. Spoluprace
je nezbytna pro kvalitni pracovni vykon, pro
spravné vedeni a fizeni lidi, teditel
a technicky fteditel musi byt schopni
spolupracovat  spolu, s podfizenymi, se
zakazniky 1 s obchodnimi partnery.
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ManaZer s touto kompetenci je empaticky,
aktivné nasloucha, vramci moZznosti chape
a vciti se do druhého. Kdyz podrizeni ziskaji
pocit, ze u manazera naleznou dle situace
vhodné  pochopeni, jsou spokojengjsi
a otevienéjsi, protoze tak vedeni muze byt
pristupné jejich pozadavkim a navrhim
a jsou tak podfizeni 1épe motivovani
) k vysokému vykonu. ManaZer také zna své
OSOBNOSTNI KOMPETENCE | meze, chyby a nedostatky. Kdyz ma své

MANAZERA nedostatky identifikovany, s touto informaci
pracuje a vyhyba se tak chybam, které by
mohly nedostatky zpisobit. Manazer také
veéii v sebe sama, vefi svym rozhodnutim,
chova se a rozhoduje ale svého nejlepsiho
piesvédéeni. Tato kompetence obsahuje
predevsim intrapersondlni charakteristiky,
které ovliviiuji v pracovni c¢innosti témeér
vSechny aktivity — komunikaci, spolupraci,
vedeni lidi apod.

Obr. 3 Kompetenéni model manazert firmy STASTO Automation s. r. o.

Kompetenéni model feditele a technického teditele firmy STASTO
Automation s. r. o. je model specificky, tedy identifikuje konkrétné
kompetence manazeri firmy STASTO Automation s. r. o., které jejich
pracovni vykon €ini vysokym, manazer je tedy diky témto kompetencim na své
pozici Usp&Sny. Proto ke kazdé kompetenci ndlezi podrobny popis

.. r 71
charakteristik chovani, '

Vyse vytvotreny kompetencni model mize byt vyuZzit pfi mnoha persondlnich
¢innostech jako wvybér pracovnikli, hodnoceni pracovnikli, odménovani
pracovnikii, nebo pfi rozvoji a vzdélavani pracovniki. Pravé pro vzdélavani
pracovniki vyuziji tento kompetenéni model ja v nasledujici casti své
diplomové préace, kdy budu tvofit program vzdélavani teditele a technického

teditele firmy STASTO Automation s. r. 0. podle daného cile.

136 Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpisobilosti
vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 61.
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Na zavér procesu tvorby kompetenéniho modelu by méla také byt provedena
validizace kompetentniho modelu.”*’ Validizaci provadét ve své diplomové
praci nebudu, protoze nemadm nyni moznost provést praktické ovéieni ve firme
STASTO Automation s. r. o.. Validizace se provadi nejcastéji dotaznikem,
do kterého pievedeme popisy chovani jednotlivych kompetenci, a nasledna
analyza ziskanych dat nam prozradi, jestli dotaznik zafadil manazery

do spravnych kategorii a s jakou ptesnosti.

137 Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpisobilosti
vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 67.
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4 VZDELAVACI PROGRAM PRO
MANAZERY FIRMY STASTO AUTOMATION
S. R. O.

Na nésledujicich stranach této diplomové prace vytvorim vzdéldvaci program
pro feditele a technického feditele firmy STASTO Automation s. r. 0. Zdrojem
informaci pro m¢ bude vySe vytvofeny kompetencni model téchto
manaZerskych pozic, ktery vychazi zpopisu a charakteristiky pracovnich
pozic, ze znalosti téchto pozic i celé firmy. Tvorbu budu realizovat za pomoci
informaci, charakteristik a postupt, které¢ jsem si definovala v terminologickém
ukotveni diplomové prace, zeyjména budu vychazet z pojeti vzdélavaciho
programu dle Vodaka a Kuchar¢ikové'™® a postupu tvorby dle Prokopenka
a Kubra'”. Vzdglavaci program bude vytvoren dle definovaného cile a dle
vSech informaci, které Cerpdm z kompetenéniho modelu. Piesto je z mého
pohledu nezbytné, aby konecnd verze programu byla konzultovana se
samotnymi manazery, jez budou vzd€lavani, aby byl obsah programu jasny
vSem stranam, aby bylo mozno jej ptipadné doplnit, a bylo tak dosazeno co

nejvétsiho ptinosu ze vzdélavaci akce.

4.1 PRIPRAVNA FAZE

Ptipravnd faze zahrnuje zjiSténi pozadavki, jeZ mé organizace na vzdélavaci
akci, definovani cile a dil¢ich studijnich cild, analyzu ucastnikli a jejich
potieb.'*" Nekteré kroky uz jsou zahrnuty v hotovém kompetenénim modelu
feditele a technického feditele firmy STASTO Automation s. r. 0., mame
identifikovany tucastniky vzdélavaci akce, kompetence pro jejich pracovni

pozice, z nichz budeme vybirat ty, jejichZ ziskéani je dovede ke splnéni dan¢ho

138 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 84.

139 Srov.: Prokopenko, J., Kubr, M. a kol.: Vzdélavani a rozvoj manazert. 1. vyd. Praha 1996,
s. 131.

140140 Srov.: Prokopenko, J., Kubr, M. a kol.: Vzd&lavani a rozvoj manazert. 1. Vyd. Praha
1996, s. 131.
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cile. Prvnim krokem k tvorbé vzdélavaciho programu je definovéani vzdélavaci

skupiny, identifikace cile a dil¢ich studijnich cilt.

UCASTNICI VZDELAVANI
Program vzdélavani bude vypracovan pro manaZery firmy STASTO

Automation s. 1. 0., tedy feditele a technického feditele firmy.

CiL

Cil tvorby kompetenéniho modelu a nasledné tvorby vzdélavaciho programu
jsem podle vzdélavacich potieb firmy STASTO Automation s. r. 0. definovala
takto: zefektivnéni prace manazerti, coz jsem konkretizovala jako zlepSeni

fizeni zaméstnancli, komunikace vedeni s podfizenymi, komunikace se

zakazniky, zlepSeni schopnosti vytvaret dlouhodobé vztahy se zakazniky.

STUDIJNI CILE

Vzhledem k pozadovanému cili jsem vybrala z vypracovaného kompeten¢niho
modelu tyto kompetence, které budeme vzdélavaci akci rozvijet: Kompetence
vedeni a fizeni lidi, Kompetence komunikace, Kompetence spolupréace
a Kompetence k organizaci a planovani. Ziskani téchto kompetenci by mélo
zajistit UspéSné dosazeni cile, tedy zefektivnéni prace manazerti - zlepSeni
fizeni zaméstnancli, komunikace vedeni s podfizenymi, komunikace se
zékazniky, zlepSeni schopnosti vytvafet dlouhodobé vztahy se zikazniky.
V nasledujici tabulce formuluji ke kazdé jednotlivé kompetenci studijni cile,

kterych by mélo byt dosaZeno.
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KOMPETENCE

STUDIJNI CILE

KOMPETENCE VEDENI
A RIZENI LIDI

Po absolvovani vzdélavaci akce
ucastnik  dokdze  spravné  vést,
inspirovat a motivovat pracovniky,
sméfovat jejich praci ke kyzenému
vysledku, kontrolovat a hodnotit
podtizené, tidit jejich konflikty.

KOMPETENCE KOMUNIKACE

Po absolvovani vzdélavaci akce se
ucastnik dokaze spravné vyjadfovat
a komunikovat se spolupracovniky,
podiizenymi 1 zakazniky. Dokaze
jednoznaéné formulovat své nazory,
otazky 1 pozadavky.

KOMPETENCE SPOLUPRACE

Po absolvovani vzdélavaci akce
dokaze ucastnik kooperovat se svymi
spolupracovniky, podtizenymi
1 zdkazniky. Dokéaze vytvaret kvalitni
pracovni vztahy a vybirat vhodné
postupy spoluprace. Dokéaze sdilet
informace s ostatnimi pracovniky
firmy a vybirat vhodné prostfedky ke
sdileni informaci.

KOMPETENCE K ORGANIZACI
A PLANOVANI

Po absolvovani vzdélavaci akce
ucastnik dokéze efektivné naplanovat
a zorganizovat pracovni ¢innost.
Dokaze praci delegovat na podtizené.
Dokaze organizovat sviij cCas, aby
efektivné splnoval svou praci.

Obr. 4 Kompetence a studijni cile
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PROFIL ABSOLVENTA

Pro snazs$i ptfedstavu cile a hlavné pro néslednou evaluaci vzdélavaci akce je
vhodné si na zaCatku stanovit profil absolventa, ktery uspé$né projde
vzdélavaci akci. Hodnoticimi metodami, jako dotazniky, testy, praktickymi
ulohami, tizenymi diskuzemi, ¢i kontrolou v praxi, tedy pohovorem nebo
pfimym pozorovanim pak miZeme zhodnotit, zda vzdélavaci akce byla

efektivni a splnila nase pozadavky a ocekavani.
Absolvent vzdélavaci akce bude schopen:

o planovat praci, motivovat, hodnotit a kontrolovat pracovniky, fidit

konflikty
o vést praci jednotlivel 1 tymi ke kyzenému vysledku
o spravng, jednoznacné vyjadiovat své otazky, nazory, pozadavky
o spravné komunikovat se spolupracovniky, podiizenymi a zékazniky
o kooperovat se svymi spolupracovniky, podiizenymi a zdkazniky
o vytvaret kvalitni pracovni vztahy
o vybirat vhodné postupy spoluprace
o spravné a spravnymi prostiedky sdilet informace
o efektivné naplanovat a zorganizovat pracovni ¢innost ve firme
o delegovat praci

o efektivné organizovat svij ¢as.

42 FAZE ROZVOIJE

Féze rozvoje zahrnuje zpracovani jednotlivych ¢asti vzdélavaciho programu,
vypracovani obsahu, témat a pofadi jednotlivych ucebnich lekci, vybér

vhodnych metod a technik a pomiicek pro efektivni vzd&lavani.'*!

141 Srov.: Prokopenko, J., Kubr, M. a kol.: Vzdélavani a rozvoj manazert. 1. Vyd. Praha 1996,
s. 131.
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Existuje mnoho interaktivnich technik, tématickych kurzf, které muizeme

V7 o v w1z 7 r 142 . sror r s
vyuzit v profesni pfipravé a vzdélavani. ™ V nasledujicich tabulkach vytvofim

seznam kurza, které povedou k ziskani ¢i zvySeni kompetenci, které jsem

vybrala do vzdélavaciho programu, a které by mély vést k cili vzdélavaci akce.

Uréim, jaky casovy usek bude kazdému kurzu vénovan, jakych metod

a technik bude pfi realizaci kurzu vyuzZito a jaké pomicky bude lektor pro

kazdy kurz pottebovat.

VZDELAVACI PROGRAM MANAZERU FIRMY STASTO

AUTOMATION S. R. O.
NAZEV KURZU OBSAH
o styly fizeni a jak je pouzit
o nacviky a simulace rozhovort
Leadership s podfizenymi
o motivace pracovnikll
o hodnoceni pracovnika
o rozvoj komunikace mezi
pracovniky
Teambuildi
camburcng o posileni tymového ducha
o zdokonalovani vedeni lidi
o rozvoj manazerskych dovednosti
o vyznam delegovani pro vedeni
Delegovani a management ¢asu
o procviceni zasad spravné¢ho
delegovani

142 v , ) ) ) . o s
Srov.: JaroSova, E., Komarkova, R., Pauknerova, D., Pavlica, K.: Trénink socialnich a

manazerskych dovednosti. 1. vyd. Praha 2001, s. 9.
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o varianty feSeni konfliktd,
vyhodnocovani jejich vyhod

SR s o a nevyhod dle situaci
ReSeni konfliktii na pracovisti vy

o nacvik kooperativnich postupti pfi
zvladani konfliktt

o predpoklady dobrého projevu,
logické uspotadani projevu

o pravidla a procviceni vyslovnosti
Komunikace o gestikulace a mimika

o zasady spravné argumentace,
uméni diskutovat

o jasnost zaméru a jeho vyjadieni

o odliSnosti pasivni, agresivni
a asertivni reakce v béznych

Pasivni, agresivni a asertivni reakce o,
situacich

o zasady spravné formulace

(. . . pozadavku a uloh
Spravna formulace pozadavki,

, o cviceni a modelové situace na
uloh

formulaci pozadavki a tuloh

o hospodareni s Casem
o c¢asovy management
. o vykonnost a koncentrace
Time management
o analyza vyuzivani asu
o stanovovani priorit

O organizace prace

o nacvik poskytovani a pfijimani
zpétné vazby

Nacvik zpétné vazby — panelova o procviceni dovednosti vstupovat

diskuze do diskuze

o sniZovani trémy z vefejného
vystoupeni

Obr. 5 Vzdélavaci program manazert firmy STASTO Automation s. r. o.
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ROZPIS KURZU PRO VZDELAVACI PROGRAM
MANAZERU FIRMY STASTO AUTOMATION 8. R. O.

NAZEV KURZU | CASOVA METODY POMUCKY
DOTACE A TECHNIKY
pracovni
5 prednasky, trénink, materialy,
Leadership 4 koucovani, dotazniky,
(3 x 6 hodin) poradenstvi, zadznamové archy
dotazniky, pohovory pro pohovory,
tabule, projektor
pracovni
Teambuilding 2 oy hrani roli, modelové LAY, prop 18y
(2 x 7 hodin) situace, diskuze AL el
situaci
pracovni
Delegovéni 2 hodiny pfegnééka, moslelorvé materidly, scénafe
situace, hrani roli pro hrani roli
pracovni
2 o materialy, scénare
ReSeni konfliktd 2 hodiny modelovre s1t}mce, pro hrani roli
na pracovisti hrani rol, zaznamovy arch
pozorovatel
pro pozorovatele
pracovni
Komunikace 2 dny prednasky, modelové materialy, scénéfe
(2 x 7 hodin) situace, hrani roli pro hrani roli,
projektor, tabule
Spravna o ) pracovni
1 den prednaska, modelové ., .
formulace ) materialy, scénare
. . situace, hrani roli hrani roli
pozadavku, uloh (6 hodin) pro hrani roli
L L vypliovani
Pasivni, agresivni 2 hodiny formulait s popisem | formulafe, popisy
a asertivni reakce e e
. 1 den prednaska, pripadova
Time , studie, kosik doglé pracovni
management (7 hodin) posty materialy, tabule
Nacvik zpétné '
vazby — panelova 2 hodiny i gl v, tabule

diskuze

skupinové diskuze

Obr. 6 Rozpis kurzu pro vzdélavaci program manazera firmy STASTO Automation s. r. o. 65



CASOVY HARMONOGRAM VZDELAVACI AKCE
MANAZERU FIRMY STASTO AUTOMATION 8. R. O.

AKCE CAS DEN
9.00 - 12.00
L hi 8.—10.8.2011
cadership 12.45 — 15.45
Delegovani 9.00—-11.00 11.8.2011
Reseni konfliktii
8.00 - 11.30
Teambuilding 15.-16.8. 2011
12.15-15.45
Pasivni, agresivni a asertivni
reakce 8.00 —10.00 17.8. 2011
Nacvik zpétné vazby —
panelova diskuze 11.30-13.30 17.8. 2011
8.00 - 11.30
Ti 18. 8. 2011
ime management 1215 — 15.45
8.00 - 11.30
Komunikace 22.-23.8.2011
12.15-15.45
Sorivid : 9.00 - 12.00
pravna formulace 248 2011
pozadavkii, tiloh 12.45 -15.45

Obr. 7 Casovy harmonogram vzdélavaci akce manazer firmy STASTO Automation s. T. 0.

Casovy harmonogram zasazeny do srpna 2011 je pouze navrhem. Vzdélavaci
akce se muze uskutecnit podle potfeb firmy. Srpen jsem zvolila z diivodu
mensi vytiZenosti manazert firmy na konci léta a asovy harmonogram ma
slouzit jako orientacni schéma, jak by bylo vhodné vzdélavaci akci Casove
a sledové zorganizovat. Harmonogram bude upraven dle ¢asovych moZnost

firmy.
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43 FAZE ZDOKONALOVANI

Féaze zdokonalovani zahrnuje kontrolu vzdélavaciho programu vzhledem
k cilim vzdélavani, zjiStujeme také uinnost vzdélavani a efektivnost
vzdélavani. Faze zdokonalovani také zahrnuje konzultaci vzdélavaciho
programu s ucastniky vzdélavaci akce. Tato konzultace prob&hne pied
zacatkem vzdélavaci akce, aby bylo moZno piipadné vzdélavaci program

upravit, ¢i doplnit.

Cilem cel¢ vzdélavaci akce je zefektivnéni prace manaZerd, coz jsem vyse
konkretizovala jako zlepSeni fizeni zaméstnancii, komunikace vedeni
s podfizenymi, komunikace se zakazniky, zlepSeni schopnosti vytvaret

dlouhodobé¢ vztahy se zdkazniky.

Abych mohla zjistit u¢innost vzdélavaci akce (respektive jeji pripravné faze,

v r

vzdélavaciho programu) rozdélim cil na mensi ¢asti, ke kterym piifadim

vzdélavaci kurzy, jimiz Ize téchto dil¢ich cilii dosahnout.

= ZlepsSeni tfizeni zaméstnancl.. Tohoto cile bude dosahovano témito kurzy:
Leadership; Teambuilding; Delegovani; Re$eni konflikti na pracovisti;

Time management.

= Komunikace vedeni spodiizenymi a zakazniky. Tohoto cile bude
dosahovano témito kurzy: Teambuilding; Komunikace; Spravna formulace
pozadavka, tuloh; Pasivni, agresivni a asertivni reakce; Nacvik zpétné

vazby — panelova diskuze.

= ZlepSeni schopnosti vytvaiet dlouhodobé vztahy se zakazniky. Tohoto cile
bude dosahovano témito kurzy: Komunikace; Time management; Nacvik
zpétné vazby — panelovad diskuze; Pasivni, agresivni a asertivni reakce;

Leadership.

Neékteré kurzy se vcilech, kterych dosahuji, samoziejmé prolinaji. VysSe
vidime, ze vzdélavaci program obsahuje kurzy, jimiz lze dosahnout vSech
dil¢ich cilt hlavniho cile vzdélavaci akce. Zda bude vzdélavaci akce uCinna,
mohu ale fici az po ukonceni vzdélavaci akce, jeji evaluaci a zjiSténi, zda
ziskané¢ znalosti a dovednosti mohou ucCastnici vzdélavaci akce uplatnit

\'% pracovnim procesu.
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Aby byla zajisténa také efektivnost vzdéldvaciho programu, bylo vyuzito
Siroké spektrum metod a technik, k jejichz realizaci, za piredpokladu, Ze se akce
kond v prostorach firmy, neni potieba velkych finan¢nich ndkladi a byl
vytvofen Casovy harmonogram tak, aby vzd¢lavaci akce byla cCasove
zvladnutelna pro manaZery firmy a aby kazdy tyden zlstal ¢as na nejnutnéjsi

pracovni  povinnosti  feditele a  technického  feditele firmy.
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5 ZAVER

Cilem této magisterské diplomové prace byla tvorba kompetentniho modelu
a nasledné vzdélavaciho programu pro manazery firmy STASTO Automation
s. 1. 0. Méla jsem umoznén ptistup k velkému mnoZzstvi materiali a informaci
firmy STASTO Automation s. r. 0., se kterymi jsem pracovala a cennym
zdrojem informaci mi byl také popis a analyza systému vzdélavani firmy
STASTO Automation s. r. 0., kterou jsem provadéla ve své bakalarské
diplomové praci. Ke zpracovani kompetenéniho modelu a vzdélavaciho
programu manaZerll firmy jsem vyuzivala kromé svych znalosti z pétiletého
studia sociologie a andragogiky na Univerzit¢ Palackého v Olomouci také
mnoho informaci z dél zejména soucasnych autorti. Nejnovéjsi informace mi
byly také nejvétSim piinosem, jelikoz vzdélavani dospélych a poznatky tizeni

lidskych zdroji se neustale vyvijeji.

V terminologickém ukotveni, tedy v kapitole 1, jsem svou diplomovou praci
terminologicky zavedla do problematiky vzdélavani dospélych, kompetencniho
piistupu ke vzdélavani ve firmé a vyznamu a tvorby vzdélavaciho programu.
Uvedla jsem mnoho pfistupli a déleni vzdélavani, kompetenci, tvorby
kompetencnich programt apod. Jak jsme mohli vidét, vétSinou se tato pojeti
rtiznych autoru prolinaji nebo dopliuji. Tato déleni, pojeti a tyto pfistupy jsem
si vzdy porovnala a nasledn¢ vybrala, které budu vyuzivat pro tvorbu
kompetencniho modelu a vzdéldvaciho programu manaZerti firmy STASTO

Automation s. r. 0.

V nasledujici kapitole jsem strucné predstavila firmu STASTO Automation
S. I. 0., jeji organizac¢ni strukturu a systém vzdélavani. Piedstaveni firmy je
z hlediska mé diplomové prace velice dualezité pro zasazeni mé prace do
kontextu konkrétni organizace. V organizacni strukture firmy STASTO
Automation s. r. 0. jsme vidé€li, Ze na manazerskych pozicich jsou v této firme

pouze dva pracovnici — feditel a technicky feditel firmy.

Kompetencni model a vzdélavaci program jsem tedy vytvarela pro feditele
a technického teditele firmy. Kompetenéni model byl vytvofen spole¢ny pro
oba manazery, obsahoval tedy kompetence, jeZ maji tito manaZeti spole¢né,

a neobsahoval technické kompetence, které se u téchto dvou pracovnikil
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znacné liSi. Pi1 tvorbé kompetenéniho modelu jsem vychazela z internich
materiali firmy, informaci o celé organizaci a o danych pracovnich pozicich
feditele a technického teditele firmy STASTO Automation s. r. 0. Aktualnim
davodem pro tvorbu kompetenéniho modelu bylo vzdélavani manazert, piesto
jej lze 1 dale pouzit k jinym persondlnim c¢innostem, jako naptiklad vybeér,

hodnoceni a odménovani pracovnikli na téchto pozicich.

Ja jsem tento kompetenni model v nasledujici kapitole vyuzila k tvorbé
vzdélavaciho programu, jehoz cilem bylo zefektivnéni prace manazeru, které
bylo konkretizovano jako zlepSeni fizeni zaméstnanci, komunikace vedeni
s podfizenymi, komunikace se zakazniky a zlepSeni schopnosti vytvaret
dlouhodobé¢ vztahy se zdkazniky. Z vySe vytvofen¢ho kompeten¢niho modelu
jsem vybrala kompetence, které mohou vést k dosaZeni tohoto cile, a k t€émto
kompetencim jsem ptifadila dil¢i studijni cile, kterych chci dosdhnout pfi
vzdélavani. Nasledné jsem podle téchto kompetenci a studijnich cili vytvoftila
seznam kurzii, které zajisti ziskani potifebnych kompetenci a vedou tak
k pozadovanému cili. Z téchto informaci jsem vytvoftila vzdélavaci program,
ktery obsahuje témata a obsah vzdélavani, Casovy harmonogram, pouzité
metody a pomiicky.'** Vzd&lavaci program, ktery jsem vytvofila je ptipravnou
fazi vzdélavaci akce, kterou firma STASTO Automation s. r. o. muZzZe
realizovat. Kdyz se firma rozhodne pro realizaci této vzdélavaci akce svych
manaZerl, probéhne pfed jejim zahijenim konzultace s manazery, dojde

k ptipadnym upravam programu a aktualizaci ¢asového harmonogramu.

143 Srov.: Vodak, J., Kuchargikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007,
s. 84.
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Ve své diplomové praci se zabyvam manazerskymi kompetencemi ve firme

STASTO Automation s. r. 0.

Dobre fungujici spole¢nost v dneSni dobé nesmi opomijet vzdélavani svych
zaméstnancl. Proto se zabyvam vzdélavanim pracovnikll na pozicich feditel
a technicky feditel firmy STASTO Automation s. 1. 0.

Ve své diplomové praci vytvarim kompetencni model manazerskych pozic ve
firmé¢ STASTO Automation s. r. o. Vychazim z dostupné literatury
a internich materiali firmy STASTO Automation s. r. 0. Jednim z néstroji pro
tvorbu kompetencniho modelu je analyza systému vzdélavani firmy STASTO
Automation s. r. 0., kterou jsem provedla ve své bakalatské diplomoveé praci.
Nasledné po vytvoieni kompetenéniho modelu feditele a technického feditele
firmy STASTO Automation s. r. o. jej vyuzivam pro tvorbu vzdélavaciho
programu pro dva pracovniky na zminénych pozicich feditel a technicky
feditel. Tento kompetencni model vSak samoziejmeé nemusi byt vyuzit pouze
pro tvorbu vzdélavaciho programu, ale naptiklad pfi vybéru novych pracovnikii

nebo pii1 hodnoceni a odménovani pracovnikd.
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