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UvoD

Pokud vyjdeme z definice, Ze manaZerijedevsimtlovékem, ktery vykonava praci a
dosahuje firemnich dilskrze lidi, pak se jeho prace dotyka zejméasopeni na lidi kolem
ngj. Je tim mysSleno nap ieSeni interpersonalnich zalezitosti, komunikovaokaim,
dovednostreSit problémy a rozhodovat, planovat, organizovést lidi, motivovat je apod.
To vSe je sotasti prace manazera, to vSe jsou role, ve kterycisi rmanazer uth
vystupovat. Efektivita zvladaniédhto manazerskych roli odpovida drovni skogeh
kompetenci manazera. Manazerské kompetence lzatcja&p naroky kladené na manaZzera,
jejichz naphovanim dochazi k ugpnému a efektivnimu vykonavani jeho prace. Zakladem
pro vznik skuténych kompetenci manazera je jeho osobni potenkiéty je vymezen
individualnimi strankami jeho osobnosti. Aby mamnazeohl rozvijet své znalosti a
dovednosti, aby mohl Iépe vykonavat své manazemké organizovat praci svou i druhych,
mél by se sousedit na rozvoj svého osobniho potencialu.

V dnesni dob hraji manaZerské kompetence ve snaze firem posgmou vykonnost
dalec¢im dal vyznamySi roli. Dnes jiz také Ize hovib o tom, Ze se tyto kompetence stavaji
integrovanou satasti mnoha firemnich systéna postup. Kompetence totiz nekompromisn
odhaluji rozdily mezi gmeérnymi a vynikajicimi manazery. Kompetence tak rahtopati
do centra pozornosti kazdého, kdo chce budovabwsilkonkurence schopnou firmu, ktera
disponuje kompetentnimi, tedy vyjire schopnymi manazery.

Cilem diplomové prace je vytiveni kompetetniho modelu pro pozici Team
Managera ve spataosti Partners For Life Planning, a.s. Vyieoy kompetetni model by
meél poskytnout informace oéth kompetencich, které lze u uvedené pozice podzza
stéZejni, tedy kterymi by # Team Manager disponovat, aby byl natolik kompetea mohl
svou praci vykonavat efekti¢ra na vysoké arovni.

Predkladdanéa diplomova préce je ¢m¢na do gti hlavnich kapitol. Prvni kapitola se
sklada ze dvou tématicky obsahlejSich podkapitdl.: Kompetence a 1.2 Kompeten
model, ve kterych jde o terminologické ukotveniladkich pojni. Kapitola 1.1 pojednava
obecrk o kompetencich, o jejich zakladnich slozkach aaittaristickych znacich a také o

predpokladech pro kompetentni vykon. V ramci podkaypitl.1.3 uvadimiadu typologii,

! Srov.: SULRR, O.:Zvladate své manaZerské raldvyd. Praha 2002, s. 1.
2 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManazZerské kompetence:i@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 9-10.



podle kterych Ize kompetencélitl Jiz z nazvu kapitoly 1.2 Kompet&m model je
ziejmé, co je jejim tématem. V jejim ramci vymezuwijgm kompetetni model a také jaky
by mél kompetekni model byt, aby byl povazovan za efektivni, ptd2 definuji termin
funkéni  kompetetni model. V podkapitole 1.2.3 uvadimuzné gistupy Kk tvorks
kompetedniho modelu. Na z&v v podkapitole 1.2.4fedstavuji oblasti, v kterych Ize vyuZit
a uplatnit kompetaemi model.

Ve druhé kapitole uvadim definice manazera ¢Holka autofi, ze kterych vSak
vyplyva, Ze jednotné vymezeni uvedeného pojmu grgnproblematickég¢i snad pimo
nemozné. V ramci podkapitoly 2.1 jiz konkrétmymezuji termin manazerské kompetence,
opét uvadim definice¢lenéni a nadzory &kolika autofi na tuto problematiku.

Treti kapitola pedstavujeéten&i spole&nost Partners For Life Planning, a.s., jeji
programy a produktové portfolio, které nabizi s\Klrentam.

Ctvrta kapitola se jiz zabyva samotnou tvorbou kompmiho modelu pro pozici
Team Managera ve spolosti Partners For Life Planning, a.s. Jednotliwdkapitoly nesou
vzdy nazev podle dil faze tvorby a jejich vyashim je vytvaeny kompetetni model, ktery
uvadim v kapitole 4.4.

V posledni, paté kapitole fgdkladdm moZnosti aplikace vytemého kompete&miho
modelu pro Team Managera v konkrétnim orgamiza prostedi spolénosti Partners For

Life Planning, a.s.



1 TERMINOLOGICKE UKOTVEN|I PROBLEMATIKY
KOMPETENCI

Za dobu, kdy se z@a hovdit o kompetencich, kompet&mich modelech a jejich
potrek, Ize oznait rok 1973, ve kterém vysSallanek Davida McClellanda, vyznamného
piedstavitele americké psychologie. Ve svéémku vyzyval vSechny podniky a organizace a
jejich predstavitele, abyipvybéru adept na pracovni pozici brali v Gvahugaevsim jejich
kompetence a nikoliv inteligenci. Do vySe uvedensdia se obvykle datuje zatek zajmu o
kompetence jako o alternativni pohled na dosavaiistup k identifikaci a rozvijeni
aspSnych manazér Vyraznou roli zde sehraly jak Zmy v podnikatelském pragdi a ve
zpasobu, jak se byznys realizoval, tak i pokrok ¥ddva technice. Uk&zalo se, Ze kompetence
manazek mohou byt dobrou odpeédi na otadzku, jak obstat ve stale vice ustajici
komplexnosti a zvySujici se dynamice trzniho premit

Alvin Tofler* ve své praci The Third Wave identifikuje vyraznécmy, které
probihaly ve spolaosti a odrazily se v podnikatelském ptedi. Podle zminého autora
doSlo po relativa stabilnim obdobi umaitijicim standardizaci a specializaci a vicetimxou
hierarchickou strukturu organizace, ke am@azn&éné v nasledujicich oblastech:

* Inform&ni revoluce umoznila zasadni &my v praci s informacemi. Dochazi

k masivni informatizaci celé spgl@osti a to se v podnikani odrazi pozadavkem, aby

se spravna informace dostala ke spravnym lidemsprévné podah

* Vyraznym pokrok v pouzivani novych technologii veki® znénam v organizaci

prace a zfisobu vyroby, coz ruku v ruce s tim vyZaduje novésppy vedeni lidi a

jejich spoluprace.

* Menici se patby zékaznik zvySuji potebu rychlejsi inovace vyrolila sluzeb.
 Dochazi zarove ke znE€né hodnotové orientace pracoviilsttedniho a vysSiho
managementu. Do pegdi se tak dostava uspokojovani vySSichigimt tj.

seberealizacenst, moznost zodp@dnosti apod.

% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjimeénych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 14.

* TOFLER, A.:The Third WaveCit. dle: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.ManaZerské
kompetence: Zjsobilosti vyjiménych manazer. 1.vyd. Praha 2004, s. 15-16.



* Na trhu obstoji pouze firmy a organizace, kter&jsschopné prugnreagovat na
zmeény chovani na trhu a jsou schopné si mnohem ryobdgepjit nové technologie a

nové zpisoby fungovani nez jejich konkurence.

V této kapitole jpjde o terminologické ukotveni problematiky kompetienvymezeni
pojmu kompetence a jejich zakladnich slozek, daldmci kapitoly vysgtlim termin
kompetekni model a popiSu jeho jednotlivé faze, vyuzitverbu kompetetniho modelu.
PovaZuji za nezbytné dané terminy vymezit, tietitem mé diplomové préce je vytemi
kompetekniho modelu, a tyto pojmyfpdosahovani cile zaujimajiéZejni postaveni.

1.1 KOMPETENCE

V dneSni dob se jiz Ezr¢ setkavame s pojmem kompetence. V odbornych
publikacich se v3ak #ieme setkat s rozliym definovanim tohoto pojmu. Pro fegréni
chapéani pojmu kompetence v souladu s cilem tétoepréle proto uvedu¢kolik riaznych
zdroji, které se vySe zménym terminem zabyvaji.

Hned na z&tku je tebafici, Ze v souvislosti s terminem kompetence segli&me
pouzivaji dva terminy:competence(v mn. ¢. competencgsa competency(v mn. ¢.
competencigs coz miZze v definovani a chapani tohoto terminu vyvolatityirzmatek.

V piipact obou uvedenych terminjde v EZném jazyce jen o jiny tvar slova stejného
vyznamu znamenajiciho upodné — stejé jako vcestie — pravomoc ¢ opravreni,

v preneseném vyznamu pak schopnostisepilost, kvalifikaci, zrianost, obratnost. Jaika
Koubek: ,Problém je vtom, Zetzni autdi davaji tomuto fenesenému vyznamuizny
vyznam a pouZzitim jednoho z uvedenych dvae snazi fikladny vyznam specifikovat.
Pritom vSak jedni pouzivaji tvacompetencepro kvalifikaci, odbornou zisobilost, a tvar
competencyro schopnostibec i schopnost chovani, jini zase naopak. Proto jéhodwé
pouzivat westire vyraz ,kompetence”, protoZe je v naSich podmink@stinak spojovéan
s pravomoci, aisobi tak nedorozuéni, jednak neumaiije rozliSit vyznamy, které jsou
v anglické personalistické ml&pripisovany olma tvatim tohoto slova.”

Armstrond ve své knizeRizeni lidskych zdrdj definuje termincompetency jako
ocekavané chovani, tzn. jako ten typ chovéani, kternjn¢zbytny pro dosahovani vyslédk

v ramci tymové prace, komunikace, vedeni lidi aétazhodovani. Tyto schopnosti jsou

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



ozna&ovany jako ,n¢kké dovednosti“. PojemcompetencyvSak poprvé definoval a
popularizoval Boyatzis v roce 1982. Podkg tento termin zahrnuje osobni kvality, motivy,
zkuSenost a charakteristiky chovani, je to schopntsvéka chovat se Zjsobem
odpovidajicim pozadavkn prace (pracovniho mista) v parametrech danyclstpoim
organizace, a tim takipaSet vysledky, které jsou povazovany za zadouci.

Vedle tohocompetence je podle Woodruffapojem, ktery se vztahuje k préaci, ktery se
tyka oblasti prace, praih je dana osoba #pobil4, teda je schopna a opréwa je vykonavat.

Tyto schopnosti jsougkdy ozn&ovany terminem ,tvrdé dovednosti®.

J4 vSak budu i nadale pro sng8n orientaci vcelé praci pouzivat termin
kompetence V odborné literatie je termin kompetence obvykle pouzivan ve dvou
zakladnich vyznamech:

* Vprvnim je kompetence chépana jako soubor rozhacioh pravomoci a z nich
vyplyvajicich odpowdnosti za dsledky, tzn. kompetence napd nadizeného, od
firmy, tedy od formalni autority. V tomtofipact je kompetence spojena s takovymi
terminy jako jsou moc, vli¢i autorita® Tento vyznam kompetence tediegstavuje
néco, co jeclovéku dané zvenku, na zakkdkonsenzu druhych. Kompetence je
v tomto smyslu mozné nakoho gesunout, 8komu je odejmout¢i své kompetence
prekroit.®

« Vdruhém je kompetence chapana jako vkgad obecnéschopnosti adekvatg
zhodnotit situaci, a to ne jen pracovni, agtjhpiizptsobit své jednani ffpadre ,byt
pripraven (ungt) na situaci reagovat zasahem do systému, ktewdisledku tohoto
proaktivniho jednani Zzadoucim tgwbem proréni — tzv. kompetence ,od seb®&.
Tento druhy vyznam kladeithz na vnitni kvalitu ¢lovéka, ktera je vysledkem jeho
rozvoje v utittm okamziku, a ktera je nezavislou na okolnintt&vkteré mu

umo#uje podat utity vykon.

"WOODRUFFE, C.Assessement Centregit. dle: ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi
trendy a postupyl.vyd. Praha 2007, s. 152-153.

8 Srov.: TURECKIOVA, M.:Rizeni a rozvoj lidi ve firmach.vyd. Praha 2004, s. 29.

° Srov.: BARTONKOVA, H.: Firemni vzélavani: Strategicky fistup ke vzélavani pracovnik. 1.vyd. Praha
2010, s. 84.

Y TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach.vyd. Praha 2004, s. 29.

1 Srov.: BARTQUKOVA, H.: Firemni vz@lavani: Strategicky fistup ke vzélavani pracovnik. 1.vyd. Praha
2010, s. 84.

10



Podle Hronik¥ predstavuji kompetence trs znalosti, dovednosti, erlasti a
vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Podjdze tento trs pozorovat ve vzorku chovani,
ktery je definovarcasow a logicky ohrarienouc¢asti chovani. Tak Ize ve vzorku chovani
identifikovat vice kompetenci. Nejsou to tedy jerp@uze pouhé dovednosti, ale jsou to
pozorovatelné zisoby, pomoci nichz je dosahovano efektivnich vykon

Plaminek s Figerefh vnimaji kompetenci lidi jako ,souhrn dosahovanéfjtonu
(tedy lidské prace) aimasSeneho potencialu (tedy lidskych zdjojChybi-li jedno, chybi i
kompetence jako celek. Pojem kompetence tak vatatijbez vyjimky jen ke konkrétnim
Uloham, které maji lidé vykonat.”

Jako dalsi uvadim Woodruffolti definici kompetence, ktery ji definuje jako
»,mnozinu chovani pracovnika, které musi v dané @opouzit, aby ukoly z této pozice
kompetentty zvladl." Podle jeho fistupu je kompetence chovanim, které vede
k otekdvanému vysledku. Pokud je tedy pracovnik konmpetetzn. Ze pini s¥eny ukol
dolre nebo na vynikajici Urovni, vypovida to o tom, B®u splgny nasledujici it
predpoklady

* Je vnitn¢ vybaven vlastnostmi a schopnostmigdemostmi, dovednostmi a
zkuSenosti, které k takovému chovani nezbpioirebuje,
» dale je motivovany takové chovani pouzit, vidi ¥@dovaném chovani hodnotu a je
ochotny timto siérem vynaloZzit paebnou energii,
e ama moznost v daném priexti takové chovani také vyuzit.
Prvni gedpoklad se tyka dovednosti édemosti, které Ize docela snadno rozvijet. Naproti
tomu druhy pedpoklad se da ovlivnit jen velmiéZi, nebd se jednd o motivy, postoje,
hodnoty a peswdceni ¢lovéka. Jedna se tedy o stabilni sloZzku osobnibgticka. Posledni,
tieti, predpoklad souvisi s ¥Bimi podminkami, které vyraznym @gobem ovliviuji oba
predchazejici fedpoklady:®> Aby byl manaZer povaZovan za kompetentniho, muysi b
vSechny uvedenéi@dpoklady splény soudasré, neb@ absence kteréhokoliv z nich by
znemoznila kompetentni vykon. Geplpokladech kompetentniho vykonu piSi v kapitofie4l.

Predpoklady pro kompetentni vykon.

25rov.: HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 61.

13 PLAMINEK, J., FISER, R.Rizeni podle kompetendi.vyd. Praha 2005, s. 17.

“WUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.:ManaZerské kompetence: :@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 27.

% Srov.: VODAK, J., KUCHAR'IKOVA, A.: Efektivni vzélavani zardstnandi. 1.vyd. Praha 2007, s. 55.
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Na tomto mist je jiz zZejmé, Ze definic kompetenci opravdu existuje delda,
nékteré vice kladou ittaz na vlastnosti, jiné spise vice akcentuji chbvidnonik™® viak ty
definice, které akcentuji vlastnosti jakozto rozingciho cinitele, povazuje za jakousi cestu
zpet. Pro &ely této diplomové prace a pro dosazeni jejihomiupuji k pojmu kompetence

praw ve vySe zmi#gném druhém vyznamu.

Nyni mam definovan a vystlen pojem kompetence,dese dostavam k tomu,ceho
se kompetence sklada. V nasledujici kapitolgdg o charakteristiku jednotlivych slozek
kompetence. i tvorb¢ kompetetniho modelu hraji kompetence®jni roli, proto jeitba

pro dosazeni cile prdce mit vymezeny takeé jejiqdoe slozky.

1.1.1 Zakladni slozky kompetence

Kompetence je tedy pafm¢ stabilni charakteristika osobnosti, napovida, faky
zpisobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projetve ukité situacici pii feSeni situaci a
pracovnich Ukdl. Kube$, Spillerova a Kurnick§rozdsluji jednotlivé slozky osobnosti, které
do kompetence vstupuji, détpkategorii:

e motivy — mezi ® je fazeno vSe, céloveka podrcuje keinnosti ugitym smérem, jsou

to vnitini pohnutky, které vyvolavaji a zaravadrzuji aktivitucloveka,

e rysy — jsou to charakteristiky, které umingi stabilni reakce na situace nebo na
informace z okolniho progdi. Rysem je n&ptemperament, ktery ma vliv na to, jak
budeclovék emocionall reagovat na pogty z okoli,

e vnimani sebe samotnéhoma vliv na osobniipswdéeni ¢lovéka, zda je schopen

vykonat utity ukol, je to jakasi vira ve své vlastni schopghogbo takeé jistota, Zze
dany ukol zvladne,

* védomosti— jedna se o veSkeré poznatky, kt€gvék nasbiral v ufité oblasti, ktera
souvisi s praci vykonavanou na dané pozici,

» dovednosti— zajiguji, Ze je clovék schopen vykonat tyinnosti, které souvisi

s rgjakym fyzickym¢i dusevnim ukolem.

' Srov.: HRONIK, F.Rozvoj a vz#lavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 62.
" Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 30-31.
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At uZ je za kompetenci povaZzovano pozorovatelné cfio¥iase jedna pouze o
predpoklady chovani v poddbosobnostnich charakteristik, obdispupy jako kritérium
pouzivaji vykon v konkrétni pracovni situaci. Li#8ak maji 4zné gedpoklady vykonat
néjaky ukol kompetenth — jsou v fizné mie pipraveni pouzit chovani p@bné
k efektivnimu zvladnuti Ukolu, nebBanaji tiznou miru pipravenosti chovat se poZzadovanym
zpisobem. Nkdy jim chybi dovednosti, jindy&domosti,¢i maji nizkou sebead/éru nebo jim
chybi emani inteligence. Nkteti naopak nejsou pozadované chovani schopni pqudinze
nemaji motivt® Nasledujici obrazekipdstavuje jednoduchy model vysiujici hierarchickou

strukturu kompetence:

Chovani

Védomosti '

Dovednost ZkuSenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obrazek 1: Hierarchicky model struktury kompetence*

VSechny uvedené slozky kompetence maji nezastapiiebli @i dosahovani cile mé
diplomové prace —ip tvorbé kompetetiniho modelu pro pozici manazera. V kapitole 4.4
Popis a tvorba kompetendigakladam vytvéeny kompetetni model obsahujici kompetence,
které povazuji pro manazerskou pozici, pro ktesmnj dany kompeténi model vytvaila,

za stzejni, a ve kterych lze sgtzastoupeni jednotlivych vysSe zngfrych slozek.

8 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManazerské kompetence::@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 28-29.

Y KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.ManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjimeénych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 28.
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1.1.2 Charakteristické znaky kompetence

V piedchazejicim textu jsem vymezila termin kompeteate,jest predtim nez se
zatnu zabyvat moZznymeétenim kompetenci a jednotlivymi tygy druhy kompetenci, uvedu
zde nasledujici nejvyznar§jdi charakteristické znaky kompetence, které mionazou k
dosazeni cile diplomové préace.

Veteska a Tureckioviza znaky kompetence uvgd

* kompetence je vzdy kontextualizovana — tzn., Zevidy zasazena do deho
prostedi ¢i situace. Ty jsou vyhodnocovany a spoluvyerdy gedchozimi znalostmi,
z4jmy a patebami @astniki situace,

» kompetence je multidimenzionalni — tzn., Ze se d&kla Gznych zdroj jako jsou
informace, znalosti, dovednostifeuistavy, postoje apod., @eppoklada efektivni
nakladani sémito zdroji,

» kompetence je definované standardentedpokladana urowezvladnuti kompetence
je ukena pedem a zaroveje predem definovan soubor vykonovych kritérii, coz
jedinci umo#uje, aby svoji kompetenci demonstroval a sam ji¢lummeiit a
vyhodnotit,

» kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — komqetese ziskava a rozviji v ramci

vzklavani a deni, které jsou povazovany za kontinualni a celsthivprocesy.

1.1.3Clenéni kompetenci

V odborné literatte se niZzeme setkat #|adou typologii, podle kterych Ize
kompetence &it. V ramci dosahovani cile diplomové prace zddim pra¢ tuto kapitolu —
druhy kompetenci — kde uvadinskiere clenéni kompetenci, které nabizeji atiteabyvajici

se touto problematikou.

Klasifikace kompetenci neni zcela sjednoceriesip ale podle Bene@epanuje pordrna
shoda v dleni na kompetence:
» odborné- tyto kompetence se vztahuji na obsaligdptty a prostedky prace d@adi

se mezi B vSeobecné, odborné a dalSi odborné&haeni, kompetence ziskané p

2% Srov.: VODAK, J., KUCHAR'IKOVA, A.: Efektivni vzeélavani zandstnangi. 1.vyd. Praha 2007, s. 31-32.
L Srov.: BENES, M.Andragogika 1.vyd. Praha 2008, s. 18.
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vykonu prace, obecné odborné kompetence <. japykové znalosti, prace na pc,
apod., a také specifické znalosti a techniky prace,

* metodické— rozumi se nimi ndp schopnost vyhledavat a zpracovavat informace,
arovei logického, abstraktniho, deduktivniho a indukthmimySleni, soudnost a
schopnost UsudkieSeni probléri apod.,

e socialni— nkdy také ozn&ovany jako tymové maji podle BeneSe z#ravladani
nag. socialnich interakci, komunikaich strategii, konflikt, kooperace apod.

Autor jeSt dodava, Ze tytorit vySe uvedené druhy kompetenci se seskupuji kgistych
osobnostnich kompetentiovéka, @icemz fizni autdi kladou rozdilny draz a pouzivaji pro
tyto kompetencetzné ozna&eni. V podstat jde ale o kompetenceid osok® samotného

¢loveka, ¢ili o tzv. sebereflexivni kompetence.

Autofi, Spencer a Spencé&r,naopak dli kompetence pouze do dvou kategorii a to
podle toho, jak lze i@dpovidat vykon v u@ité pozici. Hovdi o prahovych kompetencich

které definuji jako zakladni charakteristiky, ktdw@&dy potebuje pro danou pracovni pozici
jako minimalni, aby mohl plnit zadané ukoly. Jeds& tedy o zakladni nevyhnutelné
dovednosti, bez kterych ijyovek nebyl schopen danou pozici zastavat. Prahové ktenpe

nerozliSuji mezi pracovniky vynikajicimi atpnérnymi, to claji kompetence odliSujicilyto

kompetence vytu&ji jakousi nadstavbu nad kompetence prahové.

Také Boyatzi& hovai o prahovych kompetenciclve kterych zahrnuje zékladni a

nutné pozadavky na manazZeraiadi mezi & nag. uzivani mocenského vlivu pro ziskani
poslusnosti padzenych, pimérené sebehodnoceni, pozitivni naail spontaneitu, logické
mysSleni, specialni znalosti a dovednastischopnost fispivat k rozvoji spolupracovnik
Autor dale identifikoval ¢innosti, znalosti, dovednostti postoje, pipadré povahové
vlastnosti, které jsou pibné pro dosahovani vysSi manazerské vykonnostzv= t

manaZzerské kompetencd/ této kapitole se manazerskym kompetencim nebpidlis

vénovat, spiSe je zde zminim pouze sporadicky, thebm dosazeni cile mé diplomové prace
definuji v kapitole 2, kdo je to manaZzer, a v ratéto kapitoly se manazerskym kompetencim

vénuji podrobrji.

2 SPENCER, L.M., SPENCER, S.MCompetence at work. Models for superior performa@ie dle: KUBES,
M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.:ManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimeénych manazer. 1.vyd.
Praha 2004, s. 32.

% Srov.: CEJTHAMR, V., BDINA J.: ManaZerské kompetence a schopnosti na prahu Jétisto
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Kubes, Spillerova, Kurnicky uvadji ve své knize podobn#enini kompetenci podle

Schrodera, ktery odliSuje _kompetence zakladomasic competencigs ty jsou dle #gj

definovany ¥domostmi a dovednostmi, které jsou febihé pro vlastni vykon manazera a
vztahuji se k samotnym UKoh manaZeragimz zarové zaji¥uji jeho osobni aktivitu.
SamozZejm¢ zde hraje roli hierarchickd Gravena niZz se manazer nachézi a také typ
organizace, ve kteréipobi. Resto se autor domniva, Ze je mozné sestavit sezimmosti,
které bude muset manaZzer v jakékoliv organizacadmwbut, aby #bec mohl manazerskou

pozici zastavat, a kompetence vysokého vyk@mngh performance competencdiefodle

Schrodera jsou to relatigrstabilni projevy chovani, diky kterym dosahujiangani tymy
pod vedenim manazera nabipernych vysledk. V dokg, ktera je charakterizovana vysokou
dynamikou zman, stale se zvySujici konkurenci, rychlejSim za&wéu novych technologii
apod., pestavaji zakladni kompetence ¢gtaa do popedi se dostava vyznam kompetenci

vysokého vykonu, neliqpraw ty zarwuji manazeim efektivni vedeni.

Jiny pohled na deni kompetenci uvadi Tyrdf,podle kterého jedeni zaloZzeno na
typu prace a nad&pnavazanych peebnych dovednostech. Na zakiamho autor uvadi, Zze
vysledny profil konkrétni pozice vznika jako komaae dovednosti Zitkategorii:

* manazerské kompeteneety se skladaji z dovednosti a schopnosti, kbespivaji

k vynikajicimu vykonu v roli manazera. Jejich cilgm zajistit, aby byly Gkoly
splreny v souladu se strategickymi plany, Ze musi Mgv@iznivé prostedi v tymu a
v neposlednfad vybirat a rozvijet své pdizené.

« DalSi kategorii tvéi kompetence interpersonakityto kompetence jsou nezbytné pro

efektivni komunikaci a také pro budovani pozitimiwztahi s druhymi. Jsou
bezesporuiezité pro kazdou pozici, ve které &eveék dostava do kontaktu s jinymi
lidmi. Jako giklad Ize uvést nap empatii, vyjednavani, spolupraci, prezénfa
dovednosti apod.

» Tieti, posledni, kategorii fpdstavuji _technické kompetence tvai je soubor

dovednosti, které se vztahuji ke konkrétni funkagjig’uji schopnost pracovnika
aspeEsre plnit ukoly, které jsou typické pro jeho pracia@aavei velmi odliSné od prace
jinych specialisi. Radi se mezi ®inag. etnictvi, skir dat, analyza a sumarizace,

feSeni problérina rozhodovani, programovani apod.

4 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimeénych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 32.

% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 34-35.
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Autory nasledujiciho ifistupu ke kategorizaci kompetenci jsou Caroll a kcin?®
Dle nich, chce-li byt podnik ugpny v dynamickém prosdi, musi hledat takové
kompetence, které budou maximalizovat jehosgspst ve vice rovinach (vykon jednotlivce,
tymu a celé organizace). V takovéitipadt se kompetencestl na:

» Kklicové—ty jsou charakteristické pro vSechny Zatance,

» tymové-— jsou naopak spaleé pro vzajemi zavislé actasto projektoy orientované
tymy zangstnand, nag. pruzny personal, stanovovani sgolgch cili, stanovovani
priorit, definovani roli, vytvéeni efektivniho pracovniho procesu,

» funkéni — funkéni kompetence by nefly vypovidat pouze o technické dokonalosti,
ale ngly by byt souhrnem specifickyclkeédomosti a dovednosti, které z&jif vysoky
vykon, zde si Ize fg@dstavit nap obchod, marketing, finance, logistiku apod.,

» vudcovské a manaZerske tyto kompetence jsou gebné pro vedeni dizeni

kolektiva lidi, opet odkazuji na kapitolu 2.

Na tomto mist bych se vSak jeStzanttila na vySe uvedené kbivé kompetenceneba praw
tyto kompetence stoji v centru pozornosti a debabhm autar a také jich vyuzivam ip
dosahovani cile prace. Ktivé kompetence zaujimajitiptvorbé kompetetiniho modelu
bezesporu také vyznamné postaveni (vice kapitdl®dpis a tvorba kompetenci), proto je na
tomto mis¢ zminim podrobéi. Pojeti tzv. kl€ovych kompetenci neni jednotné a jako prvni
je popsal Mertens (1974). V ramci jedné organizeeeobvykle nevztahuji pouze IEilé
skupirg pracovnik, nybrZz jsou pojimany jako univerzalni pro vSechpyacovniky
organizacé’ Podle Kube$e, Spillerové a Kurnickéhse firmy od sebe odlisuji prédiky
klicovym kompetencim @kdy nazyvané jako korporatni), a to i tehdy, kdysqbi ve stejné
oblasti byznysu. Podle Robbinse a Coultefdygou tyto kompetence hlavnimi hodnotami
z hlediska tvéivosti, kapacit a zdrdja také hlavni zbrani v konkurencicfnZ souhlasi také
Smidd°, ktery klcové kompetence povaZuje za kompetence, které @dbsganizaci od

konkurenti v ramci od¥tvi a vytv&eji konkureni vyhodu.

% CARROLL, A., McCRACKIN, J.: The kompetent use competency based strategie fectisa and

developmentCit. dle: VODAK, J., KUCHAR'IKOVA, A.: Efektivni vzdlavani zandstnand. 1.vyd. Praha
2007, s. 56.

27 Srov.: KOCIANOVA, R.:Personalnicinnosti a metody personalni pracevyd. Praha 2010, s. 64.

% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimeénych

manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 35.

29 Srov.: ROBBINS, S.P., COULTER, MManagementl.vyd. Praha 2004, s. 196.

% Srov. SMIDA, F.:Zavadni a rozvoj procesnihtizeni ve firrd. 1. vyd. Praha 2007, s. 57.
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Podle Wernerd predstavuji kiéové kompetence soubor znalosti, schopnosti,

dovednosti a postibj DileZité je poznamenat, Ze se tyto kompetence nevaaosadnou

urcitou konkrétnicinnost, ale otevirajéloveéku ,univerzaljSi“ moznost jsobit v mnoha

funkcich a na mnoha pozicich a &g zdolavat mnohdyigkvapivé zniny, které nastanou

v prabéhu pracovniho Zivota. Autor uvadi nasledujici tymmpetenci: jednat samost&tn

myslet v souvislostech, byfipraveny podavat vykon, radost z prace, socidiizppsobivost,

dobré pracovni vlastnosti a zodgdwnost.

ObdobrE jako Werner definuji kliové kompetence také Veteska a TureckiGuéeri

vySe uvedenou definici daplji o motivy v chovani pracovnik které spolu se znalostmi,

schopnostmi, dovednostmi a postoji dle nich:

>

1)

2)

3)

byly predem identifikovany jako nejvyznarggi v situaci, ve které se organizace
nachazi, a jsou i nadale povazovany za Zzadoudfpkbivni naphovani vize a poslani
organizace,

maji rozvinuty a ve svéinnosti vyuZivaji vSichnélenové organizace, jsou projevem
kultury dané organizace a kladnovliviuji jejich pracovni vykon pracovnik
organizace,

jsou multidimenzionalni,

maji rozvojovy potencial a mohou byt zdokonalovapgdle aktudlnich péeb
organizace, tymu nebo jednotlivce a to v souladili ®rganizace,

byly dop'edu popsany, standardizovany a byla péovgtvorena kritéria mreni a

vyhodnocovani.

Dalsi autdi, Belz a Siegrist? rozdsluji klicové kompetence dditoblasti:

socialni kompetenci se rozumi schopnost tymovéeprikooperativnost, schopnost
celit konfliktnim situacim, komunikativnost,

kompetenci ve vztahu k vlastni ogoje chapano kompetentni zachazeni se sebou
samym, byt svym vlastnim manaZerem, schopnostxeefk&i sobz samému, #&domé
rozvijeni vlastnich hodnot a lidského obrazu, sdosp posuzovat sam sebe a dale se
rozvijet,

kompetenci v oblasti metod je mySleno plangviée zamrenim na cil uplaiovat

odborné znalosti, tzn. analyzovat, vypracovavatiivéo reSeni, strukturovat a

3L WERNER, E.SchlusselqualifikationerCit. dle: VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Vzdslavani a rozvoj
podle kompetenci: Kompetence v andragogice, pedegagizeni.1.vyd. Praha 2008, s. 40-41.

%2 Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Kompetence ve vadvani 1.vyd. Praha 2008, s. 55.

¥ Srov.: BELZ, H., SIEGRIST, MKlicové kompetence a jejich rozvijeni: Vychodiska, dyetovitenti, hry
1.vyd. Praha 2001, s. 166-167.
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klasifikovat nové informace, davatsi do kontextu, poznavat souvislosti, kriticky

piezkoumavat v zajmu dosaZzeni inovaci, zvazovat Samizéka.

Siegrist, Ital a Knoferl rozpracovali strukturuddirych kompetenci, kterou ve své publikaci

uvadi Veteska a TureckioVa:

PREHLED
KLi COVYCH KOMPETENCI

Komunikace a
spoluprace

Schopnost nést
odpowdnost

Kreativita a
schopnostesit
problém

Schopnost ¢&it
se a schopnost
mvsle

Odavodreni a
hodnoceni

Samostatnost a
vykonnost

Obrazek 2: Tradi¢ni piehled kli¢ovych kompetenci®

V kompeteknim modelu, ktery fedkladam v jiz zmigné kapitole 4.4 Popis a tvorba
kompetenci, uvadim Belzovy a Siegristovycglié kompetence jako je komunikace, tymova
prace a kooperace, zvladani problekrizovych a konfliktnich situaci, dale seberozadpké
kompetence v oblasti metod, které shrnuji do koewpat jako planovani, organizovani a
kontrolovani.

3 Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Vzalavani a rozvoj podle kompetenci: Kompetence

v andragogice, pedagogice‘&zeni.l.vyd. Praha 2008, s. 45.

$VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Vzdlavani a rozvoj podle kompetenci: Kompetence vaguayice,
pedagogice d@izeni.l.vyd. Praha 2008, s. 45.
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1.1.4 Rredpoklady pro kompetentni vykon

.Vyznam kompetentniho konéni pro é@sp jednotlivé, pro naplini jejich Zivotnich
i pracovnich aspiraci, jakozZ i pro celé lokalni mebezindrodni spotenstvi, byl v literatie
mnohokrat zdrazren a popsan wiznych souvislostech (By ne vzdy ,slovnikem
kompetenci“).®® Pouze efektivni propojeni a vyuZivani vSech nasgieith sloZek je podle
Vetesky a Tureckiov® predpokladem pro kompetentni vykon: aditee domnivaji, Ze
v sowasné dob jiz lidem nestéi pouze mit dostatek informaci a znalosti v obwyklé
vyznamu souboru pozndiknestdi jim pouze,védét co” (,know-what*), ale je podle nich
stejré podstatné jako ,sdét co“ takeé ,védét jak" (,know-how"), kterym rozumijme
nabyvani a vyuzivani fudkich znalosti, praktickych zkuSenosti a dovednxdie je poteba
porozungt vyznamu didich znalosti i souboru lidského poznani a jejichpath na
spole&nost, tedy,védét pro¢” (,know-why*) a ,védét kdo“ neboli ,wdét, kdo to vi*
(,know-who"), které je definovano pibou vytvéeni siti zdraj a doklada vyznam a gebu
efektivni spolupréace.

Také podle Wagnero¥&je pro kompetentni vykoniteZitd samotna aplikace znalosti,

nikoliv jen znalosti jako takoveé.

Z predchazejiciho textu jeifgmé, Ze neexistuje jednotnytigtup k definovani
kompetenci. A tak jako nenajdeme jednotnou defikichpetence, tak nenajdeme ani jejich
jednotné ¢lereéni. Nasledujici kapitola je émovana kompet&mimu modelu. Pro ptgby

dosazeni cile této diplomové pracergbt si tento termin také terminologicky ukotvit.

®VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Kompetence ve vadvani 1.vyd. Praha 2008, s. 35.
" Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Kompetence ve vadvani 1.vyd. Praha 2008, s. 35-36.
% Srov.: WAGNEROVA, I.:Hodnoceni aizeni vykonnostil.vyd. Praha 2008, s. 62.
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1.2 KOMPETENCNI MODEL

Kapitolu wnovanou kompeteémimu modelu z&inam otazkou: ,,Co to je kompetar
model?*. Je&t nez na tuto otazku podam odgdy tak jak ji nabizi literatura, je vhodiikei,

Ze je to moderni nastrojzeni lidskych zdrdj, ktery se rychle rozviji poslednicitpdvacet
let.

Pii praci s kompetemimi modely je st‘ejni pojem kompetené®.O kompetencich byly
piedchazejici kapitoly, na tomto midedy neni jiz pdeba si tento termin definovat a mohu
rovnou ejit k tomu, co je to kompeteéni model.

Kompetetini model dle Hronik&® ,obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou
vybrané ze vSech mozZnych a usmtané podle gakého klte. Tento ki otevird dveée
raznymi snery."

Také podle KubeSe, Spillerové a Kurnick&hdompetetini model popisuje
.kombinaci wdomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osstin&teré jsou paebné
k efektivnimu plgni Ukoli v organizaci. Pro #ghlednost a snad)§i méfeni jsou tyto
védomosti, dovednosti a dalSi charakteristiky obvydgdekupeny do vice homogennich éelk
nazyvanych kompetence.”

Kompeteni model ve firnd vytvéti jakysi ,most* (viz Obrazek 3). Timto mostem
muzeme propojit popis prace s hodnotami a principyyi Popis prace narfika, co ma
¢loveék délat, zatimco hodnoty a principyrgdstavuji vnitni voditka zejména pro situace
nejistoty arikaji nam, jak se chovat v situacich, které nepaurnuty v popisu prace. Vyttia
ve firmé most mezi podnikovow(isiness strategje personalni strategii. Persondlni strategie
musi vZzdy vychézet ze strategie podnikové a vypopwidom, jaké lidi chce organizace mit.
Navaznost kompeténiho modelu na podnikovou strategii se nazyva kari integrace a
navaznost, provazanost jednotlivych personaltiichosti kompetetnim modelem se nazyva

horizontalni integracé

%9 Zdroj: Kompeterini model[online]. c2006, posledni revize 2006 [cit.20100%. Dostupné z:<
http://www.ucitsepraxi.cz/kompmodel_01.h#m

“HRONIK, F.:Rozvoj a vzélavani pracovnilk. 1.vyd. Praha 2007, s. 68.

“IKUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.:ManaZerské kompetence: :&pbilosti vyjimeénych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 60.

*2HRONIK, F.:Rozvoj a vzélavani pracovnili. 1.vyd. Praha 2007, s. 68.
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[ Podnikova strategie Personalni strategie

Kompetenéni model

Obrazek 3: Kompetertni model jako mosf"
Koment# k obrazku: Podnikové strateditkd, k jakému bodu firma sffuje a také jaké prasidky bude volit.
Personalni strategie je naopak rozpracovanim &ty do systému préace s lidmi. Tytoédstrategie spojujeme

mostem, pes ktery kréi lidé z pravé strany, aby naplnili podnikovou sgii **

DalSi obecnou vyhodou kompetaho modelu je pro firmu napto, Ze dochazi ke
sjednoceni jazyka manazera a personglidgéle Ze poskytuje jednotna kritéria pro &yla
hodnoceni, také Ze poskytuje zaklad pro systémdumr, odmsnovani a rozvoj, ze zakuje
propojitelnost s vyhodnocenintisel & ?e umoduje koncipovat rozvojové prograniy.
Vyuzitelnosti kompetatmiho modelu se podrobjn zabyvam v samostatné kapitole 1.2.4

Vyuziti kompeteginiho modelu.

1.2.1 Efektivni kompeterni model

Podle Hronik& je efektivni kompetemi model takovy, ktery:
» vychazi z ¢ekavaného a pozorovatelného chovéni,
» obsahuje nanejvySe 10-12 jednotlivych kompetenci,
e vytvati most mezi firemnimi hodnotami na jedné séranjob description (popisem
prace) na strandruhé,
» plati pro vSechny nebo alesppro klicové pozice ve firrg,
* je sdileny, tzn. Ze byl vyt¥en nejen shora, ale i zdola a po jeho vigwid je neustale
oZivovan.
Autor ktomu jedt dodava, Ze efektivni kompetarn model neni pouze jakymsi lepSim
popisem prace. Pro nazornost rozdilu mezi komgatenmodelem a popisem prace uvadim

nasledujici obrazek:

“*HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH L.Kompetedni modely 1.vyd. Brno 2008, s. 39.

“ Srov.: HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH L.Kompeteani modely 1.vyd. Brno 2008, s. 39.
“5 Srov.: HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik 1.vyd. Praha 2006, s. 30.

“8 Srov.: HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik 1.vyd. Praha 2006, s. 30.
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JAK

Kompetence
Podnikatelské mysleni
Odpovédnost

CO

Obrazek 4: Struktura job profile (matice kompetencia odpowdnosti)*’

Koment& k obrazku: Kazdyloveék ve firmé ma utenou odpowdnost, ktera vyplyva z jeho futihiho zaazeni.
Tato odpo¥dnost je obvykle definovana v popisu prace.évhrje uvedeno CO mé&ovek na starosti a CO ma
dilat. Kompetence vyjadje, JAK to niize ctlat.*®

“’HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH L..Kompetedni modely 1.vyd. Brno 2008, s. 29.
“8 Srov.: HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH L.Kompete#ini modely 1.vyd. Brno 2008, s. 29.
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1.2.2 Funkéni kompetentni model

Jednotlivé body ziedchézejiciho textu by se daly rfadit k nésledujicim

charakteristikam, kterymi je v literaidefinovan funéni kompetetini model. Ten jé?

propojujici — jak jiz bylo v avodu kapitoly o kompet&mim modelu feceno,
kompetedni model vytvéi propojeni, mosty; je ietelna navaznost na strategii
spolenosti. Vice viz kapitola 1.2 Kompet&m model.

uZivatelsky patelsky— literatura tuto charakteristiku uvadi jako nejp@tréjsi, dale

dodava, Ze uzivateli kompeteriho modelu jsou vSichni mandZepole&nosti, ktei
jsou mistry v jednoduchych poselstvich, ktera jsoychlejSi, vykongjsi a
scklitelngjsi,

jednotny — vtomto pipac funguje napi¢ celou spolénosti, a jak jiz vime,
sjednocuje jazyk spateosti,

Siroce vyuzitelny— o tom, Ze poskytuje vykladové schéma proévyhodnoceni a

rozvoj byla jiz vtextu zminka, i zde odkazuji napitolu 1.2.4 podrobij
pojednavajici o vyuzitelnosti kompeteiho modelu,

sdileny— zde jen doplnim posledni bodizgchazejici kapitoly o to, Ze kompeteh
model neni jeho uzivaiigih predkladan jako zcela hotovy, ale Ze jeho sdilemigjea

v organizaci neustale aktigpodporovat.

Funkni a zarov# fungujici kompetetni model pinasi dle Hronik¥ vyhody vsem

zEastrenym stranam, tauz organizaci jako celku, jejim manafer, zangstnaném ¢i HR

odckleni. Vyhody funkniho kompetetnihno modelu ziznych hledisek demonstruje

nasledujici tabulka:

“*Srov.: HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 71-72.
*% Srov.: HRONIK, F.Kompetenni modely 1.vyd. Brno 2008, s. 42.
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HR MANAZE Rl ORGANIZACE | ZAM ESTNANCI

Zakladni nastroj U¢inny a jednoduchy | Navaznost na Porozungni potebam firmy
HRM nastrojiizeni strategii firmy
propojujici vyker, vykonnosti

hodnoceni a rozvoj | (hodnoceni)

Cilergjsi Jasny obsah Zmé Jednotdizeni a | Jasné stleni atekavaného
komunikace vazby spole&ny jazyk chovani
s klienty (manaZzery

VySSi profesionalita| ZvySeni vykonnosti | Benchmarking a | Doporuweni pro individualni
a propojeni s pfirozenou cestou organiz&ni rozvoj | rozvoj
businessem

Tabulka 1: Vyhody funké&niho kompeteréniho modelu*

VySe uvedené charakteristiky popisuji kompeéténmodel vytvdeny podle strategického
vychodiska. Co tento termin znamena a co se podskigva, to objasuje hned ve svém

zatatku nésledujici kapitola.

*1 Srov.: HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH L.Kompeterini modely 1.vyd. Brno 2008, s. 42.
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1.2.3 Fistupy k tvorbé kompetentniho modelu

Ukolem této kapitoly je uvéstkolik pristupi, které organizacefptvorbé a aplikaci
kompetegnich model pouZivaji. Jelikoz cilem mé diplomové prace je vegeni
kompetekiniho modelu, ma zde tato kapitola své opodstatn

Hned v Gvodu zniiuji dvé zakladni vychodiska, kterd uvadi ve své knize kkdh

pro tvorbu kompetaemich model. Prvni, social&psychologické vychodiskosntiovalo od

kompetentniho jedince ke kompetentni #riioto vychodisko tak vychazi zgustavy, Ze je
firma slozena z kompetentnich jedin&teri jsou schopni vést firmu diky svym kompetencim
k efektivits. Podle socialépsychologického thlu pohledu HroRikhovai o tech skupinéach
kompetenci - kompetendeSeni problému, vztahové kompetence a kompetereizmni.

Jako druhé uvadi vychodisko strategickéoto vychodisko postupuje zcela ¢p& nez

piedesSlé. B tvorb¢ kompetetiniho modelu se podle tohoto vychodiska postupuje od
kompetenci firmy ke kompetencim jedince. Toto vytibko vychazi z teorie positioningu,
kdy dle tohoto fistupu nemiZze byt firma nadgmérna ve vSech oblastech, ale pouze
v nékterych, nanejvySe ve dvou. Vychéazi z toho, Ze &dimtha ma své kompetenceskteré
vice a rkteré meén rozvinuté. Podle tohotofistupu se kompetencesld na produktové
viidcovstvi, zékaznickou orientaci a provozni dokos@ld Podle Hronik¥ Ize také
piedpokladat, Ze bude stale vice ufdatino vychodisko strategické nez vychodisko
socialrépsychologické.

Jaky gistup organizaceiptvorb¢ kompetetinino modelu zvoli, zavisi na takovych
faktorech jako je za#m projektu a jeho misto ve strategii firmy, dale ki&govych cilech
organizace a na jejich cilech a z@eth v oblastfizeni lidskych zdrdi, v neposlednifact na
stupni rozvoje a na ¥sich podminkach. VeliceuteZitymi faktory jsou vSakiasové a
predevsim finaéni zdroje organizace. Kazdy ¥igtupi mize firmg prinést uzitek a posileni
jeji konkurertni vyhody. Ri naphovani cile prace, tedyriptvorbé kompetetnino modelu,
budu pra¥¢ kvili uvedenym charakteristikam strategickehtisfupu klast draz na toto
hledisko.

2 Srov.: HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 69.
3 Srov.: HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik 1.vyd. Praha 20086, s. 30.
> Srov.: HRONIK, F.Rozvoj a vzdlavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 69.
%5 Srov.: HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik 1.vyd. Praha 2006, s. 32.
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Z predchazejiciho textu je patrné, Ze u strategickéHedidka i tvorbe
kompetekniho modelu swtuji otdzky nejdive na firmu. Jaké kompetence musi mit firma,
aby byla schopna naplnit svou strategii? Jakymsapem musi &at véci, aby obstéla
v konkurenci? Jestlize jsou popsané kompetenceyfitne se jimitidit také na individualni
Urovni — rozpracovat je do kompetmfho modelu pro jedinc€.CoZ by $lo op&nou cestou
asi velice obtiz# jestli vibec.

Pro gredstavu, Ze neexistuje pouze jedéistpp k tvorks kompetetiniho modelu, zde
uvadim pistup zcela odlisny - Kube$, Spillerova, Kurnitkivadji mozné dleni pristupi
ke tvork® kompetetinich model podle Rothwella a Lindholma, Kieje rozdluji do ti
z&kladnich skupin:

» preskriptivni— téZ ozn&vany jako ,vymjceny” piistup, v tomto fipac jde o to, ze
se organizace rozhodne nevy®tanove kompetemi modely, které by ji byly Sity na
miru, tzn. odrazely by jeji strategii, strukturyltiru a trzni podminky, ale ,vypci“
si hotovy model. M¢i univerzalnim kompeteémim modelm se vSak objevuji vytky,
nag. Ze tyto univerzalni modely nemusi byt ve shed specifickymi podminkami
organizace, ktera je pouzijéi Zze jazyk kompetenci nemusi byt vhodny nebo Ze
statické definovani kompetenci nepopisujeaynpozadavil organizace ¥ase. | pes
uvedené vytky rize byt vSak ,vygjéeny” model prosgsny. Aby tomu tak bylo, je
potreba, aby byl model identifikovan v organimém prostedi s porovnatelnymi
klicovymi parametry jako jsou napvelikost a organizai struktura organizace, jeji
strategie apod., dale aby organizace ziskala tiveta kratkém c¢ase pehled o
pozadavcich na své pracovniky a oipbéch jejich rozvoje, a aby si pracovnicitkte
jsou odpo¥dni za realizaci projektu, @domovali jista omezeni ,vypceného”
modelu,

* kombinovany pistup — tento pistup gizpasobuje uz vytvieny model specifikim

organizace. ®stup je vhodny zvla&ttehdy, kdyZ je paeba vybrat z &Siho mnoZstvi
kompetenci takove, které v organizaci odliSi nadgrné pracovniky v konkrétni
pozici, a kdyZz je ieba upesnit behavioralni popis jednotlivych kompetenci z
.Vypujceného” modelu a to tak, aby co mozné regpeji odpovidaly pracovnimu

mistu nebo manazerské Urovni v dané organizaci,

% Srov. HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L Kompeterini modely 1.vyd. Brno 2008, s. 40.
" Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimeénych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 63-66.
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e pristup Sity na miru- je zcela odlisSny odifstupu pedchéazejiciho, nelsanepracuje

s predem znamymi a definovanymi kompetencemi, ale znowapuje prosedi
organizace. Charakteristické pro tenttisfup je, Ze identifikuje takové projevy
chovani, které zaji¥lji na manazerské pozici nadstandardni vykon. Jehemcasow

I metodologicky naréngjSi nez pedeslé dvaifstupy.

.Manazdi personalnich oddeni by si néli byt védomi, Ze pro jejich organizaci je
nejvhodrgjsi ten gistup, ktery nejlépe zohlédje jejich @¢ekavani a zamy... Pri tvorbé
kompetednich model ,budoucnosti“ je z hlediska pouZzité metodologiécdle, aby byli
manaZ# na strategickych drovnich spetesti aktivré zapojeni do jeho tvorby>?

Pri dosahovani cile mé diplomové prace, tediyvytvareni kompetetniho modelu
pro pozici Team Managera, jsem jako nejvhgsinzvolila piistup kombinovany. A to Z¢h
duvodi, Ze spolénost Partners jiz disponuje kompeteim modelem pro Team Managera,
ktery ja vSak dale rozpracovavam a dayil jej o dalSi kompetence, a také jelikoz vyiva
kompetekni model pro konkrétni organizaci a v ni pro komkigozici, mam k dispozici

informace o strategii a cilech firmy.

Pri tvorbs kompetetiniho modelu by @y byt vyuZity nasledujici aktivity®

Diive, neZ organizace fiptoupi ktvorls kompetetiniho modelu, musi sujasnit cil
projektu, ktery tvorbou kompet&niho modelu sleduje. Pokud je jasnaipba, kterou ma
kompeteni model v organizaci uspokojit, je Usili vSechinkaresovanych na projektu cilené
a sla@né. Jakmile je zjignh klicovy motiv uplatgni kompetetiniho modelu v organizaci, pak
neni €zké ukit, kterych skupin pracovnik se ma model tykat. Je tak stanouwezsah
projektu a cilova skupina. DalSim nezbytnym krokem peybér p¥istupu, o kterych jiz byla

v textu zminka. Tvorba kompetariho modelu je nakmy proces, zaslouZi si tedy, aby cely
projekt realizoval projektovy tym. DalSi aktivitge tedysestaveni projektového tymuPo
ni nasledujedentifikace riznych drovni vykonu v dané pozici Je proto pdeba definovat
kritéria efektivniho vykonu. Jen tak Ize totizémirpracovniky, kt& podavaji nadgmerny,
pramérny a podpimérny vykon. Aktivita nazvan&bér dat a analyza predstavuje tvorbu
samotného kompeténiho modelu. Vysledkem je pot&edlEzny kompetetni model. Po

ukonteni samotné tvorby kompeteriho modelu je spravné, aby byla provedeabdizace

® KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.:ManaZerské kompetence: i@&pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 66.

% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjiménych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 67-68.
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modelu. Znamena to, prakticky éit, zda model opravdu popsal poZzadované chovani. Po
validizaci nasleduje dalSi aktivita, agéiprava kompetentniho modelu k uzivani

P¥i vytvareni kompetetniho modelu je velice idezité identifikovani kompetenci.
Praw identifikovani kompetenci patpii aplikaci kompetetniho g@istupu v rozvoji jak
pracovniki, tak samotné organizace mezi riggditéjSi kroky. Existuje velké mnoZstvi metod
analyzy pracovnich pozic a nasledné definovani laderxi. K dispozici je téZz ztwmé
mnozstvi technik, od metody podrobné analyzy vykangchcinnosti pozorovanim, az po
zjiStovani osobnostnich vlastnosti a dalSi¢edpoklad u pracovnik na konkrétni pozici.
Organizaci zajim4, které chovanigpiva nebo dokonce rozhoduje o &smosti pracovnika.
Cilem identifikovani kompetenci je tedy identifikaiy jaké chovani pracovnika, v této praci
konkrétrt Team Managera, oviiwje jeho pracovni vykon &im je toto chovani
podmiréno >

Gael dle Kubese, Spillerové a Kurnick&hgopisuje a uvadi vice nez 40 diuh
technik, které fimo nebo nefimo vedou k formulaci kompetenciie® jejich velké mnozstvi
a rozmanitost istavaji zakladni faze projekidentifikace kompetenci totozné - Figravna
faze, 2. faze ziskavani dat, 3. faze analyzy aifidase informaci, 4. popis a tvorba
kompetenci a kompeté&niho modelu, 5. aiteni a validizace vzniklého modelu, kterymi se
fidim pri dosahovani cile mé prace. AvSak posledni fazi, ¥alidizace, v rdmci diplomoveé
prace nerealizuji, nelidoy to bylo nad ramec rozsahu diplomové prace. Sanealidizace
se provadi az v procesuimé implementace kompetariho modelu, coz ale nentimo

cilem mé diplomové préace.

0 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManazerské kompetence::@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 44.
®1 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjiménych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 46.
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1.2.4 Vyuziti kompeter&niho modelu

Vymezeny pojem kompetence je jadpemsonalnihdizeni. Je imo spojen s cilem
fizeni lidskych zdrdj, tedy s cilem ziskat a rozvijet vysoce kompetejeiiince, kt& budou
schopni, ochotni aifpraveni dosahovat stanovenychicé zarove s tim maximalizovat gy
podil na dosaZeni @il organizac&? Kompeteni model, slouZi nejen jako nastroj pro
vertikalni, ale i horizontalni integraci, ale tak@vari vykladovy ramec pro nejvyznargsi
personalnicinnosti — pro ziskavani a v§h hodnoceni, rozvoj a vithvani, popipac
odmeiiovani pracovnii.®® Pro nazorné vyuZiti kompetariho modelu dokladam nasledujici

schéma:

®2 Srov.: WAGNEROVA, I..Hodnoceni aizeni vykonnostil.vyd. Praha 2008, s. 62.
% Srov.: HRONIK, F.Rozvoj a vzdlavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 70.
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[ Behavioralni intervie' ]

Rozvoiovv plal 360° z@tna vazb

Hodnoceni
pracovniki

Vybéry

™

Behavioralni intervie

Behavioralni intervie
[Assessment (ntre ] [ Odménovani J

pracovniki

Obrézek 5: Uplatnéni kompetertniho modelf*

Podle Vetesky a Tureckio¥® viechny vySe uvedené procesy vygja systém
persondlni prace v organizaci a za jeho zakladipiosiazuji ziskat pro organizaci, rozvinout a
udrZzet v ni angazované, loajalni a kompetentni quai&y. Zarové v souvislosti s tim
poskytnout pracovnikm prilezitost k dalSimu rozvoji jejich kompetenci a ledse zhodnotit
a ohodnaotit jejich inos pro organizaci. Na nasledujiciiddcich vice jpblizim jednotlivé
zmirgné oblasti, ve kterych lze spatvyraznou roli vyuzitelnosti kompeténiho modelu.
Vyustnim mé diplomové prace je i navrh vyuzitelnosti mngytvoreného kompeteémiho

modelu, tudiz také tento text souvisi s cilem na&@r

* Srov.: HRONIK, F.: Rozvoj a vativani pracovnii 1.vyd. Praha 2007, s. 70.
% Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Kompetence ve vadvani 1.vyd. Praha 2008, s. 85-86.
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Ziskavani a vyér — rekteti autdi (nap. Lucia a Lepsinger, 1999) dopduji z&it se

zavadnim kompeteéniho gistupu do organizace prév oblasti ziskavani a vyhu,
neba’ je zpravidla organizaci déd @ijiman, a pinasi pongrné rychle dobré
vysledky®® Podle Armstrongd se kompetence v organizaci vyuZivaji jako
vychodisko pro specifikaci pozadavkpracovniho mista na pracovnika. Ta se
stanovuje podle jednotlivych schopnosti, které byygvoreny na zaklagl analyzy
role, a jsou naslednvyuzivany pi této personalniinnosti. Kubes§, Spillerova a
Kurnicky®® povaZuji kompetami modely pi ziskavani a vyéru pracovnik za velice
acinné, neb6 zohlediuji sowasné i budouci pozadavky na obsazovanou pozici.
Uvadtji, Zze do doby nez zal byt uplatovan kompeteini pristup, hrala $
posuzovani kandid@tvelkou roli spiSe jejich minulost nez budoucndssledr
vSechny metody vylsu vychazely z hodnoceni dosavadnichégbp kandidata a na
téchto zakladech se odhadovaly i jelfegpoklady do budoucnosti.

Vzdlavani a rozvoj- podle Armstrondd profily lidi, které se tykaji bdi urcitého

okruhu podobnych pradii pracovnich mist, nebo jsou specifické pro danoli r
mohou obsahovat i formulace o poZzadovanych odbbrkgmpetencich. A ty mohou
byt nasleda pouzity jako vychodisko pro posuzovani uréwompetenci dosazenych
jednotlivymi pracovniky a poslouZzit tak k identifi& jejich poteb vzdlavani a
rozvoje.

Hodnoceni— potebu zapojeni kompetenci do systému hodnoceni yvpladle
Kubese, Spillerové a KurnickéHotakové okolnosti jako na@pnemoznost porovnat
nara:nost cili v raiznych pozicich, dale Zze¢ekavané vysledky &kdy nebyly zcela
pod kontrolou &h pracovnilt, kteri ale za & byli hodnoceni,éi Ze pracovnici
nespatovali v podavani vyssiho vykonu zadny smysl a ¢elédnoceni pak sklouzlo
k pounému vyplani zaznamového formuid apod. Vyuzitelnost kompet@riho
modelu v ramci hodnoceni doklada nasledujici citacehodnoceni vykonu a

kompetenci je pracovniky vniman jako objektivnitr@spro nefeni jejich ginosu

% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManazerské kompetence::@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 138.
67 Srov.: ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl.vyd. Praha 2007, s. 157.
% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManazerské kompetence::@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 138.
% Srov.: ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl.vyd. Praha 2007, s. 157.
" Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjiménych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 142.
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pro firmu. Pracovnici po hodnocenidi, co maji udlat, aby @i budoucim hodnoceni
dosahli lepsich vysledk: "

» Odmeénovani— vyuzitelnost kompeté&niho modelu v ramci od&iovani pracovnik
je v literatue ¢asto uvadna pouze okrajay ale i gesto ji zde zmiuji. Prad pouze
okrajow? Nebd nag. z Seteni (z roku 2004) zabyvajicim se oginvani podle
kompetenci vyplynulo, Ze je pouzivalo pouze 8% rimdch, a nasledrodmenovani
podle @inosu (tj. odmnovani pracovnik podle dosahovanych vysladika podle
rovre jejich kompetenci) zavedlo 33% dotazanych.

Autoii, nap. Wagnerovd® Armstrong’® ve svych knihdch uvéfl, e kompetence jsou
propojeny nejen se ziskavanim a &m pracovnil, stizenim lidskych zdrdj jako
takovym (vzaélavani a rozvoj), #izenim odmiiovani, ale také Hzenim vykonu.Rizeni

pracovniho vykonu v ramci této personaldinnosti se kompetence vyuzivaji k zabeze

toho, aby posuzovani vykonu pracovnika nebylo&ano jen na dosazeny vysledek, ale aby
byla pozornost &novana také tomu, jak samotnyapth vykonavani prace oviiwje tyto
vysledky. Z takového zkoumani se poté ziskaji mimce, které tvid podkladovy ramec pro
plany osobniho zlepSovani a rozvoje a stim spojgktévity tykajici se vzdavani a

rozvoje’®

"M KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.ManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 142.

"2 Srov.: ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl.vyd. Praha 2007, s. 157.
3 Srov.: WAGNEROVA, I.:Hodnoceni aizeni vykonnostil.vyd. Praha 2008, s. 62.

" Srov.: ARMSTRONG, M.Rizenf lidskych zdrdj Nejnowjsi trendy a postupyl.vyd. Praha 2007, s. 156.
" Tamtéz, s. 156.
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2 MANAZER

Jiz z ndzvu diplomové prace je patrné, a dbphu textu to bylo také mnohokrat
zmirgno, jejim cilem je vytviit kompeterni model pro pozici Team Managera ve spotest
Partners For Life Planning, a.s. (dale jen Parjn&ta tomto mist se dostavam k vymezeni,
terminologickému ukotveni, toho, kdo je to manazeba’ to povaZuji za nezbytné pro
dosazeni cile diplomové prace. Ukolem této kapifelytedy definovani tohoto pojmu a
zarover v ramci ni charakterizuji pojem manazerské kompumste

VétSina publikaci zabyvajici se timto terminentina definici. Jest predtim, nez
uvedu rkteré definice pojmu manazer, zminim zde, Ze termémazer se zZal pouzivat
piedevsim v anglosaskych zemich a to pro éaniavSech osob, které zodpovidaly za chod
organizace nebo sluzby. Dale Ze v podnikatelski& $6¢za manazera povazovan ten, kdo
a provozuje podnik jménem a v zajmu jednoho nebe viastnik této organizace. V malych
a rekterych stednich firmach se lze setkat s tim, Ze vlastngojgasré hlavnim manazerem
organizace. V dnesni déle vS8ak mozné ve&tSine organizaci spét oddkleni tidici funkce
od samotného vlastnict{.

Nyni se dostavam k otazce: ,Kdo je to tedy man&Zeclle Khelerov&' je manazer
takovy ¢lovék, kterému je séfen tym spolupracovnik pomoci g#hoz dosahuje vytenych
cila. Vodé&ek a Vodékovd'® dodavaji: ,manaiejsou lidé, ktéi vzhledem ke své kvalifikaci
¢i funkci maji ugita rozhodovaci prava a zodgowmost za dosazeni dith vysledk
organizace.“ Také podle #®hlavka, Kogana, Sulte’ manaZé odpovidaji za pléni
takovych Ukol, které vyzadujiizeni dalSicktlena organizace. Dale k tomu dodavaji, ze Ize
spatit obrovské rozdily jak v rozsahu obtiZznosti dkahanazZel, tak v jejich postaveni
v ramci organizace. Prawozdily v arovni umo#uji uréeni poZzadavk a dovednosti, které
jsou potebné pro pléni organizanich cii na dané urovni afppom maji motivovat samotné
manazery k osobnimu rozvoji a sledovani kariéraaéyl

Podle Prokopenka, Kubra a K8lse velice roz$ilo oznaieni manazer, proto je dle
nich nezbytné  pouZzivani tohoto pojmu nejprve zjistit, co darsoloa, ktera se nechava

nazyvat manazer, opravdelé, a nezajimat se pouze o to, jak je nhazyvanduekce.

® Srov.: FOLWARCZNA, 1.:Rozvoj a vzélavani manazer. 1.vyd. Praha 2010, s. 14-15.

" Srov.: KHELEROVA, V.:Komunikani dovednosti manazera.vyd. Praha 1995, s. 7.

8VODACEK, L., VODACKOVA, O.: Moderni management v teorii a pragivyd. Praha 2006, s. 14.

" Srov.: BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULRR, O.:Managemen 1vyd. Brno 20086, s. 9.

8 Srov.: PROKOPENKO, J., KUBR, M., a KOLVzdlavani a rozvoj manazér 1.vyd. Praha 1996, s. 21.
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Definovani manaZera je tedy zna problematické. Existencetzanych udrovni
manazei®! a fiznych obsanh jejich ¢innosti tak do jisté miry komplikuje moZnost vyiito

typ idealniho manazera.

2.1 MANAZERSKE KOMPETENCE

V kapitole 1.1.3Clenéni kompetenci jsem uvedl@zné aleni kompetenci gkolika
autoi, kdy rekteri z nich uvadli manazerské kompetence jako jedny z moznych. \&ro
jsem odkazovala na samostatnou kapitolu, ve kterdwglu manazerskym kompetencim
vénovat podrobgi. A to je Ukolem praw této kapitoly. Jelikoz cilem mé diplomové prace je
vytvorit kompetekni model pro manaZerskou pozickZjni roli tak hraji pra¥jiz zmirgné
kompetence manaZerske, proto jsem pfovymezila samostatnou kapitolu. Neexistuje ale
piesny seznam toho, jaké vlastnosti byédsly manazer gh mit, ani jaky typclovéka by to
mél byt. Mezi UsgSnymi manazery lze totiz nalézt spoustu ftwglch typi osobnosti
s iznymi vlastnostmi a schopnostmi.

V literature se nizeme setkat siznym definovanim terminu manazerské kompetence.
Podle Dytrt4® je tento termin 2asti naphovan relativié pevnou strukturou, kterd vyplyva
z tradtnich faktofi povazovanych za zaklad fufik zpisobilosti manaZzera, acasti je
variabilni, kdy respektuje proinlivé a vyvijejici se podminky jak viitiho, tak i vijSiho
ekonomicko-socialniho prdsdi. ManaZerské kompetence podlédby a Cejthamrd
vyplyvaji z kombinace osobnich vlastnosti manazemazngri jeho prace zaroveve spojeni
s pozadavky, které stanovuje jak konkrétni situsae,i samotna organizace. VySe uvedeni
autai dale dodavaiji, Ze vyvoj manazerskych kompetersduwasné dob stale vice swiuje
k tzv. univerzalni, respektive generické obecné Skale dovednosti, nébgmanazerské
kompetence nemaji hranice®. V souvislosti s marsk&eni kompetencemi hovb nag. o
dovednosti pracovat s informacemi, time managemeptojektovém iizeni, knowledge
managementu, leadershipu, schopnosti analyzovkériadborné znalosti konkrétniho oboru

a také dote zvladnutém cizim jazykif.

81 Liniovi, sttedni, vrcholovi manatie- pro vice informaci odkazuiji na literaturu #naBELOHLAVEK, F.,
KOSTAN, P., SULR, O.:Managemeh 1vyd. Brno 2006.

8 Srov.: DYTRT, Z.:.ManaZerské kompetence v Evropské dmiiyd. Praha 2004, s. 1.

8 Srov.: DEDINA, J., CEJTHAMR, V..Management a organizai chovanil.vyd. Praha 2005, s.76.

8 Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Kompetence ve vadvani 1.vyd. Praha 2008, s. 80.
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Téma manaZerskych kompetenci zpracovava také Qifkb&h®® Podle ni se tato
kompetence vyzr@@je vyraznou motivaci k dosaZzeni pozice s vysokoanawerskou
odpowdnosti a sp&iva v kombinaci i aspekit - analytické kompetence, interpersonalni

kompetence a emocionalni kompetence. Mezi anaBtigompetenceiadi schopnost

identifikovat, analyzovat &eSit problémy a to v podminkach nétosti a neuplné informace.
Je to schopnost uth prijmout wtSi mnoZstvi informaci a vybrat z nich ty n@g¥itejsi,
dostat se v co nejkratSidase k samotnému jadru problému a nasledajit jehoteSeni.
Schopnost ovliovat, fidit a vést lidi tak, aby dosahovali vggnych citi, autorka souhrrin

ozna&uje jako _interpersonalni kompetendiidé disponujici_emocionalni kompetensbu

schopni nést vysokou odp&nost a zarowe vykonavat svou moc bez jakychkoliv pdcit
viny.

ManaZerskou kompetenci je podle Prokopenka a Kemazno rozdlit na nskolik
slozek tak, aby se dala mnohem l|épeétidvjeji struktura a dynamika, a tim doslo na
efektivni ovliviovani &ch sloZek, které je piba zdokonalit. Dle nich je kompetence
manaZzera vyjagna popisem jeho znalosti, povahovychirysostofi a dovednosti. Je zde
ziejma podobnost se zakladnimi slozkami kompetenteré kuvadim v kapitole 1.1.1.
Zé&kladni sloZzky kompetence, proto je na tomto ¢msbudu jiz blize definovat, ale odkazi na
zmirénou kapitolu. Ale doplnim, Ze zmini autdi rozckluji uvedené slozky manazerské
kompetence na dvskupiny - technickou kompetenci a chovani a vyswdpi. Do_technicke
kompetencegsou zahrnuty technické znalosti, dovednosti,niale postoje, které se tykaji
technologickych, ekonomickych, fin&mich, strukturdlnich a proceduralnich aspebtace.
Naopak oblast chovani a vystupovaahrnuje ty slozky, které jsou spjaty s pracdmili a

které maji vliv na komunikaci a jednani manazejdsotlivci a skupinami, a to jak v ramci
organizace, tak mimo ni. Toto ra#dni je podle autdr velmi &eln€, nebod vyjadiuje dw
zakladni stranky prace kazdého manazera, tedykstrithnickou a stranku mezilidskych
vztahi.

Stejné dleni kompetenci jako Prokopenko a Kubr vyuZiva takézik?’ podle
kterého je manazerské kompetence mozné @bexxttlit do ¢tyi skupin: 1._analyticko —

koncegni kompetencepiedstavuji soubor manazerskych postigjednotlivym ¢innostem

jako je nap. marketing, finance, vyrobdjzeni lidskych zdrdj. 2. manazerské procesni

kompetencezahrnuji urgni jednat, naslouchat a komunikovat, dale také muhst efektivey

8 Srov.: CIMBALNIKOVA, L.: ManaZerské dovednosti L.vyd. Olomouc 2009, s. 30.

% Srov.: PROKOPENKO, J., KUBR, M., a KOLVzalavani a rozvoj manazér 1.vyd. Praha 1996, s. 23-25.
8 MUZIK, J. Profesni vzdavani dosplych. Cit. dle: VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Kompetence ve
vzalavani 1.vyd. Praha 2008, s. 81.
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si zorganizovat vlastriias a umini si stanovit priority. 3. osobni rysy a vlasthipstezi které

jsoutazeny vlastnosti jako pracovitostisiednost, cileédomost, tvéivost, schopnost prace

v tymech apod., a 4. ,know — howlaného odétvi, coZ je soubor znalosti o daném oboru a

vSem, co souvisi s danym rozvojentetré znalosti konkureiniho prostedi a vytvéeni
osobnich vazeb zainteresovanych lidi.
Jako dalsi uvadim seznam manaZerskych kompetent$ @slohlavka®® ktery jej

roz¢lenil na 1._zfisob mysSlenzahrnujici koncefni, operativni, pruznost mysleni a schopnost

analyzy, dale na 2. vlastnosti osobnodti ktery spada pbojnost a asertivita, citova stabilita,

spolehlivost, vytrvalost, energie, pohotovost, 8stpje,mezi kteréadi orientaci v nejistét
orientaci na zakaznika, orientaci na vykon afitaast a kreativitu, 4._odborné znalosti

obsahujici znalosti managementu a marketingu, tal@osti ekonomiky a financovani,

znalosti prava, technické znalosti a znalosti imf@mi technologie, a 5. praktické dovednpsti

do kterych zgadil jazykové znalosti, praci s gitacem, praktické zkuSenosti, organina
dovednosti aizenic¢asu, komunikéni dovednosti, sebeprezentaci a dovednost veddina li
motivovani.

Tureckiov&® uvadi i zakladni skupiny manaZerskych kompetenciideat dodat, Ze

autorka vychazi z pojeti D. Katze, ktery Klasifilabvtechnické kompetengcekteré jsou

zantiené spiSe na praktické vyuzivani schopnosti, osycleznalosti a dovednosti, metod a

postumi prace se Z#&enimi. Tyto kompetence manazer ziska élémim, tréninkem a

zkuSenosti. Dale lidské kompetentéZ oznaované jako human, ty jsou pebné pro praci
slidmi a také pro dosazeni Zadoucich pracovnicklediti prdw prostednictvim lidi.
Posledni, koncemi kompetencekteré jsou zaloZzeny na porozémn organizace jako celku,

jejich predpokladem je porozuh prvkim a vazbam vyskytujicim se uuhibrganiz&ni
struktury, a orientace na dlouhod cile organizace. Podle Katze méjntto dovednostmi
disponovat manatie vSech fidicich drovni, liSi se pouze vyznamem a rozsahewwip
jednotlivych dovednosti.

Weihrich a Koont?® dophuji Katzovo @leni kompetenci manafero projekni
kompetence Tyto kompetence ifpdstavuji schopnostesit problémy takovym Zgobem,
ktery dané organizaci budgimpaSet uzitek. Aby byla prace manaze@fektivni, musi vidt

dany problém a zaroxiemit schopnost a dovednost nalézt jeho praktigd&ni. ManaZe

8 BELOHLAVEK, F.: Osobni rozvoj manaZer&it. dle: SULRR, O.:5 roli manaZera a jak je Ggpre
zvladnout 1.vyd. Praha 2008, s. 19-20.

8 Srov.: TURECKIOVA, M.:Rizeni a rozvoj lidi ve firmach..vyd. Praha 2004, s. 35.

%0 Srov.: WEIHRICH, H., KOONTZ, H.Managementl.vyd. Praha 1998, s. 18.
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musi tedy najit takové&eSeni, které je pouzitelné a to vzhledem k okobrostkteré
s problémem souviseji.
Zcela odli$né zpracovani manaZerskych kompeterdzinBedrnova a Novy: kteii tyto
kompetence zformulovali nasledavn
* Pracovni a osobni kompetence:igpbilost uplatnit se ve své funkci, dostai@
sebedvéra, pgimerené sebehodnoceni, odpovidajici hodnocegjsivaituace, atd.;
* Socialni kompetence: #pobilost vhoda se prosadit;
» Pozitivni uvazovani a proaktivni jednani: vnimaigkdzek a probléimjako vyzvy;
e Pracovni ochota a vykonova motivace: zajem o prasiieba vykonu v Zadouci
kvalit¢ a kvantit,
» VyS&Si hladina aspiraci a volniho usili: dosahowalie naronéjSich cili;
* Schopnost sebekontroly: oviadani emoci, ukaast;
* Rozvinuté etické a esteticke &if: tendence promitat hlediska moralky a krasna do
svého jednani;
» Tvorivost: schopnost viet now, uplatiovat netradini reSeni;
» Pochopeni a tolerance: schopnost akceptace legjich jrozmanitosti;
* Smysl pro humor: schopnost nadhledu s citem prpgoe;
* Ochota na sabpracovat: nejetrzity proces seberozvoje.
Podle uvedenych autbrsneiuji k idealni osobni kvalitti, ktefi co nejlépe plni své ukoly,
vydavaji ze sebe maximum, jsou zapéleni gim kvalitn® pracuji nezavisle naffpomnosti
nadizeného, jsou schopni sebekontroly, négmiji mit praci detaikh zadavanou, jsou
piipraveni a ochotni poméahat koteg a podizenym, dodrzuji sliby, jsoutesni, ungji
hospodét s casem svym i svych poidenych, citi odpasdnost za chyby svych p&idenych,
uci se z vlastnich chyb, jsou pr@& mkuSenosti, neplytvaji zdroji, berou v Gvahu nejeg
z&my, mluvi spiSe o ostatnich neZ o &ojsou samostatni, ale dokazi pozadat o pomoc,
dokaZi byt asertivni, plni vice neZ své povinngstipji o svij rozvoj.
Adair® je dal$im autorem, ktery se zabyva manaZerskymipetencemi. Sestavil

poradi vlastnosti podle prezentaho vzorku manazéy kteri vybirali takové vlastnosti, které

Mriviw s

1. schopnost rozhodovat,
2. umeni vést lidi,

3. osobni integrita,

*! Srov.: BEDRNOVA, E., NOVY, |.Psychologie a sociologigzeni 1.vyd. Praha 2007, s. 275-276.
°25rov.: SULR, O., GREGAR, A.Zvladate své manazerské rald?vyd. Praha 2002, s. 16.
% Srov.: ADAIR, J.: Jak efektivnvést druhé. 1.vyd. Praha 1993, s. 19.
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nadSeni pro praci,
predstavivost,

ochota usilovi pracovat,
analytické schopnosti,

pochopeni pro druhé,

© 0o N o 0 b

schopnost vystihnoutiezitost,
10.schopnostesit nepijemné situace,
11.schopnost rychle seippisobovat zranam,
12.ochota brat na sebe riziko,

13. podnikavost,

14.schopnost se ja8ivyjadrovat,

15. bystrost,

16.schopnost efektivnihtieSeni spravnich otazek,
17.objektivnost,

18.schopnost vytrvat,

19.ochota pracovat dlouhagscas,
20.ambicioznost,

21.soustednost,

22.schopnost srozumitelného pisemného projevu,
23.zveédavost,

24.nadani pro préci&sly,

25.schopnost abstraktniho mysleni.

V kapitole 1.1.3 Cleréni kompetenciuvadim Boyatzov dileni kompetenci na

prahové a manazerské. Uvedeny autor v souvislgghi€ pse zmignymi manazerskymi

kompetencemi uvadi kompetence jako orientace naensi€ [sobeni, schopnost jasn

identifikovat problém, orientaci na vykon, proaltiy konceptualizaci (neboli vytvani

jasnych pojni ¢i pojmenovani podstaty problému, orientace v infacioh), sebejistotu a

rozhodnost, schopnosti G§mé ustni prezentace, kultivované pouzivani moi@eni

skupinovych procds schopnost objektivniho vnimani, sebeovladani teagmvani osobnich

z4mi s ohledem na zajmy organizace, déle energii, abdipt a Fizpasobivost.

% Srov.: CEJTHAMR, V., BDINA, J.: ManaZerské kompetence a schopnosti na prahu détisfovyd. Praha
2003, s. 11-12.
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Podobny vyet manazerskych kompetenci Gardnera a Drake Bearim Meadi ve své
knize Dsdina® Gardner na3el a popsal kompetence, které povaaujmiverzalni. Hovié o
fyzické kondici a vytrvalosti, inteligenci a &kim uGsudku, odpaddnosti, pochopeni
spolupracovnik a jejich poteb, schopnosti pracovat s lidmi, touze poéadbp, motivovani,
odvaze a nekompromisnosti,uwtryhodnosti, rozhodnosti, seb®lomi, asertivik a
prizpasobivosti.

Jiz v kapitole 1.1.&lenéni kompetenci jsme mohli spiat Ze neexistuje jediny spravny
zpasob, kterym by se daly kompetendenit jednoti. Ziejmé je to i zde, anitp ¢leneni
manazerskych kompetenci nelze hidva jednotnosti, naopak —ékni a klasifikovani
manazerskych kompetenci je Siroka Skala. VSechrie wvedena &eni a definovani
manazerskych kompetenci tak v jisttm ohledu slptizhaphovani cile mé prace.riPjeho
naphovani se totiz nédim jedinym ze zminych dleni, ale pro Gely této prace je
kombinuji aéerpam z kazdého z nich. Tim vytir ¢lenéni své vlastni, které bude zahrnovat
tyto skupiny kompetenci — komunika@ faktory, leadership, intrapersondini faktory a
vykonové faktory. B sestavovani uvedenych homogennich cé&ldmpetenci jsem vychazela
ze strategickéhoifstupu i tvorb¢ kompetetninho modelu, o kterém se zmiji v kapitole
1.2.3 Ristupy k tvorlk kompetetinihno modelu. Nyni jen ve zkratcdipomenu, Ze tento
piistup vychézi zteorie positioningu. Uvedeny mog#kdstavuje zakladni skupiny
kompetenci firmy a dled muze byt firma nadgmeérna nikoliv ve vSech, ale nanejvySe ve
dvou oblastech. Jak jiz bylte¢eno, podle této teorie se kompeten& da produktove
vidcovstvi, zakaznickou orientaci a provozni dokosialé&dy kazdd skupina kompetenci
muze obsahovat dkolik jednotlivych, di€ich kompetenci, které odpovidaji charakteru
skupiny a jsou v souladu s tim, co obsahuje stimtégny.”® Pri tvorbé vySe uvedenych
skupin kompetenci jsem vedle strategickéhistppu vychazela takéripno z pozice Team
Managera spotmosti Partners, pro kterého vramci mé diplomovécer vytvéim
kompetedni model, tedy z materigl které mi uvedend spdéleost poskytla — ifgdevsim
z kariérového planu (viz kapitola 4.Xipravna faze a oha 1) a systému vzthvani a
konkrétnich Skolni (viz kapitola 4.2 Faze ziskavdatia Filoha 2).

% Srov.: CEDINA, J., CEJTHAMR, V.:Management a organiZai chovani: manaZerské chovani a zvy$ovani
efektivity fizeni jeding a skupin, manazerské role a styly, moc a viiizeni organizacil.vyd. Praha 2005, s.
76-77.

% Srov.: HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik 1.vyd. Praha 2006, s. 30-32.
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3 PROFIL SPOLECNOSTI PARTNERS FOR LIFE
PLANNING, A.S.

Cilem mé diplomové prace je vyitemi kompetetniho modelu pro pozici Team
Managera ve spataosti Partners For Life Planning, a.s., proto poyiaza naprosto nezbytné
tuto spolénost blize pedstavit a uvéstim se spolénost zabyva. Pr&kecené je Ukolem této
kapitoly. Dale vramci kapitoly uvedu, jaké programvedena spoémost nabizi svym
klientam a také zminim jeji produktové portfolio. Né&bim povazuji za nezbytnou stast
kontextualniho kotveni tématu mé diplomové pratcekaé za nezbytné pro dosazeni cile mé
prace.

Spole&nost Partners poskytuje sluzby figatho poradenstvi a zpraéstlkovani
finanénich produkt na UzemiCeské republiky. Svojtinnost zahéjila wervnu roku 2007
s cilem stat se jednou ¥eglnich a dlouhod@buznavanych spodeosti na trhu. Zakladatele
spojovala dlouholeta snaha o kultivaci fidaiho trhu a vytvéeni lepSich podminek pro
rozvoj finartniho poradenstvi. V Partners se tak rozhodli udégiraxe spolané gedstavy o
slusném a kvalitnim finamim poradenstvi. Spairost Partners poskytuje svym poragici
klientim nejaktual®jsi informace z finaénich trhi a dava k dispozici i dalsi podklady pro
kvalifikované rozhodovéani. Publikuje weunich ¢eskych médiich a provozuje vlastni
finanéni web Finmag.cz a vydav&asopis Finmag — fin&ni magazin, ve kterych otevira
témata, o nichZz se dosud v zajmu zachovasiurfinartniho trhu radji micelo. Uvedena
spol&nost dohlizi na kvalitu a férovost prace svych gaka Provadi monitoring kvality
sluzeb, ktery oaelji nejen klienti, ale i samotni poradci, Ktee nemusi bat, Ze by jim m€n
poctivi kolegové mohli kazit jméno. Dale vyviji vepolupraci sfednimi sétovymi
financnimi Ustavy exkluzivni finatni produkty, jez maji poradci Partners k dispoxiedle
bézne nabizenych nastnbj Za vyraznou konkureémi vyhodu povazuje nizSi poplatky a vyssi

efektivitu ve srovnani s jinymi nabidkami triu.

%7 7droj: O firmé [online]. c2007, posledni revize 2007 [cit.2010-0M). Dostupné z: <
http://www.partners.cz/o-nas/o-firnxe/
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Spole&nost Partners poméahéa svym kliemt realizovat jejich plany a poskytuje pré n
programy v oblast®
» bydleni kdy na zakla#gl analyzy klientovych moznosti mu navrhne optimainisob,

jak resit jeho bydleni,

» |jistota pro Kklienta i pro jeho rodinzde mu spol#ost poradi, jak zabezfiesebedi
svou rodinu v fipadt neekanych Zivotnich udalosti,

» spokojené sté zde spolénost svému klientovi pofize zajistit si finatni prostedky

pro udrZeni Zivotniho standardu &othodovém ¥ku,

» vysréna dovolen&i nové auto spolé&nost v tomto fipac najde spoléné se svym

klientem moZnost, jak vyt¥at finartni rezervy pro napbmi jeho citi a jak tyto
prostedky efektivie zhodnocovat,

» penize pro &, zde spolénost svému klientovi ukaze, jak co nejvice usnagitio

détem start do Zivota (nappokryti ndklad na vzélani, bydleni atd.)

» stat se investoremspol€nost zprostedkuje klientovi investice na finanim trhu

pomoci tiznych investinich nastraj,

» ochrana vybudovanych hodnapol€nost Partners dopatusvemu klientovi vhodné

pojistni jeho majetku, odp@dnosti, pravni ochrany apod.,
» zaplatit mén na danichspol€nost klientovi ukaze, jak vyznarmsetit na danich.

DalSi cast této kapitoly je za#hena na produktoveé portfolio spotesti Partners, jak

jsem jiz gedeslala v avodu kapitoly. Spoéteost Partners poskytuje svym porawofc i
klientim nejaktualgjsi informace z finaénich trhi a dava k dispozici i dalsi podklady pro
kvalifikované rozhodovani, a to v nasledujicichasiéch®®

e cestovni pojidini,

» dotace z fondl EU a statniho rozgtu,

» fondy Zivotniho cyklu,

* havarijni pojis¢ni,

* hypote&ni Uwry,

» investini Uwry pro firmy a podnikatele,

* investini Uwry pro spoléenstvi viastnik bytovych jednotek a bytova druzstva,

* leasing,

» otewené podilové fondy,

% Srov.: Interni material firmy Partnefdaborova broZuras. 10.
% Srov.: Interni material firmy Partnefdaborova brozuras. 11.
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penzijni gipojistent,

platebni a kreditni karty,

podnikatelské G&ry, pojiS€ni majetku a odpasdnosti olkani, podnikatet,
pojisni naklad: na veterinarni kébu,

pojisttni odpowdnosti za Skodu Zgobenou provozem vozidla,
pojistni podnikatelskych rizik,

pojistni pravni ochrany,

pojistni proti Upadku cestovnich kancé)a

pieklenovaci G¥ry ze stavebniho speni,

spaici ey,

spotebitelské Gury,

stavebni sp@ni,

avéry ze stavebniho speni,

Grazové pojisdni,

zdravotni pipojisteni,

Zivotni pojiseni.
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4 TVORBA KOMPETEN CNIHO MODELU PRO TEAM
MANAGERA

V pribéhu predchazejiciho textu jsem uvedlaétp zakladnich fazi tvorby
kompetekniho modelu — fipravna faze, faze analyzy a klasifikace informpopis a tvorba
kompetenci a kompet&niho modelu, otfeni a validizace vzniklého modelu, podle kterych
postupuji @i naphovani cile mé diplomové prace. Nasledujici kapitogsou nazev podle
vySe uvedenych fazi, v jejich Uvodu vzdy danou fégidive definuji za pomaoci literatury,

poté ji jiz konkrét® zpracovavam pro dosazeni cile diplomové préace.

4.1 PRIPRAVNA FAZE

Cilem gipravné faze je identifikovat Kidvé pracovni pozice (tzn. cilovou skupinu
pro vznikajici kompetemi model), dale ziskat informace o cilech, kritichyfaktorech
UspEchu a strategickych zamech organizace a porozétorganizéni struktde. Za hlavni
nastroj této faze jsou povazovany strukturovanéhaoeary s manazery na strategickych
pozicich a také studium organiméch materidl. Vystupem pipravné faze jsou kotiea
rozhodnuti o koncepci 8ku dat a pouzité techniky. V ramci této faze takavame odpadi
na otazky ,pré“, ,jak*, ,kdo* atd.'®°
Potebné informace jsem ziskala z dokunientternich material, které mi spolénost

Partners poskytla, a také z dostupnychiidajwebové adrese spaiesti Partners.
» Cile a strategicky zandr spolenosti Partners:

Zakladnimi pilti filozofie spole&nosti jsou draz na sluSnost a férovosttip
poskytovani poradenskych sluzebglpg vybér vSech spolupracovnika diraz na kvalitu
informaci, kterymi poradci disponuji. Filozofie Ruers je zalozena na mysSlence
celozivotniho partnerstvi klienta a firariho poradce. Dobry fingni poradce by & byt dle
Partnersloveék, na kterého se klientime dlouhodob skute&né spolehnout, kterému Izeisit.
Spole&nosti Partners nejde o todiat jeden individualni obchod, i kdyby byl sebevgingsi.

Mnohem dilezitjSi je vytvait si s klientem dlouhodoby vztah, zaloZeny na vésti,

10 5rgy.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence:@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 46.

44



oteenosti a slusnosti. Stejné principy jmenovana sjpolet uplatuje také ve vztahu k jejim
obchodnim partném a dodavatém. Jeji filozofii zasteSuje firemni slogan: ,Fin&ni

poradenstvi JINAK<

» Organizaéni struktura spoleénosti Partners:

Organiz&ni struktura spolmosti Partners je zpracovana do podoby kariérového
planu. Ten zde ale nebudu podrétmedkladat cely, nybrz uvedu kariérovou drahu pouze d
pozice Team Managera, nebpraw tato pozice je pro dosazeni cile diplomové prace
stzejni. V @iloze vSak dokladam ucelené schéma karierovéhaigpal€nosti Partners (viz
Ptiloha 1).

Clovek, ktery z&ne spolupracovat s Partners, se v3ak nestava dkamdnazerem,
ale z&ina jako naprosty zatetnik, ktery se musi na danou pozici vypracovat. Zakao
podminkou pro spolupraci se spiiesti Partners je dosazeni viZhi, které bylo ukotené
maturitou®?

Hned v Uvodu jefebaiici, Zeclovek, ktery z&ne spolupracovat s Partners, se dostava
na pozici oznéovanou jakoTrainee, tzv. ,Tipai“. Zde seclovék nachazi v prvni fazi své
odborné pipravy. V jejim pfibéhu se o § stara garant, Manager nebo Senior Consultant, o
kterych se zntiuji v ndsledujicich odstavcich. Aby skvek dostal z této fipravné faze,

z pozice Traineera na pozici Consultanta, musipschem absolvovat centrdini supervizi
(pohovor gediteli) a také usiEre projit produktovym testem (musi dokazat, Ze vitage
nag. pojiseni, investice, tdr apod.).Clovék se na této pozici pohybuje maxim&ino dobu
Sesti ngsial, v pribéhu nichz musi splnit vySe uvedené a zatoueavit tolik smluv, diky
kterym ziska souhr@n400 bankovnich jednotéR. Pokud dané poZadavky spini, dostava se
na pozici Consultanta. Pokud je v8ak nesplni, $poft Partners s nim rozvaZze spolupf4ci

DalSi pozice je oziana titulemConsultant (C). Poradce nachazejici se na této pozici
musi byt drzitelem platného Zivnostenského listak# musi mit registraci Geské narodni
banky €NB) — Podizeny poji§ovaci zprosedkovatel (opravni k podepisovani a
sjednavani smluv), kterou ziskd v okamZziku povy3Seaipozici Consultanta, a Vézany
investini zprostedkovatel (opravni k sepisovani fond nag. perézniho trhu, dluhopisovy,

akciovy apod.), kterou musi ziskat do Sestisiti od jeho prvniho povySeni na pozici

%1 5rov.: Interni material firmy Partnefdaborova broZuras. 2.

192 7droj: Jak se stat finafnim poradcenfonline]. c2007, posledni revize 2007 [cit.201000}: Dostupné z: <
http://www.partners.cz/kariera/#poradce

193 Kazda smlouva je ohodnocengitym postem bankovnich jednotek (b.j.), fagivotni pojis&ni na 1.000,-
/mésic je ohodnoceno 60ti b.j.; nebo pravidelna ingesta 1.000,-/#&sic je ohodnocena 50ti b.j.; a 400 b.j. =
cca 6-7 klient.

194 Srov.: Sdleni Unzeitiga, P. ze dne 22.9.2010.
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Consultanta. Aby se poradce udrzel na této pomicisi dosahovat 600ti b.j. z& po sol&
jdouci nesice (ozn&vané jako tzv. ,plovouci kvartal“). Naopak aby peradce dostal na
vySSi pozici, tj. na pozici Senior Consultanta, maigsahnout 400 b.j. za dobu své vlastni
historické produkce. Pro povySeni z pozice Constltea stupg Senior Consultant je vedle
splreni stanovenych podminek nutné, aby fifeehy poradce na pozici M2 (Executive
Manager) a vySe pisemsdilili tuto zménu centréle spotmosti a ta ji schvalila. Toto plati i
pro jakékoli optovné povyseni viipads piedchoziho fesunu na pozici niZP.

PoZadavky na poradce na po&anior Konsultanta (SC)jsou podobné jako na vySe
zminénou pozici Consultanta, akoréat s tim rozdilem, éei@ Consultant musi z#& po sol
jdouci meésice dosdhnout 750ti b.j. Aby se poradce dostaly8ai pozici, tj. na pozici Team
Managera, musi splnit 2000 b.j. za dobu své vlasistorické produkcé®® Pozici Senior
Consultanta lIze jako jedinouigska@it a to vtom pipac, pokud poradce na pozici
Consultanta spini poZadavky kladené na pozici Tetamagera®’

Nyni se dostavam k pozidieam Managera (M1) tedy k pozici, pro kterou budu
v ramci diplomové prace vyt kompetetni model. Poradce musi mit ke dni svého
povySeni na pozici Team Managera pod selibpersonalni body?® tedy minimalg tii
Consultanty, Senior Consultanty VIP Consultanty, fipadre jejich kombinace, se kterymi
musi v pfibchu i po sol¢ jdoucich nmdsicl sepsat uity pocet smluv, které budou
dohromadyc¢init 3000 b.j. — tzv. skupinova produkce, a z to#0 b.j. osobni produkce.
Pozice Team Managera je posledni pozici, na ktewdi rporadce podavat §vosobni
vykon1%°

Nasledujici pozice kariérového planu — Executivaniber (M2), Senior Manager
(M3), Director (D1), Senior Director (D2) a PartnéDd3), neni teba na tomto mist

podrobrji piedstavovat, neligpro dosazeni cile prace to neniipbhé.

1% Srov.: Interni material firmy Partnet$ariérovy plan.

1% Srov.: Interni material firmy Partnet$ariérovy plan.

197 Srov.: Sdleni Unzeitiga, P. ze dne 22.9.2010.

198 Kazd4a pozice podle kariérového planu spotesti Partners je ohodnocengitym postem personalnich bég
a to nasledovwh Consultant 1b.; Senior Consultant 1b.; VIP Cotasllb.; Team Manager 5b.; Executive
Manager 7b.; Senior Manager 10b.; Director 15bni@eDirector 20b.

199 5rov.: Interni material firmy Partnei§ariérovy plan.
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4.2 FAZE ZISKAVANI DAT

V ramci této faze jsou vyuzivany techniky pouzivghiéanalyze prace a pracovniho
mista. Cilemdchto postuf je ziskat podrobné informace o pracovnim &i&bo roli, ktera
je ¢i bude vykonavana.iPtvorb¢ kompetetiniho modelu se pouzivajizné zdroje a techniky
ziskavani dat, literatura uvadi sappzhovor nebo metodu kritickych situaci, panetpest,
prizkumy, databaze kompetarich model, analyzy pracovnich funkafi Ukola a @gimé
pozorovani. Jeitba je&t dodat, Ze pouziti uvedenych technik zavisi jak@@eru projektu,
tak i na finagnich acasovych moznostech a také na zkuSenostech kontfulm vSechny
projekty vSak plati zakladni pravidlo: neni moZngoléhat na jediny zdroj ziskavani
informaci?*°

Opet i zde ¢erpam z firemnich materialspol€nosti Partners — z uceleného souboru
Skoleni v kariee a z kompetemiho modelu pro manazery. Sp@iest Partnersiadi
vzaklavani a praktickouifipravu poradcei vedouciho manazera k néjdzitéjSim faktoim
jeho usgchu. Dle ni, se vSak kvalitnim a @Spym finagnim poradcem a manazereéfovek
nestane diky teoretickym znalostem, ale pouze tetaiyZ se propoji odbornost s praktickymi
dovednostmi. Jak ugpre komunikovat se svymi spolupracovniky i klientyk jsi @ipravit
obchodni jednani a jak jej naslédrést zisobem vyhra — vyhra, to véevek spolupracujici
s Partners ziska v rdmci interni Akademie fifrdho poradenstvi Partners, kde jej provedou
zkuSeni a v praxi Ugpni manaze poradci a odborni lekio Systém vzdlavani spolénosti
Partners je vystaven na zakladech kompetigro modelu, ktery v procesu modernitizeni
piedstavuje nejefektivijsi zpisob k uplatovani a dalSimu rozvijeni potencialu pracovnik
na vSech drovnich. Sama spwlest Partners tvrdi, Ze kazdlovék je jedin€ény a cesta
k Usgchu neni jen kombinaci jeho schopnostjomosti, dovednosti a dalSich osobnostnich
charakteristik, ale velmi tdezity je také podporujici igstup, profesionalni prastdi a
provétené know-how. Co? jakika sama spotmost: ,To my mame®!* Spol&nost Partners
zaji¥uje svym poradim vzdlani v oblasti obchodni, fingni, manazerské, osobnostni a

psychologické a podnikatelsk& V pifloze dokladam schéma uceleného dladaciho

110 5rov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimeénych
manazed . 1.vyd. Praha 2004, s. 48.

1grov.: Interni material firmy PartnefSaborova broZuras. 22.

Y2 groy.: Interni material firmy PartnetSinancni poradenstvi JINAK, Jsme Partners...spotest vybudovana
podle s vSech dobrych finamich poradé! s. 7.
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systému spotmosti Partners (vizitoha 2), ktery niZze igdkladam jiz v podabkonkrétnich
Skoleni.

V piedchazejici kapitole jsem popsala kariérovy pogtppzici Team Managera, na
stejném principu stavim i tuto kapitolu — uvadinolgki a kurzy od pozice Traineera k pozici
Team Managera. Profghlednost jsem dana Skoleni shrnula do nasledujizibulek, ze
kterych je patrné, koho se Skoleni tyka, jaky m@eki nazev, co Skoleni zahrnuje a také, kdo

tato Skoleni vede.

TRAINEE AKADEMIE *®— urena pro pozici Trainee

Nazev sSkoleni

Trainee akademie Podnikatelské zaklady, pracesatelin;
piedstaveni sluzby, analyza, dop&ni a M1-D1
telefonovani, produktové zaklady

CONSULTANT AKADEMIE_'*— ukena pro Consultanty a Senior Consultanty

Nazev sSkoleni

Financovani Zpusoby bezpé&éného a ekonomického financovani M1_M3
bydleni vlastniho bydlenéi rekonstrukce
Zajiseni pijmu Program na zaji&ti Zivotniho standardu — principy, MI_M3
moznosti
Renta Zisoby a moznosti tvorby kapitalu na penzi
M1-M3
Budoucnost a Program pro tvorbu rezervy, kapitalu préich
vyplatni plan . - M1-M3
yp P Investice
Finartni prehled a | Opakovani zaklad hlubSi produktové znalosti, vyuZi|ti
. y M1-M3
typy produkfi jednotlivych produki
Finartni plan a Z ¢eho se sklada a pfoak se tvéi, filosofie portfolia
koncegni M1-M3
poradenstvi

113 Srov.: Interni material firmy Partnesidex vzdlavani.
114 Srov.: Interni material firmy Partnesidex vzdlavani.
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Prace se softwary

Ukazka prace se softwary a katkaini partnei, centraly

areditelstvi M1-M3
Stavajici portfolio Rozbor a analyza stavajicihdfptia M1-M3
Poradenska sdbika | Prodej, prezentace klientovi, vyukové DVD na porestei | M1-M3
Servis Nulty a nasledny servis, materialy k serviguvisni slozkg M1-M3
Trénink namitky B analyze, doporteni, obecné situace s klientem M1-M3
Doporueni Il Opakovani, pokiilé metody na ziskani dopdmeni

videotrénink, vyukové DVD M1-M3
Telefonovani Opakovani, trénink, dalSi variangkuSenosti, vyukove

M1-M3

DVD

Analyza DalSi varianty navazani vztahu a ziskamotiva, M1-M3

videotrénink, zptné vazby, vyukové DVD

Timemanagement

Timemanagement pro poradce, rouve@su, priority
v aktivitach, osobni planovani a vlastni kontrgbaace s
didrem

M1-M3

Prometeus Vyuziti, co kde najdueppisy, dokumenty, Partners News;entrala,
reporty, proplacenou M1-M3

Hypotesni Skoleni | Skoleni o financovani bydleni — hygofeivery, Gvery ze ]

] . - : Externi

stavebniho spgeni, proces, administrativa, vzoroyeé o
piiklady, software

Start Up Orientace| Skoleni pro nékst s cilem seznamit je s organina
strukturou a se zakladnimi procesy zazemi Partradrg Centrala
dokazali efektivd vyuzivat vSech podpnych nastraj,
které jsou jim k dispozici

Finance v Cilem Skoleni je poraden predat hlubSi informace p

souvislostech produktovych oblastech, aby dokazali jednotlivédaikdy | Centrala

vidét v SirSich souvislostech klientova portfolia

Partners bankovni | Zakladni koncept spoluprace o poskytovani bankdwvniExterni
sluzby I. sluzeb, produktovyiehled osoba
Partners bankovni | Produktové Skoleni technického charakteru Externi
sluzby II. osoba
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MANAGER AKADEMIE PRO BUDOUCI VEDOUCI °— piprava Consultaita Senior

Consultani na budouci pozici Team Managera

Nazev sSkoleni

Potencial trhu, postoj, kariérovy plan, budovanimty

Kariérovy semin& | zdroje a metody nabory M3-D3
Akademie naboru Za}klady motlva(‘:e,_ Masl_owova} pyramldareppohovor, M3-D3
bringer bonus, namitky, videotrénink, vyukova DVD
Den rozvoje firmy Owr.ganlzgce, tel, cil opakovani metod naboru, zak a%Z_DS
prijimaciho pohovoru
Zapracovani Systém vzdlavani Partners krok za krokem, jak a §fo
. M2-D3
spolupracovnika | takto?
Individualni 0. osobni, 1. osobni, ...,fiprava na supervizi, napl
rozhovory do materialy, metody, pravidla M2-D3
supervize
S — . —
Podbudovani Cil? Pr@? Jak? Jak komunikovat s lidmi od Infa 1 M2-D3
Individualni Rozjezd aktivit po supervizi, jaké rozhovory vedeme
rozhovory po s jakymi cily, jak kontrolovat, pravidla a standard M2-D3
supervizi
Zasady a pravidla | Souhrn hlavnich zasad a dop&ni @i vedeni novéka M2-D3
vedeni
Kontroling Cile, moznosti, metody, nastroje a zapracovanirkont M2-D3
komunikace
Ulohy garanta a Prace, ukoly a odp@dnost garanta a ziskatele M2-D3
ziskatele
Simulace prace finaniho poradce, poradce zazije 2*3O|eExterni
Finartni svoboda |se svymi klienty a nail se dilezita zlatd pravidla osoba
financniho planovani
Komunikani U¢i se zvladani namitek klieint rychla reakce, nastavehiExterni
: rozhovoru — fiprava na osoba,
dovednosti |. M2-D3
Komunikani I(E));t(;aggl
dovednosti Il. M2-D3
Jak zvladnout v kratkérase spoustu UkiP Jak spravovat Externi
Timemanagement | hodre Ukoli (projekii) a mit o vSem perfektniighled? Jak osoba,
mam &dét, co mam dlat prav ted’? M2-D3

15 Srov.: Interni material firmy Partnesidex vzdlavani.
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TRAIN THE TRAINER AKADEMIE (M1, M2)

18 _ skoleni urena pimo pro

Nazev sSkoleni

manazery

Nepimé vedeni a| Tymové aktivity — phone party, DRF , apod.
e . M3-D3
fizeni tymi
Pokrailé Prohloubeni informaci v oblasti poggi, bydleni,
produktové investic. Manazé se zde ui, jak svému tymu
. L, , L . M3-D3
znalosti, kariérovy| odprezentovat kariérovy plan
plan
Situsni vedeni Qd |n'strulkce ke' koiur!gu, reSeni namitek a obtiznych M3-D3
situaci (gipadové studie)
Vedeni rozhova Vedeni rozvojovych, hodnoticich &jpmacich pohovak M3-D3
Expanze tymu l\/vlotl\{acfe,, fizeni zrr§n pii - rozvoji, delegovani a M3-D3
predavani kompetenci
Co rozhoduje o Uusghu prezentace? Jak sestavit
Prezentani us@Snou a efektivni prodejni prezentaci? Jak| sExterni
dovednosti I. prezentaci fipravit a jak se na ni fjpravit? Rimé osoba
vyjadieni vs. hodnoceni
Prezentani Cllem seminge je nadit manazery hovmt_ Ja,zykem,, Externi
. kteréemu poslucka rozungji. Co je efektivni zptna
dovednosti Il. RPN ) osoba
vazba? Opakovany trénink s videokamerou.
Planovani ¢asu podle roli, prace svizemi, cili [a
hodnotami, prace s viiiti motivaci, posileni realizace. ]
Selfmanagement Externi
pro pokrailé osoba
Osvojeni asertivnich technik hladkétipeni vztafi. Uci
Asertivita "One to | se zde, jak fijimat kritiku bez zbyténych pociti viny a| Spolenost
One* depresi. Manafese nadi sludré iikat, co si mysli, co Oregami
citi a co patebu;ji
Vedeni hodnoticich Zde se manaZeuci, k¢emu jsou rozvojové pohovory, y
p . . . : e Spole&nost
a negijemnych | co naclovéka prozradi komunikaceigohovoru. O i
regami
pohovoi
KOUSOVAN | Jak si stanovit cile kaovani? Pro se kodové zajimaji| Spolenost
' o ,realitu“? Na co si dat pozotigkoucovani skupiny? Oregami
Praktika Cilem seming je podpét pienos nabitych poznaik
z absolvovanych | z minulych seminié do praktického Zivota. Pracuje se&polenost
komunika&nich | s audio/video zaznamyastniki. Oregami
dovednosti

18 Srov.: Interni material firmy Partnesidex vzdlavani.
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VOLITELNA SKOLENI (M1, M2) **"— voliteln& 8koleni pro manazery

Nazev sSkoleni

Kompeterni Cilem je nauit Co je to kompetemi model? Jak KM ]
Seeoou o . v : Externi
model vyuzit @i praci vedouciho? Jak pouzit KMipghodnoceni osoba
pracovniki?
Superman Jak sledovat aktivity jednotfivd skupiny a jak je Externi
vyhodnocovat? Prace sd&dvymi  aktivitami a
# . osoba
vysledkovou tabuli
Komunikani ]
. Externi
dovednosti pro
<11 osoba
Skolitele

Jako dalSi zdroj, ze kterého jsemrpala pi dosahovani cile mé prace, jsem uvedla
kompetekni model pro manazery, kterym sp@est Partners disponuje. Jiz jsem se také
v praci zminila, @i dosahovani cile mé prace, tedf fvorb¢ kompetetniho modelu pro
pozici Team Managera, vyuzZzivdm kombinovangisfup, proto nyni uvadim stavajici
kompetekini model spolénosti Partners pro jeji manazery.

Cilem manazera je podle Partners budovat tym ktarsiula budoucich manaZea
tento tym déle rozvijet ve vSechildzitych kompetencich. Manazer si dle nich nadale
rozSkuje svoji klientelu a stara se oug\klientsky kmen. Kompetemi model obsahuje
nasledujici kompetendé®

% Schopnost dosahovani vysledk

* Pravidel® dosahuje vysokého a kvalitniho osobniho a skugihowykonu

0 V pactu bankovnich jednotek
vV poctu smiuv
v kvalité¢ portfolia

ve vysoké proplacenosti

o O O o

dba na pravidelnou pe o klienta a pizpasobuje jeho portfolio
aktuélnim patbam a moznostem

+ dba naiist svého tymu a podporuje své spolupracovniky Sif@zani jejich

o

tymua
o dela kvalitre prijimaci pohovory

o dovede novéka na pozici konsultanta (vystupuje jako Garant)

17 Srov.: Interni material firmy Partnesidex vzdlavani.
18 Srov.: Interni material firmy Partnetéompeterini model — ManaZer.
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o vede profesionathseminde pro novéky

% Pristup k tymu a druhym lidem:

* vede vzorg suvij tym

o dokaze citli¥ hodnotit lidi v tymu a vhodhje motivovat

0 podporuje vize jednotlivych lidi v kontextu s vigimu a spolénosti
Partners

o0 jde svému okoli pkladem, je dvéryhodny

o dba na osobni rozvoj svych lidi

+ efektivie komunikuje

o komunikuje srozumiteky piéimo a «as gedava dlezité informace
nemanipuluje s fakty

cti strukturu své firmy

O O O

je vyborny Skolitel

s 7

« vwytvéri prostedi tymové spolupréce

buduje swj tym v tymovém duchu
je tymovy hr& v tymu, jehoz je saiasti

0
0
0 spolupracuje nage firmou
0

dodrzuje dohodnuté pravidla tymu

s Pristup k firm é Partners:

» podili se na zlepSovani firemni kultury

o0 dodrZuje hodnoty firmy
0 citi se byt nedilnou sdasti znaky Partners, sdili jeji vizi
0 svym chovanim a vzhledem vhadmeprezentuje firmu Partners

* pozitivné prispiva k celkovému s#éfiovani firmy

0 je inovatorem
0 vytvari prostedi pro vznik novych npéad

0 zaneiuje se nd&eSeni, ne na chyby

« PrFistup k vlastni osols:

* je efektivni na osobni Urovni

o pravidelre si stanovuje cile a dokaze je realizovat
o efektivre vyuziva swj ¢as

¢ pfijima osobni odpoxdnost
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o dokaze seffhlasit k chybam
0 je pristupny zgtné vazk

neustéle se rozviji vitkzitych kompetencich

4.3 FAZE ANALYZY A KLASIFIKACE INFORMACI

DalSi fazi tvorby kompeténiho modelu je faze analyzy a klasifikace informaci

Prabéh analyzy a klasifikace Udaje ovlivrén zangrem projektu, jeho rozsahem a pouzitymi

technikami sbru dat. Gilezité je také to, zda jsou ziskané informace pogizy vzhledem

k jiz existujicimu kompetemimu modelu, nebo zda-li jsou kompetence posuzoypapyveé.

Vystupem této faze je seznam kompetenci, kteryeS€& y posledni fazi (tj. osteni a

validizace vzniklého modelu) testuje na SirSim kmoresponderit Ackoli kazda z vySe

uvedenych metod shu prinasi jista specifika pro jejich analyzu, existpjb realizaci této

faze spoléné kroky, které mohou mifizné variace a dofiky, ale jejich principy jsou vzdy

stabilnit*®

» Na za&éatku je nutné popsat jednotlivé projevy chovangrétjsou typické pro

ur¢itou pozici, popipads ozn&it zdroj €chto udaji, aby bylo mozné je pozji

v pripact potteby kombinovat.

Poté ze vSech ziskanych informaci identifikovat kyeré gimo popisuji
behavioralg pozorovatelné projevy, aktivity, kter&igpivaji k uspsnym ¢i
neusgsnym vykormim. Vysledkem tohoto kroku je, Ze do dalSi faze anake
dostanou pouze ty zaznamy, které mohou byt zdrgjemtvorbu a popis
kompetenci.

Ve tretim kroku se jednotlivé vyroky faruji do kompetemich témat.
Vzniklé skupiny kompetenci se dale analyzuji a tdlesm vytvdit homogenni
celky. Tyto celky uz tvii zaklad kompetence a jejich projew literature se
v této souvislosti iizeme setkat také s terminem ,kompétgrkotvy*.

V poslednim kroku je vhodné ziskané projevy, kiggéu zd@azené do
kompetenci, o¥fit na SirSim vzorku respond@ntlednotlivé vyroky, které byly
ve fretim kroku fidény, jsou gehodnoceny pomoci dotaznikové metody.

Ziskaji se tak informace, které vypovidaji ofpbhosti jednotlivych projey

195rov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 55-56.
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piipadré celych kompetenci, v dané pozici. ¢ tato informace bude téz
dulezitd pro konéné rozhodnuti, zda kompetencitadit ¢i nezd&adit do
kompetekdniho modelu. Ot i zde musim konstatovat, Ze tuto fazi nebudu
realré provadt, neba’ to neni delem mé diplomové prace &gahovalo by to
jeji rozsah.
V této fazi jde spiSe o td kompetence, ktery se ziskd seskupenfibuznych projeu
chovanit?°
Ze ziskanych materigl které mi spolénost Partners poskytla (viziggchazejici
kapitola, ve které uvadim Skoleni a kompeétgrmodel pro manaZery), jsem identifikovala
takové projevy chovani, které jsou Zzadouci pnaro pozici Team Manageraiimaphovani
této faze jsem postupoval@egré podle vySe vymezenych krbkvyuzivala uvedené firemni
materialy, odbornou literaturu a konzultace s TelMtanagerem, pro kterého vyt
kompetekni model. Na zasr jsem jednotlivé kompetence s jejimi projevy chuvélowila
do kompetetnich kotev — komunikani faktory, leadership, intrapersonalni faktory a
vykonové faktory, kdy wujicim faktorem bylo spotmé téma. R jejich tvorke jsem se
inspirovala rozkinym clenim kompetenciaznych autoill, které pedkladam v kapitole 2.1

Manazerské kompetence.

4.4 POPIS ATVORBA KOMPETENCI

Ukolem této faze je propracovani charakteristikynpetence a to tak, aby co
nejpesreji vystihovala a srozumitethpopisovala chovéni, kterym je charakterizovandé Po
je tteba kompetenci definitignpojmenovat a nasledrvytvorit stupnici, tzn. popsatizné
projevy kompetence podle Uraviejiho rozvoje. Pro tvorbu kompetence i stupniatipjisté
principy — je teba pouzivat jednoduchy, srozumitelny jazyk, déalé#gba nalézt fiméreny
kompromis mezi urovni vSeobecnosti a konkrétnogfiigu, a také v definici nebo v popisu
kompetence by se neéimobjevit ndzev kompetence. Definitivni ndzev komepee je

vytvoien tehdy, kdyZz existuje popis stupnic, nikdy ne pzko Nazev by pak &h byt

120 5rov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 55-56.
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zkracenym a souhrnnym vyj@him chovani, které tvbjadro kompetence. Vystupem této
faze je vytvdeni gfredtEzného kompetemiho modelu®*

jednotlivych kompetenci a jejich projeehovani. Jak jsem jiz uvedlai pejich zpracovavani
jsem vychazela z literatury zabyvajici se toutoatkou, dale z osobnich konzultaci s Team
Managerem spot@osti Partners a také saneimé z poskytnutych materi@l jmenované
spole&nosti. RedevSim jsem vychazela z konkrétnich Skoleni a tkukterymi poradci
spole&nosti Partners prochazeji. Dai$ei, Ze veSkera Skoleni a veSkere dladaci aktivity,
které uvadim v kapitole 4.2, se odréZeji vjedmgth kompetencich v
piedkladaném kompeténim modelu na nasledujici stean

Pro nazornost arphlednost jsem vyuzila tabulek, kdy jednotlivé katgmni kotvy —
komunikani faktory, leadership, intrapersonalni faktory gkanové faktory, i jejichz
tvorbé jsem vychazela &enéni kompetenci &kolika autofi, viz kapitola 2.1 Manazerské
kompetence - jsem od sebe bakewddlila.

V ramci kapitoly 2.1 Ize v ndzorech automa manazerské kompetenceékterych
podstatnych bodech spiatjistou shodu. Je idezité, abyclovék na vedouci pozici byl
schopny vést své ptidenéci ¢leny svého tymu a uéhje nélezi¢ motivovat. Neobejde se
samozejm¢ bez teoretickych znalosti, které mu napomohouvsgra efektivié planovat,
organizovat a kontrolovat vesketiénosti, rychle rozhodovat i@Sit krizové situace. B by
byt tvaré¢i a kreativni, nefliS se nechat ovladat emocemi, vitat nové napadyudit
v ostatnich dvéru. Bezesporu mezi velice tléZitou kompetenci p#t schopnost se
vyjadiovat, dale prezentai schopnosti, asertivita a ochota naéepbacovat a neustéle se
rozvijet. A pra¥ vse, co bylo nynfeceno, se odrazi v nasledujicim kompétem modelu

Team Managera spd@leosti Partners, ktery je cilem mé diplomové prace.

21 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 56-57.
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Tabulka 2: Kompetenéni model pro pozici Team Managera ve sposmosti Partners

122 5rov.: TEPPER, B.BManaZerské znalosti a dovednodtivyd. Praha 1996, s. 57-65.
13 5rov.: ADAIR, J.:100 jaksidit a vést lidi 1.vyd. Brno 2005, s. 109-116.
124 Srov.: KROHE, P.Cvicebnice manazerskych technikvyd. Olomouc 2006, s. 69-76.
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125 5rov.: KROHE, P.Cvicebnice manazerskych technlkvyd. Olomouc 2006, s. 22.
126 5rov.: OWEN, J.Uspssny vidce: 50 kléovych dovednosti: zkuSenosti 10@6dich osobnostil.vyd. Praha
2007, s. 93-104.




.. DANKOVA, M.: Koucovani: Kdy, jak a pré. 1.vyd. Praha 2008, s. 9-13.

. SUCHY, J., NAHLOVSKY, PKoucovani v manazerské prafi.vyd. Praha 2007, s. 15-24.

.- ADAIR, J.:100 jaksidit a vést lidi 1.vyd. Brno 2005, s. 93-106.

.. KOCIANOVA, R.:Personalnicinnosti a metody personalni pracevyd. Praha 2010, s. 22-40.
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TYMOVA PRACE -

KOOPERACE

schopnost pracovat
kooperativi a flexibilng
s jinymi ¢leny tymu a
plné chapat roli, kterou
ma jakoclen tymu
hréat=*

schopnost podilet se n3
spole&nych aktivitach®

Team Manager vystupuje
jako kvalitni,¢leny tymu
respektovana osobnost, kteya
motivuje druhé a koordinujg
jejich ¢innost

napomaha tymu dosahnout
cile

sdili s ostatniméleny tymu
své znalosti, dovednosti a
informace

zaji¥'uje soulad tymové
prace, vytvéi tymové
prostedi - udrzuje pozitivni
socialré-psychologické
klima v tymu
moderujesinnosti v tymu,
radic¢lenam tymu, reguluje
vzniklé konflikty

prezentuje vysledky tymu,
jedna za tym, zastupuje tyn
navenek
je si wdom své role v tymu &
také role ostatnich

Intrapersonalni faktory

DUVERA

schopnost vzbuzovat u
svych klienti ac¢leni
tymu pocit diveéry,
jistoty a spolehlivost
Vytvat ji vzajemné
lidské poznani, Ucta a
respekt

schopnost firozeného
vystupovani

jistota v projevi®*

Team Manager vystupuje
jako modelovy vzor chovan
které @ekava od ostatnich
¢lend tymu

svym jednanim, chovanim,
komunikaci udrzuje
sebedvéru a hrdostlena
tymu, neustale je povzbuzule
projevuje respekt vSem
klientam aélenim tymu a
také jejich nazam

v piipadt problént a
konflikti se zanstuje na
danou situaci a problém,
nikoliv na konkrétni osobu
vyuziva gimou konfrontaci
s¢leny tymu

je iniciativni, diskrétni,
udrzuje konstruktivni vztahy
dodrzuje sliby, které dal
dodrzuje sjednané terminy
uznava sveé vlastni chyby
to co &la, koresponduje

s tim, cofika

131 5rov.: SULRR, O.:Zvladate své manazerské raldvyd. Praha 2002, s. 49-56.

132 5rov.: KANTOR, P.Rozvoj manaZerskych kompeteciyd. Ostrava 2008, s. 49-57.

133 Srov.: CIMBALNIKOVA, L.: ManaZerské dovednostil.vyd, Olomouc 2009, s. 122-123.
134 Srov.: ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj 1.vyd. Praha 2007, s. 197-199.
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PROFESIONALITA

schopnost vyuzivat své
znalosti a dovednosti

vV ramci své pracovni
pozice

schopnost chovat se

v souladu s etikou
organizace a podporov
jeji dobrou imag&”®

disponuje znalostmi a
dovednostmi, které jsou
Zadouci na pozici Team
Managera

dodrzuje eticky kodex
spole&nosti Partners
chova a jedna podle pravidg
spole&nosti Partners
jeho vystupovani a projev je
energeticky a@razny;
projevuje v 8m nadsSeni
je odbornikem ve své oblas}i
adekvatnim zfisobem
reprezentuje spotaost
Partners

neustale se skoli a vdddva
ve své oblasti

aktivré vyhledava nové,
aktualni informace

ke klientim je grijemny jak
slovem, tak vzhledem

schopnost osobniho a
odborného rozvoje Tea
Managera

neustalé zlepSovani
stavajicich znalosti,
schopnosti a
dovednostf*®

celkova integrita osobnosti
soulad mysleni, slov&na
manazera

reflektuje sam sebe, sledujd
zanmer svécinnosti, ktery
nasled® vyhodnocuje — je
k sok& oteeny a upimny
pii seberozvoji nasloucha
zpétné vazls od ostatnich,

schopnost prosadit gy
vlastni nazor
schopnost obhajit sy
vlastni nazor
schopnost odmitndtf

SEBEROZVOJ vnima jejich mysleni,
inspiruje se - vnima své okdli
a jeho reakce na svou osoby,
sleduje své pocity, své
emoce, svou spokojenost
je oteweny novym
informacim, mySlenkam
Ggastni se vzélavacich
kurza a Skoleni
schopnost stat nohamaj zvlada narené situace
pevre na zemi, v tymu a i jednani
uvédomovat si vlastni s klientem/klienty
potreby, prava a vystupuje sebasdons,
solasre respektovat ; upiimné a spokojed
ASERTIVITA ﬁgﬁg?y a prava druhyct Team Managerijima

kritiku bez zbyténych pociti
viny a depresi

umi strené a sluse fikat, co
si mysli, co citi a co
potrebuje

je vybornym poskytovatelerf

% Srov.: OWEN, J.T7i pili/e Gs@3ného manazerd.vyd. Praha 2008, s. 149-151.
1% 5rov.: SULRR, O.: Zvladate své manazZerské roldéryd. Praha 2002, s. 22-24.
137 Srov.: VYMETAL, J.: Privodce Usggnou komunikaci: efektivni komunikace v praxiyd. Praha 2008, s.

144-147.

138 Srov.: LAHNEROVA, D.:Asertivita pro manazeny.vyd. Praha 2009, s. 11-13.
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zptné vazby

umi prosadit své opra¥ni a
pozadavky

umifesit konflikty tvdive,
nikoliv bourlivé

umi si vazit sam sebe a
druhych lidi

umifici ne

LOAJALITA

schopnost pozitivniho,
vérného, souhlasného
postoje, upimnosti a
cestnosti ici
spole&nosti Partners®

jeho jednani a chovani se
sliéuje se spoknosti Patnerf
ztotoziuje se s firemni
filozofii a kulturou

je schoperiikat wci uptimng
a narovinu

jedna féro¥ ,vzdy a vSude*
udrzuje loajalni gistup ke
spolenosti Partners jak §y,
tak jej podporuje také &leni
svého tymu — vytvd z nich
Joajalni pracovniky*
spole&nosti Partners

EMPATIE

schopnost jednat

s klienty i s¢leny tymu
S porozuminim a
ohledem na jejich
osobnost
schopnost f jednani
vytvaret atmosféru
duvery, projevovat
zajem o druhé, usilovat
splreni jejich poteb**°

Team Manager vytyapri
jednani takovou atmosféru,
ve které se druha strana cit
Jisté a bezpeéng"

bere klienta &leny tymu
vazre a také tak s nimi jedng
vnima, nejen to, co mu druffa
stranatika, ale také bere
Vv potaz pocity a emoce
dba na to, aby byly vzdy
splrény poteby klienta,
¢leni tymu

Vykonové faktory

PLANOVANI

schopnost volit tkoly,
urcit jejich priority a
sestavit ptadi jejich
realizace tak, aby bylo
dosazeno dil skupiny a
pozadavk spol&nosti*

stanovuje cile, kterych se nfa
dosahnout, aby byly spiny
pozadavky spolaosti
formuluje konkrétni plan, pr
dosazeni stanovenychicil
vSe konzultuje s ostatnimi
¢leny tymu, ¥as jim gedava]
potiebné informace

spolu s tymem stanovi
priority pro dosazeni dil
naplanované ukoly &nnosti
plni vas

planuje pébeh porad a
Skoleni

=4

139 Srov.: OWEN, J.Jak se stat aggnym lidrem1.vyd. Praha 2006, s. 76.

140 Srov.: HABERLEITNER, E., DEITLER, E., UNGVARI, RVedeni lidi a kotbvani v kazdodenni praxi

1.vyd. Praha 2009, s. 71.

11 Srov.: BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULRR, O.:Managementl.vyd. Brno 2006, s. 93-108.
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= schopnost fidélovat =  organizujefidi a planuje

Ukoly ¢lenaim tymu a swvij ¢as
koordinovat jejich =  organizuje jednotlivé kroky
cinnost tak, aby pi vedeni porady,
o dochazelo k pléni konzultaci, prezentaci
ORGANIZOVANI stanovenych aila to ve *  stanovuje podminky pro
stanovenéniase splreni kol

= schopnost organizovat

napki a kroky svého = klade diraz na dosahovani

stanovenych dila podle

x 43
casd toho také organizuj&nnost
tymu
= schopnost ziskat, = sleduje a kontroluje aktivity
vyhodnotit a srovnat jak jednotlivdi tak celého
informace vzhledem ke tymu
stanovenym ciim a = dba na dodrzovani
Ao planim a to s cilem pro stanovenych termin
KONTROLOVANI piipadnou korekci * je schopen identifikovat
cinnosti tymu v oblasti problém, chybu £
Loc 44 !
dosahovani oif dosahovani dila nasledaje
odstranit

=  poskytuje zptnou vazbu

O tom, co je to kompetence a jak se projevuje, Imdpsana kapitola 1.1, ve které
uvadim fizné definice tohoto pojmu odianych autol. Na tomto mist bych vSak
pripomnsla Woodruffovd®® definici kompetence, jeZ ji definuje jako mnoZimhovani
pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, abglyik této pozice kompeterireviadl.
Uvedenou definici zde uvadim proto, nébg/Se vytvdeny kompetetni model ji ndzoré
potvrzuje.

Lze z ni v¥ist, Ze kompetence je chovanim, které vedegk@vanému vysledku, a Ze
kompetentni pracovnik je tedy takovy, ktery plnétemy ukol dobe ¢i na vynikajici arovni.
Cimz se dostavam k nésledujici stupnici rozvoje dokompetenci. B jejim zpracovani
jsem vychazela z odborné literatury. Zvolila jsetapsici se dedovou hodnotou, nebo
praw ta ma v sob velky potenciél diferenciace a je univerzgpouzitelna.

12 5rov.: ARMSTRONG, M.Management a leadershif.vyd. Praha 2008, s. 51-54.

143 Srov.: CIMBALNIKOVA, L.: ManaZerské dovednostil.vyd, Olomouc 2009, s. 45-47.

144 Srov.: BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULRR, O.:Managementl.vyd. Brno 2006, s. 159-160.
“%UBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.:ManaZerské kompetence: :&pbilosti vyjimeénych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 27.
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Tabulka 3: Pétibodové stupnice rozvoje Urovré kompetenci

Bodova
hodnota

Priblizna charakteristika 14

Praktické dopady™*’

Nedostaténa, ,ohrozujici” arova. Lze
konstatovat zasadni rozpory se vSemi b
z pozorovatelného chovani, které jsou
uvedeny u fislusné kompetence

Nedostaténa Urové kompetence
Do znény dopad na efektivnost
prace Team Managera.

a,

=

nelze formulovat Zadnou diloblast ke

0 v Kompetegnim modelu, fipadré
absence dané kompetence, i kdyz byla
prilezitost ji projevit. Lze formulovat
rozvoj od zaklad a hned.
Podpimérna, limitujici arové. Lze Urovei kompetence je velice slab
konstatovat zasadni rozpor&terym pohybuje se na rozhrani, rozh&dr
z bodi pozorovatelného chovani, které |je zde pateba danou kompetenci
1 jsou uvedeny uiislusné kompetence Team Managera rozvijet.
v Kompetegnim modelu. V dané
kompetenci Ize formulovat systematicky
rozvoj, jehoz cilem je potéani slabych
stranek.
Post&ujici minimalni arove. Dil¢imi Kompetence je rozvinuta na
vyhradami odpovida Kompetémmu minimalni poZzadované urovni,
modelu, respektive Popisu projevu ktera je vSak pro pozici Team
2 kompetenci na Urovni pozorovatelného | Managera na hranici
chovani. Lze formulovat kKiové oblasti kgl akceptovatelnosti. Rozhoglje
zlepSeni. Rozvoj se zaije na posileni |nezbytné ji u manazera déle
silnych a potlaeni slabych stranek. soustavi rozvijet.
Optimalni aroveé. Presré odpovida Zde se kompetence nachazi na
Kompetegnimu modelu. V dané arovni, kterd je pro vykonavani
kompetenci Ize formulovat @il oblasti ke | ¢innosti Team Managera
3 zlepSeni. V dané kompetenci nelze akceptovatelna. | zde se klade
formulovat Zadnou vyhradu. Rozvoj se |duraz na rozvijeni dané
zaneiuje na posilovani silnych stranek. [ kompetence,diéemz pozornost je
zaneiena na posilovani jejich
silnych stranek.
Excelentni urovi, idealni stav. Projev | Kompetence je natolik rozvinuta,
4 kompetence je na vzorné arovnii piz Ze jiz neni patba jejiho dalSiho

rozvoje.

ZlepSeni.

' Srov.: HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik 1.vyd. Praha 2006, s. 43.
47 Srov.: MOUDRA, J.Kompeterini model pro vedenisadu regionalni radyDiplomové prace. Olomouc

2009, s. 70.
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Je Zejmé, ze pr&v bodova hodnota 3iedstavuje optimalni Groviekompetence.
Kompetence rozvinutou na takovéto Urovni Ize tedygdovat za dostajici pro adekvatni
vykonavani prace Team Managera. Je sdejog nezbytné kompetenci na této uUrovni
aktivné udrzovat, neustéale ji rozvijet, aby pod tuto Utovesklesla. Tento stav by se dal
ozn&it jako optimalni, vyhovujici. AvSak praxe je mnghzcela odliSna, nelfaiasto se Ize
setkat s kompetencemi na takové urovni, ktera $gtpge pod bodovou hranici 3. Coz vSak
neni ffipad pozice Team Managef&.V piipads, 7e se dana kompetence nachazi na bodové
hodnot 2, je teba dbat na jeji rozvijeni tak, aby se dostala meeai 3 a tim doslo k

jejimu posunu na optimalni drave

4.5 OVERENI A VALIDIZACE VZNIKLEHO MODELU

Posledni fazi tvorby kompet&mho modelu je faze &veni a validizace vzniklého
kompetedniho modelu. Ukolem této faze je &eni toho, zda kompeta&mi model opravdu
popsal takové chovani, diky kterému pracovnici Hoganadpéimérnych vysledk:, zda-li se
na r&j mohou organizace spolehnout, kdyz jej pouzii ywbéru, hodnoceni, identifikaci
potteb rozvoje a vz&lavani apod. Validizace je velicaildzita a jeji nejbznejSi zpisob je
transformace popischovani u jednotlivych kompetenci do polozek dotiaz a vytvdeni
nastroje pro 360° Zpnou vazbu*°

Na tomto mist je tteba zminit, Ze samotna validizace netfine cilem mé diplomové
prace, nebo validizace podléha jiz vrittim podminkam ve firgh a vyZaduje tak jinou
metodiku, nez tvorba kompetgriho modelu, a tudiz by navrh validizacs, realizace

validizace peséhl ttma a rozsah mé prace.

'4®Srov.: Sdleni Unzeitiga, P. ze dne 15.10.2010.
19 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimeénych
manazed . 1.vyd. Praha 2004, s. 68.
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5 MOZNOSTI VYUZITIi KOMPETEN CNIHO MODELU
VE SPOLECNOSTI PARTNERS

Kompeterni modely vymezuji naroky ndoveéka ve vztahu k jeho pracovéinnosti,
zahrnuji schopnosti a charakteristiky osobnostiré&isou nezbytné pro vykon na pracovnim
mis&.”®® Jsou Uzce vazany na dané pracovni mi&toprostedi. Teprve spojenim
kompetekdniho modelu s praxi krystalizuje jeho schopnosveijt propojeni mezi popisem
prace a hodnotami firmy, mezi firemnimi a persomélnstrategiemi. Kompeteéni model
poskytuje jednotici kritéria pro viechny oblastaqe s lidskymi zdrof”* O vyuZitelnosti
kompetekiniho modelu pojednava podkapitola 1.2.4. Jen opakelijjde o ziskavani a v§h
hodnoceni, rozvoj a vzthvani, popipac odmenovani pracovnik. Na tomto mist se
jednotlivymi oblastmi jiz zabyvat nebudu, pouze mice informaci odkazuji na uvedenou
kapitolu. Ukolem této kapitoly je ukézat moznostuiiti kompetetiniho modelu v progedi
spole&nosti Partners.

Zanx¥tuji se pouze na davoblasti, rozvoj a vz8lavani a kariérnitust a planovani
postupu, nehd praw tyto oblasti povaZzuji u pozice Team Managera Zdefhi a sama

spol&nost na & klade velky draz.

5.1 VZDELAVANI A ROZVOJ

Rozvoj je vyvojovy proces, ktery umidje progresivé postupovat ze séasneho
stavu znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, tezéik je zapdebi vySSi Grové
dovednosti, znalosti a schopnosti, tedy kompetghch podle Kubede, Spillerové a
Kurnickéhd>® v8echny kompetence rozvijet Izeskteré obtizs, jiné snaze. CoZ potvrzuje
definice kompetence, podle které je kompetence maoZhovani, které musi pracovnik
pouzit, aby dany ukol splnil kompete#atrA takové chovani se da ngi) odnawit, menit a
samotny ¢lovék je miZze ovliviovat. Autdi dale uvadji, aby bylo mozné kompetence
rozvijet, musi byt postoje, dovednosti, schopnagiod. vyjadeny pra¢ v kategoriich

%0 5rov.: KOCIANOVA, R.:Personélnicinnosti a metody personalni pracevyd. Praha 2010, s. 63.

%1 5rov.: HRONIK, F., VEDRALOVA, J.Kompeterni modely 1.vyd. Brno 2008, s. 7.

%2 5rov.: ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj. 1. vyd. Praha 2007, s. 470.

13 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 114.
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chovani. Projevy chovani pak napomahdji gpsuzovani Urowh dané kompetence a také
diky nim Ize rozpoznat, zda-li danou kompetenccpvaik pouziva&i nepouziva.

Hlavnim nastrojem rozvoje pracoviiikve smyslu zdokonalovani, rogdvani,
prohlubovani nebo zémy struktury a obsahu jejich profesniaspbilosti, a tim take
prispivkem Kk jejich vysSi vykonnosti a to i firmy jako lke, je firemni (podnikové)
vzaklavani. Zakladnim cilem nagvani systému podnikového wévani ovsem neni, nebo
nentl by byt, pouhy rozvojéi zména kompetenci a to ve smyslu osvojovani si novych
znalosti a dovednosti, alégoevsim dosazeni 2mv mysleni a céni a chovani pracovnik
které jsou rozhodujici pro dalSi rozvoj organizacetaké pro dosazeni a udrzeni jeji
konkurenceschopnosti* O tom, 7e stale sedici organizace a kompetentni pracovnici
piedstavuji kitové konkurenini vyhody, se feswdcuje stale vice manaZervedeni firem a
také jejich majitelé>

Podnikové vzdlavani pracovniik se také podle Koubk¥ zantiuje na formovani
pracovnich schopnosti v SirSim slova smyslu, tedéstrné formovani socialnich vlastnosti,
které jsou pdebné pi vytvareni zdravych mezilidskych vztahosob, které jsou v podniku
v pracovnim poréru. Podle uvedeného autora podnik tim, Ze orgamizj podporuje
vzaklavani svych pracovnik jim tak dava najevo, Ze si jich vysoce vazi, sové tak
prispiva k jiz zmignému rozvoji podniku jako celku. Podle Vodéka s iartikovou™’ je
podnikové vzdlavani opakujici se cyklus, ktery vychazi ze zapadnikové vzdlavaci
politiky, sleduje cile podnikové strategie ¥/ani a opira se o organéra a institucionalni
piedpoklady vzdlavani. Radi do ®j orientaci na pracovnika, doSkolovantegkolovani a
rozvoj, vse iniciované a financované podnikem.

Veber*® uvedené autory dale ddipie, podnikové vz&lavani v sob zahrnuje oblasti
zvySovani kvalifikace, rekvalifikace, a zejménaadoucich pracovnikse uplaiuje trénink
tzv. socialnich dovednosti, kde ziskaji schopngesti efektivré jednat s lidmijfesit konflikty,
motivovat pracovniky. Podnikové wddvani ma vliv také na formovani osobnosti
pracovnika, umailje mu ziskat schopnosti a dovednosti, které mu amobsnadovat

socialni interakci v ramci mezilidskych vztah interakci s okolim.

14 5rov.: TURECKIOVA, M.:Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1.vyd. Praha 206489-92.

%5 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjimenych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 141.

%0 Srov.: KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdrdj 2.vyd. Praha 1997, s. 206.

157 Srov.: VODAK, J., KUCHARIKOVA, A.: Efektivni vzdlavani zardstnand. 1.vyd. Praha 2007, s. 65-66.

8 Srov.: VEBER, J., a KOLManagement. Z&aklady, prosperita, globalizatevyd. Praha 2000, s. 177-178.
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Vzdélavani tak dnes probiha na vSech urovriiadeni, pro vSechny pracovniky, od
now prijatych aZ po vrcholové manaZzelry.

Také Charvadf® povaZuje rozvoj manaierze velice dleZity. ManaZé& podle ¥
musi \&fit, Ze manazerské vilhvani nejsou jen ,akademické debaty zcela mimdnyea
Zivot", ale Ze takto vz&lani manaZz# jsou schopni efektiwji prispivat k plgni cilt firmy.

V sowasnosti organizace nedisponuji jinym nastrojem, j@ebra¥ kompetegini
model, ktery by vytviil jednotny vykladovy ramec pro rozvoj a \&évani (vedle jiz
zmirgného vykru, hodnoceni a odéovani) pracovnik, zde konkrétéh Team Managera.
Kompetence a kompetémi model vytvéi kritéria, kterd lze uplatnit ip identifikaci
rozvojovych pateb, mezer a moZnosti, déle takié yyhodnocovani efektivity rozvoje’
Firmy, které zastavaji rozvoj pracoviikalozeny na kompetencich, vychazejiedpokladu,
Ze kazda pozice odllovéka vyZaduje schopnost disponovatkolika kompetencemi
rozvinutymi na vysoké urovni. Rozvoj je pak z&en na sniZzeni a vyrovnavani rozdilu mezi
aktualnim a idealnim stavem. Je tedy logickym pé@dwanim vyuzivani kompeténich
modetfi v pracovnim prosgedi®?

Jestlize spolanost Partners disponuje fuitim kompetetnim modelem, rize fidit
vykonnost svych poradc- manazer tim, Ze bude neustale rozvijet jejich kompeterke.
praw iecenym se spolmost Partnersidi. Spolénost Partners dba na \&évani a rozvoj
svych pracovnik, na rozvoj jejich kompetenci. \ippze 2 dokladam uceleny systém
vzklavani spoleénosti Partners a v kapitole 4.2 Faze ziskavanudatim veSkera skoleni,
kterymi poradce prochazifipsvém postupu na pozici Team Managera (fep@w tato
pozice, jak jiz bylo #kolikrdt zmiréno, zaujima v mé diplomové praceaejni roli a také
praw pro ni jsem vytvéla kompetetni model), ze kterych jsenderpala pi tvorbeé
kompetedniho modelu. Pro iehlednost, zde uvadim mnou vyfeay model, ktery je
sestaveny z jednotlivych kompetencitesenych do skupin. Na jaké drovni se jednotlivé
uvedené kompetence u Team Managera nachazi a nalikterou by rfla spol€nost
Partners $ rozvoji zangfit pozornost, redkineni znadma, neldanéieni arovré jednotlivych

kompetenci u Team Managera nebylo napini a cilerdipiémové prace.

%9 5rov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimeénych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 141.

%0 Srov. CHARVAT, J.Firemni strategie pro praxi: prakticky navod pro magery a podnikateld..vyd. Praha
2006, s. 201.

%1 5rov.: HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1.vyd. Praha 2007, s. 73.

%2 5rov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimeénych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 142.
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Tabulka 4: Navrh kompetenéniho modelu pro pozici Team Managera

> Planovani
Vykonové faktory » Organizovani
> Kontrolovani
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5.2 RIZENi KARIERY, KARIERNI R UST A
PLANOVANI POSTUPU

Milkovich a Boudreatf® vymezuijitizeni kariéry jako proces, ve kterém organizace
vybird, hodnoti, orientuje a rozviji své pracovnitgk, aby si zajistila jisté mnozstvi
kvalifikovanych lidi, kté¢i budou odpovidat budoucim poZzadawk ,Rizeni kariéry sp&iva
v tom, Ze se lidem poskytujitipezitosti k postupu ve funkcich a k rozvijeni gijikariéry a
zabezpéuje se tak, aby organizace¢la prisun taleni, jaké potebuje. Slozkamitizeni
kariéry jsou poskytovanitflezitosti ke vzdlavani a rozvoji, planovani kariéry a planovani
naslednictvi v manazerskych funkcicfi*

Zpasoby, jakymi lidé dlaji kariéru, jak dochazi v jejich kai# k postupu vfed a
,nahoru®, jsou charakterizovany dynamikou kariéKariérni postup je dle Kocianot®8
zaji¥ovan prostednictvim povySovani, rozéivani ¢i obohacovani pracovniinnosti nebo
lepSim vyuzivanim schopnosti, kteryttovek, pracovnik, manazer disponuje.

Dnesni firmy ote¥ené preferuji kariérnitst a rozvoj svych za#stnand zalozeny na
jejich vlastni iniciati¢. Ony jim ktomu vSak poskytuji nezbytné nastrojeSkoleni.
Zodpowdnost za kariérnitst a rozvoj zarstnance je tak v dnesSni dotovnonerné sdilena
jak organizaci, manaZerem, tak samotnymésanancent®®

Z vySe ie¢ceného je tejme, Ze pravidelné hodnoceni urévkompetenci nachazi
vyuziti i pfi planovani dalSiho kariérniho postupu zathance ve fira Pro uspsné
kariérové planovani je dle Kube3e, Spillerové, HKekého®’ dileZité identifikovani
klicovych pozic z pohledu budoucichekdvani a stanoveni poZadavka kompetence, které
bude dana pozice vyZzadovat, dale jéledité ungt identifikovat a kombinovat cestu
v kariérnim  fistu ges jednotlivé pozice v hierarchickém F#eku s potebnymi
kompetencemi pro vynikajici vykon. Za nezbytné wrddautdi pii karierovém planovani

také povaZzuji posouzeni kandiil&azhledem k poZzadovanym kompetencim a poté rozhodnu

183 Srov.: MILKOVICH, G.T., BOUDREAU, J.W.Rizeni lidskych zdrgj Cit. dle: KOCIANOVA, R.:
Personalnicinnosti a metody personalni pracevyd. Praha 2010, s. 176.

164 ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdréj Nejnowjsi trendy a postupyl.vyd. Praha 2007, s. 335.

1% Srov.: KOCIANOVA, R.:Personélnicinnosti a metody personalni pracevyd. Praha 2010, s. 175.

1% Srov.: BRANHAM, L.:7 skrytych dvodi, proc¢ zangstnanci odchéazeji z firer.vyd. Praha 2009, s. 111-
113.

%7 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, RManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimeénych
manazef . 1.vyd. Praha 2004, s. 147.
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o tom, kdo bude povySen a kdo ne. V souvislosfmstipozoiiuji na moznost dalSich
rozvojovych prograri praw v identifikovanych kompetencich.

Spol&nost Partners sami@mé disponuje kariérovym planem (vizii®ha 1),
umoziuje svym zaréstnanédm — poradém moznost postupu na hierarchickémikedu. Na
poradce, zastavajici kteroukoliv pozici uvedenokanérovém planu, klade jmenovana
spol&nost pozadavky, které se tykaji nejen jeho kommpétete také dosahovani jeho osobni
¢i skupinové produkce, jejichz gini mu zajiguje udrzeni se na stavajici pozicjeho posun
na pozici vysSi. Z kariéroveho planu spolesti Partners vyplyva, Ze Team Manager, pro
kterého jsem vyti&la kompetetni model, m& nyni mozZnost postupu na hierarchigk§siv
pozici Senior Managera.
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ZAV ER

Kompeterni pfistup je jednou z oblasti, kterd vyznamposouva vykon firem
kupiedu, a to zejména rozvojem vlastnich lidi. BoyatZisdiraziuje, 7e mana¥ese musi
stat kompetentjSimi, misto aby se stali erudowg§imi. Nejde o vyzvu pro vedeni
spole&nosti, aby z&lo svym lidem poskytovat vice pravomoci a odfamosti. Neni to ani
vyzva kréjakému novému manaZzerskému hnuti. MatiaZze jednoduSe musi stat
védomosti, kapacity, postoje a projevy chovani, k&tm@i v pozadi nadfmérného vykonu
celé firmy. ManazZerské kompetence se stavaji jedmikficovych stavebnich kamén
aspechu @ naphovani firemniho poslani a vizefiwytvareni gridané hodnoty pro vSechny
zainteresovaneé.

Cilem gredkladané diplomové prace bylo zpracovat navrh leepniho modelu pro
pozici Team Managera ve sp&h@sti Partners For Life Planning, a.gi Bosahovani cile
prace jsem pracovala s odbornou literaturou, fir@emnmaterialy, které mi jmenovana
spole&nost poskytla, dale jsem vyuzivala webovych zdrajvedené spot@mosti, a
v neposledni facé jsem ziskavala ptgbné informace z osobnich konzultaci s Team
Managerem spobmosti Partners.

Nastrojem k dosazeni uvedeného cile byla deskspieajiciho systému vdvani
poradd, konkrétnich Skoleni a kukzze kterych byly identifikovany jednotlivé kompete.
Ve vytvareném kompeteémim modelu pro pozici Team Managera jsou kompetence
rozdkleny do ¢ty kompeteginich kotev — komunikani faktory, leadership, intrapersonélni
faktory a vykonové faktory. V souvislosti s ndvrhekompetenino modelu byla také
navrzena stupnice urovni rozvoje kompetenci pfipaoiné ndteni Urovié jednotlivych
kompetenci Team Managera. V Zay prace jsem uvedla 8wblasti — vzdlavani a rozvoj a
fizeni kariéry, kariérnitst a planovani postupu — jako moznosti aplikacevorgného
kompetedniho modelu pro Team Managera v konkrétnim orgé&nina prostedi spolénosti

Partners.

18 BOYATZIS, R.E.:The competent manageZit. dle: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.
Manazerské kompetence:i@pbilosti vyjimeénych manazer. 1.vyd. Praha 2004, s. 160-161.
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Jelikoz gedkladany navrh kompetémiho modelu pro pozici Team Managera vznikl
v konkrétnim prosedi spolénosti Partners, &im tedy, Zze by mohl byt spaieosti plr&

VyuZit.
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Predkladana diplomova prace sénuje problematice tvorby kompetariho modelu.
Cilem diplomové prace je vytveni navrhu kompet€niho modelu pro pozici Team
Managera ve spateosti Partners For Life Planning, a.s. Pro dosadeadeného cile prace
volim jako nastroj deskripci stavajiciho systémuddavani, Skoleni a kufiz spol&nosti
Partners. Z internich materiépol€nosti Partners a za pomoci odborné literatury ifiknji
kompetence, kterymi by &hTeam Manager ve spdaleosti Partners disponovat. Poté zvolené
kompetence i sjejich projevy chovani sestavuji kdompetednich kotev, které vytwé
uceleny kompetemi model. V ramci diplomové prace také uvadim maeEnayuZziti

kompetekniho modelu v konkrétnim organiézdm prostedi spolénosti Partners.

This dissertation is dedicated to creating a cosmmst model. The thesis aims to
design a competency model for the position of Tééamager at Partners For Life Planning,
Inc. To achieve this goal | choose work as a toadéscribe the current system of education,
training and education of Partners. The internalens of Partners, with the assistance of
professional literature | identify competenciesttvauld be Team Manager at Partners have.
Then the selected competencies as well as theaviomis compiled into competence anchor,
which creates a comprehensive competency modelthigses also mention the possibility of

using a competency model in a specific organizatienvironment of Partners.
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Senior Manager - M3
6,0 eur/Bj

4 ooo BJ viastni produkce historicky
i5 000 BJ za &tyrtleti skupinové

18 personainich bodl

Partner - D3
7.5 eur/Bj

150 ooo BJ za ctvrtleti skupinové

60 personalnich bodd

Aktivni ¢innost 112 5oo Bj/ctvrtleti

Senior Director - D2
7,0 eur/B]

75 ooo B za ctvrtleti skupinové

42 persondlnich bodl

Aktivni ¢innost 56 250 BJ/&tvrtleti

Director - D1

6,5 eur/B]j

5 oo B} viastni produkce historicky
30 000 B} za ¢tvrtleti skupinoveé

30 personalnich bodd

Aktivni ginnost 22 500 BJ/Etvrtleti

Aktivni ¢innost 11 250 Bf/Ctvrtleti

5.5 eur/Bj

3 000 Bj vlastnf produkce historicky

9 000 BJ za ctvrtieti skupinové, z toho
450 BJ osobni vykon

6 personalnich bodl

E W

Executive Manager - M2

Aktivni ¢innost 6 7 5o BJ/&tvrtleti

Team Manager - M1

5,0 eur/B]j

2 ooo BJ vilastni produkce historicky

3 000 B za Ctvrtleti skupinové , z toho

Senior Consultant
4,5 eur/Bj

450 BJ] osobni vykon
3 personalni body

4 000 Bf viastni produkce historicky Aktivni ginnost 2 250 B /&tyrtlet!

Aktivni ¢innost 450 B /Ctvrtleti OV

Aktivni cinnost 750 Bf/ctvrtleti

Consultant

4,0 eur/B]
zacatek ¢innosti po certifikaci CNB

400 Bj vlastni produkce historicky

Aktivni &innost 6oo Bj/Etvrtleti
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1euro =28 K&
VYPLACENI BONUSU ZA VLASTNI
PRODUKCI PRIMO CENTRALOU:

oo BJ a 10 smiuv viastni produkee:
bonus o,5 euro z kaZzdé viastni jednotky

Poznamka:

- bonus nema viiv na rozdilovou provizi
vedouciho pracovnika
v mesici, v némz doslo ke spinéni kritéria,
se hodnota bankovni jednotky na pozici
poradce, ktery doséhl stanoveného
kritéria, zvy3uje o bonus pro celou
produkei za tento mesic

QV = osebnf vwkon

Platf od 1. dubna 2010.

A
Partners
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