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Anotace

Predkladana diplomova prace se zabyva problematikompletenci a
kompetekdnich model pro specifickou skupinu zastnandé vysilanych
do zahranii, expatriani. Cilem diplomové prace je navrh kompeieimo
modelu pro konkrétni expatriantskou pozici Couritgnager ve spot@osti
CEZ, a.s. Zpopisu pracovni funkce,ce@avanych projev chovani
podporujicich firemni kulturu, souboru rozvojovychktivit poradanych
pro expatrianty a za pomoci odborné literaturyujsdentifikovany zadouci
kompetence a projevy chovani pro pozici Country &fper. Vznikly
kompetekini model je v z&ru prace objektivizovan teoretickym komplexnim

modelem manazerské kompetence.

Kli éové pojmy

Country Manager, expatriace, expatriant, kompetekoepetetni model,

manazer, manazerské kompetence.



Annotation

This diploma thesis is focused on competenciescantpetency models issue
for specific group of employees that are being samad, called expatriates.
The objective of the thesis is to create the cosmst model design
for the particular Country Manager expatriate posiuunder the conditions of
CEZ, a.s. The target competencies and behavioraerpat definitions are
defined based on job description, expected behswsoipporting corporate
culture, the inventory of expatriates’ soft skiliinings. The creation of
competency model is also anchored in professioteghture. In conclusion of
this thesis the final competency model is validatghinst theoretical

complexity managerial competency model.
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Country Manager, Expatriate, Competency, Competé&fmyel, Manager,
Managerial Competencies.
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UVvOD

Kvalita lidskych zdraj se stava dneSnim nezbytnym aspektem
aspeSnosti a konkurenceschopnosti organizaci operbjioie mezinarodnich
trzich. Aby byly spolénosti na této mezinarodni ekonomické platférm
vykonné, patebuji zangstnavat Uusggné manazery. Tedy takové osoby, které
dokéazou definovat vizi a stn kterym by se organizaceéta ubirat, stanovit
narainé, ale splnitelné cile a svym jednanim pdaigejich dosahovani. Stale
¢astji se v mezinarodnich organizacich setkAvame srgxpemanazery, kté
jsou vysilani na zahrami pracovni mise, plnit komplexni ukoly expandugici
firem. Takovym pipadem je i spolmostCEZ, a.s., ktera si vytyla firemni
vizi ve zreéni: ,Stat se jedrtkou na trhu s elekinou ve stedni a jihovychodni
Evrops”. Této vize lze dosdhnoutrgdevsim strategii expanze na zahnaini
trhy. CEZ zangstnavaradu odbornik a manazér, ktefi se na napkni jeji vize

podileji gimo v zahrariii, kde byvaji vysilani na dlouhodobé pracovni pgbyt

Téma diplomové prace se vztahuje grawa tuto cilovou skupinu
zamestnand a vytvaeni personalniho nastroje, kompeitgiho modelu, ktery
by dokazal napomoci k identifikaci a podpdéch zangstnand, ktei budou
v nelehkych zahratimich podminkach vykonni a Gsmi. Ti, kté¢i budou
aspsni méw, diky tomuto nastroji své rezervy identifikuji, giéi a budou
moci pracovat na jejich odstram ¢i kontrole. Téma diplomové préce je
autorkou voleno z ryze praktickychivbdi. Jako personalistu,tipobiciho
v oblasti rozvoje zagstnané, mimo jiné také expatriait zajima, jake
manazerské kompetence musi zatir@njleader” naptovat, aby zvladl svou

nelehkou roli a pod@d rust a konkurenceschopnost organizace.

Hlavnim cilem diplomové prace je navrh kompéteho modelu
pro pozici Country Manager ve spatesti CEZ, a.s. Nositel této pozice
piedstavuje nejvyssi vedeni spwolesti nalezicich Skupin CEZ v dané
zahranini lokalit¢ a jsou na & kladeny vysoké naroky. Skuteost pobyvat
v zahranti, v piipads CEZ predevsim v balkanskych zemich fidit lokalni

tymy zangstnand, ocekava od Country Managera Znau miru adaptability a
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kulturniho pochopeni, rutinniho zvliadani zékladmwinazerskych funkci, ale
také schopnost stanovovat vize a iniciovat ostajajich naphovani. Country
manazé do zahraninich dcéinych spolénosti zavadi noveéfridici principy,
pienaseji prvky firemni a manazerské kultury rfeié spolénosti, jsou to
navrhovatelé a realizdio zmén. Od této diplomové prace ¢cekavam
prozkoumani organizaiho terénu a identifikaci takovych kompetenci,r&te
jsou pro pozici Country Manager &tivé, v souladu s firemni vizi a firemni

kulturou.

Diplomova prace je rateréna na d¢ casti. V teoretické ¢asti,
v kapitolach 1-3, je vymezena zakladni odborna ieotogie tykajici se vyse
zminované problematiky kompetenci, kompetgino modelu, role manazera
v mezinarodni organizaci a specifické role expatda V praktickeé casti
v kapitole 4 jestend strusné seznamen se spétestiCEZ a. s., roli Country
Managera a principy firemni kultury spofesti. Kapitola 5 se dnuje
konkrétni tvorks kompeteiniho modelu pro pozici Country Manager,
naphovanim jednotlivych fazi zvolené metodologi¢i ®orbé modelu bylo
vyuzito rozlénych firemnich zdrdj a podklad, stejré jako informaci
z odborné literatury.
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TEORETICKA CAST

1 VYZNAM KOMPETENCIi A KOMPETEN CNiCH
MODEL U

Prvni kapitola je ¥novana terminologickému ukotveni problematiky
kompetenci a kompet&nich model, stale vice vyuzivanych personalnich
nastroji organizace. Za pouziti odborné literatury podegibdefinuji pojem
kompetence, jelikoz jeho vyznam neni zcela jedn&rphavceské, ani
zahranini literatue a je vymezovaniznymi autory 6zn¢. Pro poteby tohoto
textu uvadim vyznamové ukotveni pojmu. Nasledujemezeni pojmu
kompetekni model, ¢etné zakladnich charakteristik jeho fufrosti. DalSi
podkapitoly jsou w®novany rkterym znamym klasifikacim kompetenci a
metodologickym fistupim k tvorl® kompeteginich modei. Tato ¢ast je
stéZejni teoretickou oblasti pro realizaci cile téiplamové prace, navrzeni
kompetedniho modelu pro pozici Country Manager, kdy jejiakgicka
aplikace bude nap#na v paté kapitole. V zéw tohoto oddilu poukazuji
na moznosti vyuZziti kompeténich model v praxi a jejich provazanost

natradu personalnicéinnosti.

Kompetence

Problematika kompetenci se poprvé v litefatobjevuje v roce 1973,
v souvislosti slankem Davida McClellanda ktery v rm vyzyval, aby
pii vybéru adepl na pracovni pozice, byly brany v Gvahu jejich ketence,
nikoliv inteligence. Do tohoto roku byly kompetena@many jako alternativni
piistup k identifikaci a rozvijeni ugpnych manazér Rozvoj kompetetniho

piistupu pedznamenaly zémy v podnikatelském prasidi, zgisobu realizace

! Srov.: McCLELLAND, D. C.:Testing for competence rather than intelligenéenerican
Psychologist, 28, s. 1-14. Cit. dle.. KUBES, M., RNICKY, R., SPILLEROVA, D.:
Manazerské kompetence..Bpbilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 14.
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dosavadniho byznysu a pokroku v&ly a technicé. A. Toffler ve své praci
The Third Wavedefinoval oblasti podnikatelského priesti, které prochéazely

vyraznymi znénami a jejichz dynamika nasta dodnes. Mezi tyto oblasadi:

* masivni informatizaci celé sp@leosti a znénu préace s informacemi,

» pokrok ve vyuzivani novych technologii, ktery vydgdnové zpsoby
vedeni lidi a jejich spolupraci,

» globalizaci trtii a s nimi spojena pi#ba inovace vyrohka sluzeb,

« zmeénu hodnotové orientace pracovinike smyslu seberealizace, ochotu
piijmout zodpo¥dnost, fist a plrni zajimavych Ukadi.

V takovém prosedi mize obstat pouze ta organizace, ktera je schopréngpru
reagovat na zemy chovani trhu, rychlého osvojeni novych technilay
novych zpisohi vlastniho fungovani.Avsak hlavni postavou v definovani
pojeti kompetenci byl Boyatzis, ktery ve svém vyrkuzjistil, Ze neexistuje
Zzadny jediny faktor, ale spiSeada faktofi, které odliSuji usgsny vykon
od mér uspsSného. Tyto faktory zahrnuji osobni kvality, motiwkuSenost a
charakteristiky chovani. Boyatzis definoval kompeigako schopnostiovéka
chovat se zjsobem odpovidajicim pozaddwk pracovniho mista

v parametrech danych préestim organizace a takipaset zadouci vysledKy.

vvvvv

Samotny pojem kompetence vSak nardzi, a to nejeestire,
na lingvistickou nejednoziaost. V angkting se v souvislosti s timto
vyrazem, pouzivA dvou terntin Competence(mn. ¢ competences)a
Competency(mnc. competenciesPro oba vyrazy plati, whném jazyce, Ze
jde jen o jiny tvar slova stejného vyznamu, ktedyquné znamenal pravomoc
¢i opravreni, v p'eneseném vyznamu pak schopnosfisppilost, kvalifikaci,
zrwenost, obratnost. Hlavni problém tkvi v tom, Zeni autdi davaji tomuto

pirenesenému vyznamizny vyznam a pouZzitim jednoho z uvedenychuitse

2 Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:ManaZerské kompetence.
Zpisobilosti vyjimeénych manaZzer 1.vyd. Praha 2004, s. 14.

® Srov.. TOFFLER, A.The Third Wave Cit. dle KUBES, M., KURNICKY, R.,
SPILLEROVA, D.: ManaZerské kompetence. i@pbilosti vyjiménych manazer 1.vyd.
Praha 2004, s. 15-16.

“ Srov.: BOYATZIS, R..The Competent Manager: a model for effective paréorce Cit. dle:
ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupylO.vyd. Praha 2007,
s. 152.
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snazi pikladany vyznam specifikovat. Jednitiptom pouZivaji vyraz
competence pro kvalifikaci, odbornou pbilost a tvar competency
pro schopnosti schopnost chovani, druzi takni naopak. Podle Koubka je
nevhodné \estire pouzivat pojem kompetence, néle v nasich podminkach
spojovan s pravomoci a neunmiaie rozliSit vyznamy, které jsou v anginé
piipisovany oBma tvatm tohoto slova Armstrong rozliuje termin
competency jako dakavané chovani. Tedy to chovani, které je zZapot
k odvadni vysledki v podolé tymové prace, komunikace, vedeni lidi, atd.,
nékdy ozna&ované jako rskké dovednosti. Praw k tomuto vyznamu se
odvolaval vySe uvedeny Boyatzis. ,Competenégdstavuje pojem tykajici se
n¢jaké osoby, vztahujici se k fym chovani podniiujiciho gimeireny vykon.
Jde tedy o schopnost.“Naproti tomu competence se tyka oblasti prace,
pro kterou je dana osobatgwbila. V tomto smyslu hovime o odbornych
schopnostech, odborné kvalifikaci, nebo také oyviiddovednostech.

V ¢eské odborné literate se s pojmem kompetence setkdvame ve dvou

vyznamovych rovinach

1. Kompetence jako pravomoc, opré&wh obyejr¢ udklené rEjakou
autoritou nebo pé#ti néjaké autorié (instituci, jednotlivci). Nkdo mize
piekradit svoje kompetence, kompetence je moZg&omu odejmout.
Tento vyznam podtrhuje cosi danéitovéku zvenku, na zakladkonsensu
druhych.

2. Kompetence jako schopnost vykonavatjakou c¢innost, ungt ji
vykonavat, byt v fslusné oblasti kvalifikovany. V této rown je
kompetence vnimana jako Jmt kvalitac¢lovéka, ktera je vysledkem jeho
rozvoje v daném okamziku, vicen¥énezavisla na okolnim &, ktera

mu umouje podat utity vykon.

® Srov.. ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl0.vyd.
Praha 2007, s. 151.

® Srov.: tamtéz, s. 152.

" BARTONKOVA, H.: Firemni vzdlavani. Strategicky fstup ke vzélavani pracovnik.
1.vyd. Praha 2010, s. 85.

8 Srov.: ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdrdj Nejnowjsi trendy a postupyl0.vyd.
Praha 2007, s. 152-153.

® Srov.. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 14.
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Pro poteby této prace budu pracovat s pojmem kompeterég prtéto druhé
vyznamové rovid. K SirSimu porozurni tohoto pojeti nabizime Hronikovo
vymezeni. Ten definuje kompetenci jako ,trs znd|adbvednosti, zkuSenosti
a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Temto je pozorovatelny
ve vzorku chovani. Vorek chovani je definow@sow a logicky ohrarienou
¢asti chovani. Ve vzorku chovanitigeme identifikovat vicero kompetenci.
Kompetence tedy nejsou pouhymi dovednostmi. Jsoupdaorovatelné

zpiisoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykoi

Jako dalsi uvadime definici VeteSky, ktery kompeterymezuje jako
~Specificky soubor znalosti, dovednosti, zkuSenaostod a postup ale také
nagiklad postoj, které jednotlivec vyuziva k u&némureSeni nejizrgjSich
ukoli a Zivotnich situaci a které mu uniofi osobni rozvoj i napkni jeho
Zivotnich aspiraci ve vSech oblastech Zivotaakétv kontextu prace ve foém
profesniho uplagni a zansstnatelnosti.**

Velmi ze Siroka kompetenci ozhge Woodruffé?, a to jako destnik,
pod ktery se vejde vSe, coude @Fimo nebo neffmo souviset s pracovnim
vykonem. Autor dale definuje kompetenci jako mnozehovani pracovnika,
které musi v dané pozici pouZzit, aby ukoly z tébaipe kompetenthzviadl.
K tomu je zapadtbi, aby sotasré naphoval i predpoklady, nebdabsence

kteréhokoli z nich by kompetentni vykon znemoznilde o:

* vnitini vybavenost vlastnostmi, schopnostmi, dovedngstwido-
mostmi a zkuSenosti, které k takovému chovani nezipptebuje,
* motivaci toto chovani pouzit a

* moznost v daném prdsti takové chovani pouzit.

Kube$ a kol. dodavaji, Zze zname-li naroky, které clevéka klade

pracovni pozice, umime vyZadované kompetence ideuat, nefit a

1 HRONIK, F.:Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 61.

1 VETESKA, J.:Kompetence ve vadvani dosplych. Pedagogické, andragogice a socialni
aspektyl.vyd. Praha 2010, s. 81.

2 Srov.: WOODRUFFE, CH.What is meant by a competencgh. dle: KUBES, M.,
KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.: Manazerské kompetence. i&pbilosti vyjimenych
manazef. 1.vyd. Praha 2004, s. 26.
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predvidat tak kvalitu pracovniho chovéani, nedempetence jsou pammné
stabilni charakteristikou osobnosti a projevujivsdgiovani spojeném s g@nim

pracovnich Gkdl.*®

Kompetenéni model

Podle Hronika kompeténi model pedstavuje soubor kompetenci nebo
také zmsobilosti, které jsou vybrany ze vSech moznych poidgslané podle
néjakého klte. Kompetetni modely, stejgi jako kompetence, imaseji
variabilitu. Nesdluji pouze ,co“ ma pracovnikatht a mit na starosti, ale také
Jak’ to muze dtlat a £im“ lze dosdhnout gtitelného vysledku. Zmima
variabilita reflektuje situace, kdy je stejnécwykonavanatznymi zpisoby a
piitom je to v pdadku a prosgsné. Kompetemi modely tedy nejsou cestou
tvorby standardl, ale cestou kizeni diverzity a vykonu. Kompet&mi modely
potrebuji mit ndvaznost nejen na business (podnikovstnategii (tzv.
vertikalni integrace) a personalni strategii, akétna jednotlivé personalni
¢innosti (horizontélni integrace). Hornik v tomtoysiu ilustruje kompeteaimi
model jako most (Obrdzek 1 Kompetah model jako most, s. 16), ktery
spojuje business strategii a personalni strategifeaaddi je do konkrétniho
chovani. Tzn. do chovani, které je vyZzadovano kriap strategickych cil
organizace. Kompeténi model je také mostem mezi hodnotami nebo princip
spole&nosti, kterymi se za#sstnancitidi a popisem prace. DalSi vyhody
kompetedniho modelu spiivaji v jeho propojenosti na personalni aktivity
jako nap. vybeér, rozvoj, hodnoceni a odsitovani pracovnik Zde jim model
poskytuje wity ramec a jednotna é&ritka, podle kterych jsou pracovnici
vybirani nebo na zaklg&dichz se tvé rozvojové aktivity. V neposledriad
kompetedni model sjednocuje jazyk personalish manaZzer, ktei jsou
hlavnimi uZivateli kompetemich modei.*

Autoii KubeS, Spillerova, Kurnicky popisuji kompetan model jako

,Jkombinaci wdomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osstyn&teré

3 Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:.ManaZerské kompetence.
Zpusobilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 27 — 30.
1 Srov.: HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 61 - 71.

15



jsou potebné k efektivnimu pkni Ukoli v organizaci“, obvykle seskupené
do vice homogennich cdiknazyvanych kompetende.

Obrazek 1 Kompeteréni model jako most

il
[ Business strategie Personalni strategie
\ Kompetencni model /

Zdroj: HRONIK, F.:Rozvoj a vzélavani pracovnili. 1.vyd. Praha 2007, s. 68.

Funké&ni kompetenéni model

Aby kompetetini model plnil to, co plnit ma a n#pasel komplikace,

musi, podle Hronika, spbvat nasledujici charakteristiky

* Kompetenéni model je uzivatelsky fFatelsky. Jde o nejpodstadsi
charakteristiku. UzZivateli kompet&mich model jsou manaze spole-
nosti a jejich potizeni. Kompetetni model musi fedstavovat jedno-
duchy nastroj Kizeni lidi, gedevSim diky své srozumitelnosti,
vystizenim podstatydei, sctlitelnosti, ale také sdilnosti.

» Kompetenéni model je propojujici. Funkéni model vytvéi propojeni.
Je zde jasna navaznost na firemni strategii, pt@dlsupersonalnimi
¢innostmi, pro které vytuavykladovy rdmec.

» Jednotnost.Kompeteni model funguje nag spol&nosti, mize mit
nékolik variant odvozenych od stejného zakladéadou sdilenych
kompetenci. Jednotny kompeten model také sjednocuje jazyk
spolenosti, neb6 podle &) probihafada personalnictinnosti.

« Siroka vyuzitelnost, spaivajici v poskytnuti jednotného vykladového
schématu pro procesy Wi, hodnoceni, rozvoje a vddvani ¢i

odmnovani.

* Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:.ManaZerské kompetence.
Zpusobilosti vyjimeénych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 60.
'® Srov.: HRONIK, F..Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 71 - 72.
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» Je sdileny.Uzivateim neni pedkladan jako hotovy. Pokud se na jeho
tvorbé nemohou podilet vSichni, je zapelhi podporovat jeho sdileni a

zvnittnéni aekadvaného chovani, které reprezentuje.

V pristupu ke kompetencim a tva@rlxompeteginich modei je vhodné
zminit dva Hronikovy protikladné{stupy”: rysovy a situacionalismus
Rysovy gFistup sdluje, Ze bez ohledu na situaci, ve které&lewe¢k nachazi,
uplatiuje své vlastnosti, které jsou trvalé a prakticlkgminné. Za zakladni
jednotku je povazovan rys (napntroverze, péivost, stabilita), ktery je mensi

jednotkou nez kompetence. Mezi zakladni nevyhodgvgho pistupu pat:

e nezohlediuje situaci,

» nezohlediuje roli, k niz jsou jash definovana ekévani, kterd jsou
nezavisla na osobnosti,

» slaba vazba na vykonrys se snaZzi formulovat idealniho pracovnika
nagic¢ raiznymi firmami, fiznorodost organizaiho prostedi neni timto
piistupem zohledina,

» Zadna vazba na strategii

Naopak situacionalismus ve své vyhna@é podob tika, Ze vysledek je vzdy
podmirén situaci a variabilita chovani odpovid4 variabilitsituaci.
Kompeterni modely tak maji blize spiSe k situacionalismrotéZe se vSak
v kompetenci objevuje vliv vlastnosti, t@eme uvaZovat o ffstupu
systémovem, ktery poji oba dva koncepty, i kdyZovys pristup spisSe v

omezené podab

Hronik upozoiiuje jeSt na jeden fistup, ktery ve své podstanize byt
zavadijici a v organizénim prostedi €Zce uchopitelny a uZivatelsky nény.
Hovari o univerzalistickych kompetentnich modelech které pipominaji
teorii rysi. Ukazuji snahu vytvit vSeobecs platny kompeteini model, ktery
mére akcentuje individualitu organizace a zarmbovema byt platny naii
raznymi firmami a kulturami. Takové modely jsou cHdeaizovany vysokym

poctem kompetenci. Objevuji se v nidilzné sady kompetenci, takze marfaze

7 Srov.: HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 66 - 68.
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jedné firmy pouzivaji odliSné sady, nicndénely kompetetni model jsou
schopni obsahnout pouze vybrani specialisté. Tytiveuzalistické modely
nemaji Zzadnou vazbu na strategii a s ohledem nakyypaiet obsazenych

kompetenci pozbyvaji celistvost a uZivatelsky koritd

1.1 Slozky a znaky kompetenci

Kompetence se vzdy projevuje \ité podol chovani, které je
vysledkem dynamiky osobnosti t#emé z gkolika vrstev. Nkteré tvdi
relativre stabilni charakteristik¢lovéka, jako jeho postoje, hodnoty, motivy,
v jinych najdeme zjsobilosti, wdomosti¢i dovednosti. Pozorované chovani,
jako jeden z fistupi, ve kterém se kompetence projevuji, jsou vysledkem
kombinaci &chto a dalSich faktér DalSi gistup identifikuje kompetence
v osobnostnich charakteristikach, které jseedpokladem k chovani.tAuz je
za kompetenci povaZzovan jeden nebo druliistpp, oba jako kritérium
pouzivaji vykon v konkrétni pracovni situaci. LidéSak maji #zné
piedpoklady vykonat &aky Ukol kompetenth— jsou v fizné mfe @ipraveni
pouzit chovani poebné k efektivnimu zvladnuti Ukolu, nebmaji iznou
miru pipravenosti chovat se pozadovanymuspbem. Nkdy jim chybi
dovednosti, jindy ¥domosti,¢i maji nizkou sebad/éru nebo jim chybi emii
inteligence. Jini naopak nejsou pozadované chosémbpni pouZzit, protoze
nemaji motiv*®
Modelovy obrazek nize popisuje hierarchickou stiukt kompetence
jednotlivymi segmenty, kdy chovani je umdisd na vrcholu modelu, jako

nejsnaze viditelné afstupné pozorovani.

'® Srov.: HRONIK, F.Rozvoj a vz#lavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 72.
1 Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D..ManaZerské kompetence.
Zpuisobilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 26 - 29.
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Obréazek 2 Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani

Védomosti
Dovednost Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: LUCIA, A. D., LES[NGER, R.The rt nd Sineof omeenc Madeisvzato
z: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.Manazerské kompetence.iZpbilosti
vyjime’nych manazeir 1.vyd. Praha 2004, s. 28.

Kube$ a kol. dal€leni a detaildji popisuji zakladni sloZzky osobnosti, které

do kompetence vstupuijép kategoriemt®

e motivy — vSe, calovéka podrcuje kcinnosti ugitym smérem, jsou to
vnitini pohnutky, které vyvolavaji a udrzuji jeho akiivi

* rysy — hluboké a vrozené charakteristiky osobnosti, zimjici stabilni
reakce na situace nebo na informatieh@zejici z progedi. Takovym
rysem je nap temperament, ktery oviiwje, jak bude clovek
emocionalg reagovat na podty z okoli;

* vnimani sebe samotnéhe ma vliv na osobnifpswdceniclovéka, zda
dokaze splinit &aky ukol. Je to vira ve vlastni schopnosti a jstde
dany ukol zvladne;

» védomosti— jsou veSkeré poznatky, nahrorsad v utité oblasti, ktere
souvisi s vykonavanou praci na dané pozici;

» dovednosti — zabezpéujici, Ze jeclovék schopen vykonatinnosti
souvisejici s gakym duSevningi fyzickym ukolem.

2 Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:ManaZerské kompetence.
Zpuisobilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 30 - 31.
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Od vySe uvedeného modelu se jednotlivé kategoBe pbuze ve dvou.

Spol&n¢ tyto pristupy pedstavuji soubor toho, co si odborni &uto

pod obsahem pojmu kompetendegstavuji a jak jej vnimam ja pro peby

této prace.

Pro doplgni celkového pohledu na problematiku kompetencie dal

uvadim nejvyznamf$i charakteristické znaky kompetefici

1.2

kompetence je vZdkontextualizovana — to znamena, Ze je vzdy
vsazena do ditého prostedi ¢i situace. Ty jsou vyhodnocovany a
spoluvytvdeny pFedchozimi znalostmi, zkuSenostmi, zajmy a
potrebami ostatnichaastniki situace,

kompetence jemultidimenzionalni — je sloZena z rozinych zdrofi
(informace, znalosti, fipdstavy, postoje, dalSi dilkompetence, atd.) a
predpoklada efektivni nakladaniértito zdroji, které jsou propojeny se
zakladnimi  dimenzemi lidského chovani. Zde se wnaci
k modelovému pojeti struktury kompetence, kdy kotepee obsahuje
chovani a projevuje se ¥m (Obrazek 2 Hierarchicky model struktury
kompetence, s.19),

kompetencema potencial pro akci a rozvoj — kompetence je
ziskavana a rozvijena v procesech dadani a deni, které jsou

povazovany za kontinualni a celozivotni procesy.

Klasifikace kompetenci

V odborné literatte se nizeme setkat siznym ¢lenénim kompetenci. V

nasledujicim textu se budénovat rekterym zndmym klasifikacim, uvadym

¢eskymi a zahrathimi autory a to v duchu obecnélitenéni kompetenci.

Vv s

2.4 Manazerské kompetence.

2L Srov.: TREMBLAY, D.:Learning throughout LifeCit dle.: VETESKA, J.Kompetence ve
vzalavani dosglych. Pedagogické, andragogice a socialni aspekiyyd. Praha 2010, s. 89.
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Pristupy kecleréni kompetenci nejsou zcela jednotnéespo Bene®
uvadi, Ze shoda panuje ¥leni kompetenci doiit kategorii. Kazda zthto
kategorii pedstavuje seskupeni kompetenci kolentityrh osobnostnich

kvalit. Bene&leni kompetence na kategorie:

* odborné, vztahujici se na obsahyjeontty a prostedky prace, tj.
vSeobecné, odborné a dalSi odbornéélad, kompetence ziskané
pii vykonu pracovnic¢innosti, obecné odborné kompetence {nhap
jazykoveé znalosti), specifické znalosti a pracaechniky;

e socialni ¢ tymoveé, zardujici zvladani socialnich interakci,
komunika&nich strategii, konflikt, kooperace, moderace,cetre
interkulturni komunikace;

 metodické pod které Bene$S zahrnuje schopnost vyhledavat a
zpracovavat informace, uravéogického, abstraktniho, deduktivniho a
induktivniho mysleni, soudnost a schopnost Usudé$eni problérin

vedeni projekt a izné pracovni techniky, jako napizenic¢asu.

Autor tyto kompetence ozdtaje jako sebekompetencei reflexivni
kompetence, které vyjadii schopnost reflektovat vlastni jednanteni a
rozvoj. K sebekompetencirtadi také Zivotni energii, aspirace, selmomi,

profesni etiku, hodnotovou orientaci a dalSi.

Autofi Spencer a Spené&rleni kompetence pouze do dvou kategorif

podle toho, jak mohouipdpovidat vykon v @ité pozici:

e prahové — predstavuji zakladni charakteristiky, které ipbuje kazdy
pro danou pozici jako minimalni, aby byl schopemitgbridélené ukoly.
NerozliSuji vS8ak mezi vynikajicimi ajmmérnymi pracovniky;

» odliSujici — rozliSuji nadpimérné vynikajici vykony od gmeérnych.

Ve stejném duchdleni kompetence Schroder, makladni, definované

védomostmi a dovednostmi gebnymi pro vlastni pracovni vykon a efektivni

22 Srov.: BENES, M.Andragogika. Teoretické zaklady.vyd. Praha 2003, s. 151-152.

% Srov.: SPENCER L. M., SPENCER S. MKpmpetence at work. Models for superior
performance Cit. dle: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.ManaZerské
kompetence. Zjsobilosti vyjiménych manazei 1.vyd. Praha 2004, s. 32.
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zvladnuti konkrétniho Ukolu, a kompetenegsokého vykonu Ty jsou

Schroderem charakterizovany jako relativstabilni projevy chovéani, diky
nimz jsou dosahovany vyrazmadptiimérné vysledky a to i v komplexnim
prostedi, charakteristickym vysokou dynamikou &m globalizaci trhu,
silnym konkureginim bojem a rozvojem technologii. V takovém predt jsou

pouze zakladni kompetence nedssjii.**

Jako dalsi uvadim typologii kompetenci dle Tyrddary rozlisujé>

* manaZerské kompetence -feSeni konflikii, kowovani, delegovani,
vybér a hodnoceni zaéstnand, strategické planovani,

* interpersonaini kompetence - aktivni naslouchani, empatie,
prezentani dovednosti, spoluprace,

» technické kompetence vézané ke konkrétni pracovni funkci —

Ucetnictvi, analyza a $bdat, programovani, sestavovani ro#poatd.

S jinym pohledem na typologii kompetendiichézi Klemp® a to na
z&klad srovnani 62 kompeténich model nadnérodnich spalrosti.
Pfi sjednocovani terminologieizné pojmenovanych kompetenci, i kdyz
vyznamo¥ shodnych, roztluje kompetence do dvou skupiNlastnostmi
(atributy) jsou mySleny &domosti, dovednosti a ostatni vrozené
charakteristiky, které lidéfmasSeji do své pozice, aby splnili své Ukoly. Jspu
zdroje potebné k dosazeni vykonu. Druhou skupinu zastupugaere projevy
chovani, tzv.praktiky (zvyklosti). Praktiky pedstavuji to, jak lidé své
vlastnosti pouzivaji, aby dosahli Zzadouciho vysled& jsou pozorovatelné
Vv jejich chovéni. Jsou zavislé naitpmnosti vlastnosti. Nap praktikum
LPrijimat tvrdd opaeni“ miZze byt zavislé na iffomnosti vlastnosti
.sebev¥domi“ jejiho nositele. Tato podminka vSak nemusiraplrtna, nebé
vlastnost pedstavuje fedpoklad, Ze jeji nositel ma potencial chovat séym

zpisobenxi s ukitou pravé&podobnosti.

4 Srov.: SCHRODER H. M.Managerial Competence: the Key to Excellen€it. dle:
KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:ManaZerské kompetence. i&pbilosti
vyjimenych manazér. 1.vyd. Praha 2004, s. 32 - 33.

%5 Srov.: tamtéZ, s. 34-35.

%6 Srov.: tamtéz, s. 32.
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S ohledem na tématiku kompetenci je nutné zmimkié garoblematiku
kli¢covych kompetenci TaktéZ tento pojem neni chapan jedsotrako prvni
jej zminuje Mertens ve své publikaci z roku 1974. Autocharakterizuje jako
,zhalosti, schopnosti a dovednosti, které nejsomamg na Zzadnou &itou
¢innost, ale otevirajélovéku moznost fisobit v mnoha funkcich a na mnoha
pozicich a Usgsns zdolavat pekvapivé zminy ve svém pracovnim Zivet?’
Pomahajiclovéku vyrovnavat se se skuteosti a zvladat naroky flexibilniho

trhu prace. Mertensstl klicové kompetence dityk oblastf®:

» zakladni kvalifikace, predstavujici vSeobecné schopnosti, ktef&en
¢lovék pouzit v tiznych situacich (komunikace, kooperadeSeni
problému),

* horizontalni kvalifikace, umozujici clovéku efektivrejSi praci
s informacemi,

» koordinaéni rozsSikujici prvky, praktické pozadavky spojené
s pracovni aktivitou a vykonem,

e vintage (dobové, ziskavaci) faktory, souvisejici s chowénédince,
napomahajici igkonavat rozpory mezi vlastnimiédomostmi a

védomostmi druhych osob.

VeteSka konstatuje, Ze &tivé kompetence nemajfimy vztah k pracovnimu
mistu, ale pedstavuji obec#Si kvalifikace. Jde o soubor specifickych a
vSeobecnych znalosti, nikoli v8ak jen Uzce odbdmnyteré tudiz maji také
del$i Zivotnost® Mertensovu definici kifiovych kompetenci autor ddflje

o0 pracovni navyky, projevy postoja motivy pracovnik, které, spolu se

soubory znalosti a dovednosti:

* byly predem identifikovany jako nejvyznarggi, s ohledem na situaci,
ve které se organizace nachazi a do budoucna buéddouci a

vyznané pro naplovani vize a poslani organizace,

2" Srov.: MERTENS, D.Schlusselqualifikationen — Thesen zur Schulungefiie moderne
Gesellschaft Cit. dle: VETESKA, J.:Kompetence ve vadvani dosplych. Pedagogické,
andragogice a socialni aspekty.vyd. Praha 2010, s. 88.

8 Srov.: tamté, s. 88.

29 Srov.: tamté, s. 88.
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» ve svychéinnostech je sdileji a dodité miry vyuzivaji vSichnélenové
organizace a jsou projevem orgagiziakultury,

* jsou multidimenzionalni,

* maji rozvojovy potencial a mohou byt dale zdokowaity dle pateb
organizace, tymuci jednotlivce, v souladu s organtzami cili ¢i
individualnimi pozadavky,

* byly predem popsany, jsou standardizovany a byla groytvorena

kritéria msteni a vyhodnocovarif,

Typologii  klicovych kompetenci se zabyval také Werner, ktery
modifikoval Mertengv koncept. Autor do wtu kompetenci, kteréloveéku
oteviraji univerzalgSi moznosti jpsobeni v pracovnim Zivat radi:
samostatné jednani, mysleni v souvislostech, sdsh@amostatnse @it, byt
piipraven podavat vykon, radost z prace, socialfizppisobivost, dobré
pracovni vlastnosti a zodp&inost®*

Strukturu klI€ovych kompetenci fedstavili Belz a Siegrist, ty jsou

rozdsleny do nasledujicich kategdfii

» kompetence socialni které pedstavuji schopnost prace v tymu,
kooperativnost, schopno&tlit konfliktnim situacim, komunikativnost,

 kompetence ve vztahu kvlastni osalh kterd je chapana jako
kompetentni zachazeni se sebou samym, byt svymtnitas
manazerem, schopnost sebereflexglomé rozvijeni vlastnich hodnot
a schopnost sebemotivace,

e kompetence v oblasti metod,které gFedstavuji planovité a cilené
uplatiovani odbornych znalosti, zpracovavani fitwrch feSeni,
strukturovani a klasifikaci novych informaci, daweti do kontextu a
poznavat souvislosti, kritické iezkoumavani v zajmu dosazeni

zadoucich inovaci, zvazovani Sanci a rizik.

% Srov.: VETESKA, J..Kompetence ve vadvani dosplych. Pedagogické, andragogice a
socialni aspektyl.vyd. Praha 2010, s. 101.

31 Srov.: WERNER, E.: Schliisselqualifikationen. Persénliche Voraus-segean fiir
beruflichen Erfolg. Cit. dletamtéz, s. 90-91.

%2 Srov.: BELZ, H., SIEGRIST, MKlicové kompetence a jejich rozvijefit. dle: tamtéz, s.
94-95,
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Dle Seteni vySe uvedenych automa remeckém a Svycarském trhu prace
viletech 1995 a 1997 analyzou inzerce pracovnictbides, byly
zantstnavateli zadany n&gstji tyto klicové kompetencekomunikativnost a
kooperativnost, schopnostiesSit problémy a tvaivost, samostatnost a
vykonnost, odpowdnost, schopnost pemySlet a Wit se, schopnost

zdiivodiovat a hodnotit®

Jak jiz vySe nasiuje VeteSka, ktiové kompetence mohou byt také
chapany jako hodnoty platné a univerzalni pro wvSgclzangstnance
organizace, které se nevztahuji pouze kjedné skupracovniki, naf.
manazei.>* Kube$ a kol. dodavaji, Ze &tivé, v tomto pojeti téZ korporatni
kompetence, slouzi ke vzajemnému odliSeni firéisopicich ve stejné oblasti
byznysu. Zarowe také varuji ped vysokym pétem klicovych kompetenci a
interkulturnimi rozdily, které nejsou zohlem/any @i piejimani modei
korporatnich kompetenci z mégkych zahrarinich spolénosti do jejich
dceainych pobgéek. Koncept matské spolénosti by n&l byt vzdy
prizpiisoben lokalnim podminkam.

Hronik®® v ramci korporatnich kompetenci prezentujéj swniverzalni model

kompetenci, tviieny ¥emi charakteristikami:

» kognitivni schopnostimajici povahu nastroje, pomoaihoz jec¢lovek
schopeniesit problém, zahrnuje napintelekt, mySleni, schopnost
soustedit se,

e vitalita, predstavujici energii jedince, souvisi refdevsim
s temperamentem a psychickou odolnosti,

e centralita prace ¢i zaujeti nebo pohlceni praci, znamena rgiswani

energie a schopnosti, byva spojena s pracovni autiv

% Srov.: KOCIANOVA, R.: Personalriinnosti a metody personalni préace. 1.vyd Praha 2010
S. 64-65.

3 Srov.: HRONIK, F.;Poznejte své zafstnance. VSe o Assessment Ceritreyd. Brno 2002,

s. 80.

% Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:ManaZerské kompetence.
Zpusobilosti vyjiménych manazei 1.vyd. Praha 2004, s. 35.

% Srov.: HRONIK, F.:Poznejte své zafstnance. Ve o Assessment Ceritreyd. Brno 2002,

s. 80.
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Autor zarové podotykd, Ze¢im vice je model obegjsi, tim vice nize
sjednocovat, ale taktéz rozliSovat.

VeteSka ve své publikaci Kompetence ve &adani dosplych uvadi
obecny model kompetenci auioGreenspan a Gransfield. Ti r@&hd obecné
kompetence na kompetencmstrumentalni a socialni Instrumentalni
kompetence obsahuji &vslozky — intelektualni a motorickou, ktera
na intelektualni neni zavisla. Intelektualni slozkanoziuje koncepni,
analytické mysleni a zpracovavani informaci. Soc¢ifdlompetence obsahuji
intelektudlni aspekty, jako praktickou a socialnteligenci a intelektualni
nezavislé aspekty jako charakter a temperartent.

1.3 Metodologie tvorby kompeterénich modeki

JeSt nez pistoupim Kk popisu metodologie tvorby kompeiteimo
modelu, je namistobjasnit gkteré z kompetamich gistupi a vychodisek
jejich samotné tvorby. Vyls vhodného vychodiska je jednim z kfok
vytvareni modelu kompetenci, proto se budu této probliemaicnovat

v nasledujicim textu.

Vychodiska pii designovani kompetetiniho modelu

Pri tvorbé designu kompeténiho modelu mizeme vychazet nap
z Hronikov&® pojeti, ktery identifikuje dva zakladniiptupy. Autor hovéi o
socialné-psychologickém vychodisky kdy tvorba kompetemiho modelu
vychazi od kompetentniho jedince &em ke kompetentni firtn
Pfi pozorovatelném chovani tak rozliSujeme kompetenderé nizeme

roz&lit do tfi skupin: kompetence kieSeni problému, kompetence

37 Srov.: VETESKA, J..Kompetence ve vadvani dosplych. Pedagogické, andragogice a
socialni aspektyl.vyd. Praha 2010, s. 97.

% Srov.: HRONIK, F.:Jak se nespdlit podruhé. Strategie a praxeéigiého iizeni.1.vyd.
Brno 2007, s. 275.
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interpersonalni a kompetence k seligzeni. Toto vychodisko fedpoklada, ze
kompetence firmy fedstavuji sumarizaci kompetenci jednotlivcDruhé
vychodisko nazyv&trategické a @i tvorbeé kompetetiniho modelu postupuje
opanym zpisobem., tedy od firmy k jedinci. Jeho zaklad vydhazeorie
positioningu. Podle této teorie firma nébe byt nadprmérna vice nez ve dvou
oblastech a ne#ia by byt podpimérna v Zzadné z nich. Zmdvanymi oblastmi
jsou produktova orientace (kompetencere&eni problému), orientace
zakaznicka (kompetence interpersonalni) a orienfgo®ozni a systémova
(sebeizeni). Model positioningu reprezentuje zakladnipky kompetenci
firmy a predpoklada, Ze kazda firma ma své kompetenisgere vice, jiné
meére rozvinuté. Hornik pedpoklada, Ze se stale vice bude ujohedt cleneni
kompetenci dle kompetémi orientace firmy namisto figtupu socialé
psychologického. A tudiz kompetarni modely se budou vicefipliZzovat

organiza&nimu chovani.

Jinou typologii pistupi nabizi Rothwell a Lindholff, kter rozliduji ti
piistupy. Preskriptivni pi¥istup znamena, Ze se organizace rozhodne
nevytvdet vlastni kompetemi model, ktery by odrazel jeji strategii, struktur
kulturu a trzni podminky, ale vyuZije jiz hotovy rkpetedni model.

Z casového a finamiho hlediska jde samigmé o pristup nejpiznivejsi.
Prejimany model vSak neie dostaten¢ zrcadlit jedinénou charakteristiku
organizace a je zapebi, aby si toto firma ip jeho uzivani ugdomila.
Kombinovany pristup prizpasobuje jiz vytvéeny model specifikm
organizace, ve které bude pouzit. Modifikace djypného modelu je
realizovanacaso¥ nenarénymi metodami, tak aby byly zachyceny hlavni
rozdily mezi vy@jcenym modelem a specifiky organizace, v niz se bude
aplikovat. Tento fistup se vyuzZiva v situacich, kdy je zapbi vybrat

z wtSiho mnozstvi kompetenci takové, které jsou pgamizaci kléové ve
smyslu odliSeni nadpmérnych pracovnik na dané pozici nebo pro i@sréni

behavioralnich popisjednotlivych kompetenci z vyieneého modelu, tak aby

* Srov.: ROTHWELL, W. J., LINDHOLM J. E.Competency identification, modelling and
assssment in the US&it dle.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, DManazerské
kompetence. Zjsobilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 63-66.
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piesréji odpovidaly pozici v dané organizaétistup Sity na miru nepracuje
s p'edem znamymi kompetencemi, ale znovu mapuje igaistorganizace.
Identifikuje takové projevy chovani, které na maraké pozici zajidlji
nadstandardni vykon.

Jaky istup organizace zvoli, zavisi nakolika faktorech. Mezi ty zakladni
pati zamer celého projektu a jeho misto ve strategii firmstejré jako
organiza&ni cile, zamry a cile v oblasti lidskych zdnbj stup& rozvoje
organizace, wSi podminky, finatini acasové moznosti. Kazdy ze zmifych
piistupi maze firmé piinést uzitek a fidanou hodnotu v podébposileni
konkurergni vyhody.

Pri tvorb¢ kompetetiniho modelu by mly byt vyuzity nasledujici
aktivity, uvadsné Kubesem a kdP:

* ujasnéni cile projektu — organizace by si &a pred samotnou tvorbou
kompetedniho modelu ujasnit cile, které timto projektemdsie.
Tento bod podtrhujeddezitost jass vymezené paeby kompetetniho
modelu;

» definovanirozsahu projektu a cilové skupiny,a’ uz je to korporatni
kompeterni model tykajici se vSech zastnané nebo pouze vybrané
skupiny;

* vybér pristupu tvorby kompeteéniho modelu;

e v piipac tvorby zcela nového modelu je vhodné sestavitestoyy
tym, tvaeny c¢leny, ktéi jsou odpowdni za jeho implementaci a
pouzivani;

* nasleduje identifikace ruaznych darovni vykonu v dané pozici
definovanim kritérii efektivniho vykonu;

 faze skéru a analyzy dat predstavuje jiz samotnou tvorbu

kompetegniho modelu;

0 Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.Manazerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 67-68.
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* po ukorgeni tvorby kompeteimiho modelu by @a byt owiena jeho
validita, nag. pomoci dotazniku 35@pstné vazby;

 finalni fazi jepriprava kompetertniho modeluk uzivani.

Identifikace kompetenci

7 v Z

Proces identifikace kompetenci jeZdjni ¢asti tvorby kompetemiho
modelu. Kube$ a kol. odkazuji na autora Gaelayktepsal vice nez 40 drtih
technik, které vedou k formulaci kompetenci. Proicestifikace kompetenci

vSak Zistava nezrndn a je jej mozno ragenit do ti nasledujicich etdp:

1. pripravnd faze zahrnuje pedevsSim identifikaci cilové skupiny,
ujasréni si cile a zarru projektu tvorby kompeténiho modelu a
ziskani nezbytnych informdaich zdroji a material o organizaci, jejich
cilech, struktie a dalSich podstatnych informaci;

2. faze ziskavani dat predstavuje vyuzivanfady technik pouzivanych
pro analyzu pracovniho mista a analyzy prace;

3. faze analyzy a klasifikace informacije tvarena samotnou analyzou
ziskanych informaci, kdy z finalnich vystupziskAvame seznam
kompetenci, které nasletinsgazujeme do tematickych skupin,
homogennich celk tzv. kompetetnich kotev;

4. popis a tvorba kompetenci a kompetefniho modelu predstavuje
vystizny a srozumitelny popis projgvchovani identifikovanych
kompetenci;

5. ovéfeni a validizace vzniklého modelyredstavuje skutmé owreni
toho, zdali model reathpopsal takové chovani, které u manazexde

k dosahovani nadpmernych vysledk.

V rdmci projektu identifikace kompetenci jeileZité nevynechat ani
jednu z uvadnych etap. Jednotlivym etapam se budu podijpbnénovat
pii tvorbé samotného kompet&niho modelu v kapitole 5. Pro peby tohoto

textu se vSak budu soistit pouze na prvninityii zminované etapy, které

“1 Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 46.
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mne dovedou k cili mé prace a vyteai kompetetniho modelu pro pozici
Country Manager. Faze &eni a validizace modelu nekoresponduje se
zadanim a cilem mé prace, noby presahla jeji rozsahf@devsim s ohledem

na vyzadovaneé techniky validizace, a proto zpracana nebude.

Pro vytvdeni kompetetniho modelu pozice Country Manager v tomto
piipact budu volit gistup Sity na miru, v mém pojeti modifikovany, nétko
deskripci kompetenci, zj&ych ve fazi identifikace kompetenci, vyuZiji
castén¢ popidi jiz definovanych kompetenci z internich matérigpole&nosti,
tzv. Katalogu zpsobilostf? (Piiloha B). Redpokladam totiz, Zeskteré mnou
identifikované kompetence budou vyznamowshodné s kompetencemi
katalogu. Pro pozici Country Manager identifikujprkpetence nové. Jako
zdroj informaci pro tvorbu samotného modelu vyujstupi z analyzy popisu
pracovni funkce pozice Country Manager a popisgkavanych projav
chovani pro nagbvani hodnot spotmosti, definovanych pro pozice vyssiho
managementu. Budu vychazet také z dalSich &drigko nap. analyzy
rozvojovych prograrin realizovanych pro expatriarffyv poslednich letech,
odborné literatury a samigmé konzultaci s HR zastupcem, manazerem
lidskych zdroji divize international, v ramci které je pozice CtiyrManager

organiz&né zalenéna.

1.4 Vyuziti kompetenéniho modelu v organiz&ni praxi

Funkéni kompetetini model pedstavuje efektivni néstréizeni lidskych
zdroji. SlouZi nejen jako nastroj pro vertikalni, aledrikontélni integraci,
v ramci které vytvé spole&ny vykladovy ramec pro nejvyznarjai personalni
ginnosti** Jaké moznosti nabizi propojeni kompétého pistupu a

personalnickinnosti, ilustruje nasledujici obrazek a navazugxgf.

42 Jedna se o obecny soubor kompetenci identifikastawe spol&nosti, bez navaznosti na
konkrétni pozice.

“3 0 problematice expatriahpojednava kapitola 3. Specifika prace expatfiant

4 Srov.: HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnili. 1.vyd. Praha 2007, s. 70.
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Obrazek 3 Vyuziti kompetenci v procesech lidskychdzoj i
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Zdroj: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.: ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 149.

Vybér pracovniki

Armstrong ve své publikaci ztiuje, Ze v organizacich se kompetence
pouZivaji jako vychodisko pro specifikaci pozadavkracovniho mista
na pracovnika. Ta se odviji od jednotlivych nazompetenci vytvienych
na zaklad analyzy role. Kompetence definované pro roli jsguzivany jako

ramec pi personalnim vyru.*

Kube$ a kol. vnimaji kompet&mi modely v této oblasti jakocinny
nastroj, ktery zohlatlje sowasné, ale i budouci pozadavky kladené
na obsazovanou pozici. Samotny ¥ylzaloZzeny na kompeténim pistupu
vyZzaduje pipraveny validovany kompeténi model, ale také ipraveného
tazatele- nabot@, ktery je schopen vést rozhovor na zaklkdmpetenci
(competency based intervieff)Hronik konkretizuje dalsi oblasti vyuZitelnosti

kompetekniho modelu a to figdevSim v ramci vysové metody assessment

% Srov.: ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdrdj Nejnowjsi trendy a postupyl0.vyd.
Praha 2007, s. 157.

% Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.Manazerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 138 - 140.
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centreci vedeni behavioralniho interviel.V dnesni dob secasto setkavame
také s vyBrovymi psychodiagnostickymi testy, které jsou zealog
na kompetetnim pristupu. Psychometrie zaloZzena naiemi vykonovych a
osobnostnich kompetencich je H&fad produktem poradenské spmiesti
MotivP s.r.o™

Rozvoj pracovniki

Podle Armstronga a ehi Competency and Emotional Intelligence
z roku 2003 az 85% respondéntyuzivalo kompeteini pristup v rozvojové
oblasti. Profily roli mohou obsahovat i informacepofrebnych odbornych
kompetencich a mohou byt vyuZzity jako vychodisko posuzovani urown
dosazenych kompetenci nebo slouzit k identifikazvojovych a vzélavacich
potieb#

e

Rozvoj zandstnand vychazejici z kompeténiho gistupu, pinasi nejen
zkvalitréni individualnich vykofi zamgstnand, ale také ugdomeni si
vlastniho potencialu a dalSi rozvijeni kompetenBiozvoj na zaklag
kompetenci $indSi nové kariérové moznosti. Manaiar umoZiuje
systematicky rozvijet své ptidené a celko¥zvySuje efektivitu manazerskych
¢innosti. Dopad tohoto ffstupu byl identifikovan také v oblastifigtupu
k zdkaznikm a péi o n¢, coz zvysilo pozitivni vnimani organizaci svymi
zakazniky. Koncept rozvoje dle kompetenci ma jagriynét do vykonu a
vysledki organizace, ve forén zvySeného obratu, néstu prodeje, podilu
na trhu a celkového posileni konkurenceschopnogtinizace. V organizacich,

kde byly aplikovany standardy manazerskych kommétesznikla smysluplna

47 Srov.: HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnil. 1.vyd. Praha 2007, s. 70

“8 Pro vice informaci o on-line psychometrii odkazoi webovou prezentaci spéfesti
MotivP s.r.o. Produktové stranky Potential for Bigsis Tool [on line]. 2009. Dostupné na
WWW: <http://www.p4btool.cz./>.

9 Srov.: ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl0.vyd.
Praha 2007, s. 156 - 157.
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struktura, kterd slouzi jako zakladna pro manaZersiéninky, rozvoj
manazet, efektivni planovani lidskych zdiopiizeni kariéry°

Mezi nefastjSi zpisoby rozvoje kompetendadime tréninky rozvoje
dovednosti, rozvojovou 3b&pstnou vazbu, rozvijeni vztéh metodami
kowingu, mentoringu, tutoringéi partnerstvi v teni, ale také sebevddvani,
e-learning, on the job trénink (tj. rozvojové metqubuzivané na pracovisti),
vytvéaieni individualnich rozvojovych pléna dal$f' Kube$ a kol. vhodh
zdaraznuji, Ze roli iniciatora seberozvoje a rozvoje svymbdizenych musi
pievzit gedevSim manafe Praw v kompetetinim pistupu je rozvoj
pracovnika vniman jako dialog mezi nim a jehoifmmhym. Manazer, v roli
aktivniho podporovatele, by &nh veSkeré pokroky a usgphy analyzovat,
dokumentovat a konzultovat se svymi fiadnymi, ktéi tak aktivie zatnhou
na svém rozvoji participovat.

Kompeterni pristup je vyuzivan ndp v development centrech, tedy
rozvojovych programech, které pomahajicastnikim pochopit, jaké
kompetence péebuji v sodasnosti a jaké budou gebovat v budoucnu, tak

aby mohli planovat sy nasledny rozvoj?

Hodnoceni pracovniho vykonu

V procesu hodnoceni se kompetence pouZivaji k pabei toho, aby se
posuzovani vykonu nezaiovalo pouze na vysledky ale také&ekavané
chovani, které tyto vysledky determinuje. Podklagowormace jsou nasle&n
vyuzivany pro sestavovani ptarosobniho rozvoje a dalSich dévacich

aktivit. >°

% Srov.: WINTERTON, J., WINTERTON, RThe business benefits of competency based
management developmer@it. dle.. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:
Manazerské kompetence.igpbilosti vyjiménych manazer. 1.vyd. Praha 2004, s. 118 - 119.

®l Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:ManaZerské kompetence.
Zpisobilosti vyjimeénych manaZzei 1.vyd. Praha 2004, s. 118 - 142.

2 Srov.: ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl0.vyd.
Praha 2007, s. 157.

%3 Srov.: tamtéz, s. 157.
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Kubes§, Kurnicky a Spillerova shrnuji, Ze vystupeodmoticiho pohovoru
zalozeném na kompetencich, bglanbyt shoda hodnotitele a hodnoceného
v nasledujicich oblastech: aktualni Uurbvkompetence, pozadovana urdve
kompetence, navrh &kiho planu a rozvojovych dila forme pomoci i
rozvoji kompetenci ze strany ndkného. Tento systém vede manazery
k rozvoji svych potizenych a umaiuje systematicky budovat poZadovanou

firemni kulturu®*

Odménovani pracovniki

Propojeni systému hodnoceni vykonu se systémemérmmrani je
pracovniky vniman jako objektivni nastroj pr@meni jejich ginosu pro firmu.
Jsou-li dana jasna kritéria hodnoceni a navazwiocithrenovani, pracovnici
védi, jak swij vykon do budoucna upravit, aby dosahli lepSichslegku
hodnocenf? Presto Armstrong uvadi, Ze pouze 35% resporideatvyzkumu
Competency and Emotional Inteligence z roku 2008josfalo kompetence

s procesem od#&iovani>®

Kariérni r ast a planovani postupu

Pravidelné hodnoceni Uravkompetenci pracovnik mize slouzit jako
vychozi podklad pro planovani kariérniho postupam8tné procesy rozvoje,
propojené s konceptem planovani kariéry, by seily morientovat

na dlouhodobyasovy horizont!

* Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:ManaZerské kompetence.
Zpisobilosti vyjiménych manaZzer 1.vyd. Praha 2004, s. 144 - 145.

> Srov.: tamtéz, s. 145.

% Srov.: ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl0.vyd.
Praha 2007, s. 156.

* Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:ManaZerské kompetence.
Zpuisobilosti vyjiménych manazei 1.vyd. Praha 2004, s. 146.
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2 POSTAVENiIi MANAZER U V MEZINARODNI
SPOLECNOSTI

V této kapitole je nosnym tématem pojem manazexha kompetence.
S ohledem na cil mé diplomové prace je vSak vhooréjmit také SirSi
kontext problematiky za#stnané vysilanych do zahrair®. V prvnich dvou
podkapitolach tedy definuji typy organizaci, kte@ na vysilani expatriant
podileji a okejmuji nekteré z pistups v oblasti managementu lidskych zdroj
kterymi nahliZzeji na vy manazek pro fizeni svych zahraémich aktivit.
Kapitola 2.3 je ¥novana vymezeni pojmu manaZzer a roli, které v pétzci
naphuje. StZejni ¢asti této kapitoly je oddil &ujici se manazerskym
kompetencim. Za pomoci odborné literatury ofjgis co si pod manazerskou
kompetenci mizeme pedstavit a jakymi prvky je twena. Detailtyji se wnuji
nékterym vybranym kompetencim, kteréedpokladam také u pozice Country
Manager. Vtextu je &novan prostor nd@p manazerské etice, nezbytné
interkulturni kompetenci souvisejici s adaptahilite odliSnych kulturnich
podminkéach, ,vySSim vedenim“ - leadershipem, osabmilosti manazera,

commitmentem a endai inteligenci.

2.1 Mezinarodni management organizaci

Mezinarodnim  managementem  rozumime  proces  planovani
organizovani, kontroly a vedeni lidi pracujicichorganizaci provagici
operace na stové bazi s cilem dosahnout stanovenych organizh cili.
Rizeni organizaci se odehrava v globalnim konkimén prostedi, kde
z&kladni manaZerské funkce planovani, organizowonifrola a vedeni lidi
jsou vykonavany na mezindrodni platf@niZameéstnanci byvaji stél&asto
chapani jako nositelé Kibvych informaci a jejich vazby na geografické misto

piestavaji byt pekazkou. Obsazovani pozic senior managementu a

%8 zamsstnaném vysilanym do zahradi, tzv. expatriant, se detailsji vénuje kapitola 3
Specifika prace expatriant
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specializovanych pozic fedstavuje jeden z rozhodujicich faktotisgchu
organizace a stava se vyznamnou hodnotou orgamizace

Mezinarodni & nadnarodni organizace byly vroce 1977 OBCD
definovany jako spotaosti nebo jednotky, jejichz vlastnictvi je soukim
statni nebo smiSené, které jsou zaloZenyuznych zemich a vzajemin
propojeny tak, Ze jedna nebo vice z nictize vyvijet vyznamny vliv
na ¢innosti druhych, zvlast s ohledem na spaleé vyuzivani znalosti a
zdroji.®*

Rozliujeme #kolik modeli mezinarodnich organiza&i

» decentralizovana federace- kazda narodni jednotka jé&zena jako
zvlastni subjekt, snaZici se optimalizovatijswykon v mistnim
prostedi;

» koordinovana federace— centrum vytv promysSlené systémiyzeni a
udrzuje celkovou kontrolu, lokalni manazevSak mohou ¢init
rozhodnuti s phlédnutim ke specifikm mistniho trzniho prosdi;

« centralizovany ,naboj kola“ — pozornost se sotistli na globalni trhy;

* nadnérodni — organizace vyuziva strategiecemé pro globalni trhy,

nicmeére je schopna reagovat na pozadavky lokalniho trhu.

2.2 Principy Fizeni lidskych zdroji mezinarodnich organizaci
Mezinarodnitizeni lidskych zdrdj je proces zawstnavani a rozvijeni
lidi v mezinarodnich nebo globalnich organizaciahrnuje celosstovétizeni
lidskych zdroji.®® Je navic specifické s ohledem na globalnost swéteni
tzn., musi brat v GvahuiedevSim kulturni, spotenské, ale také politické a
ekonomické aspekty dané z&nArmstrong konkrété zmiinuje problematiku

sblizovani a vzdalovéani politiky a praxdizeni lidskych zdrdj v jednotlivych

%9 Srov.: PICHANL, M.: Mezinarodni management a globalizatezyd. Praha, 2004, s. 1.
¢ Organizace pro mezinarodni spolupraci a rozvoj

%1 Srov.: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 34.

%2 Srov.: ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl0.vyd.
Praha 2007, s. 104.

%3 Srov.: tamtéz, s. 103.
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zemich, problematiku interkulturniho managementiistppy pouzivané
k vybéru, rozmigovani a rozvoji pracovnik a také pistupy v odngnovani

expatriant.®*

Razné mezinarodni spaleosti vyuzivaji @zné politiky a pistupy
k formovani svych pracovnich sil. Tyto politiky jsderimuttrerf® nazyvany
mezinarodnimi  strategiemi lidskych zdroji a pedstavuji firemni

narodnostni preference k zahkamiexekuti:

e Etnocentricky pristup predstavuje pojeti, kdy manaZersky styl,
znalosti, hodnoceni pracoviiik samotni manaZe mateske zen,
resp. centraly spoteosti, jsou povazovani za nadené a tim padem
za jediné dostate¢ kvalifikované pro fisobeni v top managementu
mategské firmy a jejich zahratinich pobdékach. Z &chto divoda se
vyznauje také vysokym pitem expatriant. Jednim ze znaktohoto
pristupu je implementace norem, posiup vykonnostnich pozadaik

domovské zerdo prostedi zeng hostitelské.

» Polycentricky pristup je charakterizovan po¥mé nizkou komunikaci
mezi centrdlou a zahramimi pob@&kami, které jsou na ni nezavislé.
V dusledku toho je rozhodovaci pravomoc a autoritarégnpodstati
snizena. V zahrafmich pobdkach jsou preferovani mistni (lokalni)
pracovnici, kt&i dokazi nejlépe porozuihcizi (ij. vliastni) kultie a
prostedi a pobdku vést co nejefektivji. Pocet expatriant

polycentrickych spolknosti je nizSi nez u etnocentrickych firem.

Taktéz jejich kariéra je limitovana nagobeni v pobéce.

e Geocentrickym pristupem se vyznauji spol&nosti, které se snazi
ziskat nejlepSi pracovniky do svého manazerskémou tkdekoli
na s¥té. Geocentrické nadnarodni firmy nehledi na naredkalturni
odliSnosti domacich a zahr&nich pobgek. Firmy s timto fistupem

zamestnavaji velké mnoZstvi expatrinta pracovnilt téetich

® Srov.: ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl0.vyd.
Praha 2007, s. 108.

% Srov.: PERLMUTTER, H. V.The tortuous evolution of the multinational corpioa. Cit.
dle: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 78-79.
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narodnosti (tzv. TCNS. Kariérni moZnosti jsou tak pro lokalni

manazery talka neomezené, rozhoduje pracovni nasazeni a vykon.

» Regiocentricky pristup predstavuje kombinaci  ifstupu
etnocentrického a regionalnihdigiupu. Manazéi jsou pro operace
v hostitelskych zemich vybirani zéitého regionu, ktery nese spoie
trzni ¢ kulturni  znaky. Spoknosti zandstnavaji vysSi piet
expatriant, ti vS8ak pracuji v destinacich s nizsi kulturnd&tenosti, a
proto jsou schopni citliji vnimat poteby lokélnich pracovnik a

lokalniho trhut’

Na zaklad vySe uvedeného s odvolanim na orgafzastrukturu a
systémiizeni zahramgnich majetkovych &asti ve Skupitt CEZ, mizeme
konstatovat, Ze spalrostCEZ, a.s., kteraiedstavuje centralu, vysilajici své
expatrianty na zahrafmi mise, se spiSefiglani k pristupu etnocentrickému
s rekterymi prvky regiocentrického modelu. Je to tiklad vyker expatriani
piedevSim z mateké spolénosti a jejich dosazovani dédicich funkci
v zahrantnich akvizicich spolaosti, kde jsou zodp@dni za pendSeni know-
how ,matky” a jeji firemni kultury. Zarovese na tkteré pozice expatriaint
dosazuji externi kandidati z regionuesini Evropy se znalosti a pracovni
zkuSenosti z lokalniho trhu v dané zemi,ikse orientuji v ekonomickych a

politickych souvislostech hostitelské z&m

2.3 Manazer a jeho role

Vzhledem k tomu, Ze pozice vysilanych zatnand jsou ve spoknosti
CEZ, a.s. pojimany jako pozice manazerské, je nagmdbjasnit zakladni

% TCN neboli ,third country nationals predstavuji pracovnicitétich narodnosti, kte
nepochazeji ani ze zénhostitelské, ani ze zenpivodu matéské (centralni) spod@osti.
V ekonomické teorii se fiZeme setkat jeSts ozngenim PCN - ,parent country nationats
piislusnici narodnosti zefmpivodu spolénosti, ktera vysila své zastnance do zahratfiia
HCN - ,host country nationals"fedstavujici ozngeni pro pislusSniky narodnosti hostitelské
Zene.

Srov.: PERLMUTTER, H. V.The tortuous evolution of the multinational corpiiwa. Cit.
dle: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 78.

%" Srov.: tamtéz, s. 80.
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terminologii pojmu manazer, jaké role jsou jetionosti naplovany a uvést
nékteré ze znamych pohléha manazerské kompetence. Uvodem zminim, Ze
oznaeni manaZzer bylotpjato ve 20. stoleti anglo-americké jazykové obkast

v éedtint  vyjadkuje totéZ co vedouci nebofidici pracovnik®
Terminologickému ukotveni ,vysilaného z&siance“ se &nuji v kapitole

3.1.

Primarnim poslanim manazera je udrZzovani zadoustinu prosedi a
vytvareni takovych pracovnich podminek, aby pracovni idsiedlo
ke spolénému dosahovani vyignych ciii organizacé’ Bedrnova a Now
definuji manazera jako toho, kdo v organizaci ,uveaslechno v pohyb, kdo
tomuto pohybu dodavéad a kdo podniuje (Einnost vSech procés které
v podniku probihaji“. Autti navic odliSuji ozné&eni vedouci pracovnik, kdy se
v pasobeni vedoucichietelrgji odrazi cil jejich¥izeni, a to lidé.Cinnosti
vedoucich tak zahrnuji po&ovani lidi k praci, jejich ovliovani a
usneriiovani vykonu, odriovani a rozvo[! Podobnou optikou se vyjage
Hronik’®* ,manaZer promiuje odbornost a schopnosti druhych ve vykonnost
vSech®. K této prorn¢ vyuziva tzv. silu lokomini (uvadi ¥ci do pohybu) a
kohezi (dava lidi dohromady). ManazZers&@nost, doprovazenéizenim a
vedenim, je podle Nového a Schroll-Mdchtlefinovana jako Usili o dilo,
vyZadujici spolupraci vice lidi. Tat®nnost musi byt manazerem iniciovana,

koordinovana a s#movana.

K ujasréni pojmu manazer tizeme pistoupit také cestou pochopeni roli,

které manazerska pozice nagk. Otazkou manazerskych roli se ve své studii

% Anglické sloveso ,to manage“ odpovidéskym vyragm ,provadt, vykonat, vyidit, fidit,
vést“. Zaklad je odvozen z latinského slova ,mantsdy ,ruka“.

Srov.: NOVY, I., SCHROLL-MACHL, S.Spoluprace pes hranice kulturl.vyd. Praha, 2005,
s. 131.

% Srov.: CEJTHAMR, V., BDINA, J.: Management a organizai chovani 2.vyd. Praha
2010, s. 19.

O BEDRNOVA, E., NOVY, I. a KOL.:Psychologie a sociologi&zeni 3.vyd. Praha 2007, s.
269.

" Srov.: tamtéz, s. 269-270.

2 Srov.: HRONIK, F.ManaZerska integrital.vyd. Brno 2008, s. 10.

3 Srov.: NOVY, I., SCHROLL-MACHL, S.:Spoluprace fes hranice kultur 1.vyd. Praha
2005, s. 131.
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zabyval Henry Mintzberd, ktery popisuje praci manaZera jakoguihuritych

roli ¢i chovani spojeného s touto pozici. Navigppusti, Ze manatie ktefi

fidi, z

iskavaji zarowve formalni autoritu, ktera zaji§je zvlastni postaveni

v celé organizaci. ManaZzerské aktivity, jako vyslegiisobeni této formalni

autority a postaveni, nasleddli do deseti roli, kteréadi do 3 skupin:

Role mezilidské:

vad¢i osobnost- zékladni a nejfrozergjSi role manazera, formalni
reprezentace spdaleosti. V této roli je manazercastnikem aktivit
ceremonialniho charakteru, jako podepisovani dokiime G¢ast
na spoléenskych akcich, pragtdnik pro komunikaci s vrcholovym
managementem;

vedouci - na zaklad swteni autority zodpovida za m@mi Ukoli a
za motivaci a vedeni péidenych;

propojovatel - manazZer je zapojen do horizontalnich vatake

skupinamici jednotlivci mimo organizaci.

Role informaéni:

dohlizitel - manazer hleda afipméa informace, které mu umbdji
chapat organizaci a jeji okoli. Oficialni i neoéii informace jsou
ziskavany z vntnich a vijSich zdrof;

Siritel informaci - predava informace z ¥giho prostedi
do organizace pragtdnictvim role propojovatele a informace
podiizenym z vnitniho prostedi prostednictvim role vedouciho;

mluvéi - za vyuziti své formalni autority manazaegava informace
lidem mimo sovutidici jednotku — tj. vedeni, ostatnim kaleg

verejnosti, obchodnim partnen, atd.

™ Srov.: MINTZBERG, H.:The Nature of Managerial WorlCit. dle: CEJTHAMR, V.,
DEDINA, J.: Management a organizai chovani 2.vyd. Praha 2010, s. 34-35.
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Role rozhodovaci:

» podnikatel — prostednictvim této role manaZer iniciuje a planuje
fizené zminy skrze vyuZzivani fleZitosti, reSeni problérn a pijimani
opaeni ke zlepSeni situace. Svou odfnost niize delegovat

na podizené;

* napravovatel poruch — reaguje na necié situace a népdvidané
udalosti;

e rozdélovatel zdroja — manazer vyuzivd svou formalni autoritu
k rozhodovani, o tom, kde ma byt vynaloZena préesgluje zdroje,
atd.;

* jednatel — (Kastni se jednani s jedingiorganizacemi.

Jednotlivé role se vzajemardophuji, prolinaji a podporuji a vytvéji tak
jednolity celek.

P. F. Druckefdefinuje @t zakladnich ginnosti (funkci) manaZera:
vytycéovani cifi, organizovani, motivovani, komunikace, hodnocerozvijeni
schopnosti (svych i ostatnich). Pod®kbmanaZerské funkcéleni Koontz a
Weihrich’® planovani, organizovani, vedeni lidi, kontrolgibdr a rozmistni
pracovniki nebo Faydl”: planovani, organizovanifigazovani a kontrola. Jak
je vidno autd povazuji za nejilezit¢jSi cinnosti manazera préavvedeni,

planovani, organizovani a kontrolu.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze nelze jednomdadefinovat pojem
manazer. Zminé definice a taxonomie se vSak shoduji na tormaeaZzer je

nékym, kdo aktivizuje a siruje jednani druhych ke sgni cili organizace.

> Srov.: DRUCKER, P. F..Management:Tasks, Responsibilities, Practice€it. dle:
HRONIK, F.:Manazerska integrital.vyd. Brno 2008, s. 31.

® Srov.: KOONTZ, H., WEIHRICH, H.ManagementCit dle: CEJTHAMR, V., BDINA, J.:
Management a organizai chovani2.vyd. Praha 2010, s. 130.

" Srov.: FAYOL, H.:Administration Industirelle et General€it. dle: tamtéZ, s. 130.
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2.4 Manazerské kompetence

Uspsdné zvladnuti manazerské role nebo funkce je detew@ino a
naphovano manaZzerskymi kompetencemi. Vzhledem k cili diglomové
prace, sestaveni kompetafho modelu pozice Country Manager spalesti
CEZ, a.s. je tato kapitola jednou z nosnyéisti této prace. Odborna literatura
nabizi ogt Siroké spektrum definic afigtupi k manazerskym kompetencim.

Zde jsou gkteré z nich.

Manazerské kompetence ageme chapat jako schopnost manaZera
vykonavat uéitou funkci nebo soubor funkci a dosahovattpm urité arovre
vykonnosti’® Autori této definice, Prokopenko a Kubgleni manaZerskou
kompetenci na ¢kolik sloZzek, které uvadim nize, a které ndm ahjdsjeji
strukturu a dynamiku. Zmované sloZzky kompetence je mozno denit
na skupinu kompetenci technickych neboli ,hardlskilkteré odkazuji spiSe
k technickym schopnostem manazartzv. nékkych dovednosti, ,soft skills*,

v pojeti autoit jde o kompetence v jednani s lidmi, tedy interpaéni.

Slozky manazerské kompetence vymezuje Prokopetkdrjako™:

e znalosti — soubor znalosti o ekonomickém, podnikatelském a
manazerském prdasdi, technologiich, organizaci a jeji struigua
kulture, manazerskych systémech, konceptech, zasadaetodauoh, o
faktorech spol&enskych, politickych, kulturnich a dalSich;

* povahové rysy —charakteristické zisoby, kterymi osobnost reaguje
na stejné skupiny podti, zpisobem reakce se tyto rysy projevuji
(nap. sebedvéra, iniciativa, agresivita a dalsi);

» postoje— charakterizuji manazerovodit a zaujimani stanovisek pro a
proti k miznym otazkam. V postojich se odrazeji hodritdycka;

» dovednosti — tedy schopnosti é&ht urité véci, aplikovat znalosti,
osobni pedpoklady a postoje v pracovnim presti. Mezi dovednosti

8 Srov.: PROKOPENKO, J., KUBR, M. a KOLVzdslavani a rozvoj manazér 1.vyd. Praha
1996, s. 23.
" Srov.: tamtéz, s. 23-25.
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zastavat manazerské funkce rpatlovednosti odbogn - technické,
obecné manazZerské a orgagiidaanalytické a koncepi, spol€éensko-
kulturni, komunik&ni, vidcovské a politické;

e a zkusSenosti

Autoii dale &li manazerské kompetence dtyi skupin. RozliSuji tak
analyticko-koncepéni schopnostj na nizsi drovnitizeni jde o soubor
manazerskych postignag. znalost detnictvi, finargni analyzygi vSeobecné
schopnosti), na vysSSim stuprizeni edstavuji soubor konceépich a
analytickych pistupa k fizeni jednotlivych¢innosti (nap. finance, vyroba,
lidské zdroje). Druhou skupinu tkiomanazerské procesni dovednosjako
umeéni jednat, urdni komunikovat a naslouchat, hodnotit, organizexf ¢as
a priority. Osobni rysy a vlastnosti v literatde je nefastji zminovana
pracovitost, @slednost, cileéedomost, tvéivost, kulturni pizpasobivost a
porozungni, schopnost prace vtymech, sebejistota a znadasta sebe,
charisma a vlastni systém hodnot. Posledni skukdmpetenci fedstavuje
oborové know-how které zahrnujed&domosti o vyrobcich a sluzbach, znalost
prostedi a konkurence v odivi a vytv&eni osobnich vazeb s lidmi, kigsou
s danym oborem/odwim rgjak propojeni. Hroni® navic hovei o kategorii
paté, manazerské vizj kterou je schopen formulovaioveék jisté osobni
zralosti, utitych kompetenci manazerské technologie (tedy &okby
konceggni schopnosti), socia&rpsychologickych kompetenci (obecné
interpersonalni dovednosti, znalost druhych lidhapnost je motivovat, ale i
manazerskymi kompetencemi jako je kowuani, delegovani atd.) a znalosti

oborového know-how.

Kromeé vySe zmignych dvou skupin kompetenci, tvrdych &kiych,
Uspssni manaZé navic oplyvaji vysokou endoi inteligenci. Dle Golemafia
je emaéni inteligence sloZzena z &kolika dikich kompetenci, jak ukazuje

nasledujici tabulka.

8 Srov.: HRONIK, F.:Jak se nespalit podruhé. Strategie a praxeskgighozeni.1.vyd.
Brno 2007, s. 280-281.

8 Srov.: GOLEMAN, D.:Emotional InteligenceCit. dle: CEJTHAMR, V., [EDINA, J.:
Management a organizai chovani2.vyd. Praha 2010, s. 129.
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Tabulka 1 Slozky emdni inteligence

Schopnost rozpoznat a rozétmvlastnim naladam, emocim a
motivim a jejich vzajemnym interakcim.

Schopnost ovladat nebagsnérovat nezadouci impulsy a nalady

Chuw’ pracovat, kter& neni vy&itelnd perzi nebo postavenim.

Schopnost porozuthemocim ostatnich lidi, wivat se.

Obratnost v budovaniiizeni vztalh mezi lidmi.

Upraveno dle: CEJTHAMR, V., EDINA, J.: Management a organizai chovani 2.vyd.
Praha 2010, s. 129.

Jiné ¢leréni manazerskych kompetenci nabizi &uf@onnley, Gibson,
Ivancevich?, kter rozlisuji 3 skupiny: technické, interpersonavédenti lidi) a
koncegni kompetence. Bedrnova, NdWpracuji s konceptermsobni kvality
manazera, kterd neni dana pouze osobnostnimi eksin ale také socialnimi
podminkami fizeni a vyvoje situace na pracovisti. Formuluji nettivé

charakteristiky osobni kvality:

e pracovni a osobni kompetencetedy zpisobilosti uplatnit se na své
pozici, mit dostatou sebetlvéru, byt schopen #fmeéreného
sebehodnoceni a hodnocenéjgnsituace;

e socialni  kompetence zpisobilosti vhodd se  prosadit
v interpersonalnich vztazich;

* pozitivni uvazovani a proaktivni jednani— vnimat Zivotni problémy a
situace jako filezitosti a vyzvy, sebemotivace;

» pracovni ochota a vykonova motivacevyjadena v zajmu o praci,
vysokém pracovnim vykonu, kvalit kvantit;

» vySSi hladina aspiraci a volniho Usilprojevujici se v dosahovani stale
nara:néjSich Zivotnich cil, vytrvalosti a zfisobilosti Fekonavat

prekazky;

® Srov.: DONELLY, J. H., GIBSON, J. L., IVANCEVICH). M.: ManagementCit. dle:
HRONIK, F.:Jak se nespalit podruhé. Strategie a praxeskgieehorizeni.1.vyd. Brno 2007,
s. 281-282.

8 Srov.: BEDRNOVA, E., NOVY, I. a KOL.Psychologie a sociologigizeni 3.vyd. Praha
2007, s. 274 - 276.
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» schopnost sebekontroly tedy jednat racionalty umeét ovladat své
prozitky a city;

* rozvinuté etické a estetické céni - do svého prozivani a jednani
promitat hlediska moralky a krasna;

» tvorivost - schopnost vigt véci now, hledat nov&esSeni;

* pochopeni a toleranceve smyslu schopnosti a ochoty akceptovat
druhé;

* smysl pro humor- schopnost nadhledu;

» ochota pracovat na sob a rozvijet se

Projevy chovani manader tendujicich k napkni konceptu osobni kvality
autai spatuji u osob, které: plni své ukoly, vydavaji ze seimximum a jsou
zapaleni pro #&c, pracuji kvalitd bez gitomnosti na#izeného, maji
sebekontrolu, jsou ochotni poméahat ostatnim, dgstiby, jsou gesni, umi
hospodét s casem svym i ostatnich¢iuse z vlastnich chyb, citi odpaminost
za chyby svého pracovista jsou ochotni podilet se na jejich nagrav
neplytvaji zdroji, mluvi spiSe s ostatnimi nez ahnijsou asertivni, jsou
schopni dat &co navic (vlastni jidana hodnota), kontinualnpeiuji o s\ij
dalSi rozvoj. Tyto indikatory osobni kvality se yiedji pouze pracovni roviny.
Uspsni lidé v manazerskych funkcich také nemusi it viechny vyse
zmirgné indikatory. Autéi uvadji, Zze ve vyjime&nych pgipadech se mohou
uplatnit také lidé, kté vynikaji jen svym intelektem. Na druhou stranu
pripoustji, Ze intelekt pedstavuje pouhy nastroj, jehozugpb pouziti zavisi

na vySe zmitnych indikatorech, profilujicich osobni kvalitu negera®

ManaZerskym kompetencim s&oval také R. Boyasti?, ktery
rozliSuje prahové kompetence které sice nemaji vliv na efektivitu prace
manazera a jeho vysledkyjfesto jsou podstatnéRadi mezi & uzivani
mocenského vlivu pro ziskani poslusnosti ifwehych, pimérené

sebehodnoceni (znalost svychiegnosti a rezerv), pozitivni natad,

8 Srov.: BEDRNOVA, E., NOVY, I. a KOL.Psychologie a sociologigizeni 3.vyd. Praha
2007, s. 274 - 278.

% Srov.: BOYASTIZ, R..The Competent Manager: a model for effective petéorce Cit dle:
HRONIK, F.:Poznejte své zaistnance. Ve o Assessment Cerdireyd. Brno 2002, s. 83-84.
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spontaneitu ve smyslu schopnosti sriagl@ vyjadit a rozhodovat bez vahani,
logické mysSleniifazeni jevu podleftiny, systematinost a péadek), specialni
znalosti a dovednosti (znalost fakta schopnost vyuzivat je, teoretické
znalosti), schopnostigpivat k rozvoji spolupracovnik(podpora seberozvoje,
poskytovani zgtné vazby, pomocipreSeni pracovnich i osobnich probtém
Autor dale hovéi o c¢innostech, znalostech, postojich a povahovych
charakteristikach, vedoucich k vysSimu vykonu v adamnské funkci. Jde nap

o orientaci na mocenskéiagobeni, schopnost identifikovat problém, pro-
aktivita a orientace na vykon, sebejistota, schepnasti prezentovat,
objektivni vnimani, sebeovladani a d&fi.

Tématu manazerskych kompetenanwje prostor také Tureckiova a
VeteSka, kit poukazuji na to, Ze vyvoj manazerskych kompetemmsledni
dok® sneruje ktzv. univerzalni, respektive generické obecné S3kale
dovednosti, nelib,manaZzerské kompetence nemaji hranice“. Mezi wyara
manazerské kompetendadi nap. dovednost pracovat s informacemi, time
management, projektové&eni, knowledge management, leadership, schopnost
analyzovat rizika, odborné znalosti konkrétniho axdb a znalosti cizich
jazyki.®” Dytr zmiuje vliv etiky na manaZerské kompetence (tzv. etika
manazerskych kompetenci), jako vychodisko pro sm@awymezeni a
uplatiovani manaZerskych kompetefiti. Za manaZerskou etiku je
povazovano takové Usili pracovijkkteré promita zasady etiky do vSech fazi
rozhodovani &idici prace® ManaZerska etika je oblasti, ktera by se zakonit
méla odrazit wtizeni celé organizace. Mordlni postoje manazevliviuji
nejen chovani pdtzenych zaréstnand a celkovou organizai kulturu, ale
vysilaji jasné signaly k ¥ejnosti a formuji tak obraz celé sp@esti a jejiho

postaveni i etice. RedevSim v dneSni déhje tato oblast posmné pakiva,

% Srov.: BOYASTIZ, R..The Competent Manager: a model for effective peréorce Cit dle:
HRONIK, F.: Poznejte své zafstnance. Ve o Assessment Ceritneyd. Brno 2002, s. 84.

87 Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Kompetence ve vadvani 1.vyd. Praha 2008, s.
80.

8 Srov.: DYTRT, Z.Manazerské kompetence v Evropské .u@it. dle: VETESKA, J.:
Kompetence ve vaddvani dosplych. Pedagogické, andragogice a socialni aspektyyd.
Praha 2010, s. 134.

8 Srov.: BLAHA, J., DYTRT, Z.ManaZerska etikal.vyd. Praha 2003, s. 38.
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ve spojeni siznymi zpronegrami, defraudacemi, podvody a dalSimi
protizakonnymi jevy?”

S ohledem na cilovou skupinu, expatrianty, pro ddegzpracovavam
kompetekdni model a specifika jejich prace, nemohu opomerzagadni,
kompetenci interkulturni. Bez jejiho osvojeni je prakticky nemozné &sp
vykonavat praci v cizi zemi, cizi kul® a napiovat tak svou pracovni misi.
S ohledem na fakt, Zada zamsstnan@ odcestuje na zahramii vyjezd se svou
rodinou nebo partnery, je logické, Ze by interkuifukompetence gty byt
osvojovany a rozvijeny také u doprovazejicttbni. Podstatu interkulturni
kompetence riveme vyjadit jako vnimani zvlastnosti hostujici kultury, jeji
chapani a adekvatni chovani s&ivni, aniz by se jeji drzitel vzdal vlastni
kulturni identity&i vypustil ze Zetele cile svého pobytu v zahrétitt Obsah
interkulturni kompetence je velmi slozité defingvgistou roli zde hraji
osobnostni rysy nositele, ale také nasledujiciofgktktera ndm jeji podstatu

pribliZi. Tyto faktory gedstavuiji ideélni cilovy model prét§inu manazér?

» efektivni plreni tkoli a spokojenost s praci,

e 0sobni spokojenost &ippusobeni,

» dobry zdravotni stav rodinnychiplusnika,

» schopnost efektivni komunikace a kvalita jazykovyohalosti,

» kvalita interkulturni interakce (tj. uspokojivé s$@loi vztahy mezi
hostem a fisluSnikem hostujici kultury z pohledu hosta i hpst
kultury),

* resistence &i stresu,

* identifikace se zahragmi spol€nosti a kmenovym podnikem.

V interkulturni kompetenci se odrazeji takikteré osobnostni rysy, jmenujme
nag.: schopnost navazovat snadno kontakty, optimisioigsienost a absence

egocentrismu, tolerance, empatie, frustfaolerance, schopnost zaujmout vice

% Srov.: STEFKOVA, E.:NAvrh etického kodexu persondlrporadenské spafeosti

Advanced Search s.r.dOlomouc: UPOL FF, katedra Sociologie a AndragpgiR008,

bakald&ska prace, s. 14.

%1 Srov.: NOVY, ., SCHROLL-MACHL, S.:Spoluprace fes hranice kultur1.vyd. Praha
2005, s. 72.

%2 Srov.: tamtéz, s. 71-73.
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uhla pohledu na wity zpasob jednani, trdivost, cilewdomost, ochota zémit
se, schopnostit se a dals?®

Definovani interkulturni kompetence sénuje také mezinarodni projekt
INCA®* (Intercultural Competence Assessment — Hodnocatgrkulturni
kompetence), ktery je podporovan programem Evropdkée, Leonardo
da Vinci. Projekt INCA wvyviji vramci sv&innosti hodnotici néstroje
pro rozvoj interkulturni kompetence. INCA definujgerkulturni kompetenci
jako ,rozsah znalosti a dovednosti, které jednetlipotebuje pro interakci s
kolegy z jinych zemi, kultur, s rozdilnym jazykemsacialni identitou” a
vymezuje Sest tyiptéto kompetence:

» Tolerance dvojznanosti - schopnost akceptovat nedostatgjasnou a
dvojzn&nou situaci a konstruktivnji resit

* Flexibilita chovani - schopnost ifizpusobit své vlastni chovaniznym
poZadavkm a situacim

* Uméni komunikace - Schopnost interkulturni komunikace, jez vyivo
vztah mezi jazykovym vyrazem a kulturnim obsahedentifikuje a
védon® pracuje siznymi komunikativnimi konvencemi zahré&nich
partnefi a uneérné tomu modifikuje vlastni jazykoveé vyrazové formy

» Ziskavani znalosti- Schopnost ziskat nové znalosti o kidta kulturni
praxi a schopnost pouzivat tyto znalosti, postajewednosti fi viastni
komunikaci a interakci.

* Respekt k jinakosti - Zvédavost a otaenost, pipravenost zbavit se
piedsudk o kulturdch ostatnich i o kuitel své

* Empatie - Schopnost intuitivéd porozungt tomu, co si mysli ostatni a
jak se v konkrétni situaci citi. Osoby se schognestpatie se umi

vhodrg vyporadat s pocity, f&nimi a zggsobem mysleni jinych osob.

% Srov.: NOVY, ., SCHROLL-MACHL, S.Spoluprace fes hranice kultur1.vyd. Praha
2005, s. 73.

% Srov.: INCA Project - Intercultural Competence é@ssment [on line]. Datum posledni
aktualizace neuvedeno. Dostupné na WWW: <http://wme&project.org/background.htm>.
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Vzhledem k cilové skupéy pro kterou vytvEEm kompetetni model,
piedevSim pak v souvislosti s pozici Country Managektery by ngl
naphovat manazerské kompetence, ale také roli leadéi@stitelské zemi a
spole&nostech, kteréidi, je na mist problematiku leadershipu blize objasnit.
Leadership je Armstrongen? jednoduse definovan jako schopnost vést, tedy
schopnost feswdcovat ostatni, aby byli ochotni jinak se chovat. kégdy
manazer je vSak leader. Srozumitelné srovnani mmzimanazera a leadera

nabizi Barta®. Podle ®j je leaderslovek, ktery:

* vidi rozdil mezi ,je" a ,ma byt";

* nese odpoxdnost za fipravu lidi na zrany;

* bere problémy jako vyzvu;

» realizovatelnost svychipdstav podtrhuje volnim usilim;

* je integrovanou osobnosti, kterdispbi geswdcivé a divéryhodre
souladem svych slov acind, motivuje vlastnim fkladem,
pieswdcivym sdilenim firemni vize, poslani, hodnot, Zivibtm stylu;

o Vytvéi pozitivni vztahy ve svém okoli;

e opira spolupréaci o synergii spofeho tymového usilovani;

» mysli v alternativach, je kreativni.

Role leadera se uphatje predevsim ve z&noveém prosedi, na rozdil od role
manaZera, kterd je dib uplatnitelna v prostdi jednoznénosti, tedy

v situacich, kdy jsou definovany standardni podmimk od vedouciho se
otekava standardni ,vykonavani¢oir sprave“, odpowdnost za dodrzeni
nastavenych procésnorem a vykonovych ukazatelBartdk poukazuje, ze
leadera charakterizuje orientace naé¢kke nastroje vedeni, jako orientace
na lidi jako spolutirce, orientace do budoucnosti, zkvadwani firemni

kultury, snérovani k excelenci.

Zawer kapitoly wnuji ozrejmeni dalSim de¥ma kompetencim, které

z mého pohledu vhodndophuji modely vySe uvedenych manazerskych

% Srov.: ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl0.vyd.
Praha 2007, s. 254.
% Srov.: BARTAK, J.:Quo vadis, personalistikoP.vyd. Praha 2010, s. 24-26.
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kompetenci. Prvnim z nich gommitment, kterému se detaiénvénuje nap.
Hronik®” Pojem je nejastji prekladan jako zavazek, sounaleZitost a
spolupati¢nost, nepsana psychologicka smlouva mezi pracommika
organizaci. Commitment oz&ige posilovani individualni zodpeégnosti, kdy

je pracovnik ochoten vytvét si sam zadani, brat si je za své a kazdym svym
¢inem gispivat ke spoknému dobru. Organizace mu na oplatku nabizi takové
pracovni pilezitosti, které jsou mimo ni obtiZrrealizovatelné. Prace se tak
sthva prosedkem seberealizace. Commitment pro ¢ ollve strany
(zaméstnance a organizacifqustavuje jednak efektig$i vyuziti potencialu a
zérover dlouhodobou vykonnost. Jak sprévHronik podotykd commitment
neni jen obdoba loajality, ktera &mje k plréni povinnosti a poslusnosti.
Commitment je vice dobrovolnym a vyvazgim zavazkem, vedouci

k individualni zodpowdnosti. Druhou kompetenci jesobni zralostjedince.
Hronik ji konkretizuje v nasledujicich projevectoghni:

e je autorem svychiini, aniz na sebe strhava pozornost,

* ma v souladu slovaany,

* vyjadiuje sveé pocity,

* neikéa vSechno,

* je predvidatelny &itelny,

* ma s\j horizont,

» dava hranice,

* odctluje osobni a rolové,

* nenié¢tendem myslenek,

* pochybuje ,0 ¥ci,

» daveéiuje sok a druhym,

* nemluvi negativéo negiitomnych,

* sostatnimi zachazi s respektem, nedevalvuje, d@pbuostatni ke
zvySeni sama sebe,

e piizna chybu bez pocitu Gjmy,

* swt okolo a budoucnost jsou projmprilezitosti,

" Srov.: HRONIK, F.ManaZerska integrital.vyd. Brno 2008, s. 37-46.
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« mé smysl pro humof

PlosSné a univerzalistické modely manazerskych koemeé gedstavuiji
pro organizaci jist uskali. ManaZerské kompetdncexly byt formulovany
pro konkrétni organizai prostedi, které fisobi v utitém odwtvi a trznich
podminkach a jejich konkrétni zastnance. Ale i tyto modely, maji niddad
v procesu identifikace kompetenci a tvorby komp&iesh model své misto.
Mohou predstavovat dopikovy zdroj informaci o strukte a Zadoucich
projevech chovani manazer

% Srov.: HRONIK, F.ManaZerska integrital.vyd. Brno 2008, s. 91-96.
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3 SPECIFIKA PRACE EXPATRITANT U

Cilem této prace je tvorba kompetaiho modelu pro za#stnance
pasobicich na pozici Country Manager ve spotesti CEZ, a.s., kté jsou
vysilani na dlouhodobé zahrani pracovni mise, tzv. expatriaftti
V néasledujici kapitole bych rada blize vymezilagmojexpatriant a objasnila
nekteré z dalSich vyrdiz a souvislosti, které s problematikou expatriace

zamestnand souviseji.

3.1 Vymezeni pojmu expatriace a expatriant

Expatriaci rozumime proces vyslani a integrace¢stmané v ramci jiné
kultury a organizac&® V dnesni dob je jiz zcela BZné, Ze spolmosti chiji
vyuzit znalosti a zkuSenosti svych Zatmand v ramci vlastnich zahrafich
aktivit, a proto vybiraji vhodné zamstnance, kté¢ jsou relokovani

do zahraninich dcéinych spolénosti za Gelem plreni firemni strategie.

Opakem expatriace jaepatriace, tedy proces zného zapojeni
navraceného expatrianta do spgolesti, ze které jvodne na misi
vycestoval'®® Tato faze expatriace bywasto podcovanou praxi. Ne#dka
se stava, Ze se expatrianti vraceji na ,harychlgtvafena pracovni mista,
piipadré s jejich zahrarhni misi kori také spoluprace s mas&ou
spol&nosti, kterd jim neni schopna po navratu zajistiekaatni pozici.
Pro rekteré zamistnance se expatriace stava kariernim krokeft) pfedevsim
vaci kolegim, kteti v obdobi zahragni mise v matiské spolénosti

povysili.1%2

% Expatriant, Expatriace — slova pochazejici z jgtéx- znamena ,mimo*, kien slovapatria

znamena zet Srov.: STRACH, P Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 80-81.
190 grov.: CEJTHAMR, V., BDINA, J.: Management a organizai chovani 2.vyd. Praha
2010, s. 277.

91 5rov.: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 88.

192 5rov.: tamté?, s. 88.
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V literature a BZné praxi s€&asto niizeme setkat s pojmy jako expatriot
& zkracer ,expat‘. Jak vhod# podotyka Pavel Stratli, expatriace nema
s patriotismem nic spalaého, tudiz, shodns autorem, budu pro geby této

prace uzivat pojmaxpatriant.

Pojmem expatriant tedy charakterizujeme &stmance vykonavajiciho
praci v zahrardi, mimo svou domovskou zemi. V rdmci problematiksgilani
zanestnand se casto uziva pojin domovska zek) ve které ma vysilajici
firma svou domovskou adresu, a zerhostitelska, do které se vyslani
zamsstnance realizuj€* Expatrianti byvaji néjastji vysilani svou matiskou
spol&nosti do zahratihich pobdek (dcéinych spolénosti) na tzv. misi,
realizovat konkrétni ukoly, jejich? spini determinuje délku jejich vyslatt
Je vhodné polozit si otazku, grgsou zamistnanci na zahrafmi mise
do cizich stét vibec vysilani? FenwicdR® zminuje predev$im nedostateou
kvalifikaci a odbornost mistnich pracoviijk véetré neschopnosti vést
zahrantni operace a torpdevSim v mé&hrozvinutych statech. Od expatriant
se ovSem neekava pouhy transfer znalosti a zkuSenosti, jsoavga nositeli
firemni kultury a firemnich cil maté¢ské spolé&nosti v prostedi zahrariinich
pobasek. Bennef’ definuje konkrétni dlohy a z nich plynouciividy
pro vyslani zamstnané: zodpowdnost za transfer technologii, uvedeni
podniku na trhfizeni pobeoky, prenos, firemni kultury, penetrace novychitrh
a rozvoj mezinarodnich komunik@ich dovednosti. Pavel Stralh navic
zminuje také efektivgSi komunikaci mezi Ogtdim a pob&kou, lepsi
prezentaci spotamosti v hostitelské zemi, znalosti orgariaa kultury i
struktury spolénosti ¢i komplexrgjSi rozvoj manazeér, kteri zabezpeéuji

strategicka rozhodnuti.

193 5rov.: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 80-81.

1% Srov.: PICHANC, M.: Mezin&rodni management a globalizatewyd. Praha, 2004, s. 4.
1% 5rov.: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 81.

1% grov.: FENVICK, M. S. a kol.Cultural and bureaucratic kontrol in MNEs: The roté
expatriate performance appraisdlit. dle: tamtéz, s. 81.

197Srov.: BENNET, R. a kol Cross-cultural training: A critical step in ensugdrthe Access of
international assignment€it dle: tamtéz, s. 81.

198 5rov.: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 84.
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Ve shod s Armstrongert?® v&ak podotykam, Ze expatriace je jednou
z moznosti. Spotmost by vzdy na prvnim mistméla zvaZzovat kvalitu a
moznosti mistnich, lokalnich z&sinand a vytvéet tak vhodnou podporu
zantstnatelnosti v dané zemi. TentyZz autor uvadkofik duvodi, prad

zanestnavat pra¥ lokalni zandstnance:

o duvérnd znalost mistnich tih mistniho spok&enstvi, kultury a
hospodéstvi,

* znalost Ustniho jazyka, kulturni asimilace,

» orientace na dlouhodoba pracovni hlediska, na ramtliexpatriant,
kteri se orientuji na hlediska kratkodob4,

 vhodné pracovni chovani — nezaujimani povySeneckyah

blahosklonnych fistup, jaké je #kdy expatrianty prezentovand’

V neposlednitact jde také o vySi finatnich prostedki, které matéska
spole&nost na expatriaci vynaklada. V tomtotigact hovaime o tzv.
kompenzacich expatriant'’, tedy kompenzacich nevyhod, spojenych
s relokaci expatriantafipadré celé jeho rodiny, do hostitelské z&nvyuziva

se tzv. pistupu vyrovnavani ztrat. To znamena, Ze kompenpacsi udrzet
Zivotni standard expatriaint pfinejmensim na stejné udrovni jakou ¢lm

v domovské zemi, a zaravenabidnout vhodné stimuly pro praci v presii
cizi kultury. Matéska spolénost tak ndklady na davé zatizeni, bydleni a
nekteré dalsi sluzby s relokaci spojené. Kompenizbaltek wtSinou nabizi:

» plat - expatrianticasto pobiraji plat v domaci zemi v domaging) a
k tomu navic plat a dalStiplatky v hostitelské zemi, bonusy, zdravotni
a dichodové pojisini;

» optimalizace zdaréni - ochrana fed zvySenym zda&nmim, vyrovnani
dani a dalSi sluzby, z tlavych divoda je plat expatrianta vyplacen jen
pobaikou nebo matskou zemigi pobatkami umisénymi v daiovych

rajich;

199 Srov.: ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl0.vyd.
Praha 2007, s. 108.

10 5rov.: tamtéz, s. 108.

1 5rov.: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 84 - 85.
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» priplatky - socialni zabezgeni, rizikové piplatky v ramci lokalit
nesouci zvysSené bezpmstni riziko, atp.;

* poukazky - hrazeni Zivotnich naklad (nag. bydleni, vzdlani,
piemistni, matéska dovolend, igprava) expatriantovi a jeho rodinnym

piislusnikim &i partnefim.**2

3.2 Typy vyjezdi a klasifikace expatrianti

V literature se niZzeme setkat siznymi Klasifika&nimi pohledy
zamestnand pracujicich v zahragii. Zakladni¢lenéni expatriace z hlediska
¢asu je nakratkodobé s délkou vyslani kratsi nez 1 rok ddlouhodobé
na obdobi cca 3-5 lét3

Kratkodobé vyslani je stal€asgji ve spol€nostech integrovano
do systému rozvoje zamtnand. Tzv. programy globalnki mezinarodni
mobility se stavaji jednim z prik strategickéhotizeni lidskych zdrdj
v nadnarodnich spaleostech. Jde o jednu z moznosti osobniho rozvoje
zanestnand. Navic pozadavekipdchozi zahrabni pracovni zkuSenosti je
dnes vyzadovan naad zajimavych manazerskych pozic v nadnarodnich
spol&nostech. Zahratini pracovni zkuSenost se tak stava atraktivni farmo
investice do vlastniho kariérniho rozvoje. Pro epwbsti Fedstavuji

e

Zpasob repatriace zatatnand.

Poradensk& spaleost Deloitte Advisory s.r.0. definuje 4 typy
kratkodobych pracovnich vyjelid z pohledu hodnoty pro zastnavatele i

zamstnance™ (viz také Obrazek 4 Typy zahranich staZi, s. 56):

12 g5rgy.: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 85.

113 Srov.: CEJTHAMR, V., BDINA, J.: Management a organizai chovani 2.vyd. Praha
2010, s. 279.

114 Srov.: CERVINKOVA, R. Slava a Uskali zahrattiich rozvojovych misiHR zpravodaj
spole&nosti Deloitte Advisory s.r.o. [online]. Kten 2008 [cit. 2012-01-07]. Dostupny
na WWW: <https://www.deloitte.com/cz/bulletiny/hpravodaj/archiv>.
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e

Strategicka prilezitost - tento typ stazi je vyhrazen leafier a
nejslibrgjSim talentim, zahrnuje komplexni peo zangstnance a jeho
rodinu;

Rozvojova zkuSenost— ma vysokou rozvojovou hodnotu, ovSem
nizkou okamzitou hodnotu pro sp&test. Tento typ staze je den
vychazejicim ,h¥zdam®,cast naklad, jako investici do svého rozvoje,
nese zawstnanec;

Specializovana pozice— kratkodobé vyslani zafsthnance s witym
profesnim profilem a ogdcenym vykonem, ktery se blizi vrcholu
svého potencialu. E¢e mit pozitivni dopad na vyslaného s ohledem
na nemoznost dalSiho kariérnilistu v matéské spolénosti;

Prace jako kazda jina— typ zahrarini mise s nizkou rozvojovou i
business hodnotou pro spétest. Vhodny pro za#éstnance, kié maji
zajem o praci v zahratij ale nedekavaji od spolmosti @ilis velkou

podporuci benefity.

Obrazek 4 Typy zahrangnich stazi

Typy zahranicnich stazi dle hodnoty pro zaméstnance a zaméstnavatele

Vysoka rozvojova
hodnota

Nizka rozvojova
hodnota

“Rozvojova zkusenost”

Cilovi zaméstnandi:

* \fychazejici hvézdy

¢ 7améstnandi, ktefi usiluji o rozmanitost v oblasti
zkudenosti a personalniho rozvoje

Pristup zamestnavatele:

* “Expat light”

* Zaméfeni na rozvoj

* Od zaméstnance se ockava, Ze ponese ¢ast nakladd

“Prace jako kazda jina”

Cilovi zaméstnanci:
» Dobrovolnici
* "Nizkorozpotctovi” talenti

Pristup zameéstnavatele:

» Minimalni vyhody i podpora ze strany zaméstnavatele
* Lokalni transfery

* Rizikové staZe z pohledu ndvratnosti

<= Nizka business hodnota

"Strategicka pfilezitost”

Cilovi zaméstnanci::
* Budoud lidfi — "Superstars”

Pristup zaméstnavatele:

* "Expat plus”

= Zaméfeni na rozvoj, zkusenost a stabilizaci
* Garantované budouci prileZitosti

"Specializovana pozice” (manaZerskd nebo technickd)

Cilovi zaméstnanci:

» Osvédceni pracovnic s dobrym vykonem

= Specializovani experti s hlubokymi speficickymi
znalostmi/dovednostmi

Pristup zaméstnavatele:

* Kratkodobé pobyty

* Jasné vymezeny cil (napf. projekt)

* Rychlé umisténi/pfemisténi zaméstnance

Vysoka business hodnota =>

Zdroj: CERVINKOVA, R. Slava a Uskali zahradmich rozvojovych misiHR zpravodaj
spole&nosti Deloitte Advisory s.r.o., 05/2008.

SpolenostCEZ, a.s., pro kterou je kompeteri model vytvéen, vyuziva

nékolik forem vyslani. Klasickou formou jsou tzv. dlvodobé zahraémi
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pracovni cesty. DalSim typem je kratkodobé mezihdiroryslani, kdy jsou
zanestnanci zpravidla vysilani na dobu 6¢smmi aZz jednoho roku. fEti
aplikovanou formou je dlouhodobé vyslani na dobtB&2resial a vztahuje se

i na doprovod rodinnych ifslusniki.'*® Po uplynuti zmiené doby
dlouhodobého vyslani, iwe dojit k prodlouzeni kontraktu exptarianta a
pokra&ovani v misi vdané zemi, navratu a repatriaci &iquata zgt

v matdgské spolénosti, @Fipadre ukonieni kontraktu. NeaZdka dochazi
k tomu, Ze expatrianti v pbéhu svého vyslani migruji vramci dalSich
zahranénich lokalit (akvizic) Skuping’EZ.

Zakladni ¢leréni zahraninich pracovnik muZzeme pevzit od Z.

Tauchenov&® ktera rozlisuje:

* expatrianty — zamgstnanci s dostataymi zkuSenostmi z domaciho
prostedi, ktéi jsou vyslani na konkrétriasové obdobi do hostitelské
zent, kde redavaji své poznatky v nové spolesti a nové kultie;

e repatrianty — expatrianti, ktd se vraci z hostitelské zeémzpst
do matéské spolénosti a opt predavaji nové zkusenosti ziskané v cizi
zemi,

* inpatrianty — manaZery, vyslané do centraly nisk& spolénosti
k zaSkoleni, aby takto nabyté zkuSenosti ppzdifili v dcefinych

spole&nostech.

Briscoé’’ pouZiva také terminvjrtuélni expatriant“, tedy expatriantidici
své pracovniinnosti v hostitelské zemi na dalku z niai@ spolénosti a to
za pomoci modernich technologii (video a tele-kafei). Oilezité ¢lenéni
zamtstnan@ se zamfenim na s¥fenou odpogdnost uvadi Picha#i® ktery
rozliSuje Country Managera, zodpo¥dného za celoucinnost firmy

v hostitelské zemi, jehoz cilem je reagovat na lluké&h, lokalni viadu a

115 Srov.: HRUBA, M...aby mezinarodni manazerské tymy fungiovdR forum 2009, re.
10,¢. 10, s. 8-9.

118 Srov.: CEJTHAMR, V., BDINA, J.: Management a organizai chovani 2.vyd. Praha
2010, s. 278.

117 Srov.: BRISCOE, D. R.nternational Human Resource Manageme®it. dle: STRACH,
P.:Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 82.

18 Srov.: PICHANLC, M.: Mezinarodni management a globalizateryd. Praha, 2004, s. 4.
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transformovat kulturu domovské a hostitelské gemFunkéniho manazerg
ktery zodpovidéa za transfer znalosti v celém meaohd@im spektru organizace.
Expatrianti mohou byt vysilani k vykondiznych funkci, & uz jakoteditelé,
manazé pro specifickou funé&ni oblast nebo techti ¢i odborni experti.

Jiné vymezeni pojmu Country Manager jej popisujo jpracovnika, ktery
odpovida za vedeni a rozvijeni pokyp v dané zemi,tidi a motivuje
zamestnance, spolupracuje s ostatnimi pidamni, buduje dlouhodobé vztahy s

klienty, sleduje konkurenci, kontroluje vSechny adti a procesy v dané
zemi!®

DalSi zajimavy pohled naleréni expatriani piinasi Caligiuri a
Colakoglt?° v nasledujici tabulce.

Tabulka 2 Typy expatriaénich vyjezdi

L Ziskani
a Primarnim < .
Neni . L zkuSenosti
s g s . . cilem je ziskat S
Zadna poZzadovanym R muaze byt
- uréeny typ P
cilem . sekundérnim
schopnosti .
cilem
Pf)zadovany, Nejso,u . Velice potebné
Z davodu nutné bezpodminené Lo
s : X P k zajiseni
Nizké interakce nutné, vyvijeji PN
e uspSného
s tangjSimi se &hem 3 ;
. g o pusobeni
zangstnanci vyjezdu
Splnit tkol a  Splnit Ukol a Al Sve Obsaz_enl’
o Lo dovednosti a strategické
navratit se  navratit se z§t i’ ny: .
- 2 . ziskat mezinarodni
zpét domi domi = ] ]
zkuSenosti pozice
. . Stedni Urové
IT odbornici, manadementu
zangstnanci 9 -~ Stredni a niZSi Oblastni
p (oblast prodeje, <
s odbornym ; management manazer
el marketingu,
zanttenim e
vzdklavani)

Zdroj: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 82.

19 Oficialni stranky UJEP [on line]. 2008 [cit. 2002-07]. Dostupné na WWW:
<http://www.ujep.cz/cz/podle-uzivatele/pro-uchazeo@/erzitni-poradenske-centrum/pro-
%28budouci%?29-absolventy/slovnicek-nazvu-pracowpgichic. html>.

120 Srov.: CALIGIURI, P. M., COLAKOGLU, S.:A strategic contingency approach to

expatriate assignment manageme®it. dle: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd.
Praha 2009, s. 82.
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3.3 Specifikace role expatrianta

Jak jiz byloteceno vySe, role expatrianta manaZerac¢gp@o predevsim

v naplreni jeho manazerskych funkci, tedy planovani, om@réni, vedeni a

kontroly a to v prosedi kultury cizi zera Zakladni strategii uggnych

expatriantskych prograirje mozno shrnout ddech bod*?:

vysilat lidi se spravnymid/odem — vytvéet znalosti a rozvijet vedouci
schopnosti;

schopnost vlit vhodné kandidaty, kte disponuji srovnateth
technickymi a interkulturnimi dovednostmi;

aspsSna repatriace, tedyrgnos zkuSenosti expatrinzpet do jejich

domaciho prosgedi.

Aby byla expatriace pro organizaci @Spa, je dlezity samotny vybr

budouciho expatrianta. Sithizem na interkulturni aspekigdi Leblant® mezi

zakladni charakteristiky expatrigimiasledujici schopnosti:

uznavat rozmanitost a specifika zahtamch zemi,

akceptovat rozdily mezi zemi a gizpisobovat se jim,

tolerovat lokalni podminky affzptisobit se jim,

dlouhodols se vyrovnavat s Sirokou pestrosti cizich souviglos
efektivre fidit mistni organizace a zahrami personal,

ziskat v zahraki uznani reprezentanta svého podniku,

ziskavat a interpretovat informace o cizich narddrpodminkach a
souvislostech,

komunikovat s cizim progdim o politice matského podniku,

brat v Gvahu cizi progdi ¥ vyjednavani a uzavirani smluv,

121 Srov.: CEJTHAMR, V., BDINA, J.: Management a organizai chovani 2.vyd. Praha
2010, s. 280.

122 Srov.: LEBLANC, B.:European competiveness- some guidelines for corapait. dle:
ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupylO.vyd. Praha 2007,

s. 108.
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byt schopen rozpoznat a akceptovat Upravy praguktzajmu
uspokojovani pdeb ciziho trhu,

» vytvéret a rozvijet prvky spotmého ramce podnikovych strategii a
politiky,

» akceptovat odlisnosti v zavedenych fungujicich yosth lokalni

spole&nosti oproti matiske.

3.4 Rizika spojena s expatriaci

Existujetada faktoti a @icin, které mohou fedcasre expatriaci perusit.
Toto preruSseni ma zraé negativni dopady na spébest vysilajici
zamestnance. Spova predevsim ve vysokych nékladech, které byly
na expatriaci vynaloZzenyt ae uz jedna o platy expatridnhaklady spojené
s relokaci¢i dalSimi kompenzacemi (viz kapitola 3.1), ale také&kladech
spojenych s vyhledanim a ungisim nového expatriantaieSenim vzniklé
situace,&i v krajnim pipads moznym udlym ziskem. Cejthamr asding?®
uvadji nékolik vyzev, které musi uggny expatriant zvliadnouRadi mezi &
kulturni Sok, izolaci, stesk po domfvubytovani, Skolu, kuchyni, rozdily
v pracovnich vztahovych normach, roli pohlavi, }jazyzvyky, néaklady
na Zzivot. Vyet to jist neni kompletni a dZeme pipojit také odstoupeni
(odvolani) z dvodu nedostatmych pracovnich vysledk rodinné problémy,
bezpénostni situaci v hostitelské zemi a dal$i. Jak pgdo Strach?*
efektivnimi nastroji eliminace selhani expatriarje jejich pe&livy vybér,

trénink a rozvoj a nasledna repatriace.

Jen ve strénosti podotykam, Ze kontinudlnfiprava expatirarit nejen
v pribéhu jejich mise, ale takéred jejim zahajenim, je jednim ze zakladnich
prvka jejich Usgchu. Ve spolénosti CEZ, a. s. jsou za timto célem

realizovany gkolika denni interkulturni tréninky, které seznaimgminované

123 Srov.: CEJTHAMR, V., BDINA, J.: Management a organizai chovani 2.vyd. Praha
2010, s. 2?0-282.
124 5rov.: STRACH, P.Mezinarodni managemerit.vyd. Praha 2009, s. 86.
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expatrianty s novou kulturou hostitelské 2eniréninky jsou orientovany
na témata z oblasti interkulturni komunikace, se®Téd s bezp@mostnimi
riziky pobytu v dané zemi dopiné praktickym bezmmostnim vycvikem,
seznameni s pravnim priedim dané ze# zvlastnostem v obchodnim styku,
spol&enské etiket, apod. Ivana Folwarczna se zabyvala vyzkumem
vzalavani a rozvojeéeskych manazét®. Ve svych vystupech uvadi, ze 60%
organizaci mlo sestaveno program fipravujici manaZery na praci
v mezinarodnim prostdi, a to formou prace na mezinarodnich projektech,
powstenim prace v zahratiia interkulturnimi tréninky?°

CEZ oviem zajifuje také naslednou za&stnaneckou pg V pravidelnych
intervalech jsou v jednotlivych lokalitach pro tynexpatriani dané zerm
poradany rozvojové programy, z&ené na rozvoj manazerskych dovednosti
¢i vybranych interkulturnich témat. Na identifikaobzvojovych pateb a
vybéru témat se podili ipdevSim Country Manager dané lokality, ktery je
zodpowdny za naplani cili mise. Jednim z priékrozvoje, ktery se usgre
etablovat v rozvoji expatriabtCEZ, a.s., je pravidelné tymové kmvani,
zaloZené na vystupech metody sociomapd?ariTouto metodou je sledovan
vyvoj komunikace a sociélnich vazeékeni zahraniniho tymu, naslednym
tymovym kouwovanim se zjig$hé komunik&ni problémy odstiauji. DalSi
formou rozvoje je fast kazdého expatrianta v Development Centre (DC).
Vystupy z DC slouzi jako podklad pro dalSi sebepoina seberozvo.
Z individualnich forem rozvoje udénme jazykovou fipravu expatriantadetrg
jeho rodinnych fslusniki, dilci profesni Skoleni a individualni ké&ak.
Realizacedchto tréninki je jednim ze zaklad jak predchazet tzvkulturnimu

Soku, kterému ¥nuji prostor dale v textu.

125 EOLWARCZNA, I.: Soudobé trendy ve \etdvani a rozvoji manazérv Ceské republice.
Doktorskd  dizerténi prace, Praha 2006. Vystupy dostupné na WWW:
<http://www.grada.cz/rozvoj-a-vzdelavani-manaze@&B8Fkniha/katalog/stahu;j/>.

126 5rov.: FOLWARCZNA, 1.:Rozvoj a vzélavani manazer. 1.vyd. Praha 2010, s. 24.

127 Metoda ,Team sociomapping®, kterou vyuziva tak&Z, a.s. byla vyvinuta WCR
Radvanem Bahbouhem a spwiesti QED Group. Pro vice informaci k metad/adim odkaz
na webovou prezentaci spétesti QED Group.

Oficialni stranky QED Group a.s. [on line]. 2014t]c2012-01-15]. Dostupné na WWW:
<http://www.qedgroup.cz/produkty/tym/team-sociomag>.
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Teorie kulturniho Soku jefjpisovana antropologovi Kalervo Obergovi,
ktery ji popisuje jako ,stav dezorientace a stragblynouciho z absence
védomosti o tom, jak se zachovat v neznamém kultupriostedi“. Clovek,
ktery proziva kulturni Sok, trpi pocity frustracesangni, odmita kontakty
s ostatnimi, lehce se unavi a pouedgtira snadnou komunikaci a porozain
jednotlivym situacint?® Expatrianti, kt&f jsou dlouhodob vysilani do cizi
zems, v&tSinou prochazeji 4 fazemi kulturniho $6Ku Ten Ize graficky
znazornit Kivkou pismene U, kde osa Xeuistavuje stugepiizpisobeni, y pak
pribéh vcase. Prvni faze, tzvibanky, je charakterizovana euforii z ciziho
prostedi, expatriant je nadSen a smysli o hostitelskéi z nerealisticky
pozitivné. Tato faze je pominé kratkA a cca po dvouésicich gechazi
do krizové faze roztieni anepiratelstvi, kdy nastupuji pracovni, osobni a
rodinné problémy. Expatrianti se svou rodinodiaaji silre pocitovat stesk
po domo¥, jsou dezorientovaniiasto se projevuje separace od hostitl
odmitani jejich kultury. Tato faze¢tSinou trva 3-9 résiai, nicmeré nekteri
expatrianti ji nejsou schopni fgkonat wibec. Nasledujici obdobi je
charakterizovdno jak@rizpasobeni se, expatrianti zénaji chapat vzorce
chovani, pouzivat jazyk a orientovat se v dennidblgmech. Akceptaci nové
kultury poctuje i rodina. Faze trva min. 2 roky, jeji zvladnwyug'uje
v bikulturnost neboli kulturni mistrovstvi, tj. stav, kdy expatrtaa jeho rodina
chapou a oawmiji mistni lidi a jejich styl Zivota a jsou schopefektivre
fungovat ve dvou kulturnich prdstich. Strach a frustrace ze Zivota a préace

Vv jiném prostedi vymizi.

V predchozi kapitole jsem se rozsahleji zaobirala mnems&ymi
kompetencemi a uvedlackteré z pohled raiznych autol, co si konkréta
pod &mito kompetencemi fedstavit. Z hlediska spaleosti CEZ, a.s. byly
nastirgny zakladni zpsobilosti kiizeni zahrahich majetkovych &asti, které
by meli expatrianti napiovat. Jedna se management znén, komunikaci,

leadership, vyjednavani, tymovou a individualni adptaci, obchodovani

128 5rgy.: STRACH, P.Mezinarodni managemehtvyd. Praha 2009, s. 99-100.
129 5rov.: BLACK, J. S., MENDENHALL, M.The U-curve adjustment hypothesis revisited: A
review and theoretical frameworkit. dle;: tamtéz, s. 99-101.
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v riiznych kulturnich prostiedich**®. Ziskavani a kontinuélni rozvojdhto
zpusobilosti spolénost vnima jako zakladnigdpoklad pro dosazeni a udrzeni
strategie zahratmi expanze, kterou deklaruje také ve svych kmenrovyc
dokumentech, vedouci k napii celkové firemni vize Skupin¢EZ. Vice

o firemni vizi, strategii a principech spoél®sti pojedndvam v kapitole
nasledujici.

130 Srov.: HRUBA, M...aby mezinarodni manaZerské tymy fungovaly forum 2009, re.
10,¢. 10, s. 8-9.

BlizSi definice &chto kompetenci mi neni znama. Uceleny kompgtemodel pro pozice
expatriant, ¢i konkrétré pozice Country Managera ve spslesti dosud neexistuje.
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PRAKTICKA CAST

4 PROFIL SPOLECNOSTI CEZ, A. S.

Kompeterni model pozice Country Manager je vyitwa pro konkrétni
spolenost, CEZ, a.s. Nasledujici kapitoly jsou émovany strané
charakteristice firmy v kéiovych oblastech, které bydhy byt v kompetetinim
modelu odrazeny. V prvni podkapitole vymezuji zékia cile a poslani
spole&nosti. V podkapitole nasledujici se v SirSim kotuexnuji zasazeni role
Country Managera do organt&zdho prostedi, a nastiuji rozsah jeho
zodpovdnosti na z&klad modelutizeni zahragnich dcéinych spolénosti.
Posledni podkapitola je émovana firemnim hodnotam, které deklaruji
organiz&ni kulturu SkupinyCEZ a souviseji s cilem mé diplomové prace.
Projevy chovani princip firemni kultury gedstavuji jeden ze zdfojpro
tvorbu kompetetniho modelu. Kompete&ni model tak bude ve své celistvosti
odkazovat nejen knagmvani kompetenci samotnych, ale povede i

k naphovani princigh firemni kultury.

Zakladni Gdaje o spolénosti'3!

Nazev: CEZ, a.s.

Sidlo: Duhové 2/1444, 140 00 Praha 4

Predmet podnikani: vyroba a prodej elékly a stim souvisejici podpora
elektriza&ni soustavy, zarowe se zabyva vyrobou,

rozvodem a prodejem tepla

Pravni forma: akciova spaleost

Rok vzniku: 1992

Paset zangstnand: 591232

Akcion&i: majoritnim vlastnikem s podilem 69,78% je Ceska

republika, zbytek podilu vlastni ostatni fyzické a

131 Oficialni stranky CEZ, a. s. [on line]. 2012 [cit. 2012-02-07]. Dostépna WWW:
<http://www.cez.cz/cs/o-spolecnosti/cez/profil-sgpmiosti.html>.

132 Stav pétu zangstnand k 1. 1. 2012; Zdroj: informimi systém SAP spaleostiCEZ, a. s.;
13 Stav k 31. 12. 2010.
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pravnické osoby. Akcie spaleosti CEZ, a. s., se
obchoduji na burzach v Praze a Vaisav

Spol&nostCEZ, a. s. je nejtsim vyrobcem elekiny v Ceské republice,
mateéiskou spolgnosti a jadrem SkupingEZ. SkupinaCEZ k 30. 06. 2011
zahrnovala, Wetns matéské spoleénosti CEZ, a.s., celkem 130

134 Hlavnimi

podnikatelskych subjekt se sidlem YR a zahranil.
celoskupinovymicinnostmi je vyroba, distribuce a prodej elektrickéepelné
energie, &ba uhli, aktivity v oblasti jaderného vyzkumu, jekiovani,
vystavba a udrZzba energetickych tizani a zpracovani vedlejSich
energetickych prodult Skupina provozuje jaderné, uhelné, vodrirné a
sluneni elektrarny. ¥tSina vyrobnich kapacit je sousténa pra¢ v matdskeé
spoletnosti CEZ, a. s**° Spol&nost nateském trhu zaujima dominantni pozici
ve svém oboru. Celkovy podil na trhu koncovych zaka v CR se pohybuje
na Grovni 42 9%43° SkupinaCEZ pasobi také wads zahraninich zemi. Jejich
vycet uvadim v nasledujici kapitole, stejjako zakladni charakteristiku

zahrangnich aktivit.

4.1 Poslani, vize a strategi€ EZ, a. s.

Nedilnou souasti tvorby kompetemiho modelu je jeho prolnuti
s poslanim organizace, vizi a strategiemi, vedoukidosazeni organizaich
cila. V této podkapitole uvadim a obfagi tyto zakladni pilfe organizace.
Vzhledem ktomu, Ze jednim ze strategickychu cipol&nosti je také
zahranéni expanze, kter& mafimou souvislost s pracovnim poslanim a
ukazateli vykonu expatriaint v tomto konkrétnim ippact pozice Country

Managera, povazuji za vhodné pojednat o tétmk# iniciativw detailrgji.

134 Srov.:Pololetni zprava 2011. SkupiZEZ Oficialni strankyCEZ, a. s. [on line]. 2012 [cit.
2012-02-07]. Dostupné na WWW: <http://lwww.cez.cios-investory/hospodarske-
vysledky/pololetni-zpravy.html>.

1% Srov.: Kariérni strank¢'EZ, a. s. [on line]. 2012 [cit. 2012-02-07]. Dostépa WWW: <
http://www.kdejinde.cz/cs/jak-se-pracuje-v-cez/mtadeni-skupiny-cez.html>.

136 Srov.: Vyracni zprava 2010. SkupindEZ. Oficialni strankyCEZ, a. s. [on line]. 2012 [cit.
2012-02-07]. Dostupné na WWW: < http://www.cez.smbespolecnosti/cez/hospodarske-
vysledky.html>.
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,Poslanim akciové spaleosti CEZ je zajistit nasim akcioti@m
dlouhodoby pimétreny zisk UspSnym podnikanim zejména na trhu s diiekiu
v CR i v zahranii.“®*" Vizi akciové spolénosti je stat se jedéou na trhu
s elekfinou ve stedni a jihovychodni Evrag‘ '3

Pro nazorgSi ilustraci dophuji schéma strategického chramu, ktery
piedstavuje grafické vyj&dni propojeni zakladnich strategickych aktivit
vedoucich k dosazeni vize spoiesti. Jsou jimi: zvySovani efektivity, obnova
vyrobnich zdraj, inovace a zahratni expanze, které se budu dale v textu

veénovat detailgji.

Obréazek 5 Strategicky chram SkupinyCEZ

Vize:
Stat se jednickou
na trhu s elektfinou ve stiedni
a jihovychodni Evrope.

Obnova
vyrobnich Inovace
zdroji

Zvysovani Zahraniéni
efektivity expanze

Firemni kultura - 7 principu

Zdroj: Kariérni stranky CEZ, a. s. [on line]. 2012. Dostupné na WWW:<
http://www.kdejinde.cz/cs/jak-se-pracuje-v-cez/mtadeni-skupiny-cez.html>

Zaklad chramu tvio firemni kultura spolénosti deklarovana sedmi
principy, z&kladnimi hodnotami. DodrZovani princippol€nosti je zavazné
pro vSechny za#sstnance Skupiny, ma zasadni vliv n&které z personalnich
proces jako nap. rozvoj zangstnand, hodnoceni a od&éovani, a proto jim

v této praci bude &novan prostor v samostatné podkapitole 4.3¢chtb

137 Koncepce podnikatelskénnosti Oficialni strankyCEZ, a. s. [on line]. 2012 [cit. 2012-02-
07]. Dostupné na WWW: <http://www.cez.cz/cs/o-spaotesti/cez/profil-spolecnosti.html>.
138 Tamtéz.
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hodnot vychazim takéfip piipraw kompetetiniho modelu pozice Country
Manager.

Hlavni strategii SkupinyCEZ, byl na podzim roku 2010, vyhlaSen
program Nova VIZE, ktera byla o rok pagid aktualizovana. Na vyse
uvedeném obrazku neni program zachycen, ni¢njénprezentovan jako
zasteSujici strategie spaleosti a je deklarovan na obdobi let 2010-2015.
Predstavuje zakladni nastroj pro stabilizaci a kddsol spolénosti, jako
reakci na dopady hospad&é krize. V navaznosti na zavedeni Nové VIZE byl
ve spolénosti fFijat akéni plan obsahujici 120 ogehi a byly vytgeny
priority hlavnich segmeft Skupiny. Priority pro zahragii jsou spatovany
piedevsim v efektivnintizeni spolénosti podle nejlepSi praxe a urychlenim
navratnosti investovanych finamich prostedki.**® Po zavedeni nové VIZE
byl ve spolénosti jeS¢ vice akcentovan tlak na pracovni vykon vSech
zanestnand. V tomto duchu také uvadim, Ze Country Manager jasi
vymezeny kitové ukazatele vykonnosti, které je povinen plngdrh se
piedevsim o ekonomické ukazatele hospeda objem aktiv, trzby, ROIC,
EBITDA, FTE, CAPEX*

Zahraniéni expanze

Sousasti strategie Skupin¢EZ je rozvoj aktivit mimo GUzemCeské
republiky. Tu zajiguje divize matiské spolénosti CEZ, a. s. - international.
Prislusi ji ,vécné tizeni zahragnich majetkovych &asti, nese souhrnnou
odpowdnost za tvorbu a implementaci systétiizeni tchto Easti, vykon

postakvizénich a integrénich proces, za realizaci schvalenych projékt

139 Intranetové stranky SkupiryEZ [on line]. 06/2011 [cit. 2012-01-15]. Nedostupné.

190 |nterni materialy spotmostiCEZ, a. s: Popis pracovni funkce Country Manager.

EBITDA - zisk pred Uroky, zdagnim, odpisy a amortizaci

FTE - ,Full-time ekvivalent’, je ukazatel (jednolkgez vypovidd o stupni zapojeni
zanmestnance v projektu. 1 FTE znamena pracovat nakito0% kapacit pracovnika.
CAPEX - kapitalové investice spalaosti

ROIC - navratnost investic

Zdroj: Oficialni stranky Patria Online, a.s. [omd]. 2012 [cit. 2012-02-11]. Dostupné na
WWW: <http://www.patria.cz/slovnik.html>.
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obnovy a vystavby zdrdja zatizeni a vysledky zahrafiich majetkovych
«l41

Ucasti, s vyjimkou velkoobchodu s elghkbu.
V sowtasnosti Skupin&EZ pisobi v 16 evropskych zemich (Obrazek 6
SkupinaCEZ v zahranii, s. 68)**? Svou hlavni zahrasni expanzi zahéjila
v roce 2005 v Bulharsku a Rumunsku, nasledovalskeolTurecko a Albanie.
V téchto zemichCEZ vlastni a ovlada distrilini spolenosti, elektrarny a
podili se na vystawbnovych energetickych zdiiof{nag. v Rumunsku neptsi
piimoisky wétrny park v Evrop). Praw téchto 5 zemi se stalo cilovou destinaci
pro vysilani zargstnané CEZ, a. s. v rolich Country manaier

Obrazek 6 SkupinaCEZ v zahraniéi

Zdroj: Oficialni strankyCEZ, a. s. [on line]. 2012 [cit. 2012-02-07]. Dostépna WWW:
<http://lwww.cez.cz/cs/o-spolecnosti/skupina-cezaftheespolecnosti-cez-v-zahranici.html>.

141 Intranetové stranky Skupin¢EZ. Profil Divize. [on line]. 01/2010 [cit. 2012-01-15].
Nedostupné.

142 Krom& nize jmenovanych v textu jde také o Slovenskoulbkku, Nizozemsko, Bmecko,
Srbsko, Bosnu a Hercegovinu, Ruskou federaci, lHhuajKosovo, Irsko a Kypr, kde
spol&nost rozviji své podnikatelské aktivity.

Oficialni stranky CEZ, a. s. [on line]. 2012 [cit. 2012-01-15]. Dostépna WWW: <
http://www.cez.cz/cs/o-spolecnosti/skupina-cez/theespolecnosti-cez-v-zahranici.html>.
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4.2 Expatrianti CEZ, a. s.

SpolenostCEZ, a. s. k 1. 1. 2012 zastnavala 49 expatriaitz toho 5
zastavalo pozici Country Manager v Polsku,ddesku, Rumunsku, Turecku a
Albanii.**® Pozice Country Manager jefimo podizena fediteli divize
International. Country Managekidi piislusny expatriantsky tym dané
zahranéni akvizice. Pozice je nazyvana takBegitel zahranini akvizice*

v dané zemi. V3ichni expatrianti jsou zgsmanciCEZ, a.s. Do lokalit jsou
vysilani wtSinou na dlouhodobéileté kontrakty. Pozici Country Manager jsou
piimo podizeny pozice jednotlivych expatrigntv lokalit¢, jako nap.
obchodniteditel, finargni feditel, projektovy manazer, manazer distribuce,
apod. Velikosti expatriantskych tymvariuje v p&tu 5-15 osob v lokakt
Nepimo Country Managertidi CMU (termin je podrohsji definovan

v nasledujicim textu)islusné zem

Rizeni zahraninich majetkovych Géasti

Role vyslaného Country Managengg@stavuje roli ,leadera“ tzv. ,CMU"
— Country Management Unit dané zembychom tuto kifovou vedouci roli
blize pochopili, stejgijako rozsah jejich odp@dnosti, je zapdebi seznamit se
s modelemtizeni zahragnich spolénosti. Ve spoknosti je pro podporu
fizeni zahragnim majetkovych &asti (tzv. ZMU) uplatovan geograficky
modeliizeni. Velkoobchod s eleiktou a koordinace vystavby vyrobnich aktiv
je zaji¥ovana centrakhz CEZ, a.s.

V kazdé zemi majetkovécasti je vytvdena CMU, coZ je pravnicka
osoba, u které je soistéin vykon ovladacich a koorditaich funkci
ve vztahu ke vSem BU (neboli Business Unityqbicich v dané zemi. CMU je
ziizovana jako 100% déma spolénost CEZ a jeji vedouci manatiejsou
zpravidla zansstnanci CEZ. V ¢ele CMU stoji Country Manager nesouci
osobni odpod¥dnost zejména za Usnost postakviZniho a integréniho

procesu Vv jednotlivych BU a pini ekonomickych cfl. BU jsou konkrétni

143 7droj: informani systém SAP spaleostiCEZ, a. s.
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zahranéni pravnické osoby, akvizic€EZ, jejichz gedmstem podnikani je
nag. vyroba, distribuce, prodej eleékty a tepla ¢i dalSi ¢innosti.

V zahranénim modelu se objevuje jeSjednotka, tzv.LTU (Local Trading
Unit). Jde o zahradii pravnickou osobu, jejimZ poslanim je vykonavaemi
své msobnosti obchodni aktivity na zaktadokyni Useku trading, vyhledavat
obchodni pilezitosti, zajifovat styk s obchodnimi partnery, vést smluvni
jednani a dalSi podpné aktivity, jako nap zajiS€ni financovani, tvorba
faktur, (Eetnictvi, fizeni rizik, vyizovani pozadauk regulatora atp. CMU
v ¢ele s Country Managerem vykonava exekutivni koaotrehd vSemi BU a
zaji& uje vybrané odbornénnosti ve vztahu k LTU*

Na zaklad takto definovaného modelu tdemeftici, Ze role Country
Managera je skute¢ klicovou roli gislusné zahratini akvizice. Jde o osobu
s nejvy3si odpasdnosti vedeni spataostiCEZ za ekonomické vysledky dané
lokality a implementaci strategie Skupiny, stejako reprezentaci Skupiny,
jejiho dobrého jména a posilovani pozice SkugiEZ v dané zemi (naptaké

vyjednavanim se zastupci mistni viaify)

4.3 Principy firemni kultury CEZ, a. s.

Ve Skupirt CEZ je definovana firemni kultura orientovana na ayk
Firemni kultura ve SkupinCEZ je zangstnanci uplatovana skrze 7 princip
spolenosti (Obrazek 7 Principy firemni kultury Skupig§EZ, s. 71). Tento
hodnotovy format byl do SkupingEZ zaveden v roce 2005 a stal se nedilnou
souwasti proces hodnoceni, od#iovani, rozvoje zastnand a samotného
rozvoje firemni kultury Zadoucim simem. Zangstnanci jsou s principy firemni
kultury detail® seznamovani jiz ip svém nastupu do spdleosti. Tyto
hodnoty jsou zavazné pro vdechny 2amance SkupinyCEZ a jejich
dodrzovani je promitnuto také do procesu hodnoeewidngnovani (r@&ni

odmeny). Pro kazdou urovefrizeni ve spoknosti jsou definovany odlisné

'* Intranetové stranky Skupir§EZ [on line]. 01/2010 [cit. 2012-01-15]. Nedostupné.
145 Hihlanova Bohumila, Mgr., Manazer lidskych zdrailivize international;CEZ, a. s.;
konzultace ze dne 2. 2. 2012, osobni konzultace.
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projevy chovani v daném principu. Tyto projevy viu#éim jako jeden
ze zdrofi projevii chovani pi identifikaci kompetenci a tvo#bkompeteiniho
modelu pro pozici Country Manager.

Obréazek 7 Principy firemni kultury Skupiny CEZ

BEZPECNE TVORIME HODNOTY Nai nejwyEdi prioritou je wivareni hodnoty,
atovidy pfi zachovan! bezpeénosti.

ZODPOVIDAME ZA VISLEDKY Vgichni ozobné zodpovidame za dosazeni visledkd,

JSME JEDEN TYM Jednani kezdého z nas musivést k prospéchu Skupiny.

OO

Meustile pracujeme na svém odbomém
i ozobnostnim rozvoiji.

@ ROSTEME ZA HRANICE Vytvafime mezinarodni spoleénost.
@ HLEDAME MOVA RESENI Jsme otevieni zménam a pfiimame lepéf fedent.
JEDMAME FER Jsme poctivi a loajalni k nagim principdm a spoleénosti.

Zdroj: Interni materialy spotmostiCEZ, a. s.Vstupte do sita SkupinyCEZ, s. 24.
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5 TVORBA KOMPETEN CNIHO MODELU PRO
POZICI COUNTRY MANAZER

V nasledujici kapitole se jiz dostdvam k samotnééduu této prace, a to
vytvoieni navrhu kompeténiho modelu. B definovani modelu postupuji dle
jednotlivych fazi metodologie tvorby kompetaiho modelu, jak jsem

nastinila v kapitole 1.3.

Proces identifikovani kompetenci a tvorby kompétémo modelu
miZzeme podle Kube$e, Spillerové a Kurnického éizda pst etag”®

» faze gripravy,

» faze ziskavani dat,

» faze analyzy a klasifikace informaci,

* popis a tvorba kompetenci a kompétgho modelu a

* owvefeni a validizace vzniklého modelu.

5.1 P¥ipravna faze

Podstatou této zahajovaci faze je ziskani vystupodots**”:

* identifikace cilové skupiny pro tveny kompetetni model,
» ziskani informaci o cilech a strategickych #eenh organizace,
e porozumgni organizéni struktde, tedy tomu, jak je firma
organizovana, aby dosahla svychicil
Pro napléni této faze vyuzivam ipdevSim studia firemnich matetial

spole&nosti.

Cilovou skupinou tvorby kompeté&miho modelu je pozice Country

Manager, ve spot@osti nazyvana takéeditel zahrarini majetkové dasti.

146 Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.ManaZerské kompetence.
Zpisobilosti vyjimeénych manaZzer 1.vyd. Praha 2004, s. 46.
17 Srov.: tamtéz, s. 46.
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Vize a poslani spodmosti, jiz byla zmisna v kapitole 4.1 CEZ, a. s. se
chce stat jeddkou na trhu s elekhou ve stedni a jihovychodni Evrap
Naplreni této vize je zaji®vano di¢€imi strategickymi kroky zehoZ jsou
klicové: obnova vyrobnich zdiigj zahranini expanze, zvySovani efektivity a
inovace. PedevSim zahratimi expanze je nadale stabilni a podporovanou
strategii Skupin’EZ, vedouci k zaji&ni staléhoistu spolénosti.

Organizani strukturaCEZ, a. s. pedstavuje powrné slozité schéma,
které se ale pokusim popsat zjednodgésSen
Spole&nost k 1. 1. 2012 proSla organimad zmenou, ktera si kladla za cil
navyseni efektivity fungovani viiitich proces. Proces zmny neni stale
dokorten, ale v sotasnosti nizemefici, Ze spolénost je tvdena 9 divizemi.
Hlavni divizi, tj. divize generalnihdeditele, je potizena divize: Vyroba,
Investice, Obchod, International, Nakup, Strategimance a divize dzba.
Do loiského roku fisobici divize Sprava, Personalistika, Distribucdy by
vélerény do divizi Finance a International, které nyntgovidaji za jejich
vécne tizeni. Pozice Country Manager jeclmména v divizi International.
Kmenovy utvar sidliciho Country Managera nese ngZatwrantni akvizice"
konkrétni lokality misobnosti managera (napZahrantni akvizice Albanie).
Pozice Country Manazierjsou v podizenostifediteli divize International,
ktery je zarova ¢lenem gedstavenstva a vrcholového vedeni spudsti CEZ.
Country Manager ifimo vede tym svych pdéikenych, tj. expatriaff ktei

S nim misobi v dané lokalit(viz kapitola 4.2).

Pro ziskani&hto zakladnich vstupmohu fejit do faze séru dat, kde
si blize specifikuji metody a zdroje &b dat pro tvorbu kompeténiho

modelu.
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5.2 Faze ziskavani dat

Autori Ballantyne a Povaf® radi techniky identifikace kompetenci
do Siroké skupiny technik analyzy prace a pracavnitista. Jde o postupy,
kterymi ziskame podrobné informace o pracovnim émietbo roli, ktera je
nebo bude vykonavana. Mezi zakladni techniky idi&ate kompetenci

miZzeme z#adit nasledujicf®

* rozhovor nebo metoda kritickych incidént

* panely expet,

e prazkumy,

e databaze kompeténich modei,

e analyza pracovnich funkci/UKol

* piimé pozorovani.

Veteska a Tureckiova tyto metody rdzgi o™

* metodu explorativni (pozorovani, strukturované mairy),

» funkeni analyzu,

* vystupy z hodnoceni pracoviiik

* metody teSeni probléin (skupinové ¢i individualni, hrani roli,
piipadové studie),

* projektové metody (prace se skirtgmi problémy) a

* metody analytické (testy schopnosti, matiiaesty).

Volba vySe zmidnych technik zavisi fiedevSim na za#nu projektu a
na finartnich acasovych moznostech a zkuSenostedinctu Pro vSechny tak
plati, nespoléhat se na jediny zdroj informaéi.

148 Srov.: BALLANTYNE, I., POVAH, N.:Assessment and Development Cent@is dle.:
KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.:ManaZerské kompetence. i&pbilosti
vyjimecnych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 47.

149 Srov.: SPENCER L. M., SPENCER S. MKpmpetence at work. Models for superior
performanceCit. dle: tamtéz, s. 46.

%0 Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M.:Kompetence ve vadvani Cit. dle.:
VETESKA, J.: Kompetence ve vadvani dosplych. Pedagogické, andragogice a socialni
aspektyl.vyd. Praha 2010, s. 140.
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Jelikoz techniky vyZadujici osobniast drziteh pozice a naidzenych

jsem musela vylotit**?

, rozhodla jsem se pro tvorbu kompeigino modelu
vyuzit analyzu popisu pracovni funkcefi(Bha A) a projeu chovani
o¢ekavanych od pozic vy3siho managementu, definovasgolénosti CEZ.
Dale jsem jako zdroje vyuZzila seznam rozvojovychivitk které Country
manazé (se svymi tymy) absolvovali v minulych 3 letedbilezité pro vyksr
tohoto zdroje bylo, Ze pibu rozvoje v dané oblasti definoval a na vymezeni
tematickych okruth participoval vzdy samotny Country Manager. Prato j
povazuji za relevantni. Tato témata vnimam jakorgoté oblasti rozvoje
zamestnand pracujicich v zahradi a v kompetetnim modelu jsou odrazeny.
Jako dalSi metodu jsem vyuzZila databazi komgetieh modeil, konkrétré
model&tyk dimenzi manaZerské kompetehidektery slouZil jako podklad pro
oveieni identifikovanych kompetenci. Tento model jsemlifa z toho divodu,
Ze akcentuje kompetence z oblasti interpersonalréee s tymem, které
povaZzuji u pozice Country Manager za podstatné. éod tedy slouzil nejen
jako inspirativni zdroj, ale zarowejsem jej vyuzila jako jeden Zistupi
pro objektivizaci mnou identifikovanych kompetenclednotlivé dimenze
manazerské kompetence propojuji s vlastnimi iddéwotfanymi kompetencemi
Country Managera a potvrzuji si tak jejich oprévost z#iazeni do
kompetekdniho modelu. Dale, ipdevsSim pro popis projévchovani a blizsi
specifikaci kompetence, vyuzivam ,Kataloguigpbilosti spolénosti CEZ*
(Priloha B). Tyto kompetence byly identifikovany veosgnosti CEZ jako
Zadouci. V katalogu jsou definovany a popsany psojg€kterych kompetenci,
které jsem identifikovala také wipadt pozice Country Manager.tlezité je,
Ze jednotlivé kompetence katalogu jsou provazampn&rétnimi principy
spol&nosti a tudiz povaZzovany za ty kompetence, kterdowek vysoké
vykonnosti. DalSim nezbytnym zdrojem informaci prome byla odborna

literatura, ze které jsererpala pedevsim fi ,doprecizovani“ charakteristiky

131 Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.ManaZerské kompetence.
Zpisobilosti vyjimeénych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 46-47.

152 predevsim s ohledem na répmnost zastupicpozic vCeské republice, vysokou pracovni
vytiZzenost Country Managea nadizenych <leni predstavenstva SkupiryEZ

%% HRONIK, F.: Jak se nespdlit podruhé. Strategie a praxeekgigho/izeni.1.vyd. Brno
2007, s. 285 - 287.
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a samotnych projév kompetence. Rbéh tvorby kompetetniho modelu a
jeho finalni podoba byla konzultovana s manazeraoskych zdroj,
zastupcem divize international, Mgr. Bohumilou Himbvou, ktera s Country
manazery Uzce spolupracuje.

VySe zmiované metody su informaci pro mne byly jedinym moznym
zpisobem realizace faze ziskavani dat v podminkachotdolprojektu,
spolenostiCEZ a pozice Country Manager.

V nasledujicim textu iedstavuji konkrétni vstupy pro tvorbu
kompetedniho modelu.

Popis pracovniho mista profese Country Manager, kierého jsem
pii formulovani kompeteiniho modelu vychazela, je k dispozici filBze A
této prace. Podotykam, Ze hodnoty stanovenych vyestnich ukazatél (v
popisu uvadné jako dimenze), byly pro pouZiti v této praci togissny.>>*
Stejre tak v Riloze C uvéejiuji soubor interpersonalnich tréninkkterych se
Gcastnily jednotlivé expatriantské tymy v posledn&Hetech. Identifikovana
potteba rozvoje byla definovana pro tyto oblasti (varée uvadim zkracen

zametreni tréninku):

* Psychologie vyjednavani(trénink si kladl za cil fypravit astniky
na to, jak se ffpravit na vyjednavani, volbu vhodnych strategii
vyjednavani, vyuZiti vyjednavacich technik a trikechniku piilomu
jednani a vyhodnoceni jednani)

* Vyjednavani v naroénych a krizovych momentech(typy konflikta
jejich predchazeni atizeni, nawit se zvladnout taktiku obnoveni
jednani, zvladat namitkyelit kritice, techniky zvladnuti agresivnich a
nespolupracujicich oponeéntprosazeni vlastniho zajmu)

e Budovani tymu (stadia vyvoje tymu, budovani tymovych hodnot,
tymova komunikace)

e Tym a zména a formovani tymu, dynamizace tymovych procas
(o¢ekavani od personalnich #m ze strany vedeni a tymu, vliv

na tymové hodnoty, stadia vyvoje tymu, Kouani)

154 Jedna se o interni n@egnou informaci spolaosti.
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e ManaZzer v procesu znény (akceptace role, rozhodovani)

* Prace s motivaci a odpo¥dnosti za vysledek tymu i jednotlivé
(techniky mapovani motivace a postoj tymu, motivéni faktory a
hodnoty, kodovéani tymi a jednotlivd, prace s tymovymi hodnotami a
hledani odpo&dnosti za vysledek)

* Vnitrofiremni kultura (vztah k autori, nejistot, kulturni dimenze
CR a konkrétni zahra#i lokality)

» Leadership (pravomoci a odpasdnosti leader, styly prace leadera, jak
vést stedni management, prace stymem, delegovani, marjaZer
kow, rozvoj vykonnosti, komunikace —&pa vazba)

e Zéasady e-mailové komunikace

» Efektivni vedeni porad

» Osobni zodpo¥dnost (fizeni rozhodovaciho procesu, budovani osobni
zodpowdnosti a prace s tymovouikrou)

* Rozvoj osobnosti manazera

Nyni se budu &novat projewm chovani vramci firemnich hodnot
spolenosti CEZ, definovanych pro pozici Country Manager. Tazjeohledu
organiz&niho zd#azeni zahrnuta vsegmentu ,VySSi ~management".
Predstavitelé vy$Siho managementu jsou charakteniz¢ako tvirci koncepci
a ti, kdo rozpracovavaji strategii a priority veésgdbornosti na konkrétni
organizé&ni cile’®® Tabulka na dal$i strance uvadekavané projevy chovani

pro jednotlivé principy zagstnandé segmentu vys$Si management.

155 Spoleénost v této oblasti rozlisuje 6 segmient

1) Strategicky management (Generdéditel a diviznireditelé)

2) VysSi management (Ostatgditelé)

3) Management (ostatni vedouci zZgtmanci s min. 1 pdtzenym,¢i zamgstnanci powreni
zastupem vedouciho zastnance)

4) Specialisté (odborni za#stnanci bez fimych podizenych)

5) Specialisté obchodu (akti&mbchodujici zakstnanci, pracovnici zakaznickych sluzeb)
6) Clenové tymu (administrativni, vykonné a pdadpé profese).

Srov.: Interni materialy spaiaostiCEZ, a. s.Vstupte do sita SkupinyCEZ, s. 24-27.
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Tabulka 3 Projevy chovani vy$§iho managementGEZ

FIREMNI DR —
PRINCIP OCEKAVANY PROJEV CHOVANI

BEZPECNE
TVORIME
HODNOTY

ZODPOVIDAME
ZA VYSLEDKY

JSME JEDEN

TYM

PRACUJEME
NA SOBE

ROSTEME ZA
HRANICE

HLEDAME
NOVA RESENI

Stanovuje strategické cile a jasformuluje koncepci
rozvoje svého Gtvaru

Rozpracovéava strategické priority a cile Skupimamci
svého Gtvaru

Optimalizuje a efektivétidi procesy a vztahy ve své oblasti
s dirazem na zaji8hi bezpénosti

Pti planovani procesa aktivit optimalg vyhledava a
vyuziva disponibilni zdroje

Buduje zadouci vztahy s internimi a externimi zakiaz
Prijiméa osobni odpoidnost za dosahovani strategickych
cila Skupiny

PIni cile v ramci strategickych priorit, hodnothleda cesty
ke zlepSeni vysledksvého Gtvaru

Pro dosahovani ambiciéznich vyslédiSetuje souvisejici
rizika

Osobnim pikladem vede padzené k dosahovani
ambiciéznich vysledk

Efektivné uplatiuje nastroje motivace a oditovani

pro dosahovani pozadovanych vykon

Buduje a rozviji efektivni partnerské vztahy

Uvnité Skupiny seidi principem ,win-win*

Identifikuje nedostatky ve SkupiraieSi je

Respektuje odliSnosti a vyuziva je k dosazeni sjokych
efekil

Na veejnosti reprezentuje aktivity ve pragih Skupiny
Zajistuje rozvoj lidského potencidlu s cilem zvySovani
vykonnosti Utvaru

Identifikuje rozvojové pdeby svého Gtvaru a podporuje
jejich naplréni

Aktivné pracuje na vlastnim rozvoji a osobnikikipdem
motivuje ostatni

Efektivné vyuziva zdroje k rozvoji svého Utvaru
Podporuje efektivni sdileni &g@avani know-how ve svérmr
Gtvaru

Svym jednanim podporuje rozvoj mezinarodnich akévi
spoluprace

Vyuziva nejlepsi praktiky z mezinarodniho piesi
Buduje sf kontakfi v mezindrodnim gfitku

Efektivné komunikuje v mezinarodnim praésti

Je gipraven pracovat v zahrati

Ridi proces zrny s cilem dosazeni vysledku ve svém
Utvaru

Identifikuje afidi rizika spojena se zinou

Je agentem zém a motivuje ostatni pro zmu
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e Jasr a srozumitel& scEluje zménu a o¥iuje jeji pochopeni

e Kontroluje dotahovani zém do Zadoucich vysledk

« Je vzorem a nositelem firemni kultury

* Rozpracovava principy CSR (Corporate Social
Responsibility) v ramci svého Utvaru

* Chova se v souladu s firemnimi principy Skupiny

» Je konzistentni ve svych nazorech, postojich adtiov

* Komunikuje oteyens a transparentn

Zdroj: Interni materialy spodmosti CEZ, a. s.:Vstupte do sita SkupinyCEZ, s. 30-31.
Upraveno

Jak jsem jiz vySe uvedla, tyto principy jsou zavapno kazdého zatatnance
a promitnuté do konkrétnich projeehovani. 7 principp tak predstavuje nejen
spole&né sdilené hodnoty zatstnand, ale také nastroj préizeni vykonu a
navod pro samotné zastinance, jak ip vykonu svych kazdodennicghnnosti

jednat a usgsre dosahovat organizaich cil.

5.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Prib¢h této faze je ovlivén zangrem projektu, rozsahem a pouzitymi
technikami sbru dat. Oilezity je také fakt, zdali kompetence posuzujeme
poprvé nebo vzhledem Kk jiz vytienému kompet@&mimu modelu. Samotnou
analyzu ovliviuji také ¢asové moznosti a zkuSenostiitsi kompetetniho
modelu. Cilem této faze je zpracovani ar&ho mnozstvi dat a vytieni
n&rtu kompetenci, ktery ziskdme na zaklakskupeni ibuznych projeu
chovani. Tyto fibuzné projevy Z@zujeme do spoiaych skupin, které jsou
nazyvanykompetentni témata ¢i kompetenéni kotvy. V dalSim kroku se
skupiny kompetenci dale analyzuji s cilem vyitvthomogenni celky, které
tvori zaklad kompetence a jejich projew poslednim kroku této faze je
vhodné ovfit na SirSim vzorku respondéntnag. dotaznikovou metodou
(nag. stupnice vyznamnosti)>° Tato poslednéast (owreni) v ramci mé prace

provadna nebude, a to épz divodu gesahu jejiho rozsahu.

1% Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D..ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 55-57.
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Pro naplgni této faze jsem postupovala dle vySe uvedenychkikr
Nejdtive jsem sdruzila vSdechny projevy chovani vychézejipopisu pracovni
funkce a projevy chovani vysSiho managementu doojeal souboru, ze
ktereho jsem naslednidentifikovala ty pozorovatelné aktivity, které deu
k UsgSnym ¢i neusgSnym vykorim. Identifikace &chto aktivit probihala
na zaklad posouzeniit mnou definovanych kritérii d¢i danému projevu.
Kazdy projev chovani, ktery jsentifadila do zdrojového souboru dat, musel
naphovat postupétato kritéria:

- vazbu na organizai cile a hodnoty SpateostiCEZ,
- vazbu na pozici Country Manager,

- vazbu na projev manazerského chovani.

Vybrany vzorek podobnych projgysem seskupila do kompetarich
témat. Vystupem celé analyzy bylo stanovedii gékladnich tematickych
skupin: Interpersonalni, Intrapersonalni, Rozhodovéni, skupmpa Vykon a
Leadership (Ptiloha D).

5.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetafmiho modelu

V této fazi probiha dopracovani charakteristiky patence tak, aby co
nejpresrEji vystihovala a srozumitetnpopsala chovani, které ji charakterizuje.
Dale je nutné kompetenci pojmenovat a vytvstupnici, tzn. popsat jednotlivé
arovre projevi chovani dle rozvinutosti kompetence. Popis jedwath
arovni vychazi ¥tSinou z negativnich (protikladnych, nezadoucichgjgvi
chovani a pokrauje pes slab rozvinutou po vysoce rozvinutou Urave
projevi kompetence. Stupnice slouzi k posouzeni awavoje kompetenci

pracovniki a vyuZiva se nafklad pi Assessmenti Development Centr&”’

Pro tvorbu kompetenci a stupnic prajelry meély byt uplatrény nasledujici
zasady™®

157 Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjiménych manazer 1.vyd. Praha 2004, s. 57.
18 5rov.: tamtéz, s. 57
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* UuZivat jednoduchy, srozumitelny jazyk a vyvarovatlgojzn&nosti,
* najit kompromis mezi vSeobecnymidig specifickym popisem,
* nepopisovat kompetenci v kruhu, tzn. v definici mebopisu by se

nentel objevit ndzev kompetence.

Nazev kompetence bydinsrozumitel a jasg vyjadiovat chovani, které tvd
jadro kompetence. Definitivni nazev kompetencedoynd vytvorit az pote, co
existuje popis stupnit? Pro poteby této prace ijimam jiz vytvdenou
hodnotici stupnici Frantika Hronfkd nebd je tento typ stupnice
ve spolénosti CEZ jiz vyuzivany, pedevsim v souvislosti s hodnocenim
vykonu &astniki Assessment a Development Centre. Stupnici pouze
prizptsobuji potebam spolénosti a tohoto kompeténiho modelu.

Nyni jiz predkladam vysledny kompet&n model pozice Country
Manager, s obecnou charakteristikou kompetence daojivymi projevy
chovani.

KOMPETEN CNi MODEL PRO POZICI COUNTRY MANAGER

INTERPERSONALNI KOMPETENCE

e Schopnost jasha konstruktivé komunikovat ve vztahu
k druhym lidem, reagovat na jejich poZzadavky.

* Schopnost feswdéivé Ustré i pisem@ komunikovat a
prezentovat®*

» Zna dolie cile svého jednani, a jaké Ustupky je ochotémitu

» Bere rovnomirné v Gvahu taktickd i strategicka hlediska vyjedndydrospod# s
casem®?

» UZiva zasad diplomacie, taktizuje, hodnoti strategitnera a fizptisobuje se

e Zvlada namitky partnera, éeré argumentuje, nenechad sebou manipulovat a
nemanipuluje, fedvida

e Své zajmy prosazuje sebefispres\dcuje a zarovie respektuje druhé

» Predchazi konflikhim, pokud nastanou, dokazesjdit ¢i zvratit ve swj prospgch

« Jedna klid®, pracuje se svymi emocemi, nenecha se jimi ovjadatvyuziva j&°

« Akceptuje kulturni odli$nosti partnera a snaziepisobit, buduje tveru*®*

» Uvnitt Skupiny seidi principem ,win-win*

» Zastupuje zajmy Skupiny

VYJEDNAVANI

19 Srov.: KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D.ManaZerské kompetence.
Zpisobilosti vyjiménych manaZzei 1.vyd. Praha 2004, s. 57

0 HRONIK, F.:Hodnoceni pracovnik 1.vyd. Praha 2006, s. 43.

11 5rov.: Interni materialy spaieostiCEZ, a. s.Katalog zpisobilostj s. 14.

152 5rov.: CLEGG, B.Vyjednavani. Dohodtte se s ostatnimi.vyd. Brno, 2005, s. 2-26.

183 5rov.: tamtéz, s. 2-26.

184 Srov.: tamtéz, s. 18.
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e Schopnost jasha konstruktivd komunikovat ve vztahu

EFEKTIVNI k druhym lidem, reagovat na jejich poZzadavky.
KOMUNIKACE » Schopnost feswdcivé Ustré i pisem@ komunikovat a
prezentovat®®
» Formuluje jasa a pesr své mysSlenky v Ustni i pisemné royirhovai plynule a
sebejist

» Vlastni projev je vyvazeny po obsahové stranceusstrukturou

» Aktivné naslouchd, adfuje si pochopeni obsahu a smyslédledi u partnera, shrnuje a
rekapitulujé®

« Zji8tené informace vyhodnocuje aimerens reaguje®’

« Zajiméa se o druhéjfistupuje k nim beziedsudk a pozitivrs*®®

» Dava prostor k vyjaieni ostatnim

» Projevuje pokoru

» Dovede oteviratieSeni neshod a konflikt napomaha jejich zvladani otew a
zpisobem, ktery nedé negrateld®

» Podporuje spolupraci a sdileni informaci mezi jelinoni tymy, Gtvary, spolénostmi
Skupiny " a externimi subjekty ¢R i zahranii

» Dokéze prezentovat ifed velkym pdétem posluch&l, véeském i cizim jazyce
(anglicky jazykéi lokalni jazyk dané ze#)

» Dokaze komunikovat s médii, zvladat krizovou konawei a hajit dobré jméno Skupiny

» Schopnost zvladat naroky prace v mezinarodnim tgmu
INTERKULTURNI mezinarodnim progedi’’
ZPUSOBILOST e Predpokladd schopnost komunikace v cizim jazyce,
anglickéni jazyku grislusné zahratini lokality.
* Rychle se adaptuje a adekv&pitizpisobuje své chovani v novém kulturnim predt
. Akcl%gtuje nedostateé jasnou a dvojzrmou situaci a je schopen ji konstruktévn
resi
» Efektivné komunikuje s gislusniky jiné kultury
» Projevuje respekt a toleranci ke kulturnim odli¥ans
« Je motivovan poznavat jiné kultury a vyuzivat ndvpoznatk v kontaktu s fislusSniky
cizich kultur
e Uplatiuje empatii, ovSem dokaze udrzet vlastni zasadanosiska a dosahovat
kompromis
e Prokazuje loajalitu ke Skupira jejim princiim firemni kultury

185 Srov.: Interni materialy spaleostiCEZ, a. s.Katalog zpisobilosti s. 14.

165rov.: tamtéyzs. 14.

187 Srov.: ADAIR, J.:100 tipi jak 7dit a vést lidi. Napady a triky, které pomohou Viawasi
organizaci dostat se na vrchdl.vyd. Brno, 2005, s. 109-111.

18 5rov.: tamtéz, s. 125.

189 Srov.: HRONIK, F.:Jak se nespaélit podruhé. Strategie a praxeskgiéhorizeni.1.vyd.
Brno 2007, s. 287.

170v/e smyslu Skupinf'EZ, v textu zkracuiji.

1 Srov.: NOVY, L.:Interkulturni kompetence manaiiepersonalist a jejich rozvoj[on line].
2004 [cit. 2012-02-02]. Dostupné na WWW : <httpullw.hrportal.cz/interkulturni-
kompetence-manazeru-personalistu-a-jejich-rozva]-t1828/>.

172 5rov.: INCA Project [on line]. Datum posledni adlimace neuvedeno. Dostupné na WWW:
<http://www.incaproject.org/background.htm>.

82



KOMPETEN CNi MODEL PRO POZICI COUNTRY MANAGER

INTRAPERSONALNI KOMPETENCE

* Schopnost kontinuanse rozvijet a vz#lavat v iiznych
oblastech, odhalovat a aktivizovat moznosti svého
SEBEROZVOJ potencialu.
* Schopnost se stéle zlepSovat, pracovat senap vazbou
okoli.

Aktivné pracuje na svém seberozvoji a osobnifklpdem motivuje ostatni

Vyhledava a vyuziva moznosti svého rozvoje

Sdili zkuSenosti se seberozvojem a propaguije jgsledky 2

Prohlubuje své odborné znalosti, vyhledava nowérméce

Podporuje sdileni znalosti ve Skugin

Je si ¥dom svych silnych stranek, které dokaze vyuzivethés stranky eliminuje a
kontroluje

Vyhledava zptnou vazbu na své vlastni jednani a chovani, zékenznatky okamiit
odrézi v praxi®

Ptijima zmeny spojené s rozvojem své osobnosti

e Schopnost podavat vysoky pracovni vykon i ve ztjzBri

ZVLADANI ¢asto se rnicich podminkach.
ZATEZE * Schopnost odolavatiznym stresovym faktém a pracovat
S nimi.

Podava efektivni pracovni vykon i ve stresovychmbikach

Ve vypjatych situacich zachovava chladnou hlaviemysli konstruktive, kontroluje
Své emoce

Hospodai s¢asem

Prioritizuje mezi urgentnim aitkzitym, stanovuje priority

P¥i rozhodovani odéluje osobni hodnoty a poZzadavky profesni ¥Gle

Vyuziva technik zvladani stresu

Udrzuje zdravou rovnovahu mezi pracovnim a osobaivotem k vlastnimu pocitu
vnittni vyrovnanosti

e Schopnost rozhodovat se a jednat ve picisp&ci, zajmu

OSOBNI ZRALOST firmy, lidi, s odhlédnutim od jen osobniho prespu’®

e Schopnost dodrZovat pravidla a chovat se pé&ctiv

Je konzistentni ve svych nazorech, postojich a&tiownitné integrovana osobnost
Ma zdravou sebeyéru

Podporuje a poméaha ostatnim, vyskytnou-li se obf{zdokaZze vidt problémy jejich
oc¢ima

Prijima osobni odpasdnost za dosahovani ¢ibkupiny

Prijima odpow¥dnost za své chyby, a pauje se z nich

Chova se v souladu s firemnimi principy Skupiny

Veskerowinnost vykonava v souladu s danou legislativou

Pti svych rozhodnutich uplatje zasady osobni moralky

,DAava hranice a respektuje hranice ostatrii¢h*

13 5rov.
74 Srov.:
1% srov.:
176 Srov.:
7 Srov.:

: FOLWARCZNA, 1.:Rozvoj a vzélavani manazer. 1.vyd. Praha 2010, s. 82.
Interni materialy spalrostiCEZ, a. s.Katalog zpisobilosti, s. 8.

tamtéz, s. 5.

tamtéz, s. 2.

Interni materialy spaiaostiCEZ, a. s.Katalog zpisobilostj s 2.
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KOMPETEN CNi MODEL PRO POZICI COUNTRY MANAGER

MANAZERSKE ROZHODOVANI

i e Schopnost efektivh vyhledavat a propojovat informace,
PRACE S DATY nalézat mezi nimi souvislosti, vha#lrje interpretovat a
pouzivat.

e Aktivné vyhledava a sdili informace $mjici k podpde dosazeni dail Skupiny,
podporuje proces ,Knowledge manageméfit

» Predava v pozadovanémase a kvalit vSechny relevantni informace odgdnym
osobam

» Analyzuje a vyhodnocuje souvislosti

» Rozpoznavaiilezité informace

 Identifikuje nedostatky

» Vnima vysledky v celkovém kontextu problematikydaavei je schopen identifikovat a
analyzovat kifové detaily

» Propojuje informace zienych i netradinich zdroji, tvofi mezi nimi vazby, naléza a
vytvéii z nich prilezitosti®

STRATEGICKE e Schopnost navrhovat, rozpracovavat a zawaklicové
MYSLENI priority Skupiny vedouci k napni cili spol&nosti.

» Stanovuje taktické vize a rozpracovava své mysleikigonkrétnich cil
» Jaswr formuluje koncepci rozvoje svého Gtvaru

» Podrécuje, geswdeuje a motivuje ostatni k realizaci svych vizi

+ Premysli v kratkodobém i v dlouhodgBim horizontd®*

e Zvazuje vSechny dostupné zdrojecémaeé s nimi hospodi

« Sva rozhodnuti zaklada na faktech a v3ech dostixinjarmacich®

8 HRONIK, F.:ManaZerska integrital.vyd. Brno 2008, s. 93.

1 proces Knowledge managemenje ve spolénosti CEZ, a. s. kontinuabh zavadn
od ¢ervna 2007 a to ziodu snizZeni rizika ztraty Kidbvych informaci a nasledného ohroZeni
bezpeénosti ¢i fungovani spolénosti (odchody nositél klicovych informaci ze spateosti,
starnuti personalu, apod.), ale také sdileni indmimnapi¢ celou SkupinouCEZ. Prvni
projekty implementace knowledge managementdiewaly do oblasti jaderné bezpmsti
(zavagni tzv. Nuclear Knowledge Management). Po &sgch zkuSenostech &chto
jednotkéach se implementace tohoto procesufite$iké do jinych divizi a Gtvar

V divizi International byl implementai proces odstartovan v&wnu 2011. Role Country
Managera je zde vnimanéeggevsim v oblasti podpory tohoto procesu.

Zdroj.: Kwétoiiovd Romana, MBA, HR ExperiCEZ, a. s.; ze dne 2. 2. 2012, osobni
konzultace.

180 Srov.: Narodni soustava povolarDatabéaze kompetendon line]. Datum posledni
aktualizace neuvedeno. [cit. 2012-02-12]. Dostupné na WWW:
<http://kompetence.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx>.

181 Interni materialy spotmostiCEZ, a. s.Katalog zpisobilosti, s. 9.

182 Tamtéz, s. 9.
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RESENI e Schopnost definovat a analyzovat problém, vyhodwaico
PROBLEMU S|tuz%c,:| a r,1avrho.vat, napravna m )
e Vyuzivani kreativniho zjsobu mysleni.
e V¢as rozpozna problém a aktévpracuje na jeho odstrami
e Zvazuje piciny a nasledky svych rozhodnuti
e Samostatné i tymovéeSeni problérn je mu zcela vlastni, je schopen vést rozsahlé
tesitelské tymy
» Motivuje ostatni a vytvid jim podminky k dosazerieéSeni
» Vyuziva synergii
* Nepodléha tlaku, nevzdavéa se
» Predvida
» Pfichazi s novymi ndpady a pohledy rig v
» Je oteven kritice a nazam ostatnich

KOMPETEN CNi MODEL PRO POZICI COUNTRY MANAGER

VYKONOVE KOMPETENCE

e Schopnost wovat cile a progedky k jejich dosazeni
A ANIT v zadanéntase.

OTZQL('BAXII\CI)I\Z/S\N/,IAANI . S_chopnogt zajis_tit spémi defin_ovanyc_h__cﬂ pfidéIO\_/énim
¢innosti jednotlivém a skupinam, jejich koordinace a
aginné renaseni zodp@dnostit®*

« Stanovuje redlné a jasné cile

« Cinnosti a tkoly deleguje

e Optimalre odhaduje a vyuZziva disponibilni zdroje

e Stanovuje priority

» Pracuje s vlastnitlasem

» Analyzuje a pedvida

» Efektivre fidi projekty, procesy a vztahy ve své oblasti

» Sleduje a hodnoti nagvani cili, plani a aktivit k nim sndtujicich a gizpisobuje své

jednant®®

» Dodrzuje stanovené terminy, podminky

e Schopnost definovat a vyzadovat dodrzovani prayidel
KONTROLOVANI procedur a procés monitorovat stav a efektivitdginnosti
smerujicich k naplgni cild.
* Nastavuje pravidla a pozaduje jejich dodrzovani
» Upozotiuje na chyby v systému, spolupracuje na jejich tolt@eni
e Pribézre srovnava plan a skuteost
» Provadi korekci chyb a zavadi napravna gt

183 Srov.: Narodni soustava povolarDatabéaze kompetendon line]. Datum posledni
aktualizace neuvedeno. [cit. 2012-02-12]. Dostupné na WWW:
<http://kompetence.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx>.

184 Srov.: SEPANIK, J.: Nefastjsi chyby a omyly manaZerské praxe. 1.vyd. Prat26.
44 - 45,

185 Srov.: Narodni soustava povolarDatabaze kompetendon line]. Datum posledni
aktualizace neuvedeno. [cit. 2012-02-12]. Dostupné na WWW:
<http://kompetence.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx>.

85



ODPOVEDNY * Schopnost podavat nadstandardni vyslediydpdrZzovani
VYKON definovanych norem.

* PIni definované cile

» Hleda cesty ke zlepSeni svych vyslédk

» Je vytrvaly a mawi piekonavat fekazky

» Reaguje pruzhna znény podminek

 P¥ijima zpstnou vazbu, reflektuje ji a promitéa do svého da§édnani
» Klade si ambiciozni cile a o¥gje pripadna rizika

« Dohlizi nad reélnosti navithharmonograria finarénich odhad*®
» Optimalre vyuziva fridélené zdroje

» ZlepSuje procesy, sluzbyéanosti

» Ve svém jednani dosahuje definovanych standivality

» Uplatiuje principy CSR (Corporate Social Responsibility)

KOMPETEN CNi MODEL PRO POZICI COUNTRY MANAGER

LEADERSHIP

5 5 e Schopnost vytv&t a rozvijet tym/tymy, budovat efektivni
VEDENI LIDI vztahy séleny tymu, motivovat a inspirovat druhé
k dosahovani vysokych vykén

» Vytvaii motivujici prostedi pro praci, dava dostatek prostoru pro realizaci

» Jde osobnimijkladem

» Podporuje tymovou spolupréaci a spolupraci s ostattyimy

* Zna swij tym a jeho paeby a nazory, silné stranky i rezervy

« Stanovuje tymové vize, konzultuje je a zapojujgajich sdileni ostatnileny tymu

» Aktivné participuje na rozvoji svych péidenych a tymu jako celku, identifikuje a
doporuuje vhodné oblasti k rozvoji, sdili znalosti a zénésti, poskytuje zfinou vazbu

» Efektivné vyuziva nastrdi motivace a odgnovani pro dosahovani pozadovanych
vykoni

» Nasloucha, je trdivy, povzbuzuje

« Je schopen konstruktigmpracovat s odlisnymi nazofyf

+ Ukoly zadava srozumitetna jasi, owstuje si pochopeni

« Kontrolu uplatiuje pouze tam, kde je to nezbytifé

» Deleguje

« Spravedli¥ odreiiuje, vyjaduje uznani za vykdf®

» Dohlizi nad dodrzovanim firemnich prinéip

18 |nterni materialy spotmostiCEZ, a. s.Katalog zpisobilosti, s. 10.

17 Srov.: tamtéZ, s. 16.

188 Srov.: ADAIR, J.:100 tipi jak #dit a vést lidi. Napady a triky, které pomohou Vawasi
organizaci dostat se na vrchdl.vyd. Brno, 2005, s. 104.

19 Tamtéz, s. 103-106.
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MANAGEMENT e Schopnost rozhodovat o #nméch, efektivea je
ZMEN komunikovat, podporovat a Gsns zavadt. '

e P¥ijima ideu zndny a rozpracovava ji do konkrétnich kfok

+ Jas®i a srozumiteld scEluje zmEnu a ow¥tuje si jeji pochopeni

» Vyswtluje a povzbuzujedastniky zndny, buduje dvéru

» Pokud je to mozné, zapojuje je do proceseérsm

» Dokéze motivovat a strhnout pro &nu ostatni

 Identifikuje aridi rizika spojena se zmou

e Provadi kontrolu implementace Zny do pozadovanych vysleilk
» Je reprezentantem zadouci firemni kultury

Navrh kompetetniho modelu byl prbézneé konzultovan a jeho finalni
verze revidovana manazerkou lidskych zilropdpowdnou za zajigovani
personalnich sluzeb pro divizi international a jejvyssi vedent’® Uvedeny
kompetekini model pedstavuje idealni stav rozvinutych kompetenci Cgunt

Managera.

Souvislost tvrdych ukazateli Uspéchu manaZzera a ,mékkych kompetenci*

Je dilezité si u¢domit, Ze manazer je UGSy, gedevsim pokud pini
organizani cile a spokénost je Uspgsna. Pohledem ekonomaikeme vyjadit,
Ze spolénost je Uspdna, pokud naplje svou vizi a dosahuje stanovenych
ekonomickych ukazatel Zastt'ujicim finartnim ukazatelem ugphu firmy je
ukazatel EVA (Economic Value Added, ekonomické@ana hodnota), ktery
piedstavuje ekonomickou hodnotu firmy. Jde o ukaztelry Ize definovat
jako rozdil meziistym provoznim ziskem a kapitalovymi nakladgPokud je
tento ukazatel kladny, znamena to, Ze roste hodnajatku spolénosti (cena,
objem...). EVA se rozpada diady dikich indikatofi, které pro manazera
piedstavuji konkrétni stitelné vykonové ukazatele. Ziiji je jiz v kapitole
4.1. Jde nagklad o objem aktiv, trzby, ROIC, EBITDA, FTE, CAREM¢kkée
zpasobilosti, v naSem ffpact vySe identifikované kompetence, prostupuji

naphovanim &chto klicovych ukazatel a podporuiji jejich dosahovani.

10 Srov.: Interni materidly spalrostiCEZ, a. s.Katalog zpisobilostj s. 17.

191 Hihlanova Bohumila, Mgr., ManaZer lidskych zdrajlivize international;CEZ, a. s.;
posledni konzultace ze dne 14. 2. 2012, osobniltate.

192 Srov.: Wikipedie. Otekena encyklopedie [on line]. 2009. Dostupné na
WWW:<http://cs.wikipedia.org/wiki/Ekonomick%C3%A1%C5%99idan%C3%A1_hodnota
>,
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Navrh stupnice hodnoceni kompetenci

Mnou zvolena gtibodové stupnice hodnoceni Ur@éwozvoje kompetenci
nabizi hodnotitéim velky potencial diferenciace a univerzalitu vyu#
HodnotyC - A++ byly voleny z divodu organizéni praxe spoknosti CEZ a.

S., ktera tyto hodnoty pouziva standargéi hodnoceni vykonu zagstnand,
resp. projeu chovani vedoucich k naglvani firemnich princip. Hodnoceni
vSech zamsstnan@ probiha jednou ¢ a je navazano také na systém
odmenovani, rozvoje a tréninku. Optimélnrozvinuta kompetence pozice

Country Manager je definovana hodnotou A+.

HODNOTA CHARAKTERISTIKA DOSAZENE UROVN E KOMPETENCE
Nedostat&na, ,ohroZujici* Uroven. Lze konstatovat zasadni
C rozpory sevSemi body z pozorovatelného chovatislysné
kompetence. Lze formulovabzvoj od zakladi a ihned.
Podpraimérnda, limitujici Grove . Lze konstatovat zasadni rozpor
s rekterym z bod pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u
B piislusné kompetence v Kompetaim modelu. V dané kompetenci
Ize formulovat systematicky rozvoj, jehoZz cilem je potl&eni
slabych stranek
Post&ujici minimalni drovei. S dikimi vyhradami odpovida
Kompeternimu modelu, respektive popisu projevu kompeteaci n
A arovni pozorovatelného chovani. Lze formulovatd¥ié oblasti ke
zlepSeniRozvoj se zandfuje na posileni silnych a potl&eni
slabych stranek.

Excelentni Grovai, idedlni stav Projev kompetence je na vzorové

A++ - R . e .
arovni, @i niZz nelze formulovat Zadnou di€i oblast ke zlepSeni

Objektivizace definovanych kompetenci ¢ ¢&tyr-dimenzionélnimu
modelu manazerskych kompetenci

Navrzeny kompetami model jsem se rozhodla objektéposoudit a to

vici dalSimu zdroji informaci, kterym se stal mod&imenze manazerské

193 Srov.: HRONIK, F.:Jak se nespdlit podruhé. Strategie a praxeskgéhosizeni.1.vyd.
Brno 2007, s. 205.
194 5rov.: HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik 1.vyd. Praha, 2006, s. 43.

88



kompetencé, kterou ve svych publikacich uvadi Hrorfk.Model akcentuje
piedevsim skupiny interpersonalnich kompetenci v réity€ dimenzi, které i
ja vnimam pro roli Country Managera jako jedny z@Zejnich. Nize
piedkladany vystup (Tabulka 4, s. 91) srovnani podstirprojevi chovani
mnou navrzenych kompetenci a kompetenci (dimenzé popsaného modelu
potvrzuje, Ze mnou identifikované kompetence mabmpetetnim modelu

pozice Country Manager opraime misto.

Cty¥i dimenze manaZerské kompetence

ZNA DOBRE SVOU PROFESI

1) Podporuje manazerské funkce:Deleguje zodposdnosti, aktivizuje
druhé, aby pinili své zodpeéunosti, uvohuje zdroje a koordinuje jejich
vyuZzivani, odstnguje prekdzky branici dosaZzeni zadané prace, kdyz je
to treba, koordinuje praci tymu a monitoruje pokrokyggadnotlivych
¢lend.

2) Posiluje sdileni spolé&né vize: pracuje s tymem na formulaci spaié
vize, dava jasné pokyny, pomaha stanovovat pridyityu, vyjasiuje
role a zodpogdnosti jednotlivychtlend tymu.

3) Rozumi politice nové organizacevi, co je pro druhé idezité, umi
prijimat od druhych i druhym davat, rozvijéiané a vyznamné vztahy
uvnité organizace, vi, které otazky jsou pro tym kritiakijezité a kdy
zaujmout stanovisko, umi vyrovnavat mozZné rozporgzimzgjmy
vlastniho tymu a z4jmy celé organizace.

4) Ma pristup ke zdrojim: ma technické i funini znalosti o profesi i
oboru, oboje neustale dapfe, umi identifikovat, hodnotit i vyuZivat
zdroje jinych odbornik, kdyz je to teba.

5) Rozumi organizaci i oboru: chape sotasné souvislosti i problémy

oboru a SirSi organizace, ma Siroké znalosti.

195 Srov.: HRONIK, F.:Jak se nespalit podruhé. Strategie a praxeskgighosizeni.1.vyd.
Brno 2007, s. 285 - 287.
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VEDE A PODPORUJE DRUHE

6) Je preswdéeny vidce: je uznavany jako odvaznyudice, umi se
postavit obtiznym otazkam é&elit problémim, umi argumentovat a
branit své nazory a kdyz je tteba, neustupuje.

7) Je zastdncem zmn: je nedivétivy Kk tradicim, misobi jako ¢initel
podporujici znminy, povzbuzuje a podporuje druhé v Usili oéng
piipravuje pro & v organizaci pdu, pomaha i zavadni pozitivnich
zmeén do organizace, umi Zmy Us@Sne uvést v Zivot.

8) Je na rém vidét pruznost: zvlada mnohostranné poZadavkyniti se
priority, ne@ekavané zmny, umi Zistat swj a udrZzet sir za

negiznivych okolnosti, umi se dédadaptovat.

UMIi U CINNE KOMUNIKOVAT

9) Pusobi na druhé:nabizi vlastni napady a ovtivje druhé, umi si ziskat
podporu a lidi k sob pripoutat, dovede vytiét prostedi, které
mobilizuje ostatni k praci.

10)Péstuje vztahy s druhymi: vztahy s druhymi jsou proép dulezité,
vyjadituje ugimny zajem i dast s problémy druhych, je ke druhym
piatelsky, oteieny a bere je takové, jaci jsou.

11)Umi ¢&elit neprijemnostem: dovede otevirat neshody a konflikty,
napomaha jejich zvladani otewe a zpisobem, ktery ned negatele,
dosahuje shody nazopii rozhodovani &eSeni problérin

12)Povzbuzuje otew¥enou komunikaci: podporuje a vytvid podminky
pro svobodné vyjadvani nazak, napad, vytvai atmosféru, ve které
jsou vysoce kvalitni informace k dispozici v praias.

13)Umi dobre naslouchat druhym:soustedi se na to, ciikaji druzi, a je
vidét, Ze si z konverzace¢oo bere, @i diskusich v tymu ,slySi“, umi
spravié odpovidat naiimé otazky.

UMi DOB RE PRACOVAT S TYMEM

14)Podporuje spolupraci: peuje o tymovou spolupraci budovanim tm
které povaZzuji cile organizace za své, vyzdvihuealy spoluprace
uvnitt tymu i mezi tymy, vede a umbidje tymim zabyvat se
zavaznymi otazkami.

90



15)Vytvari atmosféru, ve které je vSe dosazitelnéAktivizuje druhé,
povzbuzuje je k tomu, aby dosahovalifelyatovali standardy vykain
a citili osobni vztah k praci i firthjako celku.

16)Pomaha druhym rist a rozvijet se:Hodnoti sily a vyvojové pegby
¢lend tymu, podava zfinou vazbu vhodnym Zgobem, v pravytas
formuluje naréné ukoly a pilezitosti k osobnimu tstu a rozvoji,
pusobi jako kot ochotny podpiit a pomoci.

Tabulka 4 Provazanost kompetenci pozice Country Maager s étyF-dimenzionalnim
modelem manaZzerské kompetence

KOMPETEN CNi MODEL POZICE COUNTRY MANAGER

]

MANAGEMENT ZM EN

ESENI PROBLEMU

INTERKULTURNI ZP USOBILOST

Il I
ZVLADANI ZAT EZE
OSOBNi ZRALOST
PRACE S DATY
STRATEGICKE MYSLENI

EFEKTIVNI KOMUNIKACE
PLANOVANI A ORGANIZOVANI

KONTROLOVANI
ODPOVEDNY VYKON

VEDENI LIDI

SENEE HNEENENEEIE

ol
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Jak zvy3e uvedeného mapovani kompetenci vyplyvapoum
identifikovana skupina kompetenci Manazerské ropkédi a Vykon
odpovida Hroniko¥ dimenzi znalosti profese. Nejvyraginje zastoupena
kompetence Vedeni lidi, kterd se prolind skrze m$gadimenze Hronikova

modelu a alespov této rovirg potvrzuje, Ze jde 0 kompetenci nevyznajan

5.5 Ovéreni a validizace kompete#niho modelu

Validizacni faze si klade za cil ékit, zda vytvadeny kompetetni model
skut&né¢ popsal takové chovani, diky émuz manazé dosahuji
nadpimérnych vysledk. Reliabilita modelu fedukuje Usgch v personalnich
¢innostech vybru, hodnoceni a identifikace rozvojovych fadit zanéstnand.
NejbézrejSim zpisobem ovwieni kompetetniho modelu je transformace
popisi chovani jednotlivych kompetenci do podoby dotazné vytvaeni
nastroje pro 36Qpitnou vazbu. Jeho pomoci jéeba posoudit dostatey
pocet manazdr, ktefi podavaji podpmmeérné, paomérné a nadpmeérné
vykony. Nésledna analyza dat nameidy zdali dotaznik zZadil manazery ve
validizasnim vzorku do vhodnych kategorif a s jakdesnostt®’

Oweieni a validizace navrzeného kompeétgho modelu neni cilem mé

diplomové prace, tudiz nebude provedena.
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ZAVER

Diplomova prace se zabyvala tvorbou kompé&té@mo modelu pro pozici
Country Manager ve spaieosti CEZ, a. s. Kompetemi model byl vytvéen
v konkrétnim organizaim prostedi a jsou v &m promitnuty prvky firemni
kultury reprezentované definovanymi hodnotami sgwsti CEZ a

pozadovanymi konkrétnimi projevy chovani.

V teoretické casti prace byl &novan prostor terminologickému
ukotveni problematiky kompetenci a kompeétdoh model. Dale byl
vymezen pojem manazer a problematika expatriaceraktické casti
diplomové prace byla ve stmosti fredstavena spaleost CEZ, a.s.,
v navaznosti na pozadavky metodologie tvorby koewmgeiho modelu. Dale
byly naplrény jednotlivé faze metodologie tvorby modelu konemei.
Propojenim Bkolika zdroji byly identifikovany Zadouci projevy chovani, které
byly nasleds kategorizovany a r@erény do @ti kompetednich témat.
Pri vytvareni kompetetnino modelu bylo vzato kereteli jeho propojeni
s tematickymi okruhy rozvojovych progrémkteré v minulosti expatrianti
absolvovali, a které vymezuji geby jejich rozvoje. Vysledny kompetari
model obsahuje ¢trnact kompetenci. Pro tgsreni projeva chovani
jednotlivych kompetenci bylo taktéz vyuzito odboritératury a firemnich
materiah spolé&nostiCEZ, predevsim palkatalogu zgsobilostj tedy souboru
kompetenci, podporovanych ve spwolesti. Vysledny model byl detaiin
revidovan manazerkou lidskych zdioa schvélen. Pro kompetan model
byla stanovena hodnotici stupnice, ktera jéipravena Kk pouzivani
v podminkach spotmosti CEZ, a.s. Pro finalni podpeni objektivity
kompetedniho modelu bylo vyuzito srovnani projevidentifikovanych
kompetenci s komplexjsim ¢tyi-dimenzionalnim modelem manaZerskych

kompetenci F. Hronika.

V avodu této prace jsme tegdpokladali identifikaci zakladnich

kompetenci, tzv. manazerskych funkcitdedité kompetence interkulturni, coz
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se ve vysledném modelu potvrdilo. Byly také defi@woy kompetence zcela
nové, odlisné od firemnih&atalogu zgsobilosti spoleénosti CEZ. | toto je
v paradku, protoZze kompeténi model byl vytvéen pro konkrétni pozici

Country Managera.

Vysledny model mize byt spolénosti zéazen do portfolia standardnich
personalnich nastribja aplikovan v praxi. Z naSeho pohledu vnimame jako
stZejni praktické vyuziti fedstaveného kompet@riho modelu v ramci
rozvoje zamistnand@, nag. v konkrétni aplikaci u metody Development
Centre. Model vSak fitze slouzit také jako podklad pro proces &nbci
doplikovy nastroj hodnoceni pro ridzeného pozice Country Manager,
v ramci procesu hodnoceni zé&thand. S&€Zejni hodnotici dimenzi stale
ztistane chovani zatstnance dle sedmi prindigiremni kultury SkupinyCEZ,
nicméré tomuto navrhovany model neodporuje, naopak firerkaituru

spole&nosti ve stanovenych projevech chovani podporuje.
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PRILOHY

P¥iloha A — Popis pracovni funkce Country Manager

Identifikace pracovni funkce

Nazev pracovni Country Manager
funkce

. Reditel Gtvaru zahrani énf akvizice Bulharsko
Nazev profese

Jméno spoleénosti | CEZ, a.s.

Nazev divize / Useku | Divize international
pro nové spolecnosti

Organizaéni  Cislo
PM

Nadrfizena funkce Pov éfen €lenu p Fedstavenstva ( Feditel divize
international)

Poslani pracovni funkce

Vede zahraniéni Fidici organizaéni jednotku CEZ (Country Management Unit, CMU)
a zajistuje vykonné zastupovani spoleénika CEZ ve vztahu ke svéFenym
zahraniénim majetkovym ugastem CEZ (Business Units, BU) v zemi, s cilem zajistit
spoleénikem CEZ poZadované hospodarské i vécné vysledky a dlouhodoby rozvoj
svéfenych ZMU, budovat mezinarodni Skupinu CEZ a posilovat jeji image.

Klicové ¢innosti

1. Zajistuje vykonné ovladaci funkce spoleénika CEZ ve vztahu ke vdem BU
pusobicim v dané zemi

2. Ridi vykon ekonomické kontroly a kontroly v&cnych procest v jednotlivych BU
a v pfipadé potfeby vyvozuje a uplatfiuje napravné a korekéni zasahy

3. Ridi zménové procesy (post-merger proces, integracni proces, implementuje
korporatni best-practices a jiné jednotné korporatni feSeni) v jednotlivych BU

4. Koordinuje a usmeérnuje planovaci procesy v jednotlivych BU

5. Ridi poskytovani manazerskych sluZeb pro jednotlivé BU

6. Zajistuje centralizované administrativni a obsluzné €innosti pro jednotlivé BU,
popf. i pro jiné entity Skupiny CEZ v zemi

7. Zaijistuje koordinaci viech podnikatelskych aktivit Skupiny CEZ v zemi

8. Ridi personalni politiku, vztahy s odborovymi organizacemi a ostatni vnitfni
vztahy v jednotlivych BU a CMU v zemi

9. Zastupuje zajmy Skupiny CEZ v zemi, vede jednani s relevantnimi
zahraninimi partnery (Ufady, instituce, podnikatelské subjekty aj.)

10. Vyhledava nové podnikatelské prileZitosti, i¢astni se procest due diligence a
pfipravy transakénich dokumentt

11. Zajistuje plnéni odkladacich podminek a dalSich podminek plynoucich z
transakcnich dokumentd

12. Zajistuje potfebné vstupy do systému Fizeni zahrani¢nich majetkovych ucasti
vykonavaného Utvarem Fizeni zahraniénich majetkovych ucasti




Standardni ¢innosti

1. RIDiCi, ORGANIZACNI A METODICKA CINNOST

1.1.
1.2.

1.3.
1.4.
1.5.

1.6.
1.7.

1.8.

1.9.
1.10.

1.11.

Ridi Country Management Unit (CMU) v zemi

Ridi planovani a sledovani zdroji v CMU (zaméstnanci, finance, hmotny a
nehmotny majetek), podili se na planovani a sledovani zdrojl v divizi
international

Hodnoti a navrhuje uchazece o zaméstnani v CMU
Provadi hodnoceni podfizenych pracovniki

Prispiva k organizaci a hodnoceni prace v divizi international a pravidelné
poskytuje zpétnou vazbu fediteli divize

Vytvari, udrzuje a zdokonaluje produktivni pracovni prostfedi

Prispiva k rozvoji a vzdélavani tymu a jednotlivell za G€elem zvySeni jejich
vykonnosti

Zajistuje naplfiovani pravidel, procedur a procest Spole¢nosti a divize
international a v pfipadé potfeby navrhuje ndpravna opatfeni

Spravuje procesy, sluzby a ¢innosti s cilem dosazeni standardud kvality
Poskytuje spojeni mezi pfimym nadfizenym a podfizenymi zaméstnanci a
tymy

Zajistuje efektivni spolupraci s ostatnimi Utvary Spole¢nosti

2. INFORMACE

2.1. Vyhledava a poskytuje informace a doporucuje ¢innosti vedouci k
dosazeni cild Spole¢nosti

2.2. Vyhledava a sdili informace uvnitf CMU a BU, v ramci divize international
i v ramci celé Spolec¢nosti

2.3.  Poskytuje nadfizenému veSkeré relevantni informace dle jeho pozadavku

2.4. Vyménuje a sdili informace uvnitf Spole¢nosti a umoznuje tak rozhodovat
a resit problémy presahujici rAmec jednoho Gtvaru

3. OSTATNI

3.1. Ugastni se vykonného fizeni ZMU zapojenim do internich poradenskych
struktur (Ridici vybory)

3.2.  Zastupuje Spole¢nost v organech ZMU a podili se na jejich spravé

3.3.  Ridi vyznamné projekty Skupiny CEZ dle potfeb Spole&nosti nebo divize
international

3.4. Posiluje dobré jméno, nadnarodni prestiz a reélny vliv Skupiny CEZ
v zemi

3.5.  PIni dalSi ukoly dle pozadavk( nadfizeného v ramci sjednaného druhu

prace




Pravomoci

Zakladni pravomoci Country Managera spocivaji v oblastech:
- pfimého fizeni CMU (expatl a zameéstnancu)
- vykonného fizeni vSech BU v zemi
- Fizeni strategie Skupiny CEZ v zemi
- koordinace aktivit vdech ZMU v zemi
- reprezentace Skupiny CEZ v zemi

Klicové ukazatele vykonnosti

- objem aktiv
- trzby

- EBITDA

- FTE

- CAPEX

- ROIC

Omezeni

Country Manager vykonava veskeré ¢innosti:

= v souladu s legislativou vztahujici se k podnikani v zahranici

= v souladu s legislativou platnou v dané zemi

» v souladu s korporatnimi pravidly Skupiny CEZ aplikovanymi v dané zemi

PoZadované vzdélani a praxe

Podmi nujici:

= VS s preferenci technického nebo ekonomického zaméreni

= 6 let praxe v manazerskych funkcich ve spole¢nostech se zahrani¢nim prvkem
= v3eobecna znalost obchodniho a koncernového prava

= orientace v U¢etnich vykazech

= zkuSenost s Fizenim komplexnich zmén

= rutinni znalost prace s informacnimi systémy, zejména MS Office

= komunikativni znalost anglického jazyka

Dopl Rujici:
= v3eobecna znalost podnikatelského prostiedi, znalost prostfedi Skupiny CEZ je
vyhodou

= zkuSenosti s jednanim s pfedstaviteli municipalit, statnich organu a jinych
autorit ovlivaujicich déni v energetice jsou vyhodou

= komunikativni znalost dalSiho jazyka, schopnost komunikace v narodnim jazyce
je vyhodou

fidi¢sky prikaz skupiny B




Osobnostni dimenze

= stanovuje dlouhodobé cile a realiza¢ni strategie a koordinuje ¢innost vétSiho
poctu organizacnich jednotek

= (¢inné formuje kolektiv a vede tymovou praci

» pracuje a rozhoduje se samostatné i pfi nedostatku informaci

= podava vysoky vykon i pfi stresové zatézi

= je vytrvaly v dosahovani svych cil a cild Skupiny CEZ

= vnima vysledky v celkovém kontextu problematiky a zaroven identifikuje a
analyzuje klicové detaily

= vyuziva vhodnych organizacnich technik a manazerskych dovednosti k dosazeni
cila

= reaguje flexibilné na zménu podminek, pfizpusobuje se

= prokazuje vysoky stupen asertivity, prosazuje své nazory sebejisté

= prokazuje loajalitu ke Skupiné i zadanym ukolim

= ma kulturni empatii, pruzné se adaptuje v novém prostfedi a paralelné si dokaze
udrzet vlastni zasadni stanoviska a dosazeni kompromisu

= je schopen efektivné vyjednavat a presvédcovat, vécné argumentovat a vyuzivat
vhodnych komunikaénich technik k dosazeni cile

* na vysoké urovni ovlada prezentaéni dovednosti

= ochotné pfijima nové véci a uci se

= pfi svych ¢innostech demonstruje osobni zralost

= pfi svych rozhodnutich uplatfiuje principy osobni moralky
= je vnitfné motivovan touhou po seberealizaci

» nasloucha druhym, ma smysl pro pokoru




Priloha B — Katalog zpisobilostiCEZ, a. s.

Zplisobilost

Definice

Schopnostrozhodovat ve prospéch veci, zajmu firmy,

Naplnéné principy

komunikovatazavadét.

E Osobni integrita lidi, s odhlédnutim od osobniho prospéchu. Pozitivai @
N pristup. Konzistentnostv postojich, chovani, nazorech.
=
w . Lo Schopnost adaptovatse na zmény, zvliadnout nové @ @
i Postoj ke zménam situace, prekonat stereatypy.
W
- o o SchopnostrozvaZné a citelné jednat ve prospéch véci, @ @
= Odpoveédne chovani vytvafet hodnoty, dosahovatwysledku pfi zachovani
w bezpecnosti. Loajalita.
(=]
= . Schopnost podat optimalni vitkon ve ztizenych @ @
g Odolnost k zatézi podminkach nedostatku, Gasu, zdroju, pfi emoéni zatézi
w apod.
=
e . | Schopnostfiditsvého viastni vzd@ldvani a rozvojna @
| . - . N
Sebereflexe/Seberozvoj | _.\1. iz < nopnosti dobré sebersflexe.
L . . Schopnostanalyzovat situace, diagnostikovat situaci, @ @
Analytické mysleni rozpoznatrozhodujici problémy, vwhodnocovat viechny
E souvislosti.
= L o Schopnostnejen analyzovat, ale na vyssi drovni hledat @ @
g Inovativni mysleni daliinova, neobvykla feseni a postupy s netradiénim
o vyuZitim stavajicich i novych zdrojo.
o
= L L Disciplinované mysleni a jednani, viborny odhad pro @ @
w Strategické myé&leni rozhodnuti a vyuZiti prileZitosti k zasadnimu pozitivnimu
i posunu vaci a déji.
14 - . - B - = . -
. . Schopnostdélatvéci dobfe, kldst si a pinitnaroéné cile, @
Orientace na vysledek hledatzplsoby zlepSovanivikonu. @
i i i Schopnost pracovat kooperativné a flexibilng s jinymi @ @ @
Tymova speoluprace Slenytymu a piné chapatroli, kterou ma jako &len tymu
= zajistovat.
-
"‘z‘: 5 . A i Schopnostpetovat a respektovat zajmyvnéjsichi @ @ @
o o | Orientace na zakaznika | vnitinich zakaznik, sméfovat ke spinénijejich pfani,
2 g potreby aZ pfekroceni jejich odekavani.
o w R — ~
W == . . . | SchopnostpresvedCivé a zajimavé prezentovat phi
ﬁ g Prezentacni dovednosti dodrZeni pravidel pro prezentaci.
= - A .
= T Schopnostjasné a konstruktivné komunikovatve vztahu
gnmﬂmka:.:m k druhym lidem, reagovat na jejich poZadavky.
ovednosti Schopnost presvedcive stné i pisemné komunikovat.
E
YE s
% 9 E Odborné Mit znalosti, rozumé&t vEcem a mit odbornost potfebnou @ @
E 2 2| znalosti/ dovednosti pro efektivni provadéni prace.
oMND
=]
Schopnostfidita zejména inspirovat lidi k vynaloZeni
o . - . Usili a wyuZiti osobnich zdrojl pro dosaZeni Zadoucich
I Vedeni/ prace s tymem vysledkl a schopnostudrZovat efektivni vztahy
E 5 jednotlivei i tyme jako celkem.
a
=] _ e
E Sl::hnpnl:lst Fidit zmény Schopnostrozhodovat o zmenach, efektivne je

Zdroj: Interni materialy spodmostiCEZ, a. s.Katalog zpisobilosti.




Priloha C — Rozvojové programy realizované v obdobid5-2011 pro tymy expatriant
CEZ, a.s.

TEMATICKE OKRUHY ROZVOJOVYCH PROGRAM U

ZAKLADNI ROZVOJOVE . ) )
OKRUHY ZAKLADNI PODTEMATA

- ptiprava na vyjednavani

- strategie ve vyjednavani

- porovnani vyjednavacich taktik

- jednaci triky

- jak prolomit jednani

- vyhodnoceni jednéani

- kulturni dimenz&R a ALB

- vztah k autorit

Vnitrofiremni kultura a budovani - vztah k nejistat

tymu - individualismus x kolektivismus

- maskulinita x feminita
- délka orientace

- CO je to organizace
- hodnoty organizace

Budovani tymu - pofreby organizace
- stadia vyvoje tymu
- tymové hodnoty
- jaké& jsou (byvaji) gekavani od
personalnich z&n ze strany tymu

Tym a znéna a ze strany vedeni
- ma zasadni personalni &na vliv
na tymové hodnoty?
- stadia vyvoje tymu

Ladkéni tymu - tym a tymoveé role
- hodnoty, vize, mise a cile
- teoreticka a historicka vychodiska
leadershipu
- zakonitosti vedeni, pravomoci a
odpowdnosti leadat, styly prace
leadera
- prace s tymem
Leadership - jak vést stedni management

- delegovani

- manazer jako kau

- vykonnost a jeji rozvoj

- charisma leadership

- energie, vize

- komunikace-z§ina vazba

- pistup kieSeni problému

- emoce

Psychologie vyjednavani

Zasady e-mailové komunikace

Vi



Prace s motivaci a odp&lnosti za
vysledek tymu i jednotlivic

Efektivni vedeni porad

Vyjednavani v narinych a
krizovych momentech

Dynamika tymovych procés

Rozhodovani o osobni
zodpowdnosti v tymové praci a
praci s tymovou dvérou

- jak by se mila chovat chytra
firma a lidi v ni pro sotasny stav
nastaveni procésa osobni
zodpowdnosti

- vymezeni problematiky
mapovani motivace a posioje
stavajici struktie

- motivaini faktory a hodnoty

- tymové i individualni intervence
- kowovani tymu a jednotlivic

- aktivni a konstruktivni postoje
tymu i jednotlivaé

- prace s tymovymi hodnotami,
potencialy a hledanim
odpowdnosti za efektivni vysledek
- hledani rozdilu mezi
porozungnim a u¢domnim

- porada — kontext a metodika
- funkce porady

- proces porady

- obvyklé problemy

- role na poragl

- metoda diskusni sniky

- organizace a program porady
- zapis a analyza

- typy konfliktnich situaci

- predchazeni konflikim

- fizeni konfliki

- prace s konfliktni situaci

- vyuZziti momentu ,mrtvého bodu*
- zvladani namitek

- celeni kritice

- umeni fici ,ne"

- prace s emocemi

- jak zvladat jednani s agresivnimi,
nevsticnymi a nespolupracujicimi
oponenty

- jak prosadit stj zajem i
respektovani druhych

- charakteristiky tyr

- tym a tymoveé role

- skupinovy proces a jeho
diagnostika

- tvarci komunikace ve skupén

- fizeni rozhodovacich prodes
- budovani osobni zodpé&anosti
- prace s tymovout/érou

- vztahy v tymu

1



Manazer v procesu zimy

Vedeni a dynamizace tymovyct
procesi

Rozvoj osobnosti manazera — u
grade

Vyznam tymového know-how pri
efektivni praci

Konsolidace tymu a uzitek jeho
jednotlivych¢lena

Prace s vysledkem
Prace s osobni vizi

- prijeti role

- pravomoce a zodpeenosti

- rozhodovani

- zodpovidani se versus
zodpowdnost

- tymové procesy

- dynamika tymovych procés

- interakce meztleny tymu, jejich
rolemi a dilezitosti ve skupi&

- jak si nastavit aktivni kompetenci
pro efektivni vedeni tymovych
proces

- tymové i individudlni intervence
- kowovani tymu a jednotlivic

- prace zarrena na odkryvani
potenciati

- préace se zfinou vazbou

- up grade osobniho &kiho planu
- Jak gispgji vice k tymovému
sdileni hodnot, vztah vazeb a
informaci

- znalost pakeb, znalost nazér
- znalost problérina radosti lidi
v tymu

- prace se zjthou vazbou
dotaznik Vzajemného poznani
- tvorba osobniho &kiho planu
- jak se ptat na vysledky

- osobni cile a vize

- znalost napléprace, vizi a
pracovnich cil jednotlivych¢leni
tymu

- uzitek jednotlivychtlena tymu

Zdroj: Interni materialy spot@ostiCEZ, a. s. a informai systém SAP
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Priloha D — Faze analyzy a klasifikace informaci

Komunikace

Vyjednavani

Interkulturni
zpUsobilost

Seberozvoj

Zvladani
zatéze

Osobni
zralost

Prace s daty

Poskytuje spojeni mezi pfimym nadfizenym a podfizenymi zaméstnanci a
tymy

Zajistuje efektivni spolupraci s ostatnimi Gtvary Spole¢nosti

Buduje zadouci vztahy s internimi a externimi zakazniky

Komunikuje oteviené a transparentné

Naslouch& druhym, méa smysl pro pokoru

Na vysoké urovni ovlada prezenta¢ni dovednosti

Zastupuje z&jmy Skupiny CEZ v zemi, vede jednani s relevantnimi
zahraniénimi partnery
Prokazuje vysoky stuperi asertivity, prosazuje své nazory sebejisté

Je schopen efektivné vyjednavat a presvédcovat, vécné argumentovat a
vyuzivat vhodnych komunikaénich technik k dosazeni cile

Uvnitf Skupiny se Fidi principem ,win-win“

Ovlada komunikativni znalost ciziho jazyka, schopnost komunikace

v narodnim jazyce

Ma kulturni empatii, pruzné se adaptuje v novém prostredi a paralelné si
dokéaze udrzet vlastni zasadni stanoviska a dosazeni kompromist

Svym jednanim podporuje rozvoj mezinarodnich aktivit a spoluprace
Vyuziva nejlepsi praktiky z mezinarodniho prostredi

Buduje sit’ kontaktd v mezinarodnim méfitku

Efektivné komunikuje v mezinarodnim prostredi

Je pripraven pracovat v zahranici

Aktivné pracuje na vlastnim rozvoji a osobnim pfikladem motivuje ostatni
Je vnitfné motivovan touhou po seberealizaci

Ochotné pfijiméa nové véci a uci se

Podéava vysoky vykon i pfi stresové zatezi

PFijiméa osobni odpovédnost za dosahovani strategickych cild Skupiny
Chova se v souladu s firemnimi principy Skupiny

Je konzistentni ve svych nazorech, postojich a chovani

Na verejnosti reprezentuje aktivity ve prospéch Skupiny

Prokazuje loajalitu ke Skupiné i zadanym Gkoldm

PFi svych €innostech demonstruje osobni zralost

Veskerou ¢innost vykonava v souladu s legislativou vztahujici se k
podnikéani v zahranici a platné v dané zemi

Posiluje dobré jméno, nadnarodni prestiZ a realny vliv Skupiny CEZ v
zemi
Pfi svych rozhodnutich uplatriuje principy osobni moralky

Vyhledavé a poskytuje informace a doporucuje ¢innosti vedouci k
dosazeni cill Spole¢nosti

Vyhledavé a sdili informace uvnitf CMU a BU, v rdmci divize international i
v ramci celé Spole¢nosti

Poskytuje nadfizenému veskeré relevantni informace dle jeho pozadavki

Vymeéniuje a sdili informace uvnitf Spole¢nosti a umoznuje tak rozhodovat
a reSit problémy presahujici ramec jednoho Gtvaru

Rutinné ovlada informacnimi systémy, zejména MS Office



Strategické
mysleni

Reseni
problému

Vykon

Planovani a
organizovani

Kontrolovani

Management
zmeén

Vedeni lidi

Vnima vysledky v celkovém kontextu problematiky a zarover identifikuje a
analyzuje klicové detaily

Identifikuje nedostatky ve Skupiné a fesi je

Zajistuje potfebné vstupy do systému fizeni zahrani¢nich majetkovych
Gcasti vykonavaného Utvarem fizeni zahrani¢nich majetkovych ucasti

PFispiva k organizaci a hodnoceni prace v divizi international a pravidelné
poskytuje zpétnou vazbu Fediteli divize

Stanovuije strategické cile a jasné formuluje koncepci rozvoje svého
Gtvaru

Rozpracovéava strategické priority a cile Skupiny v rdmci svého Utvaru

Pracuje a rozhoduje se samostatné i pfi nedostatku informaci

PIni cile v ramci strategickych priorit, hodnoti a hleda cesty ke zlepSeni
vysledkd svého atvaru
Pro dosahovani ambiciéznich vysledkl oSetfuje souvisejici rizika

Rozpracovéava principy CSR (Corporate Social Responsibility) v rdmci
svého Utvaru
Je vytrvaly v dosahovani svych cil(i a cilt Skupiny CEZ

Vyhledavéa nové podnikatelské pfilezitosti, U¢astni se procesu due
diligence a pfipravy transakénich dokument

Zajistuje pInéni odkladacich podminek a dalSich podminek plynoucich z
transakénich dokumentt
Reaguje flexibilné na zménu podminek, pfizpisobuje se

Spravuje procesy, sluzby a ¢innosti s cilem dosazeni standardd kvality

Vyuziva vhodnych organiza¢nich a manazerskych technik a dovednosti

k dosazeni cilt

Ridi planovani a sledovani zdrojti v CMU (zaméstnanci, finance, hmotny a
nehmotny majetek), podili se na planovani a sledovani zdrojd v divizi
international

Ridi vyznamné projekty Skupiny CEZ dle potfeb Spole&nosti nebo divize
international

Optimalizuje a efektivné Fidi procesy a vztahy ve své oblasti s dirazem na
zajiSténi bezpecnosti

Pfi planovani procest a aktivit optimalné vyhledava a vyuziva disponibilni
zdroje

Stanovuje dlouhodobé cile a realiza¢ni strategie

Koordinuje a usmérnuje planovaci procesy v jednotlivych BU
Koordinuje ¢innost vétsiho poctu organiza¢nich jednotek
Ridi poskytovani manaZerskych sluZeb pro jednotlivé BU

Ridi personalni politiku, vztahy s odborovymi organizacemi a ostatni
vnitfni vztahy v jednotlivych BU a CMU v zemi

Ridi vykon ekonomické kontroly a kontroly vé&cnych procest v jednotlivych
BU a v pfipadé potfeby vyvozuje a uplatfiuje napravné a korekéni zasahy

Zajistuje napliovani pravidel, procedur a procesu Spolec¢nosti a divize
international a v pfipadé potfeby navrhuje napravna opatreni

Ridi proces zmény s cilem dosaZeni vysledku ve svém Gtvaru
Identifikuje a fidi rizika spojena se zménou

Je agentem zmén a motivuje ostatni pro zménu

Jasné a srozumitelné sdéluje zménu a ovéfuje jeji pochopeni
Kontroluje dotahovani zmeén do zadoucich vysledki

Je vzorem a nositelem firemni kultury

Hodnoti a navrhuje uchazece o zaméstnani v CMU

Provéadi hodnoceni podfizenych pracovniki



Vytvari, udrzuje a zdokonaluje produktivni pracovni prostiedi

PFispiva k rozvoji a vzdélavani tymu a jednotlivel za ucelem zvySeni jejich
vykonnosti

Uginné formuije kolektiv a vede tymovou praci

Osobnim pfikladem vede podfizené k dosahovani ambiciéznich vysledkt

Efektivné uplatfiuje nastroje motivace a odménovani pro dosahovani
pozadovanych vykont
Buduje a rozviji efektivni partnerské vztahy

Respektuje odliSnosti a vyuziva je k dosazeni synergickych efekt
Zajistuje rozvoj lidského potencialu s cilem zvySovani vykonnosti Gtvaru
Identifikuje rozvojové potfeby svého Gtvaru a podporuje jejich naplnéni
Efektivné vyuziva zdroje k rozvoji svého Utvaru

Podporuje efektivni sdileni a pfedavani know-how ve svém Gtvaru

Ma schopnost naslouchat druhym, smysl pro pokoru
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