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ManazZerské kompetence

Souhrn

Diplomova prace pojednava o manazerskych kompetencich a kompetencnich
modelech. Teoreticky Givod vychazi z poznatkt ziskanych studiem Ceské i zahrani¢ni
literatury, publikovanych védeckych c¢lankti v odbornych Casopisech i ostatnich
elektronickych zdrojich. Vlastni ¢ast prace se vénuje naplnéni hlavniho 1 dil¢ich cilt.
Hlavnim cilem diplomové prace je ovétfeni validity sestaveného kompetencniho

modelu.

Diplomova prace se V ¢asti vlastni prace veénuje vytvoreni manazerského
kompetenéniho modelu, ktery vznikl analyzou firemnich dokumenti a metodou
rozhovoru a jeho naslednému vyuziti jako nastroje hodnoceni manazerti v rdmci
assessment centra, kde byli ucastnici pozorovani metodou nezacastnéného
pozorovani. Na pomoc s tvorbou kompetencniho modelu byla pfizvana externi firma,
kterd organizovala i samotné assessment centrum. V rdmci vybérového fizeni byli
ucastnici hodnoceni diagnostickym testem Profesnich styll. Vysledky téchto test
byly srovnany s vysledky assessment centra metodou korelace. Tim doslo k ovétreni
validity vytvofeného manazerského kompetenéniho modelu. V kapitole zhodnoceni
vysledkli a doporuceni jsou prezentovany vysledky vyzkumu a jeho moZzné pficiny.

Dale kapitola navrhuje doporuceni ke zlepSeni.

Klicova slova: Kompetence, manaZerské kompetence, identifikace kompetenci,
kompeten¢ni modely, manazer, vazeni kompetenci, méfeni kompetenci, rozvoj

kompetenci, validita kompetenéniho modelu



Managerial competencies

Summary

This thesis focuses on managerial competencies and competency framework. The
theoretical background is based on the literature review of Czech as well as
international research of the matter, published in scientific journals and other
electronic sources. The individual part of this thesis focuses on the main target as
well as its” components. The main objective of the thesis is verifying validity of the

composed competency framework.

In the individual section, this thesis focuses on creating a managers” competency
framework, which was designed based on analysis of the company’s documents and
interviews with employees within the company. It also focuses on using the
competency framework as a tool for scoring managers during an assessment centre,
where participants were observed and their performance was rated. An external
company was invited to organise and run the assessment centre as well as participate
in the design of the competence models. A psychodiagnostic test Professional Styles
was used for the purposes of the selection process. Results of this test were compared
with the assessment centre results using correlation analysis. This process was used
to validate the managers” competency framework created. In the evaluation chapter,
the results of the research are presented and possible causes are explained. The

chapter also explores the recommendations for development.

Keywords: Competence, managerial competencies, identifying competencies,
competence frameworks, manager, weighing competencies, measuring competencies,

developing competencies, validity of competency framework
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1 Uvod

Management firmy piedstavuje uréity druh uméni a védy v budovani, organizaci
a fizeni firmy. Pro jeho efektivni fungovani je mimo jiné potieba znat zpiisoby jak
dosahnout uspéchu v fizeni lidskych zdroji. Je nutné pouzivat spravné nastroje pro
budovani uspéSnych tymut slozenych z kompetentnich lidi. K tomu slouzi dobré
poznani problematiky kompetenci a prace s nimi. Manazerské kompetence jsou jiz
dvé desitky let soucasti rozvijici se spolecnosti a bez jakychkoliv probléml dokaze

odhalit rozdil mezi primérnym a vynikajicim, pro spolenost uzitecnym, manazerem.

Organizace je schopna pomoci sprdvné nastavenych kompetenénich modelt
vybudovat stabilni a schopny tym lidi, vedenych kompetentnimi manazery, ktery bude

efektivné plnit zadané tikoly a cile.

Vyznamny podil maji kompetence také pii rozvoji zaméstnancl. JiZ pfi piijimani
novych zaméstnancii se daji nastavit rozvojové plany danych jedinct. Organizace jiz
doptedu tusi, které kompetence mohou byt do budoucna potiebné, ptipadné jaky
kariérni postup je pozadovany. Poté pravé Cerpa uzitek z validnich kompetencnich
modelll a cilen¢ investuje prostiednictvim Skoleni a jinych ndastroji do rozvoje
kompetenci. Organizace s takto nastavenym systémem je pfipravena na blizkou

budoucnost a flexibilné reaguje na zmény.

I kdyz existuje na téma kompetenci mnoho poznatkii, studii, znacné mnoZstvi
literatury a praktickych zkuSenosti, tak zavadéni kompetenéniho pfistupu do béhu
firmy je velice naro¢né. Vzdy zdleZi na konkrétni organizaci, jeji vizi, struktufe,
kultufe a mnoha dalSich aspektech. Proto je vhodné a Zadouci pfi tvorb& a uzivani
kompetencnich modelli postupovat dle teoretickych poznatkti, ale také pozadavki

a moznosti dané organizace.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je ovérit validitu sestaveného kompeten¢niho
modelu, a ovéfit tim, dulezitost dodrzovani doporucenych postupt. Diléi cile vedouci

Kk naplnéni cile hlavniho jsou:
1. Sestaveni manaZerského kompetencniho modelu,

2. Pouziti tohoto manazerského kompetencniho modelu jako nastroje hodnoceni

kompetenci manazerti v assessment centru (dale jen AC),
3. Ové¢feni urovné kompetenci manazert testem Profesnich styli.

Uskutecnéni tohoto cile probihalo v rdmci zakazky, kterou obdrzela spolecnost QED
GROUP, a.s. Tvorba kompetencniho manazerského modelu byla ptizplisobena
pozadavkiim klientské spolecnosti a z divodu uspory néakladi, klientska spole¢nost

odmitla nékteré z doporucenych postupti a radéji zvolila své metody.

Sestaveni manazerského kompetenéniho modelu (1) realizovali konzultanti
spole¢nosti QED GROUP, a.s. ve spolupraci s HR managerkou klientské spolecnosti
a klicovymi manazery. AC V ramci, kterého byl kompetencni model pouzit (2), byl
piipraven a realizovan autorkou této diplomové prace a tymem konzultanti QED
GROUP, a.s. Test Profesnich styli jako nastroj pro hodnoceni kompetenci manazZert
(3) byl vybran klientskou spole¢nosti po konzultaci s QED GROUP, a.s. Jako
posledni krok bylo realizovano srovnani hodnoceni vysledkii testu Profesnich styll
s hodnocenim kompetenci v AC, ¢imz prob&hlo ovéfeni validity sestaveného

kompeten¢niho modelu pomoci korelace.
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2.2 Metodika

Diplomova préce je slozena ze dvou casti. Prvni ¢asti je literarni reSerSe, ve které je
mozné nalézt teoreticka vychodiska, definovani pojmd a teoretické zakotveni
problematiky manaZerskych kompetenci, tvorby kompetenéniho modelu, AC
a rozvoje manazerskych kompetenci. V této ¢asti prace je vyuzita metoda srovnavani.
V ramci literarni reSerSe jsou srovndvané ndzory, myslenky a hypotézy autort,
odbornikti na téma diplomové prace. Veskeré pouzité podklady, kterymi jsou
doporucena literatura, dalsi odborné publikace a internetové zdroje, jsou uvedené

V seznamu pouzitych zdroji.

Druha ¢ast je tvotena vlastni praci. Cilem vlastni prace je ovéfit validitu sestaveného
kompeten¢niho modelu. Aby mohlo byt dosazeno hlavniho cile, bylo nutné

nasledovat dil¢i cile, viz cil prace.

Nejprve byla pouzita metoda analyzy. Ta byla vyuzita pro porozuméni firemniho
syst¢tmu klientské spolecnosti. Nasledoval nestrukturovany rozhovor sHR
manazerkou lidskych zdroju klientské spolecnosti, ktera identifikovala kli¢ové oblasti.
Nésledovala studie pracovnich pozic (viz pfiloha 1). Jejich popis byl jiz zpracovan
klientskou firmou. Nasledovala hlubsi specifikace pracovnich pozic metodou
behaviordlnich rozhovort (Pfiloha 2). Kube$ a kol. (2004) uvadi, ze fazemi této
metody jsou: faze piipravna, faze ziskavani dat, faze analyzy a klasifikace
kompetenci, faze popisu a tvorby kompetenci a kompetenéniho modelu, faze oveteni
a validizace modelu. Vypovédi rozhovoru byly analyzovany a poté mohl byt vytvoien
kompetencni model. Hlavni metodou pro sestaveni kompeten¢niho modelu byl prave
behavioralni rozhovor a nasledné Q tfidéni kompetenci dle dilezitosti pro jednotlivé
pozice. Jednotlivym kompetencim byly pfifazeny vahy dle dulezitosti. O dulezitosti
kompetenci bylo rozhodnuto pomoci dotazniku, ktery byl vyplnén pracovniky

piislusnych pozic.
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V pribé¢hu AC byli Gcastnici pozorovani metodou nezacastnéného pozorovani.
Utastnici byli pozorovani b&hem modelovych situaci, které byly pfizptisobeny
klientské firmé. AC probihalo v prostorach spole¢nosti QED GROUP, a.s. Velice
dalezité pro metodu pozorovani je stanoveni spravnych meéfitek. V ramci AC byli
ucastnici hodnoceni na skéle od 1 do 5 (I — nejméné, 5 — nejvice). Popis projevil
nejméné rozvinutych kompetenci (hodnocenych 1) a nejvice rozvinutych kompetenci
(hodnocenych 5) je mozno nalézt v Casti vlastni prace. Diky této skale bylo mozné
hodnotit rozvinutost vybranych kompetenci. Nasledovalo vyhodnocovani AC. Pri
vyhodnocovani bylo nutno se predev§im soustfedit na shodu posuzovateld
v hodnoceni jednotlivych kompetenci. Pro doplnéni profilu, byli kandidati hodnoceni
diagnostickym testem Profesnich styli (viz pfiloha 3). Test byl poskytnut klientské
firmé spole¢nosti QED GROUP, a.s.

Dale se diplomova prace zabyvd svym hlavnim cilem a tim je ovéfeni validity
vytvotfeného kompetenéniho modelu. Bylo nutno srovnat hodnoceni kompetenci z AC
svysledky testu Profesnich styli metodou korelace. Poté byly vysledky
interpretovany. Dale se prace zabyva vysvétlenim moznych pficin vysledkl vyzkumu

a navrhem opatfent.

Data, ze kterych vychazi vyzkum, byla soucasti redlné zakazky spolecnosti QED
GROUP, a.s. Z tohoto divodu se autorka prace podilela na konzultacni ¢innosti pfi

vytvareni kompetencniho modelu, hodnoceni a ptipravé AC.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Definice zakladnich pojmu

3.1.1 Manazer

V dnesni dobé¢ je slovo manazer pomérné Siroky pojem. Je dilezité zjistit, co dana
osoba skute¢né déla, ale i na jaké urovni se vyskytuje (Folwarzcna, 2010). ,,Manazer
nebo také vedouci pracovnik je clovek, ktery ma pod sebou tym podrizenych. ,,VSichni
vedouci pracovnici podniku hraji rozhodujici a nezastupitelnou roli pri planovani
personalniho a socialniho rozvoje svych podrizenych* (Koubek, 2000). Jeho tkolem
je plnit zadané cile s lidmi v jeho tymu i prostiednictvim téchto lidi (Lojda, 2011).

Muze se vyskytovat na vicero tirovnich fizeni:
e Top management (vlastnici organizaci, generalni feditelé),

e Stfedni management — ma pod sebou Casto dal§i troveit manazerti (vedouci
odd¢leni, divizi),
e Liniovy management — nemaji pod sebou jiz dal§i Uroveil manazeru, ale jiz

konkrétni zamé&stnance (mistii).

3.1.1.1 Osobnost manazera

To, zda bude manazer Uspésny, urcuje z velké €asti jeho osobnost, tedy to, jaky je ve
sveé podstaté Clovek. Piitom veliky diraz je kladen na jeho schopnost vycitit potfeby
svého tymu a ty umét uspokojit (Pauknerova 2012). Na rostouci dulezitost lidského
a spolecenského faktoru u manazert, které umoznuji vychéazet s ostatnimi a predevsim
se svym tymem, odkazuji i Cejthamr a Dédina (2010). Osobnost manazera se sklada
z nékolika slozek:

e Vlastnosti manazera - Kazda pozice vyzaduje rozdilné manazerské vlastnosti

vvvvvv

0 daslednost, odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost, sebejistota,

0 komunikativnost a schopnost spoluprace,

15



0 smysl pro povinnost, samostatnost a iniciativa, pracovitost,
o smysl pro spravedInost a ¢estné jednani.

e (Charakter manazera — slozeny z jednotlivych a stalych vlastnosti. Charakter je
uréeny vychovou a sebevychovou ¢lovéka. Projevuje se pti kontaktu s jinymi
lidmi, vyznavanymi hodnotami, moralkou, svédomim a jiz zminénymi

vlastnostmi.

e Temperament — je slozen zdanych a vrozenych vlastnosti. Temperament
urcuje, jak dynamicky c¢lovék reaguje na emocni vlivy. UrCuje reakce
a chovéni cloveéka. Vyznamné ovliviiuje jak rychle a intenzivné clovek
zareaguje na podnét. Jak dokadze snaSet tlak, stres a jak se vyrovnava

S emocemi.

Vlastnosti, charakter a temperament urcuje, jaky vztah ma doty¢ny c¢lovek ke svétu

kolem négj. V tomto ptipad¢ rozliSujeme n€kolik druhii vztaht:

e Vztah k sobé samému — je si ¢lovek jisty sam sebou? Ma zdravé sebevédomi

a sebedavéru?

e Vztah k lidem — jaké vlastnosti dany ¢lovék ma, aby mohl navazovat funkéni
vztahy se svym okolim? Je upfimny a obétavy nebo je konfliktni
a nedvéfivy?

e Vztah K praci — pracovitost, svédomitost a pile patii do souboru kvalitnich
a vyzadovanych vlastnosti manazert. Mé4 je manazer nebo je spise

nespolehlivy a pasivni? Je si manazer védom toho, ze ma vyvolavat v lidech

vzruseni a radost z prace (Cejthamr, Dédina, 2010)?

e Vztah k hodnotam a ke svétu — do této kategorie se zatazuji hodnoty a riizna
vyznani. Ma manaZer silné moralni zdzemi a pevné hodnoty? Je humdanni,
Cestny a zdsadovy? To, jaké hodnoty zastavaji jednotlivi manazZefi, vytvari
manazerskou subkulturu, kterd vyrazné ovlivituje kulturu firemni a nasledné

naptiklad i tvorbu strategii (Lukéasova, Novy, 2004).
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Podle Kubese by mély byt kompetence pro konkrétni manazerskou pozici ¢i jinou
pozici definovany a je potfebné zméfit, do jaké miry je u pracovnika kompetence
rozvinuta (Kubes$, 2004). Konkrétn¢ u méfeni manazerskych kompetenci se jedna
o velice komplikovany jev. Existuje nékolik metod, které¢ se liSi v pfesnosti

posouzeni, naro¢nosti a vhodnosti pro rtizné typy kompetenci.
Behavioralni pristup

Tento ptistup se tyka chovani manazeri k urcité situaci. Hlavni t€zist¢ méteni spociva
V pozorovani chovani manaZzera v riznych situacich. Pro identifikaci projevii chovani
jsou vyskoleni rtizni hodnotitelé nebo asesofi. Pozorovani jsou poté sdélena
hodnocenému manazerovi. Po hodnoceni je dulezité, aby manazer védél o svych
silnych a slabych strankdch svého chovani a podle toho védél, co konkrétné ma

zlepsit. Metoda pozorovani je tvofena tfemi komponenty:

e Indikatory chovani — ptedstavuji kliCovy néstroj pro méfeni kompetenci,
davaji jednoznacny, sdélitelny a srozumitelny obsah. Popisuji pozitivni
1 negativni projevy dané kompetence v dob¢ cviceni.

e Podnétova situace — pozorovatelé si vSimaji indikatort chovani v urcitych
situacich, které davaji prostor pro projeveni kompetence.

e Hodnoceni — hodnotitelé jsou vyskoleni tak, aby hodnoceni kompetenci bylo

spolehlivé.
Analogové metody

Tato metoda slouzi pro posuzovani kompetenci, které si jsou mezi sebou podobné.
Mezi analogové metody patii skupinova cviCeni, hrani roli, prezentace nebo

formulovani stanoviska.
Analytické metody

Tyto metody izoluji podstatu kompetenci ve smyslu generickych kvalit cloveka.
Podnétova situace se nemusi shodovat ani se podobat s pracovni realitou. Nejcastéji

se vyuzivaji testy schopnosti, dotazniky, motivacni testy.
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3.1.1.2 Znalosti a dovednosti manaZera

Osobnost manazera neni tvofena jen danymi charakteristikami, ale také témi
ziskanymi (Lojda, 2011). Mezi ty patii znalosti, které se nejprve ziskavaji vzdélanim
a po zbytek zivota se dopliuji. Dale to jsou dovednosti ziskané vyuzivanim znalosti.
Znalosti a dovednosti jsou dle Boyatzise (1982) prahovymi a nutnymi manazerskymi
kompetencemi. Znalosti a dovednosti umoznuji vykonavat praci, a pokud je ¢lovék

V praci uspesny, osvojuje si kompetence.

e Znalosti — naucitelné teoretické informace a poznatky. Pro vykon manazerské
funkce jsou zapotiebi =znalosti odborné a znalosti managementu.
S postupuyjicim ¢asem dochédzi k povySeni na vys$i manazerskou funkci
a snizuje se potieba odborného vzdélani a zvysuje se potfeba vzdélani

manazerského, viz obrazek ¢. 2.

e Dovednosti — disponovani potiebnymi fakty, jejich vyuzivani, teoretické
poznatky a dalsi (Boyatzis, 1982) je mozné ziskat v ramci praxe nebo
vycvikem. To jak rychle a kvalitn€ ziska ¢loveék néjakou dovednost, zavisi jen

na ném. Dulezité manazerské dovednosti jsou nésledujici:
0 Tykajici se charakteru osobnosti — sebereflexe, reflexe, sebepoznani,
0 Tykajici se koncepéniho charakteru — planovani, organizace, kontrola,
vize, uméni vyuzit ptileZitost,
0 Personalni dovednosti — schopnost motivovat sviij tym a vést ho, uméni
vyjednavani a delegace,

0 Technické dovednosti — odbornd zptlsobilost, znalost a vyuZivani

manazerskych technik a dalsi (Lojda, 2011).
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e Kompetence — viz nasledujici ¢ast prace.

Obrazek 1 Pomeér potreby manazerského a odborného vzdélani

Odborné vzdélam

Manazerske

(Zdroj: Lojda, 2011)

Vlastnosti uspéSného manaZera
Pro to, aby manazer byl Gsp&$ny, musi spliiovat urcité pozadavky (Fowarczna, 2010):
1. Je vzorem pro ostatni
2. Zna dobfe sebe sama
3. Soustavné se vzdelava
4. Ma potéSeni ze zmény
5. Dokéze myslet systémové
6. Dokaze efektivné komunikovat
7. Mysli pozitivné
8. Umi sebe 1 ostatni nadchnout

9. Je opravdovy
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Predeslé pozadavky je jesté vhodné doplnit o univerzalni atributy Johna Gardnera
(1993):

1. Kondice, vytrvalost, inteligence, usudek,

2. Odpovédnost, pochopent,

3. Potieba tspéchu, odvaha, diivéryhodnost, rozhodnost,
4, Sebevédomi, asertivita, adaptabilita,

5. Chut ptebirat zodpovédnost,

6. Schopnost jednat s lidmi.

3.1.2 Kompetence

., Existuje takovy zmatek a diskuse o pojmu kompetence, zZe se zda témer nemozné
dospeét k jednotné definici schopné sladit vSechny ruzné zpiisoby, jak je termin
pouzivan.

(Winterton, 2005).

Kompetenci poprvé popsal Boyatzis (1982) jako ,,schopnost clovéka chovat
se zpiisobem odpovidajicim pozZadavkum prace v parametrech danych prostredim
organizace, a tak prindset zadouci vysledky.” Obecné je definovana kompetence jako
schopnost d¢lat véci tuspéSné a ucinne¢ (Kolektiv, 2006). Kompetence je
V managementu Casto nahrazovana pojmem lidsky kapital, jehoZ slozkami jsou prave

kompetence, znalosti a dovednosti a také psychologicky socidlni aspekty (VeteSka

a Tureckiova, 2008).

Prvotni rozpor vychazi z toho, zda se hovoii o ,,core competencies”, které je mozno
ptelozit jako klicové kompetence nebo o individualnich kompetencich jedinct. Dle
Prahalad a Hamela (1990) se klicové kompetence tykaji firmy a jsou jeji strategickou

vyhodou oproti konkurenci.

20



Dalsi rozpor vychéazi z rozdilného chapani vyrazu kompetence. Za prvé muizeme
kompetenci chapat jako procesy a aktivitu organizace ve snaze byt efektivni. Jedinec
je kompetentni k urCité praci. V angli¢tiné proto nalezneme vyraz competence
(Kocianova (2010). Za druhé ji miZeme vnimat jako dovednosti, znalosti a schopnosti
jednotlivce vedouci k uspesné zvladnutému cili a ukolu. Anglicky vyraz pro toto
pojeti je competency (Boddy, 2008). Na dvoji chapani vyrazu kompetence upozoriuje
naptiklad i Charles Woodruffe (1991, cit. dle Armstrong, 1999, s. 198). Ve své praci
se zabyvam kompetencemi na individualni urovni. Rozdily mezi pojmy competency

a competence zobrazuje tabulka 1 nize.
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Tabulka 1 Klicové rozdily mezi competency a competence

Zaméreni

Shrnuti

Piiklad

Ukazatele vykonnosti

Piiklad

Zdroj: Teodorescu (2006)

Competency
Osoba
Chovani pozorované u

efektivnich lidi

Vnitini efektivita

Dané chovani

Ptizptisobuje styl interakce
a bere v potaz pocity

ostatnich

Sdili informace, aby ziskal

duvéru ostatnich

Competence
Prace/role

Souvisi s tkoly v praci

Vyrovnavani se s pozadavky

Vysledky vychazejici

Z prace, ukoll a dané role

Peclivé dokoncuje
pozadované poptavkové

formulare

Odpovida ve stanoveném

terminu

Ptesné zadava udaje do

databaze

Kompetentni pracovnik, ktery zvlada své pracovni tikoly kvalitng, precizné a dochazi

ke kyZenym vysledkiim je obdaten nésledujicimi pfedpoklady:
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e védomostmi, dovednostmi, vlastnostmi a schopnostmi, které ho vedou
k aspésnému plnéni tkolu,
e nezdraha se vynalozit potfebnou energii ke splnéni ukolt, vi tedy, Ze ma
pouzit urcité chovani, ve kterém vidi hodnotu a je k nému motivovany,
e pracuje v takovém prostiedi, ve kterém chovani muaze uplatnit.
Predpoklady v prvnim bod¢ je lehké rozvijet. Je pomérné¢ snadné ziskavat
a prohlubovat nové védomosti a vylepSovat své dovednosti a schopnosti. Na druhou
stranu predpoklady v bod¢ druhém jako jsou motivy, postoje a hodnoty se vyvijeji
s vetsimi obtizemi, nebot’ jsou v clovéku hloubéji zakotfenény. Posledni bod
vyznamné ovliviiuje piedchozi dva body a bez néj by nemohly byt uplatnény.
Kompetentni manazer splituje vSechny tii predpoklady (Kubes,Spillerové, Kurnicky,
2004). Lojda (2011) upozorniuje na to, ze nejen dovednosti, znalosti a schopnosti
a dalsi vySe zminéné tvoii kompetentniho zaméstnance, ale také prace odevzdana
v pozadovaném case a kvalité. ,,Mezi diilezité kompetence patri: dovednost pracovat
S informacemi, time management, projektové Fizeni, knowledge management,
leadership, schopnost analyzovat rizika, odborné znalosti konkrétniho oboru
a pochopitelné dobre zvladnuty cizi jazyk (vhodna je i certifikovana zkousku)*

(Veteska, 2008).

Pro zvladnuti zadaného tkolu je zapotiebi urcit¢ho chovani. Kazdy je vSak na urcité
chovani jinak pfipraven. Je mozné fici, Ze je to soubor znalosti, dovednosti a postoju,
které ovliviiuji velkou ¢ast prace a koreluji s jejim vykonem, ktery je mozno zméfit.
Kompetence mohou byt zlepSovany a vyvijeny skrz trénink. Projevuji se v urcité

formé¢ a jsou stabilni charakteristikou osobnosti. Osobnost se do kompetence vpisuje.

Muzeme ji v ni rozliSit jako motivy, vniméani sebe samotného, rysy, védomosti
a dovednosti. Jako motiv nebo motivace poslouzi vSe co nds vnitiné pobouzi
k ¢innosti, kterou vykonavame, a udrzuji nas v ur€ité mife aktivity. To jak vnimame
sebe sama, ovlivituje nasi viru vV sebe a vyznamné tak pusobi na vysledek jakékoli
¢innosti. Odrazi se zde sebevédomi a védomi svych schopnosti, ale i slabych stranek.
Mezi rysy patii tfeba temperament. Rysy reaguji na informace, které ptichazeji.
Védomosti, znalosti jsou nasbirané informace z urcité oblasti a dovednosti umoziuji

vykonavat fyzicky ¢1 dusevni ukol (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).
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3.1.2.1 D¢leni kompetenci

Kompetence mtizeme dé¢lit dle mnoha parametri. Pokud je chceme rozdélit z pohledu
organizace, je mozné vyuzit déleni Carroll a McCrackin (1997). Dle nich se daji

kompetence rozttidit na:
Kli¢ové kompetence

e Pravé dle klicovych kompetenci se firmy rozliSuji a také se dle nich fidi
chovani pracovnikli organizace. Pfispivaji k vytvafeni ojedinélé firemni
kultury.

Tymové kompetence

e Typické tymové kompetence jsou napi: vytvareni efektivniho pracovniho
procesu, spolecné cile a priority a dalsi. Nalezneme je predevsim
Vv organizacich, které si zakladaji na vykonu svych tymi.

Funkéni kompetence

e (dvijeji se dle funkci a pozic jako je vyrobni inzenyr, projektovy manazer atd.

Viidcovské a manaZerské kompetence

e Organizace s vice zaméstnanci se neobejde bez ur¢ité formy vedeni a tedy
1 manazera ¢i vedouciho. Na tyto pozice jsou kladeny specifické naroky a jsou
pozadované rizné rozvinuté kompetence (Carroll a McCrackin 1997, cit. dle
Kubes a kol., 2004). ,,Viidcovstvi znamena smerovani a motivovani ostatnich

v jejich roli nebo uloze tak, aby byly splneny cile projektu“ (Dolezal, 2012).

Velice podrobné a vycerpavajici déleni kompetenci dobie pouzitelné v organizaci
nabizi Gupta (2011). D¢li kompetence dle toho, jak Casto se kompetence vyuzivaji

a jak jsou dulezité pro organizaci.
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Zakladni kompetence

e odpovidaji kli¢ové roli organizace a v kazdé organizaci jsou odlisné. Jsou
jedinecné a konkurenci tézko napodobitelné schopnosti, které organizace
dokaze dokonale vyuzit s vyuzitim minimalniho vynalozZeni usili a zdroju
a které prindseji jedinecnou hodnotu zdkaznikim (Smida, 2007). Napf. pro
ucitele pracujiciho na strojirenské Skole by =zakladni kompetence byly
nasledujici: pfiprava instruktdznich planl, zafazovani instruktaznich plani,
navrhovani vyuky, hodnoceni studentti, organizace praxe pro studenty a dalsi.
Jiné zékladni kompetence bude potitebovat ¢loveék pracujici v oddéleni pro
péci o zékazniky: budovéani vztahu se zdkazniky, vyfizovani stiznosti,
okamzité odstranéni pfiiny stiznosti, napraveni situace a prevence proti
opétovnému vyskytu problému. Zakladni kompetence se uplatiuji pii vyberu
zamg&stnanct, selekci uchazect, rozvijeni zaméstnancu atd.

Zadouci kompetence

e jinak zvané sekundarni kompetence, jsou kompetence, které nejsou tak
dilezité jako zakladni kompetence, ale stale odpovidaji jadru businessu. Napf.
pro ucitele pracujiciho na strojirenské Skole by zadouci kompetence byly:
navrhovani  navazujicich  vzdé€lavacich  programili, implementovani
navazujicich vzdélavacich programi, organizovani soutéZi v technickych
predmétech atd (Gupta, 2011).

Nepovinné kompetence

e jsou kompetence, které jiz nejsou nezbytné pro danou pozici, ale pokud je
¢lovék na pozici uplatiiuje, vyrazné tim dané organizaci ptispiva. Napt. pro
ucitele pracujictho na strojirenské Skole by nepovinné kompetence byly:
organizovani kulturnich a sportovnich aktivit pro studenty, doporucovani knih

Z knihovny a pfedstavovani inovaci v laboratofi apod (Gupta, 2011).
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Soucasné kompetence

e pozadované kompetence v ptitomnosti a blizk¢é budoucnosti jednoho roku.
Predpokladem pro pozadovani téchto kompetenci je vSak organizace
pohybujici se v rychle se ménicim prostfedi. Jedna se o organizace vyvijejici
technologie, aplikace atd. Napt. pokud chce strojirenska vysoka Skola nahradit
tradicni piedavéani informaci a instrukci multimédii, bude zapottebi, aby
vyuzila soucasnych kompetenci i kompetenci blizké budoucnosti. Kompetence
zminéné vyse jsou potiebné pro soucasné fungovani systému, ale po ptechodu
na multimédia budou potfebné kompetence nové a to napiiklad: vyvoj
multimedialnich bali¢ktl, zatizeni online kurzii apod (Gupta, 2011).

Okrajové kompetence

e vztahuji se k dané pozici, ale okrajové. Napi. okrajové kompetence pro
manazera oddéleni pro zdkazniky jsou: spoluprace s internimi stakeholdery,
efektivni komunikace, znalost funkce jednotlivych oddéleni v organizaci
a dalsi (Gupta, 2011).

Rutinni kompetence

e rutinni kompetence se pouzivaji velice Casto, témet kazdy den nebo kazdy den.
Mohou byt také nazyvany jako tradicni kompetence. Napif. pro ucitele
pracujiciho na strojirenské skole by vedeni instruktaznich schiizek byla rutinni
kompetence a pro manaZera oddé¢leni pro zédkazniky by to zase mohlo byt
evidence a vytizovani stiznosti (Gupta, 2011).

Nerutinni kompetence

e tyto kompetence jsou naopak potfebné jednou za mésic nebo 1 méné. Mohou
byt pro urcitou pozici nezbytné. Tyto kompetence jsou potiebné pii urcitych
narazovych projektech. Napt. pro ucitele pracujiciho na strojirenské skole by

nerutinni kompetenci bylo navrzeni manualu pro laboratorni vyuku (Gupta,
2011).
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Inovativni kompetence
e spousta organizaci se ve svém vyvoji pohybuje rychle dopiedu a snazi se drzet
krok se spolecnosti vyzadujici inovace. Proto takova organizace potiebuje
kompetence podporujici inovaci a kvalitu jejich produkti a sluzeb. Za tyto
organizace miizeme povazovat bankovni sektor nebo softwarovy prumysl.
Inovativnimi kompetencemi pro tyto organizace jsou: vyvijeni strategie
a technologii, expandace na trhu atd (Gupta, 2011).

Technické/inZenyrské kompetence

e technické kompetence souvisi pouze se strojirenskymi firmami a jsou jimi
napt: navrh konstrukce mostu, navrzeni planu pro stavbu lodi apod.

Manazerské kompetence

e manazerské kompetence nemusi byt nutné jen pozadovany po manazerském
postu, ale také mohou byt vyzadovany od celého tymu ve chvili, kdy je
potieba na urcitou dobu vést projekt ¢i je nékdo povéien vyfesenim tymového
ukolu ¢i problému. Mezi manazerské kompetence patfi: vedeni tymu
k vyty¢enym cilim, vedeni inventafe k usnadnéni produkce, fizeni zdroju tak,
aby se predchazelo krizi, vyjednévani s dodavateli a mnoho dalSich, viz niZe.

Kompetence managementu zmény

e tyto kompetence se vyuzivaji v organizacich vyzadujicich rychlé a dynamické
zmény. Tykaji se navrhi zmén v systémech, procesech a technologiich.
V nékterych organizacich zabyvajicich se nanotechnologiemi, bankovnictvim,
informacnimi technologiemi 1 dal§imi mohou byt uZivany vS§emi zaméstnanci
a Vv nekterych organizacich jsou ocekavany jen u urcitych zaméstnanci.
KaZzdopadné mezi né patfi: uzivani manaZzerské filosofie, uzivani novych
technologii, vyvoj strategii, prizkum chovani na trhu a dalsi (Gupta, 2011).

Kompetence tykajici se seberozvoje

® seberozvoj je ocekdvan témet na vSech pozicich a proto 1 kompetence tykajici
se seberozvoje mizZzeme ocekavat na vSech pozicich. Jedna se o kompetence
umoziujici rozvoj talentu, potencidlu, sily, pozitivnich vlastnosti, ziskavani

novych znalosti apod.
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Prahové kompetence

e jsou takové kompetence, které zaméstnanec potiebuje, aby svou praci délal
efektivné, ale nejsou tak podstatné, aby rozliSovaly primérného od skvélého
zaméstnance. Jsou rozvijeny ve vzdélavacich a Skolicich institucich. Prahové
kompetence jsou pouzivany na pocatku kariéry. Pokud vSak chce zaméstnanec
rust, potfebuje k tomuto ristu kompetence, které ho odlisi od ostatnich
a umozni mu postoupit na vysSi pozici. Témto kompetencim se fika
rozliSovaci kompetence (Gupta, 2011).

Zivelné kompetence

e jsou kompetence umoznujici reagovat a fesit riizné ukoly riznymi zpisoby.

Obecné kompetence

® jsou profesn¢ zaméiené kompetence vyzadované od vSech zaméstnancli na
dané¢ pozici. Pro manazera ve stfedni linii to jsou: pldnovani, vedeni,
rozhodovani, analyzovani problémut, hodnoceni, empatie, komunikace,
ziskavani a predavani zpétné vazby, seberozvoj a dalsi.

Meta kompetence

e Whiddett a Hollyforde (2004) nazyvaji tyto kompetence jako schopnost se uéit

novym vécem. Jsou kriticky potiebné predev§im v organizacich expandujicich

na nove trhy.

Stiredové a povrchové kompetence

e Povrchové kompetence jsou u osoby viditelné skrz jeji chovéani a vyjadfovani
a jsou vyvijeny tréninkem. AvSak stfedové kompetence jsou hluboce

zakofenény a neni lehké s nimi pracovat (Gupta, 2011).
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3.1.3 Klicové kompetence

Klicové kompetence jsou podstatné pro vSechny pracujici ve firmé. Jedna se
o dulezité, zasadni kompetence, Cili klicové. Zaméstnanci by se méli snazit kliové
kompetence individudlné rozvijet a ziskdvat v ramci celozivotniho vzdélavani
a osobniho rozvoje (Siegrist, Belz, 2001). ,, Klicové kompetence predstavuji orientaci
na trh prace a osobnostni predpoklady (orientace na tvorivy rozvoj osobnosti). Jsou

dulezitym faktorem, ktery hraje vyznamnou roli na trhu prace“ (Veteska, 2004).

Tento rozvoj je pozadovan i Evropskou komisi, kterd prostfednictvim své pracovni
skupiny v ramci Lisabonského procesu stanovila osm oblasti referenéniho ramce

klicovych kompetenci.

komunikace v mateiském jazyce
komunikace v cizich jazycich

matematické kompetence a zakladni kompetence v oblasti védy a technologii

kompetence k uceni
kompetence socialni a ob¢anské

1
2
3
4. kompetence v praci s digitdlnimi technologiemi
5
6
7. smysl pro iniciativu a podnikavost

8

kulturni povédomi a vyjadieni (Hucinova, 2004).

Klicové kompetence se daji roz€lenit do podkategorii. Je moZzné pouzit ¢lenéni

sestavené Siegristem a Belzem (2001) a je nasledujici:
Socialni kompetence:

komunikativnost

e Kkooperace
e tymova spoluprace
e schopnost adekvatné vyftesit krizovou situaci

Kompetence vztahujici se k vlastni osobé:

e schopnost organizovat sam sebe, byt sobé manazerem

e nastaveni vlastniho zrcadla, sebereflexe

29



e uvédomélé budovani vlastni hodnoty a postoji
® scbeanalyza a nasledny rozvoj
Kompetence v oblasti metod:
e kreativni a odlisné feSeni ukoli
e um¢t si dat véci do souvislosti
e systematickd analyza s ohledem na cil
e Klasifikace a struktura novych informaci
e inovace

e vzdy brat v potaz Sance a rizika.

Siegrist a Belz (2001) vySe zaradili klicové kompetence do podkategorii, nabizeji
vSak 1 jejich jednodussi vycet: komunikativnost a kooperace, schopnost myslet a ucit
se, orientace na vykon a samostatnost, zodpovédnost, kreativita a schopnost fesit

problémy.

3.1.4 Manazerské kompetence

Termin manaZzerské kompetence nemd jen jednu definici. Mlzeme je chapat jako
funkéni zplsobilosti manazera, ovlivnéné vnitinim i vnéj§im ekonomicko - socialnim
prostfedim (Veteska, 2008). Vzhledem k tomu, Ze kompetence nejsou statické
a ekonomicko - socialni prostiedi se také neustale proménuje, je na manazery vyvijen
urCity tlak na efektivni vyvoj. Diky vyvoji a zdokonalovani manazerskych
kompetenci, ziskava organizace konkuren¢ni vyhodu oproti ostatnim organizacim

a stava se vyjimecnou.
Mezi dilezité manazerské kompetence patii:

e dovednost pracovat s informacemi
e time management

e projektové fizeni

e knowledge management

e leadership

e schopnost analyzovat riziko

o odborné znalosti konkrétniho oboru
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e znalost ciziho jazyka. (Veteska, 2008)
I pres to, ze existuje celd fada dalSich vyznamnych manazerskych kompetenci, vyse
zminéné jsou téméei nezbytné.
Manazerské kompetence se mohou d¢lit dle mnoha klict. Prokopenko a Kubr (1996,

ptevzato z Veteska) je tiidi do nasledujicich slozek:

e Znalosti - jsou urcity soubor informaci o vécech, jevech a vztazich, které jsou
ulozené v paméti. Celozivotné je mozné dopliiovat znalosti a obohacovat tim
soubor nasbiranych znalosti.

e Povahové rysy — nékteré povahové rysy jsou od manazerti vyzadovany, nebot’
se oCekava urcitd reakce na o¢ekavané udalosti.

e Postoje — vychazeji z hodnot vyznavanych manazerem. Jsou utvaieny po cely
zivot a jsou ovlivilovany mnoha Zivotnimi situacemi a zkuSenostmi. Pro
manazerkou pozici jsou velice dalezité, nebot’ manazer za svou kariéru bude
muset mnohokrat zaujmout spravny postoj ve vyznamnych situacich.

e Dovednosti — aplikovani znalosti ziskanych v ramci celozivotniho vzdélavani.
Mohou byt manaZzerské, technické, organiza¢ni a dalsi.

e ZkuSenosti — nabyté za celou kariéru manazera. S del$i praxi se od manazert
ocekava obséahlejsi soubor zkusSenosti.

e Kompetence technické — tykaji se schopnosti zachazet s novymi technologiemi
a aplikacemi. Technické kompetence predurcuji k rychlejSimu uceni
se s novymi systémy (ekonomickymi, finan¢nimi, ...).

e Kompetence v jednani s lidmi — velice dulezité pro manazerské pozice.
Obsahuji takové kompetence jako je vyjednavani, asertivita, empatie pfi
rozhovorech, vyciténi potieb atd.

Vyse zminéné pojmy ndm pomadhaji roztfidit jednotlivé kompetence a Iépe jim
porozumét. Diky tomu je mozné s jednotlivymi kompetencemi pracovat, ziskavat

nové anebo vylepSovat ty stavajici.

Naésledujici déleni kompetenci nabizi roz€lenéni manazerskych kvalit do 4 kategorii.
Bayarystanova (2014) popisuje jaké osobnostni, profesiondlni, typologické

a specifické kvality jsou podstatné pro profesiondlni kariéru manaZzera.
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Bayarystanova (2014) je déli na nasledujici kvality zndzornéné v obrdzku 2 nize.

Obrazek 2 Déleni manazerskych kvalit

Profesionilné vvznamné
manazerské kvality

Zdroj: Bayarystanova, (2014)

Hw
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Zikladni osobnostni kvality:

Inteligence
Pracovitost
Kreativita
Seberizeni
Seberealizace

Profesionilné nezbytné
schopmnosti:

Soutézivost
Pracovitost
Komunikativni
a organizacni
vedeni

Individuilné-typologické
osobnostni kvality:

Sociilni
prizpisobivost
Spolecenskost
Aktivni pFistup
Emocionilni
stabilita

Specifické kvality:
Podnikatelsky duch

Odvaha riskovat
Profesionilni
sebeuvédomeéni




Ptedchozi déleni je zaméfeno na obecnou manazerskou funkci. Bucur (2013)
upozoriiuje na rozdilné pozadavky na kompetence u stiedniho a vrcholového
managementu. Vyzkum popisovany v jeho c¢lanku poukazuje na lepsi predikei

kompetenci u manazerskych pozic prvni linie nez u vrcholového managementu.

Z vyzkumu vyplynulo 5 klicovych manazerskych kompetenci pro vrcholovy

management ovliviiujici jeho vykon:

e VIiv a spoluprace

e Strategické mysleni

e Uceni

e Motivace

e Sebereflexe ve vztahu K uceni
Pokud se podivdme na kompetence pozadované od stiedniho managementu,
nalezneme pouze 2 podobné s managementem vrcholovym a to vliv a spoluprace
a strategické mysleni. Ukazalo se, Ze vykon stfedniho managementu nejvice ovlivituje
to, jak je tym zorganizovan. Pro stfedni management jsou poté dillezité nasledujici

kompetence:

e Orientace na vysledek

e Strategické mysSleni

e Vliv a spoluprace

e Organizace tymu

e Transformacni leadership
e Uceni

o Chut budovat kariéru

Diky vysledkim miiZeme vidét, co je pro vykon, které trovné nejpodstatnéjsi (Bucur,
2013).
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3.2 Zivotni cyklus kompetenci

Vzhledem krychle se ménicimu manazerskému prostiedi a dynamice byznysu,
mizeme pozorovat i dynamicky se meénici pozadavky na kompetence manazert
(nejen manazert). Proto hovofime o urcitém zivotnim cyklu kompetenci.
Kompetence, které jsou dnes povazovany za vyznamné, mohou byt zitra jiz
nepotiebné a to z diivodu udrzeni konkurenceschopnosti firmy. Tento jev vyviji tlak
jak na personalisty, tak pfedev§im na manazery. Musime s nim pocitat a védét, jak

S timto jevem zachazet.

Organizace by si méla byt védoma Zivotniho cyklu kompetenci. Je dobré byt pozorny
ke kompetencim vyzadujicich zmény, ke kompetencim stdlym a ke kompetencim
vyzadujicich plnou nahradu. ,,Je dobré, kdyz je organizace k osudu svych kompetenci
vanimava, sleduje jejich duleZitost, ale zejména nové se objevujici potreby, které

definuje v podobé kompetenci (Kubes, 2004).

Situaci je mozné feSit fadnou piipravou manaZerl. Organizace vychdzi ze své
strategie a dle ni pfedvidd potfeby budoucich kompetenci. Precizni péfe vénovana
manazeram poté ulehcuje implementaci nové strategie. Pfiprava manazerd je mozna
od individualniho kouCovani az po specidlné piipravena Skoleni sestavena dle
pfesnych pozadavkl firmy. BohuZel v prostiedi ¢eského byznysu c¢asto dochazi ke
zjisténi poteby novych kompetenci az na posledni chvili projevem problémi. Hrozi
ovSem, ze firma nedokéaze vyftesit situaci vlastnimi silami, nebot’ néprava tykajici se

kompetenci vyZaduje dostatek ¢asu a odbornosti.
K potizim s kompetencemi dochdzi z riznych divodi:

e Ve firmé se objevi zdvazné chyby a jako pfiCina se objevi zastarala strategie
zaloZena na neaktualnich kompetencich.

e Firma neni obeznamena s praci s kompetencemi a neprovede vcas analyzu
a nezjisti zavazné problémy ve chvili, kdy by se daly jesté bez obtizi vyiesit.

e Tlak vedeni na manaZery o rychlé vyfeSeni problémi, tzv. ,,quick fix*.
Bohuzel v ptfipadé kompetenci se jednd o zoufaly pokus o népravu.

Kompetence vyZaduji seridzni posouzeni vyzadujici dostatek casu.
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e Soucasn¢ s potiebou feSit kompetence propousti organizace zameéstnance.

Efektivni zména v takovémto prostiedi je velice naro¢na (Kubes, 2004).
3.3 Identifikace kompetenci

Piedchozi kapitola hovoti o dulezitosti v€asné identifikace potieby zmény ¢i nahrady
kompetenci. Kde ale cesta kompetenci zacina? Identifikaci. ,,K dispozici je mnozstvi
technik, od metody podrobné analyzy vykondvanych cinnosti pozorovanim, az po
zjistovani osobnostnich viastnosti a dalsich predpokladit u manazerii v dané pozici*

(Kubes, 2004).

Zacind se analyzou pracovni pozice, ze které vychazeji kompetence. Kompetence
identifikujeme, nebot’ chceme zjistit, co ovliviiuje vykon, efektivitu, kvalitu a uspéch
manazert. Je nutné se vyznamné zaméfit na kritické projevy odliSujici praimérné
a podprimérné manazery od nadprimérnych. Hledaji se tzv. kompetence vysokého
vykonu (Safrankova, 2012). Pii rozvoji manaZerti se osvédéilo vénovat pééi uréité
skupiné kompetenci vysokého vykonu. Jedna vyvinuta oblast chovani poté dokaze

kompenzovat ostatni, méné vyvinuté.
Faze identifikovani kompetenci

Identifikace kompetenci je pomémné néarocny proces sloZzeny z vice kroki. Je to
dualezity a prvni krok vedouci k vytvofeni celého kompetenéniho modelu. Nalezneme
rizné pristupy k tvorbé procest pii identifikaci kompetenci a odlisna vyjadieni mnoha
autort a to napt. KubesSe (2004) nebo Gaela (1989). Pokud bychom udélali prifez
témito pfistupy a vybrali bychom ty, na kterych se autofi nejvice shodli, byly by to
nasledujici faze:

e piipravna faze,

e faze ziskavani dat,

e faze analyzy a klasifikace informaci,

e popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu,

e ovéfeni a validizace kompetencniho modelu.
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Piipravna faze
Béhem piipravné faze se ziskavaji informace o nasledujicim:

® oOrganizaci a struktuie firmy,

e cilech, kritickych faktorech uspéchu firmy, strategickych zdmérech,
Pro ziskani uvedenych informaci se studuji organizatni materidly a provadi
se rozhovory s manazery na kli¢ovych pozicich. Nalézaji se odpovédi na otdzky
zabyvajici se tim, pro¢ chceme kompetence identifikovat, jak to provedeme, odkud

budeme Cerpat informace a dalsi (Kocianova, 2010).
Faze ziskavani dat

Ve chvili zodpovézeni zdkladnich otdzek a orientaci v prostiedi se zacindme
soustfedit na samotny sbér dat pro identifikaci. Potfebujeme sesbirat informace
souvisejici s vybranymi pozicemi. Jaké techniky se b&zn€ pouzivaji v klasickém

pristupu k identifikaci kompetenci?

e rozhovor,

e panely expertd,

e prizkumy,

e databaze kompeten¢nich modeld,
e analyza pracovnich ukold,

e piimé pozorovani (Spencer a Spencer, 1993).

Armstrong (1999) zminuje jeSté metodu zpracovani seznamu kompetenci samotnymi
personalisty na zaklad¢ jejich zkuSenosti. Pouziti technik zalezi na typu projektu. Pti
zjiStovani kompetenci vysokého vykonu se zamétujeme na techniky rychle odhalujici
chovani vedouci k nadprimérnému vykonu, jako jsou strukturované rozhovory a poté

pozorovani, panelové diskuze s experty, dotaznikové metody a dalsi.
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Panel expertu

Je slozeny z uspésnych predchidct pozice a odkryvaji se zde vzorce chovani vedouci
k spéchu na dané pozici (Kubes, 2004). Spencer a Spencer (1999) poukazuji na
nevyhodu této techniky a to na tzv. folklorni charakteristiky bez opory v realité (napf.

odvaha zdirazinovana vojenskymi experty, ktera se jinymi technikami nepotvrdila).
Pozorovani

Pozorovani je jednou z nejstarSich metod ziskavéani informaci o pracovnich mistech.

Nejvhodné€j$imi situacemi pro pozorovani jsou porady nebo navstévy u klienta

(Kocianova, 2010).

Doporucovano jako dopliujici technika. Pomaha uvadét ziskané informace do
souvislosti. Pozorovani by mél provadét zkuSeny konzultant uvédomujici si jeho
klady i zdpory. Kladem je porozuméni SirSimu kontextu c¢innosti pracovnika.
Nevyhodou je moznost ovlivnit pribéh pozorovani praveé piitomnosti konzultanta

a tedy vytvofeni neautentickych situaci.
Rozhovor

Metoda rozhovoru vychdzi z pfedem vytvofeného seznamu kompetenci. Nejdiive
sleduje klicové oblasti vysledki prace a déale pokracuje analyzou chovani, které
odliuje pracovniky s riznymi trovnémi kompetenci. Cilem rozhovoru je identifikace
pozitivnich ¢i negativnich indikator chovani, které pfispivaji nebo neptispivaji

k dosahovani vysoké tirovné vykonu (Kocianova, 2010).

Velikou vyhodou rozhovoru je moZnost zaméteni se na detaily a flexibilita. OvSem je
prokdzéno, ze rozhovor nemusi poskytnout vzdy zcela pravdivé informace. Lidé
nejsou velice Casto schopni o sob¢€ a svych kompetencim objektivné hovofit. Presnéjsi
a diivéryhodnéjsi ukazatelem je to, jak se lidé chovaji v ur¢itych momentech a jak fesi
naro¢né situace. Proto se tyto dvé nasledujici techniky zabyvaji tim, co doty¢ny
opravdu délal (Horvathova, 2016). Jedna se o metody, které zajist'uji veétsi objektivitu

pti rozhovorech a to napi:

e Technika kritickych udalosti (z angl.. Critical incident technique - CIT)

o klasicka technika
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o] pouziva se pfi zjistovani klicovych manazerskych kompetenci

0] porovnava se chovani nadpraumérnych a primérnych manazert

o] vyuziva se tzv. - manazeti popisuji, jak se zachovali v urcitych
kritickych situacich a jaka pouzili feSeni

0] snazi se ziskat Siroké spektrum informaci o ucastnicich (Kubes, 2004)

Aby byla situace vyhodnocena jako kritickd, musi vykazovat urCit¢ podminky: je

popsatelna chovanim a je zifejmy jeji ptispévek k efektivnimu ¢i neefektivnimu

vysledku (Kocianova, 2010).

Metoda behavioralniho rozhovoru (BEI)

o] vychézi z metody CIT

o] technika rozhovoru s cilem analyzovat minulé udalosti

o] pouziva se pfi zjistovani klicovych manazerskych kompetenci

o] porovnava se chovani nadprimérnych a primérnych manazert

o] manazeii vypravi kratké piibehy, ve kterych se projevuje jejich
chovani

o] analyza mensiho poctu situaci, jde se hloubéji

BEI se zaméfuje na skute¢né chovani uchazece v danych situacich, na osobnostni

rysy, socialni schopnosti i dalsi pozadované kompetence (Simakova, 2013).

V posledni dobé je vice preferovana metoda BEI pravé pro jeji hlubsi rozebrani. Pro

kvalitni provedeni rozhovoru dle metody BEI se dodrzuje nasledujici postup:

Popis rozhovoru, tvod - navozeni atmosféry, uvolnéni dotazovaného
Zodpovédnost a tkoly dotazovaného - dotazovany popisuje jeho hlavni tikoly,
odpovédnosti.

Postoje v klicovych momentech - dotazovany popisuje, jak se zachoval
uspésné 1 neuspésné v urcitych situacich. Klade se vétsi diraz na netispésné
situace.

Pottebné charakteristiky a predpoklady pro pozici - dotycny popisuje, jaké
jsou dle né&j klicové predpoklady a charakteristiky pro manaZerskou pozici,
které vedou manazera k dobrému vykonu a efektivité.

Zaver - sumarizace zjisténych informaci. Rozlouceni.
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Konzultant/psycholog/vedouci rozhovoru musi mit jiz s dotazovanim a vedenim

rozhovorti zkuSenosti. Jen tak se dosédhne kvalitniho provedeni celého procesu.

Diilezité také je potizeni nahravky rozhovoru.

Pouziti metody BEI je velice Zadané pro jeji mnohé vyhody:

pouziti pii vytvafeni novych kompetenci i pro ovéreni platnosti stavajiciho
kompetencniho modelu,

zpracovani kvalitativnimi metodami, lehkd transformace pro pouziti
statistickych analyz,

ziskani informaci o projevech vedoucich k uspéchu, pochopeni SirSich

souvislosti

Metodu pouzijeme pro vybér manazerii na vyS$i pozice, a pokud se chceme

predevs§im zaméftit na kompetence zajist'ujici nadpramérny vykon.

Faze analyzy a klasifikace informaci

Ve fazi analyzy a klasifikaci informaci se zpracovavaji informace a rozhovory se

prepisuji. Vysledkem je seznam kompetenci.

Jaké kroky je potieba podniknout pii analyze sebranych dat?

Popsat jednotlivé projevy chovani na listky, oznacit zdroj udaji (vyssi
management, klienti, ...).

Identifikace téch informaci, které vedou k GispéSnému 1 netispéSnému chovani.
Zatazeni do skupin dle tzv. kompetencnich témat - informace se spole¢nym
tématem jsou zatrazeny do stejné skupiny.

Ovéteni ziskanych projevii pirevedenych do kompetenci — provede se
dotaznikovou metodou. Respondenti hodnoti jednotlivé chovani a vyznacuji
na Skale, jak je dané chovani na pozici vyznamné. Krok ovéfeni projevii ma
velikou vahu, nebot’ vysledky vyrazné¢ pomohou rozhodnout, které projevy

a kompetence budou soucasti kompetencniho modelu.
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Popis a tvorba kompetenci

Nyni se dostavame k pfimé tvorbé kompetence. Pfedchozi ¢ast ji nacrtla a pfipravila
podklady K jejimu vytvofeni. Na¢rt vznika spojenim a vyhledanim podobnych vzorci
chovani. Poté detailn¢ popisujeme chovani vystihujici kompetenci. V dalsi fazi
vytvofime stupnici rozvoje kompetence. Zacina se negativnimi projevy chovani, ptes
stfedni Giroven rozvoje kompetence aZ po rozvinutou troveti. Urovné jsou nezbytné

pro urceni stupné rozvinutosti kompetence. Poté se kompetence pojmenuje.
Pti tvorbé stupnice i kompetence, je potieba se drzet nize uvedenych zasad:

e Jednoznacny, jednoduchy jazyk

e Ne pfili§ podrobny, ani piili§ vSeobecny popis kompetence. Oba extrémy
vedou k nedostate¢né spolehlivosti vysledkd.

e V definici ani v popisu by se nemél objevit nazev kompetence.

e Nazev kompetence je zkrdcenym vyjadienim chovéni.

e Pii pojmenovani kompetence je zadouci vyhnout se mnohozna¢nym pojmam.
Existuje zde riziko chapani kompetence rozdiln¢ cleny hodnoticiho tymu

(Kubes, 2004).
3.4 Kompetenéni modely

Dal§im logickym krokem po identifikaci kompetenci byva tvorba kompetencniho
modelu. ,, Kompetencni modely hraji dulezitou roli v kazdém procesu rizeni lidskych
zdrojii** (Horvéathova, 2016). Jeho vyuziti mizeme nalézt predev§im pii vybéru nebo
rozvoji zameéstnancti, nalezli bychom vsSak i dal$i vyuziti. Podle Vetesky (2008)
kompetencni modely popisuji urcité védomosti, dovednosti, schopnosti, znalosti
a dalsi charakteristiky osobnosti. Kompeten¢ni model nam umoznuje sledovat stupen

rozvoje kompetenci a pomaha s hodnocenim zaméstnancil.

Kompetenéni model je slozen zkompetenci, tedy urcitych homogennich celkl

slozenych ze znalosti, dovednosti, zkusenosti a dalSich charakteristik.

Podle Hronika potiebuje mit kompetencni model navaznost, jak na business strategii,

tak 1 na personalni ¢innosti (2007).
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Kompetenéni model je slozen z kompetenci, tedy urcitych homogennich celki

slozenych ze znalosti, dovednosti, zkuSenosti a dalSich charakteristik.
Vyhodami kompeten¢niho modelu jsou:

e Sjednoceni jazyka manaZzerd, personalisti

e Poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnoceni

e Propojitelnost s vyhodnocenim ¢isel

e Zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj

e Moznost koncipovat cilené rozvojové programy (Hronik, 2007)

Hronik (2007) upozornuje také na funkénost kompetenéniho modelu. Jaké podminky

by mél funkéni model splnovat? Jaké vlastnosti by ho mély definovat? M¢l by byt:

e propojujici — kompetencni model by mél propojovat pracovni pozici a strategii
spole¢nosti,

e uzivatelsky pratelsky — kompetenéni model se vytvaii proto, aby se pravidelné
vyuzival. Je pravdépodobné, ze ho bude uzivat vicero manazert, ktefi se na
pozicich mohou i ménit. Proto by m¢l byt uzivatelsky pifijemny a lehce
pochopitelny,

e jednotny — protoze funguje napfi¢ celou spolecnosti,

e Siroce vyuZitelny — kompeten¢ni model bude vyuzivan v mnoha oblastech.
Napftiklad pfi hodnoceni nebo rozvoji zaméstnanct. Proto musi byt vyuZzitelny
Vv rozli¢nych situacich,

e sdileny — mél by byt sdileny vSemi uZivateli spolec¢nosti.

vvvvv

stranam, at’ uz organizaci, jejim manaZerim, zaméstnanciim ¢i HR oddélent

Nalezneme né¢kolik typti kompetencnich modelt liSicich se dle toho, k ¢emu je
potfebujeme vyuzit. Pokud potiebujeme model vystihujici kompetence, které by méli
mit vSichni zaméstnanci v organizaci, pouzijeme model ustfednich kompetenci (z
angl. core ompetencies). Dale bychom mohli potfebovat model odkryvajici ty kvality
manazera, které ho povedou k tspéchu v organizaci. Pomlize nam také odhalit stupeni

rozvinutosti kompetenci a poté i na rozvoji kompetenci pracovat (Kubes, 2004).
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V jakém pripadé vyuZit kompetenéni model?

Kompeten¢ni model je uzite¢ny pro takovou organizaci, ktera fesi jednu nebo vice

Z nize napsanych situaci.

e Organizace nabird nové zameéstnance a kompetence, které od nich pozaduje
nyni, budou potieba i v budoucnu.
e Nov¢ piijati zaméstnanci potfebuji pomoci s dotazenim jejich pracovni Grovné
na vynikajici.
e Firma prochazi zménami tykajici se kultury nebo strategie a kompetencni
model jim usnadni pochopit, jaké chovani je v této chvili zddouci a pomtize
K Gspésné zmeéng.
e Organizace obecné potiebuje, aby zaméstnanciim bylo jasné, jaké kompetence
vedou k efektivnimu chovani. (Lucie a Lepsinger, pfevzato z Kubes, 2004)
Velmi Casto se setkdme s tim, Ze se organizace nepfipravuji na budoucnost a nevytvari
vCas kompetencni modely a poté se potykd s komplikacemi. Pfitom se jedna
o uziteny ndstroj, ktery pomize sjednotit ptredstavy o budoucnosti organizace

a prisp&je tim k vytvoteni efektivni strategie.
Jak vytvorit kompetenéni model?

V kompetencich lidrii, manaZeri a vykonavatelli je mozné najit skutecnd omezeni
firemnich strategii 1 procest. Proto by firma méla mit ustdleny kompetencni model
a méla by se naucit své know-how popisovat a uchovavat ve formé, aby bylo

ptenositelné prostiednictvim vhodnych forem vzdélavani a rozvoje lidi (FiSer, 2014)

,,Pro vytvoreni kompetencniho modelu je nutné zjistit, jak casto je treba uplatnovat
dané chovani pri plnéni ukolti na urcité pracovni pozici, respektive zjistit, které
kompetence maji nejvetsi hodnotu pro danou pozici, to znamend urcit stupen

dulezitosti kompetence (Horvéathova, 2016).

Pokud se organizace rozhodne pro vyuziti kompetenéniho modelu, existuje nékolik
zpusobii, jak model vytvofit. Piistupy vyjmenoval Rothwell a Lindholm (1999), viz
nize.

e Preskriptivni nebo vypujceny pristup

e Kombinovany ptistup
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e Pfistup Sity na miru
Rozhodujicimi faktory pro vybér piistupu tvorby kompetencniho modelu organizace
je zamer projektu, cile a zaméry v oblasti lidskych zdrojt, stupen rozvoje organizace,
vngj$i podminky a dalsi.
Preskriptivni pristup

Je Castou variantou. Znamend, ze firma uzije jiz hotového kompetenéniho modelu.
Vyhodou je finan¢ni a ¢asovd nenaro¢nost. Ne vzdy se tento pfistup potvrdi jako
moudra volba. Vzhledem k tomu, ze je model sestaveny obecné, neodpovidd presné
firemni kultufe, strategii a zdmérim a pouzity jazyk nemusi odpovidat firemnimu
jazyku. MiiZe se tedy stat, Ze organizace usetii urcité mnozstvi financi, ale nebude mit
z modelu takovy uzitek, jako by méla z modelu, ktery by byl sestaven pfimo pro ni.
vetsi mnozstvi penéz do vhodnéjsiho modelu. Organizace mize mit z modelu uzitek
Vv piipadé, Ze jsou si pracovnici odpovidajici za projekt védomi nedostatkii tohoto

modelu a dle toho s nim zachazeji.
Kombinovany pristup

Je kompromisem mezi preskriptivnim piistupem a piistupem Sitym na miru. Jiz
hotovy model je upraven tak, aby odpovidal pozadavkiim firmy. Je vhodny zejména

pfi nasledujicich situacich:

e Potieba odlisit nadprimérné pracovniky od primérnych a podprimérnych.
e Pokud organizace pracovala s preskriptivnim modelem a nyni chce jednotlivé
kompetence z preskriptivniho modelu vice piizpusobit organizaci.
o Nadnéarodni spolecnosti vyuZzivaji své =zahrani¢éni modely vcizi zemi
a potiebuji je ptizpisobit lokalnim podminkam.
Pristup Sity na miru
Vyuziva se tam, kde je potfeba zajistit nadstandardni vykon manazerd. Nepracuje
S zddnym pfedem zndmym modelem, ale vytvati z novych informaci novy model. Je
pomérné narocny casoveé i financné€, nebot vyzaduje peclivou analyzu organizace,
struktury organizace, strategii a pozic. Je vSak jedinym spolehlivym zdrojem

informaci pro dtleZita personalni rozhodnuti.
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Tvorba kompetenéniho modelu

LAE uz si firma vytvari kompetencni modely svymi silami, necha si je usit na miru
nebo vyuzije néktery z obecnych kompetencnich modelu, je obvyklé, Ze se kompetencni
modely vytvareji a pouzZivaji nejdrive pro nékteré (klicové) pracovni pozice nebo se

zavadeéji pilotné pouze v casti organizace “ (Horvathova, 2016).

Pti rozvoji pracovnikli mize byt kompetencni model popsan jako soucasny a zddouci
cilovy stav. Pii hodnoceni zas pomtize poskytnout kritéria, podle kterych se muze

pracovnik hodnotit (Prochdzka, 2013).

Nyni pfichazime ptfimo k tvorbé kompetencniho modelu. Jaké kroky nésledovat pfi

jeho tvorbé?

e (il projektu — pied samotnym pocatkem tvorby modelu, si musi organizace
ujasnit, za jakym ucelem chce kompetencni model sestavit. Kviili zvySovani
kvality zakaznikim? ZvySeni prodeje produktt?

e Rozsah projektu a cilova skupina — cilova skupina navazuje na cil projektu.
Pokud je cilem zvySeni prodeje produktl, cilovou skupinou bude tym
obchodnich zastupct. Dale je potfeba si rozmyslet, zda se projekt bude tykat
jen urcité ¢asti skupiny (leaderové obchodnich zastupcit) nebo skupiny celé.

e Vybér piistupu — je detailné popsan vyse. Organizace se rozhoduje dle svych
potieb a zameért. Dalsi popis se bude spiSe tykat pfistupu Sitého na miru.

e Projektovy tym — Vedoucim tymu je projektovy leader. Pod sebou ma skupinu
zkuSenych kolegl. Projektovy leader zodpovidd za vysledné vystupy
zZ projektu a zastava nazory skupiny pted celou firmou. Prvnim ukolem je urcit
parametry vystupll projektu a podrobny popis implementace projektu
s méfitelnymi kritérii uspéchu.

e Identifikace riznych Grovni vykonu v dané pozici — V této ¢asti se zabyvame
identifikovanim takovych kritérii, ktera urcuji efektivni vykon. Diky tomu
budeme schopni rozlisit nadprimérné manazery od primérnych.

e Sbér dat a analyza — viz kapitola vyse, faze ziskavani dat.
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e Validizace kompeten¢niho modelu — validizace modelu je v podstaté kontrola,

zda kompetencni model funguje tak, jak potiebujeme. NejcCastéji se prevadi
popisy chovani do dotazniku a pomoci 360° zpétné vazby se model ovéii.
Vybere se vEtSi  skupina  manaZzert s podprimérnym, prumérnym
a nadprimérnym vykonem a pomoci 360° zpétné vazby, kterd bude
manazerim dana, se zjisti, zda jejich vysledky budou odpovidat ptfipravenému
kompetencnimu modelu.

Ptiprava kompetencniho modelu k uzivani — kdyz je model hotovy a ovéfeny,
seznamime s nim vSechny jeho uzivatele. Tento krok je velmi usnadnén,

pokud byli soucésti projektového tymu praveé uzivatelé (Kubes, 2004).
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3.5 Hodnoceni kompetenci

3.5.1 Assessment centrum

Assessment centrum neboli hodnotici centrum. Je moderni metodou ur¢enou pro
profesionalni vybér kandidati scilem zhodnotit schopnosti a vykonnostni
predpoklady ucastnikd, zjistit jejich osobnostni profil, zmapovat kompetence
a motivaci, komunika¢ni dovednosti a obvyklé vzorce chovani v tymu. UmozZiuje
organizacim ziskat ty nejvhodnéjsi kandidaty na danou pozici. AC trva daleko delsi
dobu nez bézny pohovor. Umoziuje tedy pozorovatelim del§i Casovy tusek pro
mapovani schopnosti a vlastnosti Géastnikia. Ukoly, které jsou béhem AC plnény, se
snazi uchazece ptivést, jak do béznych situaci se kterymi se denné potkava, tak i do
situaci vyvad¢jicich mimo zénu komfortu. Diky tomu je mozné u uchazece pozorovat
silné stranky, ale i objevit prostor pro rozvoj. Ukoly musi byt samoziejmé peclivé
vybirany, aby odhalily potfebné chovani a kompetence ucastnikti (Assessment
centrum, 2017).

Obrazek 3 Kli¢ové principy AC

Klicove principy AC

Kombinovani vicero
metod hodnoceni
{napr. modelovych

situaci,
psychodiagnostiky
a behavioralniho
interview)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyuzivani
modelovych situaci
za Ucelem
pozorovani
specifickych
projevu chovani

Hodnoceni na Design "Sity na
zakladé vystupt z miru"” podle
pozorovani vicero pozadavki

hodnotitelt obsazované pozice
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K dosazeni svych cili vyuziva AC rizné metody, mezi které patii:

e Psychologickeé testy

¢ Individuélni a skupinové rozhovory

e individualni a skupinova feseni problémui a modelovych situaci

Assessment centrum byla v poslednich letech velmi oblibena metoda vybéru
zam¢stnanct, podobné také development centrum se asto vyuzivalo k jejich rozvoji.
Mezi vyhody patii, ze na AC vidime kandidata v modelovych situacich, coz poskytuje
validnéj$i informace ve vztahu k realité, nez kdyZz se zeptame na pohovoru na jeho
chovani v krizovych situacich. Mizeme vidét jeho redlny zajem o pozici, nebot’ AC je
Casove naro¢né a navic trendem dnes$ni doby je neochota ucastnit se AC, nebot” lidé
dnes nepotiebuji usilovat o praci tak obtizné, jako tomu bylo diive. Dalsi vyhodu je

mozné shledat v tom, Ze je mozné vidét vSechny uchazeCe najednou a pozoruje je

vicero hodnotiteld, ktefi mohou vybrat 1épe, nez kdyz vybira sam personalista.

Postupem c¢asu je mozné pozorovat ustupujici zdjem o tuto formu vybéru a rozvoje
zaméstnanct, kde hlavni roli miiZou hrat nevyhody, které tyto metody maji

(Assessment centrum, 2017).

Obrdazek 4 Vyhody a nevyhody metody AC

Vyhody
UmoZziinje méfit jinak obtizné hodnotitelné aspekty
chovani
Obiizné obelstitelni metoda
Pozitrvmni pitjeti kandidaty 1 zadavatelem (" ferova
metoda™)
Relativaé nejobjektivné;di metoda vybéru

Nevyhody
Obavy z ochrany divEmych informaci
Casovi a organizaéni naroénost
VyZaduje vété personilni zdroje

Finanéni narod

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Pozorovani

Pozorovani je fazeno mezi jednu z nejstarSich metod, jak se ¢loveék dozvida o svéte
kolem sebe. Je vyznamnym zdrojem informaci, predevSim pokud je pozorovatel
trénovany a sladény s ostatnimi pozorovateli. Dle informaci, které je potieba
Z pozorovani ziskat, je mozné pozorovani rozd¢lit na molarni, kdy je sledovan objekt
jako celek a pozorovany jev je zasazovan do urcitého kontextu nebo molekularni, kdy
nas zajimaji pouze urCité prvky, které jsou zpravidla zaznamenavany kvantitativng,
bud’ na skale, nebo urcovani frekvence jejich vyskytu (Ferjencik, 2010). Molarni
pozorovani bylo také hlavni metodou sbéru dat v praktické ¢asti této diplomové praci
Vv assessment centru, kde jsou ucastnici pozorovani a nasledné hodnoceni dle predem
domluvené struktury. Pozorovatelé jsou specialné vySkoleni odbornici
S psychologickym vzdélanim nebo vzdélanim v lidskych zdrojich. Pfed kazdym AC
by méli byt pozorovatelé dobie sezndmeni s pribéhem AC a jeho cilem, s pozadavky

a popisem dané pozice a samoziejmé také s kompetencnim modelem.

Pfi pozorovani se hodnotitel¢ soustiedi na vicero oblasti pozorovani a to pii
samotnych ukolech, ale také mimo né. Soustiedi se na verbalni oblast, kde
poslouchaji typicka slovni spojeni nebo metafory. Déle na paraverbalni oblast, kde
vnimaji rychlost a dynamiku feci, pomlky mezi vétami atd. Dilezitou oblasti je také
neverbalni oblast kam patii mimika, gestika ¢i haptika (dotykéani se véci, sam sebe).

AV neposledni fad¢ si také v§imaji odévu a doplnki (Ferjencik, 2010).

Je doporucovano, aby ucastnici byli pozorovani vice nez jednim pozorovatelem (tzv.
dé€leni pozorovaného pole). Pozorovatelé si mezi sebou rozdéli kandidaty a rozhodnou
se, na koho se zamé&fi. Mohou si psat pozndmky a pozorovat vSechny, nejvice se vSak
soustiedi na své pfidélené osoby, za které jsou zodpovédni. Doporucuje se vnimat
ucastnika jako celek a zaroven vnimat jednotlivé oblasti jako je neverbalni a verbalni

komunikace, skupinova dynamika nebo tfeba uroven energie ucastnika a dalsi.

Pozorovatelé by méli byt citlivi ke svym vlastnim pocitim a reflektovat je
V hodnoceni. Nesmi je vSak zaménovat s fakty a objektivitou. Maji pro né¢ byt spis

voditkem, nez jednozna¢nym ukazatelem (Ferjencik, 2010).
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Subjektivni chyby p¥i hodnoceni

e Halé efekt — na zakladé¢ dil¢iho projevu si utvaiime celkovy dojem.
Pozorovatelim se Casto stava, Ze konkrétni projev, ktery u ucastnika AC
vystupuje do poptedi, zastini vSechny ostatni znaky a podili se na utvofreni
pozitivniho ¢i negativniho dojmu. Napftiklad piijde-li ucastnik pozd¢, mize to
zpusobit zkresleni vnimani jeho svédomitosti po celou dobu AC nebo naopak
bude-li ucastnik vhodné obleceny, vytvoii to o ném dojem slusného ¢lovéka,
ktery ma vkus. Hal6 efekt vznikl z anglického halo, coz znamena svatozar
a pro negativni efekt primarni informace se pouziva pojem efekt roht (z angl.

horn effect).

e Osobni stereotypy — vlastni teorie o tom, jak vypovidaji jednotlivé projevy

o charakteru lidi — napf. lidé v kravaté€ jsou seridézni a spolehlivy.

¢ Chyba nadmérného kontrastu — tendence zveli¢ovat rozdily a odli$nosti
mezi UcCastniky. Vyskytuje se predev§im v situacich, kdy na AC jeden
z uCastnikli nadmérn¢ vyCnivad mezi ostatnimi. Zpusobi tak, ze v kontrastu
S nim, vlastnosti a schopnosti ostatnich jsou oslabené. Pokud by ta ale tento

ucastnik nebyl, byli by vnimani mnohem pozitivnéji (Montag, 2002).

e Prenos, projekce — tendence pfipisovat druhym vlastnosti, které jsou naSe
vlastni, a ¢asto si je u sebe nepfiznavame.
e Efekt mirnosti — tendence nadhodnocovat kladné vlastnosti a byt mirny pfi

hodnoceni negativnich vlastnosti.

o Efekt centrilni tendence — tendence vnimat a hodnotit Gcastniky ve vSem
jako primérné. Vyskytuje se velmi Casto v piipadé, kdy hodnotitel nevi, jaké
hodnoceni ud¢lit a zlata stfedni cesta se jevi jako nejschiidnéjsi. Je zaroven
velmi nezddoucim jevem v AC, kde je potfeba urcit, kdo zuchazeci je

nejlepsi a primérna hodnoceni mohou byt kontarproduktivni.

e Podobnost vlastniho profilu s profilem posuzované osoby — tendence

nevédomky favorizovat typy lidi, kteti jsou nam podobni (Montag, 2002).
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Tyto chyby Vv pozorovani vyznamné prispivaji k utvaieni chybného zavéru
z pozorovani. Svoji roli zde muze hrat nadmérna generalizace, kdy je tendence
absolutizovat jeden detail, nebo projev. Je mozné se setkat také s ¢ernobilym

vidénim, kdy je ¢lovék vidén jako idealni, nebo uplné Spatny.

Skupinové chyby pfi hodnoceni

e Prosazujici se osobnost jednoho z pozorovatelil.

e Autocenzura negativnich postiehi.

e Tendence k jednomyslnosti.

e Vyména doyjmi pred sdélenim hodnoceni, obzvlaste¢ ovlivilovani

prostiednictvim sdélovani dojmt béhem AC (Slovackova, 2014).

Po skonceni AC se pozorovatelé schazi na tzv. konferenci pozorovateld. Cilem
konference je ovéfeni shody mezi posuzovateli (reliability) ve vyskytu pozorovanych
prvkl. Pozorovatelé si postupné piedkladaji jednotlivd hodnoceni a vzajemné je
konfrontuji. Hodnoceni jsou vzijemné sdélovana a tfidéna. Kazdy pozorovatel
formuluje své poznatky, ptipadné je upravuje o postichy ostatnich a poté mohou jiz
vznikat predbézné zavéry. Zavéry jsou prave jiz zminéné shody vSech pozorovatelil.
Na kone¢ném hodnoceni se tedy musi shodnout vSichni pozorovatelé. Pokud je to
zadouci, kromé& zaveérecného hodnoceni vznikd jesté zpétna vazba pro ucastniky. Ta
muze byt nejCasteji formou Ustni zpravy, kratké psané zpravy anebo rozsahlé zpravy
obsahujici popis kladnych stranek, ale také se peclivé vénuje prostoru pro rozvoj

a strankam slabym (Kyrianova, 2006).

Aby byli kandidati spravné ohodnoceni, je potieba, aby se pozorovatelé drzeli

nasledujicich rad:

e Pii hodnoceni je dobré se drzet popisu jednotlivych kompetenci, ne toho, jak
je ta ktera kompetence obecné vnimana. Riziko: Kazdy hodnoti néco jiného.

e Psani pribéZnych poznamek — popis situace, konkrétni chovani, citace vét.

e Nezaznamenavat vlastni interpretace a soudy — zvysilo by to riziko
subjektivniho hodnoceni.

e Tti zadkladni oblasti pozorovani jsou verbalni, neverbalni sloZzka a interakce

mezi Ucastniky.
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e V prubéhu vybérového fizeni si s ostatnimi kolegy nevymeénovat své dojmy

a postiehy, od toho je konference pozorovatelt.

e Pozor na ,, Efekt centralni tendence™ — vnimat Gcastniky ve vSem pramérne.
Kdyz se hodnoti skupina, mélo by byt hodnoceni rovnomémné rozlozené
Gaussova kiivka. Napft. skupina 10 lidi — znamku 1, 5 dat po jednom, znamku
2, 4 dvéma ucastnikim, 3 ¢tyfem. Hodnoceni je doporucovano psat
bezprostiedné po pozorovani (Montag, 2002).

Ucastnici jsou pozorovani a hodnoceni vramci klicovych kompetenci. Toto
hodnoceni byva doplnéné vysledky psychologickych testli. Vyslednd hodnoceni jsou
jak kvantitativni, tak 1 kvalitativni, obsahuji zpracované postichy a komentaie

pozorovatelt.

Na zdklad¢ zpracovaného kompetencniho modelu, vysledki testi a modelovych
situaci doporuci tym hodnotiteli toho kandidata, ktery nejlépe splituje naroky dané

pracovni pozice.

Identifikace rezerv, potencialnich bariér a doporu¢eni vhodného zpusobu
(sebe)rozvoje. Standardni soucésti nebo nadstavbou designu muze byt poskytnuti
zpétné vazby spojené s interpretaci vysledkl testll a s nalezenim vhodnych oblasti

a kompetenci pro dalsi profesni rozvo;j.

3.6 DalSi mozné formy hodnoceni kompetenci

AC neni jedinou metodou hodnoceni kompetenci. Obecné se metody hodnoceni

rozdéluji na 3 zakladni skupiny dle ¢asu:
e metody zamétené na minulost
e metody zaméfené na pfitomnost
¢ metody zaméfené na budoucnost

Metody se vSak nemusi striktné rozdélovat, nebot’ n€kdy mohou metody vypovidat

1 0 jinych oblastech. Z toho ditvodu je dobré metody kombinovat (Hronik, 2006).
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Rozhovor zaloZeny na kompetencich (CBI)

Hodnoceny manazer se pii tomto rozhovoru soustfedi na minulé udélosti a analyzuje
je. Hodnotitel se pifi tomto rozhovoru soustfedi na identifikaci potifebnych
kompetenci. Pfi CBI je dulezité se drzet n¢kolika zasad. Mezi prvni patii navozeni
pfijemné atmosféry. Déle by se hodnotitel a hodnoceny méli ptisné¢ drzet chovani.
Manazer musi hovotit o vécech jiz ukoncenych a to tak, aby odkryval chovani, které
pii feSeni situaci vyuzil. Hodnotitel musi umét klast spravné otazky a aktivné
naslouchat. Pfed samotnym rozhovorem se musi hodnotitel dobfe piipravit a ujasnit

si, jaké kompetence chce sledovat (Kubes, 2004).

360° hodnoceni

360° hodnoceni neboli 360° zpétnd vazba je ndstroj pro anonymni hodnoceni
pracovniho vykonu jednotlivce prostiednictvim nezavislych hodnoceni nadfizenych,
kolegti, podtizenych a klientl — zpétna vazba ze vSech moznych thld pohledu. Tato
metoda se soustfedi na pfitomnost. K hodnoceni vyuzivd kompetencni model, ktery
vyuziva napt. i DC. Hodnoceny manazer je hodnoceny dle predem danych kritérii
a kompetenci. 360° zpétnou vazbu je mozné pouzit k mapovani rozvojovych potieb
zaméstnancl, k vyhodnoceni efektivity Skoleni nebo jako dopln¢k hodnoticiho
systému. Tento proces umoziuje pohled na dovednosti manazera z thlu pohledu lidi,
ktefi jsou s nim v pfimém kontaktu. Zameéstnanci Casto piijimaji hodnoceni od svych
kolegti Iépe, nez jen od svého nadfizeného. Vnimaji toto hodnoceni ze stejné urovné
jako Cestnéjsi a objektivnéjsi. Vystupy z 360° zpétné vazby jsou bud’ kvantitativni,
nebo kvalitativni. Kvalitativni jsou pfepisem otevienych otazek. Kvantitativni vystupy
informuji o dosaZené rovni dané kompetence. Hodnoti se na rozdil od DC bé&zné

¢innosti, nikoli modelové situace (Kubes, 2008).
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Development centrum (DC)

DC slouzi ke zjistovani informaci o jeho ucastnicich a k nabyti poznatkt vedoucich
k planovani dalSiho rozvoje. DC mapuje pozadované kompetence a poté navrhuje
jejich dalsi rozvoj. Stejné jako v AC se DC sklada ziady individudlnich
a skupinovych modelovych situaci. Situace jsou vybirdny a nastaveny stejn¢ jako
v AC tak, aby se dle nich daly kompetence dobie hodnotit. DC se vyuziva predevsim

pro nastaveni rozvojovych planti, rozvoji manazert a talent apod.

3.6.1 Rozvoj manazerskych kompetenci

K rozvoji manaZerskych kompetenci je mozné pouzit vicero rozliSnych nastroji.
Vzdy zalezi predevsim na individudlnich potiebach manaZzerii a potfebach spolecnosti,
ve které pracuji. Vzdélavani manazerQ je financné narocné a proto se vyplati vybrat

vzdy vhodny ndstroj pro jejich rozvoj.
Trénink

Velmi béznym nastrojem pro rozvijeni kompetenci byva trénink. Velkou vyhodou
tréninku byva mensi finanéni ndrocnost. Z tohoto divodu ziejmé plyne jeho
oblibenost. Manazefi, ktefi potfebuji rozvijet podobné kompetence, mohou trénink
sdilet. Men$i finan¢ni naro¢nost plyne pravé ze skupinového charakteru tréninku.
Trénink mtZe byt uspofaddan intern€ v dané spole¢nosti anebo prostfednictvim externi
spolecnosti. Nezanedbatelnou vyhodou interniho trenéra je zajisté dobrd znalost
prostfedi spolecnosti, ve které je zaméstnany. Z tohoto diivodu muze trenér Skoleni
pfizplsobit béznym dennim situacim, se kterymi se manazeti potykaji. Naproti tomu
vyhodou externiho trenéra je pravé nezaujatost a piinos novych pfistupti a pohledi.
Paradoxné¢ mohou ucastnici $koleni citit vétsi divéru k externimu trenérovi nez-li

Kk trenérovi internimu.
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Studie Phyllis Tharenou (2001) se zabyva motivaci manazerti na Gcasti tréninkovych
programt. Zkoumala, jak souvisi motivace manazerd ucit se na mnozstvi
absolvovanych tréninkl a jejich délce. Z vysledkit vyplynulo, Ze tréninkl se nejvice
ucastnili manazefi motivovani ke vzdélavani. Vyplyva ztoho, ze tzv. hnacim
motorem K ucasti na trénincich nejsou predevsim vnéjsi vlivy jako ocekavani nebo
nafizeni nadfizeného, ale vlastni motivace. Manazefi motivovani k GCasti na
trénincich nejvice ocenuji vyuzitelnost informaci v praxi a také jejich vliv na vykon.
Z toho vyplyva, ze manazer by mél byt kliCovym prvkem pro vytvareni tréninkl i
jeho obsahu. Personalisté v dané spolecnosti by se také méli zabyvat otazkou, jak

primét nemotivované manazery k zajmu o tréninky.
Koucovani

Slovo kou¢ pochazi z anglického ,,coach® neboli kocar. Stejné jako je mozné se
kocarem ptepravit na urcité misto, mize koucovani doty¢ného posouvat k cili (Fisher-
Epe, 2006). Koucovani je jeden z vicero zpusobu, jak vést lidi (Datikova, 2008).
Koucovani bylo ptedstaveno Siroké veiejnosti nejprve v souvislosti se sportem, kdy
sportovni kou€ nepecuje jen o télo sportovce, ale i 0 jeho mysl. Zasadni roli pii vyvoji
kou€ovani jako nastroje pro rozvoj, sehrala kniha The Inner Game of Tennis, jejimz
autorem je Timothy Gallwey. Ve své knize poukazuje na dulezitost psychiky.
Timothy Gallwey, diky kouCovacim metoddm, dokazal béhem par minut naudit
zakladni tenisové udery jedince, ktery tenis pfed tim nikdy nehral. A to daleko
rychleji a efektivngji nez kdyby pouzil bézny tréninkovy postup. V 70. letech
V Americe se objevuje styl vedeni zaméfeny na osobu a rozvoj, ktery pracovniky
podporuje Vv jejich rozvoji. V Némecku se objevuje v 80. letech pozice s nazvem
vedouci pracovnik jako kou€. Déle se pojem v Némecku vyviji a v poloviné 80. let se
zacind pouzivat pojem ,koucovani®“. Nejprve se kouCovani tykalo jen ,,vyvolenych*
manazerd na vysokych pozicich. Postupné se vSak stavalo béZznym nastrojem pro
rozvo] kompetenci. ,, Koucovani je kombinaci individudlniho poradenstvi, osobni
zpétné vazby a prakticky orientovaného pristupu® (Fisher-Epe, 2006). Cilem

kou€ovani je zlepSeni vykonu ¢i situace daného manazera (Daiikova, 2008).
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Rozlisuje se nékolik ptistupt ke koucovani:

e Kognitivné-behavioralni ptistup - intervencni techniky, které posuzuji situaci,
tedy ji kognitivné zhodnocuji a tim maji vliv na chovani jedince. Z toho

vyplyva, ze chovéni je mozné ovlivnit zménou kognitivniho pfistupu.

e Racionélné-emocni behavioralni pfistup — chovani jedince je ur¢eno tim, jak si
jednotlivec interpretuje jednotlivé situace. Nejsou tedy podstatné samotné

situace, ale jejich vyhodnoceni.

e Gestalt pfistup — je zasazeny do pritomného okamziku. Koué pracuje
S koucovanym a jeho energii v pfitomnosti a snazi se ho pfimét vnimat své

pocity.
e Systemicky pfistup — jedna se spiSe o partnerskou spolupréci neboli dialog.

e Psychodynamicky pfistup — vychazi pfedev§im z minulych prozitka jedince.
Tyto prozitky se snazi pfinést na povrch tak, aby si je jedinec uvédomil.
Pracuje stim, Ze pfitomnost jedince a jeho emoce jsou pravé ovlivnény
minulosti (Kilburg a Diedrich, 2007).
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4 Vlastni prace

Predchozi ¢ast prace poskytla teoreticky uvod k vytvareni kompetencnich modeld na
manazerské pracovni pozice. Odbornd literatura nabizi mnozstvi doporucovanych
postupt spolu s jejich vyzkumnym ovéfenim. Nicméné charakter praxe je cCasto
ovlivnény aktualnimi finan¢nimi, casovymi i kapacitnimi moznostmi dan¢ organizace.
Coz dava vzniknout alternativnim formam vytvaienych kompeten¢nich modelt, které
urcité kroky napliuji a jiné naopak opomiji. Vlastni prace vznikla jako reakce na
zakazku klientské firmy, kterd potiebovala obsadit vybrané manazerské pozice
a ucinit tak po peclivém uvazeni. Vzhledem k tomu, Ze se jednalo o proces, ktery je
souborem nékolika dil¢ich krokd, tak hlavnimu cili, kterym je ovéfeni validity

sestaveného kompetencniho modelu, predchazelo nékolik dil¢ich cilt.
1. Sestaveni manazerského kompetenc¢niho modelu.

2. Pouziti tohoto manazerského kompetenéniho modelu jako néstroje hodnoceni

kompetenci manazerii v AC.
3. Ovéfteni urovné kompetenci manazert testem Profesnich styli.

V prvni casti prace je popsana charakteristika klientské firmy i spole¢nosti QED
GROUP, a.s. a podrobny popis zakazky. Navazuje kapitola, kterou autorka vymezuje
dillezitost problematiky ovétfovani validity kompetencnich modelt v praxi a uvadi
nekolik vyzkumt, které jeji validizaci pfedchazely. Samotnou vyzkumnou ¢ast pak
tvofi naplnéni ¢tyt dil¢ich cila.

Prvni dil¢i cil tvoii sestaveni kompetenéniho modelu (1), ktery je univerzalni pro
jednotlivé pozice, hodnocené vramci AC. Polatecni fazi sméfujici k vytvofeni
kompeten¢niho modelu byl nestrukturovany rozhovor s HR manazerkou lidskych
zdroji klientské spolecnosti. Poté byly prostudované obsazované pozice a nasledovaly
faze behaviordlnich rozhovort: Kubes a kol. (2004) uvadi, Ze fazemi této metody
jsou: faze ptipravnd, faze ziskdvani dat, faze analyzy a klasifikace kompetenci, faze
popisu a tvorby kompetenci a kompetencniho modelu, faze ovéfeni a validizace

modelu.
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Analyzou behavioralniho rozhovoru byl sestaven manazersky kompetencni model.
Pro vyvazeni dulezitosti jednotlivych kompetenci na rizné pozice knim byly

piifazeny koeficienty, které urCovaly silu kompetence ve vybérovém fizeni.

Druhym dil¢im cilem bylo pouziti sestaveného manazerského kompetenéniho modelu
jako hodnoticiho nastroje pro kompetence manazerii v ramci AC (2). Tuto ¢ast tvorilo
sestaveni AC s modelovymi situacemi, které umoznovaly pozorovat sledované prvky
chovani. Ktomu bylo zapotiebi vytvofit zplsob hodnoceni pozorovanych

kompetenci.

Tretim dil¢im cilem bylo ovéfeni Grovné kompetenci manazer testem Profesnich
styli (3). Tato ¢ast vlastniho vyzkumu se zabyva predev§im popisem jednotlivych
casti testu a jeho psychometrickymi vlastnostmi.

Naplnénim téchto dil¢ich cila dojde k ovéteni, zda vytvoreny kompetenéni model pro

vedouci pozice méti definované kompetence. Nastrojem pro validizaci (ovéfeni

platnosti) je test Profesnich stylt.
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4.1 Charakteristika spole¢nosti QED GROUP, a.s. a klientské firmy

a definovani zakazky

QED neboli QUOD ERAT DEMONSTRANDUM znamena ,coz mélo byt
dokazano®. Tato zkratka se psala jiz od Euklidovych casti na konec matematickych
dikazii. Kazdy kdo tento matematicky dikaz cetl, byl informovan, ze dosel k tomu,

po ¢em touzil — ukoncil nedokonceny tvar. Zkratka odpovida filosofii firmy snazici se

pomahat klientiim dosahovat svych cila (QED GROUP, 2015).

Spolecnost QED GROUP a.s. byla zalozena roku 1996. Vice jak 20 let se pohybuje
Vv oblasti aplikované psychologie a behaviordlni ekonomie. Zamétuje se na lidské
zdroje, vzdélavani, management a strategické rozhodovani. Vénuje se jednotliveim,

tymiim i1 organiza¢nimu rozvoji. Zaméstnava 15 zaméstnancu a externé spolupracuje

s dalsi desitkou konzultantd (QED GROUP, 2015).

Mezi nabizené sluzby patii vzdélavani, koucovani, 360° zpétnd vazba, priazkumy
spokojenosti, AC a development centra, talent programy, leadership programy a dalsi.
V ramci své plisobnosti se vyznamné vénuje 1 védeckému vyzkumu, ktery mimo jiné
ptinesl produkty, které patii do portfolia QED GROUP, a.s. Jedna se o metodu

Sociomapovani a osobnostni typologii 4Elements.

Osobnostni typologie 4Elements byla vyvijena vice jak 10 let. Je zalozena na
metafofe 4 zivll (ohen, voda, zemé&, vzduch) pro rysy lidské povahy. Typologii je
mozné vyzkouSet pomoci dotazniku 4Elements Personality Inventory® nebo

prostiednictvim Skoleni.

Dalsi metodou vzeslou ptimo pod taktovkou QED GROUP, a.s. je Sociomapovani®.
Tato technika se vénuje problematice tymi a vztahy v nich a jejich nasledné

zlepSovani.

Produktovou ftadu psychodiagnostiky dopliuji také testy spolecnosti Saville
Consulting popsané nize, které poslouzi jako srovnavaci nastroj k hodnoceni

kompetenci na AC (QED GROUP, 2015).
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QED GROUP, a.s. se také podili v mnoha vyzkumnych projektech. Za zminku stoji
projekt MARS 500 vedeny Evropskou vesmirnou agenturou (ESA) jehoz cilem bylo
sledovat v ramci simulovaného letu na Mars chovani izovolané posadky po dobu 520

dni v kosmickém modulu. Byla zde vyuzita pravé metoda Sociomapovani®.

Klientskou firmou vtomto projektu, ktera vytvofila zakazku, je vyrobni firma,
zalozena roku 1891. Vyrdbi necokolddové cukrovinky ve vice nez 50 zemich svéta
a vyvazi je do 180 zemi. PocCet zaméstnancu ve vSech statech je ptiblizné 17 000. Je
soudasti vétsiho koncernu. V Ceské republice piisobi od roku 1991. Od této doby se
spole¢nost fidi nejvyssimi principy etiky a podporuje ¢eskou ekonomiku spolupraci
s ¢eskymi dodavateli surovin, ale i sluzeb a techniky. Klientska firma zaméstnava
v Ceské republice pres 150 zaméstnanct v riiznych oborech od vyroby, pies prodej,
marketing, finance, lidské zdroje, IT az po logistiku. Principy etiky a socialni
zodpovédnosti dodrzuje i v Ceské republice. Principy se odrazeji i v samotné kultuie

firmy.

Klientska firma prochazela organiza¢nimi zménami, a proto se rozhodla pro realizaci
AC. AC se zacastnili zaméstnanci, jichz se zména méla dotknout nejvice. AC se
zucCastnilo 42 zaméstnanci klientské firmy, ktefi se uchdzeli o pozice liniovych
vedoucich a tymovych koordinatord. Konkrétné byli vybirani na tyto pozice: Value

Stream CI Leader, Value Stream Line Coordinator, Value Stream Shift Manager.

U danych zamé&stnancl bylo zapotiebi vramci AC ohodnotit, metodou
nezacastnéné¢ho pozorovani, kompetence odpovidajici danym pozicim. Nadale ovéfit
jejich potencial vlastniho rozvoje, otevienost vici zménam, jejich leadership
dovednosti, motiva¢ni a rozhodovaci schopnosti apod. AC se krom¢ zaméstnanct
QED GROUP, a.s. zucastnili 1 hodnotitelé z klientské firmy. V rdmci AC probéhl
i kariérni rozhovor s kazdym tucastnikem AC. Kariérni rozhovory byly vedeny

zaméstnanci klientské firmy.
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4.2 Popis problematiky

Vytvareji se rizné kompetencni modely a diagnostické nastroje, ale neni dostate¢né
ovétovano, k cemu byly stanovené. Zvoleny postup v diplomové praci je doporuceny,
ale v praktické ¢asti nebyl tento postup 100 % dodrzeny. Proto je potieba ovéfit, zda
se vytvoreny nastroj ve vysledcich shoduje se stanovenym nastrojem (test Profesnich

styld).

Dodavatelské spolecnosti vytvarejici kompetencni modely pro klientské spolecnosti
se mohou dostat do situace, kdy jejich navrhovany postup neni klientskou spolecnosti
akceptovan. Dlvodem mulze byt naptf. nedostatecny rozpocet. V takovém piipadé
dodavatelska spolecnost fesi, jak zachovat kvalitu procesu a tvorby kompetencnich
modell a jak argumentovat klientské spolecnosti potifebu dodrzovani zasad tvorby

kompeten¢nich modela.

Spole¢nost QED GROUP, a.s. navrhla postup odpovidajici teoretickym postuptim, ale
vzhledem k omezenému rozpoctu klientské spolecnosti doslo k presunuti n€kterych

kroku postupu na klientskou spolec¢nost a také k jejich redukci.

Z téchto duvodi je tedy zajimavé provést vyzkum ovéfujici validitu kompetenéniho

modelu.

4.3 Vyzkum

Nasledujici ¢ast prace, vyzkum, je rozdélena do casti dle dil¢ich cili. Prvni ¢ast

vyzkumu se tyka sestaveni manazerského kompetenéniho modelu.

Predkladany vyzkum vychazi z dat, kterd byla soucasti realné zakazky spolecnosti
QED GROURP, a.s. Z tohoto dliivodu se autorka prace podilela na konzulta¢ni ¢innosti
pfi vytvareni kompeten¢niho modelu, hodnoceni a ptipravé AC a nasledné korelovala
hodnoceni v AC s vysledky testu Profesnich stylii. Nebylo ale mozné zasahovat do
vytvatreni kompetencniho modelu, coZ je typické pro studie, probihajici v pfirozenych

podminkach. Vyhody i nevyhody tohoto postupu jsou zhodnoceny v diskusi.
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Respondenti

Vyzkumu se zucastnilo celkem 42 respondentl. Z toho byly 2 zeny a 40 muzi.
Veékové rozpéti bylo mezi 26 az 62 roky. Respondenti jsou pracovnici, ktefi ve
spole¢nosti pracuji v ¢asovém rozpéti od 6 mésici do 18 let. Respondenti byli do AC
vybirdni samo vybérem 1 kriteridlnim vybérem. Kritériem pro pfijeti do AC bylo

splnéni podminek, které souvisi s vykonem pracovni pozice.

Kritériem pro piijeti do AC byl motivacni dopis, ktery reflektoval zajem uchazece
0 obsazovanou pozici a byl posuzovany HR manazerkou firmy XY. Pocet
respondentll  vychdzel zpozadavki zadavatele. Nebylo tedy mozné, aby jej

vyzkumnici néjak ovlivnili.

4.3.1 Prvni dil¢i cil: sestaveni manazerského kompeten¢niho modelu

Prvni c¢ast vyzkumu, vytvofeni kompetenéniho modelu, vzniklo na zakladé
nestrukturovaného rozhovoru s feditelkou lidskych zdroji, kterd identifikovala
klicové oblasti. Ty poslouzily k vytvofeni kompetenéniho modelu, ktery byl zpétné
ovefeny spolecnosti a klicovymi manazery, upraveny a pretvoreny do findlni podoby.
Nasledujici ¢ast poskytne popis tvorby kompetencniho modelu pro pozice obsazované

Vv ramci AC.

Prvni krok vedouci k tvorbé kompetenéniho modelu je peclivy popis pracovnich pozic
(viz ptiloha 1). Pracovni pozice byly jiZ zpracovany a podrobné popséany interné
klientskou firmou. Zastupkyné firmy QED GROUP, a.s. je pak spole¢né s HR

managerkou firmy XY dale pouZzivaly pro tvorbu kompetenéniho modelu.

Z popisu pracovnich pozic a z charakteru klientské firmy lze usoudit, Ze na tyto
pozice bude zapotiebi vybrat ¢loveéka peclivého, se smyslem pro poradek a detail,
s velkou davkou zodpovédnosti a organizace. Zodpovédnost nenese jen za kvalitné
odvedenou praci, ale 1 za zdravi svého tymu a zakaznik. Musi zajistit bezpecné
prostfedi z hlediska pomiticek, vybaveni a spravného informovéni, ale také piisné

hygienické podminky.
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Dale se nesmi opomenout ekonomickd stranka vyroby, kdy vedouci rozhoduje
o vybéru materialu a jeho cen¢. Musi uvazit, zda material za danou cenu je optimalni
variantou. V neposledni fad¢ vede a rozviji svij tym. Spravedlivé rozdéluje smény
a to i v naro¢nych situacich jako jsou napiiklad chiipkové epidemie, kdy musi peclivé
zvazit rozdéleni smén, aby nevycerpal zbylé zdravé Cleny svého tymu. Celkoveé
nastavuje strategii svého tymu a operativné ji dle potfeby méni. Pfi zavadéni nové
strategie nebo jeji zmeéné dba vedouci na spravné a presné predavani informaci.

Pravé z divodu takto velké miry zodpovédnosti a kladenych narokti byla vedenim
hodnoticiho pohovoru, AC a ¢aste¢né jejich dosavadnim vykonem. Stejny postup byl

zvolen i u popisu ostatnich pozic.
Behavioralni rozhovory

Po popsani a rozebrani pracovnich pozic je bylo potieba hloubéji specifikovat.
Metodou pro ziskani udaji byly zvoleny behaviordlni rozhovory. Jak popisuji vyse
Vv teoretické Casti, tato metoda, diky otdzkdm orientovanym na realné chovani
Vv realnych situacich, umoziuje ziskat data, ktera jsou mnohem pravdivéjsi vzhledem
k realité. Proto je velice vhodna pii sestavovani kompetenéniho modelu. Cilem je
identifikovat chovéani pracovnika vedouci k co nejvySSimu vykonu, které odlisi
pracovniky s prumérnym a nadprimérnym vykonem. V tomto ptipadé byla rozdélena

do Ctyf fazi: ptipravnd, zacatek rozhovoru, priibéh a ukonceni rozhovoru.
Piipravna faze rozhovoru

Nejprve doslo k navazani kontaktu se zaméstnanci v té dobé pracujicimi na stejnych
pozicich. Osloveni byli vzdy 2 zastupitelé pozice. Schizky byly domluveny
prostiednictvim HR oddéleni spole¢nosti XY v prostfedi firmy. Rozhovor provadéla
zamé&stnankyné firmy QED GROUP, a.s. a zaméstnankyné HR firmy XY. Rozhovory

se nepodafilo naplanovat do jedné schlizky, a proto byly rozdéleny do vice schtizek.

Dotazovani zaméstnanci byli muzi ve vékovém rozpéti 31 az 59 let a pracujicimi ve

spole¢nosti na Skale od 2 do 12 let.
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Zadatek rozhovoru

Na uvod byli dotazovani seznameni s prubéhem hovoru. Byl jim vysvétlen cil a divod
rozhovoru. Vzhledem k tomu, Ze ani jeden z nich nemél s podobnym dotazovanim
zadnou zkuSenost, byla na nich patrna nervozita. Dotazujici se proto snazily vytvofit
pfijemnou atmosféru nejprve volnou konverzaci a malym obcerstvenim. Dotazovani
byli ujisténi, ze informace nebudou pouzity proti nim a nahravky vzniklé¢ béhem
hovoru nebudou nikde zvetejnény. Po ovéteni, Ze ob¢ strany vzajemné dobie rozumi

smyslu, cili a prubéhu rozhovoru se mohlo zacit se samotnym dotazovanim.

Priabéh rozhovoru

Kazdy dotazovany obdrzel popis své pracovni pozice. Tazatelé si ovéfili, Ze
dotazovany znd svou pracovni pozici a souhlasi s jeji ndplni. Dotazovany se vyjadril
k jejimu obsahu. Ve vsech ptipadech dotazovani souhlasili s néplni prace a potvrdili,
ze jiz dfive sni byli seznameni. Ve druhé fazi se pteslo jiz k behaviordlnim
rozhovortim. Dotazovany mél popsat tfi naro¢né, ale ne neobvyklé pracovni tkoly ¢i
situace, se kterymi se diive musel uspésné vyporadat. Na téchto piikladech byly
patrné dovednosti a schopnosti pozadované od dané pozice. Dotazovani neméli
problém tuspésné situace sdilet a zodpovidat ptipadné dalSi dotazy. Poté se meéli
zamyslet naopak nad tfemi pracovnimi ukoly, které se jim splnit nepodafilo a méli
objasnit pro¢ si mysli, Ze tomu tak bylo. NelspéSné situace se dotazovanym
nepopisovali tak dobte, jako situace uspésné a byla na nich patrna nervozita. I kdyz

S vét§imi obtizemi, nakonec vSichni popsali 1 situace neuspesné.
Ukon¢eni rozhovoru a zavér

Ke konci rozhovoru mél kazdy dotazovany prostor na kladeni otazek a piipadné
ujasnéni informaci. To platilo 1 pro tazajici se stranu. Kazdy rozhovor trval pfiblizné
50, az 60 min. VSechny rozhovory byly UspéSné a piinesly kyzené vysledky, tedy

provéieni znalosti, dovednosti a schopnosti vyzadovanych od této pozice.

63



Analyza vypovédi a tvorba kompetenéniho modelu

V této fazi byly rozhovory pifepisovany a zacalo se se zpracovanim informaci. Na této
fazi se podilela pracovnice firmy QED GROUP, a.s. a HR managerka firmy XY.
Pozdéji se pridal 1 vySsi management. Cilem této faze jiz byl seznam kompetenci.
Z ptepsanych rozhovorti se zacCalo identifikovat chovani pracovnika, které vede
k vysokému vykonu. Z rozhovord vyplynulo velké mnozstvi projevi chovani, které
bylo rovnou zatazeno do skupin dle kompetenci. Dalsi projevy chovani se zjistovaly
ze zdroji vysSiho managementu a HR. Tyto projevy chovani se zpracovavaly dle
metod doporucenych napf. KubeSem, Spillerovou a Kurnickym (2004). Jednotlivé
projevy chovani byly sepsany na listky a kazdy listek si nesl oznaceni svého zdroje
(vyssi management nebo HR). Poté se zastupci obou firem podileli na identifikaci
téch projevi, které byly pro pozici klicové. Nasledovalo zatazeni do kompetenénich
témat. Kazda informace nesouci spolecné téma byla zafazena do stejné skupiny.
V kone¢né fazi analyzy piiSlo na tadu ovéfeni ziskanych projevii. Toto bylo
provedeno formou pfifazeni miry vyznamnosti a diilezitosti pro jednotlivé pozice. Na
zéklad¢ toho byly vybrany relevantni projevy chovani a poté byly jednotlivé

pojmenované kompetence podrobnéji popsané.

Bylo dulezité se vyvarovat slozitému jazyku a vice vyznamovym sloviim. Poté se
vytvoftila stupnice, diky které bude mozné hodnotit a stanovovat Grroven rozvinutosti
kompetence. V této fazi se projevy chovani v jednotlivych skupinach pojmenovaly.

Nazev kompetence musi jednozna¢né odpovidat popisovanému chovani.

Nize jsou vypsany kompetence pozadované od vSech pozic. Soubor téchto

kompetenci vytvati nasledujici kompetenéni model:

Integrita a divéra
e Je vniman jako Cestny
e Dokéze ptedlozit nepfijemnou pravdu vhodnym a uZitecnym zplisobem
e Dokaze ptiznat své chyby

e Nevyhyba se osobni zodpoveédnosti
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Motivace ostatnich

e Motivuje ostatni k jejich nejlepSim vykontim, umi druhé strhnout
e Podporuje spolupraci, je vniman jako tymovy hrac, vytvari pocit sounalezitosti
e Demonstruje optimizmus, dodava druhym energii
e Dava druhym pocit, ze je jejich prace dilezita
Vedeni lidi

e Umi jasn€ komunikovat a zadava jasné instrukce
e Ukoly a rozhodnuti efektivné prosazuje u svych podiizenych
e Rozdé€luje praci planovité a organizované
e UdrZuje oboustranny dialog s ostatnimi
Orientace na zménu
o K vyzvam pfistupuje energicky a optimisticky
e Se zménami se rychle a efektivné vyrovnava
e Je schopny pfizpiisobit se nepfedvidatelnym okolnostem

e Je schopny ustat kritiku pfi prosazovani zmén
Schopnost FeSeni problémi

e Prebird odpoveédnost a aktivné fesi problémy

e Vytrvale podporuje sebe a ostatni k dosazeni vysledki

e Rychle se dostava k jadru problémt

e Vsima si souvislosti, které ostatni nevidi, a dokaze identifikovat skryté
problémy

e Slozit¢ problémy dokdze efektivné vyfeSit za pomoci logiky a vlastnich
zkuSenosti

e Ptichazi s novymi a unikatnimi napady

Schopnost prioritizace

e Je schopen dobfte si véci planovat a prioritizovat
e Zaméfuje pozornost na dilezité véci
e Projevuje svédomitost a dobrou organizovanost

e Dokaze rychle rozpoznat, co bude dosazeni cile napomahat a co ho bude brzdit
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Zvladani konflikta

e Pfi sporech dokaze najit spolecnou fec a ziska druhé ke spolupraci

e Nasloucha pozorné a aktivné

e Sinternimi i externimi skupinami jedna obratn¢ 1 v ndro¢nych situacich
e Dokéze ,,vyhrat“ i bez poskozeni vztaht

e [ kdyZz nesouhlasi, dokaze presné zopakovat ndzory druhych

Vazeni kompetenci

V této fazi byly jiz dobie zndmé popisy pracovnich pozic a také jejich kompetencni
model. Jsou ale vSechny kompetence stejné dulezité? Nebo jsou nékteré podstatnéjsi?
Jakd pozice, potiebuje které kompetence vice, a které mén¢? Vzhledem
k riznorodosti pozic je potieba pfifadit vahu jednotlivym kompetencim. Pfifazovani
vahy probihalo formou dotazniku, kde soucasni pracovnici na obsazovanych pozicich
pritazovali ke kazdé kompetenci ¢islo od jedné do péti (1 — nejméné, 5 — nejvic). Tim
dali najevo sviij usudek nad dulezitosti kompetence. Dalsim krokem je tedy urceni
vahy jednotlivych kompetenci. Pro urceni vahy kompetenci byl zhotoveny dotaznik
skladajici se z popsanych kompetenci. Dotaznik byl vyplnén jiz dotazovanymi
soucasnymi pracovniky na vSech pozicich. Kazdy respondent pfifadil ke kompetenci
¢islo od jedné do péti, kde jedna je neyméné. Tim dal najevo sviij usudek nad

dulezitosti kompetence. Cely tento proces probéhl interné v Klientské firmé.

66



Tabulka 2 Verbalizace skaly

Stupeii hodnoceni Slovni vyjadieni stupné hodnoceni
1 Kompetence je témét nepotiebna.
2 Kompetence je malo dilezita.
3 Kompetence je stiedné diilezita.
4 Kompetence je velmi dulezita.
5 Kompetence je klicova.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hodnoceni vyplynuly vahy pro jednotlivé kompetence. Ty jsou uvedeny

V nasledujici tabulce.

Tabulka 3 Vaha hodnocenych kompetenci v procentech vii¢i pozici

Pozice Integrita Motivace Vedeni Zvladani

Team 15
Coordinator
Training 15 20 10 15 10 15 15
Coordinator

Cl Leader 15 15 10 20 15 15 10

Zdroj: Vlastni zpracovani

Orientace Schopnost Schopnost

a ostatnich lidi na zménu reSeni prioritizace konfliktG

Timto byla ukoncena tvorba kompetenc¢niho modelu a pfifazeni vah kompetencim pro

potieby AC.
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4.3.2 Druhy dil¢i cil - Pouziti manazerského kompeten¢niho modelu jako néastroje

hodnoceni kompetenci manazerti v AC

Vzhledem Kk poctu kandidatd, bylo navrhnuto rozdélit AC na 4 dny. Harmonogram
AC byl sestaven tak, aby se kandidati mohly zucastnit riznych individualnich
a skupinovych modelovych situaci, ale aby se také mohli individualné zucastnit
Career Discussion. Ve probéhlo v prostorach spole¢nosti QED GROUP a.s. Celé¢ AC
bylo navrzeno na 7 hodin a skladalo se z testovaci a interaktivni ¢asti. Testovaci ¢ast
probihala pfed samotnym AC a sklddala se z testu Profesnich styll. Interaktivni ¢ast
se sklddala z individudlnich a skupinovych modelovych situaci. Tyto modelové
situace byly odvozeny z typickych situaci, se kterymi se pracovnici spolecnosti
setkdvaji ve své kazdodenni praxi. Konkrétni modelové situace byly vybrany
a navrzeny po konzultaci s klientskou firmou. V pfiloze jsou uvedeny priklady
modelovych situacich pouzitych pii AC. Nize v tabulce 4 je uvedeny piiklad prabéhu
dne jednoho ucastnika AC.
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Tabulka 4 Harmonogram AC

Y4

Cas
8:30 — 8:45
8:55-9:00
9:00 - 9:05

10:10 - 10:30
10:30 - 10:45
11:05 - 12:05
12:05 - 13:05
13:05-13:15
13:15-13:25
14:15 — 14:55
15:25 — 15:50
15:50 - 16:15
16:15 - 16:30

Zdroj: Vlastni zpracovani

Aktivita
Privitani
Ptiprava
Individuélni modelova situace 1
Ptiprava
Individualni modelova situace 2
Career Discussion
Obed
Ptiprava
Individualni modelova situace 3
Psany ukol
Skupinovéa modelova situace 1
Skupinovéa modelova situace 2

Ukonéeni

Mistnost

AC/DC
Zasedaci mistnost
AC/DC
Zasedaci mistnost
AC/DC

Koucovaci mistnost

Zasedaci mistnost
AC/DC
Zasedaci mistnost
AC/DC
AC/DC

AC/DC

Po celou dobu plnéni ukolt na AC byli kandidati peclivé pozorovani a hodnotitelé

zaznamenavali Uroven relevantnich kompetenci. NiZe je k dispozici tabulka, ktera

slouzila jako zaznamovy arch véetné popisu kompetenci na jednotlivych polech.
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Tabulka 5 Hodnoceni pozorovanych kompetenci

Integrita a divéra 1 2

4 5

Uéastnik nepiisobi éestnim dojmem.
Za sva rozhodnuti nebere vlastni
zodpovédnost a neumi pfiznat svou
chybu.

Motivace ostatnich 1 2

Utastnik nema problém pfiznat své

Ukastnik pusobi negativné, projevuje
nizkou turovefi energie. Téméf vibec
nespolupracuje s ostatnimi. Napady
druhych spise kritizuje nebo je nebere
na védomi.

Orientace na zménn 1 2

chyby a nevyhyba se osobni
zodpovédnosti. Nepfijemnou pravdu
pfedklada vhodnym a u#iteCnim
zplisobem.

4 5

Utastnik jedna energicky a umi
strhnout ostatnd. Demonstruje
optimizmus a umi motivovat ostatni
Aktivné s ostatnimi  spolupracuje.

Navazuje na napady druhych a dale je
podporuje.

4

LM

vyzvy  vnima  ucastnik
pesmmisticky.  Je tézke
vyrovnat se se zménami a pfizpisobit
se nepfedvidatelnym okolnostem. Pix
prosazovani zmeén podleha kntice
ostatnich.

Nowe
pro  néj

Uéastnik piistupuje k vyzvam
energicky a optimisticky. Se zménam
se rychle a efektivné vyrovnava a
rychle se pfizplisobuje
nepiedvidatelnym  okolnostem. P
prosazovani zmen dokaze ustat kritiku.

Vedeni lidi 1 2 4 5

Ucastnik  dominuje v dialozich Ucastnik udrzje oboustranny dialog
sostatn_jm_i_ Nesrozumitelné s ostatnimi. Jasné komunikuje a
komunikwie a (pfipadné) zadava (piipadné) zadava instrukce. Pi1

nejasné  instrukce.  Ukoly =zadava

nepromyslené a neuspofadané.
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Schopnost Feseni 1 2
problému

4 5

Utastnik pfenechava  imiciativu
v fefeni problémi ostatnim. Dlouho
mu trva dostat se k jadru problému a
problém vyfesit. Nové napady ho
nenapadaji. Na ostatni ma spife

demotiviyici  vliv v dosahovani
visledkn.

Schopnost 1 2
prioritizace

Utastnik piebira zodpovédnost a

aktivné fedi problémy. Ewychle se

dostava kjadru probléemu, lktery
dokaze efektivné vyfefit pomoci

logiky a vlastnich zkuienosti. Pfichdzi
s novymi a unikatnimi napady.

Uéastnik ma problém spravné s
naplinovat a prioritizovat fefeni
tkoln. Piisobi nepeclivé a
neorganizovane.
roZpoznat,

Je pro né& tézke

co bude dosaZeni cile
pomahat a co brzdit. Nezaméiuje se

na dilezité véci.

Zvladani konflikid 1 2

Redeni kol si1 iéastnik dobie planuje
a prioritizuge. Projevuje svédomitost a
dobrou orgamizaci. Rychle rozpozna,
co bude dosazeni cile pomahat a co
brzdit. Svou pozornost zaméfuje na
dilezité véci.

4 5

Uéastnik ostatnim nenasloucha. Pfi
sporech s1 stojl na svém a je pro néj
tézke ziskat druhé ke spolupraci
V naroénych sitwacich vyhrava®™ na
tkor wvztahu a
jednat obratné.

s ostatnimi neumi
Kdvz nesouhlasi,
nazory druhvch nebere na védomi.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V pritbéhu AC pozorovatelé hodnotili miru projevu kompetenci kandidatt na Skale od
jedné do péti (1 — nejméné, 5 — nejvice). Pro lepsi orientaci v projevech maximalné

a minimalné projevené kompetence byly vytvotfeny popisy jednotlivych pol.

Kazdd modelova situace odhalovala projevy jinych kompetenci. V tabulce niZe je

vyznaceno, v jakych modelovych situacich byly jednotlivé kompetence sledovany.

Tabulka 6 Zastoupeni kompetenci v modelovych situacich

Skupinové  Zacarované X X X X X
modelové lesy
situace Colourblind X X X
Individualni Motivacéni X X X X
modelové rozhovor
situace Sdéleni X X X X
nepiijemné
zZpravy
Psané ukoly In Basket X X
Case Study X X X X X
Online testy LJI X
Wave X X X X X X X

Zdroj: Vlastni zpracovani

72



4.3.3 Trteti dil¢i cil - Ovéreni urovné kompetenci manazera testem Profesnich stylt

V ramci projektu pro doplnéni profilu u kandidatd byly kompetence testovany
diagnostickym testem Profesnich styld. Dotaznik pouzity pro vyzkum této diplomové
prace se nazyva Saville Consulting Wave®. Test spojuje profil jednotlivce

S pracovnim prostiedim a firemni kulturou.

Diky vyuzivani nejnové¢jSich technologii, napt. metody adaptivniho testovani, nabizi
vysoce validni prognézu motivace, talentu a kompletniho potencidlu jednotlivce

a preferované firemni kultury.

Test byl vyvinut profesorem Peterem Savillem, ktery zaloZil spole¢nost Saville
Consulting. Spole¢nost Saville Consulting za svou dobu plsobnosti vytvofila jiz
nc¢kolik desitek testli. Peter Saville je pfednim svétovym odbornikem na
psychodiagnostiku a spolu se svym tymem slozenym z psychologli, matematiki
a programatort vytvofil sadu Spi¢kovych testi. Tyto testy se pouzivaji ve vice nez 80

zemich svéta (Saville, 2009).
Vystupem jsou tfi zpravy: zprava pro nadiizeného, osobni zprava a odborna zprava.

Me¢étené kompetence se D¢li na 4 hlavni clustery: Mysleni, Vliv, Adaptace a Realizace
a 108 jednotlivych aspektti chovani. Test rozpozna tendenci ke zkreslovani vysledk,

at’ se jedna o podceniovani nebo preceiiovani.

Vzhledem Kk tomu, Ze test neméfi vlastnosti, tak jak tomu byva u vétSiny testd, ale
kompetence, je nejvhodnéjsi pro srovnavani s kompetencnim modelem. Je zalozeny
pouze na sebehodnoceni, ale dokaze rozpoznat, pokud proband neodpovida
konzistentné nebo se snazi odpovédi modifikovat socidlné zadoucim smérem

(naptiklad v souladu s kompetenci pozadovanou pro danou pozici (Saville, 2009).
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Rozsahla analyza zajistila normy pro test WAVE®, které byly vytvoreny na 9000
manazerech a specialistech, 10 000 profesionalech a 4000 top manazerech a ¢lenech
vrcholového vedeni néarodnich a nadnarodnich spole¢nosti, diky tomu je mozné
respondenty srovnavat s Sirokou Skalou odpovidajici populace. O kvalité testu
vypovida také psychometrické vlastnosti testu. Test — retestova reliabilita pfi
opakovanych méfenich byla vypocitdna na 0,86 a vnitini konzistenci prokazuje
koeficient 0,87. Pravé tyto divody poukazujici na kvalitu testu vedly k tomu, Ze byl
dotaznik doporucen klientovi jako vhodny ndstroj pro doplnéni k vybéru kandidath

(Saville, 2009).

Vysledek testu ukaze uroven respondenta ve 12 sekcich, které vznikly z 36 dimenzi,
¢imz jsou mysSleny profesni kompetence. Tyto jsou pro vétsi piehlednost rozdéleny do
¢ty skupin. Nasledujici model se snaZi srozumiteln€ znazornit vztah aspekti,

dimenzi, sekci a skupin.

Obrazek 5 Déleni kompetenci dle testu WAVE®

4 skupiny

12 sekei

»Yyhodnocovani dat
*Zvidavy pristup
*Vytvareni inovaci

~
N



*\Y'vhodnocuje informace

Vyhodnocovani dat *Dokumentuje fakta
s|nterpretuje udaje

Zvidavy pristup

Vytvareni inovaci

Budovani vztaht

Sdélovani informaci

Schopnost vést

Projevovani odolnosti

Prizplsobeni se
zménam

Poskytovani podpory

Prace s detaily

Strukturovani ukoll

Smeéfovani k uspéchu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Test zobrazuje vysledek jako stenovy skor v jednotlivych sekcich, tzn. u kazdé sekce
ze skupin mysleni, vlivu, adaptace a realizace ur¢i miru, s jakou se u respondenta
steny ve 12 sekcich, tak ve 36 dimenzich. Divodem je, Ze tyto dimenze jsou pfi
vytvareni sekci mezi sebou kombinované a tak snimi neni mozné samostatné
pracovat. Korelace byla proto provedena na urovni dimenzi. Kromé stenovych skoért
u jednotlivych sekci a dimenzi test uvadi také miru konzistence odpovédi uchazece
a tendenci sebepodcenovani resp. sebepiecenovani. Pro Gcéely korelace ale tyto skory

zahrnuté nebyly.

Stenové skory sekei a dimenzi jsou K dispozici u kazdého respondenta, coz je zaklad

pro korelaci vysledkli s hodnocenim udélenym pozorovateli v AC.

Test si kazdy respondent mohl vyplnit doma nebo v praci, dle jeho vlastnich
preferenci. Na konci AC dostal kazdy respondent vyslednou osobni zpravu a jeho

nadfizeny obdrzel zpravu pro nadiizeného.

4.3.4 Hlavni cil — Ovéteni validity manazerského kompetencniho modelu pomoci

testu Profesnich styla

Srovnanim hodnoceni kompetenéniho modelu s vysledky v testu Profesnich styld
dojde Kk naplnéni hlavniho cile vyzkumu. K tomu jsou pouzita data z pfedchozich
dil¢ich cild. Data ztestu Profesnich styli a vysledky hodnoceni kompetenéniho
modelu byly sepsany do excelovské tabulky (Ptiloha 4), kde ke kazdému tc¢astnikovi
vybérového procesu byla pfifazena data z obou zdroju. Statistickym postupem
vyuzitym pro zpracovani dat byla korelace. Ta umoznuje zjistit, zda spolu souvisi
mira pozorovatelné kompetence s vysledkem dosazeném ve standardizovaném
psychodiagnostickém nastroji. Vysledky byly zpracovany statistickym programem
SPSS, ktery umoziuje korelovat vysledky urovné jednotlivych hodnoceni na skale
a zaroven stenové hodnoty v testu Profesnich styli. K tomuto testu byl pouZity
Pearsoniv koeaficient korelace. Mé&ii statistickou zavislost u linedrnich dat. Korela¢ni
koeficient se pocitd pomoci smérodatnych odchylek obou proménnych a jejich

kovariance.
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Tuto cast tvofi srovnani hodnoceni kompetenéniho modelu s vysledky testu

Profesnich stylii. Soucasti této ¢asti je i popis respondentl a formy zpracovani dat.

Kompetence, které byly pozorovany v ramci AC a byly korelovany s 12 sekcemi, ale
i s 36 dimenzemi testu Profesnich stylti. Divodem bylo, ze téchto 36 dimenzi je do
jednotlivych sekei kombinovano pomoci vzorct testu Profesnich stylii a tim padem je

potieba je posuzovat v jednotlivych sekcich i samostatné.
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5 Zhodnoceni vysledki a doporuceni

5.1 Vysledky

Uvedena tabulka niZe zobrazuje pichled korela¢nich koeficient (R) a p — hodnot (p —
hod.), které spolu signifikantné souvisely. Souvislosti pozorovanych kompetenci
Z kompetenéniho modelu a jim odpovidajicich kompetenci naméfenych testem
Profesnich stylii. Pro tento vyzkum byla zvolena hladina vyznamnosti o = 0,05.
V tabulce jsou svétlym odstinem modré vyznaleny statisticky vyznamné korelace,
kde p — hodnota klesla pod nebo je rovna 0,01. Tmavs§im odstinem modré potom
korelace, kde se p — hodnota pohybuje v rozmezi 0,01 — 0,05. Koeficienty korelace se
pohybuji vrozmezi — 1 az 1, pfi¢emz zéporné korelace znaci, Ze dvé kompetence
spolu negativné koreluji (se zvySujici se mirou jedné kompetence, klesd mira druhé
kompetence a obracené). Pozitivni korelace poukazuje na souvislost miry jedné
kompetence s mirou druhé kompetence. Celkové se analyzou prokazalo velmi malo
statisticky signifikantnich vztahti, navic se jedna o kompetence, které ze své povahy
spolu nesouvisi. Na zaklad¢ vysledkii analyzy se pomoci testu Profesnich stylil
nepovedlo prokazat validitu kompetenéniho modelu. Vyjimku tvoifi kompetence
motivace ostatnich a kompetence orientace na zmeénu, které statisticky vyznamné
souvisi se sdélovanim informaci (p<0,05). Dalsi statisticky vyznamna souvislost mezi
zvladanim konfliktd a rozvijenim odbornosti (p<0,05), Motivace ostatnich (p<0,05),
Vedeni lidi (p<0,05) a Zvladani konflikth (p<0,01) negativné koreluje s kompetenci
Pouziva prakticky piistup. Kompetence Vedeni lidi (p<0,01) a Orientace na zménu
(p<0,05) statisticky vyznamné souvisi s kompetenci Piesvédcuje lidi. Integrita
a divéra (p<0,05), Motivace ostatnich (p<0,05), Vedeni lidi (p<0,01) a Schopnost

fesit problémy (p<0,05) statisticky vyznamn¢ souvisi s kompetenci Rozporuje nazory.

Orientace na zménu (P<0,05) souvisi s kompetenci Véfi si. Kompetence Motivace
ostatnich (p<0,05), Vedeni lidi (p<0,05) a Zvladani konfliktti (p<0,05) statisticky
vyznamné negativné koreluje s kompetenci Iniciuje akci. Z vysledkl vyplyva, Ze
zadna z kompetenci z kompetencniho modelu vytvofeného pro AC statisticky

vyznamné nesouvisi s kompetencemi z testu Profesnich stylu.
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Tabulka 7 Ptrehled korelaénich koeficientd (R) a p — hodnot

E
[«B]
= o = = 2
z | 5|8 |8 |§8 |5 8
© Z - S < = =
< = a -~ =] )g o
g g 9 g 3 2 3
& | £ S |3 g 7 2
3 2= > 3 5 é s
= = N S & S
= 95
Q
%5
Sdé¢lovani informaci R 0,29 0,40| 0,30, 0,35 0,11 0,13 0,15
p_
hod. 0,07 001, o0,06f 003 051 0,43 0,34
Rozviji odbornost R -0,27| -0,25| -0,24| -0,38 0,01| -0,08 0,03
p_
hod. 0,09 0,12| 0,13 0,02| 094, 0,63 0,85
Pouziva prakticky pfistup |R -0,28| -0,31| -0,33| -042| -0,16| -0,19| -0,18
p_
hod. 0,08/ 0,05/ 0,03 0,01| 0,31, 0,22 0,25
Presvédcuje lidi R 0,24 0,29, 0,42 0,23| 0,33 0,26 0,25
p_
hod. 0,14| 0,064 0,01| 0,15| 0,04| 0,10 0,11
Rozporuje nazory R 0,35 0,34 0,41 0,29 0,13 0,31 0,15
p_
hod. 0,03 0,03( 001, 0,07 0,43 0,05 0,35
VEri si R 0,0y 0,11} o0,06| -0,01| -0,37| -0,12| -0,02
p-
hod. 0,54 0,48, 0,72 0,95| 0,02, 0,44 0,90
Iniciuje akci R -0,20f -0,35| -0,32 -0,37| -0,26f -0,18| -0,27
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5.2 Zhodnoceni vysledku

Na zaklad¢ vysledkl korelace nebyla prokazana statisticky vyznamna souvislost mezi
urovni pozorovanych kompetenci z kompetenéniho modelu vytvoieného pro AC
klientské spoleCnosti a urovni testovanych kompetenci z testu profesnich stylt. I pres
to, ze by se dalo predpokladat, ze ur¢ité kompetence by spolu mély souviset, se
autorce toto nepovedlo prokazat. Vysledek je mozné interpretovat nékolika

nezadoucimi proménnymi, které jsou v nasledujici casti rozepsané.

Vzhledem ke kvalitnim psychometrickym charakteristikam testu profesnich stylii se
nepfedpokladd, ze by test nedokdzal meéfit kompetence, které v jednotlivych
dimenzich uvadi. Z tohoto diivodu muize byt vysledek korelace ovlivnény nevhodné

vytvofenym kompetenénim modelem pro obsazované pozice.

Davodem mohlo byt chybné uvazeni vhodnosti jednotlivych kompetenci pro
obsazované pozice. Dale mohl byt model vytvofeny pro jinou piilezitost, nez pro
vybér zaméstnanct. Klientska firma také mohla Ipét na zatrazeni klicovych firemnich
kompetenci do kompetencniho modelu a nikoli zafazeni klicovych kompetenci
a kompetenci dané pozice. Chyba mohla také nastat pfi analyze rozhovoru, pfi které
vznikly projevy uspéSného chovani. Nevhodné také muze byt zvoleni skaly
0 5 stupnich. Dalsi chybu je moZno objevit v ptipravé AC. Aktivity pfipravené
v ramci AC nemusely odhalit dostatecné projevy pozorovanych kompetenci. Déle je
nutno brat v ivahu Hawthornsky efekt, kdy se pozorovani chovaji jinak v situacich,
kdy jsou pozorovani. Téz je mozné uvazovat o odhaleni charakteristik pozadavkl —
ucastnici AC mohli odhalit co je za konkrétni aktivitou a chovali se tak, aby co

nejvice odpovidali vysokému hodnoceni dané kompetence.

Pozorovatelé mohli byt také nedostatecné sladéni a mohlo dojit k pozorovani
odliSnych projevli chovani. Pozorovatelé také nemuseli byt dostate¢né pfipraveni na
svou ulohu pfi pozorovani. Chybét jim mohly zkuSenosti nebo informace. Dale mohlo
dojit k poklesu pozornosti u pozorovateld, kteti se AC ucastnili vice nez jeden den

a jejich unava mohla ovlivnit vysledky.
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Dale mohlo dojit k efektu kontrastu, kdy jeden z hodnocenych tucastniki AC
vykazoval nadprimérné nebo podprimérné puasobeni, diky kterému zaméstnal
pozornost hodnotitell a tak byl pohled na ostatni hodnocené zkresleny. Zaroven
subjektivita hodnoceni mohla byt zvySena tim, ze se ucastnili pouze nékterych dnu
hodnoceni a neméli tak srovnani se skupinou pozorovateld, kteti byli pfitomni po

celou dobu.

Dalsi chyba mohla nastat pti zavérecné shod¢ posuzovatelii, kdy se 5 posuzovatelt
domlouvalo na spole¢ném hodnoceni. Dalo by se piedpokladat, Ze mensi chybovost
by mohla nastat, kdyby bylo zohlednéno individudlni kvantitativni hodnoceni kazdého
Z nich. To znamena misto spole¢né dohody o udéleném hodnoceni by se vypocitala
mira shody posuzovateld. Dalsi faktor, ktery mohl zpusobit, ze vysledky pozorovani
a testu spolu nesouvisi, je fakt, ze pozorovatelé¢ byly nezainteresované osoby, ale
V testu se pozorovani hodnotili sami. Vzhledem k tomu, Ze se jednalo o vybérové
fizeni, mohli mit tendenci nadhodnocovat se V kompetencich, které souviseji
s vedenim lidi, motivaci ¢i strategii. Tuto tendenci ma test schopnost odhalit, ale pro

ucely tohoto vyzkumu nebyla zohlednéna.

5.3 Doporuceni

Vzhledem Kk vysledkim validace a vyse uvedenym limitim vyzkumu je mozno
formulovat nékolik doporuceni k vylepSeni tvorby kompeten¢nich modelt a jejich
vyuziti v ramci AC.

Pii tvorbé kompetenéniho modelu (dil¢i cil 1) by bylo potfeba zkvalitnit formu
ziskavani dat pro tvorbu kompeten¢niho modelu. Napt. zaméfit se vice na kvalitativni
stranku rozhovoru, dbat na ptijemné prostiedi pro respondenty a otazky volit tak, aby
odrazely realnou situaci a potfeby pozice a neodpovidaly smyslenému stavu. Dobie
komunikovat respondentim ucel behaviordlniho rozhovoru tak, aby vypravéni
o neuspéSnych situacich nevnimali jako ohroZzujici prvek, ale jako zpisob jak
identifikovat chovani vedouci k vysokému vykonu. Dal§im vylepSujicim krokem by
bylo srovnat vypovédi manaZeri na zadané behaviordlni otazky s nadiizenymi

a podfizenymi, aby doslo k ziskani komplexnéjsiho obrazu o kli¢ovych kompetenci.
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Opét by bylo vhodné tento pohled rozsifit o vnimani dilezitosti kompetenci u vyssiho

managementu a HR odd¢leni.

V oblasti AC (soucast dil¢iho cile 2) je doporucovéno vylepsSit podminky pro
pozorovani, tim, Ze hodnotitelé by nebyli pfitomni pfimo v mistnosti, ale pozorovali
by chovani ucastniki pfes jednosmérné¢ zrcadlo nebo kameru. Tim by svoji
pfitomnosti nevytvarely v Gi€astnicich tendenci ukéazat se v co nejlepSim svétle. Dale
by se dalo doporudit zvysit piesnost udéleného hodnoceni tim, Zze by byli k dispozici
pozorovatelé, ktefi by si vSimali pouze konkrétnich Ucastnikii a dale pozorovatelé,

ktefi by sledovali ui¢astniky v kontrastu mezi sebou.

Tim by se zpiesnilo hodnoceni jejich kompetenci. Je doporu¢ovano pouzivat vice
rozliSujici Skalu (sudou Skalu), kterd dokéze 1épe zaznamenavat rozdily. Jinak mohou
mit pozorovatelé tendenci udélovat centralni hodnotu. Je doporucovano urcit finalni
shodu pozorovateliT matematickym vypoctem jednotlivych hodnoceni. Nikoli
spole¢nou dohodou pozorovateli, tak, jako tomu bylo vtomto projektu. Jak
doporucuje Montag (2002) je vhodné také psani pribéznych pozndmek a popist
konkrétniho chovani, tak aby nedochazelo ke zpétnému vybavovani si situaci

a naslednému zkresleni hodnoceni.

Alternativnim nastrojem psychodiagnostického testu Profesnich styli by v oblasti
hodnoceni kompetenci mohla byt 360° zpétnd vazba. Ta ma v oblasti hodnoceni
kompetenci nékolik vyhod. Pfedev§im je na rozdil od testu Profesnich styld zaloZena
na hodnoceni kolegii na vicero urovnich. Mohla by byt problematickd pii externim
naboru zaméstnanct, ale v pfipadé interniho naboru by mohla byt snadngjsi
k realizaci. Také poskytne zaroven komplexnéjs§i obraz o kompetencich.
Psychodiagnostika v ¢eském prostiedi neposkytuje mnoho alternativnich testovych
nastroju k testu Profesnich styld. Nicméné& vhodnym by se jevil také test stylli vedeni,
ktery poskytuje informace o osobnostni inklinaci k ur¢itému stylu vedeni a také

vykonnostni ukazatel, zda zvoleny styl vedeni je adekvatné zvolen.

vvvvvv

vylepSeni vytvafeni kompeten¢nich modelti, a to predevSim - ustat si postupy
vzhledem ke klientovi. Nasledujici body jsou hlavnim pfinosem vyzkumu pro

spolecnost QED GROUP, a.s. 1 jiné spole¢nosti vytvaiejici kompetencni modely.
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1. Vysledky jsou dulezit¢é pro QED GROUP a.s., ale také pro vsechny
spolecnosti, které kompetencni modely vytvaieji, nebot poukazuji na
dualezitost dodrzovani doporucenych a oveéfenych postupt, které zarucuji jeho

pouzitelnost vzhledem ke konkrétni pozici.

2. Vysledky jsou dilezité pro vSechny spolecnosti, které kompetenéni modely
vytvareji, aby klienty dokazali presvédcit o dodrzovani oveéfenych postupti i za
cenu vysSich ndklada. Spole¢nosti mohou tento vyzkum pouzit jako dobry

argument pro dodrzovani téchto postup.

3. V AC je vhodné nezanedbat matematicky vypocet shody posuzovatelt
1 pfesto, ze je praktictéj$i a snadnéj$i domluvit se na spole¢ném hodnoceni.
Pfichazi se tak o cenna data, ktera by poukazala na rozdily v hodnoceni.

4. Neni vhodné vyuzivat pouze sebehodnotici néstroj k métfeni kompetenci,
predevsim pokud je test vyuzivan v ndborovém procesu, mizou mit uchazeci
tendenci stylizovat se a vylepSovat své kompetence vzhledem k pozadavkim
obsazované pozice.

Dal$im vhodnym a logickym krokem by bylo ovéfeni uspéSnosti vybranych

kandidat na obsazenych pracovnich pozicich v ramci AC.
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r 4
Zavér
Diplomova prace popisuje ve své teoretické ¢asti manazerské kompetence, sestaveni

kompetencniho modelu a mozny rozvoj kompetenci.

Druha c¢ast prace se vénuje splnéni hlavniho cile prace prostfednictvim dilCich cilt.
Hlavnim cilem bylo ovéfeni validity sestaveného manaZerského kompetencniho
modelu, pifi jehoz tvoreni nebyly piesn¢ dodrzeny doporucené postupy, z divodu
omezeného rozpoctu klientské spolecnosti. Otazkou bylo, zda nedodrzeni téchto

postupt vede ke snizené validit¢ manazerského kompetencniho modelu.

Nejprve byl sestaven manazersky kompetenéni model, ktery byl nasledné uzit jako
nastroj hodnoceni manazer v AC. V ramci AC byli manazefi hodnoceni také vysoce
validnim a reliabilnim psychodiagnostickym testem Profesnich stylii. Vysledky AC

a testu Profesnich styld byly nasledné korelovany.

Vysledky korelaéni studie prokazaly, Ze kompetenéni model nebyl validni ve vztahu
ke kompetencim z testu Profesnich styld. Coz znamend, ze kompetence neméfily to,
co mély méfit. Z toho dale vyplyva, ze dany kompetencni model nebyl vhodné

sestaven pro obsazované pozice.

Vyzkum, poukazuje na uZitecnost aplikace védecky ovéfenych postupi a jejich
aplikace v komerc¢ni sfére. Velkd vyhoda vyzkumu je, Ze se nejedna o laboratorni
experiment, ale o vyzkum odrdzejici redlnou praxi. O to vic mize byt tento vyzkum
pro redlnou praxi uziteCny. Vzhledem k charakteru sbéru dat nebylo mozné
svédomitéji volit velikost vzorku. Velikost vzorku byla ddna projektem, ¢imZ mohly
byt vysledky také ovlivnény. Pokud by byly splnény veskeré podminky vyzkumu, tak
by vS$ak jeho aplikovatelnost mohla byt problematicka.

Pro 1uspéSnost vybéru vhodnych pracovnikii na manaZerské pozice pomoci
kompeten¢nich modelll miZe byt zapotfebi vynalozit vice nakladl, ale zda se, Ze
vV konecném dusledku se tento pfistup spolecnostem vyplati. Na manazerské pozice
budou diky tomu vybirdani kompetentni manazeti, kteti vzhledem k dobfe

sestavenému kompetenénimu modelu budou ve svych kompetencich déle rozvijeni.
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6.1 Priloha A — Popis pracovnich pozic

JOB DESCRIPTION

Job title: Value Stream CI Leader
Department: Operations
Line Manager: Value Stream Manager

Job Purpose/Overview

The CI Leader is responsible for conducting and coaching Lean/FMOS/TPM for Value Stream, root
cause problem solving for the biggest losses and GAPs in the designated value stream, creating and

implementing the needed CI plans to remove these losses in the future.

The jobholder reports to the Value Stream Manager and works closely with Production IE and Value
Stream Shift managers to develop the CI plans.

Key Responsibilities

Collaborative relationships:

- Initiate and lead multifunctional/shifts teams in tackling (complex) issues that affect the
VS performance, assuring all required functions are presented during the preparation and
implementation.

- Responsible for implementation of change management practices and procedures

- Close collaboration with Value Stream Teams to assure all associates are involved and
engaged with the proposed changes.

- Close collaboration with Safety and Quality departments to ensure all changes area aligned
with company standards, leading the needed risk assessments during the changes process.

- Full involvement in all site activities affecting directly the VValue Stream ways of working.

- Provide coaching and training on Lean/FMOS and TPM together with Value Stream
Production IE

Support Operational and Lean Excellence:

- Value Stream data analysis to create and ensure technical solutions, procedure
improvements and standards are implemented and continuously improved within the Value
Stream to deliver operational excellence.

- Set and create systems and procedures to ensure the CI plans and losses follow-up are
visible and the results measurable.

- Use of Lean methodologies for CI plans implementation, owning Value Stream KPIs and
losses to support the right priority setting.

- Creation and control of Standardize Work timelines and activities, looking for the




continuous optimization.
Exploration and proposal of new initiatives for continuous improvement.

Serve as a change agent for the VS leaders to push for rigorous and accountable action if
needed.

Lead AM, process confirmation, 5S, FMOS and other Lean tools implementation and
continuous improvement in the shop floor.

Ensure capabilities are built within the operator community to drive a sustainable
operational excellence agenda.




Scope and Context

The job holder reports directly to Value stream Manager. Is capable to work independently as well as

part of a highly motivated team, supporting Value Stream Manager and other team members

(especially Production IE) to achieve agreed goals.

Values Stream CI Leader is mainly responsible for following areas:

Propose, Initiate and lead ClI plans.
Create and implement new standards to deliver Operational Excellence.
Support Operational and Lean Excellence.

Coaching and training about TPM and Lean principles.

ClI Leader must be role model to others in creating a culture of standard adherence and the right

mindset and behaviours, according to our 5Ps.

Job specifications/Qualifications

1.

Education & Professional Qualifications

University degree (technical/manufacturing) or high school (technical background) and 2
years’ experience in Cl/Lean projects.

Knowledge/Experience
Minimal 3 years working experience, partially in Cl/Lean project.

A manufacturing background with deep theories, practices and procedures understanding of
Cl/Lean Manufacturing principles, Kaizen principles and basic technical skills.

Experience in coaching and training others.
General organizational and business knowledge.
Basic project management skills.

Min. B1 level of English and user knowledge PC skills

Physical/Mental Requirements

Drive for results person
“Can do” attitude, flexibility
Openness to new systems and methodologies

Potential to grow within the company




JOB DESCRIPTION

Job title: Value Stream Line Coordinator
Department: Operations
Line Manager: Value Stream Line coordinator

Job Purpose/Overview

Value Stream Line Coordinator ensures effective and efficient communication, facilitation, co-
ordination, and prioritization of all activities and production within his/her area. He/she closely
cooperates with other departments particularly Safety, Quality and Maintenance to insure consistent

product quality, productivity and safety.

Iso makes assignments and monitors progress, co-ordinates training, develops associates in their area of

responsibility. Line Coordinator is responsible for developing and implementing continuous
improvement activities that address safety, quality, and efficiency. He/she is working within, and being
a role model for Mars Policies and Practices and the 5Ps. Works closely with Value Stream Shift
Manager with minimum supervision. Value Stream Line Coordinator has a shared responsibility and
accountability for producing a quality product in the right quantities and the right time in a cost-
effective manner under safe operating conditions.

Key Responsibilities

Engages and develops Associates:

- Has in-depth knowledge within their operational area and is recognized as an expert in
multiple technologies.

- Provides non-exempt leadership to deliver area production, ensures efficient logistics and
use of resources throughout the entire line (full-time and temporary manpower)

- Prioritizes all of the operational activities such as unplanned work orders, cleaning
activities, and operational preventative maintenance programs

- Shows strong leadership, communication, interpersonal and team building skills to support
site objectives.

- Provides supplemental input for associates’ performance reviews

- Attends and leads shift overlaps, Just Ten Minute meetings, quality reviews, and daily
meetings as required

- Assists Shift Manager with daily staffing incl. vacation planning for areas of responsibility

Collaborative relationships and customer focus:

- Responsible for creating collaborative relationships with other departments and teams,
ensuring proper 2-ways communication and proactively looking for common goals.

- Provides clear communication, prompt escalation if needed and be an approachable point
of contact to the team on shop floor.




Safety:

Quality:

Trains operators on safe operating procedures.
Provides input to any investigation for area of responsibility.
Provides input as appropriate regarding safety.

Ensures working conditions are normal and enforce safety requirements.

Trains operators to interpret data (trend data, identify root cause, implement solution).
Trains operators to formulate actions to address non-conformance issues.

Analyzes and develops permanent solutions to prevent chronic or significant quality
issues.

Has in-depth knowledge of quality systems and all work instructions for area. Provides
input for improvements/changes to work instructions.

Oversees quality or product conformance issues to ensure corrective/preventative actions
are implemented and completed.

Implement Continuous Improvement:

Drives continuous improvement by developing and implementing systems that optimize all
phases of the manufacturing process and support key business objectives (waste, labour,
reliability, TRS, ATS, line capacity, etc.).

Leads or participates in continuous improvement efforts
Provides input to feasibility and change management requests.
Represents resource to other sites and across areas.

Supports development of standard operating procedures that reflect best practices and
follow-ups to be sure they are used appropriately.

Conducts training (operational and technical) to ensure associates can perform
standardized work within given time frames.

Lead associates in Kaizen events and other Lean activities

Demonstrated ability to resolve non-routine issues at root cause and incorporate into
preventive actions

Detailed knowledge of area including process flow, rates, critical control points, metrics
(ATS, TRS, costs).

Develop best practices for area and insure best practices are followed

Has ability to complete root cause failure analysis on issues involving reliability,
product/packaging defects, downtime and slow time

Collects and reports shift information

Equipment Maintenance and Sanitation:




Effectively communicates and works with the Reliability group to co-ordinate and
complete PMs and improvements to area.

Identifies, reports and helps prevent any potential product contamination issue.

Maintains clean work environment including 5S adherence and follow through to ensure
completion of action plans to address sources of contamination.

Leadership role in cleaning and sanitation of area.

Performance:

Jointly agrees, with the Manager, job and development expectations for associates by
area/job

Communicates job and development expectations to associates
Provides performance coaching and feedback to associates on a regular basis

Involved with hiring decisions along with Manager

Steady State/Changeover/Transition:

Responsible for co-ordinating changeover (planning, execution, ramp up to standard rate).
Monitor line performance versus plan.

Responsible for insuring complete and current training documentation on changeovers.

Provide Shift manager for planning, communicating, and executing change-over for line or
equipment.

Lead and safely execute start-up and shutdown activities.

Daily communications for production requirements, meeting production goals, and ensure
activities are focused on Value Added Work.

Anticipate and resolve problems real time — Protecting standardized work for associates
Effectively performs changeovers on all equipment in the area.

Respond to out of control conditions as necessary for successful production.

VI




Scope and Context

The job holder reports directly to Value stream Shift manager. Is capable to work independently as well
as part of a highly motivated team, supporting Value Stream Shift manager and other team members to

achieve agreed goals.

Line Coordinator has shared responsibility and accountability with Shift manager for producing a
quality product in the right quantities and the right time in a cost-effective manner under safe operating

conditions.

Values Stream Line Coordinator is mainly responsible for following areas:

Effectively coordinate production team and prioritize all activities within his/her area.
- Create collaborative relationships in the Value Stream and other teams.

- Make decisions on machine level planning, staffing decisions, machine modifications,
contingency plans, etc.

- Make decisions to starting, stopping the line as needed to safely and efficiently produce a
quality product

Value Stream Line Coordinator must be role model to others in creating a culture of standard adherence

and the right mind set and behaviours, according to our 5Ps.

Job specifications/Qualifications

3. Education & Professional Qualifications

High school certificate plus min. 2 years’ experience or university degree.

4. Knowledge/Experience

- Proven experience or demonstration of high potential with leading operational teams, associate
engagement and in being a driven and result oriented person.

- Strong leadership, communication, interpersonal and team building skills to support site
objectives.

- In-depth knowledge within their operational area and recognized as an expert in multiple
technologies

- A manufacturing background with an understanding of principles of Lean Manufacturing and
basic technical skills.

- Computer, Planning skills.

- Min. B1 English level

Physical/Mental Requirements

- People oriented and analytical/strategic thinking
- “Can do” attitude, flexibility

- Very good communication and presentation skills

Vil




JOB DESCRIPTION

Job title: Value Stream Shift Manager
Department: Operations
Line Manager: Value Stream Manager

Job Purpose/Overview

Value Stream Shift manager ensures the development, engagement and collaborative relationships of its team as
part of a value stream and with other teams or departments. Manages the day to day operation of a value stream to
deliver agreed operation performance criteria. The Value Stream Leader role requires strong leadership,
communication, interpersonal and team building skills to support site objectives. Is accountable for producing a

quality product in the right quantity and the right time in a cost-effective manner under safe operating conditions.

The role provides the first point of contact for the associates, ensuring that there is regular and timely
communication with the team and that the majority of issues are dealt with at team level rather than being
escalated to the Value Stream Manager.

Value Stream Shift Manager acts within and role models Mars Policies, Practices and the 5Ps.

Key Responsibilities

Engages and develops Associates:

- Overall accountability for an entire production team for a line or module (end to end from raw materials
to finished product) . Coach operation or other associates to enable them to continue improving their
skills, to assure the team has proper functional, development

- Toengage and build high performing team, responsible for team Gallup/engagement planning and team-
build activities.

- Overall accountability of team behaviours, performance and attitude, accountability for setting the
measures needed to ensure all associates understand the expectations and follow them, to ensure that all
attendance, grievance and disciplinary matters are dealt with in accordance with company procedures
and in a timely manner.

- To work closely with the Value Stream Manager and Training Coordinator to ensure the Value Stream
has required capability, competence and attitude to succeed in delivering team or area objectives.

- Toensure regular business communication to team through team meeting
- Provide performance coaching and feedback to associates on a regular basis.

- To communicate and role model to others in creating a culture of standard adherence and the right
mindset and behaviours.

Collaborative relationships and customer focus:

- Overall accountability for creating collaborative relationships with other departments (safety, QA,
logistic, P&O, maintenance,...) and teams, ensuring proper 2-ways communication and proactively
looking for common goals.

- To provide clear communication, prompt escalation if needed and be a first point of contact to the
team.

VIl




- Customer orientation having full understanding about other departments/market needs to ensure
their teams are fulfilling all expectations and proactively asking for support or proposing
improvements in the systems or ways of working.

Safety:

- Overall accountability of safety conditions in the shop floor. Ensure and monitor the safety
conditions in the site and delivering all activities in accordance with applicable legal requirements
and in accordance with internal company safety standards.

- Accountable to ensure safe behaviours of all associates or temporary/contractors workers during
their working hours, escalating all deviations.

- Accountable of delivering all safety KPIs by their teams, being involved in safety initiatives and
proposing improvements in the safety conditions or processes.

Quality:

- Overall accountability of product quality and GMPs conditions in the shop floor. Ensure and
monitor the quality conditions and product quality in the site and delivering all activities in
accordance with applicable legal requirements and in accordance with internal company quality
standards.

- Accountable to ensure behaviours aligned with quality of all associates or temporary/contractors
workers during their working hours, escalating all deviations.

- Accountable of delivering all quality KPIs by their teams, being involved in quality initiatives and
proposing improvements in the site conditions/processes.

Performance:

- To provide line management for an assigned team; allocating work and managing staffing levels,
looking for the most efficient use of the resources.

- Overall accountability of production KPIs in its team (Safety, quality, TRS, NQC, productivity,
energy,..) assuring all associates in the site know and understand them, delivering regular updates to
them and setting the proper action plan and strategy to achieve these KPIs in the team.

- To work with Value Stream Manager and other Value Stream Shift managers and departments and
involving all their direct reports in the plans and strategy development for KPIs achievement.

- Actively support TPM, FMQOS, lead JTM process and conduct process confirmation tours to ensure
all conditions are met to deliver required shift performance at value stream and factory level.

- To identify, support and lead Continuous Improvement projects driving improvements in efficiency
and other line KPIs, lead associates in Kaizen events and other Lean / TPM activities.

- To make the right quality decision and demonstrate command skills necessary to protect our
associates and our brands as a line manager at Mars and a leader of production.

Scope and Context




The job holder reports directly to Value Stream Manager. Is capable to work independently as well as part of a

highly motivated team, supporting Value Stream Manager and other team members to achieve agreed goals.

Values Stream Shift manager is mainly responsible for following areas:

To engages and develops associates.

To create collaborative relationships in the Value Stream and other teams.

To deliver team and Value Stream KPIs, closely cooperating with other departments or teams (safety, quality,

logistics, finance,...) to prepare and lead medium/long term strategy for its team and Value Stream.

Value Stream Shift manager must be role model to others in creating a culture of standard adherence and the right

mindset and behaviours, according to our 5Ps.

Job specifications/Qualifications

5.

6.

Education & Professional Qualifications
High school certificate plus 3-5 years experience or university degree
Knowledge/Experience

Proven experience or demonstration of high potential with leading operational teams, associate
engagement and in being a driven and result oriented person.

A manufacturing background with an understanding of principles of Lean Manufacturing and basic
technical skills.

A strong communicator with a demonstrated ability to relate to people at all levels from a variety of
backgrounds and to confront difficult and challenging situations as required.

Computer, Planning skills.
B2 English level.

Physical/Mental Requirements

People oriented and analytical/strategic thinking,
“Can do” attitude, flexibility
Good communication, interpersonal and team building skills

Demonstrate a strong ability to troubleshooting and problem solving




6.2 Priloha B — Behavioralni rozhovor

Datum:

Behavioralni rozhovor

Jméno a pfijmeni kandidéta:

Pozice:

Domluveny pribéh rozhovord:

UZel setkani a rozhovoru

Pfedstaveni konzultantd spoleénosti QED GROUP, a.s.
Seznameni kandidatd s jejich pracovni pozici

Otazky

Predani informaci o daldim postupu

Soubor otazek:

A I

Jak dlouho pdsobite na pozici?
MuZete nam prosim popsat Vase béiné denni akoly?
Co je kli¢ove pro splnéni danych Gkol(?
MiZete prosim popsat jaké chovani je dle Vs kli¢ové pro splnéni téchto akold?
Popiste prosim 3 béiné zatéiové situace, se kterymi jste se v minulosti na pozici setkal
3 které jste Gspéiné wyfesil.

a. CoVam v dané situaci napomohlo?

b. laka byla Vase zodpovédnost v této situaci?

c. Redil jste néco neobvyklym zpdsobem?

d. Co je dle Vas kliéové pro zvladnuti téchto situaci?
Popiste prosim 3 bé&ine zatéiove situace, se kterymi jste se v minulosti na pozici setkal
a které se Vam dle Vaseho Gsudku nepodafilo vyfesit.

a. Pro€ si myslite, Ze se Vam situaci nepodafilo vyfesit?

b. Jaka byla Vase zodpovédnost v této situaci?

c. Co byste pro vyfeieni situace potfeboval?

d. Jak byste situaci fedil dnes?

e. Co jste siz dané situace odnesl?
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6.3 Priloha C — Test Profesnich styli

Osobni zprava
Jan Novak

Professional

Xl



wave /==

Uvod k osobni zpravé

Dékujeme Vam za vyplnéni dotazniku Styles. Tato zprava vam poskytne souhrnnou
Zpétnou vazbu o vasich motivech, preferencich, potiebdch a viohdch v fadé oblasti, které
|sou diileZité pro vas pracovni Zivot.

Pfi Cteni této zprdvy, prosim, méjte na paméti, Ze vysledky jsou zaloZeny vyhradné na
informacich ziskanych z Va3ich odpovédich. Zprava popisuje, jak vnimate sam/u sebe,
nikoliv to, |ak WVas vnimaji ostatni. VEdecké vyzkumy nicméné prokdzaly, Ze toto

sebehodnoceni dokaze byt siinym prediktorem Vaseho chovani v pracovnim kontextu.

Wysledky se vztahuji ke 36 dimenzim Styles, které jsou seskupeny do 12 sekci tvoficich
£tyil hlavni faktory dsp&chu: Mysleni, Vi, Adaptace a Realizace. KaZzdd dimenze se dale
sklada ze 3 aspektu.

Uvedené hodnoceni vychazi z kombinace Va3ich odpovédi na hodnotici Skale | odpovédi
formou vybéru pofadi. Pro kaZdou dimenzl Je vysledny skdr graficky zobrazen na Skdle 1-10
a vyjadiuje srovndni Vaseho vysledku s reprezentativnim vzorkem pracujici populace.
Pokud |ste dosahl/a skdr 5 nebo 6, tak Va5e hodnoceni odpovida typickému skare
reprezentativnihno vzorku; pokud je vas skor 1 nebo 10, koresponduje to s vysledkem, ktery
dosahule Jen asl 1% jedinch z reprezentativniho vzorku. Pod kazdym ndzvem dimenze
naleznete verbalni interpretaci, kterd odpovida tfem aspektdm tvoficim danou dimenzl.
Neobvykld variablilita ve slovnich interpretacich v rAmci jedné dimenze naznafuje velky
rozptyl bodového hodnoceni pro jednotlivé aspekty, ze kterych se dana dimenze sklada.
Takovyto vysledek si obvykle zasluhuje dalsi reflexi a diskuzi.

U nékterych dimenzi (napfiklad "SvEdomity") se u pfisiusnych poloZek v dotazniku vatsina
lidi hodnoti vysoko. ProtoZe vas skdr je vysledkem relativnino srovnani s reprezentativnim
vzorkem je moZné, Ze v nékterych dimenzich jako je tato proto dosahnete nizSiho skoru,
nez byste ofekdval/a. Zaroven |e dileZité posuzovat dosaZené skory v kontextu toho, o je
podstatné pro konkrétni pracovni pozicl. Napfiklad dimenze "Respektujici pravidia” mize
byt ddleZita pro praci na pozicich administrativnino charaktery, kde Je potieba striktné
dodrzovat definované normy, ale miiZe byt nezadouci u seniornéj3ich pozic, které vyZadulji
schopnost riskovat a kriticky posuzovat zavedena pravidia a postupy.

O této zpravé

Informace obsazené v této zpravé poskytuji pom&rné piesny obraz Vasich motivi,
preferenci, potfeb a vioh (ve srovndni s ostatnimi). Vysledky |ze povaZovat za odpovidajici
po dobu 12-24 mésicu od vypInéni dotazniku, v zdvislostl na Viasi konkrétni pracovni a
Zivotni situacl.

Zprava Je generovana elektronicky pomoci software spolefnosti Saville Consulting.
Wystupy v ni prezentované |sou odvozeny piimo z VaSich odpovédi na poloZky v dotazniku,

Spoletnost Saville Consulting nezaruCuje, Ze zprava nebyla zménéna nebo upravovana.
Saville Consulting nenese odpovédnost za jakékoliv pripadné nasledky pouZiti této zpravy.

PouZivani této metody e omezeno vyhradné na zaméstnance spolecnosti Saville
Consulting a na jeji autorizované zdstupce a klienty.
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Analyticky

ma primérny zajem o analyzu informach; velmi fasto klade
zkoumavé otdzky; md primémmié sklony k hledédni feeni
problémi

vaCny

vétiinou hafji nebavi komunikovat pisemné rychle chépe
logiku argumentace; klade maly diraz na sbér viech
relevamtnich informaci

Racionaini
velmi neradfa pracuje s Cisly; piné vyuiiva informacni
technologie; malokdy zaklada sva rozhodnuti na faktech

I
H
H
H

UZenlivy
vyhledava piilefitosti ufit se nove véd; nema rad/a, kdyz
se musi ufit rychle; pfilis holji nebavi ufit sa Etenim

Prakticky

je silné orientovan'a na praktickou cinnost; radéji se ufi
zkousenim; klade mensi diraz na pouZivani zdravého
TOZUML

Bysty
ohéas nachézi prilefitosti ke zlepSovani; rychle se dostava
k jadru problému; nedivéfuje své intuici pfi tvorb@ tsudku

|

H
H

Vynalézavy
ohias phjde s ndpadem; ma originalni myslenky; silngé
inklinuje k radikdinim feSenim

Abstraktné uvaiujici

je pomérné dobry'ad ve wyivaleni koncepci ma relativngé
maly zdjem o uplatfiovéni teorie do praxe; ma spise maly
zdjem o hledéni zékladnich souvislosti

Strategicky uvaZujici

inklinuje k vy tvafeni viastni strategie; #Fidka se zaméfuje
na dlouhodobou perspektivy; v tvafi pomémé jasnou vizi
budoucnosti

Fprava pro Jan Novak Srovnavac skupina: Odbornici a vedouwd (INT, A 2009)
Wytvofend: 7-X-2013 Strana 3 D 2005 2011 Saville Consulting. VEechna préva vyhrazena.
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Osobni zprava - faktor Vliv

- L O 1 (2 3 [4|s5]6]7]8]9 10
[ Komunikativni

je Fwya je proméarné wietny/4; mad maly zdjem o
navazovani novych kontaktd

spolefensky

vrtahy navazuje relativné rychle; docela klade diraz na
dobny prvni dojerm; novd piatelstvi navazuje pomérné
snadno

Sebeprezentujici
obéas je mdfa stfedem pozornosti o swych dspéSich hovofi
skromné; ma docela potfebu byt chvdlen/a

I
H
H
H

Sebeprosazulici
je pleswadéivgfa; swé nazory dokdie prosadit malokdy
siluje o vyjednavani oo nejwy hodnéjsi dohody

Wrecny
je schopenfa prezentovat; ndkdy ma problémy véci jasné
vysvatlit; je pfiméfond sobajistyfa v kontaktu s nowymi
lidmi

Narotny
velmi oteviené vyjadiuje swij nesouhlas; Easto rozporuje
nazory drubych; velmi £asto se zapojuje do spond

I
H
H

Rozhodny
rozhoduje se ryche; je pfipraven/a pfevzit odpovédnost za
velkd rozhodnuti ma pevné ndzony na nékters vaci

Dominantni

je primémé orientovan'a na roli vidoe; koordinuje
uspokojivé Cinnost lidi; adfa pfebird kontrolu

Motivujici
dobfe nachdzi zpdsoby. jak motivovat druhs; pro ostatni je
inspirativni; maloldy se snaZi ostatni povzbudit

Zprava pra jan Nowak Srovnavaci skupina: Odbarnici a vedoudi (INT, A 2009)
Wytwofend: 7-X-2013 Strana 4 D 20052011 Saville Consulting. VEechna préva wyhrazena.
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Osobni zprava - faktor Adaptace
Adaptace

(Adaptace 00000 ]
VU 1 |2 (3|45 ]/6[7[8 8 [10]
[ Sebelisty

ja spife méné sebevedomy /& ma pocit, fo ovliviuje swou
budoucnost; spite se podoafuje

Klidny
béhem dileZitych udalosti byva Easto nervazni; piad
duleZitymi uddlostmi se boji; nerad/a pracuje pod takem

UklidAujici
dokaZe jodnat s rozrufenymi lidmi; nerad/a jedna s
rozhndvamymi lidmi; dobfe fesi spory

I
H
H
H

[ Pozitivni

ja docela optimistickyus; po nezdarech se dokédde rychle
vZpamatovat; je primémné vesehi'a

Prizplsobivy
celkem dobfie phjima zmény; nerad s wwrovnava s
nojistotow; pondkud opatrné prijima nove wzvy

\Vnimawy
zpé&tnow vazbu pfijima hife nez jind lidd; zfidka ostatni
povzbuzuje ke kritice swych plistupd; zfidka =i Zada
zpétnou vazbu ke syému vwkonu

|

H
H

Chapavy
dobfe chape pocity drutych; spise neni schopen/a dlouho
poslowchat; zajima se o diwvody lidského jednani

h,

Kooperativni
priomérné orientovan/a na spolupraci; bere malo ohledu na
nazory drubnch; do rozhodovani vatSinou ostatni
nezapojuje

\,

Akceptulic
ponékud méné ohledupingfa nef ostatni; docela toleranmi;
pOmEmnE divarivg /&

Zprava pra jan Nowvak Srovndvad skupina: Odbornici a vedoud (INT, 1A 2009)
Vvtwofens: 7-X-2013 Strana 5 © 20052011 Saville Consultineg. VEachna oréva vwwhrazena.
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Osobni zprava - faktor Realizace
Realizace

L L (2 3[+[s|s 78[5 10
Spolenlivy

spia citlivy/a na dodrfovéni termind; dochwilng /4 jako
véigina lidi; nékdy nechava préci nedokonfenou

Petlivy

relativné mélo zamé&fen'a na ov&fovani spravnosti detaill;
méné dikladmy /3 neZ jini lidé; mensi perfiekcicnista nez jini
lida

Konformni

zZiidka dodriuje pravidla; nerad/a dodriuje stanowené
postupy; pfi mzhodovani dévd plednost méné rizikovym
moZnostam

I
H
H
H
[
L=

Organizovany
méné vkonmi'a nez vétiina lidi; nerad’a planuje;
stanovuje jasné priority

Zasadovy
chovd se mené eticky nez fada jimych idi; je spiSe diskrétni;
na dodriovani zévarki klade primény dimaz

Produktivni

pracuje spiEe pomalym tempem; je rAd/a kdyZ ma vice
prace; dokaZe délat vice vech najednou

I
H
H
[
E

Dynamicky
velmi dobfe dokéfe vaci posouvat kupfody; nejradéji zacing
hned; je energicky/a

Podnikavy

ma primérny zajem o vyhledavani obchodnich pilaZitost:
primérné orientovany/a na obchod; soutéZivy/a jako
vitEina ostatnich

Cilevédomy

ma pfimé&fenou touhu dosahovat wynikajicich vy sledkd; je
ctizddostivy/a; v obtizmjch situacich pravdépodobné
vytrva

Zprava pro Jan Novak Srovnavaci skupina: Odbornici a vedouwd (INT, 1A 2009)
Vytwofend: 7-X-2013 Strana & © 20052011 Saville Consulting. Vaechna préva vyhrazena.
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6.4 Priloha D - Pirehled korela¢nich koeficienti (R) a p — hodnot

oS
. | 5| 3
R 15| % | 8
> £ g = g g, =
= g o =] N N— (@]
= Z - S < = =
« © = =~ = 8 o
= S 3 = 3 o 3
& g o = g 2 2
2 5 > 5 s g s
= =} > e (=} o
= = N S & 5
= N
Q
%)
Vyhodnocovani dat R -0,11| -0,02| -0,06| -0,05| 0,09| 0,12 -0,12
p_
hod.| 0,48 0,90| 0,71 0,77| 0,57| 0,47 0,47
Zvidavy pristup R -0,14| -0,04| 0,01| -0,22| 0,23| 0,12 0,11
p_
hod.| 0,38/ 0,78 0,94| 0,18 0,15 0,47 0,51
Vytvareni inovaci R -0,02| 0,11 o0,03| -0,09| 0,10, 0,19 -0,05
p_
hod.| 0,90 0,48| 0,83| 0,56| 0,54 0,23 0,77
Budovani vztahu R 0,06/ 0,11 o0,16| -0,05| 0,10, 0,08 -0,07
p_
hod.| 0,69 0,50, 0,31| 0,77| 0,53| 0,61 0,67
Sdélovani informaci R 0,29| 0,40 0,30 0,35 0,11| 0,13 0,15
p_
hod.| 0,07 0,01 0,06/ 0,03| 0,51 0,43 0,34
Schopnost vést R 0,30 0,23 0,28 0,15 0,06 0,18 0,10
p_
hod.| 0,06/ 0,15| 0,07| 0,36| 0,72 0,25 0,54
Projevovani odolnosti R 0,10 0,06 0,09 0,01| -0,12 0,11 0,08
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Integrita a duvéra
Motivace ostatnich
Vedeni lidi
Zvladani konfliktd
Orientace na zménu
Schopnost reSeni problému
Schopnost prioritizace

hod.| 0,53| 0,70 0,56| 0,94| 0,47| 0,51 0,64

Ptizpisobeni se zménam | R 0,01, -0,03| -0,07| -0,01| -0,10| -0,04| -0,17

hod.| 094| 0,86| 0,67| 097| 053| 0,78 0,29

Poskytovani podpory R 0,11, 0,12 o,00| -0,02| -0,19| -0,01| -0,13

hod.| 0,51| 045| 098| 0,90)| 0,24 0,95 0,43

Prace s detaily R -0,06| 0,06| -0,11| 0,14 -0,19| -0,12 0,05

hod.| 0,73| 0,71 0,48| 0,38| 0,23, 047 0,75

Strukturovani ukoli R -0,05| -0,19| -0,14| -0,26f -0,06| -0,01| -0,06

hod.| 0,75| 0,23| 0,39| 0,11 0,71 0,96 0,72

Smeérovani k uspéchu R -0,25| -0,20| -0,29| -0,17| -0,10| -0,11| -0,18

hod.| 0,12 0,20| 0,06| 0,28 0,54, 0,48 0,27

Vyhodnocuje informace R -0,07| 0,02 o0,03| -0,07f -0,04| -0,05| -0,11

hod.| 0,65| 091| 0,87 0,67| 0,79| 0,75 0,51

Dokumentuje fakta R 0,11, 0,12 0,19 -0,06| 0,19 0,23 0,13

0,49, 0,46| 0,24| 0,73| 0,24| 0,15 0,43
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6.5 Priloha E — Modelové situace

Situace I: Motivacni rozhovor; individualni
Sledované kompetence: Interpersonalni dovednosti; Vedeni lidi, Komunikace.

Popis situace: Rozhovor s demotivovanym podiizenym (podrizeného hraje jeden
Z konzultantit), ktery ptisel o odménu z posledniho projektu, piestoze on svou praci udé€lal

vCas a poradné — chyba se stala na jiném odd¢leni.

Situace III: Prezentace nepiijemné zpravy; individualni
Sledované kompetence: Motivace, Energie a vize, Komunikace, Vedeni lidi.

Popis situace: Ucastnici si individudlng pfipravi prezentaci, kterou prednesou zbytku skupiny
ve vylosovaném potadi. Prezentujici bude v roli manazera Sesticlenného tymu, ktery musel
z diivodu organiza¢nich zmén propustit jednoho ¢lena. Ukolem manaZera bude prezentovat

tuto zpravu tymu, motivovat jej pro dalsi praci a minimalizovat nezddouci dopady.

Case Study
Zadani:
Jste zodpoveédny za tym 15 spolupracovnikli ve vyrobni oblasti. Vase vysledky (rozuméjte
Vaseho tymu) za posledni rok nejsou uspokojivé:
- Vysledky TRS a ATS jsou nizké

- Casté kvalitativni problémy vedou k mnoha prostojim
- Komunikace a taktéz i disciplina v tymu by mohla byt lepsi

Béhem nasledujicich 20 minut si pfipravte prezentaci planu pro Vas tym na nasledujici rok,
jak Vy jako vedouci tymu dosahnete zlepSeni. Tuto prezentaci planu zlepSeni budete

prezentovat hodnotiteliim. Na prezentaci budete mit 15 minut v¢. otazek a odpovedi.
In Basket
Motivaéni dopis — Vedouci vyroby

Zadani:

XXV



Kromé aktivit, které mate ve svém harmonogramu a musite se jim vénovat v pevné
stanoveném cCasu, dostavate jest¢ jeden tukol, ktery musite splnit. Tento kol neni ¢asové

omezen (muzete jej splnit kdykoliv béhem svého volného Casu, ktery dnes budete mit).

Timto bonusovym tkolem je napsat ,,motivacni dopis®, kde vysvétlite, proc byste se pravé Vy
m¢l stat Value Stream Line Leaderem. Je jen na Vs, jak dlouhy tento dopis bude,
nepiesahujte vSak tento list papiru (mizete vyuzit obé dvé strany). Prosim, myslete také na to,

ze Vas dopis budou hodnotitelé ¢ist, proto piste co nejvice Citelné.
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