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Manazerské kompetence

Managerial competencies

Souhrn

Manazerské kompetence se podileji velkou mérou na prosperité dané firmy. Predmétem
této prace je identifikace nezbytnych kompetenci pro Gspésné plnéni svétené role na dané

manazerské pozici.

V kapitole literarni reSerSe je zpracovano téma manazerskych kompetenci dle odborné
literatury. Pro uspéSnost dané firmy je velmi podstatné, jak velkou pozornost vénuje

vybéru svych manazert a jaké kompetencni modely pouziva a zda je viibec pouziva.

V praktické ¢asti prace je deskripce analyzované firmy, jeji organizacni struktura, hodnoty
spolecnosti a z nich vychazejici nastaveny kompetencni model. Spole¢nost ma definovany
zékladni, manaZzerské a feditelské kompetence a pro kazdou z nich stanovenu vyhovujici,
nevyhovujici a nadmérnou uroveil. Vhodné zvolené kompetence spolecnost vyuziva pfi
vybéru kandidatd, pfi sestavovani individudlniho rozvojového planu a pfi hodnoceni

zaméstnancl v ramci tzv. ,kariérni péSinky*.

V kapitole Zhodnoceni a navrh feSeni je akcentovana vyhodnost zavedeného efektivniho
kompetencniho modelu v analyzované spole¢nosti. Zaroven je poukazano na nesnadnou
aplikaci korporatnich kompetenci v lokalnich podminkach a navrzeno feSeni v podobé
centralné stanovené baterie firemnich kompetenci a jeji modifikace managementem lokalni

organizace.
Summary

Managerial competencies are crucially important for the prosperity of the company. The
subject of this work is to identify the competencies necessary for successful performance

of assigned duties of the managerial position.

The chapter called Literature Review deals with the managerial competencies as described
in literature. It is very important for the success of the company, how much attention is
paid to the selection of its managers and used competency models and whether they are

used at all.



The practical part describes particular analysed company, its organizational structure,
company values and the resulting set of the competency model. The company has defined
core competencies of managers and directors and for each of the competence, there is
satisfactory, unsatisfactory or excessive level. The company uses properly selected
competencies in selecting candidates, drawing up an individual development plan and

evaluating employees in the "career pathway".

Chapter called Evaluation and Suggested Solution emphasizes profitability of established
effective competency model in the analysed company. It is also pointed out how difficult is
the application of corporate competencies in local conditions. There is proposed solution
consisting in centrally set battery of company competencies and its modification by

management of the local branch.
Klicova slova

Kompetence; zakladni kompetence; manazerské kompetence; schopnosti; dovednosti;

znalosti; identifikace kompetenci; kompetenéni modely; rozvojovy plan.
Key words

Competence; core competencies; managerial competencies; capabilities; skills; knowledge;

identification of competencies; competency models; development plan.
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1 Uvod

Na svété asi neni firma, kterd by si neptfala mit ty nejschopnéj§i manazery. Je obecné
znamo, ze cesta k uspéchu je s takovymi lidmi leh¢i. Je vSak zarazejici, jak malo firem
dokaze fici, jaké kvality jsou pro uspéSnost manazeri nezbytné (Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004).

V posledni dobé Ize sledovat zménu ve vnimani svych zaméstnanc firmami. Uz se
nejedna o technické a technokratické pojeti ¢loveéka jako v minulosti. Firemni vnimani
zaméestnancl se stava humanistictéjsi, tedy vnimani ¢lovéka jako bytosti a osobnosti se
schopnosti samostatné myslet vCetné¢ uplatnovani vlastnich narokl a potfeb. Zaroven jsou
vyhledavany takové osobnosti, které¢ budou ve svych pracovnich misich uspésné. Tedy
takovi zaméstnanci, jejichz schopnosti a zpisobilosti jsou pro danou pozici ve firme
piinosné. Tyto schopnosti a zplsobilosti jsou dnes nazyvany kompetencemi. Nejedna se

tedy, jak je vSeobecné vzito, o dosah nebo rozsah pravomoci ¢i piislusnost.

U manazert jsou jejich osobnostni charakteristiky dulezitéjsi nez u ostatnich pracovnikt.
Ocekavd se, Zze osobnost manazera bude vyrovnangjsi, flexibilnéjsi, -chytfejsi,
entuziastictéjsi, zkratka ,,schopngjsi* nez zamestnanci pracujici na
,nemanazerskych® pozicich. Hovofi se otzv. osobni kvalit¢ manazera dané ftadou
osobnostnich a pracovnich piedpokladii. Vytvaii se spoleCnym piasobenim vrozenych
1 ziskanych osobnostnich charakteristik, inteligenci, vzdélanim, zkuSenostmi, dovednostmi
aj. Management a personalistika chapou termin manazerské kompetence jako zptsobilost
¢1 schopnost byt ispéSnym manaZerem. Je mozné ho vSak chapat jest¢ komplexnéji, a to
jako soubor znalosti, dovednosti, schopnosti, dispozic, zkuSenosti, inteligence, know-how,

hodnot, postojti, charisma, vnimani sebe sama a tfeba i ochoty riskovat.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalafské prace je, na zakladé analyzy ziskanych materidli a pomoci
rozhovoru snejvice zainteresovanymi lidmi ve firmé v otdzce kompetenci, provést
zhodnoceni pouzivani kompetencniho modelu ve vybrané firmé a podrobné Setieni

kompetenci na zakladnich zaméstnaneckych a manazerskych pozicich.

Dil¢im cilem prace je zpracovani literarni reSerSe na zékladé odborné literatury,
charakteristika vybrané spoleCnosti, jeji organizacni struktura, analyza soucasného stavu

aplikovani kompetenc¢nich modelii, zhodnoceni a névrh fesSeni.

2.2 Metodika

Ke sbéru dat pro bakalafskou praci byla pouzita analyza dokumentli a nestandardizované

osobni rozhovory.

Analyza dokumentl byla vyuzita v kapitole literarni reSerse pii studiu riznych pohled
rozdilnych autori na téma manazerskych kompetenci. Pramen informaci byl sekundarni,

tedy jednalo se o dokumenty a publikace, v nichz jsou piimé zdznamy jiz zpracovany.

Analyza dokumentli byla zaroven vyuzita v kapitole Vlastni vysledky prace, kde byly
zpracovany a analyzovany interni firemni dokumenty, dale dokumenty od piedni
personalni firmy implementujici kompetencni model do vybrané spolecnosti. Jednalo se
o dokumenty neosobni, n¢které oficidlni, jiné neoficidlni a podle rozd€leni dle pramene
informaci se jednalo jak o primarni (bezprostfedni zaznam udalosti, situace, ndzoru,

chovani atd.), tak sekundarni zdroje s jiz zpracovanymi pfimymi zdznamy.

Nestandardizované osobni rozhovory byly provadény se dvémi po sobé navazujicimi
feditelkami oddéleni lidskych zdroji s cilem ziskdni co nejvice informaci tykajicich se
kompetenéniho modelu implementovaného ve spolecnosti v lofiském roce a jeho vyuziti
v praxi. Vysledky rozhovort byly pouzity v praktické casti bakalafské prace. Vyhodou
téchto rozhovorit byla moznost rozebirdni jednotlivych otazek do vétsi hloubky.
Dotazované osoby jsou odbornice v oblasti kompetenci a bylo tak mozné od nich ziskat

vétsi mnozstvi informaci nez napiiklad z dotaznikového Setfeni.
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3 Literarni reserse

3.1 Historie a vyznam terminu kompetence

Kubes a kol. (2004) uvadi nésledujici chronologii a vyznam terminu kompetence. Zacatek
z4jmu o kompetence jako o alternativni pohled na dosavadni pfistup k identifikaci
arozvijeni UspéSnych manazerti se datuje do roku 1973, kdy vysel ¢lanek vyznamného
predstavitele americké psychologie Davida McClellanda. Vyzyval v ném, aby pfi vybéru
adeptll na pracovni pozice byla bréana v uvahu piedev§im jejich kompetence a nikoli

inteligence.

Slovo kompetence se bézné v praxi pouziva ve vyznamu pravomoc, opravnéni, obycejné
udélené néjakou autoritou nebo patiici n¢jaké autorité (instituci, jednotlivei). Nékdo muize
piekrocCit svoje pravomoci/kompetence, nékomu je mozné kompetence odejmout, mohou

vznikat kompetencni spory.

Druhy vyznam slova kompetence zdiirazituje schopnost vykonavat néjakou ¢innost, umét ji
vykonavat, byt v pfislusné oblasti kvalifikovany. Tento druhy vyznam se spojuje
s manazerskymi kompetencemi. ManaZerské kompetence jsou komplexni schopnosti
a dalsi predpoklady (zejména motivace) poddvat manazersky vykon. Komplexni proto,
nebot’ obvykle zahrnuji vice schopnosti, dovednosti a mnozstvi védomosti, k nimz vice

autorl pridava i potebné postoje, motivaci, zkusenosti apod.

Kompetence jsou takové kvality manazert, které lze rozvijet. Tato skute¢nost obsahuje
velky pfislib, Zze mizeme cilevédomé a peclivé rozvijet manazery, aby naroky

komplexniho prostiedi zvladali co nejlépe.

Hronik (2006) pojima kompetenci jako zptisobilost. Podle n¢j ptedstavuje soubor urcitych
predpokladtl k urCité Cinnosti. Dotyka se tedy daleko vice ¢innosti samotné nez néjaké
vlastnosti ¢i osobnostniho rysu. V mnohych kompeten¢nich modelech lze nalézt
kompetenci ,,Orientace na zakaznika®, ze které je jasn€ patrné, Ze jeji ptivod vychazi z toho
co pracovnik déla, nikoli z toho jaké ma vlastnosti. Naptiklad osobni zralost ¢i peclivost

a duslednost ma zase blize k vlastnostem.

Teorie rysi ¢i vlastnosti zatim neposkytla presvédcivy dikaz, jakymi rysy ma byt vybaven

efektivni manazer. Praxe se soustfedi vice na ¢innosti a zptisobilosti. RozliSuje se osobnost

12



arole. Manazer vykonava svou praci nejen sam za sebe, ale je tam v konkrétni roli. Tzn.,
ze ne vzdy d¢€la rozhodnuti, se kterymi se ztotoziuje, ale musi je ucinit vérohodné. D¢la to
diky urc¢itému nadfazenému divodu, jakési hodnote. Je jedno jestli je osobnost manazera
introvertni i extrovertni, ale dalezité je, aby zvladal svoji roli. Ke sledovani zvladani

téchto roli slouzi kompetence (zptisobilosti).

3.2 Anatomie kompetence

K pochopeni pojmu kompetence a k jejimu praktickému vyuziti prispél Boyatzis (1982)
mimo jiné itim, ze od zacatku zdaraznoval rozdil mezi ukolem, ktery je potieba splnit,
a schopnostmi (a dalSimi kvalitami), které musi pracovnik mit, aby jej splnil na
pozadované urovni. Jinymi slovy: rozliSuje mezi tim, co mame d¢lat (jaky vysledek ma
naSe cCinnost piinést) ajaké chovani potfebujeme, abychom ukol splnili vynikajicim
zpusobem. OdliSeni ,,procesu od vysledku* vedlo k nasledujici definici pojmu kompetence
(Woodruffe, 1992, s. 17): ,,Kompetence je mnozina chovani pracovnika, které musi v dané

pozici pouzit, aby ukoly z této pozice kompetentné zvladl.“

Kompetence je tedy podle Woodruffova piistupu chovani (nebo série ,,chovani‘), které
vede k o¢ekavanému vysledku. Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plni svéteny tkol

dobfe nebo na vynikajici irovni, znamena to, Ze jsou splnény tfi predpoklady:

e Je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi
a zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné potiebuje.

e Je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani hodnotu
a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii.

e Ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouZit.

Zatimco prvni piedpoklad se tyka dovednosti a védomosti, které lze pomérné snadno
rozvijet, druhy je naprosto jiného charakteru. Ovliviiuje se obtiznéji, protoze jde o motivy,
postoje, hodnoty, presvédCeni, zivotni filozofii. Tato oblast patii ke stabilnim slozkdm
osobnosti ¢loveka. Treti pfedpoklad je do seznamu zafazen mozné ponckud piekvapive.
Souvisi s vn¢j$Simi podminkami a nikoliv s osobnosti pracovnika. Ty vSak vyznamné
ovlivituji obé€ dvé vyse zminéné oblasti.

Aby manazer mohl byt kompetentni, musi byt vSechny tii podminky splnény soucasné.

Absence kterékoliv z nich znemozni kompetentni vykon. V tomto smyslu jsou vSechny tfi
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podminky rovnocenné. Pokud manazer skute¢né chce podavat dobry vykon a také se to od
n¢ho vyzaduje, ale chybé&ji mu naptiklad dovednosti, nedosahne ocekavaného vysledku.
Pokud neni motivovany, nebude vynakladat usili pouzivat dovednosti, i kdyz je ma
k dispozici. Pokud mi prostfedi neumozni kompetenci pouzit, nepomtze mi ani fakt, ze

jsem schopny a ochotny.

Z praktického hlediska mé& smysl hovofit o kompetenci pouze ve vztahu ke konkrétnimu
ukolu, pozici nebo funkci. Pokud zname naroky, které na clovéka klade nebo bude klast
konkrétni pozice, umime vyzadované kompetence identifikovat. Uroven tdchto kompetenci

potom mizeme u manazerd nebo kandidatl na tuto pozici méfit (Kubes, 2004).

3.3 Zakladni slozky kompetence

Podle Kubese, Spillerové, Kurnického (2004) je kompetence pomérné¢ stabilni
charakteristika osobnosti. Znamena to, ze pokud pozname uroveil rozvoje kompetenci,
umime se znacnou jistotou predvidat kvalitu chovani Clovéka v Sirokém rozsahu feSeni
situaci nebo pracovnich ukolid. Pokud jednou manaZer kompetenci ma, umi ji projevit
v jakékoliv firmé ana jakékoliv turovni fizeni. Kompetence nam napovida, jakym
zpusobem se bude jeji nositel chovat, myslet aprojevovat vuritém typu situaci.
Jednotlivé slozky osobnosti, které do kompetence vstupuji, mizeme rozdélit do péti

kategorii.

1. Motivy. Mezi motivy patii vSe, co ¢lovéka podnécuje k Cinnosti ur€itym smerem.
Jde o oznaceni vnitinich pohnutek, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu. Clovek se
silnou motivaci k vlastnimu rozvoji vyhledava situace, z nichz se mulze poucit,

stanovuje si cile, které pro n¢ho predstavuji vyzvu.

2. Rysy jsou charakteristiky, umoznujici stabilni reakce na situace nebo na informace
pfichazejici z prostfedi. Patii sem hluboké a vrozené charakteristiky osobnosti.
Typickym rysem je temperament, ktery ovliviuje, jak bude ¢loveék emocionalné
reagovat (intenzita a prubéh reakce) na podnéty zokoli. Naptiklad nizka
sebekontrola vede k tomu, ze ¢lovék vybuchne, neovladne své emoce a rozkiikne
se na své kolegy a podfizené, kdyz nesplni kol podle jeho ptfedstav. Na druhé

strané Clovek s vysokou sebekontrolou, ikdyz by nebyl spokojeny s vyvojem
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situace, nedal by tuto skute¢nost emocionalné najevo nebo by o emocich hovotil

s klidem.

3. Vnimani sebe samotného. Celd nase osobnost se dotvafi na zékladé osobnich
zkuSenosti a prozivani reality. Budujeme si hodnoty a postoje k okolnimu svétu
ik sobé¢ samému. Vnimani sebe samotného ma vliv na osobni pfesvédceni, zda
dokézi néjaky kol vykonat. Je to vira ve vlastni schopnosti nebo jistota, ze kol

zvladnu.

4. Védomosti. K nim patii vSechny poznatky, nahromadéné v urcCité oblasti, které
souvisi s praci vykondvanou na dané pozici. Nékteré védomostni testy sleduji prave

mnozstvi v§eobecnych védomosti, které ¢lovek dosud v Zivoté ziskal.

5. Dovednosti. Zajistuji, ze jsme schopni vykonat Cinnosti souvisici s n¢jakym
fyzickym nebo duSevnim tukolem. Podle slozitosti ukolu je pro jeho uspésné

vykonéni potfebné rizné mnozstvi dovednosti (Kubes, 2004).

3.4 Kompetence v praci manazera

Na rozdil od mnoha jinych profesi pii manazerské praci neexistuje jednoznacna shoda
v tom, které schopnosti musi manazer mit, aby ji vykonaval dobte. Efektivnost prace
manazera je totiz posuzovana podle obrovského mnozstvi hledisek a vybér kritérii je
daleko SirSi, nez pii praci specialisth. Do hodnoceni prace manazera vstupuji pak
1 vSeobecna kritéria, jako je naptiklad spokojenost zakaznikl ¢i akcionafii, nebo kritéria
velmi specifickd (stav zasob nesmi pfekroc¢it normu, nikdy nesmi nastat vypadek surovin
apod.). Neexistuje presnd specifikace, kdo se miize stdt manaZerem a ani jaké vzdélani
k tomu potiebuje. V byznysu najdeme dostatek piikladi vynikajicich manazerti bez
formalniho manazerského vzd€lani, ziskaného na nékteré renomované univerzité, a stejné

instituci.

Proto zacali autofi hledat kompetence, které by nebyly vazany na konkrétni misto ¢i ukol,
ale byly by garantem dobrého vykonu v mnoha profesich, v rtiznych organizacich
a dokazaly by odliSit nadprimérné pracovniky od primérnych. Tyto kompetence se

oznacuji jako generické kompetence (Kubes, 2004).
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3.5

Druhy kompetenci

Kompetence rozliSuje kazdy autor jinak. NejCastéji se v praxi pouziva dvoji rozliSeni

kompetenci. Zalezi jaké kritérium vykonu (dosazeného vysledku) zvolime.

3.5.1 Byt dostate¢né dobry versus Byt vynikajici

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) rozlisuji:

Byt dostatecné dobry ma za cil odlisit pracovniky vSeobecné¢ vhodné na danou
praci od téch, ktefi vhodni nejsou. V duchu takového chapani kompetenci vznikly
v nékterych zemich narodni standardy pro rizné profese, vCetné¢ manazerskych
(naptiklad ve Velké Britanii National Standarts for Training and Development
z roku 1992). Popis kompetenci je velmi konkrétni a zamétuje se pouze na projevy
chovani, které¢ lze jednoduse meéfit nebo testovat. Pokud nds zajimaji minimalni
postacujici pozadavky na schopnosti kandidata na urcitou praci, aby ji viibec mohl
vykonavat, hovofime o kompetencich zékladnich (Boyatzis pouzival pojem ,,prahové
(treshold) kompetence). Jsou to nevyhnutelné podminky, aby kandidat viibec mohl
dané misto obsadit.

Byt vynikajici neboli podavat lepsi vykon nez je prumér. Kritériem byva

nadstandardni vykon. Nadstandardnim vykonem se zpravidla rozumi kazdé chovani,

které ptrekracuje prumérny vykon celé skupiny alespon o hodnotu jedné smérodatné
odchylky. V tomto duchu definuje kompetenci Boyatzis (1982). Chape pod timto
pojmem charakteristiky ¢loveka, které jsou v pfi¢inném vztahu k nadprimérnému
pracovnimu vykonu. Tyto charakteristiky mtize tvofit motiv, rys, dovednost, slozka
vlastniho obrazu nebo socidlni role ¢i védomosti, které ¢lovék pouzivd. Podobné
definuji Hornby a Thomas (1989) kompetenci jako védomosti, dovednosti a kvality
efektivnich manazert a lidrii. Méfitelnost takto definované kompetence je t&zsi,
protoze hovotfime o souboru osobnostnich charakteristik, jejichz uchopeni je velmi

naro¢né (Kubes, 2004).

3.5.2 Prahové kompetence versus odliSujici kompetence

Spencer a Spencer (1993) déli kompetence do dvou kategorii podle toho, jak mohou

predpovidat vykon v urcité pozici. Prahové kompetence jsou zakladni charakteristiky

(obycejné védomosti nebo zékladni dovednosti, jako naptiklad schopnost vyplnit formulare
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¢i vyhodnotit denni vysledky), které kazdy potiebuje pro danou pozici jako miniméalni, aby
plnil pfidélené ukoly. AvSak tyto kompetence nerozliSuji mezi pracovniky vynikajicimi
a prumérnymi. Jde o zékladni nevyhnutelné dovednosti, bez nichz by clovék nemohl pozici
vlubec zastavat. Zakladni kompetenci u prodejcii je napiiklad znalost produktu nebo

schopnost vyplnit fakturu.

Druhou kategorii tvoti odlisujici kompetence, které rozlisuji nadprimérné vynikajici
vykony od primérnych. Vytvaieji jakousi nadstavbu nad prahové kompetence. Napiiklad
kompetence dosahovani cilu, vyjadfena vlastnim stanovenim vysSich cila, nez jaké
stanovila organizace, rozliSuje nadprimérného prodejce od priimérného. Snaha firem
minimalizovat néklady a maximalizovat vykon vede ksnaze piehodnotit pracovniky

s ohledem na tyto kompetence a v této oblasti je rozvijet (Kubes, 2004).

3.5.3 Kombinace dovednosti dle typu prace

Jiny pohled na dé€leni kompetenci pouzil ve své praci Tyron (2003). Je zaloZen na typu
prace ana néj navazanych potiebnych dovednostech. Vysledny profil konkrétni pozice

vznika jako kombinace dovednosti ze tii nasledujicich kategorii:

Manazerské kompetence se skladaji z dovednosti a schopnosti, které pfispivaji
k vynikajicimu vykonu v roli manazera. Jejich cilem je zajistit, aby byly ukoly splnény
v souladu se strategickymi plany, dale musi vytvafet pfiznivé prostfedi v tymu, vybirat

a rozvijet své podiizené. Nekteré piiklady:

e feSeni konfliktu,

e koucovani zaméstnanctli a delegovani,
e hodnoceni zaméstnanci,

e vybér zaméstnanct,

e strategické planovani a dalsi.

Interpersonalni kompetence jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani
pozitivnich vztahl s ostatnimi. Jsou dulezité v kazdé pozici, kde pfichdzime do kontaktu
sjinymi lidmi. Zajistuji dosazeni synergického efektu pii dosahovani cili skupiny.

Nekteré piiklady:

e aktivni naslouchani,

e vyjednavani,
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e prezentacni dovednosti,
e spoluprace,

e budovani vztaha a dalsi.

Technické kompetence jsou tvoreny souborem dovednosti, vztahujicich se ke konkrétni
funkci. Zajistuji, Ze zaméstnanec je schopen Uspésné plnit tkol nebo sérii ukoli, které jsou
typické pro jeho praci a zaroven velmi odlisné od prace jinych specialisti. Mezi né patii
napiiklad:

e Ucetnictvi,

e sbér dat, analyza a sumarizace,

e feSeni problémi a rozhodovani,

e programovani,

e sestavovani rozpoctu a dalsi (Kubes, 2004).

3.5.4 Standardy manazerskych kompetenci

Velmi podobné dé¢leni jako vySe uvedené pouziva i Styblo (1998). Manazerské

kompetence déli na:

o Technicke, tykajici se technik a postupli managementu v dané problémové oblasti.
e  Humanitni, vztahujici se ke schopnosti jednat s lidmi a vést je.

e Koncepcni, umoznujici vidét souvislosti a dopady piijimanych rozhodnuti
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Technické kompetence

Techniky a postupy Techniky organizovdni: Techniky a postupy kontroly
planovani: Fizeni:
SWOT analyzy vychozi vytvareni organizac¢nich prace s informacnimi
situace, struktur, systémy,
kapacitni bilance, pridélovani pravomoci definovani problému
dekompozice a zodpovédnosti, a rozhodovani situace,

a seskupovani pracovnich
ukolu,

stanovovani dil¢ich cilii
a plant,

sestavovani rozpocti,
sestavovani pridélenych
harmonogrami,
ptidélovani zdroju
planovanym ¢innostem,
stanoveni kontrolnich
standardii.

centralizace,
decentralizace
rozhodovani,

feSeni organizacnich
konfliktd,

vytvareni informacnich
vazeb a budovani
informacnich systémi,
provadéni organizacnich
zmen.

individudlni a skupinové
rozhodovani,
diagnostické

a terapeutické postupy,
Casoveé-nakladové fizeni,
fizeni kvality,

finan¢ni audit a finan¢ni
fizeni,

fizeni projektu,

feSeni problému

a rozhodovani.

tabulka 1: Technické kompetence. Styblo, (1998)

Humanitni kompetence

P¥i vedeni pracovnikii:

P¥i interpersondlni komunikaci:

determinanty pracovnich postupt, - prekonavani komunikac¢nich

faktory ptisobeni na socialni klima uvnitt
kolektivu (normy, statuty),

styl vedeni,

motivovani a odménovani pracovniki,

bariér,
- mluv¢i a predstavitel kolektivu,
- soudrznost kolektivu a interni
spolupréce,

stanovovani individuélnich cilti osobniho - teSeni interpersonalnich konflikta.

rozvoje.

tabulka 2: Humanitni kompetence. Styblo, (1998)

Koncep¢ni kompetence

koncipovani podnikatelskych cilii a zamért,
zvySovani konkurenceschopnosti organizace,
uplatiiovani adekvatnich strategii,
progndzovani budouciho vyvoje,

vidéni systémovych souvislosti,

projektovani organizace,

préce s prostfedky informacni technologie.

tabulka 3: Koncep¢ni kompetence. Styblo, (1998)
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3.6 Jedinec, tym a organizace

Carroll a McCrackin (1997) vyse uvedené déleni dopliuji tak, aby kombinace ¢tyi skupin
kompetenci maximalizovala vykon jednotlivce, tymu a celé organizace. Kompetence dé¢li

na:

e klicové — pro vSechny zaméstnance,
e tymové — pro skupiny, které jsou vzajemné zavislé a projektové zaméiené,
e funk¢ni — finance, vyvoj a rozvoj, marketing atd.,

e vudcovské a manazerské (Kubes, 2004).

3.6.1 Klicové kompetence
3.6.1.1 Korporatni kliCové kompetence

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) popisuji klicové kompetence jako zdklad pro
stanoveni kritérii, kterd jsou nezbytnd pro piijeti pracovnika danou firmou. Jedna se
o popis projevi chovani dilezitych pro vSechny zaméstnance. Vytvaii se tak firemni
hodnoty, potfebnd firemni kultura a ofekdvany vykon. Navic se tak daji definovat
rozvojové priority SirSiho okruhu zaméstnanct. Jednotlivé firmy se pomoci klicovych
kompetenci vzajemné odliSuji, i kdyz pisobi ve stejné sféfe byznysu. Vznika tak jedine¢na
kultura s jedine¢nymi rozvinutymi dovednostmi a pracovnimi nastroji.

U zahrani¢nich firem vétSinou existuje seznam korporatnich kompetenci distribuovanych
do vSech pobocek firmy. Je tfeba jej vSak upravit diky kulturnim rozdilim jednotlivych
zemi. Casto ma viak tento seznam tieba 20-40 kompetenci a subkompetenci (dovednosti),
takze se stdva nepouzitelnym, protoze neni mozné tolik klicovych kompetenci uchazect
sledovat. Je to vSak vynikajici materidl pro tvorbu lokalniho modelu na konkrétni pozici.

Materidl vytvofeny matefskou firmou tak Ize maximalné vyuZzit a pfizplsobit lokalnim

podminkam (Kubes, 2004).

3.6.1.2 Identifikace klicovych kompetenci
Belz a Siegrist (2001) uvad¢ji nasledujici ptistupy:
1. Kognitivni pFistup.

Povolani je chdpano jako svét jednani, v némz je primarné¢ vyzadovan clovék se svou

kognitivitou, tzn. se svou schopnosti myslet a fesit problémy. Ustiedni otazkou tohoto
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pristupu je, jaké myslenkové vykony musi ¢lovék vykazovat, chee-li byt produktivng ¢inny.
Zaméfeni na jeden specificky ramec ¢innosti ¢loveka, na povolani, zistava sice pfi tomto
kognitivné-analytickém pfistupu omezené, avSak pracovni ¢innost, rozSifena kognici, se
stava skute¢nou odbornou schopnosti, a to ve spojeni s kompetencemi v oblasti metod a se
socialnimi kompetencemi, at’ uz jsou to kompetence vhodné pro jednani v malych
skupinach, nebo pro kontakt s organizacemi. Tim pfesahuje okruh pracovni c¢innosti

a dotyka se 1 okolnich oblasti, jako je politické, kulturni nebo rodinné déni.

Kognice zde tedy oznaCuje schopnost pojmenovat jednotlivé fenomény a udalosti,
usporadat je podle urcitych hledisek, rozeznat jejich vzajemné souvislosti, postihnout
zakonitosti jejich vyskytu, tzn. délat prognédzy, davat pozor na chyby ve vlastnim
poznavacim procesu aumeét je uplatnénim reflexivniho postoje odstranit. Vyjadieno
v pojmech, spociva podle toho lidské jednani v pochopeni — usudku — zavéru — schopnosti

resit problémy — schopnosti kritizovat — reflexivite.

Predchtidce takto chépaného jednani mizeme vidét v Hegelovi, jehoz teorie chovani
spoc¢iva pravé na téchto kognitivné-teoretickych predpokladech jednani. Aby ¢lovék mohl

jednat, musi tedy:

e mit obecny prehled o dané véci a konkrétnim piipadu (znat pojmy);

e mit schopnost zafadit konkrétni (konkrétni okolnosti jednani) pod obecné a obecné
vztahnout na konkrétni;

e vidét souvislosti mezi riznymi jevy, urcit pfiiny a nasledky;

e umét vytvofit hypotézy o vhodnosti zplisob jednani pro realizaci stanovenych cila.

Mertens se se svym konceptem kliCcovych kompetenci ptihlésil k tomuto kognitivné-
teoretickému piistupu orientovanému na jednani. Klicovymi kompetencemi je nazyva
proto, ze poméhaji vyrovnavat se se skuteCnosti, a zvladat tudiz také naroky flexibilniho

svéta prace. Tomu odpovida i jim pfedkladany seznam klicovych kompetenci:
o Zdkladni kompetence: Zékladni mySlenkové operace jako pfedpoklad kognitivniho
zvladani nejriznéjsich situaci a pozadavk.
e Horizontalni kompetence: Ziskavat informace, porozumét jim, zpracovavat je

a chapat jejich specifi¢nost.
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e Rozsitujici prvky: Zakladni védomosti v roviné fundamentalnich kulturnich technik
(pocetni operace) a znalosti dilezitych pro urCité povolani (technika méfeni,
ochrana prace, zachdzeni s naradim).

e Dobové faktory: Dopliiovat mezery ve znalostech vzhledem k novym poznatkiim

(moderni d€jiny a literatura, pocitani s mnozinami, ustava) (Kubes, 2004).
2. Pristup zaloZeny na analyze ¢innosti

Ptistupy zalozené na analyze Cinnosti se snazi sledovat vzajemné souvislosti profesniho
jednani a ujasiiovat, které zakladni schopnosti jsou potiebné k pruznému zvladani situaci
v zaméstnani. Pti dneSnich rychlych zménach v profesnim svété musi byt, jak znamo,
profesné specifické jednani neustdle modifikovano, ozivovano, obohacovéno, nebo
nahrazovano novymi prvky. Ke zvladnuti tohoto procesu jsou ovSem potiebné jiné

schopnosti, predstavujici trvalou hodnotu v procesu zmén — a to jsou klicové kompetence.

Nejen profesni obsahy se zménily, resp. podléhaji permanentnim zménam, zménila se také
struktura profesniho jednani a ziskavani profesnich schopnosti. Tento vyvoj Ize popsat jako

ptechod od prace podle pokynit k samostatnosti.

Tradi¢ni schéma ziskavani profesnich schopnosti, schéma zalozené na instrukcich, se fidilo

modelem s charakteristickou strukturou: predvést — napodobit a kontrolovat — procvicovat.

V modernich pracovnich procesech berou nové vyukové koncepty v uvahu aspekt

samostatnosti, tymové prace, prace v komplexnich systémech.

Vychézime-li z toho, Ze pracovni procesy jsou stdle mén¢ piimo fizeny, ale organizuji se
na zakladé ramcovych zadani, vyzaduje to od pracovniki velkou miru samostatnosti.
Museji byt schopni pievést cilové zadani podle vlastniho uvazeni do postupnych krok,
sami provadét jednotlivé Cinnosti (pracovni kroky), ptfi zavadach nejprve sami provést

analyzu chyb a hledat moznosti, jak problém odstranit.

Od jednotlivct jsou vyzadovany schopnosti, které se daji souhrnné oznacit jako tymova
kompetence. Patfi sem vSechny ,,skupinové ctnosti®, jako je empatie, upfimnost, uznani
platnosti lepSiho argumentu, schopnost kompromisu, ochota vést, ale iposlouchat,

schopnost zménit roli, zejména kdyz je to spojeno se snizenim socidlniho uznani.

Pracovni procesy jsou stale vice v€lenovany do systémil. K systémim se pfitom pocitaji

jak komplexni organizace, majici formu velkych podniki sjejich hierarchiemi
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a odd¢lenimi, se specifickym cilem, stylem komunikace, tak i pravni prostiedi, vymezujici
politicko-administrativni a ekologické limity, ve kterych se ekonomické subjekty pohybuji.
Vsechny tyto systémy zasahuji do pracovniho procesu. K organizovéani a vykonu prace
jsou v dusledku toho vyzadovany dodate¢né schopnosti, jako je jedndni na grémiich,
promysleni disledkii prace také s ohledem na jejich vliv na okolni systémy, tieba na

politicky nebo ekologicky.

Tuto schopnost miizeme oznacit za systémovou kompetenci. Je dilezité uvédomit si, Ze zde
nejde o klicovou kompetenci, ktera se mutZze uplatnit jenom ve velkych podnicich
s odpovidajici ¢lenitou strukturou. Tuto klicovou kompetenci vyzaduji také pracovni
procesy v malych a stfednich firmach. Tam sice hraje organizacné sociologicky aspekt

zanedbatelnou roli, ale tyto schopnosti jsou potfebné ve vztazich k ostatnim systémiim.

Chovani, které jedinec piijme za své, muzeme nazvat reflexivnim. Jako reflexivita je
oznacovana klicova kompetence, ktera ¢ini ¢lov€ka schopnym hodnotit po kritickém
porovnani vlastni vykon podle dosazenych vysledkli. Pochopit subjektivni ustalené

zpusoby reakci a rutin, ujasnit si vlastni pohnutky a métitka hodnot.

Teprve s dislednym obracenim k ¢lovéku se uplatni kriticky moment ve smyslu
osvicenské tradice. Reflexivita tohoto druhu by neméla byt mylné kladena naroven
usilovné snaze o napravu svéta. Zde nejde o zruSeni platnosti parametrt jednani v podniku,
nejde ani o zruSeni fenomént jako vedeni, vladnuti, uspofadani, nybrz o moznost pfipustit
jinou perspektivu. Mohou a mély by se klast otdzky, kde — pii veSkerém respektovani
potieb podniku — miize uplatnit také cloveék sva prava. Toto hledisko ma tstiedni vyznam

pro koncepci opatteni k dalSimu vzdélavani.
3. Pristup zaméreny na spolecnost

Znami autofi kritizuji na pfistupech orientovanych na ¢innost, ze jsou v mnoha
podnikovych vzdélavacich konceptech chapany jako ,,adaptacni kompetence®, které slouzi

k ptizptisobeni se vnitropodnikovym systémim (Kubes, 2004).

3.6.2 Tymové kompetence

Tymové kompetence jsou dulezité pro firmy, ve kterych je dalezitd Cinnost tymu jako
pracovni jednotky. Popisuji specifické schopnosti a charakteristiky téchto pracovnich

jednotek. Neékteré kompetence jsou uplatnovany soucasné vSemi Cleny skupiny. Jiné

23



definuji skupinové déni, tedy jsou specifické pro tym. Napft. pruznost buiiky je specifickou
tymovou kompetenci, protoze kazdy ¢len této buniky je pfipraven vykonavat jakykoliv ukol,

ktery je v odpovédnosti celé skupiny. Mezi dalsi tymové kompetence patii:

e stanovovani spole¢nych cild,
e stanovovani priorit,
e definovani roli,

e vytvareni efektivniho pracovniho procesu (Kubes, 2004).

3.6.3 Funkcéni kompetence

Podle Kubese, Spillerové a Kurnického (2004) jsou pro nékteré pozice jako napf.
projektovy manazer, vedouci oddé€leni sluzeb zakaznikli, nebo vyrobni inzenyr (chemik,
strojat) potiebné vice specializované dovednosti. Carrol a McCrackin (2002) pokladaji za
dalezity nejen popis kompetenci zahrnujici $ir§i okruh zaméstnancii, ale soucasnou
diferenciaci Urovni odbornikli od zacatecnika po seniora. Funkéni kompetence tak
predstavuji souhrn technickych dokonalosti se specifickymi védomostmi a dovednostmi

zajiStujici vysoky vykon.
3.7 Vudcovské a manazerské kompetence

Pfi vybéru zaméstnancl na vyssi pozice je tfeba se zaméfit na kompatibilitu osobnosti,
tedy osobnostniho profilu daného kandidata, s danou firemni kulturou. Podstatné jsou
dobfe rozvinuté manazerské a vliidcovské kompetence spolu se schopnosti ucit se. Kazda

firma poklada za diilezitou jinou kvalitu manazerského piistupu (Kubes, 2004).

3.8 1Q nebo EQ?

Soucasti posuzovani lidi se stala tzv. emocni inteligence. Boyatzis a McKee rozdélili
zpusobilosti do tii skupin:

e (iste technické dovednosti jako naptiklad ucetnictvi, obchodni plénovani nebo
vytvareni rozpoctu,

e kognitivni schopnosti, mezi které patii vyhleddvani informaci, analytick¢ mysleni,

zpusoby uceni,
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e rysy emocni inteligence, jejichz piikladem je uvédomovéani si sebe sama

a dovednost vytvaret a udrzovat vztahy (Kubes, 2004).

Boyatzis a McKee se domnivaji, ze 80 az 90 % kompetenci rozliSujici primérné
a nadprimérné vykonné zaméstnance, jsou z oblasti emo¢ni inteligence. Zbylych 10 az
20 % ptedstavuji kognitivni a technické kompetence, které samy o sob€ nezajisti vynikajici
vykon, protoze jsou pouze prahovymi kompetencemi. Kompetence, které souvisi s emocni

inteligenci u lidr déli nasledovné:

Uvédomovani si sebe sama: Socialni uvédomovani:
- emocionalni uvédomovani si sebe sama, - empatie,
- ptesné sebehodnocenti, - organiza¢ni uvédomovani,
- sebedlvéra. - sluzby.
Rizeni sebe samotného: Rizeni vztahu:
- sebekontrola, - inspirovani,
- transparentnost, - vliv,
- prizpisobivost, - rozvoj druhych,
- iniciativa, - katalyzator zmény,
- optimismus. - Tizeni konfliktq,
- spolupréce a tymové dosahovani cilil.

tabulka 4: Kompetence souvisejici s emoc¢ni inteligenci u lidri. KubeS, Spillerova,

Kurnicky, (2004)

3.9 Kompetenéni modely

Identifikace kompetenci obvykle vylsti do vytvofeni kompetenéniho modelu,
charakteristického pro konkrétni manazerskou pozici. Vyuzivd se pii vybéru novych
zamestnancl, pii navrzich tréninkovych arozvojovych programiti. Na jeho zaklad¢ se
hodnoti pracovni vykon aplanuje se kariéra apodpora potencidlnich rezerv na
manazerskou pozici. Mnohdy byva seznam kompetenci ve vypracovaném kompetencnim
modelu piekvapenim pro samotny management firmy. Objevi se napft. rozdily v o¢ekévani
firmy od svych zaméstnanct, které firma deklaruje a mezi témi, které od nich opravdu

pozaduje ve skutecnosti.
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Kompetenéni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich

charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni tkolli v organizaci

(Kubes, 2004).

Hronik (2006) definuje kompetencni model jako kompetence uspotfadané urcitym

zptisobem. Je to jeden z duilezitych néstroji fizeni lidi.

3.9.1

3.9.2

Vyhody kompetencénich modelt

sjednocenti ,,jazyka‘“ manazert, personalisti,
poskytovani jednotlivych kritérii pro vybér a hodnoceni,
propojitelnost s vyhodnocenim ,,¢isel,

zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj,

moznost koncipovat cilené rozvojové programy (Hronik, 2006).

Pozadavky na efektivnhi kompetenéni model

vychézi z ocekévaného (tj. role) a pozorovatelného chovani, nikoli z vlastnosti Ci
rysd,

obsahuje nanejvyse 10-12 jednotlivych kompetenci,

vytvaii most mezi firemnimi hodnotami na jedné a,job description® na druhé
strané,

plati pro vSechny nebo alespon pro kli¢ové pozice ve firmé,

je sdileny, coz obvykle znamen4, ze byl vytvoieny nejen shora, ale i zdola, po jeho

vytvofeni je neustale ozivovan.

Hronik (2006), ¢leni kompetence ze socialné psychologického hlediska do tfi skupin:

pristup k ukolt a vécem,
vztah k druhym lidem,

chovani k sob¢ a projev emoci.
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Skupiny kompetenci

Obsah

Kompetence rFeSeni probléemu

(ptistup k tkoltim a vécem)

Kazdy Clovek je ve svém Zzivoté staveén pied rizné ukoly
a problémy. Nékdy muze byt aktivnéjsi aukoly si
vyhledava, problémy predvida. Jinymi slovy, je
proaktivni. Muze byt strukturujici, napadity apod.
Samoziejmé muze k tomu pfistupovat zcela opacné —
pasivné, chaoticky, mechanicky.

Interpersondlni (vitahové)
kompetence

(vztah k druhym lidem)

Clovék se pifi feSeni problému diive &i pozd&ji néjak
vztahuje k druhym lidem. Nékdo pottebuje byt v tésném
kontaktu s druhymi, jiny potifebuje bezpecény odstup.
Neékdo potiebuje druhé lidi tidit, jiny se radéji necha
ridit.

Kompetence seberizeni

(chovéani k sobé¢ a projev
emoci)

Chci-li zvladat né&jaké ukoly aproblémy, vztahy s
ostatnimi, potiebuji do urcité miry zvladat i sam sebe.
K sobé¢ se mohu chovat opét riznym zplisobem. Mohu se
nadhodnocovat, podcenovat. Podle toho, jak sob¢
davéruji, jsem pro druhé presvédCivy a divéryhodny.

tabulka 5: Skupiny kompetenci (socialné-psychologické vychodisko). Hronik (2006)

Socialné-psychologicky pohled nekompetence vychazi z predstavy, ze firma je tvofena

lidmi, jejichz kompetence vytvari kompetence firmy. V socialné-psychologickém modelu

kompetenci je vyjadieno vychodisko od jedince k firmé.

Kromé socialn¢ psychologického modelu kompetenci 1ze uplatnit i pohled vychazejici

z marketingu. Vychazi zteorie positioningu. Dle tohoto pfistupu nemiize byt firma

nadprimérnad ve vSech oblastech. Nanejvy$s mize byt nadprimérnd ve dvou oblastech.

Tento model piedstavuje zakladni skupiny kompetenci firmy.
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4 Vlastni vysledky prace (Manazerské kompetence ve

spoleénosti Pfizer)

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Akciova spolecnost Pfizer je celosvétoveé nejveétsi farmaceutickou firmou, ktera objevuje,
vyviji, vyrabi a prodava spickové 1€ky na piedpis pro humanni i veterinarni ucely a rovnéz
mnoho dalSich celosvétové znamych spotiebnich produkti. Aktivity spolecnosti se
zam&fuji na dva hlavni obchodni segmenty: farmaceutické pfipravky a veterinarni

piipravky.

Po slouceni se spolecnostmi Warner-Lambert v roce 2000 a Pharmacia v roce 2003 se
spolecnost Pfizer stala vedouci a nejrychleji rostouci farmaceutickou spolecnosti na svéte.
V roce 2001 spole¢nost Pfizer vykazovala prodej ve vysi 32,2 miliard americkych dolari

a v soucasnosti zaméstnava kolem 85 000 lidi.

Pfizer investoval v roce 2001 do vyzkumu a vyvoje celkem 4,8 miliard americkych dolart,

coz byl nejvyssi rozpocet na vyzkum a vyvoj ve farmaceutickém primyslu na celém svéte.

V minulém roce Pfizer vénoval na podporu charitativnich a humanitarnich projektii po
celém svété 450 mil. US dolart (v€etné 1€ki1), coz je o 30 % vice nez v roce 2000. V letech
2000, 2001 a2002 ho oznacil renomovany casopis Fortune za nejobdivované;si
farmaceutickou spole¢nost a magazin The chronicle of philantrophy jako nejstédrejsi firmu

svéta v roce 2002.

Spolecnost zaujima vyznamné postaveni na trhu s Ié¢ivy 1 v Ceské republice. S vice nez
5% trznim podilem drZi spolecnost paté misto mezi farmaceutickymi spolecnostmi v Ceské

republice.

Portfolio spole¢nosti Pfizer je velmi Siroké a zahrnuje 13 terapeutickych oblasti, 1é¢icich

potize od srdec¢nich chorob az po duSevni onemocnéni, rakovinu a infek¢éni choroby.

V roce 2005 ve spole¢nosti Pfizer Ceska republika pracovalo celkem 294 zaméstnancii, z

toho bylo 46 vedoucich pracovniki.

Cilem personalni politiky spolecnosti je byt nejvyhleddvanéjSich zaméstnavatelem ve

farmaceutickém primyslu z hlediska ohodnoceni zaméstnancl, kvality nabizenych
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zaméstnaneckych vyhod a moznosti profesniho i osobniho riistu zaméstnanct. V roce 2010
se spole¢nost Pfizer stala vitézem soutée Nejlepsi zaméstnavatel Ceské republiky
v kategorii velkych spolecnosti, kde rozhoduji hlavné¢ ndzory zameéstnanct (vcetné

manazeri).

4.1.1 Historie a zaméreni spolecnosti Pfizer

V roce 1848 zalozili némci Charles Pfizer, chemik, a jeho bratranec cukrat Charles Eckhart
v New Yorku spole¢nost Chas Pfizer and Company Inc., kterd vyrabé¢la hlavné 1éciva
a chemikélie vcetné vinanu, boraxu a CiSténé¢ho kafru. Prvnim Ilékem vyvinutym ve

spolecnosti Pfizer byl Santonin, pfipravek urceny k boji proti parazitim.

Na pielomu stoleti se hlavnim produktem spolecnosti Pfizer stala kyselina citronova.
Vroce 1917 byla kyselina citronova firmou Pfizer poprvé vyrobena laboratorng,
fermentaci z cukru, pozd¢ji z melasy. Od té doby se pouzivala k ochucovani jidel, napoju,
ale 1 1ékt. Tato metoda zvysila kvalitu vyrabéné kyseliny citronové pii sou¢asném snizeni

naklad na jeji vyrobu.

S prichodem druhé svétové valky bylo nutné vyvinout 1€k s ucinkem proti infekcim.
Ackoli v roce 1928 Alexander Fleming ve své laboratofi odhalil antibakteridlni Gc¢inky

penicilinu, stale chybél zplisob, kterym by se ziskal penicilin ve vyznamném mnozstvi.

Do feSeni vyroby penicilinu ve velkém bylo zapojeno n¢kolik americkych farmaceutickych
spolecnosti. V roce 1942 spolecnost Pfizer vyuzila své poznatky z oblasti fermentace
a jako prvni zacala vyrabét penicilin ve velkych mnozstvich, ¢imz se dostala do povédomi
Siroké vetejnosti. Zazrany lék byl zdhy dostupny pro 1é¢bu spojeneckych vojsk po
vylodéni v Normandii a svét vstoupil do véku moderni mediciny.

Do roku 1945 byla spole¢nost Pfizer nejvétSim vyrobcem penicilinu na svété a pracovala
na objeveni nového 1€ku. V roce 1959, po provedeni 20 milionti testti na 135 000 vzorcich

po celém svéte, bylo na trhu pfedstaveno nové antibiotikum Terramycin — prvni 1ék

vynalezeny systematickym vyzkumem spolecnosti Pfizer.

Na zacatku Sedesatych let byla spolecnost Pfizer hlavnim vyrobcem nové vakciny proti
obrné. Tato ockovaci latka byla pouzita pro témét 60 miliont lidi a navzdy ukoncila strach,

ktery s sebou hrozba onemocnéni obrnou pfinasela.

Od té doby Pfizer neustale vyviji nova lé¢iva pro fadu terapeutickych oblasti.
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4.1.2 Organizacni struktura spoleénosti Pfizer

Organizac¢ni struktura spolecnosti Pfizer doznala v poslednim roce velké zmény. Do roku
1999 fungovala na principu ,,Business Units“, tedy na zéklad¢ jednotlivych pracovnich
jednotek rozdélenych dle terapeutickych oblasti obsahujici v§echny typy zaméstnaneckych
pozic. Jednalo se o tzv. Sirokou organizacni strukturu, kde jsou kladeny vysoké naroky na
manazery jednotlivych oblasti. Vyhodou bylo vyhledavani takovych podtizenych, jejichz
kompetence piesné odpovidaly pfedstavam jednotlivych pracovnich bun€k. V roce 1999
byla implementovana organiza¢ni struktura typu Sales/ Marketing/ Medical, tedy tzv.
strmd organizacni struktura. Jedna se o model, ve kterém je velky pocet stupiiii fizeni
a maly pocet pracovnikli podléhajicich jednomu nadfizenému — tedy uzké rozpéti fizeni.
Vyhodou byla tésna kontrola avedeni arychla komunikace mezi bezprostiednim
podiizenym a vedenim, nevyhodami jsou vysoké naklady anebezpeCi nepruzného

a pomalého fizeni.

V lofiském roce (2010), zarovein se zavedenim kompetencnich modelti, byl opét
implementovan model Siroké organizacni struktury, tedy opét soustied’ujici vSechny
zaméstnanecké pozice do jedné pracovni bunky zameéfené na konkrétni terapeutickou
oblast, tzv. Business Unit. Jedna se o liniovou organizacni strukturu. Firma ma centralu
v USA. V kazdé zemi, kde mé pobocku, je nyni organiza¢n¢ strukturovana timto zptisobem:
generalnimu fediteli podléha nékolik fediteli (feditelé riznych Business Units, medicinsky
teditel, feditel pro vetejné zalezitosti, feditel pro ,,pfistup*, personalni feditel, pravni feditel,
finan¢ni feditel a feditel pro generické ptipravky). Tito jednotlivi feditelé jsou nadiizenymi
manazer (obchodni manazefi, marketingovi manazefi) ati pak vedou jednotlivé

farmaceutické reprezentanty.
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vysvetlivky: ~ BUD (business unit director; feditel obchodni jednotky);
PMs (product manager; produktovy manazer);
PS (product specialist; produktovy specialista);
SMs (sales magers; obchodni manazer);

PSRs (pharmaceutical sales representatives; farmaceuticky obchodni

reprezentant);

KAM (key account manager; manazer pro komunikaci s klicovymi

zékazniky);

CMP (customer manager pharmacies; manazer pro zakazniky - 1ékarny).

4.2 Manazerské kompetence ve spole¢nosti Pfizer

Do roku 2009 se spolecnost Pfizer fidila systémem Leaders behaviors, ktery poskytl
terminologii a smér pfi budovéni silné firemni kultury. Se zménou obchodnich priorit
a zaméfenim na budovani kultury oteviené¢ ke zménam tyto Leaders behaviors zastaraly.
Firma citila potiebu zménit firemni kulturu, ale chybéla jasna definice toho, na co se maji
zam¢iit feditelé, na co manazefi ana co fadovi zaméstnanci. V oblasti prace s talenty
probihaly procesy rozdiln¢ a mnohdy i dokonce protichiidng. Individualni rozvojové plany
se vytvarely pomoci metody ,,nejlepsSiho mozného odhadu®. Neexistoval globalni ramec

jak rozvijet a ptipravovat budouci leadery.

V roce 2010 byly spolecnosti ,,spustény” Globalni standardizované modely kompetenci
zaméstnanc, jejichz cilem byla jasna definice schopnosti, na které se maji zaméfit feditelé,
manazeii a fadovi zaméstnanci. Déle bylo tfeba sjednotit infrastrukturu préace s talenty pro
mozné dosahovani kvalitnéjSich vysledki arychlejsi piijiméni rozhodnuti. Pro tuto
strategii byla vybrana firma Lominger, jedna z nejvétSich firem na svété zabyvajici se
persondlni strategii, se svym systémem ,,Career Architekt“. Definovala pro Pfizer 90
kompetenci, které jsou nezbytné pro Uspésné plnéni mise v této firm¢. Manazerské
kompetence jsou zaméfeny na realizaci nové obchodni strategie a organizacni strukturu.
Jejich cilem je osobni rozvoj kazdého zaméstnance. Maji predstavovat zplsoby chovani,
které budou zaméstnanci v celém Pfizeru rozvijet a uplatiiovat, tak aby podpofili firemni

rust. Piestoze je prokdzano, ze diky kompetencim je mozno dobry vykon zménit ve
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vynikajici, nejsou kompetence v ramci procesu hodnoceni pracovniho vykonu zvlast
hodnoceny. Kompetence daného zaméstnance vSak mohou jeho nadfizenému napovédét
néco o tom, jak dany zaméstnanec rocni cile splnil. Navic pokud se n¢ktery zaméstnanec
nechova v souladu s hodnotami spolecnosti Pfizer nebo potfebuje rozvinout nékterou
z manazerskych kompetenci, mohou zdroje informaci o kompetencich poslouzit pii

koucovani tohoto zaméstnance a pti poskytnuti smysluplné zpétné vazby.

V globéalnim méfitku umozni kompetence rozpoznat, ziskat, rozvijet a vhodné¢ umistit
talentované lidi. Firma si stanovila piesné urcené a ovéfitelné kompetence teditelt,
manazert afadovych zaméstnanci. Maji pomoci rozliSit vynikajici vykon a ziskat

konkurenéni vyhodu.
Kompeten¢ni modely zvolené firmou jsou zacileny na nasledujici skupiny:

e Reditelé — nesou zodpovédnost za Gspéch spoletnosti, smyslem kompetenci je
u vadcich osobnosti zajistit, aby méli k dispozici tu spravnou strategii a ty spravné
plany, jak tuto strategii efektivné realizovat, a dadle budovat jejich manazerské
dovednosti pottebné k tomu, aby cilti dosahli prostiednictvim svych tymul (napf.
generalni feditel v dané zemi).

e ManazZefi — nesou zodpovédnost za Gspéch svych tymu, za to, aby svym tymam
umoznili splnit jejich tkoly, napomoci jejich uspéchu (napf. manazer s alespon
jednim pfimym podiizenym).

o Kolegové — maji individudlni zodpovédnost a dosahuji individudlnich uspéchd,
pracuji na odbornych ukolech nebo piimo se zakazniky (napt. farmaceuticky

reprezentant).
Kompetenéni modely jsou flexibilni a vzdy je tfeba vzit v uvahu konkrétni situaci.
Kompetence mohou byt u jednotlivych zaméstnancii pritomny ve tfech dimenzich.

e ,Definice vyhovujici urovné¢“ — tedy kompetence v takovém rozsahu a takové
kvalité, kterd je pro firmu nejvétSim piinosem.
e ,.Definice nedostate¢né urovné — kompetence, ktera je tfeba doplnit.

e ,.Definice nadmérné trovné“ — kompetence, ktera je zneuzivéna, je ji pfilis.

Toto rozdéleni kompetenci je velmi dileZité pro nastavovani jednotlivych pozic, pro fizeni

zamestnancu, pro rozvoj talenta atd.
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Byly nastaveny kompetencni modely kolegii (fadovych zaméstnanci) a kompetencni
modely manazerti. Pro obé skupiny vznikl seznam jednotlivych kompetenci ana jeho
zéklad¢ se vytvari tzv. Individualni rozvojové plamy. Pfizer celosvétoveé implementoval
dotaznik, ktery vyhodnocuje jednotlivé kompetence pro kazdého zaméstnance. Sam si urci

sve silné a slabé stranky jednotlivych kompetenci.

4.2.1 Kompetence spole¢nosti Pfizer

Kompetence jsou firmou chapany jako znalosti, dovednosti a pravidla chovani, jez jsou

velmi dulezité pro tispésné dosazeni cild spolecnosti. DEli je na:

e Reditelské — znét a uplatiiovat by je méli feditelé.
e Manazerské — znat a uplatnovat by je méli manazeti a feditel€.
e Zdkladni - jde o odborné znalosti, dovednosti a pravidla chovani, ktera pomahaji

plnit cile firmy a znat a uplatiiovat by je méli vSichni zaméstnanci.

Kompetence, tedy dovednosti, znalosti atypy chovani vSech zaméstnancl vytvareji
celkovou kulturu organizace. Zdmérem firmy je zaclenit kompetence do kazdodennich

¢innosti, rozhovori a mysleni. Jsou uvedenou souc¢ésti nize uvedenych ¢innosti v tabulce 6.

Cinnost Kde se pri dané ¢innosti setkate s kompetencemi

- Pfirozhovoru o rozvoji a Individudlnim rozvojovém planu mezi
zaméstnancem a jeho nadiizenym (tyka se konkrétné sekci
,,S1lné stranky* a ,,Potfeby rozvoje®).

Uceni a rozvoj

- Popis kompetenci umoznuje pouzivat jednotnou terminologii
v souvislosti s rozvojem talentl a planovanim jejich kariéry.
planovani jejich - Bude umoznén cilengjsi rozvoj talentd s vysokym potencidlem

a ptiprava nastupct na klicové pozice.

Identifikace talentii,

dal$iho rozvoje

- Kompetence se pouzivaji jako vychodisko pro pozitivni zpétnou
vazbu.

vazba - Zdroje informaci o kompetencich obsahuji popisy chovani

a ptiklady, které mohou feditelé¢ a manazefi vyuzit v praci se

svymi podiizenymi.

Koucovani a zpétna

- Pokud je to vhodné, jsou kompetence soucasti Job Description

Ndbor a vybér
4 (Job profile).
novych - Také se mohou objevovat pii pohovorech v otazkach
Y o zaméfenych na chovani.
zamestnancu

- Pokud je to vhodné, mohou byt kandidati hodnoceni na zakladé
toho, jak se projevuji z pohledu pozadovanych kompetenci.
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Cinnost Kde se pri dané ¢innosti setkate s kompetencemi

- Zlepseni konkrétnich kompetenci miize byt jednim z cilu, které
si zaméstnanec zaradi do GPM (Global Performance
Management).

- Reditel nebo manazer si miize mezi cile zatadit také rozvoj
konkrétnich kompetenci svych podiizenych.

- Hodnoceni samotnych kompetenci neni primarné soucasti GPM,
pricemz pii hodnoceni plnéni cili mize byt ptihlédnuto k tomu,
jak bylo daného cile dosazeno (v souladu s hodnotami
a kompetencemi spoleCnosti).

Stanoveni cilit
a rocni hodnoceni

vykonu

tabulka 6: KaZdodenni ¢innosti obsahujici kompetence

Kariérové propojeni od ,,kolegy™ pfes manazera az po feditele je ziejmé z nasledujici

tabulky 7. Vyplyva z ni také, ze u kazdé tirovné jsou pouzity stejné nebo podobné nazvy

kompetenci.

Reditelské kompetence

(Feditelé — Fidi manaZery)

ManaZerské kompetence

(manaZeti — Fidi kolegy)

Zakladni kompetence

(vSichni zaméstnanci)

Piedjimani potfeby Smysl pro podnikani. Odborné znalosti
zékaznika a trhu. a dovednosti pro danou
Strategické a inovativni pozici.

mysleni.

Rozhodné jednani. Rozhodné jednani. Rozhodné jednani.

Pfijimani odpovédnosti.

Pfijimani odpovédnosti.

Vyzadovéni odpovédnosti
od lidi.

Vyzadovani odpovédnosti
od lidi.

Pfijimani odpovédnosti.

Rozvijeni viid¢i osobnosti.

Rozvijeni svych kolegii.

Osobni rozvoj.

Budovani organizace
pfipravené na zmeny.

Rizeni zmén.

Pfijimani zmény.

Znalost sebe sama.

Pochopeni, ovliviiovani
a zapojovani vadci
osobnosti.

Znalost sebe sama.

Znalost sebe sama.

Loajalita k firmé.

Loajalita k firmé.

Loajalita k firmé.

Budovani efektivnich tymii.

Spoluprace s kolegy.

tabulka 7: Kompetence jednotlivych urovni — Feditelské, manaZerské, zakladni

Spolecnost Pfizer ma své hodnoty, které predstavuji zaklad, znéhoz zaméstnanci

vychézeji pii své praci atyto hodnoty jim pomadhaji v dosahovani jejich cila, resp. vize

spolecnosti. Kazdé zakladni kompetence je vdzana na piisluSnou hodnotu spole¢nosti.
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Hodnoty spolecnosti:

e Zam¢éfeni na zdkaznika.

e Integrita.

e Respekt k lidem.

e Tymova prace.

e Inovace.

e Vykon.

e Spolecenska odpovédnost.
e Schopnost vést.

e Kyvalita.

4.2.2 Zakladni kompetence spolec¢nosti Pfizer

Zakladni kompetence jsou determinovany pro fadové zaméstnance spolecnosti, nazyvané
»kolegové. Kolegové jsou definovani jako zaméstnanci piispivajici k vysledkim firmy
jednotlive, bez ptimych podiizenych.
1. Odborné znalosti a dovednosti pro danou pozici
Souvisejici hodnoty spolecnosti: vykon, kvalita, zamétfeni na zadkaznika.
Definice vyhovujici urovne:
e (Odborné znalosti a dovednosti k vykonu prace na vysoké urovni.
2. Rozhodné jednani
Souvisejici hodnoty spolecnosti: schopnost vést.
Definice vyhovujici urovne:
e rozhodovani v€as, nékdy na zaklad¢ neuplnych informaci, v kratkych terminech
a pod tlakem,
e schopnost rychlého rozhodovani,
e piijem spravnych rozhodnuti na zakladé kombinace analyzy, moudrosti, zkuSenosti
a usudku,
e feSeni a ndvrhy se pfi zpétném vyhodnoceni ukézi jako spravna a piesna,
e potieba ostatnich o poskytnuti rady a feSeni.
3. Prijimani odpovédnosti

Souvisejici hodnoty spolecnosti: vykon.
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Definice vyhovujici urovne:
e schopnost pfed ni¢im se neschovavat,
e osobni odpovédnost,
e spolehlivost v tézkych Casech,
e ochota jako jediny hajit ur¢itou myslenku nebo postoj,
e schopnost bez problému pracovat sam na tézkém ukolu,
e spolehlivost v piekracovani stanovenych cili,
e trvala pfitomnost mezi zaméstnanci s nejlepSimi vykony,
e silné zaméfeni na konecny vysledek,
e neunavné podnécovani sebe sama i druhych k dosahovani vysledkd,
e sebestfednost.
4. Osobni rozvoj
Souvisejici hodnoty spolecnosti: vykon.
Definice vyhovujici urovne:
e jasna predstava o své kariéfe a aktivni prace na ni,
e orientace v moznostech kariéry,
e schopnost si vSe pro sebe zaridit,
e vyuzivani ptileZitosti,
e necekani na nabidku od druhych.
5. Piijimani zmén
Souvisejici hodnoty spolecnosti: inovace, schopnost vést, tymova prace.
Definice vyhovujici urovne:
e schopnost zmény efektivné zvladnout,
e adaptace na zmény bez problému,
e schopnost rozhodovat a jednat bez nékterych informaci,
e jednani s klidnou hlavou pokud jsou véci nejasné,
e schopnost nepovazovat za nezbytné véci dokoncit, nez se prejde k dalsim,
e schopnost poradit si s rizikem a nejistotou bez problémi,
e schopnost nastavovani pottebnych procest,
e uméni organizace lidi a ¢innosti,

e Ucelné rozttidéni a nakombinovani jednotlivych tkold,
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e znalost, co méfit a jak to méfit,
e schopnost vidét prilezitosti k synergii a integraci tam, kde je druzi nevidi,
e schopnost zjednodusit slozité procesy,
e schopnost ziskat vice i z méné zdroju.
6. Znalost sebe sama
Souvisejici hodnoty spolecnosti: vykon, integrita, respekt k lidem.
Definice vyhovujici urovne:
e znalost svych silnych i slabych stranek, moznosti a hranic,
e vyhledavani zpétné vazby,
e schopnost poucit se z chyb,
e otevienost kritice,
e stficnost k vyvazenym pozitivhim inegativnim hodnoticim pohovorim
a rozhovoriim o svém rozvoji.
7. Loajalita k firmé
Souvisejici hodnoty spolecnosti: tymova prace, schopnost vést.
Definice vyhovujici urovne:
e prace v souladu s kulturou, hodnotami a poslanim firmy,
e prace s ohledem na poslani a hodnoty,
e podnécovani druhych kjednani v souladu s kulturou, hodnotami a poslanim
spolecnosti,
e sdileni svého zaujeti s ostatnimi a inspirovani ostatnich svym vnimanim hlavnich
cilti spolecnosti,
e piemysleni o budoucnosti,
e zmifnovani se o riznych moznostech,
e optimismus,
e vytvafeni milnikd a symbolil pro ziskani podpory dané vize,
e prace s vizi zpusobem schopnym ji sdilet se vSemi,
e schopnost inspirovat a motivovat celé tymy nebo oddéleni.

8. Spoluprace s kolegy

Souvisejici hodnoty spolecnosti: tymova prace, respekt k lidem.

Definice vyhovujici urovne:
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e schopnost rychle najit vychodisko a vyftesit problémy ve prospéch vsech,

e schopnost zastupovat vlastni zajmy a zaroven spravedlnost k ostatnim skupinam,
e schopnost vyftesit problémy s kolegy s minimem rozruchu,

e tymovy hrac a vstficnost,

e snadné ziskavani divéry a podpory kolegil,

e podporovani spoluprace,

e schopnost byt upfimny ke koleglim.

4.2.3 Kompetence manazera spole¢nosti Pfizer

Manazery rozumime zaméstnance, ktefi pfispivaji k dosazeni cili spolecnosti

prostiednictvim svych podiizenych. Zajist'uji tii tlohy:

Uloha manaZera Odpovidajici kompetence manaZera

- smysl pro podnikéni;
- rozhodné jednani,
- ptijem odpovédnosti.

Dosahovani vysledkii

- vyzaduje odpovédnost od lidi;
- rozvoj svych kolegi;

- znalost sebe sama;

- budovani efektivnich tymii.

Ziskavani talenti

Formovani budoucnosti - loajalita k ﬁrrpé;
- schopnost fidit zmény.

tabulka 8: Ulohy a kompetence manaZera
1. Smysl pro podnikani
Souvisejici hodnoty spolecnosti: vykon.
Definice vyhovujici urovne:
e orientace v daném obchodnim prostiedi,
e znalosti o vSech stavajicich a moznych budoucich pravidlech, postupech, trendech,
technologiich a informacich tykajicich se jeho ¢innosti a spolecnosti,
e znalost konkurence,

e znalost fungovani trhu.
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Definice nedostate¢né irovné Definice nadmérné
urovné
- neznalost fungovani daného obchodniho prostiedi, nadmérny rozvoj
- neschopnost mit aktudlni znalosti o stavajicich a moznych znalosti a dovednosti
budoucich pravidlech, postupech a trendech, technologiich v oblasti obchodu nebo
a informacich tykajicich se jeho ¢innosti a organizace, prilis velké spoléhéni se
- neznalost konkurence, na né na ukor
- neznalost fungovani trhu, dovednosti v oblasti
- prilis uzké zaméteni na svou specializaci, osobni, jednani s lidmi
- nezajem o podnikéni obecné nebo nezkusenost. a fidicich dovednosti.

tabulka 9: Smysl pro podnikani — definice nedostatecné versus nadmérné rovné

2. Rozhodné jednani
Souvisejici hodnoty spolecnosti: schopnost vést.
Definice vyhovujici urovne:
e rozhodnuti vcas, ina zadkladé netplnych informaci, v kratkych terminech a pod
tlakem,
e schopnost rychlého rozhodovani,
e spravnd rozhodnuti na zaklad¢ kombinace analyzy, moudrosti, zkuSenosti a usudku,
e feSeni a navrhy se pfi zpétném vyhodnoceni ukazi jako spravna a ptesna,

e potieba ostatnich o poskytnuti rady a feSeni.

Definice nedostatecné urovné Definice nadmérné tirovné
- pomalé rozhodovani nebo vyjadfovani, - ukvapené zavéry a jednéni bez
- konzervativnost a opatrnost, piiméteného posouzeni informaci,
- protahovani véci, shanéni vice informaci - rozhodnuti, jen aby uz kone¢né
k ziskani vétsi jistoty a vyhnuti se riziku, bylo rozhodnuto,
- perfekcionalismus s potfebou mit pravdu, silnd | - preference ustupu misto sdéleni
rezistence vuci kritice, svého nazoru pred piijetim
- nepotadnost a stalé ,,honéni* termint pro rozhodnuti,
jednotliva rozhodnuti, - impulzivita a netrpélivost,
- pomalé rozhodovani ve slozitéjSich otdzkach, - problémy na tématech, kde je
- rychla feseni, zavery a prohlaSeni bez analyzy, spravnym rozhodnutim otazka
- pfriliSné spoléhani sdm na sebe - bez pozadani ,»bud’ a nebo®,
0 pomoc, - rychlé rozhodnuti z davodu
- rozhodovani doprovazené emocemi vyhnuti se diskusi a osobnimu
a netrp€livosti, nepohodli,
- nepouzivani fadnych metod, modeld a zptsobti | - povazovani sebe sama za piili$
uvazovani pii rozhodovani, moudrého nebo témet
- ukvapené zavery na zaklad¢ predsudkd, dokonalého, jako ¢loveék
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Definice nedostateé¢né arovné

Definice nadmérné arovné

diivéjsich feseni nebo zuzeného pohledu na véc,
- nedostatek ¢asu na vymezeni problému pred
rozhodnutim, -
- problémy se slozitymi vécmi,
- prilis dlouhé cekéni, prehnané starosti s kazdou | -
podrobnosti z divodu vyhnuti se riziku nebo
chybé. -

nedélajici chyby nebo bez
moznosti zmylit se,

tvrdohlavost a neochota k jednani
a kompromisu,

pocit zklamani nebo roz¢arovani,
pokud je odmitnuta jeho rada,
Spatny vztah k lidem s menSim
mnozstvi informaci.

tabulka 10: Rozhodné jednani — definice nedostatecné versus nadmérné tirovné

3. Prijimdni odpovédnosti

Souvisejici hodnoty spolecnosti: vykon.

Definice vyhovujici urovne:

otevienost,

osobni odpovédnost, spolehlivost v t€zkych Casech,
ochota jako jediny h4jit urCitou myslenku nebo postoj,
bez problému schopen pracovat sdm na t€zkém tkolu,
spolehlivost v piekracovani stanovenych cila,

trvale mezi zaméstnanci s nejlepsimi vykony,

silné zaméteni na konecny vysledek,

netnavné podnécovani sebe sama 1 druhych k dosahovani vysledkti.

Definice nedostatecné urovné

Definice nadmérné arovné

- neochota zacit sam,

- preference setrvani v pozadi,

- preference byt jednim z mnoha nebo soucasti tymu,

- neschopnost byt v poptedi pii obhajovani
nepopulérnich nazord,

- neschopnost zapojit se do kontroverznich zalezitosti,

- vyhybani se sporim a konfliktim,

- absence nadSeni,

- syndrom vyhoteni,

- nedosahovani stanovenych vysledka pokazdé¢,

- nezajisténi véasného splnéni ukold,

- plytvani Casem a zdroji na nepotiebné véci,

- neustale prekazky — vlastni nepotadnost, nestanoveni
vlastnich priorit, podcenéni doby potiebné na praci,
prekonéavani odporu,

samotaf nevhodny jako
dobry tymovy hra¢ nebo
budovatel tymu,
nedostate¢né uznavani
zasluh druhych,
sebestrednost,

absence vydrze,

usili o dosazeni vysledka
za kazdou cenu bez
piiméfeného ohledu na
lidi, tymy, spravny postup,
piipadn¢ normy a etiku,
velkd fluktuace mezi jeho
podfizenymi z diivodu
tlaku na vysledky,
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Definice nedostatecné urovné Definice nadmérné arovné

nedostatecna odvaznost a odhodlanost na prosazeni - nebudovani tymového
véci, ducha,

protahovani vSeho kvili prekazkam, - neoslavovani aspécht
neschopnost délat maximum pro dokonceni ukold, a nepod¢leni se o né.

¢innost jen na minimum z divodu alespon
,,h&¢jakého* fungovani.

4. VyZadovani odpovédnosti od lidi

Souvisejici hodnoty spolecnosti: schopnost vést.

Definice vyhovujici urovne:

e schopnost nenechat si nic pro sebe, co je potieba sd¢lit,

tabulka 11: Pfijimdni odpovédnosti — definice nedostate¢né versus nadmérné irovné

e poskytovani pribézné, ptimé, Uplné pozitivni zpétné vazby nebo doporuceni ke

zlepSeni ostatnim, podle nichz lze rovnou podniknout konkrétni kroky,

e schopnost davat lidem najevo, jak jsou na tom,

e schopnost rychle a pfimo pomahat fesit lidem problémy tykajici se jakékoli osoby

nebo situace,
e schopnost pfijmout negativni opatieni v ptipad¢ nutnosti,
e jasné pridélovani odpovédnosti za tikoly a rozhodnuti,
e stanovovani jasnych cili a zptisobi méfeni jejich plnéni,
e sledovani procesu, postupu i vysledkil,

e zaclenéni zpétné vazby do své prace.

Definice nedostateéné arovné

Definice nadmérné

urovné
neschopnost druhym fikat nepiijemné véci, - ptehnana
neschopnost poskytnuti neptijemné zpétné vazby, drzeni se kriti¢nost,

stranou,

neznalost jak fici nepiijemny ndzor,

znalost néceho, ale neposkytnuti informace ostatnim,
nepousténi se sdm od sebe do feSeni nepiijemnych zaleZitosti,
strach z lidi, ktefi maji moc,

drzeni se zpé&t a nechani ostatnich ujmout se vedeni,

vyhybani se konfliktiim a neochota poustét se do kontroverznich
otazek,

obava z omylu, obava ze situaci kon¢icich vyhrou jednoho

- ptiliSnd pfimost
a tvrdost pii
poskytovani
zpétné vazby
nebo feseni
problémd,

- poskytovani piilis
mnoho negativni
a prili§ malo
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Definice nedostate¢né tirovné Definice nadmérné
urovné
a prohrou druhého, strach z naro¢nych osobnich rozhovort, pozitivni zpétné
- pfifizeni sebe sama i druhych nestanovovani ukolt ani cilt, vazby,
- nesystematické posuzovani a pridélovani prace, - pfilisny diraz na
- osobni nejasnost, kdo je za co odpovédny, ,»t0 horsi®,
- nepotadnost, ledabylé rozdavani tkold lidem, nejsou stanovené | - boj na pfilis
cile a priority, mnoha frontach,
- Spatné hospodareni s Casem a tudiz neorganizované postupovani | - pfiliSna kontrola,
pii fizeni, - prilis presné
- neposkytovani zpétné vazby k rozpracovanym tukold, stanovovani
- nestanovovani standarda a zptsobt, s jejichZ pomoci mohou lidé a nedavani
sami hodnotit svou praci. pravomoci lidem.
tabulka 12: VyZadovani odpovédnosti od lidi — definice nedostatené versus

nadmérné arovné

5. Budovani efektivnich tymi
Souvisejici hodnoty spolecnosti: tymova prace.
Definice vyhovujici urovne:
e spojovani lidi do tymt v piipadé potieby,
e posilovani silného tymového ducha a pozitivni energie ve svém tymu,
e d¢leni se o vitézstvi a Gspechy,
e podpora oteviené¢ho dialogu,
e nechavani lidem dokoncit svou préci a nést za ni odpoveédnost,
e definovani tspéchu z hlediska celého tymu,
e vytvarfeni pocitu tymové sounalezitosti,
e spravedlivé zachazeni se vS§emi lidmi bez rozdilu,
e schopnost jednat s lidmi vSech narodnosti, kultur, v§eho véku a obou pohlavi,

e podpora rovného a spravedlivého zachazeni a ptilezitosti pro vSechny.

Definice nedostate¢né urovné Definice nadmérné irovné
- nesestavovani a nebudovani tymu a nefizeni tymove, - neschopnost jednat
- fizeni tymu jako jednotlivce, s druhymi jako
- chybi snaha vytvofit spole¢ny zptisob mysleni s jedinecnymi osobnostmi,
a spole¢ny tkol, - zdrzovani ptfirozeného
- odménovani a chvaleni jednotlivce, ne tymu, prabéhu procest diskusi
- nepofadani dostatecného mnoZzstvi tymovych porad, 0 v§em mozném,
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Definice nedostateéné urovné

Definice nadmérné arovné

nevytvaieni zadné synergie v tymu,

pracovani jednotlivct na vlastnich projektech,

fizeni zpisobem, ktery nebuduje tymového ducha

a nevytvari pozitivni energii,

neschopnost nebo nezajem budovat tym,

siln¢ zaméfeni na detaily a kontrolu a nedtivéra tymu,
ze plni své ukoly,

neschopnost jednat se skupinami, se kterymi neni
ztotoznén (sob¢ odlisnych),

nepohoda s lidmi, ktefi jsou jini,

nevhodné chovani k lidem, s nimiZ neni ztotoZnén
(sob¢ odlisnych),

ochrana ,,svého* izemi pied cizimi,

vyhybéni se konfliktim a stfetim rtznych nazori

a zajmu,

neschopnost vidét hodnoty pfindsené firm¢ diverzitou,
jednani se vSemi stejné bez ohledu na odlisnosti,
osobnost se zakofenénymi negativnimi a urdzlivymi,
tézko se zbavitelnymi, stereotypy chovani.

zachazeni prili§ daleko ve
snaze nikoho neurazit

a nepiijimat nepiijemna
rozhodnuti,

neschopnost rozvijeni
vidéich schopnosti
jednotlived,

neschopnost poskytnout
potiebné vedeni

v naro¢nych obdobich,
neuplatiiovani stejnych
norem a kritérii na
vSechny skupiny,
nevhodné upiednostiovani
urcitych skupin lidi,
slevovani ze standarda

z ditvodu dosazeni
diverzity.

tabulka 13: Budovani efektivnich tymi — definice nedostate¢né versus nadmérné

arovné

6. Rozvijeni svych kolegi
Souvisejici hodnoty spolecnosti: tymova prace.
Definice vyhovujici urovne:
e stanovovani ukold, které jsou pro daného zaméstnance vyzvou a posunuti hranice
jeho moznosti,
e cCasté diskuze o profesnim rozvoji,
e znalost kariérniho cile kazdého zaméstnance,
e vytvafeni a realizace zajimavych plant rozvoje,
e usilovani u lidi o pfijeti opatieni napomahajici k jejich rozvoji,
e starost o lidi potfebujici pomoc a dal$i rozvoj,
e vyuzivani systému profesniho rozvoje v ramci spolecnosti k rozvoji druhych,

e budovani lidského potencialu.
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Definice nedostatecné urovné

Definice nadmérné urovné

nerozvijeni a nebudovani lidského potencialu,
siln¢ zaméfeni na vysledky a postupy,
nedostatek ¢asu na dlouhodoby rozvoj,

soustied’'ovani se na
rozvoj nékolika
jednotlivei na ukor

nepovazovani dlouhodobého rozvoje za sviij ukol, ostatnich,
- sazeni na jistotu — vyhybani se ptidélovani naro¢né - vytvéfeni nerovnosti

(riskantni) prace nékomu,

- domnivani se, ze rozvoj znamena zucastnéni se Skoleni — rozdélovani novych
neznalost, jak k rozvoji skutecné dochazi, a zajimavych ukold,

- neznalost ambici lidi, nerealizovani rozhovort o kariéte | - pfriliSny optimismus
a neposkytovani odborného vedeni, neusilovani u lidi v odhadu ,,rastu lidi,
o brani svého profesniho rozvoje vazné, - vyuzivani systému

- preference vybéru na zéklad¢ jiz rozvinutych kompetenci profesniho rozvoje
misto jejich rozvoje, v ramci spolecnosti

- chybi podpora a vyuzivani systému profesniho rozvoje i u neperspektivniho
v ramci spolecnosti. jedince.

Vv praci zptisobem

tabulka 14: Rozvijeni svych kolegi — definice nedostate¢né versus nadmérné urovné

7. Znalost sebe sama
Souvisejici hodnoty spolecnosti: vykon.
Definice vyhovujici urovne:
e rychlé uvédoméni si potfeby zmeénit osobni chovani, chovani k druhym
a manazerské chovani a reakce na ni,
e citliva reakce a Giprava svého chovani na zéklad¢ zpétné vazby okoli,

e citlivé vnimani zmény ndrokll a pozadavkil na svou osobu a pfizpisobovani se jim.

Definice nadmérné irovné Definice nedostateéné urovné

prili§ snadné
pfizplsobovani se situaci
a nevyhranéné plisobeni,
chybovani z diivodu
preference délani véci
pokazdé jinak misto
rutinniho postupovéni,
mateni lidi svou
piehnanou
pfizpusobivosti.

- pfrilisné nestalost, - neprizpusobovani se svému okoli a situaci,

mylna piedstava o dilezitosti byti pouze ,,sam sebou®,
povazovani ptizpisobovani se druhym jako projev
slabosti,

neschopnost délat vic véci najednou, myslenky jen na
momentalni ¢innost a ne na reakce a potieby ostatnich,
neuvédomovani si potteby zménit se,

nevyhledavani pritbézné osobni zpétné vazby

a nenaslouchani ji,

absence snahy blize a diikladnéji poznat lidi, neschopnost
vidét nebo chéapat jejich reakce na sebe,

arogance nebo defenzivita.

tabulka 15: Znalost sebe sama — definice nedostateéné versus nadmérné arovné
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8. Loajalita k firmé

Souvisejici hodnoty spolecnosti: tymova prace, schopnost vést.

Definice vyhovujici urovne:

e prace v souladu s kulturou, hodnotami a poslanim firmy,

e prace s ohledem na poslani a hodnoty,

e podnécovani druhych kjednani v souladu s kulturou, hodnotami a poslanim

spolecnosti,

e sdileni svého zaujeti s ostatnimi a inspirovani ostatnich svym vnimanim hlavnich

cilti spolecnosti,
e piemysleni o budoucnosti,
e zminovani se o riznych moznostech,

e optimismus,

e vytvareni milnikd a symbolil pro ziskani podpory dané vize,

e prace s vizi zpisobem schopnym ji sdilet se vSemi,

e schopnost inspirovat a motivovat celé tymy nebo odd¢leni.

Definice nadmérné arovné

Definice nedostatecné urovné

piesvédceni o znalosti lepSiho zplisobu,
rozpor s kulturou spole¢nosti,

Casté neshody s kulturou, hodnotami

a poslanim,

nonkonformni individualista,
neschopnost komunikovat a ziskat lidi pro
urcitou vizi,

neschopnost dobré prezentace,
neschopnost sestaveni dobré véty nebo
presvédcivého hesla,

spekulace o nezndmé budoucnosti
znepokojujicim zpisobem,

nedostatecné charisma nebo nadsSeni pro
nadchnuti a dodani energie druhym,
neschopnost dostate¢né zjednodusovat pfti
prezentaci slozité strategie lidem,
neschopnost orientace v procesu zmeny,
neschopnost ukazat skute¢nou viru v novou
Vizi,

preference pfitomného Casu a mista.

prilisné zaméfeni na vykondvani véci
zpusobem stanovenym spolecnosti,
ze je zamlzen vlastni tsudek,
pohliZeni na véci pouze skrze filtr

z hodnot, kultury a poslani
spolec¢nosti,

nadmérné dodrzovani pravidel, tudiz
neschopnost risku a inovact,
neschopnost rozpoznat, kdy je tieba
ud¢lat vyjimku,

zapominani na lidi,

netrpélivost s témi, kteti nechapou
nebo nesdileji jeho vizi a vnimani
toho, co je uzitecné,

nedostatecné zaméteni na detaily

a nepeclivost pfi vykonavani bézné
administrativy,

neduslednost v kazdodennich
ukolech.
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9. Rizeni zmén

Souvisejici hodnoty spolecnosti: vykon.

Definice vyhovujici urovne:

e schopnost zmény efektivné zvladnout,

e adaptace na zmény bez problému,

e schopnost rozhodovat a jednat i bez nékterych informaci,

e jednani s klidnou hlavou pfi nejasnych vécech,

e schopnost nepovazovat za nezbytné véci dokoncit, nez se prejde k dalsim,

e schopnost bez problému si poradit s rizikem a nejistotou,

e poskytovani informaci potiebnych pro lidi z tymu nezbytnych k jejich praci a pro

dobry pocit, ze jsou soucasti tymu, odd€leni, ptip. spolecnosti,

e poskytovani informaci dilezitych pro pfijimani spravnych rozhodnuti jednotlivym

zameéstnancim,
e poskytovani informaci vcas,

e schopnost dostat tviirci myslenky druhych na trh,

e schopnost vyhodnotit budouci spésné tviirci myslenky,

e smysl pro fizeni tvlir¢iho procesu druhych,

e umeéni vést efektivni ,,brainstorming*,

e schopnost domyslet fungovani budoucich potencialnich myslenek na trhu.

Definice nadmérné irovné

Definice nedostatecné

arovné

Spatny pocit v obdobi zmény a nejistoty,

Spatna schopnost dobfe si poradit s nejednozna¢nymi
problémy a s problémy s nejasnym feSenim nebo
vysledkem,

snaha mit vice informaci nez druzi a preference jasné¢ho
uspotadani pred nejistotou,

preference mit véci pevné stanovené a jisté,

v nejasné situaci mensi efektivita a produktivita,
pfilis rychlé uzavirani véci,

silné potteba vSechno dokoncit,

preference délani véci pokazdé stejné,

vaznouci komunikace z jeho strany,

sdélovani pfili§ mnoho nebo pfili§ malo,

sdelovani pftilis pozdé,

délani zaveért bez
dostatku informaci,
domysleni si chybégjicich
informaci,

frustrovani druhych svou
nedostate¢nou
konkrétnosti,
podceniovani vyznamu
fadného postupu pfi
feSeni problémd,
odmitani precedens

a historie,

pftilisné uptfednostiovani
novych a riskantnich
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Definice nadmérné irovné

Definice nedostateéné

urovné

volba Spatného nacasovani,

nejasné vyjadiovani, informovani nékterych 1épe nez
ostatnich,

neschopnost promyslet si, kdo, kdy a co potiebuje vedét,
neschopnost ptat se druhych na jejich potiebu informaci,
neschopnost naslouchat jejich potiebam,

poskytovani informaci, ale nesledovani, co se déje dal,
nechavani si informaci pro sebe nebo jejich predavani
nepovazuje za dilezité,

pouzivani jen jednoho zptisobu piedavani informaci -
pisemné¢, Gstn¢ nebo e-mailem,

neschopnost spravného posouzeni, co je tvirci,
neschopnost mezi tvir¢imi myslenkami vybrat tu
potencidlné nejlépe fungujici,

neinovovani,

chybi otevienost tviiré¢im ndvrhiim druhych,

setrvavani v komfortni zoéné svych kol a metod jejich
plnéni,

absence pochopeni co je tvofivost nebo proces inovace,
pfilis rychlé pfijimani feSeni a zavéra,

perfekcionalista vyhybajici se riziku a obavajici se
neuspéchu a chyb,

nevyuzivani experimentii k uceni a zlepSovani se na
jejich zakladé, blokovani inovaci od druhych.

feSeni na ukor téch
osvédcenych,
nadmérné komplikovani
veéci,

poskytovani piilisného
mnozstvi informaci,
schopnost lidi vyvést

z miry davanim
informaci, s nimiz si
neveédi rady, nebo
piredbéznych informaci,
které se nasledné ukazi
jako nepravdivé,
prilisné uptednostiovani
nového a odmitani
starého,

preference kreativnich
lidi a podcenovani
nekreativnich,

ptilisné predbihdni
ostatnich v pfemysleni
a planovani.

tabulka 17: Rizeni zmén — definice nedostateéné versus nadmérné arovné

4.2.4 Kompetence rediteltl spole¢nosti Pfizer

Rediteli rozumime zaméstnance zodpovédné za fizeni manazert. Na lokalni urovni se
jednéd tedy pouze o generdlniho feditele. Kompetencemi fediteld se mohou ftidit také

manazeti aspirujici na tuto pozici.

1. Predjimani potieb zdakaznika a trhu
2. Strategické a inovativni mysleni

3. Rozhodné jednani

4. Prijimani odpovédnosti

5. VyZadovani odpovédnosti od lidi

6. Rozvijeni viidCich osobnosti
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7. Budovani organizace piipravené na zmény
8. Znalost sebe sama
9. Empatie, ovliviiovani a zapojovani viidcich osobnosti

10. Loajalita k firmé

4.2.5 Individualni rozvojovy plan

»Individualni rozvojovy plan“ je dokument, kterym se ve firmé planuje rozvoj
zaméstnance. Kroky nastaveni a prace s ,,Individudlnim rozvojovym planem®, které firma

Pfizer pouziva jsou nasledujici:

e Identifikace silnych stranek a oblasti pro rozvoj.

e Vzijemna dohoda o budoucich rozvojovych aktivitaich (kratkodobé versus
dlouhodobé hledisko).

e Akeni plan rozvojovych aktivit.

e Nasledna kontrola realizace rozvojovych aktivit.

V ,Individualnim rozvojovém planu“ musi byt vzdy provadzani aspiraci a oc¢ekavani
zaméestnancl s potifebami a plany organizace. V pruzkumu spole¢nosti Lominger se
potvrdilo, Ze efektivni rozvojové plany by mély obsahovat asi 70 % rozvojovych aktivit
v ramci prace, 20 % zpétné vazby a koucovani a 10 % tréninku. Ve spravné vytvoreném
»Individualnim rozvojovém planu® jsou silné stranky a oblasti pro rozvoj stejné vnimany
manazerem tak podiizenym, rozvojové aktivity jsou konkrétni a méfitelné, je zahrnut
rozvoj kompetenci, Casovy plan je redlny a zahrnuje obdobi celého roku, navazuje na
predesly ,Individudlni rozvojovy plén“, je definovana oboustrannd komunikace
a zodpovédnost zaméstnance a manazera a je zahrnuta maximalni riznorodost rozvojovych
aktivit. Dtlezité je také mit oboustranné ptfipraveny navrh a nechat prostor pro dalsi navrhy
¢ upravy.

Spolecnost Pfizer nabizi svym zaméstnanctim webové stranky ,,Pfizer Core Competencies
& Competency Library” (Hlavni kompetence ve Pfizeru a Knihovna kompetenci). Na
téchto strankach si miize kazdy zaméstnanec na zéklad¢ vysledkii zhodnoceni kompetenci

navrhnout sviij ,,Individudlni rozvojovy plan* pro nasledujici rok.

Spravny ,,Individualni rozvojovy plan‘ Ize piipravit podle nasledujici tabulky 18:
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Termin Definice Vystup Vhodné otazky
p , | Mohou to byt Projeveni Které aspekty mé soucasné prace mne
rofesni . , o, , e g
pozice, role, profesni nejvice bavi? a které nejméné?
aspirace | zkuSenosti aspirace jako Kdybych mohl délat jakoukoli praci ¢i
a funkce, které | konkrétni roli, ¢i ziskat jakoukoli zkusenost, co by
si chce pozice nebo to bylo a pro¢? Kdy by to mélo byt?
zaméstnanec profesni Jaké dovednosti/ znalosti/ pfednosti
vyzkouset zkusenosti, potiebuji ziskat, abych se mohl posunout
v ramci svého o kterou ma do dalsi faze mé kariéry?
rozvoje, prace zamestnanec Jaky je miyj preferencni styl/ forma
¢i jako zajem. uceni?
kariérovy Kde se vidim dlouhodob¢?
postup. Jaké aspekty své kariéry si nejvice
uzivam a které¢ nejméne?
Pokud bych mohl zastavat jakoukoli roli
v ramci Pfizeru, jaka by to byla? Je to
v souladu s budoucim odhadem vyvoje
daného odvétvi?
Silné Kompetence, Silné stranky Jaké jsou mé silné stranky — na zéklad¢
které uspésné pomahajici zpétnych vazeb z hodnoceni cilt, dalSich
stranky | projevuji. dosahovat jak zpétnych vazeb, mého osobniho nazoru
aktualni cile a zpétné vazby na urovenn mych
zamgéstnance, zékladnich kompetenci?
tak napliiovat Jaké byly mé nejvétsi profesni aspéchy?
jeho profesni Maji tyto jednotlivé uspéchy néco
aspirace. spole¢ného?
Uz jste si sami ud¢€lali zhodnoceni svych
silnych stranek napfi. sebehodnoceni?
Jaké jsou vysledky? Pro co jste znam ve
vasem profesnim svété€? Pro jaké role si
k vam kolegové chodi? S ¢im jim
nejcastéji pomahate?
R ., | Kompetence, Zhodnoceni Jakou mam zpétnou vazbu od mého
ozvojové R . y . oo Ny
kter¢ je tieba rozvojovych manazera, kolegtli, zakaznik a dalSich
potieby | stale rozvijet potieb. 1idi? Mam néjakou zpétnou vazbu na mé

pro vyborné
vysledky

a dosazeni
svych
profesnich
aspiraci.

zékladni kompetence?

Které z mych oblasti pro rozvoj souvisi
1 s mymi individudlnimi cili, popf. s cili
v tymu a spolec¢nosti?

Opakuji se nékteré véci v pozitivni
zpétné vazbe, kterou jste dostal?

Jsou n¢jaké rozvojové oblasti

z minulosti, na kterych jste pracoval,

a které je jeste tieba dorozvinout?

Jsou schopnosti a dovednosti, které
chcete rozvijet, opravdu dulezité pro
aktudlni a také budouci vyvoj daného
odvétvi?
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Termin Definice Vystup Vhodné otazky
R . . | Zadouci Névrh cilt Které své silné stranky chci u sebe dale
ozvojové , .. e
vysledky, a aktivit. rozvijet?
aktivity | totozné Vezméte Na kterou z mych rozvojovych potieb se
. s rozvojovymi | v Gvahu rizné zamé&fim jako prvni?
a vystupy /s . .. L. . O,
cili. — Co chci typy aktivit: Jaké jsou mé rozvojové cile?
dosahnout? Jak | pracovni Jak to bude vypadat az dosdhnu svych
by mél vypadat | zkuSenosti, rozvojovych cila?
vysledek koucovani Kter¢é aktivity mi v tom pomohou? Jsou
v navrhovany a zpétné realistické?
termin? Kroky | vazby, Je téchto aktivit pfili§ mnoho? Piilis
a aktivity, které | tréninky, malo?
podniknu samostudium. Jakou podporu ¢i zdroje k tomu budu
k dosazeni potiebovat: Jak mne mlze podpofit miij
svych manazer? Jak budu sledovat sviij rozvoj?
rozvojovych
cilt.

tabulka 18: Piiprava Individudlniho rozvojového planu

4.3 Zhodnoceni a navrhy reseni

Kompetence predstavuji zplisoby chovani, které jsou po zaméstnancich spolecnosti
pozadovany atim vytvareji kulturu spolecnosti. Zaméstnanci je mohou dale rozvijet
a uplatiiovat tak, aby jejich pomoci podpofili firemni rast. Vzhledem k prokazané
skutecnosti, ze diky kompetencim je mozno dobry vykon zménit ve vynikajici, je jejich
identifikovani pro dané pozice vice nez zadouci. Firma tak ziskava konkuren¢ni vyhodu na

trhu.

Definované kompetence lze také s vyhodou vyuzit pii vybéru vhodnych kandidati na
danou pozici. Recruiter (,,ndborai*) vybira ve firmé¢ kandidaty dle své intuice a pokud si
neni svou volbou jisty, pouziva stanovené kompetence k posouzeni schopnosti daného
kandidata uspeésné splnit svétenou misi. Kompetence tedy poskytuji jakysi ramec, navod

chovani, dynamiku a flexibilitu jednotlivych kandidatt.

V globalnim méfitku umozni kompetence rozpoznat, ziskat, rozvijet a vhodné umistit

talentované lidi.

V nékterych zemich vznikly narodni standardy zékladnich kompetenci pro urcité profese,
napft. pro manazery. Tyto zakladni (podle nékterych autort ,,prahové®) kompetence presné
popisuji jednotlivé projevy chovani, které jsou snadno meéfitelné nebo testovatelné.

Problém je ovSem pokud chceme odlisit primérného manazera od vynikajiciho. Zde se jiz
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jednd podle odborné literatury o soubor osobnostnich charakteristik zahrnujicich napf.
motiv, rys, dovednost, slozku vlastniho obrazu nebo socidlni roli ¢i védomosti, které
Clovek pouziva. Mefitelnost téchto kompetenci odlisujicich primérny vykon od
vynikajiciho je jiz velmi ndro¢né a témei nemozna.

Spolecnost Pfizer nastavila vroce 2010 na zdkladé svych firemnich hodnot systém
kompetencnich modelti zacilenych na tfi Grovné zaméstnancl:: fadové zaméstnance,
manazery afteditele. Vznikly tak presné urCené a ovéfitelné kompetence zakladni,
manazerské a feditelské. Jednotlivé kompetence vznikly na zdklad¢ analyz uspéSnych
firem a jejich kompeten¢nich modelti. Spolec¢nost Pfizer si definovala takové kompetence,
které jsou vhodné pro globalni kulturu této spolecnosti. Jejich cilem je osobni rozvoj
kazdého zameéstnance (Individualni rozvojovy plan). V ném jsou identifikovany potieby
konkrétniho zaméstnance, které jsou za pomoci tréninkového oddéleni posuzovany v ramci

nékteré z kompetenci.

Kompetence jsou ve firmé také vyuzivany pii tvorbé tzv. ,Kariérni péSinky*. Ptislusny
nadfizeny provadi pravidelné zhodnoceni zaméstnance z hlediska jeho vysledkt (splnéni
plant, pocCtu seminafd, trzniho podilu atd.) az hlediska dosazené urovné jednotlivé
kompetence. Provadi se kalibraci (1-5) na tzv. kalibraénim meetingu, kde je mozno udé¢lit
titul Junior, Senior, Executive nebo Master (pharmaceutical reprezentative, sales manager,
product manager, medical advisor, key account manager). Kalibrace se také provadi
v ramci Individualniho rozvojového planu, kde se hodnoti kompetence za minuly rok
a stanovi se cil, ktery chce zaméstnanec dosdhnout. Samotnou kalibraci povazuji za jednu
znevyhod kompeten¢niho modelu, nebot’ méfitelnost kompetenci je velice subjektivni

proces.

Definice tfi dimenzi pfitomnosti kompetence — vyhovujici trovn€, nadmérné urovné nebo
nedostatecné tUrovné, pak poslouzi pii kouCovani zameéstnance a pii poskytovani

smysluplné zpétné vazby.

Jak uvadi Kubes, Spillerovd, Kurnicky (2004) nevyhodou definovanych kompetenci
korporatné byva jejich nesnadna aplikace na lokalni arovni. Implementovat by se tak mély
upravené korporatni kompetence jednotlivych pozic na mistni podminky. Pokud se tak
nedéje, nardzi tato implementace na rozdilné kulturni podminky, hodnoty a postoje. Ve

spolecnosti Pfizer, ktera je globalni spole¢nosti, jsou lokalni rozdily zohlednény pouze pfi
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rozdilném akcentu na jednotlivé globalni kompetence. V nékterych kulturach tedy muze
dochdzet az k nechténé manipulaci se zaméstnanci proti jejich postojim a kulturnim

hodnotam (tzv. ,,vymyvani mozka‘).

Podle odborné literatury je kompetenéni model ve spolecnosti Pfizer efektivni
kompetencni model, protoze vychazi z o¢ekavaného (tj. role) a pozorovatelného chovani,
nikoli z vlastnosti ¢i ryst, obsahuje 8-10 jednotlivych kompetenci (odborné publikace
doporucuji nanejvys 10-12), vytvaii most mezi firemnimi hodnotami na jedné a,,job
description na druhé strané a plati pro vSechny pozice ve firmé. Vytknout lze to, Ze pfi
jeho implementaci neni ve firm¢ umoznéna flexibilita jak pro lokdlni podminky, tak pro
jednotlivé pozice a situace. Nejvhodnéjsim zptsobem jak tento necitlivy tlak na korporatni
kompetence eliminovat, by bylo centrdlni definovani baterie kompetenci podle hodnot

spolecnosti a selekce vhodnych kompetenci z této baterie danou lokalni organizaci.
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5 Zaveér
Vzhledem k prokazané skutecnosti, ze diky kompetencim je mozno dobry vykon zménit ve

vynikajici, je jejich identifikovani pro dané pozice vice nez zadouci. Firma tak ziskava

konkurencni vyhodu na trhu.

Analyzovana spole¢nost zvolila kompetencni model teprve v loiiském roce podle navrhu
svétozndmé  persondlni  firmy. Pfesné  definovani  jednotlivych  kompetenci
nepostradatelnych pro konkrétni firmu dle jejich hodnot vytvaii nejen jeji kulturu, ale
1jakysi ramec pro vybér vhodnych kandidati na dané pozice, rdmec pro tvorbu
individualnich rozvojovych plani vSech zaméstnancii a ipodklad pro tvorbu kariérni

pésinky ve firmé.

Pti vybéru kandidat na danou pozici personalista vybira kandidaty dle své intuice a pokud
si neni svou volbou jisty, pouziva pfedem definované kompetence k posouzeni schopnosti
kandidata uspésné splnit svéienou misi. Kompetence tedy poskytuji jakysi rdmec, navod

chovani, dynamiku a flexibilitu jednotlivych kandidata.

Pii tvorbé tzv. ,Kariérni péSinky* provadi ptislusny nadfizeny pravidelné zhodnoceni
zaméstnance z hlediska jeho vysledkt a z hlediska dosazené tirovné jednotlivé kompetence.
Kalibrace se také provadi v ramci Individudlniho rozvojového planu, kde se hodnoti
uroven kazdé pozadované kompetence za minuly rok astanovi se cil, ktery chce
zaméstnanec dosdhnout. Samotnou kalibraci povazuji za jednu z nevyhod kompeten¢niho
modelu, nebot’ méfitelnost kompetenci je velice subjektivni proces. Skalovat (testovat) 1ze
jen zakladni kompetence nezbytné k vykonu dané pozice. Problém je v netransparentni

méfitelnosti urovné kompetenci odliSujici primérny vykon od vynikajiciho.

Definice tii dimenzi pfitomnosti kompetence — vyhovujici trovn¢, nadmérné urovné nebo
nedostate¢né urovné, pak poslouzi pii kouCovani zaméstnance apfi poskytovani

smysluplné zpétné vazby.

Problematické je rovnéz korporatni definovani kompetenci, nebot’ aplikace kompetencniho
modelu nezohlediuje lokalni podminky jednotlivych zemi. Implementovat by se tak mély
upravené korporatni kompetence jednotlivych pozic na mistni podminky. Pokud se tak
ned¢je, narazi tato implementace na rozdilné kulturni podminky, hodnoty a postoje. Ve

spolecnosti Pfizer, kterd je globalni spolec¢nosti, jsou lokalni rozdily zohlednény pouze pii
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rozdilném akcentu na jednotlivé globalni kompetence. V nékterych kulturach tedy muze
dochdzet az k nechténé manipulaci se zaméstnanci proti jejich postojim a kulturnim
hodnotam. NejvhodnéjSim zpisobem jak tento necitlivy tlak na korporatni kompetence
eliminovat, by bylo centrdlni definovani baterie kompetenci podle hodnot spolec¢nosti

a selekce vhodnych kompetenci z této baterie danou lokalni organizaci.

Zkoumana spolecnost zvolila efektivni kompeten¢ni model. Diky nému se ji dafi rozpoznat,

ziskat, rozvijet a vhodn¢ umistit talentované lidi.
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7 SAMOSTATNE PRILOHY

Seznam priloh

1. Seznam kli¢ovych kompetenci a jejich pozadovanych trovni pro pozici Senior

Produkt Manazer

2. Hodnotici formuladf v ramci kariérové péSinky pro pozici Senior Produkt
Manazer

3. Hodnotici formulaf v ramci kariérové péSinky pro pozici Senior Produkt
Manazer

4. Interaktivni néstroj pro rozvojové pohovory a hodnoceni kompetenci manazert
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priloha 1: Seznam kli¢ovych kompetenci a jejich poZadovanych urovni pro pozici

Senior Produkt ManazZer

fizeg
Senior Product Manager:
Seznam klicovych kompetenci a jejich pozadovanych urovni

Seznam pozadované urovné kompetenci Seznam pozadované urovné kompetenci
* Odborné znalosti 3 *  Smysl pro podnikani 4
. Strategické Mysleni 4 *+ Rozhodnost 3
« Analytické Mysleni 4 « P¥ijima a vyzaduje odpovédnost 3
» Business Planning & Org. skills 3 » Rozviji sebe a ostatni 3
» Orientace na detail 3 * Iniciuje a fidi zmény 4
* Zna sam/sama sebe 3
« Spoluprace s kolegy 4
» Je loajalni ke spole¢nosti 3




priloha 2: Hodnotici formulaf v ramci kariérové pésinky pro pozici Senior Produkt

Manazer

CP Review Form

Product Manager

Hodnoceni
1-5

Klicové zodpovédnosti

Strucny popis

Vs,

Méfitka vykonulirovné

Subhodnoceni

Hodnoceni

1. Odborné znalostil Professional
Expertise

Mé odborné znalosti k vykonu préce na vysoké drovni

Urover odbomych znalosti (Medical) k relevantnim produktim a
terapeutickym oblastem.

Urovert znalosti marketingu ve farmaceutickém primyslu

2. Strategické mysleni
(Strategic Thinking)

Budovani vize a strategie k dosazeni cild spolecnosti

Schopnost vyhodnoceni dostupnych informaci k nastaveni budouc
dlouhodobé vize produktu, jeho trZniho postaveni a rozvoje v rdmci
terapeuticke oblasti. Chapani souvislosti v $irim a diohodobém
kontextu.

Priprava kvalitniho strategického a operafivniho plénu

Schopnost identifikace kiicovych problém, propojeni s ocekévanymi
prodeji a reding pfedpovéd budoucich nakladovych poloZek

Predvidani rizik, jejich zhodnoceni a implementace preventivnich
opatfeni

3. Analytické mysSleni
(Analytical thinking)

Analyticky pfistup k feSen véci

Schopnost identifikovat podstatné viastnosti jednotlivjch
Casti celku, jejich vzajemné souvislosti a vyznam

Schopnost pripravy kvalitni SWOT analjzy trhu, produktu

Schopnost rychle identifikovat jadro problému a fesit konkrétni rizika

Detailni analjza vSech dostupnych dat pfed pfijetim rozhodnuti

4. Business Planning &
Organizational skills

Schopnost planovani a realizace cill a kol

Kvalitni priprava a realizace marketingového plénu

PInéni planu (Prodej vs. cile)

Dosazeni oekavaného MS a profitability produktd

El - Rust trzniho podilu produktu v teritoriu versus rist produktu na
celkovém trhu

Budovani vztahl s KOLS, pacientskymi organizacemi a ostatnimi
zéjmovymi skupinami v ramci daného segmentu trhu

Zpétnd vazba od Sales tjmu, Groveri podpory k dosazeni prodejnich
vysledki- kvalita marketingovych materiéld, dodrzovani termind,
|flexibilni reakce na aktuéini potfeby podpory produkiu

Uroven komunikacnich dovednosti v ramei celé spolecnost

Priklad navrhnuté a realizované akfivity, kiera pomohla k dspéchu
alokovanych produkti

5. Orientace na detail
(Attention to detai)

Schopnost préce s infomacemi na trovni detailu

Schopnost zaméfit se i na detail a maximalizovat tak kvalitu findlnich
ystup (minimalizovat tak pfipadné chyby v ramci finalnich
rozhodnuti/dokumentace)

II




priloha 3: Hodnotici formular v ramci kariérové pésinky pro pozici Senior Produkt

Manazer

CP Review Form

Product Manager

Hodnoceni
1-5
Klicové zodpovédnosti Méritka vykonu/trovné Subhodnoceni | Hodnoceni
Je zorientovany v daném obchodnim prostfedi
Ma vSeobecny prehled o konkurenci a aktualni situaci na trhu
1. Projevuje smysl| pro podnikani 0
(Business Acumen/Orientation) Znal pravidla, procesy a postupy tykajici se jeholjeji ¢innosti a &innosti
spolecnosti.
Je iniciatorem aktualnich navrh (kroku) k posileni pozice / jména spolecnosti
Pfizer na lokalnim trhu (konkrétni pfiklady)
Pfijima spravna rozhodnuti na zakladé analyzy, zkuSenosti a Usudku.
Je schopen/-a rychlého rozhodovani.
2. Jednd rozhodné Pi hod kd kladi Inych inf kratkych h 0
. fijima rozhodnuti véas, nékdy i na zakladé nelplnych informaci, v kratkych terminech a
(Acts Decisively) ood takem.
Vétsi cast jeholjejich feSeni a navrhu se pfi zpétném vyhodnoceni ukaze jako
spravna a presnd; ostatni jej/ji zadaji o radu a feseni
e . . o Ped ni¢im se neskryva; nevyhyba se osobni odpovédnosti; je mozné se na
3. Pfijima a vyzaduje od lidi néj/ni spolehnout v t&kych &asech
é ravidelné poskytuje ostatnim priibéznou, zpétnou vazbu, a to jak pozitivni tal
odpovédnost Pravidel Kyt tat b t bu, a to jak pozitivni tak
(Seizes Accountability/Holds doporuceni pro zlepSeni
People Accountable) Trvale patfi mezi zaméstnance s nejlepSimi vykony; je silné zaméfen/-a na 0
konecny vysledek.
Stanovuje jasné cile a zpusoby méfeni jejich pInéni; sleduje proces, postup i
vysledky
Netnavné podnécuje sdm/sama sebe i druhé k dosahovani vysledku
Vi, co od své kariéry chce a aktivné na tom pracuje, vyuziva pfilezitosti
Ma-li podfizené, Zna kariérni cile kazdého podfizeného ve svém tymu
4. Rozviji se, ostatni
(Grows Self/Others) 0
Ma-li podfizené, Vytvari plany rozvoje, které zaujmou, a realizuje je
Nema-li podfizené, pfispiva v ramci svych moznosti k budovani a rozvoji
potencialu svych kolegu
| d Dokéaze zmény efektivné zvliadnout; bez problémdu se pfizplisobuje
5. Iniciuje a fidi zmény . - - - - —
(Change Agile/Leads, Builds iFr’]z)vaakct;\r/r?e pfichazi s novymi napady, zlepSenimi a podporuije pfileZitosti k 0
Change)
Dokéaze si bez problému poradit s rizikem a nejistotou.
6. Zna sam/sama sebe Citlivé reaguje a upravuje své chovani na zakladé zpétné vazby okoli 0
(Self Awareness) Rychle si uvédomuije potfebu zménit osobni chovani, chovani k druhym a
manazerské chovani a reaguje na ni
Vytvafi a rozviji konstruktivni vztahy uvnitf spole€nosti s cilem usnadnéni
7. Spolupracuije s kolegy tymove spoluprace 0
(Peer Relationships)
Buduje image svého tymu uvnitf spolecnosti
8. Je loajalni ke spoleénosti Pfizer Pracuje v souladu s kulturou, hodnotami a poslanim firmy 0
(Commits to One Pfizer) Sdili s ostatnimi své zaujeti a inspiruje je tim, jak vnima hlavni cile spole¢nosti
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