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UvVoD

Téma této prace se zrodilo jiZz pied nékolika lety z rozhovoru s feditelem divize
D spole¢nosti V. (dale jen V.) Ing. J. H., ktery vyjadiil zajem o nové zpusoby v oblasti
fizeni zaméstnancl. Vzdyt jest¢ pfed nedavnem se tyto otdzky v Ceskych firméch
povétSinou netesily vitbec nebo jen velice okrajove. Personalni Cinnost diive znamenala
spiSe pouze administrativni spojenou s béznym pracovnim provozem, nikoli zdmérny
rozvoj potencidlu zaméstnancl. Zvlasté pokud organizace v podstaté¢ fungovaly. Ne
jinak tomu bylo ve V.

Cilem diplomové prace, deklarovanym v jejim zadani, je popis situace ve firme
Z hlediska kompetenci (ve smyslu odborné zptisobilosti) jednotlivych pracovnich mist a
vytvoreni kompetenéniho modelu. Kompetenéni model je v tomto kontextu chapan ve
smyslu souboru konkrétnich kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik
osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni tkolt v organizaci.

Béhem ptipravné faze praktické tvorby kompetencniho modelu jsem se
vzhledem k poctu pracovnich pozic rozhodla zaméfit na analyzu pracovniho mista
vedouciho provozu. Ukazalo se, ze tvorba kompetenéniho modelu pro vSechny pracovni
pozice ve spole¢nosti V. by byla zcela nad ramec prace tohoto rozsahu. Pozici
vedouciho provozu jsem vybrala z toho divodu, ze v sobé slucuje pozadavky jak na
odborné znalosti, tak na manazerské dovednosti. Diky tomu se tento kompetencni
model mize stat vzorem pro ostatni pozice S podobnou pracovni naplni. Ve své praci
tyto pozice oznacuji jako kli¢ové.

Tvorba kompetenéniho modelu neni zcela neobvyklym piedmétem diplomovych
praci. To zifejmé odrazi potfebu hledani univerzalniho nastroje pro fizeni lidskych
zdrojii. Tato univerzalnost kompetencniho modelu se ovSem vztahuje k personalnim
¢innostem organizace, nikoli k univerzalnimu pouziti jednoho kompeten¢niho modelu
pro vSechny organizace. Proto je zamérem této prace nastaveni kompetenéniho modelu
s ohledem na specifika konkrétni organizace.

Na cesté k cili budu postupovat od teoretického ukotveni a definovani usttednich
pojmu, se kterymi v textu operuji, ptes charakteristiku organizace, pro kterou se
pokusim vytvofit kompetenéni model, aZ po samotny proces tvorby kompetenéniho
modelu.

Cela prace je tedy strukturovana do tii vétSich kapitol. V prvni kapitole jsou

definovany ty teoretické pojmy, které souvisi S tématem prace. Je tedy dtlezité chapat a



uzivat jejich vyznam jednoznacné. Jedna se o pojmy kompetence, kompetenc¢ni model,
organizac¢ni struktura, analyza pracovniho mista a popis pracovniho mista.

Druha kapitola je zaméfena na podrobnou deskripci spole¢nosti V. Vedle
definovani obecnych pojmt je totiz velice potfebny 1 detailni popis konkrétni
organizace, pro kterou je kompetencni model vytvaren. Protoze jsou to praveé specifické
rysy dané organizace, které vylucuji pouziti univerzalniho kompetencniho modelu.
Zaroven maji vliv na konecnou podobu modelu. Z toho divodu je v druhé kapitole
rozpracovana povaha sluzby, poslani organizace a jeji strategické cile, organizacni
struktura a fad, stejné jako charakteristika zaméstnanct 1 vnéjsi faktory ovliviiujici chod
této spolecnosti.

Treti kapitola je vénovana samotné tvorbé kompetenéniho modelu pro pozici
vedouciho provozu na zaklad¢ dil¢ich kroku standardizovaného postupu rozdéleného do
peti fazi. Po pfipravné fazi nésleduje sbér dat, ktera se ve treti fazi analyzuji a
klasifikuji. Ve ¢tvrté fazi dochazi k tvorbé kompetenci a kompetenéniho modelu. V
zavérecné fazi je nastinén mozny postup ovéfeni a validizace vytvofeného modelu

pomoci 360° zpétné vazby.



1  VYMEZENI POJMU

V teoretické Casti prace se vénuji definovani téch pojmu, které bezprostredné
souvisi s tématem a cilem mé diplomové prace. Stézejni je pojem ,,kompetence®. Jeho
bliz§imu rozboru vyhrazuji celou kapitolu 1.1 teoretické ¢asti. Na ni navazuje nutnost
vysvétleni pojmu ,. kompetenéni model“ v kapitole 1.2. Vytvoieni kompetenéniho
modelu konkrétni organizace je cilem a praktickym vystupem této prace.

Dale povazuji za nezbytné blize vymezit pojem ,,organizacni struktura* a dalsi
pojmy potiebné pro popis této konkrétni organizace. Jelikoz se jedna o organizaci, ktera
ma divizionalni strukturu, popiSu specifika, ktera se k tomuto typu organizacni struktury
vazi. Viz kapitola 1.3.

V kapitole 1.4 se podrobné vénuji procesu analyzy pracovnich mist, jeho
jednotlivym krokiim a metodam. ,,Analyza pracovniho mista* je nutnym zakladem pro
vytvoteni kompetenéniho modelu a tudiz i jednim z dil¢ich ciltt mé prace.

Na zavér teoretické casti, v kapitole paté, definuji pojmy ,,pracovni misto“ a
»popis prace“. Popis pracovniho mista je dulezitym zdrojem informaci pro tvorbu

kompetenéniho modelu.



1.1 KOMPETENCE

Kompetence je cCasto sklonovanym pojmem zejména v oblasti prace. Jak
poznamenavaji autofi Kubes, Spillerovd, Kurnicky, stale chybi jednozna¢na dohoda o
tom, co kompetence je a co ji vlastné tvor.!

K historii tohoto pojmu Armstrong ve své knize Persondlni management pise
nasledujici: ,,Pojem kompetence poprvé zpopularizoval Boyatzis, ktery jej definoval
jako: Schopnost cloveéka chovat se zpusobem odpovidajicim pozadavkim prace v
parametrech danych prostredim organizace, a tak prinaset zZadouci vysledky “2
Soucasné navrhl nasledujici ,,shluky” kompetenci:

e Tfizeni cili a krokd,
e usmérnovani podfizenych,
e fizeni lidskych zdroju,

e vedeni.’

1.1.1 Vyznam pojmu kompetence

Nez uvedu piiklady nékterych definic pojmu kompetence, pokusim se
»rozlousknout” (za pomoci renomovanych autorll) jeden piekladatelsky ofisek. Jde o
komplikovany pieklad anglického vyrazu do ¢eského jazyka. Vlastné dvou anglickych
vyrazu vétSinou piekladanych jednim ceskym vyrazem.

Armstrong odliSuje dva vyznamy slova kompetence.4 Toto rozliSeni dvou

vyznamu slova kompetence piinasi problém s piekladem a pouzivanim téchto vyznamu

v odborné literatuie i v praxi.’

1. competence - byt schopen dobfe pracovat, délat spravnou praci rychle a precizné,

poptipadé€ byt opravnén délat urcitou praci. UCinnost a opravnénost.

2. competency - schopnost vykonavat ukoly vyzadované pracovnim mistem, tedy asi

kompetentnost ¢i kvalifikace. Zpisobilost, kvalifikace, potencial.

! KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpusobilosti vyjimecnych
manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 26

2 ARMSTRONG, M. Persondini management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 194

3 ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 194

* ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 195, v zévorce je vzdy
uveden zdroj, ktery autor cituje.

> ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 193
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Hronik ve své publikaci Rozvoj a vzdélavani pracovnikii komentuje problém

ptekladu takto: ,, Budu-li dale mluvit o kompetencich, budu mit na mysli vyznam, ktery je

obsazen v pojmu ,,competency”. Zde je vidy vice spravnych odpovédi, vice moznosti,

jak danou kompetenci projevit, vyjadrit. Projev jedné a téZe kompetence se miize

vyznacovat Sirsi skalou. Presto je potrebujeme koncipovat tak, aby je bylo mozné mérit

, 6
a srovnavat.”

Ztotoznuji se s jeho vykladem a pouzivam ve své praci pojem kompetence ve

stejném prekladu a vyznamu.

1.1.2 Definice kompetence

Vratim se jesté zpét na zacatek k Richardu Boyatzisovi, ktery definoval pojem

kompetence v roce 1982. Od té doby vznikla cela fada dalSich definic kompetence a

jejich seznam se rozrostl. Pro ptehled uvadim vycet definic, ktery ptedklada

Armstrong’:

Kompetence je Siroky pojem, ktery vyjadiuje schopnost prenaset dovednosti a
znalosti do novych situaci v rdmci dané¢ho zaméstnani. Tyk4 se organizace a
planovani prace, inovace a zvladani nerutinnich Cinnosti. Zahrnuje ty vlastnosti
osobni efektivnosti, které jsou vyzadovany na pracovisti k jednani se
spolupracovniky, manazery a zdkazniky (Training Agency).

Schopnost a ochota plnit tikoly (Burgoyne).

Dimenze chovani, které ovliviiuji pracovni vykon (Woodrufte).

Jakéakoliv individudlni vlastnost, kterd mize byt méfena nebo spolehlivé poci-
tana a kterd miize umoznit vyrazné rozliSeni mezi efektivnim a neefektivnim

vykonem (Spencer a kol.).

Zakladni schopnosti a zpuUsobilosti potiebné k dobrému vykonu prace
(Furnham).

Jakykoliv osobni rys, vlastnost nebo dovednost, kterd mize byt povazovana za
bezprostiedné souvisejici s efektivnim nebo mimofadnym pracovnim vykonem

(Murphy).

® HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavdni zaméstnancii. 1.vyd. Praha: Grada, 2007. s. 63
" ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 194 - 195

11



Tyto definice jsem uvedla spiSe pro ilustraci jejich nepfeberného mnozstvi. J& ve
své praci budu pouzivat pojeti kompetence tak, jak je definuje a uplatituje ve svych
knihach a praxi jiz zminovany FrantiSek Hronik. Pro n¢j je kompetence trs znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Kompetence pak
nejsou pouhymi dovednostmi. Jsou to pozorovatelné zplisoby chovani, pomoci kterych
pracovnik dosahuje efektivnich vykond.®?

Tato definice se nejvice bliZi stanovenému cili mé prace. To jest popis situace ve
firm¢ z hlediska kompetenci (ve smyslu odborné zptisobilosti) jednotlivych pracovnich
mist a vytvofeni kompeten¢niho modelu - tedy soubor konkrétnich kombinaci
védomosti, dovednosti a dalsich charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k
efektivnimu plnéni ukold v organizaci.

Dvoji rozliseni pojmu kompetence nalezneme i ve vykladovém slovniku Zdenka
Palana:

1. Pravomoc. Soubor pravomoci a odpovédnosti svéfenych ur¢itému pracovnimu mistu
¢i organu.

2. Schopnost vykonévat urcitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pfi tom urcité
urovné vykonnosti.

Druhou definici, kterd se blizi pojeti Hronika, Paldn dale rozSifuje o
konstatovani, ze byt kompetentni znamena umét se vyrovnat s kritickymi, spletitymi,
nepiehlednymi a nepfedvidatelnymi situacemi. Proto za soucast kompetenci povazuje i
ochotu pfijimat rozhodovaci riziko, osobni iniciativu, volni vlastnosti, motivovanost atp.
Za zminku stoji také to, Ze v souCasné literatuie je tento pojem Casto pouzivan misto
pojmu kvalifikace.®

Také Kubes, Spillerova, Kurnicky pouZivaji ve své publikaci Manazerské
kompetence pro moji praci nosnou definici kompetence piehledné ilustrovanou

nasledujicim hierarchickym modelem:

® Srovn. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. 1.vyd. Praha: Grada, 2007. s. 61
S PALAN, Z. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002. s. 98
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Chovani

Védomosti
Dovednost Zku$enosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obr. 1 Hierarchicky model struktury kompetenci10

1.1.3 Slozky kompetence

Jiz z ptedchoziho obrazku si mizeme udélat piedstavu o jednotlivych slozkach
kompetence. Stejné jako existuje velké mnozstvi odlisnych definic kompetence, existuje
i celd fada riznych pohledt na slozky kompetence.

Podle Armstronga ptedstavuje pro nékteré autory kompetence chovani jedinci
pii plnéni svych funkci a uplatiovani svych znalosti a dovednosti, které ovliviuji
chovani nebo tvoii jeho zaklad. Mnozi jini teoretici se domnivaji, Ze kompetence se
tykaji pouze chovani.™

Pro moji praci je zajimavé Coombovo pojeti, které Armstrong uvadi ve své
publikaci. Coombe'? popisuje kompetence jako vstupy, vystupy nebo procesy.

Jako vstup predstavuje kompetence schopnost nebo potencial c¢lovéka
vykonavat dobte né&jaky tkol. Schopnost (jak popisu blize v kapitole 1.1.3.1) zahrnuje
znalosti, dovednosti a postoje. Je mozno je ziskat studiem, vycvikem nebo zkuSenosti,
nebo jsou jiZ jedinci vrozené. Problémem pouZivani kompetence jako vstupu je jeji
méfeni.

Model vystupu je zalozen na piedpokladu, Ze pojem kompetence ma smysl jen
tehdy, pokud lze prokazat, Ze kompetence byly pouzity efektivné.

Model procesu charakterizuje kompetence jako proces spojujici vstupy a
vystupy. Vstupy jsou znalosti a dovednosti, vystupy jsou dosazeni ocekavanych

vysledkii a proces pouZzivani znalosti a dovednosti k dosazeni cili je kompetence.

Y KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 28

1 ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 199

12 ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 199 - 200
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Vystupy kompetence se méfi hodnocenim toho, nakolik byly kompetence pouzity

efektivné.

1.1.31 Yédomosti, dovednosti, zkuSenosti, vlastnosti

Pojmy znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, uvedené v definici
kompetence Frantiska Hronika, uplatnim pfi tvorbé konkrétniho kompeten¢niho modelu
pro klicovou pozici v organizaci. Z toho divodu je tieba tyto pon¢kud obecné pojmy

vymezit kratkou charakteristikou, ktera bude vychozi pro praktickou stranku této prace.

Védomosti

Védomosti - viz znalosti - anglicky ,.knowledge*: Znalosti jsou povazovany za
osvojeny souhrn teoretickych poznatkil, pfedstav, pojmil, komplexnich poznatkovych
struktur a teorii nabyty zamérnym i nezdmérnym ucenim, praktickou c¢innosti a
zkuSenostmi osobnimi i spolecensko-historickymi. Pouziva se synonymicky s pojmy

védomosti a teoretické poznatky.13

Dovednosti

Dovednosti - anglicky ,,skills*: rozliSujeme ve smyslu

1. zptsobilosti ¢lovéka, osobnostni dispozice, které umozituji provadét urcité ustalené
¢innosti (poznavaci i vykonové) optimalnim (efektivnim a racionalnim) zptsobem.

2. pracovni dovednosti - schopnost uspéSné provadét pozadované pracovni Ukony
kreativné a efektivné, se schopnosti adekvatné reagovat na meénici se podminky.
Odborné dovednosti - osvojené predpoklady pro vykon urcité kvalifikované prace.
Dovednosti se 1isi od schopnosti, které vyjadiuji pouze potencialni moznosti ¢loveka,

které se mohou, ale nemusi v konkrétni situaci uplatnit. **

ZKkusSenosti

Zkusenost - anglicky ,,experience*

29

1. poznéni, které ptichazi z prostiedi ,,vn¢” cClovéka prostiednictvim cinnosti,

pozorovani a pokusi.

B PALAN, Z. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002. s. 247
YPALAN, Z. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002. s. 52
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2. hlavni a prvotni zdroj poznatkli ¢loveka o svété, vznikajici béhem jeho praktické
&innosti.™ V tomto smyslu pak méizeme chapat pracovni zkusenosti jako zdroj poznatk
vznikly z pracovni ¢innosti. Hartl, Hartlovd upozoriiuji na nevhodnost pouziti praxe
jako synonymického slova. Praxe je podle nich Cinnost zaméifena k nabyti urcité

. : .. vt o 16
zru¢nosti nebo ¢innost v uréitém oboru vubec.

Vlastnosti
Vlastnost — anglicky , trait*

Poslednim pojmem, ktery Hronik ve své definici kompetence uvadi, jsou
vlastnosti. Hartl, Hartlova poukazuji na fakt, Ze tento pojem je v psychologii vnimén
nejednotné, vétSinou jako relativné trvaly rys osobnosti, ktery ovliviiuje chovani,
prozivani & mysleni.'’

Schopnosti

Schopnost — anglicky ,,ability*

Jest¢ doplnim jeden termin — schopnosti. Ty Palan poklada za soubor ptedpokladi
(individualni potencial) nutny k uspésnému vykonavani urcité ¢innosti (aktivity). Mira

uziti (aplikace) schopnosti, znalosti a dovednosti.'®

1.1.4 Kli¢ové kompetence

Podle Kubese, Spillerové, Kurnického klicové kompetence slouzi k popisu projevil
chovani, které jsou pro vSechny zameéstnance dulezité. Podileji se na firemnich
hodnotach, potifebné firemni kultufe a ocekavaném vykonu. Predstavuji zadklad pro
stanoveni kritérii, potfebnych pii vybéru pracovnikd, navic mohou pomoci pii
definovani rozvojovych priorit pro Sir$i okruh zaméstnanci. ™

Marco Siegrist uvozuje kapitolu o kli¢ovych kompetencich odkazem na dobu

vzniku tohoto konceptu. Takzvané klicové kompetence popsal poprvé Mertens v roce

' HARTL, P., HARTLOVA, H. Psychologicky slovnik. 1.vyd. Praha: Portal, 2000. s. 703

' HARTL, P., HARTLOVA, H. Psychologicky slovnik. 1.vyd. Praha: Portal, 2000. s. 448

Y"HARTL, P., HARTLOVA, H. Psychologicky slovnik. 1.vyd. Praha: Portal, 2000. s. 672

BPALAN, Z. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002. s. 191

¥ KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpusobilosti vyjimecnych
manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 35
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1974. Podle autora vsak klicové kompetence nabyvaji na vyznamu teprve dnes a to

zejména ve $kolnim a mimopodnikovém vzd&lavani. %

Zdenék Palan dopliuje, Ze rozsiteny koncept kli¢ovych kvalifikaci vznikl v 80. - 90.

letech 20. stol. Rozlisuje se 5 kategorii: 2

1. Odborné kompetence k provadéni specifické cCinnosti, které se ziskavaji
zejména v prubéhu odborného vzdelavani v ramci vycviku na pracovisti.

2. Vlastni odpovédnost (participativni kompetence) ma podporovat samostatné
fizené uceni a odpovédny vykon prace. Také schopnost rozhodovat a piejimat
zodpovédnost.

3. Schopnost tymové spoluprace (socialni kompetence) - socialni jednani a prace,
spoluprace, komunikace v ur¢itém tymu ¢i skupiné€.

4. Systémova (metodickd) kompetence - chapani souvislosti mezi pti¢inou a
nasledkem, organizovani projekti a pracovnich ukoli, schopnost fizeni.

5. Kompetence k reflexivité ma podnécovat ke kritickému zkoumani vlastni prace

s cilem zvySovat jeji kvalitu a podnécovat ke schopnosti inovace.

Mertens se svym konceptem pfihlasil ke kognitivné-teoretickému piistupu
orientovanému na jednani. Druhy zmiflovany pfistup se zakldd4d na analyze Cinnosti.
SnaZi se sledovat vzajemné souvislosti profesniho jednani a ujasfiovat, které zakladni
schopnosti jsou potiebné k pruznému zvladdani situaci v zaméstnani. Pti dne$nich
rychlych zménach v profesnim svété musi byt, profesné specifické jednani neustale
modifikovano, obohacovano, nebo nahrazovano novymi prvky. Ke zvladnuti tohoto
procesu jsou potiebné prave klicové kompetence, které piedstavuji trvalou hodnotu

y 22
V procesu zmen.

1.1.5 Uplatnéni kompetence
Pojem kompetence je piimo spojen se zdkladnim cilem strategického fizeni
lidskych zdroji - ziskat a rozvijet vysoce kompetentni lidi, ktefi budou pfipraveni
dosahovat svych cili, a tak maximalizovat sviij piispévek k dosazeni cilti podniku.23
Jazyk kompetence a existence soustavy kompetenci miize poskytnout

neocenitelnou zakladnu pro integraci kliCovych personalnich &innosti.?* To jest

22 BELZ, SIEGRIST Klicové kompetence a jejich rozvijeni. 2.vyd. Praha: Portal, 2011. s. 27
2L PALAN, Z. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002. s. 95

2 BELZ, SIEGRIST Klicové kompetence a jejich rozvijeni. 2.vyd. Praha: Portal, 2011. s. 28
2 ARMSTRONG, M. Persondini management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 205
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ziskavani a vybér pracovnikd, fizeni pracovniho vykonu, rozvoj pracovniki a
odménovani pracovnikd. Vice se budu tématu personélnich Cinnosti vénovat ptfimo v
kontextu uplatnéni kompetenéniho modelu v kapitole 1.2.5.

Tuto kapitolu uzaviram velice vystiznym zdavodnénim  dtleZitosti
kompeten¢niho pfistupu, ktery predkladaji ve své publikaci Manazerské kompetence
autoii Kubes, Spillerova, Kurnicky: ,, Prestoze jsou investice do novych technologii
nevyhnutelné, jsou to predevsim lide, kteri diky svéemu umu a nahromadénym

zkuSenostem mohou tyto investice zhodnotit. Lidé se proto stavaji pro dosazeni a
...... «25

* ARMSTRONG, M. Persondini management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 207
» KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 16.
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1.2 KOMPETENCNI MODEL

V predchozi kapitole jsem vysvétlila pojem kompetence. Na néj navazuje pro
moji praci ustfedni koncept kompetenéniho modelu. Ten patii, jak ukazuje graf v druhé
podkapitole této Casti, mezi zakladni nastroje fizeni lidi v organizacich. Jedna se o
uspotadany a uceleny vycet kompetenci - zpusobilosti vykonavat ¢innosti spojené s
danou pozici ve firm¢. Pro Hronika kompetencni model piedstavuje kompetence
uspofadané podle uré&itého klice.?®

Kompetencni model potiebuje mit jednak navaznost na business strategii a
personalni strategii, jednak na jednotlivé persondlni ¢innosti. Business strategie fika,
k jakému horizontu firma sméfuje a jaké zakladni prostfedky bude volit. Personalni
strategie rozpracovava tuto cestu do systému prace s lidmi. Takovy model je pak
mostem mezi obéma strategiemi a pievadi je do jazyka praktického chovani. Je tedy
mostem mezi hodnotami spolecnosti a popisem préce.27 Vyuziva se ptfedev§im pro

11X . ’ v o 2
procesy vybéru, rozvoje a hodnoceni zamé&stnanci.”®

1.2.1 Vyhody kompetenéniho modelu
Hronik ptedklada obecné vyhody zavadéni kompetencnich modela:
e sjednoceni ,,jazyka” manazerl, personalist;
e poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnocenti;
e propojitelnost s vyhodnocenim ,,¢isel”;
e zdiklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj;

e moznost koncipovat cilené rozvojové programy.

Tyto jmenované vyhody pouzivam jako jeden z argumentii obhajoby tvorby

kompeten¢niho modelu pro spole¢nost V.

1.2.2 Efektivni kompetenéni model
Podle Hronika efektivni kompeten¢ni model:

e vychazi z o¢ekavaného (tj. role) a pozorovatelného chovani, nikoli z vlastnosti ¢i

o

rysu;
e obsahuje nanejvyse 10 - 12 jednotlivych kompetenci;

% HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani zaméstnancii. 1.vyd. Praha: Grada, 2007. s. 68
2" HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani zaméstnancii. 1.vyd. Praha: Grada, 2007. s. 68
%8 http://www.asystems.cz/web/24/analyza-pracovnich-pozic-a-tvorba-kompetencnich-modelu, 4. 10.2011

18



e vytvoii most mezi firemnimi hodnotami a popisem prace;

e plati pro vSechny nebo alespoii pro klicové pozice ve firm¢;

e je sdileny, coz obvykle znamend, ze byl vytvofeny nejen shora, ale i zdola, po
jeho vytvoreni je neustale ozivovan.

Tyto pozadavky je nutné mit na paméti pti tvorbé kazdého modelu, nebot’ efektivni

model je efektivnim néstrojem Fizeni lidskych zdroji. 2°

1.2.3 Funk¢ni kompetenéni model
Krom¢ efektivity je pro kompetencni model zasadni také jeho prakticka
funkcnost. Jak poznamenava Hronik, nefunk¢éni kompetencni model déni v organizaci
spide komplikuje. Funkéni kompetenéni model konkrétné definuje jako:
e propojujici — vytvaii ony zmiflované mosty mezi strategiemi spole¢nosti. Téz
vytvati vykladovy ramec pro persondlni ¢innosti a propojuje je.
o uzivatelsky pratelsky — pfinasi jednoduchd, sdélitelng;si a sdilnéjsi poselstvi, ve
smyslu podstaty véci.
e jednotny — funguje napfi¢ spolecnosti, sjednocuje jeji jazyk piirozenym
zptisobem.
e Siroce vyuzitelny — poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér, hodnoceni,
rozvoj a vzdélavani a v n¢kterych organizacich i pro odménovani.
e sdileny — ve smyslu podileni se na jeho tvorbé nebo alespon jeho objeveni a

Zvnitinéni.

1.2.4 Tvorba kompetenéniho modelu
V této kapitole predstavim tfi pfistupy, které 1ze pii tvorbé kompetencniho
modelu pouZit, a nastinim faze procesu tvorby kompetencniho modelu. PouZiji hojné

citovany postup, ktery uvadi ve své knize Kubes, Spillerova, Kurnicky.

1.2.4.1 Pristupy k tvorbé kompetenéniho modelu
Opét existuje vice piistupll k tvorbé kompetencnich modelt. Kubes, Spillerova,
Kurnicky pouZivaji rozdéleni do téchto tfi zékladnich skupin podle Rothwella a

Lindholma: preskriptivni, kombinovany a piistup $ity na miru.*

> HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 1.vyd. Praha: Grada, 2006. s. 30
*® HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani zaméstnanciu. 1.vyd. Praha: Grada, 2007.s. 71 - 72
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Preskriptivni neboli ,,vyptijceny” pristup znamend, ze se organizace rozhodne
nevytvaret nové modely, které by ji byly Sity na miru, tedy odrazely by jeji strategii,
struktury, kulturu atd. Misto toho si ,,vyptj¢i” model hotovy. Z pohledu tGspory ¢asu i
zéklads kterého by se identifikovaly specifické kompetenéni modely.*?

Kombinovany pristup pfizpisobuje uz vytvofeny model specifikim
organizace, ve které bude pouzit. Modifikace ,,vyptij¢eného” modelu se obycejné
realizuje na zakladé Casové nenaroCnych metod tak, aby byly nalezeny podstatné
rozdily mezi vypiijéenym modelem a specifiky organizace, kde se bude aplikovat.*

Piistup Sity na miru nepracuje s ptedem definovanymi kompetencemi. Tim se
lisi od kombinovaného pfistupu. ZjiStuje ty projevy chovéni, které zarucuji
nadstandartni vykon na manazerské pozici. Tento piistup vyzaduje nejenom dikladnou
znalost pozic, pro néz se hledaji modely nadstandartniho vykonu, ale i celé organizace a

vnéjsich podminek, ve kterych ptisobi.

1.2.4.2 Faze tvorby kompeten¢niho modelu

Tvorba kompetenéniho modelu je jednou z etap procesu identifikace
kompetenci, jak jej popisuji Kubes, Spillerova, Kurnicky. Podle nich ma tento proces
tyto faze:
fazi ptipravnou,
fazi analyzy dat,
fazi analyzy a klasifikace informaci,

popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu,

o~ w0 DN

ovéfeni a validizace vzniklého modelu.

Nebudu se zde nyni zabyvat podrobnéj$im popisem jednotlivych krokd. Ten je
soucasti kapitoly 3, ktera aplikuje teoretické poznatky do praxe tvorby konkrétniho
kompetencniho modelu. Ovéteni a validizaci vzniklého kompetencniho modelu popisi v

zavérecné kapitole 3.5.

3! Srov. ROTHWELL, LINDHOLM (1999). In KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.
Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych manaZeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 63

2 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpusobilosti vyjimecnych
manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 64

¥ KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manazerii. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 64 - 65
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1.2.5 Uplatnéni kompetenéniho modelu

Uplatnéni kompetencniho modelu, jez je zakladnim néstrojem fizeni lidskych

zdroj, ptehledné ilustruje Hronikliv nize uvedeny diagram.

Rozvoj

L{'Behaviorélni interview. l

Rozvojovy plan ‘
- E-learning,
e-development

Development Centr}J
[}
| 360° zpétna vazba |

v Hodnoceni
Wiy pracovnikd
Kompetencni
|
Kompetenéni profil mode
kandidata N . Hodnotici pohovory

( Behaviordlni interview l

\.\ Odméfiovani

pracovnik(

l Behaviorélni interview. },‘.

L Assessment Centre l

Obr. 2 Uplatnéni kompetencniho modelu

Autor komentuje model nasledovné. Kompeten¢ni model je v centralni pozici a
poskytuje rdmec pro uvedené persondlni Cinnosti — rozvoj, vybery, hodnoceni a
odménovani pracovnikli. Posledni zminovana ¢innost je upozadéna proto, Ze muze byt
navazana pouze na ,,Cisla“. Ke kazd¢ persondlni ¢innosti jsou pfipojeny nékteré mozné
metody, v nichz kompeten¢ni model nabyva podobu kompetencniho profilu.

Schéma obsahuje celou fadu pojmu, které by bylo vhodné vysvétlit. Odkazuji na
literaturu z oblasti fizeni lidskych zdrojl, napiiklad v této praci citovany Armstrong
nebo Koubek, také Palantv vykladovy slovnik Lidské zdroje. Také celd osma kapitola
Oblasti vyuziti kompetenéniho pfistupu v publikaci Manazerské kompetence trojice
autor Kubes, Spillerova, Kurnicky.

Vylozim pouze ty pojmy, které souvisi se zamérem mé prace. Vysledny
kompetencni model by mél byt zaméfeny zejména na oblast hodnoceni pracovnik.

O 360° zpétné vazb¢ hovoiim v kapitole 3.5.1.
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Hodnoceni pracovnikii

Palan charakterizuje hodnoceni pracovnikii jako soucast personélnich Cinnosti,
jejimz cilem je zvySovani profesni zpusobilosti zaméstnancii v souladu s pozadavky
zastavané pracovni pozice a jejimi naroky. Cilem je tedy postizeni Grovné odbornych
znalosti a dovednosti, pracovni iniciativy, samostatnosti, kvality a kvantity pracovniho
vykonu, pfizplisobivosti zméndm a jejich zvladani, miry mozného dusevniho a
fyzického =zatizeni a miry jejich vynakladani, urovné organizacnich schopnosti,
schopnosti kooperace a tymové prace, schopnosti asertivniho chovani a jednani s lidmi,

ve vztahu ke spolupracovnikiim a k firm¢ apod. Hodnoceni se zamétuje na

a) zjistovani, jak pracovnik vykonava svoji praci,
b) projedndvani vysledkid hodnoceni s pracovnikem,
c) hledani feSeni ke zlepSeni pracovnich V}'/konﬁ.34

* PALAN, Z. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002. s. 72 - 73
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1.3 ORGANIZACNI STRUKTURA

Po objasnéni toho, co jsou to kompetence a jak se usporadaji ve funkc¢ni a
efektivni kompeten¢ni model, se dostavam k dalsi skupin¢ dulezitych pojmd. Jejich
dilezitost je ddna potfebou popsat konkrétni organizaci, pro kterou se kompetencni
model vytvari. Organizacni struktura totiz urcuje celkovy charakter organizace a
V konecném duasledku ma tak 1 vliv na tvorbu kompetencniho modelu.

V piipadé¢ mé prace jde o organizaci, ktera ma divizionalni strukturu. Proto se
budu vénovat obecné definici organizacni struktury pouze struéné vyctem jejich

moznych typt. Hloubé&ji se zamétim az na specifika divizionalni struktury.

1.3.1 Definice pojmu organizacni struktura
Bélohlavek definuje organiza¢ni strukturu jako mechanismus, ktery slouzi ke
koordinaci a fizeni aktivit ¢lent organizace. Organiza¢ni struktura umoznuje:
o efektivni ¢innost organizace a vyuziti zdroja,
e sledovani aktivit organizace,
e pfidéleni odpovédnosti za jednotlivé oblasti Cinnosti organizace clend a
skupinam clend,
¢ koordinaci ¢innosti riiznych slozek organizace a riznych oblasti ¢innosti,
e pfizplsobeni zménam v okoli,
e socialni uspokojeni ¢lend, ktefi pracuji v organizaci.35

Bélohlavek dale tika to, co je velmi podstatné pro naplnéni vytyceného cile této
diplomové prace, a to jest, Ze z organizacni struktury vyplyva napln prace jednotlivych
utvard. Odtud je odvozen obsah Cinnosti jednotlivych pracovnich mist. Tyto obsahy
¢innosti budou nutnym vstupem pro tvorbu popisu pracovniho mista, kterd je soucasti
této prace.

Graficky je organizacni struktura znazorfiovdna organizacnimi schématy.
Jednotliva organiza¢ni schémata konkrétni organizace, kterd je predmétem zdjmu této
prace, uvadim v kapitole 2 Charakteristika organizace a v ptiloze.

Cinnost organiza¢nich titvard ve struktufe je popsana organiza¢nim fadem, naplii

pracovnich mist pak v popisech prélce.36 Co je to organizacni fad, se dozvite na konci

* BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 91 - 92
** BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 92
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této kapitoly v oddile 1.3.5 Organizacni fad. Popisim prace se vénuji v kapitole 1.5

Pracovni mista a popisy prace.

1.3.2 Typy organizacni struktury:

Typt a déleni organizadnich struktur existuje cela fada. Casto pouZivané je
déleni organizac¢ni struktury na formalni a neformalni. V knize Management Koontze a
Weihricha je formalni organizacni struktura chapana jako ,ucelova struktura
organiza¢nich jednotek ve formalné organizovaném podniku. Neformalni organizacni
struktura pak jako sit' osobnich a socidlnich vztaht, které nejsou vytvareny ani
podporovany formalni organizacni strukturou a které vznikaji spontanné tim, ze se lidé
spoléuji.“37
1.3.2.1 Formalni a neformalni organizace

Bélohlavek v Organiza¢nim chovani popisuje piimo formalni a neformdlni
organizaci. Tento popis rovnéz vyuZziji pro deskripci organizaéni struktury ve
spole¢nosti V.

Formalni organizace je vyjadfena organizaénim schématem, organizacnim
fadem a popisy prace. Tento typ organizace fesi fizeni ve formdlni roviné — urcuje, kdo
bude komu odpovidat, jakym zplisobem se postupuje pii plnéni jednotlivych ukoli.
Delegovani povinnosti a odpovédnosti na jednotlivé pracovniky umoziuje optimalni
plnéni tkolé.® Jak jsem jiz uvedla vySe, formalni stranku organizace popisuji na
konkrétnim ptipadu v kapitole 2 Charakteristika organizace V.

Neformalni organizace piedstavuje to, co lidé vnasSeji do své prace, zejména
osobni city a potieby, osobni vztahy s ostatnimi pracovniky. Ilustrujicim piikladem
tohoto typu organizace muze byt naptiklad fakt, ze se zaméstnanci mnohdy fidi vice
radami svych kolegii nez svych nadiizenych.*® Tuto pasaZ vice rozvedu na piikladu
charakteristiky pracovnikl V.

Bélohlavek v této ucebnici také uvadi rozdéleni typl organizacnich struktur na
funkciondlni, divizionalni a maticovou. Vzhledem k tématu prace se budu déle zabyvat
pouze definici diviziondlni struktury. Pro zajemce o dal$i typy organizaénich struktur,

odkazuji na Organiza¢ni chovani od strany 92 dale.

* KOONTZ, H.; WEIHRICH, H.: Management. East Publishing s.r.o0., Praha 1998. s. 236
** BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 95
* BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 95
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1.3.3 Divizionalni organizacni struktura

O divizionalni struktufe Bélohlavek piSe toto: ,, Diviziondlni struktura vznika
vytvorenim relativné samostatnych divizi. Ty jsou rozdéleny podle druhu vyroby ci
sluzby, podle geografického umisteni nebo podle typu zdakaznika. Kazda divize ma sviij

viastni financni, provozni, obchodni nebo technicky usek. Odborné cinnosti jsou tak

rozdeleny mezi jednotlivé divize, coz umoznuje pruzné a operativni jednani divizi. «40
GENERALN{
REDITEL
C ASISTENT D —CSEKRETARKA)
1 I _ ]
REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL
PROVOZU 1 PROVOZU 2 PROVOZU 3 PROVOZ2U 4 PROVOZU 5

R TeTeaTaTar STwTeaTa IR alaiTesTesTaa [ TusTes e Tar R cTaal ey

Obr. 3 Divizionalni struktura®*

Diviziondlni organiza¢ni struktura byvd CcCasto vysledkem transformace
organizace, ktera se rozrostla, a pro kterou se uz funkcionalni (zékladni) struktura stala
nepruznou a neunosnou. U nas jde Casto o faleSnou divizionalni strukturu, kde vyrobni
jednotky, diive zvané stfediska nebo provozy, jsou piejmenovany na divize. Ve
skute€nosti vSak témto ,,divizim* ziistdvaji pouze vyrobni tkoly a ostatni ¢innosti -

zejména ekonomiku a marketing - nadale plni utvary generdlniho feditelstvi.*?

Spole¢nost V. ma strukturu divizionalni. Ta je rozdé€lena podle geografického
rozmisténi, které kopiruje byvalé tzemné-spravni rozdeleni na okresy. Samotnou

strukturu V. popisuji v kapitole 2 Charakteristika organizace V.

Obr. 4 Uzemni rozdéleni V.*3

“ BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 93
* BELOHLAVEK, F. Organizacni chovéni. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 93
“ BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 97
*8 http://www.vodarenska.cz/divize-trebic/organizacni-schema, 27. 10. 2011
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1.3.3.1 Prednosti a nevyhody divizionalni struktury

Cejthamr a Dé&dina ve své publikaci Management a organiza¢ni chovani

predkladaji jednotlivé vyhody a nevyhody divizionalni struktury. Nutno podotknout, Ze

autofi hovoii o divizni organizaci. Pro jednotnost pouzité terminologie zlstanu u

Bélohlavkova terminu divizionalni struktura. Oba terminy (divizionalni a divizni) se

pouzivaji synonymicky.44

Prednosti divizionalni struktury organizace45

Znacn¢ snizuje zatizeni nejvysSiho vedeni. Nejvyssi vedeni posuzuje divizi
podle vykdzaného zisku a ztrat, neni tudiz nutné, aby se zabyvalo podrobnostmi.
Napomaha upevnit priukaznost vysledk. Vedouci divize je odpovédny jak za
vyrobu, tak i za prodej.
Sblizuje rozhodovani s vlastni Cinnosti. Tento vliv divizionalizace na
decentralizaci v rozhodovani umoziuje, aby vedouci divize byl odbornikem jak
v oblasti vyroby, tak marketingu. (To plati zejména pro vyrobkovou
divizionalizaci.)
Pfi uzemni divizionalizaci miize byt vedouci divize znalcem potieb zdkaznikl
ve svém uzemi (oblasti) a pfizplsobit vyrobu jejich pozadavkiim. Z toho
vyplyva:
o Zvyseni efektivnosti kvalitnimi rozhodnutimi adekvatnimi problémutm.
o ZlepSeni pruznosti pomoci diviznich specialisti orientovanych
vV mistnich podminkach. Rychlej§i reakce na zmény okoli, vyssi
schopnost inovovat.
o Omezeni konfliktlh mezi $éfy divize a vrcholovym vedenim vzhledem k
jasné ohrani¢enym a autonomnim divizim.
Motivacni podnéty vedoucich se zvySuji rozsifenim rozhodovacich kompetenci

$éfi divizi. SniZuji fluktuaci pracovnikd.

Nedostatky divizni organizace

Zvétseni poctu administrativnich mist. Vzhledem k pfetiZzeni funkéni struktury

vsak obvykle piedstavuje nartist nakladi na tato pracovni mista mensi zlo. Rada

* Napt. viz http:/cs.wikipedia.org/wiki/Hierarchicka_organizace, 19. 3. 2012
** CEJTHAMR, V.; DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2. aktualizované vydani, Praha:
Grada, 2010. s. 221.
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Stabnich funkci ve vedeni spolecnosti se musi zdvojovat v divizich, jestlize
feditel divize chce zastavat fadné svou funkci.

e Vznikaji tézkosti s obsazenim vedoucich divizi kvalifikovanymi lidmi s
celopodnikovym myslenim.

o Tendence vedoucich divizi je maximalizovat kratkodobé vysledky na tukor
dlouhodobych cili spolecnosti. Pfic¢inou je jejich touha co nejrychleji ziskat
vysledky, jelikoz jsou podle nich hodnoceni.

e Je ztizeno strategické planovani podniku v disledku velkych pravomoci
vedoucich divizi.

o Existuje nebezpeci diviziondlniho egoismu, coz zté¢zuje vrcholovému vedeni

koordinaci.*

1.3.3.2 Chovani lidi v divizionalni strukture

Chovani pracovnikl v divizionalni struktufe popisuje v péti bodech Bélohlavek.
Postaveni divizi jako samostatnych utvarim, které sdruzuji vSechny sféry c¢innosti
(vyrobu, technologii, ekonomiku, marketing, lidské zdroje), ovliviiuje Vv mnoha
ohledech ¢innost ¢lent organizace:

1. Dovednosti a zkuSenosti jsou obecné, protoze jednotlivi odbornici museji
pracovat osamocené¢ na divizich, kde se nemohou specializovat pftili§ do
hloubky, ale maji pomé&rné Siroky profesiondlni zabér.

2. Snadné pfizpisobené nestalému prostfedi. Rozdéleni firmy do divizi umoziiuje
okamzité reagovani na pozadavky trhu a zdkaznikd. Odpada rozsahly aparat,
ktery by zpomaloval fungovani firmy. Lidé z divize, ktefi jsou blize k
zakaznikim a Iépe chapou jejich potieby, dokazi reagovat pruznéji.

3. Strategické rozhodovani je castecné pieneseno na divizi. Tim ovSem do jisté
miry ztrdci vedeni znafnou c¢ast kontroly nad Ccinnosti divizi. Protoze
problematika jednotlivych divizi byva dost odlisnd, nelze je ftidit jednoduse
podle standardnich pokyni. Tim se centralni fizeni velice komplikuje.*’

4. Koordinace prace probihd hlavné mezi utvary v rdmci divize. V ramci divize

snadno kooperuji pracovnici z riiznych oblasti, protoze vsichni jsou piredevSim

* CEJITHAMR, V.; DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2. aktualizované vydani, Praha:
Grada, 2010. s. 221.
" BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 97
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orientovani na plnéni ukolt divize. Naproti tomu dosahovani spolecnych
podnikovych cild je obtizné. Nesnadna je i kooperace obdobnych utvari mezi
jednotlivymi divizemi.

5. Jasna odpovédnost za vysledky. Kazda divize je samostatné hospodarici

jednotka. Proto neni t&7ké ur¢it, kdo byl Gsp&sny a kdo mé&l nedostatky.*®

1.3.4 Organiza¢ni schéma

Organizac¢ni schémata jsou grafickym znazornénim organizac¢ni struk‘fury.49 Jako
synonyma se pouzivaji terminy jako organiza¢ni model, organigram nebo organizacni
graf. Organiza¢ni schéma vyjadfuje nazornym zpisobem vztahy mezi jednotlivymi
organiza¢nimi jednotkami, pfipadné muze popisovat v detailu az jednotlivd pracovni

mista.*

r wr

1.3.5 Organiza¢ni rad

Jak jsem jiz uvedla vuvodu této kapitoly, Cinnost organizacnich utvarti ve
struktufe je popsana V organiza¢nim fadu. Napln pracovnich pozic je vyjadiena v
popisech prace. Popis prace i organizac¢ni fad uvade¢ji jen to, jaké ukoly, ¢innosti a
povinnosti jsou obsahem funkce.”

Organizac¢ni fad je interni dokument firmy, spolku, nebo jiné¢ho spolecenstvi lidi,
ktery stanovi zdkladni koncepty vnitini organizace a fizeni, organizacni strukturu,
ukoly, ¢innost a pusobnost jednotlivych utvarli a vztahy mezi nimi a pravomoci a
odpovédnosti 0sob.

Organiza¢ni tad urcuje jednotlivé stupné fizeni a vymezuje, kdo je vedoucim
zaméstnancem ve vztahu k podfizenym zaméstnanciim. Organizacni fad rovnéz
vymezuje, s kterymi zaméstnanci lze uzaviit dohodu podle § 73 zakoniku prace (urcuje

vedouci zaméstnance ve smyslu § 73 odst. 2 zdkoniku préce).53

*® BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 98
* BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 92
*% http://managementmania.com/organizacni-schema, 19. 3. 2012

' BELOHLAVEK, F. Organizacni chovéni. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 92
52 cs.wikipedia.org/wiki/Organiza¢ni_tad, 27. 10. 2011

¥vzor organizaéniho fadu, www.mzdovapraxe.cz/download.php? FNAME...organiza¢ni+tad..., 27. 10.
2011; dostupny ptes www.google.cz, cely odkaz uvadim v seznamu internetovych zdroju.
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1.4 ANALYZA PRACOVNICH MIST

Jak upozoriiuje Armstrong vytvofeni kompetencniho modelu, piedchazi
dikladnd analyza pracovnich mist. Proto se v této kapitole zamétim také na podrobny
popis jednotlivych krokti procesu analyzy pracovnich mist. Na moznosti toho, kde a
jakym zplisobem ziskavat potfebné informace. Uvedu také rizné metody pouzivané
k analyze pracovnich mist.

Analyza pracovnich mist zahrnuje analyzu dovednosti a analyzu kompetenci.
Ziskané informace jsou nezbytné pro tvorbu popisii a specifikaci pracovnich mist a také
specifikaci potiebnych pro vzdélavani a V}'Icvik.54

Koubek piinasi podrobnégjsi charakteristiku. Analyza pracovnich mist podle n¢j
pfedstavuje proces zjiStovani, zaznamenavani, uchovani a analyzovani vSech
pottebnych informaci o pracovnich mistech. Jde tedy o jakousi inventuru ukold,
odpovédnosti a podminek spojenych s pracovnim mistem a vazeb pracovniho mista na
pracovni mista jina. Z toho se pak odvozuji pozadavky, které pracovni misto klade na
pracovnika.

Zameétuje se na dva problémové okruhy:
1. Otazky tykajici se pracovnich kol a podminek

2. Otazky tykajici se pracovnika.>

1.4.1 Proces analyzy pracovnich mist a jeho kroky

Koubek tvrdi, ze pii provadéni analyzy pracovnich mist je uzite¢né postupovat
podle pfedem urceného plénu a dodrzovat urcité kroky. Velice dobife pouzitelny je
podle n¢ho napitiklad néasledujici postup.56

1. Urcit ucel a cile analyzy s ptihlédnutim k potfebam dalSich personalnich
¢innosti.

2. Predlozit hruby plan akce vedeni organizace.

3. Ziskat podporu vedoucich jednotlivych ttvarii organizace.

4. Prodiskutovat plan s liniovymi manaZery a specialisty a v piipadé potieby jej
upravit.

5. Snazit se ziskat predstavitele pracovnikll pro spolupréci.

6. Sestavit podrobny plan s ¢asovym rozvrhem.

* ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s.
® KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 66.
® KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 69 - 70
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7. Vybrat a vyskolit osoby, které budou analyzu provadét - pokud je zapotiebi
(velké organizace mivaji v persondlnim utvaru jiz specializované analytiky).

8. Informovat v§echny pracovniky, na jejichZ pracovni mista se analyza zam¢ii.

9. Realizovat pilotni (ovétovaci) krok analyzy.

10. Kontrola vysledkt a prodiskutovani piipadnych problémti.

11. Realizovat planovanou akci v plné §ifi.

12. Kontrola a vyhodnocovani vysledkii.

13. Zpracovani popisii a specifikaci pracovnich mist.”’

vvvvvv

davéry drziteli pracovnich mist a zajisténi jejich spoluprace. Situaci mize zjednodusit

kooperace s odbory &i jinymi organizacemi zaméstnanci. *°

1.4.2 Zdroje informaci potiebnych pro analyzu pracovnich mist
Koubek upozoriiuje, ze uspéSnost analyzy pracovnich mist zavisi na kvalité
informaci o pracovnich mistech. Velkou pozornost tedy musime vénovat vybéru zdroje
¢1 zdroju téchto informaci. > Muizeme se ptat
e drzitele pracovniho mista,
e bezprostiedniho nadfizeného,
e specialisty na analyzu pracovnich pozic,
e nezavislého odbornika na danou praci,
e spolupracovniki, podtizenych,
e dalSich odborniki, pfedevsim technickych expertu, 60
Pouzit bychom také méli existujici pisemné materidly o pracovnim misté -
napiiklad pivodni popisy a specifikace pracovnich mist, pracovni deniky, plany
pracovist. O ¢emz ostatné hovoii i Armstrong.
Sam doporucuje pii sbéru informaci o pracovnich mistech postupovat podle
nasledujicich kroka®:
e ziskat dokumenty - organizacni struktura, pracovni postupy; které poskytuji

informace o pracovnim misté,

> KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 69 - 70
%8 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha; Management Press, 2001. s. 70.

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 70.

® KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 71.

8 ARMSTRONG, M. Persondini management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 212
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e pozadat manaZery o zakladni informace tykajici se pracovniho mista, jeho
celkového ucelu, hlavnich vykonavanych cCinnostech, odpovédnosti a
vzajemnych vztaht s ostatnimi pracovniky.

e polozit stejné otazky drzitelim pracovnich mist,

e pozorovat pracovniky pii praci.

Pii sbéru t&chto informaci se pouZiva fada metod analyzy pracovnich mist.?? N&které si

predstavime v nasledujici podkapitole.

1.4.3 Metody zjistovani informaci o pracovnich mistech

Co se ty¢e metod pouzivanych pro zjistovani informaci o pracovnich mistech,
Koubek hovoii o tom, Ze jich existuje relativné mnoho, vcetné€ jejich variant. Navic
vyvstava problém jejich pouzivanim, nebot mohou byt stejné metody n¢kdy uzivany
riznym zpisobem. Koubek zmiiuje tfi druhy metod, o kterych je presvédcen, ze patii
k tém nejpouzivangjiim variantam.®® Jedna se o pozorovani, pohovor a dotaznikovou

metodu.

Pozorovani

Pozorovani je jednoduchd metoda. Mizeme ji pouzit samostatné nebo
v kombinaci sjinymi metodami. Osoba, ktera analyzuje pracovni misto, pozoruje
pracovnika nebo pracovniky vykonavajici praci a zaznamenava si informace popisujici
praci. Napftiklad to, co pracovnik d¢€la, jak to déla, jaky ¢as mu prace zabira, jaké jsou
pracovni podminky atd. Tato metoda je ponckud omezena na prace majici kratky a
opakujici se cyklus. Slozité prace a prace, které nemaji opakujici se cyklus, vyZzaduji
takové mnozstvi Casu, ze pfimé pozorovani neni v podstaté mozné aplikovat. Zde by
pak bylo na misté vyuZzit pozorovani pro ziskani pfedstavy o urcité praci, ale pro
analyzu pracovnich mist jej kombinovat sjinou metodou. Dulezité je, aby byl
pozorovatel peclivé proskolen vtom, co méd hledat, na co se ma divat a co
zaznamenavat. Nékdy je vhodné vytvofit formuldf se standartnimi druhy informaci,

, il s 1 . pe s 1w , , 4
které museji byt ziskany. Pozorovatelem se miiZe stat i dritel pracovniho mista.®

> ARMSTRONG, M. Persondini management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 212
% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 72
* KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 72
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Pohovor

Pohovor s drzitelem pracovniho mista zpravidla probiha na pracovisti. Mize byt
strukturovany nebo nestrukturovany.

Strukturovany pohovor, ktery je predem piipraveny a probiha podle urcitych
bodl, ma tu vyhodu, zajistuje, aby byly zjistény vSechny diilezité aspekty prace.
Usnadniuje porovnavani informaci ziskanych od rtznych pracovnikli vykonavajicich
stejnou praci. Nevyhodou je ¢asova narocnost. Nékdy se Setii cas tim, ze se usporada
hromadny pohovor.

Pohovor je mozné uskutecnit nejen s drzitelem pracovniho mista, ale i s jeho
ptimym nadfizenym. Pohovor s bezprostfednim nafizenym se pouziva spise pro ovéfeni

o ;o , .. ; (o 65
nebo doplnéni informaci ziskanych od drzitele pracovniho mista.

Dotaznikova metoda

Dotaznikovd metoda méa zna¢né mnozstvi variant. Zalezi, na jakou praci se
analyza zamétuje nebo na tom, kdo poskytuje informace o pracovnim misté. Dotazniky
mohou mit rizny rozsah. Mohou obsahovat, jak objektivni otazky, popft. otazky, na
které je mozné odpovédét alternativné (ano, ne), tak i otazky, které umoziiuji
subjektivni vypovéd’. Dotaznik vypliuje zpravidla drzitel pracovniho mista. Obvykle
byva pfezkouman bezprosttednim nadiizenym pracovnika. Vhodné je rovnéz pozadat
oba o soucasné vyplnéni dotazniku - drzitele pracovniho mista i jeho bezprostiedniho
nadfizeného. O vyplnéni dotaznikli Ize pozadat i nezavislé experty. Jejich informace je
vSak vhodné pouZzivat v kombinaci s jinymi zdroji. Pfinosem dotaznikové metody je to,
ze umoznuje ziskat informace od mnoha drzitell béhem relativné kratké doby. Existuje
vSak nebezpeci, Ze jeden ¢i vice respondentd zkresli informaci (neporozumi otdzce C¢i
zaimérné).66

Kromé¢ tfi zminénych hovoii Armstrong jesté o celé fad¢ dalSich. Uvadi jejich
postupy i vyhodami a neV}'lhodami.67 Pro potteby této prace vSak uvedu pouze

nasledujici.

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 72

% Srovn. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 72 - 73.

%7 Pokud mate zajem, doporu¢uji ARMSTRONG, M. Persondini management. 1.vyd. Praha: Grada,
1999. s. 213 - 220
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Popis prace provadény pracovnikem®

Muzeme pozadat drzitele pracovnich mist, aby je analyzovali a vypracovali
jejich popis. To Setii, oproti rozhovoriim nebo pozorovani, znaéné¢ mnozstvi ¢asu. Pro
pracovniky to vSak miize byt obtizné. Pravdépodobné vnimaji svou praci jako soucast
sebe samych a je pro né¢ tézké ji od sebe oddélit a rozlozit informace na jednotlivé
prvky. Casto je nutné uréité vedeni. Napiiklad uskuteCnit zvlastni vycvik, kde si
pracovnici procvi¢i analyzovani své vlastni prace i prace jinych lidi. Metodu je mozné
modifikovat tak, Ze pracovnici vypracuji své analyzy pod vedenim pfitomnych
analytikd. Armstrong tvrdi, Ze vzdy pomuize vypracovany modelovy popis pracovniho

mista.%

1.4.4 Vztah vytvareni a analyzy pracovnich mist k jinym personalnim
¢innostem

Koubek zduraznuje, ze ,, vytvareni a analyza pracovnich mist je klicovou
personalni cinnosti a péce ji vénovand vyrazné ovliviiuje efektivnost celé personalni

. . . oy , . o 70
prace v organizaclt a rizeni organizace vitbec.

Kratce zde nastinim, kterych vSech
persondlnich ¢innosti se to tyka, a v jakych ohledech s nimi analyza pracovnich mist
souvisi. Rovn&Z na jejich piehledu’® chci obhéjit nutnost provedeni analyzy pracovniho
mista v konkrétni organizaci.

e Personalni planovani — zejména planovani poctu a typli zaméstnancu, které
bude organizace pottebovat ke splnéni svych ukold.

e Ziskavani pracovniki — pozadavky a povaha pracovniho mista museji byt
dostatecné piesné stanoveny, aby vzbuzovaly zijem uchazec¢i. Popis a
specifikace pracovniho mista pomahaji stanoveni typt pracovnikd, ktefi maji byt
ziskani. Urcuji, kde bude organizace uchazece hledat. Maji klicovy vyznam pro
formulovani nabidek zamé&stnani.

e Vybér pracovnikii — zejména bez peclivé zpracované specifikace pracovniho
mista mize byt vybér zaméstnancti neefektivni.

¢ Hodnoceni pracovnikii — spravedlivé hodnoceni je mozné pouze tehdy, je-li

jasné to, co ma pracovnik d¢lat, jaké vysledky a kvality se ocekavayji.

%8 ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 218

8 ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 218 - 219
" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 72

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 82 - 85
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¢ Rozmist’ovani pracovniki a ukonc¢ovani pracovniho poméru.

e Vzdélavani — popis a specifikace pracovniho mista jsou také voditkem pro
rozhodovani o tom, zda soucasny ¢i potencidl pracovnika potfebuje dodatecné
vzdelavani. Rozpoznat potifebu a stanovit cile vzdélavani nelze bez analyzy
pracovniho mista.

e Odménovani — stanoveni hodnoty prace ve vztahu k ostatnim pracim mutize byt
zakladem spravedlivého odménovani.

e Péce o pracovniky — predevsim v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci.

e Vyznam pro liniové manaZery — a pro jejich vztahy s podfizenymi i
nadfizenymi. Usnadiiuje jim situaci pfi pfijimani a uklddani pracovnich ukold,
usnadiiuje organizovani prace a dal$i aktivity sméfujici k zvySeni produktivity
prace.

e Vyhody pro drZitele pracovniho mista samotného — ziskava tim jasnou

ptedstavu o svych povinnostech, pravomocich a odpovédnosti.

V neposledni fadé mé analyza pracovnich mist a jeji produkty vyznam pro
zefektivnéni organizacnich struktur organizace, vytvareni tymu, formulovéni politiky a

strategie organizace, reagovani na potfeby trhu a mnoh¢é dalsi oblasti."

> KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha; Management Press, 2001. s. 85
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1.5 PRACOVNI MISTA A POPISY PRACE

V piedchozi kapitole jsem se zabyvala analyzou pracovniho mista. Nyni chci
navazat definici pracovniho mista a popisu prace. Analyza pracovniho mista totiz Usti
V popis pracovniho mista. Ten je dilezity také pro tvorbu kompeten¢niho modelu.

Pracovni misto je definovano organizani strukturou a popisem prace.
Organizacni struktura urcuje postaveni pracovnika v systému nadfizenosti a
podtizenosti. Popis prace pak vymezuje povinnosti spjaté s funkci.”

Dle Koubka je pracovni misto vlastné misto jedince v organizaci. Je nejmensim
prvkem organizac¢ni struktury a ptedstavuje tedy zafazeni jedince do organiza¢ni
struktury a zdroveil mu pfifazuje urcity okruh tkold a odpovédnosti piiméieny jeho
schopnostem.”

Popis prace popisuje naplné pracovnich mist.”

1.5.1 Pracovni ukoly

Pracovni tkoly tzce souvisi s pracovnim mistem. M¢ly by efektivné pfispivat
k dosazeni cilt organizace, piinaSet uspokojeni pracovnikim a motivovat je, byt
v souladu s kvalifikaci a dalS$imi schopnostmi pracovniki, taktéz byt v souladu se
zakony a dalSimi pfedpisy. Nemély mit negativni vliv na fyzické a duSevni zdravi
plra(:ovnikﬁ.76

Dfiive neZ zatneme seskupovat jednotlivé pracovni tkoly do pracovnich mist, je

tteba zodpovédet nasledujici otazky:

1. Co? Ukol (ukoly), ktery je tieba plnit.

2. Kde? Umisténi organizace a umisténi pracoviste.

3. Kdy? Casovy interval béhem dne; ¢as v pracovnim procesu, kdy se tkol
plni.

4. Proc? Duivod, ktery organizace ma k tomu, aby pozadovala dany ukol;

cile a motivace pracovnika.
5. Jak? Metody prace, jak se prace provadi.

6. Kdo? Dusevni a fyzické vlastnosti a schopnosti pracovnika.

* BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 100
" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 41
® BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 92
"® KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 42
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Odpovéd’ na tyto otazky determinuji charakteristiky organizace, charakteristiky
pracovnikii a vng&jsi faktory.”” Pokusim se na tyto otazky konkrétn& odpovedst
v kapitole 2 Charakteristika organizace V. Pracovnimi misty a ukoly konkrétnich
pracovnikd této organizace se zabyvam v Kapitole 3.1.1 Identifikace klicovych pozic

v divizi D.

1.5.2 Popis pracovniho mista

Armstrong ptedklada tuto definici: ,,Popis pracovniho mista (prdace na
pracovnim misté) vyjadruje ucel pracovniho mista, jeho misto v organizacni strukture,
podminky, za jakych pracovnik praci vykonava, a hlavni prvky odpovédnosti drzitele

pracovniho mista nebo hlavni ukoly, které musi plnit. »78

1.5.2.1 Specifikace pracovniho mista

Uvadim Armstrongovu definici. Specifikace pracovniho neboli specifikace
pozadavkl pracovniho mista na pracovnika, stanovuje vzdélani, kvalifikaci, vycvik,
zkuSenosti, osobni rysy a kompetence, které by mél pracovnik mit, aby mohl dostate¢né
vykonéavat svou praci. Specifikace pracovniho mista jsou vyuzivany pfi ziskavéani a

4 W r o 79
vybéru pracovniki.

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 42
® ARMSTRONG, M. Persondini management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 211
7 Srov. ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 212
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2 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE V.

Pro popis V. (dale jen V.) jsem si uméle vytvofila vlastni osnovu vychazejici
z Koubkova Rizeni lidskych zdroj.®® Zminila jsem je jiz v piedchozi kapitole. Tyka se
procesu vytvareni pracovnich ukoll a pracovnich mist. Tento proces neni pifimym
predmétem z4jmu mé prace, nebot’ v spolecnosti jsou pracovni mista vytvorena. Pro mé
je dilezity proces analyzy pracovniho mista. Z tohoto hlediska povazuji tuto
charakteristiku jako nosnou. (Souvisi s otdzkami na jednotlivé pracovni tikoly.)

Charakteristika organizace v sob¢ zahrnuje tii ¢asti. Prvni se tyka charakteristiky
samotné organizace, povahy jejich sluzeb, technik a technologii, cilii a organizacni
struktury. Druhda cast popisuje charakteristiku pracovnikd. Tieti potom vnéjsi faktory

ovlivitujici organizaci.

2.1 Charakteristika organizace

Znak spolecnosti

V.

Zakladni l’ldaje81

Obchodni jméno: V.

Pravni forma: akciova spolecnost

Sidlo: XXX, XXX XXXIXXX, PSC XXX XX
Datum vzniku: X. XX, XXXX

Zakladni jméni: XXX K¢

IC: XXXXXXXX

DIC: CZXXXXXXXX

Hlavni pfedmét podnikani: provozovani vodovodu a kanalizaci
Spolecnost je zaregistrovana v obchodnim rejsttiku vedenym Krajskym soudem v XXX v

oddilu X, vlozce XXXX.

Profil spole¢nosti

% KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 42
81 Zdroj: http://www.internetové stranky spole&nosti.cz, 4. 10. 2011
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V. vznikla na konci roku xxxx. Je vyznamnou regionalni provozni vodarenskou
spolecnosti. Zakladnimi smluvnimi partnery spolecnosti jsou reprezentanti obecni
samospravy, ktefi jsou vlastniky technické infrastruktury. Mimo provozovani jejich
vodovodu a kanalizaci pro veiejnou potiebu je také podporuje pii plnéni jejich ukola v
oblasti rozvoje i obnovy infrastruktury. Municipalni®® charakter spolenosti a orientace
na zakaznika tvoii zakladni principy, kterymi se fidi pii poskytovani svych sluzeb.

Aktualné spolecnost provozuje vodohospodarskou infrastrukturu ve vice nez XXx
obcich xxxx kraje a xxxx kraje. Z hlediska fakturovanych objemt vody patii mezi Sest
nejvétdich provozovatelt vodovodd a kanalizaci pro vefejnou potiebu v Ceské
republice. Provozuje xx % z délky vodovodni sité a XX % z délky kanaliza¢ni sité v celé
CR. Provozovana spotiebisté maji vyrazné venkovsky charakter, nebot’ pouze v osmi z
nich bydli vice nez xxxxxx obyvatel (J., T., Z., 7. B., V., B, N.), zatimco v cca XX % Z

celkového po&tu obei, ve kterych spolecnost piisobi, bydli mén& nez xxx obyvatel

2.1.1 Povaha sluzby

Zakladnim pfedmétem podnikani spolecnosti je provozovani vodovodd a
kanalizaci a technickoekonomicka c¢innost souvisejici s provozem vodovodi a

., 84
kanalizaci.

2.1.2 Poslani organizace a strategicka vize

Podle Bélohlavka je poslani organizace zamér nebo také diivod existence
organizace.85 Zékladnim poslanim spolecnosti V., jak jej proklamuje na svych
webovych strankach, je ochrana zdravi ¢lovéka a péce o Zivotni prostredi, vyjadrena
mottem spolecnosti: ,,Motto spolecnosti V.*.

Strategicka vize je relativné jasna a konkrétni pfedstava budouciho stavu, o
znacné emociondlni sile, kterd motivuje své nositele k mimotadnym vykoniim a jejich

Gsili usmériiuje.®®

82 Municipélni - obecni, méstsky, tykajici se obce, komunalni (patiici do pravomoci mést a obci).
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/municipalni, 13. 10. 2011; municipalita, pravni, méstska
samosprava, popi. samospravni organy jednotlivych izemnéspravnich jednotek, zejména jako subjekty
majetkovych vztahl, Akademicky slovnik cizich slov, 2006, s. 540.

83 Zdroj: http://www.internetové stranky spole&nosti.cz, 4. 10. 2011

84 Organizac¢ni tad spolecnosti, 1998, s. 2

% BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 76

% BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 76.
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2.1.3 Technika a technologie

Technologie je proces piemény, ktery transformuje vstupy organizace na jeji
vystupy. Technologie neni jenom mechanizmus, ale proces, ktery rovnéz zahrnuje
znalosti, prostiedky, techniky a jednani, které jsou nezbytné k dokonceni
transformac¢niho procesu.87

Hana Bartonikkova ve své publikaci Firemni vzdélavani upozoriiuje, ze zmény
Vv technologickém prostiedi (vnéjSim 1 vnitfnim) maji mnohdy zasadni dopad na
strategické cile firmy, na vzd¢lavaci potfeby, na zménu kompetenci pracovnikl atd.

Technologie vyroby ovliviiuje persondlni management tim, ze meéni podobu

jednotlivych praci a charakter schopnosti, které jsou k jejich vykonavani po‘[febné.88

2.1.4 Cil organizace
Dle Bélohlavka je organizacni cil Zadouci stav skutecnosti, ke kterému se
organizace snazi dospét. Cile ukazuji ¢lenim jasny smér, kterym chce organizace

postupovat. V cilech se upfesiiuje a konkretizuje poslani organizace.®

Strategické cile spolecnosti
Spolec¢nost si vzdy stanovuje strategické cile na pétileté obdobi. Pro roky 2008 -
2013 si vytycila cile nésledujici:
1. Efektivita provozovani - efektivngjs$i organizacni struktur, snizeni nékladii na
mzdy, sniZeni provoznich naklada
2. Ziskat certifikaci ISO 9001 a ISO 14001. Norma ISO 9001 stanovi
jednoduchou zésadu, kdy vedeni firmy stanovi své cile a plany v oblasti kvality
své produkce a tyto jsou postupné pomoci nastavenych procest realizovany,
pficemz ucinnost téchto procesli je méfena a monitorovdna, aby spolecnost
mohla pfijmout U€inna opatieni na zménu. Norma ISO 9001 se zabyva principy
fizeni dokumentace, lidskych zdroji, infrastruktury, zavadi procesy komunikace
se zakazniky, hodnoceni dodavatelli, méfeni vykonnosti procesti a také interni
audity za ucelem ziskani zp&tné vazby.*® 1SO 14001 je mezinarodng uznavany

standard pro systémy fizeni zivotniho prostfedi. Poskytuje ndvod pro uc¢inné

8 http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/management-msp/faktory-ovlivnujici-org-system-
podniku/1001663/59190/?page=4, prohlizeno 7. 3. 2012

%8 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010. s. 24

8 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 76.

% http://www.iso.cz/?page_id=38, 19. 3. 2012
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fizeni environmentalnich aspekti cinnosti, vyrobkll a sluzeb, pfi zvazeni
ochrany Zivotniho prostiedi a prevence zne¢istovani.*
3. Pomoc municipalnim partnerim pii realizaci projektd financovanych z
podpory Evropské Unie.
Strategické cile z oblasti lidskych zdroji jsou blize popsany v kapitole 2.5 Analyza

dosavadniho fungovani spolecnosti.

Naplnéni cili

2. Spolecnost ziskala v roce 2010 certifikaci systému fizeni kvality podle ISO
9001, kterd je podle generdlniho feditele pana Ing. D. L. nutnou podminkou pro
konkurenceschopnost spole¢nosti ve vybérovych fizenich. V roce 2011 pak splnila i
dalsi stanoveny cil a obdrZela také certifikaci ISO 14001.

2.1.5 Organizacni Fad, struktura a schéma
V této kapitole popiSi formdlni strdnku organizace, jak jsem ji dle Bélohlavka
definovala v kapitole 1.3.2.1. Svyjimkou popisi prace. Tém se budu vénovat

samostatn¢ v kapitole 3.2.1.

2.1.5.1 Organizacni rad

Organiza¢ni fad V. je =zakladni organizacni normou, kterd vychazi ze
zakladatelské listiny a stanov, urcuje vnitini organizaci spole€nosti, délbu pravomoci
mezi jejimi organizacnimi slozkami, vztahy mezi nimi a vztahy k vnéj$im subj ektiim.”

Z organizacniho fadu cerpam zejména udaje pro dalsi kapitolu o organizacni strukture.

2.1.5.2 Organizacni struktura
Organizacni struktura spolecnosti V. je divizionalni. Divize jsou rozdé€leny podle

geografického rozmisténi, které kopiruje byvalé izemné-spravni rozdéleni na okresy.

ot http://www.tuv-sud.cz/cz/sluzby/certifikace/iso 14001 certifikace systemu_environmentalniho
managementu, 19. 3. 2012
%2 Organiza&ni ¥ad spole¢nosti 1998, s. 1
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Obr. 5 Grafické znazornéni divizionalni struktury spole¢nosti

Spole¢nost V. mé tyto organy: valnou hromadu, dozor¢i radu a predstavenstvo.
Spolec¢nost se sama o sob¢, bez svych organd, Cleni dvoustupnové na generalni
feditelstvi a divize. Divize se z hlediska své Cinnosti rozliSuji na divize provozni a
technickou divizi. Divize jsou ve svém organizacnim postaveni rovnopravné a neni
mezi nimi vztah nadfizenosti a podiizenosti.*®

Generalni feditelstvi je organizaénim stupném koncep¢ni, fidici, metodicko-
kontrolni a obsluzné povahy, slouzici ke komplexnimu zabezpe€eni vyrobnich,
technickych, ekonomickych a organizacné-pravnich funkci spolecnosti. Generalni
feditelstvi ma &iselny znak 1.%*

Divize jsou druhym organiza¢nim stupném spole¢nosti, bez pravni subjektivity.
Provozni divize jsou opravnény a povinny zajiStovat provozni ¢innosti, pfedev§im
provozovanim vodovodil a kanalizaci pro dobrovolné svazky obci, samostatné obce a
ostatni odbératele, a to komeréné smluvni formou. Technickd divize zabezpecuje pro
spolecnost a vnéjsi subjekty specializované prace, sluzby, obchodni ¢innost a technické
informace. Uvedené sluzby poskytuje uplatné.

Divize spolecnosti maji ¢iselné znaky:

2 - technicka divize
3-divize A
4 - divize B
5-divize C
6 - divize D
7-divize E
8 - divize F

3 Organizac¢ni fad spole¢nosti, 1998, s. 2
* Organizaéni ¥ad spole¢nosti, 1998, s. 3
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Ve vnéjsich vztazich, tykajicich se Cinnosti divize, ptedstavitelé divize vystupuji
jménem spole€nosti, a to v rozsahu stanoveném statutem predstavenstva a organizaénim
fadem spole(“:nosti.95

Provozni divize se zpravidla ¢leni na usek feditele, vyrobni usek, technicky tisek
a ekonomicky tsek. % Organizaéni struktura divize vychézi z konkrétnich podminek té
které divize, pfi respektovani zékladniho rozc¢lenéni ¢innosti do usekid podle odstavce
10 tohoto ¢lanku® — na usek feditele, vyrobni, technicky a ekonomicky tsek.

Za specificky prvek divizionalni struktury spole¢nosti povazuji vzdalenost
jednotlivych divizi od generalniho feditelstvi. Tato vzdalenost se projevuje i v jistém
odtrzeni hlavniho vedeni od déni v jednotlivych divizich. Tento fakt se projevil
V prizkumu nazora a o¢ekavani zaméstnancii spolecnosti.

V zavérecné zpravé z pruzkumu se sice piSe, ze urcitd mira ,,nepiatelského
postoje” k top managementu je pomérn¢ bézna pro vétSinu spolecnosti obdobného
rozsahu a hierarchické struktury. OvSem ve spolecnisti se zaméstnanci nevztahuji ke

spole¢nosti jako celku a generalni feditelstvi vnimaji spiSe jako nepotiebné. %

2.1.5.3 Organiza¢ni schéma

Jednotliva grafickd znazornéni organiza¢ni struktury, tedy schémata, spole¢nosti jsou
vyobrazena na téchto stranach:

I. Celé spolecnosti V. - viz obr. 5 na strané 41.

Il. Organiza¢ni schéma kli¢ovych pracovnich pozic v divizi (D) — viz obr. 8 na strané
54.

2.2 Charakteristika pracovniki

Spolecnost V. zaméstnava celkové XXXX zaméstnancl, ¢imz se fadi k velkym
firmdm (z hlediska po¢tu zaméstnancti). Jednotlivé divize se 1i§i po¢tem zaméstnanct —
v pruméru 137 zaméstnanct. V divizi D pracuje xxx zaméstnancu. Mizeme tedy fict, ze
Z hlediska poctu zaméstnancti, odpovida kazda divize (vyjma technické) podniku stfedni

velikosti. Velikost organizace ma vliv na jeji systém, strukturu® i zpusob fizeni.

% Organizac¢ni tad spolecnosti, 1998, s. 3

% Organiza¢ni fad spole¢nosti, Clanek 9; s. 13

o Organizac¢ni tad spolecnosti, 1998, s. 13 - 14

% Zavéretna zprava z prizkumu nazori a odekédvani zaméstnanct V., realizovaného v roce 2010
spole¢nosti Mita Thor International; vysledky zvetejnény V internim ¢asopisu Xxxxxx; 7/2010. s. 15

* http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/management-msp/faktory-ovlivnujici-org-system-
podniku/1001663/59190/?page=3, 9. 2. 2012
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Spolecnost V. patii, pokud jde o persondlni obsazeni, k velmi stabilnim
spoleCnostem. Vzdélanostni struktura obdobné jako pracovni zafazeni zaméstnancl
odpovida zaméfeni spole¢nosti, pfevazuje vykonna slozka, tedy d€lnici a také kategorie
vyuceni.

Velmi specifickou charakteristikou je rozvrstveni zaméstnanci dle délky
pracovniho poméru. Ve V. je velmi vyrazna prevaha zaméstnancti, kteti ve spole¢nosti
ptsobi 11 a vice let - ti tvofi celych 60% (respondentil priizkumu). Tato situace s sebou
jisté nese sva pozitiva predevsim v tom, ze nehrozi investovani energie do pracovnikii,
ktefi po zapracovani brzy odchazi. Piindsi ale i mozna rizika, napf. nebezpeci urcité
stagnace, provozni slepoty a neochoty ménit zab&hlé poradky.'*

V cem je specifické prosttedi ve spolecnosti? Pro tuto spolecnost je
charakteristickd stabilita a nizk4 fluktuace zaméstnanc. S jistou mirou nadsazky
muzeme hovofit o ,,generacni struktufe” - neni vyjimkou, Ze jsou zde zaméstnani
rodinni piislusnici a Ze mnoho zaméstnanct prozije v organizaci celou svoji pracovni
kariéru.

Zaméstnanci maji pozitivni vliv ke svému zaméstnani, které vnimaji spiSe jako
své poslani. Za negativni rys miZzeme povazovat jistou zvykovost a odolnost vici
zménam. Ta se projevuje zejména diky ptichodu novych zaméstnanci ze soukromého
sektoru, ktefi prokazuji vy$$i miru flexibility a vice si vazi stabiln¢jSiho prostiedi
spole¢nosti.

Zde mtzeme uplatnit to, o ¢em jsem hovotila v kapitole 2.2.1, tedy o neformalni
strdnce organizace. Spolecnost potfada celou fadu kulturnich 1 sportovnich akci pro své
zam&stnance, kde se tato stranka organizace vyrazné¢ formuje. Napiiklad
Vodohospodaiské sportovni hry, kterych se ucastni vSechny divize. Loni se uskute¢nil
jiz 36. ro¢nik.

Spole¢nost vydava jiz od roku 1997 svij firemni casopis Oficialni Casopis
spole(:nosti.101 Od skromnych zacatkd jsme se propracovali ke kvalitnimu c¢tvrtletniku,

ktery pfedstavuje vyraznou sondu do kazdodenniho Zivota nasi spole¢nosti.

100 73v&re¢na zprava z Priizkumu nézorti a ocekévani zaméstnancti, Mita Thor International, 2010, s. 6
101 http://www.internetové stranky spolecnosti.cz, 27. 10. 2011
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2.3 Vnéjsi faktory

Hana Bartonkova ve své knize Firemni vzdé€lavani piedklada nazorny ptiklad
vngjSich vlivli na organizaci. Vypijcila jsem si definici vnéj$iho prostiedi a graficky
motiv. Upravila je do soucasné podoby grafu, jak jej vidite nize.

Nékteré ze slozek schématu popisi dale. Z grafu je zfejmé, Ze Zadna organizace
nezije ve vakuu a je ovliviiovana mnoha faktory, jejichz ptipadné zmény na ni mohou

mit silny dopad.
’
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Obr. 6 Vng;jsi prostiedi organizace’®

2.3.1 Legislativa

Pro chod organizace jsou zékladni a zdvazné zejména tyto dva zdkony: zdkon o
vodach a zdkon o vodovodech a kanalizacich pro vefejnou potiebu. Uvadim, zde
alespon predmét Upravy téchto zakont, nebot jejich znalost je jednim z pozadavkl na

vétsinu fidich pracovnich pozic spolecnosti.

Zakon £.254/2001 Sb. Zakon o vodach (vodni zakon)'*
Tento zakon nabyva ucinnosti od 1. srpna 2010.

§ 1 Ugel a piedmét zékona

(1) Uelem tohoto zakona je chranit povrchové a podzemni vody, stanovit

podminky pro hospodarné vyuzivani vodnich zdroji a pro zachovani i zlepSeni jakosti

12 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010. s. 23
Bhttp://www.mzp.cz/wwwiplatnalegislativa.nsf/2a434831dcbe8c3fc12564e900675b1b/20f9¢15060cad3
aec1256ae30038d05¢?OpenDocument, 12. 3. 2012
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povrchovych a podzemnich vod, vytvofit podminky pro snizovani nepiiznivych uc¢inkt
povodni a sucha a zajistit bezpecnost vodnich dél v souladu s pravem Evropskych
spolecenstvi. Ugelem tohoto zakona je té piispivat k zajisténi zasobovéani obyvatelstva
pitnou vodou a Kkochran¢ vodnich ekosyst¢émii a na nich pfimo zavisejicich
suchozemskych ekosystému.

(2) Zékon upravuje pravni vztahy k povrchovym a podzemnim vodam, vztahy
fyzickych a pravnickych osob k vyuzivani povrchovych a podzemnich vod, jakoz i
vztahy k pozemkim a stavbam, s nimiz vyskyt téchto vod pfimo souvisi, a to v zajmu
zajisténi trvale udrzitelného uzivani téchto vod, bezpecnosti vodnich d€l a ochrany pied
ucinky povodni a sucha. V ramci vztahl upravenych timto zdkonem se bere v uvahu
zasada névratnosti nakladi na vodohospodaiské sluzby, véetné nakladi na souvisejici
ochranu Zzivotniho prostfedi a ndkladl na vyuzivané zdroje, v souladu se zasadou, Ze
znecist'ovatel plati.

Zakon ¢.274/2001 Sb. O vodovodech a kanalizacich pro verejnou potf‘ebu104
Ze dne 10. ¢ervence 2001.

§ 1 Predmét tipravy

(1) Tento zakon upravuje nékteré vztahy vznikajici pfi rozvoji, vystavbé a
provozu vodovodi a kanalizaci slouzicich vefejné potiebé (déale jen ,,vodovody a
kanalizace®), ptipojek na n¢, jakoZ i plisobnost organti izemnich samospravnych celkl
a spravnich uradi na tomto useku.

(2) Vodovody a kanalizace pro vefejnou potiebu se zfizuji a provozuji ve
vefejném zajmu.

(3) Tento zakon se nevztahuje na vodovody a kanalizace, u nichZ je primérna
denni produkce mensi nez 10 m?®, nebo je-li pocet fyzickych osob trvale vyuZivajicich
vodovod nebo kanalizaci mensi nez 50.

(4) Vodopravni ufad muze na navrh nebo z vlastniho podnétu rozhodnutim
stanovit, Ze se tento zdkon vztahuje téZ na vodovody a kanalizace uvedené v odstavci 3,
jestlize je to v zdjmu ochrany vetejného zdravi, ochrany zdravi zvifat nebo ochrany

zivotniho prosttedi a jsou-li na vodovod nebo kanalizaci pfipojeni alespoil 2 odbératelé.

§ 2 Vymezeni zakladnich pojmt

1%%http://www.mzp.cz/wwwiplatnalegislativa.nsf/2a434831dcbe8c3fc12564e900675b1b/f54870c0011e3
6dc12566430024f452?0penDocument, 12. 3. 2012
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(1) Vodovod je provozné¢ samostatny soubor staveb a zafizeni zahrnujici
vodovodni fady a vodarenské objekty, jimiz jsou zejména stavby pro jimani a odbér
povrchové nebo podzemni vody, jeji upravu a shromazd’ovani. Vodovod je vodnim
dilem.

(2) Kanalizace je provozn¢ samostatny soubor staveb a zafizeni zahrnujici
kanaliza¢ni stoky k odvadéni odpadnich vod a srazkovych vod (déle jen ,,odpadni
vody*), kanaliza¢ni objekty vcetné Cistiren odpadnich vod, jakoz i1 stavby k ¢isténi
odpadnich vod pted jejich vypousténim do kanalizace. Kanalizace je vodnim dilem.

(3) Provozovani vodovodii nebo kanalizaci je souhrn c¢innosti k zajisténi
dodavky pitné vody nebo odvadeéni a cisténi odpadnich vod; neni jim sprava majetku
vodovodi a kanalizaci ani jejich rozvoj.

(4) Provozovatelem vodovodu nebo kanalizace (dale jen ,,provozovatel) je
osoba, které krajsky titad vydal povoleni podle § 6.

(5) Odbératelem je vlastnik pozemku nebo stavby pfipojené na vodovod nebo
kanalizaci, neni-li dale stanoveno jinak; u budov v majetku Ceské republiky je
odbératelem organizacni slozka statu, které ptislusi hospodateni s touto budovou podle
zvlastniho zadkona; u budov, u nichz spoluvlastnik budovy je vlastnikem bytu nebo
nebytového prostoru jako prostorové vymezené casti budovy a zaroven podilovym

spoluvlastnikem spolecnych ¢asti budovy, je odbératelem spolecenstvi vlastnikii.

2.3.2 Predpisy

Spolecnost se fidi systém fizeni jakosti. M& vypracovan vlastni systém internich
predpisti. Ty jsou strukturovany vtomto pofadi od nejvysSich, coz jsou stanovy
spolecnosti, organizacni tad, podpisovy tad a operativni predpisy. Mezi operativni
pfedpisy patii naptiklad ptikazy, zapisy z porad ve formé fizené dokumentace.
Spole¢nost vyuziva Altus portal. Je to intranetovy firemni portal pro spravu dokumentt,
sdileni firemnich dat a fizeni dokumentace systému managementu jakosti dle normy
ISO 9001.)®® V ném jsou uloZeny viechny firemni dokumenty. Podle opravnéni ma
uZzivatel pfistup ke vSem nebo jen k né€kterym dokumentiim. Z diivodu zavedeni tohoto

systému, byla ziizena nova administrativni pozice spravce dokumentt.

105 http://www.altus.cz/altus-portal/, 19. 3. 2012
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2.3.3 Zvyklosti

Jedna se o spolecnost s dlouholetou tradici. Vykazuje zna¢nou stabilitu na trhu i

jako zaméstnavatel pro své zaméstnance.

2.4  Analyza dosavadniho fungovani spole¢nosti

Analyza dosavadniho fungovani firmy, jejich jednotlivych procesti a Cinnosti,
odhalila n¢kolik mist firemniho systému, ktera by podle jejich minéni zaslouzila
modernizaci. Jednim z takovych mist se ukdzalo byt dosavadni pojeti personalistiky
spolecnosti. Nejveétsi slabiny pfedstavuji oblasti hodnoceni zaméstnancli, rozvoje a
vzdélavani ¢i kariérového planovani, a predevsim provazani téchto dil¢ich ¢innosti do
jednotného systémového celku.'®

Zalozeni nového projektového tymu pro persondlni zélezitosti, ktery se od
zacatku roku 2009 zacal zabyvat otdzkami budouciho vyvoje v oblasti fizeni lidskych
zdrojii. Nésledné byla generalnim feditelem zfizena pozice Manazera pro lidské zdroje -
od kvétna 2009.*"

Oblasti, kterym bude projektovy tym vénovat nejvice pozornosti:

e Popisy pracovnich mist - cil: konkrétné popsat kazdou pracovni pozici ve
firmé¢, a to nejen z hlediska pracovni naplné, ale také z pohledu pozadavkil a
narokti, odpovédnosti a pravomoci a celkového zakotveni ve firemni strukture.

e Hodnoceni zaméstnancu - cil: vytvofit propracovanéjsi systém hodnoceni
zamé&stnancl, s pevnymi pravidly, zaloZeny na ptesné definovanych kritériich
pro kazdou pozici. Hodnoceni by tak mélo sméfovat k vétSimu poskytovani
zpétné vazby, rozvoji vnitiniho potencialu zaméstnancii a ke spravedlivému
systému odmeénovani.

e Vzdélavani - cil: vytvofit kvalitni efektivni systém vedouci k planovanému
rozvoji schopnosti a dovednosti pracovnikil a pfedavani znalosti a zkuSenosti v
ramci firmy.

e Motivaéni program - cil: nastavit podminky ve firmé& tak, aby prace pfinasSela
zamestnanciim pocit vétSiho uspokojeni - odménovani, benefity apod.108
Vytvoreni kompetenéniho modelu by mélo poslouzit jako zakladni stavebni

kamen pro tyto vytycené cile.

1% Interni Gasopis spole&nosti, 2009, interni zpravodaj V., s. 6
97 Interni Gasopis spole¢nosti 2009, interni zpravodaj V., s. 6
1% Interni casopis spole¢nosti, 2009, interni zpravodaj V., s. 7
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25 Divize D

Na charakteristiku celé spole¢nosti V. navazuji jest€ blizsi charakteristikou jedné
z jejich divizi. Analyza pracovniho mista a tvorba kompetenéniho modelu probihala

pouze v divizi D.

Zikladni udaje organizacni jednotkylo9

Nazev: divize D
organizacni slozka spole¢nosti (nezapsana v obchodnim
Prévni forma:
rejstiiku)
Datum vzniku: XX, XX. XXXX
Hlavni pfedmét  vyroba a dodavka pitné vody, odvadéni a ¢iSténi odpadnich
podnikani: vod, likvidace kalt
Provozné - administrativni zazemi divize je v D, kde sidli i provoz vodovodu a
kanalizaci D, centralni vodohospodaiské laboratoie a vodarensky dispecink. Nejvetsi
provozovanou ¢istirnou odpadnich vod je €istirna v D, na které byla v roce XXXX
dokoncena rekonstrukce a intenzifikace.
Provozovani vodovodu a kanalizaci je dale zajisStovano prostiednictvim dalSich
provoznich stredisek:
e Provoz vodovodi a kanalizaci J.
e Provoz vodovodi a kanalizaci M.
e Provoz vodovodu a kanalizaci H.
« Provoz vodovodu S.
e Provoz vodovodu a kanalizaci N.

e Provoz vodovodi a kanalizaci M.

Z:ikladni ukazatele zasobované oblasti v roce 2010'°

Pocet zasobovanych obyvatel XX XXX
Pocet provozovanych obci XXX
Délka vodovodni sité XXXX km
Délka kanalizaéni sité XXX km
Pocet tpraven vod X

Pocet COV XX

Pocet zaméstnancu v divizi D: XXX.

199 7droj:www.internetové stranky spole¢nosticz, 4. 10. 2011
10 hitp://www.internetové stranky spolegnosti.cz, 9. 2. 2012
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3. TVORBA KOMPETENCNIHO MODELU

Tato posledni kapitola je, co se tyce obsahu, rozsahlejsi. Sklada se z péti etap
tvorby kompetencniho pfistupu. Na rozdil od kapitoly 3.5.2 zde detailn€ popisuji jeji
jednotlivé kroky. Pokusim se také aplikovat tyto postupy do praxe tvorby

kompetencniho modelu pro pozici vedouciho provozu.

3.1 Pripravna faze
Cilem ptipravné faze je ziskat nasledujici vystupy:
e identifikovat klicové pracovni pozice,
e ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych
zamérech organizace,
e porozumét organizaéni struktuie.**!
Hana Bartoiikkova ve své publikaci Firemni vzdélavani pridava dalsi dilezité
kroky pro piipravnou fazi:
e yjasnit si cil, ktery tvorbou kompetenéniho modelu sledujeme,
e sestavit projektovy tym a casovy harmonogram pro tvorbu kompetencniho
modelu,
e vybrat pfistup pro tvorbu modelu - viz preskriptivni, kombinovany, §ity na
miru. '
Nejprve vice objasnim posledné jmenované tii kroky ptipravné faze, a poté se

budu podrobnéji v€novat vySe zminénym tfem zakladnim vystupim.

Cil tvorby kompetenéniho modelu
Jaky cil firma sleduje? Pohnutek k uplatnéni kompetenéniho modelu miize byt
mnoho. Podle Kubese, Spillerové a Kurnického dokdzi kompetenéni modely ptidat

113

hodnotu vS§em procesiim fizeni lidskych zdroji.”™ TotéZ tvrdi Hronik, jak jsem dolozila

jeho nazornym diagramem v kapitole 1.1.5, obrazek 2.

1 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 46

12 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010. s. 100

' KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych

manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 67
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Spolecnost se ve svych hlavnich strategickych cilech v oblasti fizeni lidskych
zdrojii orientuje zejména na oblasti hodnoceni, vzdélavani a motivovani zaméstnanci.
Budu se soustiedit na oblast hodnoceni pracovniki.

Projektovy tym v tomto piipad¢ tvofim pouze ja. Z toho vyplyva mnoho
omezeni, nejen v poctu pozic, pro které je mozné kompetencni model vytvorit, ale
celkové 1 pro pouziti metod a technik sbéru dat, jejich zpracovani a kone¢ného ovéieni
modelu. Vzhledem k velikosti organizace i samotné divize, k poétu pracovnich pozic, je
nutné mit pomérné velky projektovy tym. Ve spolecnosti byl z toho divodu sestaven
projektovy tym pro persondlni zalezitosti a zfizena pozice Manazera pro lidské
zdroje.***

Casovy harmonogram — stejné jako ve vyse uvedeném ptipadé i zde musim
konstatovat, Ze pro takto velkou organizaci se jedna o velice ¢asové narocny projekt.
Podle mych informaci se na zminovanych popisech pracovnich aktivné pracuje jiz
témef dva roky.

Vybér pristupu: preskriptivni, kombinovany, Sity na miru. Popis jednotlivych
pfistupti naleznete v kapitole 1.2.4.1. Pro svij vyzkum jsem si vybrala pfistup

kombinovany. A t0 z jiz zminénych personalnich a ¢asovych divodu.

3.1.1 Identifikace klicovych pozic

Hronikiiv pozadavek, ktery vznasi na efektivni kompetenéni model (viz
kapitola), tedy to, Ze ma platit pro vSechny pozice, je ve spoleCnosti, potazmo v jejich
jednotlivych divizich, nesplnitelny. Jak je uvedeno v kapitole 2 0 charakteristice
spolecnosti, divize plni dvé zasadni a zaroven odlisné funkce. Proto se jeji organizacni
struktura déli do Ctyf vétvi: usek feditele, ekonomicky, vyrobni a technicky usek.

Ze seznamu pracovnich pozic (viz pfiloha ¢. 1) je také zfejmé praveé rozdéleni na
profese zajistujici provoz vodovodi a kanalizaci a na fidici a administrativni profese
podporujici tento provoz. Z toho vyplyva, Ze pozadavky na kompetence
administrativnich pracovnikii jsou odlisné od pozadavkt na kompetence pracovnikii
technickych profesi a délnickych profesi.

Ve vyctu profesi je mozné vidét profese jako asistent feditele, organizacni
pracovnik, sekretafka, uUcetni, administrativni pracovnik, spravce sité, personalista,

mzdovy referent, pokladnik, fakturant a pravnik. Pro tyto pozice bychom mohli pouzit

114 r o :
O nas s ndmi, prosinec 2009. s. 6
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neéktery z generickych (vSeobecnych) kompetencnich modelii. Ty totiz uvadéji
kompetence, které jsou nezbytné priifezové v kazdém typu organizace.'™ Samoziejmé s
drobnymi Gpravami s ohledem na specifi¢nost spolecnosti V.

Hronik vsak sviij pozadavek na efektivni kompetencni model déale doplnuje tim,
ze model muze platit pouze pro klicové pozice ve firm€. Proto se nyni pokusim
identifikovat klicové pozice v provozni divizi D. Jak uz jsem uvedla vyse, prvni dva
useky souviseji s vedenim firmy a jejim obchodné-ekonomickym zajisténim. | zde by
samoziejm¢ bylo mozné identifikovat kliCové pozice, avSak to uz by bylo nad ramec mé
prace. Navic chci vyuzit pravé specificnosti organizace spocivajici v druhych dvou
usecich.

Vzhledem k charakteristice a cilim organizace, to znamend efektivnimu
zajisténi provozovani vodovodi, kanalizaci, Cistiren a upraven vody, se ve své analyze
zamétfim na vyrobné technicky usek divize. A to 1 z diivodu toho, ze v ném probiha
vétsina (asi 75%) pracovnich a vyrobnich procest. Také v ném pracuje pfiblizn¢ stejné

procento zaméstnancu (140 ze 180).

3.1.1.1 Seznam pracovnich pozic v divizi

Bedrmova, Novy zdiraziuji, ze podnik by mél mit zpracovany zakladni
charakteristiky vSech pracovnich Cinnosti ve form¢ popisit pracovnich mist, které
zahrnuji nejen obsahovou naplil a podstatné tkoly ¢i vazby na ostatni pozice, ale i
zékladni naroky a pozadavky na pracovniky.116 Spolecnost V. ma zpracovan katalog
pracovnich pozic. V soucasné dob¢ pracuje na jeho aktualizaci. K dispozici jsem dostala
,»S0upis a popis pracovnich ¢innosti” z fijna 2010. Ten obsahuje kompletni vycet 51
pracovnich pozic, které jsou potiebné pro fungovani divize. Vzhledem Kk rozsahu
seznamu jsem jej zafadila do pfiloh. Uvadim vSak pouze vycet pozic, ne jejich popisy.
Povazuji za nutné uvést jej alespon v ptiloze, nebot’ jsem z téchto pozic generovala ty

klicové.

Kritérium vybéru kli€ovych pozic bylo nasledujici:
Vybrat takové pozice, které tzce souvisi s provozem vodovodl, kanalizaci,

Cistiren a Upraven vody. To znamend odborna podpora provozu.

U BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010. s. 23
18 BEDRNOVA, E.; NOVY, L; a kol. Psychologie a sociologie fizeni. 2. rozsitené vyd. (dotisk), Praha:
Management Press, 2004. s. 324.
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Z katalogu ,,Soupis a popis pracovnich ¢innosti” jsem na zaklad¢ stru¢nych

popisti pracovnich ¢innosti zvolila podle kritéria jako klicové tyto pozice:

Odborna podpora provozu
1. Vyrobné-technicky naméstek - management divize
Hlavni inzenyr - THP - technicko hospodateka profese - dale jen THP
Vedouci provozu - THP
Mistr fizeni provozu vodovoda- THP
Mistr fizeni provozu kanalizaci a COV - THP
Technicky pracovnik - THP
Technolog - THP
Vodohospodat - THP

© 0 N o g b~ DD

Montér vodovodu - d€lnické profese

10. Strojnik vodohospodaiskych zatizeni - délnické profese

Komentaf k jednotlivym pozicim™’:

1. Vyrobné-technicky naméstek - vysoce kvalifikovany zaméstnanec, ktery
komplexné zajistuje, fidi a organizuje vyrobni Cinnosti Utvarii a provozl svéfeného
useku. Je clenem vedeni divize a podili se na realizaci strategie spolecnosti.

2. Hlavni inZenyr - THP - vysoce kvalifikovany zaméstnanec, ktery komplexné
zajiStuje, fidi a organizuje slozité a naro¢né ukoly v oblasti investicni pfipravy a
realizace staveb, stavebnich celkll a technologickych zatizeni.

3. Vedouci provozu - je kvalifikovany zaméstnanec, ktery zabezpecuje, tidi a
odpovida za komplexni provozovani objektd a siti provozované infrastruktury
(vodovodu nebo kanalizace).

4.a5. Mistr - kvalifikovany zaméstnanec, ktery organizuje a fidi ¢innosti spojené s
provozovanim vodovodi nebo kanalizaci.

6. Technicky pracovnik — kvalifikovany zaméstnanec, ktery zajiStuje
technologické postupy a provoz vodarenskych zafizeni k ¢isténi a upravé vody.

7. Technolog - kvalifikovany zaméstnanec, ktery stanovuje technologické postupy
v oblasti procesti Upravy pitnych vod a ¢isténi odpadnich vod.

8. Vodohospodar - kvalifikovany zaméstnanec, ktery zabezpecuje plnéni

legislativnich pozadavkt v oblasti nakladani s vodami.

17 7droj: Interni firemni dokument. Katalog pracovnich pozic V elektronické podobg. 2011
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9. Strojnik vodohospodaiského zatizeni (UV nebo COV) - je kvalifikovany
zameéstnanec, ktery zajistuje obsluhu strojniho a technologického zatizeni Gipraven vod
nebo ¢istiren odpadnich vod, erpacich a pfeCerpavacich stanic v¢etné oprav a udrzby.

10.  Provozni montér vodovodu - kvalifikovany zaméstnanec, ktery provadi

montdzni, provozni, Udrzbatské a opravarenské prace na vodovodnich sitich, ptipojkéach

a VDH zafizenich.

1. Vyrobné —

technicky
naméstek

4.Mistr provozu

6.Technicky 6.Technicky 8. VodohospodsF 7. Technolog vodovodi

pracovnik pracovnik

5. Mistr provozu
kanalizaci

|
e . w

Obr. 7 Organizacni schéma klicovych pracovnich pozic v divizi (D)

3.1.1.2 Vedouci provozu

Vzhledem k velikosti organizace, naro¢nosti a rozsahu analyzy vSech uvedenych
kli¢ovych pozic v divizi D jsem redukovala svij vyzkum pouze na jednu kli¢ovou
pozici.

Z popisti pracovnich mist, které jsem dostala k dispozici''®, jsem na zakladg cila
organizace vyhodnotila jako ,nejklicoveéj$i” z primarné vybranych kli¢ovych pozic,
pozici Vedouci provozu. Na tohoto pracovnika jsou kladeny vysoké pozadavky stran
jeho odborné kvalifikace a znalosti v oboru vodniho hospodafstvi. Zaroven také naroky
v oblasti vedeni zaméstnancd.

Tento predpoklad a volbu klicové pozice potvrdil i feditel divize. Tato pozice je
totiz klicovd rovnéz ve smyslu prezentace organizace a pii utvaieni jejiho dobrého
jména. Vedouci provozu, jak vyplyvéa z popisu jeho pracovni ¢innosti, komunikuje se

zékazniky, s organy statni spravy a municipalityllg. Castym problémem, ktery musi

18 Interni dokument. Katalog pracovnich pozic spole¢nosti v elektronické podobé. 2011.
9 Municipalita, pravni, méstska samosprava, popf. samospravni organy jednotlivych izemn&spravnich
jednotek, zejména jako subjekty majetkovych vztahti, Akademicky slovnik cizich slov, 2006, s. 540.
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vedouci fesit, jsou poruchy a havérie na provozovanych vodovodnich zafizenich. V
takové situaci musi koordinovat své podfizené pracovniky a zaroven ,,uklidiovat”

nespokojené zakazniky.

3.1.2 Strategické cile organizace

V charakteristikach organizace jsem se zabyvala i jejimi strategickymi cili. Jsou
podrobné popsany v kapitole 2.1.4. Z hlediska tvorby kompetenéniho modelu povazuji
za dulezity zejména prvni strategicky cil.

Efektivita provozovani - Sem spadaji dil¢i cile v podobé zefektivnéni
organizacnich struktur, snizeni nakladi na mzdy a snizeni provoznich nakladu.

Dalsi strategické cile tykajici se oblasti fizeni lidskych zdroji spolec¢nost
deklaruje svym zaméstnancim prostiednictvim interniho firemniho cCasopisu.
Podrobnéji jsem je rozebirala v kapitole 2.4 Analyza dosavadniho fungovani
spole¢nosti.

e Popisy pracovnich mist,
e Hodnoceni zaméstnancu,
e Vzdélavani,

e Motivacni program.

3.1.3 Organizacni struktura

Organizacni strukturou jsem se jiZ podrobné zabyvala na nékolika mistech své
prace. Obecna definice viz kapitola 1.3.1. Popis konkrétni divizionalni struktury

organizace je obsazen v kapitole 2.1.5.2.
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3.2 SBER DAT

V této etapé mlizeme vyuzit nekterou z Siroké skupiny technik analyzy prace a
pracovniho mista. N¢kolik jsem jich zminila v kapitole 1.4.3. N¢ktefi autofi hovoii o
metodach analyzy pracovnich mist, jini o technikach analyzy prace. Uvadéji vsak stejné

terminy, napt. rozhovory, dotazniky. Budu pouzivat analogicky oba pojmy.

3.2.1 Analyza pracovniho mista vedouci provozu

Nyni také muzeme zuzitkovat vSechny teoretické poznatky z kapitoly 1.4 o
analyze pracovnich mist a z kapitoly 1.5 o pracovnich mistech a popisech prace.
Hlavnimi kritérii vybéru metody analyzy pracovnich mist jsou podle Armstronga ,,ucel,
ke kterému bude pouZita, jeji efektivnost pri ziskavani potrebnych udaju, stupen
odbornosti potrebny ke zpracovani analyzy a dosazZitelnost zdrojii a dostatek casu pro
program analyzy.”**® Kubes, Spillerova, Kurnicky poukazuji na to, Ze pouZiti
jednotlivych technik zéavisi na ucelu projektu, finan¢nich a casovych moznostech
konzultantt.**

Pro ucely analyzy jsem méla k dispozici publikaci ,,Soupis a popis pracovnich
¢innosti” z fijna 2010. Jak z ndzvu vypovidd, jednd se v ni pouze o popisy pracovnich
¢innosti, nikoliv pracovnich mist. Ve spolecnosti jiz probiha rozsahly projekt tvorby
novych podrobnych popist pracovnich mist. Bohuzel o tom, jak tato analyza probihd a
kdo zodpovidd za vysledny popis konkrétniho pracovniho mista, nemam blizsi
informace. Mohla jsem nahlédnout do rozpracované¢ho Katalogu pracovnich pozic z
roku 2011. Ani ten vSak jest€¢ neni v konecné podobé a velice pravdépodobné bude
zcela revidovan. Rozhodla jsem se proto, stavajici popis pracovniho mista, ktery jsem
ziskala, rozsifit, abych méla pro tvorbu kompetenéniho modelu vice informaci.

Pro analyzu pracovni pozice Vedouci provozu jsem zvolila dotaznikovou
metodu. Zasady pro jeho vypracovani, vyhody a nevyhody dle Koubka jsem popsala
v kapitole 1.4.3. Dotaznikd jsem vyuzila pravé kvuli moznosti ziskat informace v
pomérné kratké dobé, od vice respondenti. PouZila jsem objektivni otdzky i otazky

umoziujici subjektivni vypovédi. Podrobny popis dotazniku naleznete v kapitole 3.2.3.

29 ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999. s. 219
121 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 48
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3.2.2 Zdroje informaci pro analyzu pracovniho mista

Pro analyzu pracovniho mista vedouciho provozu jsem pozadala o spolupraci
feditele divize D a také ptimo jednotlivé vedouci provozii v divizi. Divize D je
rozd€lena na nasledujicich sedm provozi, kazdy provoz ma svého vedouciho:

1. Vodovody a kanalizace (dale jen VaK) D,

VakK a ¢istirna odpadnich vod (dale jen COV) N.,
VaK a COV H.,
VaK a COV M,
VaK M.,
VaKaCOV . a
Upravna vody (UV) S.

N o a &~ WD

Pro zachovani anonymity, ktera byla respondentim zaruena v privodnim
dopisu k dotazniku, ve vyzkumu neuvadim jména jednotlivych vedoucich. Ve své praci
zarovenn nikde nezvefejiiuji jednotlivé vyplnéné dotazniky. Dotazniky byly
zpracovavany pod Cciselnymi kody a vSechny identifikacni udaje byly pfedem
odstranény.

Pti tvorbé dotazniku jsem se inspirovala obsahem modelového piikladu
dotazniku pouzivaného k analyze pracovnich mist, ktery uvadi Koubek.'? Dale jsem
pouzila jiz existujici popis pracovniho mista a kartu typové pozice Vyrobni feditel'”® a
Vedouci provozu124 z Narodni soustavy povolani. Z Koubkova formulafe jsem pouzila
zejmeéna klasifikaci fyzikdlnich podminek pracovniho prostfedi. Z NSP pak pracovni
podminky a obecné dovednosti. Z diivodu uspory fyzického objemu prace neptikladdm

formulate do pfiloh. Jsou snadno dohledatelné z uvedenych odkaz.

3.2.3 Dotaznik pro pozici vedouci provozu

V predchozi kapitole jsem uvedla, Zze divize D se sklada ze sedmi provozi. Z
toho vyplyva (viz vyse), ze potencidlnich respondentii, tedy drzitelti pracovniho mista,
je sedm. Ucast v dotaznikovém Setfeni byla dobrovolni. Ze sedmi oslovenych
pracovnikl dotaznik vyplnili ¢tyfi. Jeden se omluvil z casovych ditvodi a nabidl
vyplnéni dotazniku po terminu odevzdani. Timto vyjadiuji svlj dik t€émto pracovnikiim

za to, ze se Setfeni ucastnili 1 pfes své vysoké pracovni vytizeni. (V dobé rozeslani

122 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 73 - 76.
123 http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=30670&kod sm1=1, 20. 2. 2012
124 http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=30669&kod sm1=1, 20. 2. 2012
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dotaznikd udefily tuhé mrazy, které zptisobily mnoho poruch a havarii na vodovodnich
zafizenich.)

Dotaznik pro pozici vedouciho provozu se skldda z 5 ¢asti. Prvni okruh otazek
se tyka pracovniho mista. Zde drzitelé pracovniho mista vypliovali zédkladni udaje o
pracovnim misté: nazev pozice, ndzev oddeleni, kdo je jejich ptimy podiizeny, kdo jsou
pfimi podfizeni pracovnika. Ziskané udaje se li§i pouze v malych detailech - jeden
vedouci pracovnik pouzil kromé nazvu pozice Vedouci provozu, jesté (patrné starsi)
alternativni nazev Vrchni mistr. Pocet podfizenych pracovniki a jejich funkce se 1isi v
zavislosti na velikosti provozu (od péti podiizenych po tficet sedm).

Druhé ¢ast nazvana Pracovni ¢innost obsahuje 4 oteviené otazky. V prvni byli
respondenti pozadani o stru¢ny popis hlavnich pracovnich Cinnosti. ZvIaste¢ ocenuji
obrovskou dikladnost a svédomitost, s jakou jeden respondent detailné (a na nékolik
stran) popsal vSechny vykonavané pracovni ¢innosti. Z tohoto pohledu by se jeho
odpovéd’ (a vlastné cely jim vyplnény dotaznik) dala téméef povazovat za informace
ziskané metodou popis prace provaddény pracovnikem (viz kapitola 5.3.). V druhé
otazce respondenti uvadéji pracovni problémy, které musi nejcastéji v ramci své profese
resit. Treti otazka se tyka spoluprace s ostatnimi pracovniky. Pomoci ¢tvrté otazky jsem
se snazila zjistit, zda pracovnik vi, na koho se obratit v pfipad¢ potfeby informaci.
Zbylou ¢ast jiz tvoii otazky uzaviené, kde dotazovani odpovidaji pomoci kiizkovani.
Prvni se tyk4 frekvence vykonavanych cinnosti a vychazi z existujiciho popisu
pracovniho mista. Cilem bylo mimo jiné zjistit, zda je seznam Cinnosti relevantni. V
otazce miry zodpoveédnosti spojené s profesi se pracovnici v podstaté shoduji. Ve vSech
oblastech ji povazuji za vysokou.

Treti cast je souhrnné oznacend jako Pracovni podminky. Cilem této casti
dotazniku je podrobné& popsat pracovni podminky daného pracovniho mista. V otazce
prvni se jedna o fyzikalni prostfedi, mira zdravotniho rizika v otdzce druhé. Tteti a
Ctvrta otazka se tyka vybaveni zabezpecujici kvalitni pracovni vykon. V paté otazce
hledam odpovéd’ na to, jak vysokd je mira emociondlniho zatiZeni pracovnikli na dané
pozici. (Koubek hovofi o socialn& psychologickych podminkach prace.'®®) Viechny
dotazy v této skupiné byly inspirovany kartou typové pozice z Narodni soustavy
povolani. Kromé popisu pracovnich podminek mé¢ zajimala i shoda informaci s touto

typovou kartou.

125 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 52
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Ctvrta ast sdruzuje oblast otdzek o kvalifikaci a odborné praxi, tj. o vzdélani a
kvalifikaci nezbytné k vykonavani dané prace, o pozadované délce odborné ptipravy a
praxe, 0 minimalnim stupni dokon¢eného vzdé¢lani, které je vhodny pro tuto pozici.126
Myslim, Ze otazku ohledné Casu, ktery potiebuje nové ptichozi pracovnik, aby se
zapracoval na uvedenou pozici, jsem nepolozila spravné. Dva respondenti
neodpovédeli, coz dokazuje mozné nepochopeni otdzky. Druzi dva odpoveédéli pét a
deset let. Tento udaj je pro popis prace zavadéjici. Bliz§i informace mi Ucastnici
vyzkumu neposkytli. I kdyz vzhledem k mnozstvi riznorodych Cinnosti, se kterymi se
novy pracovnik musi seznamit, se da predpokladat, ze doba zapracovani se na tuto
pozice bude relativné¢ dlouha. Zvlasté¢ ve chvili, kdy da spolecnost pii vybéru
pracovnika ptfednost odbornikovi pouze v jedné oblasti, s vét§i pravdépodobnosti
odbornikovi v oboru vodohospodafstvi, bude doba prodlouzena o ziskani jistoty a
zkuSenosti v druhé oblasti, totiz vedeni lidi. (Déleni na dvé oblasti je zdmérné
zjednodusené.)

Posledni oddil se sklada z tabulky, ve které respondenti oznacuji kiizkem Groven
obecnych dovednosti, kterou povazuji za nezbytnou pro vykon dané profese. Tabulka je
sestavena opét z karty typové pozice z katalogu Narodni soustavy povolani. Také z
pozadavkl uvedenych na existujicim popisu pracovniho mista.

Ziskana data jsem zpracovala do popisu pracovniho mista. Dotaznik je soucasti

ptiloh. Viz pfiloha €. 3.

3.2.4 Popis pracovniho mista - Vedouci provozu
Na tomto misté¢ piedkladam vysledny popis pracovniho mista vedouciho

provozu vytvoieny zpracovanim dotaznikii pro drzitele tohoto pracovniho mista.

POPIS PRACOVNIHO MISTA
Nazev pracovni pozice: Vedouci provozu
Nazev ttvaru/oddéleni: Jednotlivé provozy konkrétni divize

Nazev funkce pfimého nadiizeného: Vyrobn¢ technicky nameéstek divize (D)

Nazev funkci podfizenych pracovnikii: administrativni pracovnici, provozni montéfi
vodovodu; strojnik vodohospodaiskych zatizeni, provozni elektrikat, vedouci laboratofti

pitnych vod, laborant, vodarensky délnik (mistfi provozu, vedouci Cistirny)

126 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 68
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Pocet podiizenych pracovnikii: se lisi podle velikosti jednotlivych provozl

Nazev zastupujici funkce v pripadé nepritomnosti pracovnika: podle provoznich
potfeb a v nenadalych situacich po telefonické dohod¢, mistr provozu ve vSeobecné
fidici praci provozu; administrativni pracovnice; provozni elektrikar

Nazev funkce, kterou zastupujete v piipadé nepiitomnosti: neuvedena nebo

provozni elektrikar

PRACOVNI CINNOST

Hlavni pracovni napli

% Zajisténi provozovani vodovodi, kanalizaci a COV na provoze dle smlouvy o
provozovani, v oblasti udrzby, provozu a oprav veifejnych vodovodu, kanalizaci
a jimacich tzemi,

¢ Primé fizeni a vedeni skupiny podiizenych pracovniki,

X/

% Rizeni chodu provozniho stiediska,

% Spoluprace s jinymi Gtvary a investory v procesu piipravy, kontroly realizace a
prejimani novych investic do provozovani,

¢ Vedeni a doplilovani provozni evidence a dokumentace,

.

¢ Prace s PC v oblasti programt tdrzby, evidence poruch vodovodu a kanalizaci,

pracovni mésicni vykazy jednotlivych pracovniki jako podklad pro mzdy.

Typické problémy, které musi pracovnik reSit:

Problémy vyplyvajici ze styku se zédkazniky, z vedeni podtizenych pracovnik, z
internich zaleZitosti zaméstnavatele a z provoznich zaleZitosti. ReSeni a odstrafiovani
poruch a havarii na provozovanych zatizenich (vodovodnich a kanaliza¢nich sitich) a
stiznosti zakaznikd (napiiklad stiznosti zdkaznik na kvalitu vody nebo na mnozstvi

odebrané vody).

Mira odpovédnosti spojena s pracovnim mistem:

% pridélovani prace 3 - vysoka
¢ za préci jinych pracovnikt 3 - vysoka
¢ hmotna odpovédnost 3 - vysoka
¢ za hodnoceni pracovnikl 2 - stfedni
% zarozhodovani 3 - vysoka
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Pozice, se kterymi pracovnik spolupracuje na spoleénych aktivitach:

Mistfi provozu a COV, provozni montéfi, dispeceti, pracovnice useku vymeény

vodomeru.

Pozice, od kterych pracovnik ziskava informace nutné pro svou praci:

Reditel divize, vyrobné-technicky naméstek, ekonomicky naméstek, hlavni inZenyr,

vedouci ostatnich provozl, zakaznické oddé€leni, mistii a ostatni specialisté divize,

obsluhy specialnich vozidel a zemnich strojt.

PRACOVNI PODMINKY

Fyzikalni podminky pracovniho prostredi

X/
L X4

X/
L X4

Osvétleni uspokojivé (stupen 4 z 5)
Vétrani uspokojivé (stupen 4)
Teplota uspokojivé (stupen 4)
Vibrace uspokojivé (stupen 4)
Komfort uspokojivé (stupen 4)
Vybaveni uspokojivé (stupen 4)

Pracovni podminky - mira zdravotniho rizika

X/
L X4

X/
L X4

Zatez teplem I minimalni zdravotni riziko
Zatéz chladem 2 inosna mira zdravotniho
rizika

ZatéZ hlukem 1

Zatéz vibracemi 1

Zatéz prachem 1

ZatéZ chemickymi latkami 2

ZatéZ invazivnimi alergeny 2

Zatéz biologickymi Ciniteli zpisobujicimi onemocnéni 2

Zatéz ionizujicim zarenim 1

Z4t€7 neionizujicim zafenim a elektromagnetickym polem vcetné lasert 1
Zrakova zatéz 2

Celkova fyzicka zatez 2

Zatéz trupu a patefe s prevahou statické prace (manipulace s bifemeny) 2

Lokalni z4t&z - zat€Z malych svalovych skupin 2
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% Lokalni zatéz jemné motoriky 1

% Zatéz praci v omezeném nebo uzavieném prostoru 1
¢ Zatéz praci v nevhodnych pracovnich polohach 1-2
¢ Prace ve vyskach 1-2

¢ DusSevni zatéz 2 - 3 (vyznamnd mira rizika)

% Zvysené riziko urazu pracovnika 1

¢ Zvysené riziko obecného ohrozeni 1

+* Pracovni doba, sménovost 2
Poznamka

1. Stupeil zatéze (minimalni zdravotni riziko) - faktor se pii vykonu prace
nevyskytuje nebo je zatéz faktorem minimalni, vliv faktoru je ze zdravotniho hlediska
nevyznamny.

2. Stupen zatéze (lnosna mira zdravotniho rizika) - ze zdravotniho hlediska je
mira zatéze faktorem Unosnd, nepiekracuje limity stanovené predpisy, vliv faktoru je

akceptovatelny pro zdravého loveka. !

r__r

Vybaveni a zatizeni nutné k vykonu pracovni ¢innosti, frekvence jeho vyuzivani

1. PC +internet ¢asto
2. Mobilni telefon Casto
3. Osobni automobil casto
4.  Zvlastni pracovni odév ptilezitostné
5. Zvlastni pracovni obuv Casto
6. Mcfidla elektrickych veli¢in casto
7. Pritokoméry a vodomeéry Casto
8. Vaéhy Casto
9.  Alkohol tester ptilezitostné
10. Méfeni chemickych veli¢in casto
Emocionalni podminky pracovniho prostredi
¢ Kontakt se zdkazniky casto
% Kontakt s organy statni spravy prilezitostné

27 http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id jp=30669&kod smi1=1, 20. 2. 2012
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% Stresujici terminy Casto

% Nepravidelny rozvrh ¢innosti prilezitostné
¢ Prilisné cestovani ptilezitostné
¢ Reseni reklamaci ptilezitostné

KVALIFIKACE A ODBORNA PRAXE
Kvalifikace:
% Pozadovana: Bakalaisky stupeii v oboru VS v oboru vodni hospodaistvi a vodni
stavby nebo jiného technického sméru.
% Piipustna: SS s maturitou v oboru vodni hospodafstvi nebo jiného technického

smeéru.

Délka praxe:

¢+ Vv oboru: 6 let (nutné ovérit)

¢ ve vedouci funkci: 6 let (nutné ovéfit)

Doba zapracovani se na pozici, aby byl pracovnik schopen plného pracovniho
vykonu:

% zatim chybi relevantni tdaj

OBECNE DOVEDNOSTI
¢ Pocitacova zpusobilost (obecn¢) bézna tiroven
% Zpusobilost k fizeni osobniho automobilu béZna uroven
% Ridi¢sky prikaz skupina B
¢ Ekonomické povédomi béZzna Groven
% Pravni povédomi béZzna Groven
% Technické zpUsobilosti vysoka uroven
% Jazykova zpusobilost v ¢estiné vysoka uroven
% Jazykova zpusobilost v anglictiné 7adna, zékladni Groven

Vysvétleni uvedenych urovni u konkrétni dovednosti naleznete v dalsi kapitole

Vv ¢asti nazvané ,,Kompetencni kotvy* — viz kapitola 3.3.1.
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3.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Konkrétni pribéh analyzy a klasifikace udaji je ovlivnéna zamérem projektu,
jeho rozsahem a pouzitymi technikami sbéru dat. Dulezity je 1 fakt, zda ziskané
informace posuzujeme vzhledem k existujicimu kompetenénimu modelu, nebo se
kompetence posuzuji poprvé. V této fazi zacneme zpracovavat mnozstvi zdznamd,
piepist rozhovort atd. Vystupem je seznam kompetenci.128

1. Soupis jednotlivych projevi chovani odpovidajicich urCité pozici (eventudlné
oznacime zdroj téchto tdaju, abychom je mohli pozdéji kombinovat).

2. Ze vsech ziskanych informaci identifikovat ty, které pifimo popisuji aktivity
prispivajici k uspéSnym vykontim. Vysledkem tohoto kroku je, ze do dalsi faze
analyzy se dostanou pouze ty informace/zadznamy (z ptredchozi faze), které
mohou byt zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci.

3. Jednotlivé vyroky se zatazuji do skupin, nazyvanych kompetencni témata. V
dal$im procesu klasifikace se vzniklé skupiny kompetenci dale analyzuji s cilem
vytvotit homogenni celky. Tyto uz tvoii zdklad kompetence a jejich projevi.
Neékdy se miizeme v této souvislosti setkat s terminem ,,kompetencni kotvy”.

4. V tomto kroku je vhodné ziskané projevy, zafazené do kompetenci, ovéfit na
SirSim  vzorku respondentl. Jednotlivé vyroky, které byly ve tietim kroku
tiidény, jsou piehodnoceny dotaznikovou formou - nejcastéji na stupnici
vyznamnosti - ziskdme tim informace o potiebnosti jednotlivych projevi,
ptipadné celych kompetenci v dané pozici. Tato informace bude také dulezita

pro koneéné rozhodnuti o zafazeni kompetence do kompetenéniho modelu.'?

3.3.1 Kompetencni kotvy

Na tomto misté se pokusim sestavit z popisu pracovnich cinnosti seznam
jednotlivych kompetenénich témat neboli kompetenénich kotev.

V tabulce jsou sepsany vSechny dulezité dovednosti, zpusobilosti, vlastnosti,
kterymi ma pracovnik na pozici vedouciho provozu disponovat. Jsou pievzaty z popisu

pracovniho mista. Druhd ¢ast jsou tyto dovednosti, zplsobilosti, vlastnosti, prejaté

128 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 55

29 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavdni. 1.vyd. Praha: Grada, 2010. s. 101 podle KUBES, M.;
SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych manazerii.
1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 55 - 56
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Z kompeten¢niho modelu Narodni soustavy povolani. Tuéné jsou zvyraznény ty nazvy,

se kterymi budu déle pracovat.

Pozadavky NSP NSP model
1 | Ridiésky priikaz Zpisobilost k Fizeni | Obecnd dovednost
motorového vozidla
2 Vedeni, motivace, | Vedeni lidi Mekka kompetence
podpora podtizenych
3 Flexibilita Flexibilita Mekka kompetence
4 | Loajalita a podpora | ---
dobrého jména firmy
5 | Organiza¢ni schopnosti | Planovani a organizovani prace Mekka kompetence
6 | Odolnost viici zatézi Zvladani zatéze Me¢kké kompetence
7 | Orientace na zakaznika | Uspokojovani zakaznickych | Mekka kompetence
potieb
8 | Iniciativa AKtivni pFistup Mekka kompetence
9 | Tymova prace Kooperace (spoluprace) Me¢ekka kompetence
10 | Pocitacové zptisobilosti Pocitacova zpisobilost Obecné dovednost
11 | Samostatnost Samostatnost Me¢kka kompetence
12 | Vyjednavaci schopnosti | --- ---
13 | Osobnostni rozvoj --- -—-
14 | Ekonomicka zptsobilost | Ekonomické povédomi Obecna dovednost
15 | Pravni zpisobilost Pravni povédomi Obecné dovednost
16 | ReSeni problémii ReSeni problémii Mekka kompetence
17 | - Jazykova zpisobilost v ¢eStiné Obecna dovednost
18 | --- Efektivni komunikace Mekka kompetence

Tab. 1 Seznam pozadavki pro pracovni pozici Vedouci provozu

M¢kké kompetence z kompetencéniho modelu NSP, spolu s t€émi odvozenymi z

popisu pracovniho mista vedouciho provozu - viz kapitola 3.2.4, jsem sestavila do tiech

kompeten¢nich  kotev:

kotva

interpersonalni

kompetence a kotva osobnostni kompetence.

Kotva interpersonalni kompetence

kompetence,

kotva

manazerské

Interpersonalni kompetence. Patii mezi kompetence, které manazer potiebuje k

efektivnimu kontaktu s ostatnimi pracovniky a k zvladnuti narocnych interpersondlnich

situaci.

130

Efektivni komunikace. Pracovnik ¢asto komunikuje se zékazniky a s organy

statni spravy a municipality. Jeho projev, at’ pisemny ¢i verbalni, urcitym

zpusobem prezentuje organizaci. Zde slouc¢im pozadavek efektivni komunikace

s jazykovou zpusobilosti v ¢estin€ - jeji uroven je popsana v tabulce 2. Zahrnu

130

manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 169

KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
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sem i vyjednavaci schopnosti. Jako vedouci pracovnik pak musi byt schopen
efektivné komunikovat se svymi podfizenymi, samoziejm¢ i se svymi
nadfizenymi a s kolegy.

Tymova prace. Chape a piijimé svoji roli v pracovnim kolektivu. Pfispiva ke
spolecnému dosazeni cili organizace.

Orientace na zakaznika.

Kotva manazZerské kompetence

Manazerské kompetence. Skladaji se z dovednosti a schopnosti, které

prispivaji k vynikajicimu vykonu v roli manazera. Jejich cilem je zajiStovat, aby ukoly

byly splnény v souladu se strategickymi plany, dale musi vytvaret ptiznivé prostiedi v

tymu, vybirat a rozvijet své podiizené.

131

Vedeni lidi. Vedeni, motivace, podpora podiizenych.

Organizovani. Organizacni schopnosti. Pldnovani a organizovani prace.
Organizace odstraiovani havarii, poruch, feSeni mimofadnych situaci.
Organizace pohotovostni sluzby.

ReSeni problémii. Reseni reklamaci.

Kontrolovani. Ptfiprava a kontrola plnéni plani oprav a udrzby VDH a
provozniho majetku. Kontrola efektivity a kvality provadénych praci a ¢innosti.
Kontrola a odpovédnost za plnéni hospodaiského vysledku strediska. Planovani

rozvoje svéfenych pracovist’ a navrhovani postupti pro dosahovani tspor.

Kotva osobnostni kompetence

Zahrnuje vSechny osobnostni vlastnosti, které pracovnik na pozici vedouciho

procesu muiiZe uplatnit

Samostatnost.
Zvladani zatéze.
Flexibilita.
AKktivni pristup.

Osobnostni rozvoj.

BLKUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 170
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3.4 Popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu

Ptfi vybéru piistupu k tvorbé kompetencniho modelu jsem zvolila variantu
kombinovany pfistup. To jest zpusob, kdy ptizpisobujeme ,vypujceny“ model
specifikim organizace. Pro potieby této prace jsem si vypujcila nékteré kompetence
Z kompetencniho modelu Narodni soustavy povolani. Tento model je koncipovéan
univerzalné pro vSechny pozice uvedené v katalogu.

Narodni soustava povolani (NSP) vznika jako soustavné rozvijeny a na internetu
vSem dostupny katalog, ktery odrazi realnou situaci na narodnim trhu prace. Obsahuje
predev§im popis podrobnych pozadavkil na vykonavatele prace.™** Kompetenéni model
NSP obsahuje ti1 slozky: mékké kompetence, obecné dovednosti a odborné znalosti,
dovednosti. Pro tvorbu kompetenéniho modelu pro pozici vedouciho provozu vyuziji
z kazdé kategorie tyto kompetence.

Mékké kompetence jsou souborem pozadavkl potfebnych pro kvalitni vykon
jednotky prace, nezavislych na konkrétni odbornosti, ale na komplexnich schopnostech
¢loveka. Efektivni komunikace, kooperace, flexibilita, uspokojovani zakaznickych
potieb, vykonnost, samostatnost, feSeni problémt, pldnovani a organizovani prace,
aktivni piistup, zvladani zat&ze, vedeni 1idi.**®

Obecné dovednosti jsou souborem obecnych poZadavki potiebnych pro vykon
prace, které zcela vyhradné nesouvisi s ur€itou profesi. Pocitatovd zpulsobilost,
zpusobilost k fizeni osobniho automobilu, ekonomické povédomi, pravni povédomi,
jazykova zpuisobilost v &edting a v angliéting.*®*

Odborné znalosti, dovednosti jsou souborem odbornych poZadavka
(teoretickych védomosti, praktickych dovednosti) potfebnych pro vykon jednotky prace.
Odborné znalosti vztahujici se k vyrobné-technickym pracovnim pozicim ve spole¢nosti
spadaji do kategorie Vyroba a rozvod plynu, tepla a vody. (V katalogu NSP je oznacena

kédem f1). Potazmo podkategorie f13 Vyroba a rozvod Vody.135

V ptivodnim popisu
pracovniho mista vedouciho provozu jsou pak uvedeny tyto odborné znalosti a
dovednosti: znalost vodovodnich a kanalizacnich systémt, znalost procesu upravy pitné
vody a Cdisténi odpadnich vod a znalost strojnitho a technologického zafizeni

vodohospodatskych staveb. (Viz ptiloha €. 2)

132 hitp://info.nsp.cz/zakazka/realizace.aspx, 20. 2. 2012

133 hitp://kompetence.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx, 20. 2. 2012

13% http://kompetence.nsp.cz/odborneKompetenceObecne.aspx, 20. 2. 2012
135 http://kompetence.nsp.cz/odborneKompetenceSpecificke.aspx, 20. 2. 2012
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Obecné dovednosti

Obecné dovednosti pro pozici vedouciho provozu. Urovné, zde popisované, jsou

pievzaté z Narodni soustavy povolani.'*®

Nazev obecné | Uroven Projevy chovani

dovednosti podle NSP

Zpisobilost k Fizeni | 2 - bézna Ma opravnéni k fizeni osobniho automobilu,
motorového vozidla bézné se orientuje ve znamém prostiedi,

zvlada jizdu na kratsi trasy,
zajisti zékladni drzbu automobilu.

Pocitacova zpusobilost 2 - bézna Ovlada programy pro bézné kanceldiské prace
(zejména texty, tabulky, elektronicka posta,
internet). Ovladda manipulaci se soubory
(vyhledavani, kopirovani, ukladani, pfesun,
mazani).

Ekonomicka zpusobilost | 2 - bézna Orientuje v ekonomickych pojmech, v béznych
ucetnich dokladech (faktura, objednavka, ptijemka
apod.), v tvorb¢é kalkulaci. Vytvori jednodussi
rozpocty a pracuje v souladu s nimi.

Orientuje se v zakladnich ekonomickych
ukazatelich obchodni ¢innosti (marze, zisk,
naklady) a terminologii. Zvlada vyhledat si a
zajistit financovani (ivér) a pojiSténi a zalozit si a
vést bankovni ucet.

Pravni zpusobilost 2 - bézna Zvlada posoudit a vysvétlit zasady pravné
ptipustného jednani (co je z hlediska platnych
zakonti pfipustné a co nikoliv), praci s
informacemi v oblasti prava (kde nalézt
informace, na jaké instituce se v piipadé potieby
obratit). Orientuje se v zakladech obchodné-
smluvni problematiky, v zakladech legislativy
soukromého podnikani.

Jazykova zpisobilost v | 2 - béZzna Rozumi pisemnym textim tykajicich se
Cestiné vSeobecnych problémut a problému souvisejicich s
vykonem prace, vlastni interpretace, orientace v
autentickych materialech. Plynule a spontanné
komunikuje ve zndmém kontextu, formuluje svij
nazor a referuje o zalezitostech relevantnich pro
danou pracovni oblast. Sestavi gramaticky spravné
pisemné texty. Pisemné zformuluje sva stanoviska.

Jazykova zptsobilost v | 0 Zz4dna - 1 [ Al - Rozumi Ccasto uzivanym kazdodennim
anglic¢tiné zakladni vyrazim a zakladnim frazim a umi je pouzivat.
Umi predstavit sebe a jiné, umi se ptat na osobni
udaje, a umi na takové otazky odpovidat. Dokaze
se jednoduse domluvit, pokud clovek, se kterym
mluvi, hovoii pomalu a zfeteln¢ a je ochoten mu
pomoci.

Tab. 2 Obecné dovednosti - Vedouci provozu

38 http://kompetence.nsp.cz/odborneKompetenceObecne.aspx, 20. 2. 2012
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Kompetencni model pro pozici vedouci provozu
Projevy chovani jsou zpracovany podle kompetenci z modelu Narodni soustavy

. 137
povolani.

Kompetence

Stru¢na charakteristika

Projevy chovani

odstraiiovani havarii, poruch

Vedouci provozu jasn¢ a | Formulovani myslenek v pisemné
efektivné  komunikuje  se | i Ustni podobé. Aktivné nasloucha
vSemi pracovniky ve | ostatnim.
spolecnosti. Zdravé a primétené
Se  zakazniky,  zastupci | sebeprosazovani.
statnich organti a | Dokaze presentovat pred
Efektivni municipality komunikuje | skupinou.
komunikace profesionalngé. Dokaze komunikaci oteviit.
Vytvari prostiedi, aby
komunikovali i druzi. Vita a
rozviji ndzory ostatnich.
Dokaze wvyvolat konstruktivni
konflikt.  Vyzaduje  zpétnou
vazbu.
Chape a piijima svoji roli v | Aktivné plsobi na atmosféru a
pracovnim kolektivu. | potieby skupiny.
Prispiva ke  spolecnému | Vyznamné piispivd k dosahovani
TV G dosazeni cili organizace. | skupinovych cilt.
ymova prace Spolupracuje s  ostatnimi | Je schopen piebirat zodpovédnost
celky organizace. za vysledky skupinové ¢innosti.
Sdili, aktivné vyhledava a nabizi
relevantni informace.
Usiluje o  spokojenost, | Komunikuje se zakaznikem a
Orientace naj|davéru a  dlouhodoby | zvlada emoce.
zakaznika prospéch zakaznikd. Jeho chovani je vstticné,
jednani piijemné.
Kompetence Stru¢na charakteristika Projevy chovani
Vede, motivuje efektivnimi | P¥ijima zodpovédnost za tym.
zpisoby  své  podfizené. | Vyuziva formalni autoritu a moc
Poskytuje zpétnou vazbu k | spravnym zpiisobem.
jejich pracovnim vykonim. | Snazi se zvySovat vykonnost
Podporuje je v  jejich | tymu, prosazuje tymového ducha
Vedeni lidi profesnim rozvoji. a klade velky daraz na tymové
cile.
Podporuje ostatni, poskytuje jim
zpétnou vazbu s cilem je dale
rozvijet a zlepSovat jejich vykon,
podporuje jejich formalni
vzdélavani.
Organizuje a koordinuje | Svolava a vede operativni porady.
¢innosti pracovnikd v ramci | Informuje své podiizené.
q 2 svéfeného celku organizace. | Dava instrukce, demonstruje
Organizovani Oreanizui hotovostni | tkolv. dava uziteené rad
ganizuje pohotovostni | tkoly, dava uzite¢né rady.
sluzby. Organizuje | Ovéfuje, zda ostatni chapou

instrukce a rozumi zménam

57 http://kompetence.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx, 20. 2. 2012
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Reseni problémi

a feSeni  mimofadnych

situaci.

Resi problémy spojené s | Piistupuje kifeSeni problému
provozovani objektd a siti | aktivn¢ a samostatné.
provozované infrastruktury | DokaZze najit a definovat podstatu
scilem zajistit plynulou | problému.

vyrobu a dodavku pitné | Dokaze problém strukturovat a
vody, odvadéni a cisténi | systematicky feSit a do budoucna

odpadnich vod a efektivitu

jim ptedchazet.

provozu. Umi skloubit analytické a
Resi reklamace a stiznosti | kreativni myslen.
zdkaznikt. Redi pracovni | Dokaze fesit problém tymové.
konflikty. Podporuje motivujici prostiedi
pro feseni problémil.
Umi pracovat s prioritami.
Kontroluje realizaci cild
organizace a pracovnich

ukolid. Kontroluje efektivitu a
kvalitu provadénych praci a
¢innosti. Ridi a kontroluje
bezpecnost a hygienu prace.

Sonuployant Kontroluje hospodarsky
vysledek stfediska.
Kompetence Stru¢na charakteristika Projevy chovani
Pracovnik dokaze | Dokaze slozity ukol pfevést na
samostatn¢, kvalitné¢ fidit | dil¢i ukoly i1 konkrétni kroky.
svij pracovni vykon. | Pfi plnéni ukolt fidi sam sebe,
Samostatné a spolehlivé plni | umi své sily odhadnout a rozlozit
vSechny  zadané¢  ukoly. | planuje a je schopen se
Samostatnost Samostatng ziskava | koncentrovat.
informace. Rychle a pruzné se rozhoduje
dokaze ziskat veSkeré pottebné
zdroje (informace apod.).
Neboji se odpovédnosti a piijima
urcitou miru osobniho rizika.
Vedouci provozu zvlada | V zatézovych situacich reaguje
predevsim duSevni | vyrovnané.

(emocionalni) zatéz spojenou
s Castym feSenim krizovych
nebo stresujicich  situaci.
Zvlada zat€z spojenou s

Podava vykon i pfi dlouhodobé
Zatezi.
Zmény akceptuje a prizplsobuje
se jim.

Zvladani zatére vedouci pracovni pozici. \?e ostraiit}:/ i" Pfi mtinr}ich
ukolech vyzadujicich neustalou
pozornost.

Ani v naroénych situacich
neztraci kontrolu nad svymi
emocemi.

Pfiméfené  sebevédomi  mu
umoziiuje  vyrovndvat se se
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zatézi.

Kompetence

Stru¢na charakteristika

Projevy chovani

Flexibilita

Reaguje flexibilné na zmény
uvnitf i vné organizace.

Zmény pro néj nepredstavuji stres
a akceptuje je bez problémii.
Je  schopen  pfijimat
myslenky.

Je schopen
stereotypy, nebrani
metodam a postupiim.
Je schopen pienaset pozornost
mezi tkoly.

Ptizpisobuje se novému
pracovnimu prostiedi a ukolim.
Je schopen ucit se novym vécem
a postuptim

nové

prekonavat
se novym

Aktivni pFistup

Ke svym pracovnim ukolim
pfistupuje aktivné. Je
iniciativni.

Je ¢inorody, intenzivné se zajima
o déni kolem sebe.

Aktivné vyhledava feSeni, nové
aktivity, postupy a moznosti.

Je rozhodny a aktivni v situacich,
kdy si ostatni nevi rady.

Angazuje se nad ramec béznych
povinnosti.

Predvida  prekazky a
preventivni opatfeni.
Vyhledava moznosti a
prilezitosti.

¢ini

Osobnostni
rozvoj

Snazi se dosazeni rozvoje
svého potencialu. Hleda
ptilezitosti K rozvoji.

Aktivné vyhledava nové zdroje
informaci. Ucastni se seminait
osobniho rozvoje.

Tab. 3 Kli¢ové kompetence pro pozici vedouci provozu
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3.4.1 Pétidilna stupnice méreni urovné kompetenci

Tato stupnice pro méteni irovné kompetenci je, s drobnymi Gpravami, prevzata
z knihy FrantiSka Hronika Hodnoceni pracovnikd. Autor uvéadi i ptiklady dalSich
stupnic. Ja jsem zvolila pétidilnou, nebot’ dle Hronika ma velky potencial diferenciace a
muze byt univerzalné pouzitelnd. Da se vyuzit pro celou fadu dalSich personalnich
¢innosti ve firmé, jako napiiklad pfi zavadéni systému hodnoceni. 138 Vytvoteny
kompetencni model by mél byt vyuzitelny pravé pro hodnoceni pracovniki. Pak by i
tato stupnice byla opétovné vyuZita.

Stupnice pouziva sice 5 urovni, ale ¢iselné jsou oznaceny O - 4, a to z divodu
potieby odliseni se od Skolniho znamkovani. Autor dodava, ze ,,slovni komentar k této
pétibodové stupnici ponékud rusi stredovou hodnotu, protoze 2 body spiSe reprezentuji
kvalitu mirné pod stredem.” 139

Pro pracovnika na pozici vedouci provozu se predpoklada troven kompetenci na

stupni 3.

Bodova hodnota | PribliZzna charakteristika irovné

0 Nedostate¢na. Lze konstatovat zasadni rozpory se vSemi body
pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u pfislusné
kompetence. Pfipadné absence dané kompetence, i kdyZz nastala
piilezitost ji prokdzat. Lze formulovat rozvoj od zakladi a ihned.

1 Podpriumérna, limitujici. Lze konstatovat zasadni rozpor s
nékterym z bodii pozorovatelného chovani uvedeného u piislusné
kompetence. V dané¢ kompetenci je vhodné formulovat
systematicky rozvoj, jehoZ cilem je potlaceni slabych stranek.

2 Postacujici minimalni. S dil¢imi vyhradami odpovida popisu
projevu kompetenci na urovni pozorovatelného chovéani. Lze
definovat klicové oblasti ke zlepSeni. Rozvoj se zaméfuje na
posileni silnych a potlac¢enych slabych stranek.

Optimalni. Pfesné odpovidd modelu. V dané kompetenci lze
formulovat dil¢i oblasti ke zlepSeni. Rozvoj se zaméfuje na
posilovani silnych stranek.

Excelentni. Idealni stav. Projevy kompetence jsou na vzoroveé
urovni, pii niz nelze formulovat zadnou dil¢i oblast ke zlep$eni.

Tab. 4 Pétidilna stupnice méteni trovné kompetenci

Y8 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1.vyd. Praha: Grada, 2006. s. 43
B9 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1.vyd. Praha: Grada, 2006. s. 43
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3.5 Ovéreni a validizace kompetencniho modelu

Po ukonceni samotné tvorby kompetencniho modelu je spravné, abychom jej
validizovali. To znamend, ze prakticky ovéfime, zda model opravdu popsal takové
chovani, diky némuz dosahuji pracovnici nadprimérnych vysledki. Jednoduseji feceno,
zda se muzeme na model spolehnout v momenté, kdy jej pouzijeme pii vybéru,
hodnoceni, identifikaci potfeb apod. Validizace neni slozitd, je vSak narocna na
administraci. NejbéznéjSim zplsobem validizace je transformovat popisy chovani u
jednotlivych kompetenci do polozek dotazniku a vytvofit nastroj pro 360° zpétnou
vazbu. S jeji pomoci je potieba posoudit dostateény pocet pracovniki, ktefi podavaji

podprimérny, primérny a nadprimérny V}'/kon.140

3.5.1 360° zpétna vazba
Tuto metodu velice zevrubné popisuje ve své knize Hodnoceni pracovnikli
FrantiSek Hronik. Metoda se téz nékdy nazyva vicezdrojové hodnoceni. Hodnoceny je

hodnocen podle stejnych kritérii riznymi lidmi. Viz obrazek 8.

Nadﬁ'zen\'/] [ Zakaznik

Kolega
,laskavy”

Dodavatel

Ja

hodnoceny Podrizeny

Obr. 8 Model 360° zp&tné vazby**

"0 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manaZeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 68
m Vytvoteno podle HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 1.vyd. Praha: Grada, 2006. s. 66
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Tento soubor hodnotiteltl hodnoti manaZzera v urcitych kli¢ovych kvalitach, které
jsou bud’ dany standardné, nebo které jsou uréeny dle pozadavkl a potfeb organizace.
Ve stejnych kvalitdch hodnoceny hodnoti 1 sam sebe. Celkovym vysledkem hodnoceni
je srovnani vysledki vSech hodnotitelll a moznost urcit potfeby dalSiho rozvoje
manazera, srovnavat jeho ¢innost s ostatnimi, motivovat jeho dalsi ¢innost. Vyznamnou
zpétnou vazbou je porovnani se sebehodnocenim. Pii opakovani za urCitou dobu je
mozno zcela presné zjistit objektivizovany nahled na cinnost manazera, vcetné
eventudln¢ posunu v jeho &innosti.*?

Cilem mé prace je tvorba kompetencniho modelu. Validizace je dulezitou
soucasti procesu tvorby kompetenéniho modelu, v podstaté tvoti jeho posledni fazi. Jak
zminuji autoii Kube§ Spillerova, Kurnicky zddna z etap se nedd v seriéznim projektu

vynechat.*®

Tohoto faktu jsem si samoziejmé védoma, avsak jak bylo zminéno v tivodu
této kapitoly, jednd se o metodu administrativné naro¢nou. Ziskavani a zpracovani
informaci potfebnych pro nalezitou validizaci pfesahuje rozsah a ramec této prace.
Pokud bych chtéla oslovit dostateny pocet pracovnikl, bylo by pravdépodobné
nezbytné oslovit vSechny vedouci vSech provozii vSech divizi spolecnosti. Timto
zpusobem bych teprve ziskala onen potifebny vzorek pracovnikd s podprimérnymi,
primérnymi a nadprimérnymi vykony.
Kubes, Spillerova, Kurnicky uvadéji mozny postup ovéfeni kompetenéniho modelu.
Ten zahrnuje kroky popsané na obrazku 9. Nejpodstatnéjsim krokem podle autort je
rozhodnuti, které¢ kompetence se budou méfit. 144

V ptipadé pozice vedouciho provozu bych navrhovala z interpersonalnich
kompetenci zméfit zejména efektivni komunikaci a tymovou praci, z manazerskych
kompetenci vedeni lidi, organizovani a feSeni problémi. Z osobnostnich kompetenci
samostatnost, zvladani zatéze a aktivni pfistup.

Vystupy z vyzkumt jsou kvantitativni a kvalitativni. Kvantitativni poskytuji
informace o dosazené urovni pro jednotlivé kompetence, vystupy za kazdého
hodnotitele i priméry skupiny hodnotiteli. Kvalitativni vystupy jsou ptepisem slovnich

vypovedi hodnotitelil na oteviené otazky.

Y2 PALAN, Z. Lidské zdroje: vwkladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002. s. 74

¥ KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 46

' KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 89
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Obr. 9 Model tvorby 360° hodnoceni'*®

> KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeru. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 89, upraveno.
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ZAVER

Cilem této prace byl popis situace Vv konkrétni organizaci, spole¢nosti V.,
Z hlediska kompetenci jednotlivych pracovnich mist s ohledem na jeji diviziondlni
strukturu.

Specifika divizionalni struktury spole¢nosti V. spo¢ivaji zejména v jejim
geografickém rozdé€leni, které odpovida byvalym okresim z ¢asti z dneSniho kraje
Vysoc€iny, z ¢asti z Jihomoravského kraje. Mezi jednotlivymi divizemi a generalnim
feditelstvim je tedy znacna fyzickd vzdalenost, ktera komplikuje komunikaci a
personalni préaci. Ve spoleCnosti je Siroké zastoupeni pracovnich pozic od
manazerskych, technickych, administrativnich po délnické. Nékteré pozice pak kladou
na pracovnika naroky, jak na odborné znalosti, tak na manazerské dovednosti.

Z pavodni predstavy o tvorbé kompetenéniho modelu jednotlivych mist jsem
musela z ¢asovych i personalnich diivodii upustit. Spoleénost V se poétem zaméstnanctl,
ktery v soucasné dob¢ €ini XXxX pracovnikil, fadi mezi velké organizace. I jeji samotné
divize zaméstnavaji v praiméru vice nez XXX lidi na pfiblizné 50 pracovnich mistech.
Konkrétné divize D ma XxX zaméstnancti. Proto jsem svou pozornost zuzila na jednu
z klicovych a nejvSestrannéji zaméfenych pozic v této organizaci, a to pozici vedouciho
provozu.

Pouzitym nastrojem k dosazeni cile byla dotaznikova metoda, ktera byla soucasti
analyzy pracovniho mista a kterd meéla upfesnit popis pracovniho mista vedouciho
provozu. Déle jsem pro tvorbu kompeten¢niho modelu pouzila jako podplirny nastroj ti
slozkovy kompetencni model z Narodni soustavy povolani. Zejména pro definovani
urovné obenych dovednosti pracovnika. Konkrétné kompetence pro tuto pozici jsem
rozdé€lila také do tfi Casti. Mezi interpersonalni kompetence jsem zafadila efektivni
komunikaci, tymovou praci a orientaci na zakaznika. Do manaZerskéych kompetenci
jsem pfifadila vedeni lidi, organizovani, feSeni probléml a kontrolovani. Osobnostni
kompetence zahrnuji samostatnost, zvladani zatéze, flexibilita., aktivni pfistup a
osobnostni rozvoj. Nékteré kompetence se daji ramcové prenést 1 na pracovni naplni
blizké pozice ve firmé. Poptipadé upravit pro konkrétni pozici.

Samotny pfinos kompetencniho modelu spociva v jeho Sirokém uplatnéni
v organizaci od vybéru a naboru novych uchaze¢t, rozvijeni, vzdélavani po hodnoceni
zaméstnancl. Na zaklad¢ stanoveni pocatecni tirovné kompetenci a tirovné potiebné pro

efektivni pracovni vykon mize byt zaméstnanec hodnocen a odménovan. Model
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jednoznacéné popisuje, jak se schopnosti jedince maji projevit v pracovnim vykonu.
Konkrétni projevy chovani ¢lovéka se daji ohodnotit pomoci skal.

Popis kompetenci ma piinos také pro zaméstnance, ktery ma konkrétni, co
zam¢stnavatel od jeho pracovniho vykonu ocekava. Tento fakt se da vyuzit jiz pii
pracovnim pohovoru — pro ob¢ strany, uchazece i personalistu.

Pozitivni pfinos své prace pro spole¢nost V. spatiuji v sestaveni metodiky pro
tvorbu kompetencnich modelt na piikladu kompetencniho modelu pro pozici vedouciho
provozu. Tento model mize spoleCnosti poslouzit jako voditko pti definovani

kompetenci pro dalsi pozice.
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ANOTACE

Pfijmeni a jméno autora: Bc. Petra Fortelna

Nézev katedry a fakulty: Katedra sociologie a andragogiky FF UP
Nazev prace: Kompetence pracovnikl v diviziondlni struktuie
Pocet znaki: 113 019

Pocet ptiloh: 3

Pocet titull pouzité literatury a zdroji: 49

Klicova slova: kompetence; kompeten¢ni model; divizionalni struktura; analyza

pracovniho mista; dotaznik; popis pracovniho mista

Key words: Competency; Competency Model; Divisional structure; Analysis of

Position; Questionnaire; Job Description

Diplomova prace je zaméfena na popis kompetenci (v smyslu odborné zptsobilosti)
nutnych k efektivnimu plnéni pracovnich ukolt Vv konkrétni organizaci, kterd se
vyznacuje diviziondlni strukturou. Cilem prace je popis kompetenci a vytvoreni
kompetenéniho modelu pro tuto organizaci. Cil je realizovan na sestaveni metodiky
tvorby kompetenéniho modelu na piikladu pracovni pozice vedouciho provozu.
Samotné tvorbé modelu prfedchazi analyza pracovniho mista pomoci dotaznikové

metody, na jejimz zaklad¢ je vytvofen popis pracovniho mista.

ANNOTATION

The graduation thesis is focused on description of competencies (within the meaning of
qualification), which are essential for fulfilling the occupational tasks in particular
organization that has divisional structure. The goal of the thesis is to describe
competencies and create competency model for this organization. The goal is realized
by compiling methodology of etaps of competency model on example of operation
manager. Analysis of the position by using questionnaire comes before creating the
model.
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PRILOHA ¢. 1 Seznam pracovnich pozic

Management:

1.
2.
3.

Reditel divize
Vyrobné - technicky naméstek
Obchodné - ekonomicky naméstek

Technické profese (THP):

Asistent feditele
Hlavni inzenyr
Vedouci provozu
Technolog

Mistr UVS

Mistr UKS

. Technicky pracovnik

. Technicky pracovnik - utvar rozvoje a technickych sluzeb
. Technicky pracovnik - utvar inZzenyrské a projektové ¢innosti a dokumentace
. Technicky pracovnik - ttvar piipravy a realizace projektii dotovanych EU

. Ekolog - referent odpadového hospodatstvi
. Organizac¢ni pracovnik

. Sekretaika

. Ugetni

. Skladovy referent

. Obchodni referent

. Zasobovac

. Administrativni pracovnik

. Spravni referent

. Spravce sité

. Personalista

. Mzdovy referent

. Pokladnik

. Planovac

. Fakturant

. Vodohospodar

. Pravnik

Délnické profese:

31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

Provozni montér vodovodi

Provozni montér vodovodi

Provozni montér vodovodi — utvar rozvoje technickych sluzeb
Cisti¢ kanalizaénich zafizeni

Vodarensky délnik

Odcita¢ vodoméra

Kopac
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38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.

Strojnik pracovnich stroju

Provozni elektrikar

Provozni zdmec¢nik

Ridi¢ silni¢nich motorovych vozidel
Uklize¢ — uklizecka

Zednik

Strojnik vodohospodatského zatizeni UV
Strojnik vodohospodaiského zatizeni COV
Topic

Hlida¢ — vratny

Recepcni — telefonista

Zaucend kucharka

Domovnik udrzbat

Skladnik
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PRILOHA &.2

Interni dokument spolecnosti

Uvertejnéna pouze ¢ast nezbytna pro ucely diplomové prace.
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Pozadované vzdélani:

- Bakalafsky stupeti VS v oboru vodni hospodaistvi a vodni stavby nebo jiného technického
sméru.
- Pripustné: SS s maturitou v oboru vodni hospodarstvi nebo jiného technického sméru.

Odborna praxe, prilkazy a certifikaty:

- praxe v oboru a v fidici pozici min. 3roky

- Tidic¢sky prikaz sk. B

- zdravotni prikaz (u vodovodii)

- hygienické minimum ve vodarenstvi (u vodovodi)

Odborné znalosti a dovednosti:

- znalost vodovodnich a kanaliza¢nich systémi

- znalost procesu upravy pitné vody a ¢isténi odpadnich vod
- znalost strojniho a technologického zarizeni VDH staveb

Nezbytné

- schopnost vedeni, motivace a podpora rozvoje podiizenych
- technické zpisobilosti

- rozhodovani

- flexibilita

- loajalita a podpora dobrého jména zaméstnavatele

- organizacni schopnosti

- schopnost prace v zatézi a odolnost proti mentalni zatézi

- orientace na zakaznika

- iniciativnost

Doplikové

- tymova prace

- pocitacové zplisobilosti

- samostatnost

- vyjednavaci schopnosti

- osobnostni rozvoj

- ekonomicka a pravni zptsobilost
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PRILOHA &. 3

Dotaznik pro popis pracovniho mista - Instrukce pro vyplnéni

dotazniku

Dotaznik je rozdélen do 5 - ti ¢asti. Jeho vyplnéni by Vam nemélo zabrat vice nez 30
minut Vaseho ¢asu.

Odpovédi na otevirené otazky, prosim, vepiste za nebo pod zminénou otazku. Pro
odliSeni mizete zménit typ pisma na kurzivu. Neni to vSak nutné.

Odpovédi v tabulce

Pouzijte ,,x” pro Vami zvolenou variantu.

0 1 2 3
Pocitacova zpisobilost (obecn¢) X
MS Outlook X
MS Word X

Nebo vyznacte Vami vybrané pole Vami zvolenou barvou.

Pocitacova zpisobilost (obecn¢)
MS Outlook

MS Word -

V ptipadé nejasnosti me, prosim, kontaktujte prostfednictvim e-mailu ...

1. Pracovni misto

Nazev pracovni pozice:

Nazev utvaru/oddéleni:

Nazev funkce pfimého nadrizeného:
Nazev funkci podFizenych pracovniki:
Pocet podiizenych pracovniki:

Néazev funkce, ktera Vés zastupuje v piipade nepfitomnosti a ¢innosti, ve kterych Vas
zastupuje:

Néazev funkce, kterou zastupujete v piipade neptitomnosti a Cinnosti, ve kterych
pracovnika zastupujete:

87



2. Pracovni ¢innost

Prosim, popiSte stru¢né Vasi hlavni pracovni napli.

Jaké jsou typické problémy, které musite na Vasem pracovnim misté nejcastéji
resit?

Uved’te, prosim, jak ¢asto vykonavate niZe uvedené pracovni ¢innosti: 1 - mésicné,
2 - tydné, 3 - denné.

Pracovni ¢innost 1 2 3
Organizace odstranovani havarii, poruch, feSeni mimotadnych
situaci.

Organizace pohotovostni sluzby.

Ptiprava a kontrola plnéni plant oprav a udrzby VDH a provozniho
majetku.

Planovani rozvoje svétenych pracovist’ a navrhovéani postupti pro
dosahovani tspor.

Kontrola efektivity a kvality provadénych praci a ¢innosti.

Reseni reklamaci.

Tvorba podkladt pro kalkulace a SDP.

Ptiprava a zajiSténi smluvnich vztahti pro externi zakazky.

Rizeni motorového vozidla.

Zpracovani podkladl pro monitoring a reporting dle provoznich
smluv.

Predavani podklada k uzavieni smluv o dodavce pitné vody a
odvadéni odpadnich vod.

Zpracovavani podkladl pro zaméry oprav a rekonstruket.
Kontrola a odpovédnost za plnéni hospodarského vysledku
stiediska.

Ucast na piejimkach novych zatizeni, odpovédnost za uvedeni do
provozu.

Komunikace se zakazniky a s organy statni spravy a municipality.
Stanovovani provoznich planti a organiza¢ni politiky v souladu se
strategii organizace

Spoluprace s ostatnimi celky organizace, ucast na poradach.

Organizovani a koordinovani ¢innosti pracovnikil v ramci svéfeného
celku organizace.
Rizeni a kontrolovani bezpe¢nosti a hygieny prace.

Mira odpovédnost spojena s pracovnim mistem:

pridélovani prace

za praci jinych
pracovniki

hmotné odpovédnost

za hodnoceni pracovnikti
za rozhodovani

88



Uved’te v§echny pozice, se kterymi spolupracujete na spole¢nych aktivitach:

Uved’te vSechny pozice, od kterych ziskavate informace nutné pro Vasi praci:

3. Pracovni podminky

Fyzikalni prostfedi: Oznacte, prosim, ty fyzikalni podminky Vasi prace, které
povazujete za relevantni z hlediska vlivu na Vas pracovni vykon a ohodnot’te je na
stupnici 1 - 5 (Spatné, neuspokojivé, dobré, uspokojivé, vyborné):

X Fyzikalni podminka 13patné 2 3 4 5 vyborné
Osvétleni

Veétrani
Teplota
Vibrace
Komfort
Vybaveni

Jiné:

Podminky tykajici se prostiedi: Oznacte, prosim, podminky, za nichZ musite
vykonavat svou praci. Uved’te, jak stupen zatéZe na stupnici 1 - 4. (Minimalni
zdravotni riziko - vysoké4 mira zdravotniho rizika; bliz8i vysvétleni viz legenda pod
tabulkou.)

Zatez teplem

Zatéz chladem

Zatéz hlukem

Zatéz vibracemi

ZatéZ prachem

Zatéz chemickymi latkami

Zatéz invazivnimi alergeny

ZatézZ biologickymi Ciniteli zplisobujicimi onemocnéni

Zatéz ionizujicim zarenim

ZatéZ neionizujicim zafenim a elektromagnetickym polem
véetné laserti

Zrakova zatéz

Celkova fyzicka zatéz

Z4téz trupu a patete s prevahou statické prace (manipulace
s biemeny)

Lokalni zatéz - zat€z malych svalovych skupin

Lokalni zatéz jemné motoriky

Zatéz praci v omezeném nebo uzavieném prostoru

Zatéz praci v nevhodnych pracovnich polohach
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Préace ve vysSkach

DusSevni zatéz

Zvysené riziko razu pracovnika

Zvysené riziko obecného ohrozeni

Pracovni doba, sménnost

Legenda:
1. Stupeni zatéze (minimalni zdravotni riziko) - faktor se pti vykonu prace nevyskytuje nebo je
zatéz faktorem minimalni, vliv faktoru je ze zdravotniho hlediska nevyznamny.

2. Stupen zatéze (inosné mira zdravotniho rizika) - ze zdravotniho hlediska je mira zatéze
faktorem tinosna, nepiekracuje limity stanovené predpisy, vliv faktoru je akceptovatelny pro
zdravého Cloveka.

3. Stupen zatéze (vyznamna mira zdravotniho rizika) - uroven zatéze ptekracuje stanovené limitni
hodnoty expozice (zatéze), na pracovistich je nutna realizace nahradnich technickych a
organizacnich opatieni, nelze vyloucit negativni vliv na zdravi pracovniki.

4. Stupen zatéze (vysoka mira zdravotniho rizika) - uroven zatéze vysoce piekracuje stanovené
limitni hodnoty expozice, na pracovistich musi byt dodrzovan soubor preventivnich opatieni,
Cast&ji dochazi k poskozeni zdravi.

Vybaveni: VyZaduje Vase prace pouZivani néjakého vybaveni/zarizeni? Ano - Ne

JestliZe ano, uved’te, prosim, nazev a oznacte, jak ¢asto je pouzivate.

Vybaveni/zarizeni Zridka PiileZitostné  Casto

gl W

Emocionalni pozadavky: Oznacdte, prosim, ty emocionalni poZadavky, kterou jsou
na Vas kladeny Vasim pracovnim mistem a jak ¢asto.

X Zridka PrileZitostné  Casto
Kontakt se zakazniky

Kontakt s organy statni spravy

Stresujici terminy

Nepravidelny rozvrh ¢innosti

PfiliSné cestovani

Reseni reklamaci

Miizete doplnit dalsi pozadavky:
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4. Kvalifikace a odborna praxe

Jaka droven vzdélani si myslite, Ze je idealni a ktera dostacujici pro toto pracovni
misto:

Idealni Dostacujici
Zakladni vzdélani
Stiedni vzdélani v oboru nebo jiného technického sméru
Stiedni vzdélani v oboru s maturitou
Vyssi odborné
Bakalafsky stupenl vysokoskolského vzdélani
Magistersky/inzenyrsky stupeii vysokoskolského vzdélani
Doktorsky stupeni/postgradualni vzdélani

Jaka délka praxe je podle Vas nezbytna (minimalni) pro toto pracovni misto:

V oboru Ve vedouci funkci
Z4dna praxe
Mén¢ nez 1 rok praxe
1 — 2 roky praxe
3 — 6 roky praxe
6 a vice let praxe

Jak dlouho myslite, Ze trva zapracovani se na tuto pozici, aby byl pracovnik
schopen plného pracovniho vykonu?

5. Obecné dovednosti

Ohodnot’te, prosim, iroven niZe uvedenych dovednosti, ktera je podle Vas
nezbytna pro vykon Vasi pracovni ¢innosti:

Uroven: 0 - zadn4, 1 - zdkladni, 2 - béZna, 3 - vysoka

0 1 2 3
Pocitacova zpisobilost (obecn¢)
MS Outlook
MS Word
MS Excel

Navision
MS PowerPoint
MS Access

Adobe Photoshop
CorelDraw
Zpusobilost k Fizeni osobniho automobilu

Ridi¢sky prikaz, skupina
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Ekonomické povédomi

Pravni povédomi

Technické zpusobilosti

Jazykova zpisobilost v ¢eStiné

Jazykova zpusobilost v angli¢tiné

Jazykova zpusobilost v dalSim jazyce

Zde muzete doplnit dalsi obecné dovednosti:

Dékuji Vam za Vas Cas, ktery jste vénoval vyplnéni dotazniku!
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