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Anotace

Diplomova prace se zabyva problematikou analyzy pracovniho mista a vytvoteni
kompetencniho modelu ve vzdélavaci instituci.

Teoreticka ¢ast se zabyva definici kompetence, jejimi druhy a druhy
kompetencniho modelu. Klade diraz na jeho efektivnost s moznostmi jeho vyuZziti.
V préci budou pouzity rizné metody vyzkumu pfi tvorbé popisu pracovniho mista.

Prakticka Cast se zabyva analyzou pracovniho mista a stanovenim pozadovanych
urovni kompetenci na vybranou pracovni pozici.

Zaveér prace rekapituluje rozdily ve zjisténych poznatcich a odpovédich, se

zdiiraznénim piinosu navrhovaného feseni.
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Annotation

This thesis deals with the issue of analysis of working position and creation of
competency model in educational institution.

The theoretical part deals with the definition of competence, its types and types of
competency model.Important is its efficiency with possibility of utilization. Different
methods of research in description of working position creation will be used.

The practical part deals with working position analysis and assessment of required
skills of competencies on chosen working position.

The conclusion recapitulates the differences in survey findings and responses with

the importance of the contribution of suggested solution.
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UVOD

Popis pracovniho mista a s nim vytvoieni kompetenéniho modelu je velmi
aktudlni téma. Uzce souvisi s personalni &innosti, ktera se zabyva piedeviim
rozpoznavanim, vyhodnocenim a vyuzitim nejvhodnéjSich potenciondlnich uchazecu
na konkrétni pracovni pozici. Bez vybéru a ziskdvani nejvhodnéjSich pracovnikl se
neobejde zaddnd organizace. Pro jeji konkurenceschopnost je obsazovani na pracovni
pozice kvalifikovanymi a talentovanymi pracovniky nezbytnosti. Nedilnou soucasti
tohoto procesu je stabilizace stdvajicich zaméstnancii v organizaci, pozitivni pracovni
vztahy, komunikace na pracovisti, spokojenost zaméstnanci s pracovnimi podminkami
a jejich neustdlé rozvijeni a vzdélavani. Tyto Cinnosti uzce souvisi s identifikaci
spravnych ukoni pracovniho mista, spolu s kompetenénim modelem. Hlavni myslenkou
diplomové prace je zaméfeni na problematiku deskripce a specifikaci pracovnich mist
v konkrétni organizaci. Deskripce Vtéto organizaci jsou zredukovany pouze na
obecnou, neaktualizovanou napli prace jednotlivych pracovnich pozic. Pro piipravu
rozvojového programu zaméstnancli je potiebné veédét, jaké naroky pracovni misto
na drzitele klade, a to nejen v oblasti znalosti, ale také socidlnich, manazerskych
a jinych dovednosti.

Cilem diplomové prace je navrh a prakticka aplikace metodiky pro tvorbu
analyzy pracovnich mist. NavrZzend metodika pro analyzu pracovnich mist je prakticky
uplatnéna pfi tvorbé popisu a specifikace pracovniho mista vedouciho manazera
technického utvaru. Prace si klade za cil vytvofit na zakladé této analyzy kompetencni
model pro pozici vedouciho. Zaroven jsou identifikovany mozné problémy a nasledky
nevhodného popisu pracovniho mista. ZdlGraznéna je nutnost dalSiho vzdélavani
arozvijeni zaméstnanci v mékkych znalostech vcetné interpersonalni komunikace na
konkrétni pracovni pozici.

Préce je rozdélena na dvé Casti. V teoretické Casti je hlavnim cilem prace shrnout
jiz publikované poznatky v problematice popisu pracovniho mista a tvorby
kompeten¢niho modelu. Jsou uvedeny diferencidlni pohledy na potieby konkrétnich
pracovnich ¢innosti a schopnosti na manazerské pozici, jak z pohledu nadfizeného, tak
z pohledu samotného pracovnika. V praktické ¢asti je cilem prace komparace teorie

a skutecnosti a to na zaklade vlastnich zkuSenosti z konkrétni vzdélavaci instituce. Prace



analyzuje a rekapituluje rozdily ve zjisténych poznatcich a odpovédich pti tvorbé popisu
pracovniho mista. Tato ¢ast usti do tvorby kompetencniho modelu a doporuceni
metodiky pro méieni irovné kompetenci s ptihlédnutim na specifika dané organizace.

Metody vyzkumu jsou voleny s cilem analyzovat a nasledné konfrontovat
pozadovanou a stdvajici urovenn kompetenci u vybraného zaméstnance. Je pouzita
analyticko-synteticka metoda, ktera je zalozena na pozorovani celku, jeho nasledném
rozlozeni na ¢asti, zkoumani vlastnosti, vztahli jednotlivych ¢asti a opétovném slozeni
¢asti do celku a komparovani s podobnym celkem. Pouzita je metoda rozhovoru
s nadfizenym vedouciho manazera. Jednd se o ziskdvani odpovédi na presné
formulované otazky. Odpovédi jsou klasifikovany a pro rizné odpovédi vytvoreny
kategorie, které se vytvaii az po skonceni rozhovoru (oproti dotazniku). Pouzita je
metoda rozhovoru BEI s drzitelem pracovniho mista. K realizaci empirického vyzkumu
primarnich dat je pouzito dotaznikové Setieni pro drzitele pracovniho mista a podiizené
pracovniky. Dotazovani se uskuteéiiuje pomoci nastroju (dotazniky). Metoda
modelovani chovani je metoda zaloZena na zkoumani diferenciace mezi aktualnim
a Zadoucim modelovanym ¢i teoretickym chovanim. Slouzi k zjisténi rozdilu s cilem
modifikovat chovani jedince prostiednictvim dalSich znalosti ¢i dovednosti.

Ptinosem diplomové prace je navrzeni zmén, inovaci a piipadnych opatieni,
ktera reflektuji na soucasné potieby v persondlni oblasti ve vzdélavaci instituci.
Realizaci opatieni dochazi k eliminaci stavajicich problémi.

Prace vychdzi ze studia odborné literatury a dalSich relevantnich zdrojl, za

vyuziti znalosti a védomosti ziskanych studiem na vysoké Skole a z praxe.
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TEORETICKA CAST

1 POJEM KOMPETENCE

Zacatek kompetencniho pfistupu podle Kubese, Spillerové, Kurnického (2004)
pochazi z USA a saha daleko do minulosti. Na realizovanych psychologickych testech
psychologa Flanagana vznikl prvopocatek hodnoceni pracovnich ¢innosti. Jeho rozbor
¢innosti na konkrétni pracovni misto by mélo byt podminéno vyty¢enim klicovych
pozadavku. V roce 1959 byl psychologem Robertem Whitem poprvé uréen pojem
kompetence. Pojem pochazi z latinského vyrazu ,,competere,” jehoz vyznam podle
Rejzka (2001, str. 289 — 290) Ize pielozit také jako ,, prisluset ¢i ,, byt prislusny. “ Podle

Holuba, Lyera (1978, s. 252) je tento vyraz zase piekladan jako ,, pravomoc.

e pravomoci, jsou prava a moc osoby pouzivat volnost k rozhodovani a ¢innosti.

V odborné literatuie je pojem kompetence rizné interpretovan. Vychazi z anglického
slova competence, které znamend jak vhodnost, opravnéni, tak zptsobilost.
e vhodnost, je nejlepsi mozné pouziti chovani pfi jednani v urcité situaci,
e opravnéni, je povéteni, na jehoz zdkladé lidé pracuji,
e zpusobilost, je podle Bedrnové, Nového a kol (1998, s. 52) “soubor schopnosti,
vedomosti, dovednosti, zrucnosti i obratnosti nezbytnych pro vykon urcitych

konkrétnich, nejcastéji profesnich cinnosti.

Definice pojmu kompetence podle Hiebicka (2008, s. 67) jsou ,,znalosti, dovednosti
a postoje jednotlivce pro vykon daného pracovniho mista.“ Ve zpusobech pouzivani
pojmi v kompetencich existuje zna¢na variabilita.

e znalosti, jako jedno z moznych pojeti pojmu podle Paldna (2002, s. 247) je
,osvojeny souhrn teoretickych poznatku, predstav, pojmii, komplexnich
poznatkovych struktur a teorii nabyty zdamérnym i nezdamernym ucenim,
praktickou cinnosti a zkusenostmi osobnimi i spolecensko-historickymi, *

e dovednosti, Bedrnova, Novy a kol. (1998, s. 52) vysvétluji jako ,,schopnosti

(zpusobilost) praktické aplikace vedomosti, schopnosti specialni,

e schopnosti, jsou vlastnosti, které se dal v zivote rozvijeji,
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e védomosti, Bedrnova, Novy a kol. (1998, s. 52) vymezuji jako ,, osvojené
soubory predstav a pojmii,

e profesni ¢innost, je vynaloZzené usili za u¢elem vykonani ¢innosti v profesi,

e postoje, podle Bélohlavka (1996, s. 65) ,,vyjadiuji vztah cloveka k néjakému
objektu — jevu, predmeétu nebo jinému cloveku. “ Predstavuji ziskané dispozice,
které davaji cloveku impuls k urcitéemu jednani ¢i chovani na zdklade poznavani

jevii, k nemuz se vztahuji, a jeho citového hodnocenti. *

Postoje vyjadiuji lidsky vztah k riznym strankam reality. V organizaci je dulezity
postoj pracovnikl vii¢i managementu, spolupracovnikiim, své praci a organizaci.

Pti komparaci pojeti kompetence je nejvetsi rozdil ve strategickém ftizeni
podniku a kompetence pii posuzovani vykonu pracovniki. Pracovni vykon méfi
mnozstvi prace s korelaci ochoty pfistupu k praci a jinych faktort. Srozumitelnou
deskripci vyznamu slova podava Kubes, Spillerova, Kurnicky (In: Bartoiikova 2010,
S. 84). Podle nich je uzivan obvykle ,,ve dvou zdakladnich vyznamech:

o Kompetence jako pravomoc, rozsah piisobnosti, opravnéni, obycejné udélené
néjakou autoritou nebo patrici néjaké autorité (instituci, jednotlivci). V tomto
smyslu muze nékdo prekrocit svoje pravomoci (tj. zde kompetence), nékomu je
mozné kompetence odejmout, mohou vznikat kompetencni spory. Kompetence
V tomto vyznamu je mozné na nékoho presunout,

o Kompetence jako schopnost vykondvat néjakou cinnost, umét ji vykonavat, byt
V prislusné oblasti kvalifikovany,

o Kkvalifikace, lze ji charakterizovat jako stupen, zaméfeni a kvalitu Skolniho

vzdélani, rozsah zkuSenosti a profesni praxi — formalni kvalifikace.

Palan (2002) rozlisuje jesté klicovou kvalifikaci pracovnika — neformalni kvalifikace.
Jsou to schopnosti potfebné k vykonu povolani, které se neziskaji Skolnim vzdelavanim.
Bartonikova (2010) objasnuje kompetenci chapanou v prvnim slova smyslu, jako
pravomoc, je dana ¢lovéku zvenci. Kompetence v druhém slova smyslu piedstavuje
vnitini kvalitu ¢loveéka, jako vysledek jeho rozvoje v urcitém momenté. Hronik,
Vedralova a Horvath (2008, s. 23) uvadéji, ze ,, kompetenci pojimame jako zpiisobilost.
Je trsem znalosti, dovednosti, zkusSenosti a viastnosti, tedy urcitych predpokladii k urcité

Cinnosti, kterd podporuje dosazeni cile.” Vlastnosti jsou pfiméfené ustaleny zpusob
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jednani v diferencialnich situacich. Dilezité jsou volni vlastnosti. Podle Bélohlavka
(1996, s. 63) ,, volni viastnosti — vytrvalost, odpovédnost, svédomitost, sebekontrola jSou
Zvetsi casti ziskané vychovou a maji velky vyznam pro uspésnost ve vétsiné profesi.
Mnozi manazeri je povazuji za vibec nejdiilezitejsi rys pro vybér svych
spolupracovnikii. “ Rysy podle KubesSe, Spillerové, Kurnického (2004, s. 30), ,,jsou
charakteristiky, umoznujici stabilni reakce na situace nebo na informace prichdzejici
Z prostredi. Patri sem hluboké a vrozené charakteristiky osobnosti. “ Typickym rysem je
temperament, ktery znamena uréitou reakci rizné situace. O cilech Lojda uvadi (2011,
s. 31), ze ,,cile potrebujeme k tomu, aby vsichni zaméstnanci vedéli nejen, co maji délat,
ale i co se ocekadva, zZe pri své praci dosahnou. *

Pro piehlednost a snaz§i méfeni jsou védomosti, dovednosti a dalsi
charakteristiky komprimovany do homogennich celkt, kompetenci. Lze pozorovat dva
hlavni sméry a jejich vzajemné prolinani. Prvni spoc¢iva v nahlizeni na kompetence jako
na skupiné minimalnich znalosti, dovednosti a postoju, se kterymi budouci zaméstnanec
do podniku vstupuje. Druhy smér kompetence povazuje za samotny projev téchto
vlastnosti pii ur¢ité ¢innosti. Predikuje dalsi potencial rozvoje téchto kompetenci
v budoucnu. Vymezenim téchto kompetenci v organizaci lze vyjadfit cil. Naplni bude
rast celkové produktivity a efektivniho vykonu. Podle Hronika (2006, s. 29)
.kompetence jsou tedy definovany na zdklade analyzy cinnosti.* Jeho ,,orientace na
zékaznika®“ je ptikladem vztahu mezi méfitelnym vykonem a kompetencemi. Tato

kompetence je vytvofena na zékladé¢ ¢innosti, co pracovnik déla.

Obrazek 1: Vztah mezi méfitelnym vykonem a kompetencemi

Meéfitelny vykon Zpiisob prace
co CiM A JAK
»cisla®, vysledky kompetence, kterymi dosahuji ,,¢isla“

Zdroj: HRONIK, F. (2006, s. 29)
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Podle Palana (2002, s. 163) ,,z organizacniho hlediska hovorime o prdci jako
0 pracovni cinnosti realizované v urcitéem pracovnim miste. *“ Potfebnou kompetenci by
pracovnik m¢l umét vyuzit ve své pracovni pozici. DiileZita je motivace.

e motiv, podle Armstronga (2007, s. 219) ,, je divod pro to, abychom néco

udelali.

Motivy podle Bélohlavka (2012, s. 15) ,,urcuji intenzitu a smer lidského jednadni. *“ Podle
Bedrnové, Nového, a kol. (1998, s. 243) ,,0 motivaci pracovniho jedndani lze uvazZovat
Jjako o jednom ze subjektivnich (vnitinich, osobnostnich) faktorii ovliviujicich pracovni
cinnost clovéka a zprostiedkované i prosperitu podniku.” Proto je dilezité poznat
interindividualni variabilitu uchazeci 0 pracovni mista. Chybi-li pracovnikovi potiebné
znalosti, schopnosti, v ramci rozvojovych programt vzdélavani si je muze doplnit.
Podle Palana (2002) je velmi motivujici nasledné vyuziti znalosti na pracovni pozici.
Doskolovani podle Priuchy, Vetesky (2012 s. 80) ,,tvori soucast formovani
pracovnich schopnosti jedince. Radi se do oblasti pokracovini odborného vzdélavini
V oboru a je povazovano za vyznamny nastroj zvysovani pracovniho vykonu a prosperity

organizace.

Obrazek 2: Pyramida uc¢ebnich motivi

Socialni jistota

ZvySena vykonnost

Informace, odborné védomosti a
znalosti

Zdroj: MUZIK, J. (In Palan, 2002, s. 126)
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1.1 Clenéni kompetenci

Spencerové (In Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004) déli kompetence na prahové
a rozlisujici. Podstatou jeva prahovych kompetenci je zakladni dovednost kazdodenni
administrativy potfebné k vykonu pracovni ¢innosti. RozliSujici kompetence déli
nadstandardni vysledky od béznych. Piikladem je orientace na vykon. Tato kompetence
znamena snahu pracovnika dosahovat vysSich cili, nez jaké pozaduje organizace.
Zajimavou diferenciaci kompetenci nabizi Carroll a McCrackin (In Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004). Déli je:
e klicové kompetence, jsou spole¢né pro vSechny zaméstnance organizace, pro
vSechny pozice v organiza¢ni struktufe, podporuji cile, hodnoty organizace,
e tymové kompetence, popisuji charakteristiky a schopnosti jako celku. V ptipadé
potieby rozvoje se rozviji cely tym,
e funkéni kompetence, piedstavuji specializované védomosti a dovednosti. Jsou
diferencialni z hlediska atvaru,
e vidcovské a manazerské kompetence, podle Kubese, Spillerové, Kurnického,

(2004), souvisi s pozadavky na vedeni lidi.

Pro manaZera jsou vyznamné fidici kompetence, které determinuji jeho rozhodovaci

oblast. Kli¢ovou kompetenci je pragmati¢nost— praktické uvazovani bez emoci

a asertivita. Podle Bélohlavka (1996) asertivita znamena nenechat se manipulovat,

nemanipulovat lidmi a dokazat vyjadfit sluSnou formou svij nazor. Profesni

kompetence predstavuje urcitou vnitini motivaci pracovnika hrat pracovni roli, zastavat
urcité pracovni misto a dosahovat zadouci urovné pracovniho vykonu.

e pracovni role, je podle Bélohlavka (Tamtéz, S. 124) , zpiisob chovani, ocekdvany
od nositele pozice v organizaci. Popis prdce vyjadiuje jeho pracovni napli. “ Podle
Bélohlavka (1996) ma kazda role interpersonalni charakter. Je to vzajemny vztah
mezi dvéma lidmi. Jeden roli urCuje a druhy plni jeho oc¢ekavani, je nositelem role,

e pracovni misto, jsou vymezené pravomoci a zafazeni pracovnika do organizace,

e pravomoc, je disponovani prostiedky a lidmi za vyuziti moci (tedy nastroje
S vyuzitim odmén nebo sankci), za ucelem splnéni ukolu,

e o0dpovédnost, je ruCeni néjaké osoby za véc, jednani, splnéni ukolu. Podle Palana

(2002, s. 137) je to ,,schopnost Fidit sam sebe — selfmanagement,
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e 1kol, je ¢innost Vv organizaci zadavana nadfizenym nebo ji pracovnik ma v naplni
prace. Podle Bélohlavka (1996, s. 85) ,,pri ukladani ukolu je treba dbat jistych
parametri, které jsou vystizeny anglickou zkratkou ,,SMART* (hladky, priirazny).
Jednotliva pismena tohoto akronymu vyjadiuji atributy stanoveného ukolu:

e S =specificky,

o M = meéritelny,

e A = akceptovany,
e R =redlny,

o T =terminovany.*“

Je to konkretizace, méfitelnost, pfijmuti od zadavatele, proveditelnost v uréeném
terminu.

Hronik (2006) dé¢li kompetence chovani lidi na zékladé pozorovani na tii
zakladni skupiny. Pfistup k tkolim a vécem ftadi do kompetence zplsobli feSeni

problémt. Vztah k druhym lidem vyjadfuji interpersondlni kompetence.

Obrazek 3: Zakladni pozorovaci schéma

Ptistup k tkoliim a vécem

Vztah k druhym lidem

Chovani k sobé€ a projev emoci

Zdroj: HRONIK, F. (2006, s. 31)
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1.2 Kompeten¢ni model

Model poskytuje deskripci, konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti
a charakteristik osobnosti potiebnych k efektivnimu plnéni ukoli a naplnéni cila
organizace. Je to jejich seskupeni do vice homogennich celkl, nazyvanych kompetence,
kvili prehlednosti a snazSimu méfeni. Jsou doplnény vysvétlujici charakteristikou dané
kompetence a projevy konkrétniho chovani. Model se vztahuje Kk vysledkim
a k mefitelnému vykonu. Je zalozen na vnitini i vnéj$i motivaci, na pozitivnich
postojich ¢loveéka k sobé&, praci, k organizaci. Kompetenéni model podle Kubese,
Spillerové a Kurnického (2004, s. 60) ,popisuje konkrétni kombinaci veédomosti,
dovednosti a dalsich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni
ukolii v organizaci.
Genericky kompetencni model jsou kompetence pro spolecny pracovni post.
V organizacich ma kazda kompetence rozdilny projev jednani naptiklad ekonoma,
technika. Podle Kubese, Spillerové a Kurnického (Tamtéz, s. 62) ,,jejich negativem je
vSak to, Ze nezohlednuji specifika konkrétni firmy, jez se rozhodla takovy model pouzit. *
S niz§imi naklady lze genericky model dobfe vyuzit na urCity typ organizace. Podle
Hronika (2006, s. 30) ,, efektivni kompetencni model:
e vychazi z ocekdavaného (1j. role) a pozorovatelného chovani, nikoli z vlastnosti
Ci ryst,
o obsahuje nanejvyse 10 — 12 jednotlivych kompetenci,
e vytvari most mezi firemnimi hodnotami na jedné strané a job description (popis
pracovniho mista) na strané druhé,
e plati pro vSechny nebo alespon pro klicové pozice ve firmé,
o je sdileny, coz obvykle znamend, ze byl vytvoreny nejen shora, ale i zdola,

po jeho vytvoreni je neustdle ozivovan. *

Krozvoji profesnich kompetenci pfispivaji dva zakladni faktory. Kvalifikace
pracovnika a rozvoj osobnosti. Rozvoj osobnosti je dotvafeni formovani ocekavaného
jednani a chovani. Podle Kubese, Spillerové, Kurnického (Tamtéz, s. 28) ,,af uz je za
kompetenci povazZovano pozorovatelné chovani, nebo se spise jednd o predpoklady
chovani v podobé osobnostnich charakteristik, oba pristupy jako kritérium pouZivaji

¢

vykon v konkrétni pracovni situaci.
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Lucia a Lepsinger (In Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 28) nabizi ,,jednoduchy

model vysvétlujici hierarchickou strukturu kompetence.

Obrazek 4: Hierarchicky model kompetence

Chovani

/ Védomosti

Dovednosti Zkusenosti
Enow-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Zdroj: LUCIA A LEPSINGER (In Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 28)

Jako kompetence je vétSinou chdpano pouze zjevné chovani. V modelu ve spodni vrstve
je vidét inteligence, talent, schopnosti, hodnoty, postoje a motivy. Na dal$im stupni jsou
zkusenosti a know-how.

e inteligence, je obecna schopnost rozumné myslet a umét se vyporadat se svym
okolim,

e talent, podle Bedrnové, Nového a kol. (1998, s. 53) je definovany, jako ,, soubor
vyraznych dovednosti, “

e schopnosti, projevi se Vv dovednostech pomoci odborné praxe. Ta vytvari
predikci pro osvojeni zkuSenosti, které jsou pro danou ¢innost prioritni. Podle
Bedrnové, Nového a kol. (Tamtéz, s. 52) ,,jiné kritérium déleni umoziuje
specifikovat schopnosti pohybové (motorické), schopnosti smyslové (senzorické)
a schopnosti rozumové (kognitivni, intelektové),

e hodnoty, podle Bélohlavka (1996, s. 67), ,,jsou skutecnosti, zpiisoby jednani,

cilové stavy, které lidé povazuji za duleZité,
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e ZkuSenosti, ziskavaji se praxi. Predstavuji osvédcené postupy cinnosti, které
odpovidaji druhtim fesenych problém i vlastnostem ¢lovéka,

e know-how, Palan (2002, s. 96) vysvétluje, jako ,,soubory ucelenych vedecko-
technickych poznatkii, ucelené navody, (postupy) pro vykon specializovanych
cinnosti, znalosti, které jsou symbiozou teoretickych poznatkii a overenych
dlouhodobych zkusenosti. Byvaji predmétem licencnich Fizeni, obchodu

| zahranicni pomoci.

Vrcholem v interni struktufe kompetence jsou standardy jednani chovani. Jak pracovnik
dokaze Gspésné vykonavat pracovni pozici a splnit pozadovanou roli se vétSinou da
zjistit pouze posouzenim jeho manifestovanym jednanim achovanim. Tento model
ukazuje, ze lidé jsou piipraveni pouzit pravé to chovani, které vede Kk efektivnimu
zvladnuti daného tkolu.

Americky psycholog McClelland (2014) ve svém clanku Testing for
Competence rather than for Intelligence uvefejnéném v American psychologist
explicitné zminuje dulezitost Zivotnich zkuSenosti. Vyzyva, aby pii vybéru adeptii na
pracovni pozici byly brany v uvahu ptedevsim jejich kompetence, nikoliv inteligence
jako dosud. Dospél k zavéru, ze klasické znalostni testy nemohou predikovat Gspéch
v budoucim pracovnim uplatnéni. Uspéch predpoklada pomoci testd kompetenci.
Americka poradenska spole¢nost Hay Group, Inc. (2003) ve svych materialech Using
Competencies to Identify High Performers pouziva k deskripci manazerskych
kompetenci model ledovce, jehoz spoluautorem je opét renomovany harvardsky
psycholog David C. McClelland. Model demonstruje diferencialni slozky kompetence.
Nékteré kompetence jsou méfitelné a identifikovatelné, jiné je téz8i odhalit. Na povrchu
ledovce jsou dovednosti a znalosti. Je mnohem jednodussi je ziskavat, rozvijet. Slozky
kompetence pod povrchem, nejsou tak zjevné, ale podileji se na vnéj$im chovani.
Socialni role a vnimani sebe sama jsou pfitomny na védomé trovni. Rysy a motivy jsou
latentni, pod povrchem. Model McClellanda a model podle Kubese a spol. je pii
komparaci mirné odliSny. Tento model ma na manifestovaném misté chovani, ale
0 uroven nize jsou dovednosti. Oproti modelu McClellanda, kde dovednosti jsou
prioritni. Model Kubese a spol. je rozveden o know-how aj. Oba modely ale shodné
tvrdi, ze jsou kompetence, které jsou viditelné deklarované a kompetence, které jsou

u pracovniki latentni do doby, nez se odhali.
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Obrazek 5: Model ledovce manazerskych kompetenci

Dovednosti
Znalosti

Socialni role

Vnimani sebe sama

Rysy
Motivy

Zdroj: HAY GROUP INC: (2003, s. 2), preklad: autorka

1.3 Pracovni misto

Pracovni misto je nejmensi prvek v organizacni struktufe. Podle Palana (2002)
vytvafeni pracovnich mist je proces, kdy se definuji konkrétni pracovni tkoly jedince,
popiipadé tymu. Pracovni mista se sdruzuji do zakladnich prvki organizaéni struktury,
které museji zabezpecit efektivni uspokojovani potfeby organizace, ale i uspokojovani
potieb drzitelti pracovnich mist. Obsah prace na pracovnim misté se sklada z ukoli
a vzajemnymi vztahy ¢innosti dané prace. Podle Koubka (1997, s. 73) ,,v této souvislosti
rozsirovani obsahu prace znamena horizontalni seskupovani pracovnich ukoli,
umoznovani, aby pracovnik plnil vice ukoliu podobné povahy. Obohacovani prace pak
znamena vertikadlni seskupovani pracovnich ukolii. Prace se rozsiruje a zvySuje se mira
jeji autonomie (autonomie prdace se vztahuje k mozZnostem, které ma pracovnik pro
svobodné rozhodovani, pokud jde o planovani a organizovani prdce, moznost pracovat
vlastnim tempem, pohybovat se po pracovisti a komunikovat podle vlastniho prani).
Podle Koubka (1997) se tim pracovnikiim rozsifuje zaroveil odpovédnost korelujici
S vazbou na ostatni pracovni mista v organizacni struktufe. Urcuje, za jakou c¢innost

a komu nositel pracovniho mista odpovida. S pojmem pracovniho mista je identicky
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pojem pracovni pozice. Plaminek, Fiser (2005, s. 104), vysvétluji, ze ,,pozice je
konkrétni misto v organizacni strukture firmy. Nazev pozice byvd uveden v pracovni
smlouve, obsahuje primou definici vztahii nadrizenosti a podrizenosti a ,,postup‘‘ na
VYS$SI pozici je vaiman jako projev vertikalniho kariérového rozvoje.

Samotny drzitel konkrétniho pracovniho mista ma nejlepsi predstavu
0 pozadavcich, povaze a harmonii vykonavané prace. Nezbytnosti je ziskat informace
0 stavajicim pracovnim misté i od odchazejiciho pracovnika. Vérohodnym zdrojem
informaci byva nadfizeny pracovnik i ostatni spolupracovnici. VSichni ale posuzuji
pracovni misto subjektivné. Zdrojem nezkreslenych informaci jsou externi analytici
prace. O pracovnim misté vypovida existujici sada nastrojua, ktera byla rutinné nasazena
ve standardnich situacich vcetné pisemnych materiald, které poskytuji fakta. Jsou to
puvodni popisy pracovniho mista, pracovni postupy, kvalifikaéni katalogy, pracovni
deniky. Ve vztahu ke konkrétni pracovni ¢innosti na Konkrétnim pracovnim misté se
rozpozna, jaké kompetence jsou potiebné a nasledné méfitelné.

Kompetenéni model G¢inné propojuje popis pracovni pozice (job description)
S procesy vyberu, rozvoje ahodnoceni (pfipadné odménovani) zaméstnancii.
Optimalniho vykonu pracovnika bude dosaZzeno pouze za predpokladu sladéni vSech
jeho komponenti. Je potifeba je vidét komplexné v kontextu s ostatnimi vlivy na
pracovni vykon zaméstnance. Plaminek (2002, s. 30), rozumi pracovnim vykonem to,
ze , bezprostiedni vytvareni nékterych (zejména externich) produktii je ukolem

Vrooee

podrizené. “

Obrazek 6: Komplexni pohled

Korzkretnl rganizacni Pozadavky Optimalni
zplsoby %ostfe d4i | mapracovn vykon
chovani p misto pracovnika

Zdroj: Vlastni zpracovani
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1.4 Pracovni kvalifikace a vzdélavani

Kazda pracovni pozice vyzaduje diferencialni dovednosti, znalosti a postoje, tj.
kompetence. Kompeten¢ni model poskytuje sumarizaci kompetenci pro vykon dané
pracovni pozice v dané organizaci. Pro kazdou pracovni organizaci budou na pracovni

mista kompeten¢ni modely diferenciované a kvalifikace variabilni.

Obrazek 7: Diferenciované kompeten¢ni modely

Organizace Organizace
X Y

Kompetenc¢ni
model X

Kompetenéni
model Y

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kazdé pracovni misto je spjato nejen s uréitymi tkoly a pravomocemi, ale také je na n¢j
pozadovana urcita kvalifikace a dosazené vzdelani. Zptisob, jakym jsou pracovni mista
v organizaci vytvafena, do ni mize piilakat talentované a kvalitni pracovniky. MiZe je
vhodné motivovat a v organizaci je vhodnym zptsobem stabilizovat. Podle Armstronga
(2007, s. 330) , zabezpeceni toho, aby organizace byla vnimdna jako , skvélé
pracoviste, “ skvelé misto pro praci ¢i ,,skvely zaméstnavatel, “ znamend, Ze se stava
., atraktivnim zaméstnavatelem* cili zaméstnavatelem volbou.* Mezi dal§i vyznamné
faktory ptispivajici ke stabilizaci zaméstnancu patii:

e styl vedeni organizace,

e uznavani a odménovani pracovniho vykonu,

e moznost rozvijeni sebevzdélavani.

Programy vzd€lavani a rozvoje jsou v organizacich podstatnymi sloZkami procesu
zajiStovani rozvijeni, prohlubovéni a rozSifovani dovednosti a schopnosti pracovnik.
Mc¢ly by byt formulovany tak, aby skute¢né korespondovaly s potiebami pracovniki.
Podle Belze, Siegrista (2001 s. 33) , kvalifikace, které jsou omezeny na konkrétni
situace, extrémné rychle zastaravaji a zakrdatko se stdvaji bezcennymi. Procesu

zastaravani podléhaji zvlaste technickeé znalosti a dovednosti.
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Podnikové vzdélavani se orientuje podle Koubka (2003, s. 139) ,,na oblast
odborného vzdelavani (kvalifikace), tj. oblast prizpuisobovani pracovnikii pozadavkiim
¢i ménicim se pozadavkim pracovnich mist.* Dale autor uvadi (2003), Ze se jedna o:

e orientaci, kterou se novy pracovnik adaptuje na své ukoly a pracovni prostiedi,

e doskolovani (prohlubovani kvalifikace), kdy se pracovnik zdokonaluje ve své
profesni znalosti a pfizptsobuje se ménicim se narokiim na pracovni ¢innost,

e preskolovani (rekvalifikace), kdy si pracovnik osvojuje nové pracovni ¢innosti

V novém povolani.

Rozvoj pracovnikti podle Koubka (Tamtéz, s. 148) ,je v podstaté vzdélavani, které
pripravuje pracovnika na Sirsi pracovni ukoly, nez jaké od néj pozaduje jeho soucasné
pracovni misto, univerzalizuje a flexibilizuje jej, poskytuje mu Sirsi rozhled
aV neposledni radé formuje jeho osobnost, jeho chovani. *

Organizace reflektuji 1 na komplexnégjsi zvladnuti a pochopeni problémi, které

prekracuji meze uréitétho oboru. Musi flexibiln¢ reflektovat na nové pozadavky

V rozvoji pracovniki. Je to neustaly zivotni proces vzdélavani.

Obrazek 8: Neustaly zivotni proces vzdélavani

Nabyti
klicovych
kompetenci

Rozvijeni
vlastni
osobnosti

Celozivotni
uceni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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2 METODY KOMPETENCNIHO MERENI

Meéteni kompetenci konkrétni pracovni pozice zjisti diferenciaci mezi zadoucim
a skuteCnym stavem, ktery poskytne dilezité podklady pro planovani rozvoje
kompetenci. Existuje cela fada metod, které¢ mizeme vyuzit. Méfeni komplikovaného
faktoru jako je kompetence, je dost obtizné. Existuje vice metod, které se lisi
V ndro¢nosti pouziti, pfesnosti posouzeni, jsou vice nebo méné vhodné pro rtizné typy
kompetenci. Podle Kozla, Mynafové, Svobodové (2011, s. 161) , vetsina metod
kvantitativniho vyzkumu se opird o prirodovedny a pozitivisticky pristup k vyzkumu
areseni vyzkumnych otdzek, strukturovamy sbér dat a statistické metody testovani
hypotéz. * Podle Bélohlavka (1996, s. 15) ,,sber kvantitativnich dat se provadi formou
primého meéreni (vykon), studia dokumentiu (stupenn vzdélani), dotazniky (stupen
spokojenosti s nadrizenym).“ Naptiklad podle internetové agentury Marketing
journal.cz. ,,k méreni interni komunikace se tak daji vyuZzit rizné engagement studie,
hodnocent samostatnych projekti ¢i médii (napriklad firemniho casopisu nebo eventu),
ankety ¢i dotazniky.” Tyto metody jsou cileny na pozice, kde jsou pracovnici hodnoceni
podle pfedem definovanych vysledkl nebo cili. Numericky faktor dava pracovnikovi
I nadfizenému uzite¢nou zpétnou vazbu, zejména v piipadé komparace S minulym
stavem. Na tomto zakladé¢ dochazi k vyhodnocovani a zavérim. Tato metoda patii
k objektivnim, konkrétnim a snadno méfitelnym. Situace se vyhodnocuje z uvedenych
zaznamil, kdy se zachycuji udalosti, ukoly. Napiiklad ve fakturacnim oddéleni je
z evidence zfejmé, kolika ucetnim pfipadim se fakturantka vénovala, ve studijnim
oddé€leni jsou dokladovany ukony kazdého dne pii praci se studenty. Pro kvantitativni
vyzkum jsou typické otdzky Kdo?, Co?, Kdy?, Kde?

Kvalitativni metody jsou opakem povazovany za dopln€k tradi¢nich
kvantitativnich postupti. V piipadé kvalitativniho vyzkumu podle Kozla, Mynatové,
Svobodové (Tamtéz, s. 111) ,,se navic nepouzivaji standardizované statistické postupy,
ale naopak se jedna o rozmanité techniky z riznych oborii, predevsim z psychologie. “
Kvalitativni vyzkum je provadény na malé skupin€ respondentl s cilem zjistit, jak se
chovaji, pro¢ se tak chovaji, jaké divody stoji za jejich chovanim. Mala skupina
odpovida na otazky Kdo?, Proc?, Jak? Podle Hendla (2012) pojem kvalitativni vyzkum

oznacuje cileny vyzkum smérovany na pohled lidi vysvétlujici okolni svét. Vysvétluje
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situaci prejimanim jejich perspektivy. Analyzuje data u uréeného poctu jedincu.
Kvalitativni vyzkum ma tendenci charakterizovat jevy primarnég, z globalniho hlediska.
Zabyva se deskripci vztahi mezi lidmi, jejich interpersonalniho pfistupu a popisem
uspotadani celkd. Podle Kozla, Mynarové, Svobodové (2011, s. 166) , vyzkum
analyzuje vztahy, zavislosti a priciny primo u zkoumané jednotky a ty pak do jisté miry
zobecnuje. * Je obtizné vytvoreni spolehlivé metody. Bez Konkrétniho vycisleni se stava
hodnoceni kompetenci vice subjektivni. Zaznam pozorovatelného chovani, z faze
tvorby kompetencniho modelu, poskytne kvalitativnim metodam méfitelné indikatory

kompetenci, které jsou potiebné k vykonu prace.

2.1 Analytické metody

Do analytickych metod patii pfedevsim dotazniky. Podle vyzkumné internetové
agentury All Rights Reserved jde 0 ,,uzavrené a oteviené otdzky, Skaly, sémanticky
diferencialy, otazky zjistujici podporenou znalost prostrednictvim log, obrazki atd.*
Dle Kubese, Spillerové, Kurnického (2004, s. 86) “analytické metody se na rozdil od
analogovych pokouseji izolovat podstatu kompetenci ve smyslu urcitych generickych
kvalit clovéka, a tyto pak mérit. Vychazeji z predpokladu, Ze existuje urcita skupina
rysi, které jsou univerzalné potiebné a uzitecné. Podnétové situace se viibec nemusi
shodovat s pracovni realitou a ani se ji nemusi podobat (coZ je naopak podstatou
analogovych pristupu). ““ 1 kdyz tyto metody méteni poskytuji objektivni data, neni vzdy

mozné je pouZzit v praxi.

2.2 Analogové metody

Kubes, Spillerova, Kurnicky (Tamtéz, s. 77) uvadi, ze , ,ndzev je odvozen
od skutecnosti, ze mezi situaci, v jejimz ramci jsou kompetence posuzovany, a redlnou
pracovni situaci existuje velika podobnost.” Za zéklad jsou brany situace, kterym
pracovnik denné¢ celi. Analogové metody se zabyvaji aktudlnim chovanim
V konkrétnich, pravé nastalych situacich. Patii sem skupinova cvi€eni, hrani roli,

formovani stanoviska a jeho prezentace ¢i feSeni ptipadovych studii.
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2.3 Rozdéleni kompetenci z hlediska pracovnika

Zadanymi jsou u pracovnika tvrdé kompetence (hard skills) a mé&kké
kompetence (soft skills). Tvrdé dovednosti jsou dovednosti a znalosti pracovnika, které
nabyl v souvislosti se vzdélavanim se a pfi vykonu urcitého povolani (tzn. profesni
kvalifikace). Naptiklad jsou to odborné, technické dovednosti a znalosti, ziskdvané
specialnim vzdélavanim. Informace o nich lze ziskat funk¢ni analyzou.

M¢ekké dovednosti jsou souborem schopnosti a vlastnosti jedince, které
vychazeji z jeho osobnostnich charakteristik. Napfiklad se jedna o empatii — schopnost
umét se vcitit do druhého. Schopnost spolupracovat a uméni jednani s ostatnimi.
Projevuji se chovanim. O nich lze ziskat vice védomosti pravé analyzou chovani
pracovnika.

Dulezité pro pojmenovani a rozdéleni spravnych kompetenci pracovnika je znat
miru uspokojeni jeho potieb, které jsou ovlivnény vnéjs$imi vlivy. Psycholog Abraham
Maslow v poloviné 20. stoleti odhalil a hierarchicky setadil pét lidskych potieb. Podle
Bélohlavka (1996, s. 170) ,, potieby jsou stavy nedostatku. Pokud dojde k neuspokojeni
urcitych potreb, je vyvolana aktivita jedince. Potieba je ditvod, ktery vede lidi
K ur¢itému jedndni. Mezi terminy ,,motiv* a ,,potieba* je jen maly rozdil. ©“ Dulezity je
stimul, tj. podnét. Podle Plaminka (2002, s. 84) ,,pro manazera je klicové urcit,
ve kterém patie maslowovské pyramidy se ,,jeho *“ konkrétni clovék prave nachazi. Bude
totiz citlivy na podnéty, které odpovidaji potiebam na prislusném stupni, a takovymi

stimuly je treba na ného piisobit.

Obrazek 9: Maslowova pyramida potieb
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Nejdulezitéjsi lidskou potiebou je podle Maslowa (In Bélohlavek, 1996, s. 37) ,, potieba
sebeaktualizace (sebeaktualizace, sebeuskutecneéni).” Podobné Palan (2002, s. 117)
vysvétluje, ze ,, k saturaci (uspokojeni) dochazi v pracovnim procesu. Nejdiilezitejsi,
specificky  lidskou  potrebou  je  potreba  seberealizace  (sebeaktualizace,
sebeuskutecneni). Potreba realizovat své znalosti, schopnosti, sviij potencial.
Plaminek (2002) pfifadil v pyramidé k potiebdm stimuly, na které by mél
pracovnik prioritn¢ reflektovat. Nejedna-li tak, potom manazer pracovnika dikladné
nezna a nema predstavu o jeho potiebach. Plaminek uvadi, ze fungovani korelace potieb
a stimuld nemusi reagovat z rozlicnych divodd. Na viné mize byt vzajemné
nepochopeni pracovnika a manazera, Spatnd az destruktivni komunikace, popiipadé
zdaraziiovani moci manazera. Jestlize manazer mé potiebu moci, ktera je koncentrovéna
k plnéni strategickych cili organizace, potom je tento manazer organizaci prospésny.
Podle Bélohlavka (Tamtéz, S. 65) ,, potreba moci se projevuje snahou ridit ostatni lidi,
ovliviiovat jejich jedndni a byt za né odpovedny. Je-li cilem manaZera osobni moc,

musi zakonité¢ dojit ke konfliktu s vedenim organizace nebo s ostatnimi pracovniky.

Obrazek 10: Pyramida stimulll
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Definovani kompetenci 0sobnosti manazerti neni zcela jednoznac¢né, protoze pozice
manazera se nachdzi v organizacich na riznych urovnich fizeni a na nejriiznéjSich
pozicich. Dilezita je odolnost vaci stresovym situacim, pragmati¢nost aemocni
inteligence. Lojda uvadi (2011, s. 26), Zze “obecné plati, Ze vy$si emocni inteligence je
prislibem vyssiho pracovniho vykonu.” Velmi podrobné Lojda (Tamtéz, s. 21)
vyjmenoval potiebny ,,vybeér nejdilezitejsich manazerskych kompetenci:
e pracovni a osobni kompetence (sebediivéra, sebehodnoceni, schopnost se
uplatnit, schopnost spravné vyhodnocovat sve okoli),
e socialni kompetence (schopnost se zaradit do prdace v libovolném prostredi
a prosadit se),
e pozitivni uvazovani (nezdary a prekazky jsou vnimany jako vyzvy, a nikoliv jako
bariéry dalsiho postupu),
® pro-aktivnost (predem vyhledavat reSeni),
e vysoka mira osobnich aspiraci,
e sebekontrola (ovladani reakci na vnéjsi podnéty a vnitini ukdznenost),
e Ochota k usilovné praci,
o etika v chovani (soulad mezi deklarovanymi cili a osobnim chovanim),
e vnimani estetiky jako soucasti svéta,
e Kkreativita,
e folerance a chapani potreb jinych,
e smysl pro humor,
o staly osobni ruist jako prirozend potieba,
e rozhodovaci dovednosti,
e schopnost vést ostatni, viastnosti leadershipu (vudce),
e integrita osobnosti (vim, odkud jsem, kam jdu, vim, proc¢ véci délam),
e predstavivost (dokdzat modelovat, a predikovat budouci stavy, vizionarstvi),
e analytické schopnosti s nasledujicim syntetizujicim vystupem,
e schopnosti rozpoznat vvhodné prilezZitosti,
e ochota Fesit nepriznivé situace,
e bezproblémové se prizpusobovani novym vécem a zméndam ve vnimani svéta,

e mit odvahu k blamazi a neést riziko.
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2.4 Behavioralni pristup

Behavioralni piistup je odvozen z toho, Ze kompetence vychazi z chovani
pracovnikii. Jak se pracovnik chova, vypovida o urovni pfislusné kompetence. Je
zalozeny na tvrzeni, Zze chovani lze védecky zkoumat. Zabyva se zkoumanim procesu
manazeru, jejich chovani v konkrétnich situacich. Pti zjiStovani kompetenci by méli byt
povéfeni pracovnici vyskoleni, aby byli schopni spravné identifikovat ty projevy
chovani, které reprezentuji kompetence. Vysledky jsou vyhodnoceny a sdéleny
pracovnikovi. Diky vysledkim a kognitivni disonanci si hodnoceny pracovnik uvédomi
své silné a slabé stranky a mlize pracovat na jejich pfipadném zlepseni. Podle Kubese,
Spillerové, Kurnického (2004, s. 49) je pozorovani ,jednou z nejstarsich metod
ziskavani informaci o pozadavcich pracovniho mista.” Podle KubeSe, Spillerové,
Kurnického (2004) se metoda pozorovani sklada ze tfi ¢asti. Jsou to indikatory chovani,
které urcuji dal$i budouci smér manazera v jeho rozvoji. Indikatory srozumitelnou
formou sdé€li manazerovi kladné 1 zaporné vysledky. Druhou ¢asti metody pozorovani
jsou podnétové situace. Pozorovatelé si vSimaji, které identifikatory byly spoustéci
v dané situaci. Treti ¢asti metody pozorovani jsou hodnotitelé, ktefi by méli byt

vySkoleni tak, aby hodnoceni bylo objektivni a vérohodné.

2.5 Competency based interview

CBI je nastroj, ktery slouzi K identifikovani a analyzovani minulych udalosti
a reminiscenci U hodnoceného pracovnika. Hodnotitel v odpovédich hleda ptitomnost
nebo rozvinutost kompetence. Je nutné striktné se drzet toho, jak se hodnoceny
pracovnik v analyzované situaci skute¢né choval. Jedna se o metodu cilenou na minulé
chovani. Podle KubesSe, Spillerové, Kurnického (2004) je tfeba dodrzovat nékteré
zasady. Pfijemnou atmosféru a koncentraci na udrzeni podstaty otazek. Posuzovany
manazer vypovida o tom, pro¢ se choval pii plnéni tkolu ur¢itym zptisobem. Snazi se
sam identifikovat svou kompetenci. Podle Kubese, Spillerové, Kurnického (Tamtéz,
S. 87) ,,rikame, ze poskytuje ,,behavioralni ditkazy* o tom, jak jednal, co ho k tomu
vedlo azejména s jakym ucinkem.* Hodnotitel z toho usoudi, najaké urovni se

kompetence u pracovnika nachazi. V CBI hodnotitel vede rozhovor takovym zptisobem,
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jakym potiebuje identifikovat pocet kompetenci. Podminkou je, ze manazer musel projit
ur¢itymi situacemi a pouzit takové chovani, pfi kterém se da kompetence identifikovat.
Pted kazdym rozhovorem je potfeba mit piipravena témata a podle nich otazky, které
téma rozvedou. Podle Kubese, Spillerové, Kurnického (2004) je rozhovor narocny
Z hlediska toho, Ze maloktery manazer si dovede vzpomenout na konkrétni situaci podle
skutecnosti a udélat hodnovérnou deskripci. Doporuceny prubéh CBI popsali Spencer
a Spencer (In Kubes, Spillerova, Kurnicky, Tamtéz, s. 50 — 51) nasledovné:
e vytvoteni vhodné atmosféry, cil a ucel rozhovoru, zjisténi kvalifikace,
e seznameni tazatele s Cinnosti spojenou s respondentovym pracovnim mistem,
o vysvétleni respondentovych reakci v péti az Sesti posledné prozitych
vyznamnych situacich, kladnych i zapornych,
e zjisténi respondentovych nazord na to, jaké kompetence jsou potieba K naplnéni
jeho pracovnich cilt,

e celkovy zavér rozhovoru.

2.6 360° Zpétna vazba

Tvorba modelu 360° zpétné vazby podle Bartonkové (2010) prioritné zacina
komunikaci, pfi které se definuje cil této metody, priibéh a kritéria hodnoceni vcetné
zajiSténi anonymity. Zpétna vazba predstavuje hodnoceni pracovnika rliznymi lidmi,
podle stejnych kritérii. V tomto procesu ziska hodnoceny prostfednictvim lidi, se
kterymi denné pfichazi do kontaktu, komplexni pohled na své chovani a dovednosti.
Zpé&tnou vazbou hodnoti pfimy nadfizeny, spolupracovnici na stejné tirovni, podfizent,
dodavatelé i1 zdkaznici. Ke sbéru dat se nejCastéji pouzivaji dotazniky. Vyhodou této
metody je setiidénost a rekapitulace informaci. Jsou dalsim zakladem pro formulovani
konkrétné zacileného rozvojového planu. Hodnoceny ziska velmi cennou zpé&tnou
vazbu. Umoziniuje uvédomit si vlastni silné stranky a ty, které jsou potieba rozvijet. Pro
vétsinu pracovniktl je hodnoceni od spolupracovnikti objektivnéjsi nez od nadfizenych,
protoze v pracovni skupiné¢ je vytvofena urcitd koheze. Zpétnd vazba motivuje

pracovnikv dosud deklarovany postoj v pracovnim prostiedi k zadouci zméné chovani.
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Obrazek 11: Model 360° zpétné vazby
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Zdroj: HRONIK, F. (2006, s. 66)

Podle Hronika (2006, s. 67) ,,dotaznik 360 obsahuje stabilni sadu polozek,
ke kterym hodnotitel pripisuje bodovou hodnotu. Nanejvyse v zavéru md prostor
vyjadrit se v ruzné mire strukturovaném, zaverecném komentari. Pri dotaznikové formé
hodnotitel obtiznéji identifikuje, ktera poloZka patii ke kterému kritériu.*“ Dale autor
(2006) uvadi, Ze se hodnoti po jednotlivych kompetencich. Hodnotitel piifazuje projev
chovani do urcité kompetence. Nevyhoda spociva v neobjektivnosti hodnotitele, kdy
muze nastat situace, ze hodnotitel bude postupovat podle konkrétni kompetence
u pracovnika a uzplisobi své hodnoceni. Dalsi metodou je mini 360° zpétna vazba. Je to
metoda velmi malo ndro¢né na Cas. Zabere 20 — 30 minut. Hodnoceny odpovida na tii
oteviené otazky. K metod¢ 360° patii sebehodnoceni. Nikdo jiny neznd své chovani
areakce tak, jako hodnoceny pracovnik. Nevyhodou je, ze toto hodnoceni mlze byt
zkreslené. Korekci mohou udélat az ostatni hodnotitelé. Po analyze se provede syntéza
zjisténi. Hledaji se souvislosti. Podle Bartonikové (2010, s. 78) ,, tFistasedesatistupriova
zpétna vazba vznikla jako analyticky ndstroj a je vyuzivana také jako nastroj rozvoje
lidskych zdrojit —1 proto 0 ni mluvime v souvislosti se strategii rozvoje a vzdelavani

pracovniku. *
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3 IDENTIFIKACE KOMPETENCI

Podle Kubese, Spillerové, Kurnického (2004) se poprvé o identifikaci
kompetenci pokusila americkd spole¢nost McBer v 70. letech minulého stoleti.
Americka asociace managementu pozadala o identifikaci charakteristik kompetentniho
manazera a navrh jejich zpisobu rozvoje. Tehdy se vyzkumu ucastnilo 2000 manazeri
a vzniklo 12 klicovych generickych kompetenci, které souvisi s GspéSnosti manazera
a programem na jejich rozvoj. Byl aplikovan postup, kdy se sbirala data o pracovnim
vykonu pracovnikl. Data se sklddala z méfitelnych pracovnich vystupi, z hodnoceni
nadfizeného a ostatnich kolegl. Cilem bylo urcit nejlep$i pracovniky na urcitou
obsazovanou pozici v organizaci. Dale se analyzovalo chovani, které vedlo k vybornym
vysledkiim. Byl to sbér dat z kritickych situaci v rozhovoru, dale byly aplikovany testy
kK posouzeni kompetenci, uceni pfi¢inné korelace mezi pracovnim vykonem a mezi
kompetencemi. Vysledkem je pfiméfeny kompetenéni model.

Pfi planovani rozvoje manazerii je identifikace kompetenci klicové sestaveni
popisu pracovniho mista, ktery ur¢i preddefinovani potfebnych kompetenci. Organizace
ma tendenci zjistit, jaké ma byt chovani pro Uspé$né zastavani pracovni pozice.
Na zaklad€ toho miiZze organizace efektivné vybirat nejvhodnéjsi uchazece o konkrétni
pracovni misto, planovat nasledny rozvoj a stanovit kritéria, podle kterych je hodnoti
apovysuje. Podle identifikaci se organizace zaméii na rozliSeni podprimérnych,
primémych a nadprimérnych manazerd. Nadprimérni manaZefi dokaZi pomoci své
silné stranky vyrovnat méné rozvinuté kompetence.

Podle Kubese, Spillerové, Kurnického (Tamtéz, s. 46) ,, Gael (1989) ve své prdci
nazvané Job Analysis Handbook uvadi a popisuje vice nez 40 druhii technik, které
primo nebo neprimo vedou k formulaci kompetenci.” Zékladni faze identifikace
kompetenci zlstavaji stejné. Kubes, Spillerova, Kurnicky (Tamtéz, s. 46) taze rozdéluji
,,do nasledujicich etap:

e pripravnd faze,

e faze ziskavani dat,

e faze analyzy a klasifikace informaci,

e popis a tvorba kompetencniho modelu,

e ovéreni a validace vznikiého modelu.
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3.1 Faze pripravna

Podle Spencera a Spencera (In Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 46)
., Cllem pripravné faze je ziskat nasledujici vystupy:
e identifikovat klicové pracovni pozice (z hlediska cilu kompetencniho prizkumu),
e ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych zamerech
organizace,
e porozumét organizacni strukture, tedy zpusobu, jak je firma organizovana, aby

dosahla stanovenych cilu. “

Klic¢ové je zjistit, jaké jsou dlouhodobé cile organizace. S pomoci organizacni struktury
se urci klicové pozice, u kterych bude kompetence identifikovana. Nastrojem této faze
je studium organiza¢nich materialt a vedené strukturované rozhovory s manazery na
strategickych pozicich.

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) upozoriiuje na dva diferencidlni piistupy
organizace. V prvnim z nich se organizace snazi identifikovat kompetence, které¢ stoji
za uspéchem manazeri v aktudlnich podminkach. Druhy pfistup hodnoti soucasny
potencial manazeru z pohledu vize mozného vyvoje organizace. Tento postup nazyvany
hodnotové orientovany je vhodné aplikovat v situaci, kdy organizace planuje né€jakou
zménu ¢i obnovu techniky. V ptipadé€, Ze se nebere v tvahu budouci vize organizace,
jsou charakteristiky kompetenci zalozeny spiSe na minulosti nez na budoucnosti.
Organizace si musi v tuto fazi uvédomit, pro¢ je zadouci identifikovat kompetence, jaky
ptistup zvolit a kdo bude zdrojem informaci. Zaklad pro zodpovézeni téchto otazek

tvoii definovani cili kompetenc¢niho prazkumu.

3.2 Ziskavani dat

Identifikace kompetenci patii do techniky analyzy pracovniho mista a analyzy
prace. K identifikaci kompetenci a tvorbé modelu se podle Spencera a Spencera (In
Kubes, Spillerova, Kurnicky, Tamtéz, S. 48) ,, pouziva Sest zdroji a technik ziskavani
dat. Jsou to:

e rozhovor nebo metoda kritickych situact,
e panely experti,

o priizkumy,
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e databaze kompetencnich modelu,
e analyza pracovnich funkci/ukoli,

e primé pozorovani.

Obrazek 12: Tvorba kompeten¢niho modelu

Techniky

ziskavani dat

o=

Identifikace
kompetenci

Zdroje

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle Kubese, Spillerové, Kurnického (2004, s. 48) ,V pristupech zamérenych
na identifikovani kompetenci vysokého vykonu tvori jejich jadro techniky umoZnujicich
rychle dospét ktem kritickkm projeviim  chovani, které primo  prispivaji
K nadpriimérnému vykonu.” Tomu nejlépe vyhovuji strukturované rozhovory BEI.
Dopliiovany jsou dotaznikovymi metodami, pozorovanim, panelovymi diskuzemi

s experty nebo rozhovory cilené na strategické zaméteni organizace.
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4 POPIS A ANALYZA PRACOVNIHO MISTA

V kazdé organizaci z organiza¢ni struktury vyplyva, jakou pracovni naplni se
zabyvaji jednotlivé Utvary. Organizacni struktura slouzi k fizeni aktivit ¢lenli organizace
a k jejich vedeni. Koubek (1997, s. 72) definuje analyzu pracovniho mista tak, ze
., poskytuje obraz prace na pracovnim misté a tim vytvari predstavu o pracovnikovi,
ktery by mel na pracovnim misté pracovat. Pri analyze pracovmich mist jde tedy
0 proces zjistovani, zaznamenavani, uchovavani a analyzovani informaci o ukolech,
metoddch, odpovédnosti, vazbdach na jind pracovni mista NV podminkdch, za nichz se
prdce vykondva a dalSich souvislosti pracovnich mist.“ Funk¢ni analyza pracovniho
mista podle Koubka (1997) byva povazovana za univerzalni metodu Vysledkem
analyzy je popis pracovniho mista a jeho specifikace. Deskripce je podkladem pro
odvozeni pracovnich pozadavkl kladené na pracovnika. Hlavnim faktorem popisu
pracovniho mista je plnéni tikold, frekvence a vyznam ¢innosti a povinnosti, které musi
pracovnik plnit. Metodou ziskavani dat je naptiklad individualni ¢i skupinovy rozhovor,
dotaznik, pfimé pozorovani. Armstrong (2007) hovoii o tom, ze aktualné jsou popisy
pracovnich mist zastaralé. V praxi je vyuZzivana spiSe analyza roli. Podle néj jsou popisy
pracovnich mist neflexibilni, dava jim spiSe direktivni funkci. Role neobsahuje tkoly
a ¢innosti, které jsou obsahem popisu pracovniho mista. Tyka se zejména chovani
Clovéka. Prioritnimi zdroji informaci o pracovnich mistech, z nichZ se pii analyze
vychazi, jsou hlavné:

e cxistujici dokumenty, jako je organiza¢ni fad, pracovni postupy nebo pravni
normy. N&jakym zpisobem definuji pfevaznou ¢ast ¢innosti vykondvanych
na pracovnim miste,

e vedouci pracovnici, ktefi mohou poskytnout klicové informace o pracovnim
misté, jeho ucelu, o vykonavanych cinnostech, odpovédnosti, kterd je
spojena se zastdvanim pracovniho mista i 0 interpersonalni efektivité,

e spolupracovniCi zastavajici analogické pracovni misto, ktefi mohou
poskytnout podrobné informace o pracovni naplni, formou rozhovoru nebo
podrobnych zadznamil o jejich pracovnich ¢innostech,

e pozorovani vykonavani pracovni ¢innosti.
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Pro ziskani dat se vyuzivaji metody rozhovoru, dotazniku, plany pracovist nebo

technologické postupy. Dotazniky zahrnuji otdzky, které vyplnuji sami drzitelé

pracovnich mist. Podle Koubka (2003, s. 45—46) ,,pri analyze pracovnich mist je

treba odpovédet na nasledujici otazky:

Jjaky je nazev prace, pracovni funkce, zaméstnani na pracovnim mistée?
kde se pracovni misto nachazi, jak je organizacné zaclenéno?

Jjaky ma smysl, co je jeho ucelem?

Jjaké pracovni ukoly se na néem vykonavaji?

Jjak se ukoly ¢leni na dilci vikoly a operace?

které z nich se vykonavaji soustavné a které prileZitostne?

které jsou hlavni a které vedlejsi?

za co a koho je pracovnik odpovédny?

komu je odpovédny?

jak se prdce na pracovnim misté provadi (metody, materidl, stroje a
nastroje, poradi operaci, jde o individualni ¢i tymovou praci?

proc jsou pracovni ukoly vykonavany tak, jak jsou?

Jjaky je ucel téchto ukolit a povinnosti?

jaka je vazba kazdého z vkolu k jinym ukoliim a celé praci?

kdy jsou jednotlivé ukony vykonavany?

jaké je jejich poradi?

Jjak casto jsou jednotlivé ukoly vykonavany?

Jjak casto se vyskytuji v ramci celé prace?

kde jsou ukoly vykonavany (umisteni, lokalita, stabilni ¢i pohyblivé
pracoviste)?

jaky je vzajemny vztah jednotlivych ukolii a jejich hierarchické usporadani
Z hlediska obtiznosti, diilezZitosti a frekvence?

jaky je vztah daného pracovniho mista k pracovnim mistiim dalsim, ktera to
Jjsou a jak je prace koordinovana?

Jjaka uroven vykonu je na pracovnim miste pozadovana (normy, mnozstvi,
kvalizy, prresnosti, tolerance, dovednosti, schopnosti?

existuje moznost vycviku pri vykonavani prace? “

36



Dalsi otazky se tykaji specifikace pracovniho mista, naptiklad fyzickych a duSevnich
pozadavku, fyzikalniho prostfedi, nutnosti konickli a zajmd, nezbytnost vlastnit
dopravni prostiedek apod. Jednou znejstarSich metod ziskavani informaci
0 pozadavcich pracovniho mista je pozorovani. Pozorovanim se daji ziskat udaje, které
si pracovnik sam neuvédomuje. Koubek uvadi (1997, s. 81), ze ,,0soba analyzujici
pracovni misto pozoruje pracovnika nebo pracovniky vykonavajici praci a zaznamendva
si informace popisujici praci. Tyto informace obsahuji: co se déla, jak se to déla, jaky
cas to zabird, jaké JSOu pracovni podminky a pracovni prostredi, jaké zarizeni
a pomiicky jsou pouziviny apod. “ Nevyhodou metody je, Ze vlivem pozorovatele mize
dojit k ovlivnéni pribéhu pozorovanych c¢innosti. Podle Bélohlavka (1996, s. 70)
,analyza prace ve spojeni s individualni diagnostikou vytvari zdroje dat
pro management kariéry, personalni vybér, obohacovani a rozSifovdani prdce,

posuzovani a hodnoceni, vycvik a osobni rozvoj pracovnikii.

4.1 Rozhovor

Rozhovor podle Koubka (1997) probiha na pracovisti analyzované osoby. Je to
nejcastéjsi metoda sbéru informaci. Je zalozen na vypovédich respondentti. Podle
Kubese, Spillerové, Kurnického (2004, s. 49) ,, Rozhovor umoZiiuje vysoky stupen
flexibility. Jeho dalsi vyhodou je citlivost na riuzné necekané aspekty a jemné detaily,
tkajici se poZadavkii pracovni pozice, které jiné metodiky neodhali.“ Rozhovor muze
byt strukturovany nebo nestrukturovany. Strukturovany rozhovor se provadi podle
ptedem urcenych bodu, kterych se dotazovany drzi. Dotazovany se snazi identifikovat
dulezité cinitele prace. Ma moznost komparace informaci od pracovnikii na stejné
pracovni pozici. Nevyhodou je Casova narocnost ptipravy. Rozhovor rozliSujeme na
standardizovany, nestandardizovany, pfipadné polostandardizovany rozhovor.
Rozlisuje se pocet respondentii. Pfi jednom respondentovi mluvime o individualnim
rozhovoru. Pti osobnim dotazovani Se tazatel snazi ziskat od respondenta informace,
vzpominky, zkuSenost, znalost, ocekavani, hodnoceni a kvalitu prozitkl. Podle Kubese,
Spillerové, Kurnického (2004) techniky rozhovorii cilenych na zjiSténi dovednosti

pracovniki, nejsou tak smérodatné jako chovani ve vypjatych situacich.
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4.2 Dotaznik

Podle Palana (2002, s. 52) je ,,dotaznik pisemnd forma sbéru dat a informacit
prostrednictvim dotazovani osob. Zamérné, specidalné metodologicky razené otazky
sledujici poznani urcitého jevu nebo urcitych jevii (spolecenskych, dusevmnich apod.)
Ujednotlivce nebo skupin osob.” Ukazuje postoje zaméstnanct, zakazniku,
potencialnich klienti, dodavateli. Obvykle je provadén pisemnou formou, v podob¢
osobniho dotazovani nebo prostfednictvim on-line dotazniki. Vyhody jsou, ze
respondent vypliuje dotaznik v soukromi, neni ovliviiovan tazatelem. Metoda pisemné
formy je ¢asové méné¢ narocna. Osobni dotazovani je zaroven ziskavani informaci
pozorovanim. Blizi se kvalitativnim metodam. Respondent pii této metodé muze
postradat anonymitu. Vyhodou je objasnéni nejasnosti s obsahem otazek a prostor pro
vyjadieni respondenta. Tazatel ma moznosti vyuzivat i grafické podklady.

Dobré zkusenosti s metodou dotaznikli jsou pii monitorovani vlastnosti. Podle
Plaminka, FiSera (2005, s. 141) ,,jejich vysledky prevadime do standardizované podoby
(umistujeme na skalu od 0 do 100). Ve zvidstnich situacich (velka svérend odpovédnost
nebo opakované nejistd interpretace dotaznikit) jsme obcas pouzili pozorovani clovéka
v redlnych modelovych situacich (moderné receno ,, assessment”).” Koubek (1997)
uvadi, ze dotaznik mlize koncipovan s otdzkami uzavienymi, na které se dd odpovédét
alternativni volbou nebo obsahuje oteviené otazky. Odpovédi na né jsou subjektivni.
Dotaznik vypliuje nadfizeny, pracovnik daného mista, mohou i experti. Symptom
daného problému se skryvd v nevyhodé, Zze kdyz respondenti neporozumi obsahu
zadané otazky, jejich informace v odpoveédi mizZe byt zkreslend. Sestaveni dotazniki je
naro¢né na ¢as. Vyhodou je sbér objemného mnozstvi dat. Dotazniky se daji flexibilné
ptizplsobit kondicim a pozadavkiim v organizaci.

On-line dotaznikovy sbér dat s sebou nese fadu vyhod i nevyhod. Dulezitym
omezujicim faktorem této metody jsou respondenti pouze z fad internetovych uzivateli.
Vysledky vyzkumu se nedaji zobecnit pro celou populaci. Vyhodou jsou nizké naklady

a rychlost Setfeni, moznost zasahnout specifickou cilovou skupinu ¢i interaktivita.
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4.3 Panel experti

Metoda expertniho panelu je zaméiena na syntézu Sirokého spektra dat.
Informaci a sumarizaci pro vytvoreni komplexni zpravy, ktera je souhrnem doporuceni
pro feSeni zkoumaného problému nebo vytvoteni celkové vize tykajici se feSeného
témata. Organizace pozada panel expertd, aby urCil projevy chovani, které potiebuje
pracovnik pro standardni a nadstandardni vykon. Tito experti mohou byt nadiizenymi
zkoumané pozice, vynikajicimi pracovniky na dané pozici nebo externi poradci z oblasti
lidskych zdroji. Vyhodou je rychly sbér velkého mnozstvi dat. Podle Kubese,
Spillerové, Kurnického (2004, s. 48) ,, panel expertii slouzi ke generovani projevii
chovdni, potiebného k priimérnému nebo postacujicimu vykonu a ke generovani projevii
chovani, potrebného k nadstandardnimu vykonu. Ziskané charakteristiky se ddle
klasifikuji, pricemz experti pri posuzovani prvotniho materialu vytvareji rizné

kombinace tak, aby byl materidl vicenasobné nezavisle posouzen. “

4.4 Vytvoreni a ovéreni vzniklého modelu

Podle Kubese, Spillerové a Kurnického (Tamtéz, S. 56) ,, ve fazi popisu a tvorby
se propracuje charakteristika kompetence tak, aby co nejprresnéji vystihovala
a srozumitelné popisovala chovani, které ji charakterizuje.“ Zpracuji se nashromazdéna
data od stejné pracovné zaméfenych pracovnikii a oznaGenim nazvem profese.
Z rozhovoru se vyselektuji potencialni kompetence a behavioralné pozorovatelné
projevy. Zaznamy urené k identifikovani kompetenci se roztéidi do homogennich
komplexti. Podle Bartonikové (2010, s. 101) ,, tyto uz tvori zdklad kompetence a jejich
projevii. Nekdy se muzeme v této souvislosti setkat i s terminem ,,kompetencni kotvy.
Vytvoii se nezavisla klasifikace, hodnotici musi dosahnout konsensu. Data se daji
podrobit statistickému testovani. Vysledkem je diferenciace pracovniho vykonu.
Ziskané projevy je tfeba ovéfit u vybranych respondentl. Podle Kubese, Spillerové
a Kurnického (Tamtéz, s. 56) na ,, frekvencni stupnici nebo stupnici vyznamnosti
(respondenti odpovidaji na pétibodové stupnmici, jak casto je treba uplatnovat dané
chovani pri plneni ukolii v urcité pozici, respektive jak dilezité je dané chovani pro
uspesné fungovani v této pozici). Ziskame tim informace o potrebnosti jednotlivych

projevii, pripadné celych kompetenci, v dané pozici.“ Definitivné se kompetence
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pojmenuje a vytvoii se stupnice. V deskripci jednotlivych trovni se na pocatku
vyskytuji negativni projevy chovani v rdmci dané kompetence. Ptes stfedné rozvinutou
uroven se dojde na konec, kde projevy chovani vykazuji znamky vysoké Grovné rozvoje
kompetence. Kazdy ze stupntt musi byt svymi behavioralnimi popisy diferencialni
od predchazejicich stupnt. Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 57) ftikaji, Ze
., pro tvorbu kompetence, stejne jako pro tvorbu stupnic, plati nasledujici principy:
e pouzivat jednoduchy, srozumitelny jazyk, ve kterém je nutné vyvarovat se
Jakychkoliv dvojznacnosti,
® Ngjit priméreny kompromis mezi urovni vSeobecnosti a konkrétnosti popisu.
Prilis vseobecné, stejné jako prilis specifické a podrobné popisy ztezuji praci
hodnotitelii a snizuji miru spolehlivosti vysledku,
o Kkompetence by se neméla vysvétlovat a popisovat v kruhu. To znamend, Ze

¢

V definici nebo v popisu by se nemél objevit nazev kompetence.

Posledni fazi je ovéreni a validizace kompeten¢niho modelu. Kubes, Spillerova
a Kurnicky (2004, s. 68) uvadgji, ,,znamend to, ze prakticky overime, zda model
opravdu popsal takové chovani, diky kterému manazeri dosahuji nadprumérnych
vysledkii. Nebo jednoduse receno, zda se miizeme na model spolehnout, kdyz ho
pouzijeme pri vybéru, hodnoceni, identifikaci potieb rozvoje apod.* Validitou Palan
(2002, s. 226) rozumi ,,vhodnost pouZziti vyzkumnych technik pro zjistovany (méreny)
jev a stupen jejich spolehlivosti. Validita je spolu s reliabilitou kritériem pro spravnost

¢

védeckého (vyzkumného) poznani.” Reliabilita podle Palana (Tamtéz, 182) je
,, hodnovérnost, presnost a stalost empirickych méreni.” Posledni faze pti analyze dat
ukazuje, zda validni vzorek pracovnikii odpovida spravnym kategoriim. Posledni faze je
ptiprava kompetenéniho modelu k uzivani. Muze se implementovat do systému fizeni

lidskych zdrojt.
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5 PRINOSY KOMPETENCNIHO MODELU

Podle Lucia a Lepsingera (In Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004) by si organizace pfi
rozhodovéni o realizaci kompetenc¢niho modelu mély klast otazky, zda mé organizace:
e piijimat nové zaméstnance s dovednostmi, které vyuzije pro své cile
I v budoucnu?
e odhadovat potencial novych adeptt, zda budou podavat nadpraimérné vysledky?
e moznost umoziovat pracovnikiim vyuzivat rozvojové programy?
e dostate¢né finan¢né i jinak ohodnoceny pracovniky?
e dostatecné informovany pracovniky o zméné kultury ¢i strategickych cilech?

e pracovniky, ktefi rozumi pojmu 360° zpétné vazby?

Podle Hronika (2006, s. 15) ,,kdyZ vstupuje zahranicni viastnik do néjaké firmy, obvykle
Jjednu z prvnich vect v Fizeni lidskych zdroju, kterou udéla, je zavedeni kompetencniho
modelu a hodnoceni pracovnikii. Kompetencni model a hodnoceni pracovnikii jsou totiz
vhodnymi ndstroji pro zménu firemni kultury a pro komunikaci toho, o co firmé
predevsim jde, coz je pro ni prioritou.” Podle Hronika (2006, s. 30) ,,obecnymi
vwhodami kompetencnich modelii:

e sjednoceni ,,jazyka‘ manazeru, personalistii,

e poskytovani jednotnych kritérii pro vyber a hodnoceni,

e propojitelnost s vyhodnocenim ,, Cisel

e zdklad pro systéem hodnoceni, odménovani a rozvoj,

e moznost koncipovat cilené rozvojové programy. “

Kubes, Spillerova a Kurnicky (Tamtéz, s. 67) tvrdi o kompetencnich modelech, zZe

‘

,,dokazou dat pridanou hodnotu vsem procesum v rizeni lidskych zdrojii. *

5.1 Ekonomické dopady personalni prace

Pozornost vénovana fizeni lidskych zdroji persondlnim utvarem si klade za cil
zvySovani vykonnosti organizace, zvySovani produktivity prace, maximalni vyuziti
pracovnich sil. To vSe vede k efektivnimu hospodafeni organizace a zvySovani jeji

konkurenceschopnosti. Nektefi autofi spatfuji piedevsim v kompetencich integrujici
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prvek veskerych aktivit organizace a fizeni lidskych zdroju. Podle Koubka (1997, s. 29)
,Fizeni lidskych  zdrojii  je rozhodujicim ndstrojem  zvySovani  vykonnosti,
konkurenceschopnosti a tedy ekonomické uspésnosti podniku. To vede k zefektivnéni
prace a snizeni celkovych nakladi organizace. Velky diraz je kladen u personalnich
utvari na vybér téch nejlepSich uchazecl, protoze ekonomické ndklady spojené
s odchodem pracovnikli jsou zna¢né. Zahrnuji napiiklad ndklady na ziskani nového
zaméstnance (inzerce, pohovory), vstupni kurzy, zapracovani, naklady na osvojeni
nezbytnych dovednosti. Podle Koubka (1997, s. 29) , persondlni prdice md nejen
zprostredkovany, ale i bezprostiedni viiv na hospoddrské vysledky, velikost zisku
podniku. “ Koubek (1997) uvadi souvislost:
e S uspornym opatienim v oblasti vydaji tykajici se prace navic maximalnim
vyuzitim pracovni doby,
e cilenym rozvojem vzdé¢lavani vybranych pracovnikd,
e zredukovanim fluktuace pracovnikli na minimum a tim zlepSeni mezilidskych
vztahti s podporou piedkladani inovativnich navrhu, které by mohly ovlivnit

vysi nakladt v organizaci.

Iniciacni a vyvojova etapa inkrementalnich zlepSeni a inovaci predstavuji nepatrné
naklady v komparaci s pfinosem z jejich implementace. Management tidi a motivuje
kreativitu zaméstnancli, spolu s personalnim utvarem, a implementuje pro podnik
pfinosné inovace. Vysledkem jsou uspory, zvySeni efektivnosti vnitropodnikovych
procest a podpiirnych ¢innosti, které nevyzaduji vEtsi investice.

Podle Hronika (2006, s. 17) ,,z persondlnich ¢innosti zarazujeme do motivacniho
systéemu kromé hodnoceni jeste odmeénovani a rozvoj a vzdélavani. Vsechny tato
persondlni  Cinnosti  mohou byt provizany kompetencnim modelem. Rizeni
zamé&stnancll pomoci rozvoje dava praci persondlniho oddéleni strategictéjsi rozmér.
Podle Koubka (1997) se promita do efektivniho hospodafeni organizace prace
personalniho 1tvaru. Jeho c¢innost napomdha k celkovému zkvalitnéni prace a
spokojenosti. Internetovy ¢lanek v Marketing journal.cz uvadi, Ze ,,praxe opakované
ukazuje, Ze prave zvyseni angazovanosti zaméstnancu, jejich zajmu o firmu a propojeni
Jjejich vlastnich hodnot s firemnimi je jednou z moznosti, jak intenzivnim zpisobem

zvySovat produktivitu a ziskovost. *
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PRAKTICKA CAST

Nejmenovand vysoka Skola vychovava stovky S$pickovych odbornikt. Je
povazovana za nejveétsi vzdélavaci instituci svého druhu ve stiedni a vychodni Evropé.
Navazuje na 200 letou tradici vyuky technického sméru v Cechach. Na $kole je ¢innych
okolo 700 zaméstnancii akademické obce, administrativniho a technického personalu.
V soucasné dobé na této Skole studuje 3500 studentd. Strategickym cilem skoly je
ziskavani talentovanych studenti, stabilizace kvalitnich pedagogli a administrativnich
pracovnikl. Vedeni Skoly predikuje, Ze z fad absolventl této Skoly se rekrutuji novi,
talentovani zamé&stnanci Skoly s poZadovanymi kompetencemi. Proto je kladen diiraz na
pozitivni povést a propagaci skoly, o které se starda Oddéleni komunikace. Odd¢leni je
hlavnim koordindtorem a garantem systémového fizeni vSech propagacnich a Public
Relations aktivit véetné¢ vystupli k Siroké vefejnosti. Podili se na projektovém
oslovovani potencialnich studentli. Koordinuje a vyhledava spolupraci s partnery skoly,
se sponzory, i s konkrétnimi pracovniky Skoly. Oddéleni komunikace zajistuje
Vv kooperaci s ostatnimi rektoratnimi a celoskolskymi pracovisti zejména vnéjsi a vnitini
prezentaci. Pfipravuje propagacni materidly a zaStituje komunikaci s médii. Realizuje
administraci databaze absolventll. Zajistuje kooperaci v oblasti PR a sponzoringu.
Oddéleni komunikace je garantem aplikace a aktualizace grafického manualu této
instituce.

Mezi strategické akce v ramci propagace Skoly patii efektivni projekty
financované z prostiedkid Evropského socidlniho fondu prostfednictvim Operacniho
programu Praha Adaptabilita a statniho rozpo&tu Ceské republiky.

Hlavnim cilem diplomové préace je zjiSténi aktudlni tirovn€ popisti pracovnich
mist. Zaroven identifikovani kli¢ovych proménnych majici vliv na troveit kompetenci
anavrh doporuceni a krokd vedoucich k vytvofeni kompetencniho modelu a rozvoji
zjisténé urovné manazerskych kompetenci. Cil diplomové prace je zaméfen na
vytvofeni popisu pracovniho mista pro pracovniky Technického utvaru a spolu
s deskripci bude vytvofen kompetenéni model pro konkrétni pracovni pozici vedouciho
manazera Technického utvaru. Navazujici hlavni cil vyzkumu je zjisténi Urovné
manazerskych kompetenci vedouciho pracovnika z pohledu organiza¢niho fizeni.

Pracovni pozice bude podrobena kritické analyze a komparaci vymezeni jejich specifik.
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6. ORGANIZACNI CLENENI

Tato technicky zamétena vysokd Skola se odliSuje od jinych organizaci svou

specifickou organizac¢ni strukturou. Cleni se na pedagogickou ¢ast administrativni ¢ast.

V administrativni casti fidi Skolu pracovnici s odbornymi kompetencemi pro fizeni

organizace. Je zde bézné skupinové rozhodovani, ¢imz se zamezuje eliminaci

chybovych rozhodnuti. Skola se ¢leni vedle administrativniho komplexu na Gtyfi

fakulty, ty dale na vysoce specializované tstavy. Akademicti pracovnici pfislusi k urcité

fakult¢, zaroveiti mohou vykazovat pracovni aktivitu u jinych fakult. Pracovnici

vykondavajici administrativu mohou byt vedeni pod tstavem, fakultou, a jsou podtizeni

rektoratu nebo kvestorovi Skoly. Administrativni struktura organizace se sklada

z mnoha tutvart. Nanejvyssi urovni kvestor skoly. Na dalsich jsou vedouci manazefi.

Obrazek 13: Organizaéni ¢lenéni vysokeé Skoly
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7 RESENY PROBLEM

Organizacni fad vzdélavaci instituce se zménil od 1.9.2013. Stavebni utvar se
oddélil od stavajiciho Technického utvaru a zaroven se osamostatnil. Byl zde snizen
| pocet pracovnich mist. Podobné prob¢hly zmény v Technickém ttvaru, kdy odesli dva
stavajici pracovnici. Vedeni Skoly zrusilo tklid formou outsourcingu a prostiednictvim
Technického ttvaru, pod ktery spada nyni tato agenda, ptijalo vlastni pracovniky na
uklid. Se zménou pracovni ndplné mista by mély byt vytvofeny nové popisy prace.
V Technickém utvaru vedouci manazer ma tento dokument stile neaktualizovany.
Ostatni pracovnici maji vSeobecnou pracovni napln, kterd neregistruje zmény.
Organizace tak nereflektuje na aktualni zménu situace. Vznikaji zbyteéné nejasné
konfliktni situace s odpovédnosti, kompetenci, kdo ma dany ukol vykonat apod.
Vzdélavaci instituce si uvédomuje vyznam lidskych zdrojl, investuje do vzdélavani
arozvoje svych zaméstnanci. Existuje zde problém neefektivnosti investic.
V organizaci neni zavedena jednotna metodika rozvoje zaméstnancli. Nevychazi
z aktudlnich potieb pracovnika ¢i organizace. Ziskani piislibu $koleni pro pracovnika
vyplyva spiSe z presvédCivosti argumentace piislusného nadiizeného. Vzdélavani by
pfitom mé&lo vychazet z pozadavki, které pracovni misto na pracovnika klade. Proto zde

vznikla potfeba analyzy pracovniho mista a vytvofeni kompeten¢niho modelu.

7.1 ManaZerské ¢innosti a kompetence organizace

Mezi zakladni manazerskou kompetenci v organizaci je interpersonalni zptsob
komunikace. Je prioritnim prediktorem pozitivni povésti Skoly. Vytvafi jeji komplexni
povest. Zdroj kompetenci organizace spociva v potencidlu schopnosti pedagogii
a manazert. Jejich kompetence maji rozhodujici vliv na budouci postoj studentu,
potencialnich védeckych, ¢i pedagogickych pracovniki. Studenti maji moznost
komparace urovné a rozvinutost kompetenci jak pedagogickych pracovniki, tak
administrativnich zaméstnancii Skoly. Studenti srovnavaji uroven vzdélavacich instituci
podle diferencidlnich kritérii. Jednim z nich je zpisob vyuky studovaného predmétu.
Hodnocenim podléha troven interaktivni reakce, zejména pftijeti alternativnich zptisobu

a metod vyucujicich v hodinach. Klicovym kritériem konkurenceschopnosti vzdélavaci
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instituce jsou kompetence empaticky asertivnino chovani a vhodny pfistup ke
studentim vSech administrativnich pracovnikli Skoly. Pfed poddnim piihlasky se
studenti o konkrétni vzdélavaci instituci dozvédi priméarni informace vyhledanim jeji
webové stranky. Predikuji ziskani dostatecné podrobné, objektivni, vérohodné a ucelu
pfiméfené informace. Komparuji kvalitu stranek z hlediska obsahu, kreativity a stupné
obtiznosti ziskéani cilové informace. Zde hraje dulezitou kompetenci pocitacova znalost
a kreativita. Preferovanym indikatorem kvalitni podpory studia je kvalifikovany
personal v knihovné Skoly, kde studenti vyzaduji material a informace ke svému studiu.
Profesionalita obsluhy a splnéni pozadavkt studentli jsou dalSim faktorem pozitivni
povésti Skoly. Studenti také vyuzivaji pocitatové centrum k prohlubovani védomosti,
vyhleddvani studijnich informaci. Analogicky posuzuji interni socidlni klima.
Vyhodnocuji technickou vybavenost pracoven a uroven pocitacové techniky, vstficnost
administrativnich zaméstnancti. Pométuji profesionalni zpasobilost IT pracovnikt, kteti
jsou s nimi i s akademickymi pracovniky v ¢asté interakci.

Velmi dulezitou roli hraje ¢innost a kompetence Technického utvaru, jehoz
zaméstnanci prichazi kazdodenné do interakce se studenty, jak z hlediska pomoci, tak
I kooperace pii riznych akcich pofadanych Studijnim vyborem ve spolupraci s vedenim
Skoly. Jejich kompetence spoc¢iva v zaméfeni na efektivnost a vysledky — prioritné na
vyuku studenta a vSestrannou pomoc a podporu akademickych pracovnikt. Zde hraje
kompetentnost pracovnikti Technického oddéleni hlavni roli. Prioritné jde o kompetenci
komunikacni, flexibilnost okamzitého feSeni tikold se schopnosti kooperace s ostatnimi
utvary Skoly. Manazer Technického tUtvaru je na opera¢ni Urovni, pro kterou je
charakteristickd kazdodenni operativa. Manazer fidi své podfizené pii plnéni
kazdodennich ukold. Liniovy manazefi ostatnich utvard jsou ve Skole spojenim mezi
vrcholovymi manaZery a podfizenymi pracovniky, ktefi vykondvaji detailni praci.
Vedouci Technického ttvaru musi vysvétlovat a uplatiiovat podnikovou strategii, plany
1 politiku. Kompetence vedouciho spociva v realizaci tikolll jeho tymem. Pti dosahovani
vysledkl je na svém tymu zdvisly. Mezi jeho kompetence patii ovliviiovani aktivity
svych podfizenych. Vedouci manaZefi v organizaci plsobi jako koucové a mentofi,
prosazuji rozvoj pracovniki. Diferenciace profesni zptisobilosti zaméstnanct vzdélavaci
instituce predpoklada individuélni a profesionalni ptistup ke studentiim, ale 1 k ostatnim

pracovnikiim skoly.
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8 ANALYZA PRACOVNIHO MISTA

Pfima podfizena vedoucimu Technického utvaru je fakturantka — asistentka, dva
techniCti pracovnici, tii pomocni asistenti, tficet pracovnikt uklidu véetné tsekovych
vedoucich a dva fidi¢i Utvaru autodopravy. U vedouciho technického manaZera zalezi
vice nez u ostatnich pracovnikli na jeho osobnostnich charakteristikach. Je v neustalé
interakci s vedenim, studenty, zaméstnanci a akademickymi pracovniky. Oc¢ekava se od
n¢j, Zze bude mit osobnostni charakteristiku kvalitnéj$i nez ostatni pracovnici a vysokou
kredibilitu. V tomto kontextu je u vedouciho manazera pozadovana osobni kvalita.
Vedouci manazer pracuje s psychikou svych podfizenych, aby u nich v rdmci danych
organizacnich kol doséhl optimalniho pracovniho vykonu. Provozné-technicky ttvar
je tizen vedoucim odboru, ktery za svou ¢innost odpovidd kvestorovi. Organizaéni

schéma znazoriuje podiizenost Utvaru udrzby a Technického ttvaru.

Obrazek 14: Detail organizacniho ¢lenéni Technického utvaru

Utvar kvestora

L 2

Utvar provozné-
technickych sluzeb

L

[ Technicky ttvar

' 9 &

Uklid Utvar
autodopravy

Pomocni asistenti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vedouci Provozné-technického utvaru piidéluje tikoly Technickému tutvaru a dohlizi na
jejich plnéni. Technicky tutvar v kooperaci s nim fidi a zajiStuje spravu, provoz a
technické zabezpeceni budov vzdélavaci instituce, véetné pozemk, pronajatych objektl
a bytovych a nebytovych prostor.

Obsahem pracovni napln¢ vedouciho manazera Technického utvaru je dohled na

redlné situace oprav, udrzby a fidit jejich realizaci. Vedouci manazer zajistuje
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odstraniovani havarijnich stavii, zajistuje osobni a nakladovou dopravu podle potieb.
Stard se o zelenl a Cistotu interiéru i exteriéru instituce. Jedna s firmami. Mé vazby
a kooperuje s ostatnimi ttvary v instituci. Tato pozice rovnéz uklada povinnost vytvaret
a kontrolovat finan¢ni rozpocet utvaru, orientovat se v ucetnich sestavach tykajici se
hospodateni tvaru a zajistovat odstranéni zjisténych zavad. To predpoklada schopnost
orientovat se v ucetnich sestavach a podobnych informacnich zdrojich o hospodateni,
schopnost v nich ¢ist a umét takové dokumenty a informace v nich obsazené
interpretovat. Ackoliv ma vzdélavaci instituce Personalni ttvar, pracovnici Technického
utvaru vyfizuji i persondlni a jinou administrativni agendu. V personalni oblasti supluji
tuto specializaci. V ramci organiza¢niho vzdélavani jim nebylo umoznéno ziskani
odbornych znalosti. Vedouci manazer Technického odboru by mél mit aktivni pfistup
k feSeni konfliktnich situaci s efektem dosahovani konsenzu. M¢l by mit personalni,
ucetni znalosti, specialni znalosti legislativy v udrzbé zelen¢ (kooperace s mistnim

uradem).
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9 METODY A POPIS VYZKUMU

Hlavni vyzkumné otazky:
e Odpovida aktualni troven kompetenci vedouciho manazera Technického Utvaru
predikované Grovni?
e Jaké kompetence jsou pro vedouciho manazera Technického ttvaru klicové?
e Jaka navrhovana doporuceni ve vzdélavaci organizaci povedou ke zlepseni
vykonnosti pracovnikl vybranych pracovnich mist?
Hypotéza ¢. 1: Predikovand urovenn kompetenci vedouciho manazera Technického
utvaru koresponduje s jeho realnymi kompetencemi.
Hypotéza ¢. 2: V pozici vedouciho manazera Technického titvaru je jednou z klicovych
kompetenci uméni komunikace.
Hypotéza ¢. 3: Zavedenim kompetenéniho modelu v organizaci se zvysi vykonnost
pracovnikd.

Pii ovéfovani hypotéz 1—3bude pouzita analyticko-synteticka metoda.
Analyzou podnikové dokumentace a analyzou pracovniho mista budou zji$tény naroky,
které jsou od pracovnika na konkrétni pracovni pozici vyzadovany.

Rozhovorem BEI s drzitelem pracovniho mista bude ovéfena hypotéza ¢. 2.
zérovenl s pomocnou metodou pozorovani. Tazatel sleduje zplisob a schopnost se
vyjadfovat, pohotové komunikovat a zptisob odpovidani na kladené otazky.

V piipravné fazi jako nastroj zjiStovani informaci bude pouzit rozhovor
s ¢lenem uzsiho vedeni a pfimym nadfizenym vedouciho manaZera Technického utvaru.
Ziskany budou informace o organiza¢ni struktufe spolecnosti. Bude zjiSténa aktudlni
situace v organizaci, u vedeni spole¢nosti pfedstava zadouciho stavu. Pro ovéfeni
hypotézy ¢. 3 bude zvolena metoda polostandardizovaného rozhovoru s nadiizenym
pracovnikem a vedenim organizace. Polostrukturované otazky umoznuje zaznamenat
I $ir8i souvislosti mezi zkoumanymi fenomény. Umoznuje vyloucit nékteré chyby, jez
muzou vzniknout Spatnym porozuménim dotazovaného polozené otazce. Protoze pii
tomto typu interview je téma pifedem dané, je urCen zamér vyzkumu, je mozné otazky,
jejich formulaci i pofadi ménit podle situace, podle porozuméni respondenta. Pti tomto
rozhovoru neexistuje Spatnd nebo spravna odpovéd’. Tazatel se musi fadné pfipravit

aftidit cely rozhovor. Jednd se o ziskavani odpovédi od vedeni organizace na
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formulované otazky s danym tématem. Cilem této techniky je ziskani odpovédi a jejich
dalsi zpracovani jako podklad pro urceni kompetenci a zjisténi redlného stavu v dané
organizaci.

Pro ziskani informaci o funk¢nosti a kvalit¢ kompetenci bude zvolena metoda
dotaznikového Setfeni. Ta bude ovéfovat spravnost hypotézy ¢. 2. Dotaznik bude
obsahovat uzaviené, polooteviené i1 oteviené otazky. Drzitel pracovniho mista,
nadfizeny, podfizeni pracovnici budou odpovidat vybérem moznych odpovédi pisemné.
Budou uvedeny diferencialni pohledy na potieby konkrétnich pracovnich ¢innosti
a schopnosti na manazerské pozici, jak z pohledu nadtizeného, tak z pohledu samotného
pracovnika. Dotaznikovd metoda je nejvice pouzivanou metodou sbéru dat. D4 se
nejlépe a jednodusSe vyhodnotit. Tato technika poskytuje poucnou informaci, prafezovy
prizkum o daném tématu. Odpovédi jsou anonymni. Na vyplnéni dotaznikli méli
respondenti 5 dnd.

Technika modelovani bude ovéfovat hypotézu ¢. 1. Proces bude vychazet
z definovanych kompetenci a bude ji ptedchazet specifikace problému, ktery ma model
zkoumat. Na zakladé této specifikace bude navrzen kompetencni model tak, aby
respektoval redlnou situaci v pokud mozno co nejveétsi mife abstrakce.

Metodou komparace bude ovéfena hypotéza ¢. 1. Komparace bude vychazet
zrealného stavu kompetenci vedouciho Technického utvaru a predikace jeho
nadfizeného a vedeni organizace.

V deskripci pracovniho mista jsou nezbytné informace o zafazeni pozice
v organizacni struktufe. To se tyk4 oblasti kooperace pracovnika, interpersonalnich
vztahli, komunikace, pfidélovani ukold, vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Budou
charakterizovany hlavni pracovni Cinnosti, které pracovnik konkrétniho pracovniho
mista vykondva. Ve specifikaci pracovniho mista nalezneme tdaje o pozadovanych
znalostech, dovednostech a kli¢ovych zkuSenostech. Navrzena metodika bude prakticky
uplatnéna pfi analyze pracovniho mista vedouciho manazera technickém oddélent.

V posledni ¢asti prace bude navrzeni metodiky pro tzv. ,méfeni* kompetenci,
tedy zjisténi urovné, na které se pracovnik aktualné nachdzi. Zmeéteni urovné
kompetenci bude podkladem pro zvySeni vykonu pracovnika a planovani jeho rozvoje
a vzdélavani. Zamérem praktické c¢asti budou vystupy analyzy a doporuceni pro

navrzeni zmén, inovaci navrzeni zmén, inovaci a ptipadnych opatieni, kterd by méla
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reflektovat na soucasné potieby ve vzdelavaci instituci. Koncepci vyzkumu znazornuje

schéma obrazku ¢. 16.

Obrazek 15: Koncepce vyzkumu

1. Rozhovor s 3. Metodicky postup 4. Identifikace kompetenci
vedenim organizace analyzy pracovniho - rozhovor BEI s drzitelem
mista pracovniho mista
2. Analyza podnikové* - pilotni prizkum ‘ - analyza a klasifikace
dokumentace - dotaznikové Setieni kompetenci
- vyhodnoceni - vytvofeni vysledného
dotaznikt kompetencniho modelu
- vysledny popis - ovéfeni kompeten¢niho
pracovniho mista modelu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Koncepce vyzkumu bude popsana v nasledujicich kapitolach.

9.1 Rozhovor s vedenim organizace

Podle stanoveného metodického postupu byl uskutecnén rozhovor s vedenim
vzdélavaci instituce, nadtizenym Provozné-technického utvaru a kvestorem (viz ptiloha
A). Ten stanovil podminky, pro koho se bude popis pracovniho mista vytvafet.
Vzhledem k tomu, Ze se nedavna organiza¢ni zména dotkla piedev§im Technického
utvaru, rozhodl o provedeni analyzy pracovnich mist v oddéleni Technického utvaru.
PoZadavek byl na cil, aby zavedeni vybraného kompetencniho modelu do praxe vedlo
ke zvySeni vykonnosti pracovnikii vybranych pracovnich mist. Déle byla vyZzadovéna
sdilenost kompetenéniho modelu, aby byl vytvoifen nejen s pomoci nadfizenych
Technického fttvaru, ale 1 jeho zaméstnancli. Pozadavek byl na takovy pocet
kompetenci, aby model umoziioval efektivni sdileni jednotlivych kompetenci
napfi¢ organizaci. Pojeti komplikovanéj§iho modelu vedeni odmitalo s tim, Ze nemuze
byt v organizaci sdilen. Kvestor ve vytvofeni funkéniho modelu a popisu prace vidi
feSeni stdvajicich konfliktnich situaci mezi utvary. S aktudlni deskripci pracovnich mist
a vytvofeni kompetenéniho modelu predikoval pozitivni zménu postojii a chovani

pracovniki. Mélo by se projevit lepSim sepétim, integraci a rozvijenim sdilenych
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hodnot, i Vv zefektivnéni pracovniho vykonu. Zapis byl zpracovan na zakladé
poskytnutého polostandardizovaného rozhovoru s kvestorem instituce a vedoucim
Provozné-technického tutvaru. Pro tazatele je nejspolehlivéjsi metodou zaznamenani
rozhovoru na nahravaci zafizeni a zaroven vytvareni vlastnich poznamek. Respondentu
byli upozornéni, ze nejsou Spatné a dobré odpovédi. I kdyz vedouci Provozné-
technického utvaru, ktery je pfimym nadfizenym Technického utvaru nezna detailné
uskali o pracovnim misté podiizeného, je v postaveni, kdy miize determinovat ukoly,
které podtizeny utvar musi plnit. Vedouci akcentoval specialni aspekty tohoto utvaru. Je
to flexibilita feSeni diferencidlnich a nestandardnich situaci, narocnost na psychickou
zat¢z zaméstnanci a schopnost uméni komunikace. Upozornil také na Castd
nedorozuméni ohledné¢ odpovédnosti a nejednotnost piedstavy pracovni naplné
u vedouciho manaZera Technického utvaru. Vytvorenim deskripce pracovniho mista
a kompeten¢niho modelu by se mélo konfliktnim situacim, nesoudrznosti a Spatné
kooperaci mezi utvary predchazet. Pozadoval zaznamenani deficitnich kompetenci
u vedouciho manazera kvili jejich pozdéj§imu rozvoji.

Informovani byli pracovnici Technického utvaru, Utvar autoprovozu, Stavebni
utvar, ktery se mél vyzkumu také zucastnit. VSem respondentim byl vedoucim
Provozné-technického utvaru primarné vysvétlen tcel tvorby analyzy pracovnich mist,

Z jakého diavodu se vytvari.

9.2 Analyza podnikové dokumentace

Byla studovana podnikova dokumentace, jako jsou vnitini pfedpisy, smérnice,
vynosy, vnitini normy, fady, obéZniky. Nastudovani organiza¢nich dokumenti je
primarni pro pochopeni globdlniho kontextu systému a jednotlivych souvisejicich
pracovnich Ciniteld v konkrétnich ttvarech. Z komplexnosti systému organizace
a souvisejicich dil¢ich Cinnosti je patrnd cetnost a druhy ukonl vyplyvajici pro
Technicky utvar a samotného vedouciho manaZera této pracovni pozice. Prostudovan
byl Organizacni fad jako strategicky ramec, ktery je deskripci ¢lenéni Skoly na fakulty
s naslednym podrobnéjSim c¢lenénim. Obsahem je Cinnost, jakou se jednotlivé fakulty
a utvary zabyvaji a jejich grafické schéma. Z toho vyplyva odpovédnost, nadiazenost
a podfazenost jednotlivych ¢lankli instituce. Dale obsahuje zabezpeceni c¢innosti

spojenych s ubytovanim a stravovanim studentli, zaméstnanci a hosti Skoly a se
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zabezpecenim kulturni, sportovni, $kolici, a dal$i ¢innosti. Pfedmétem Organiza¢niho fadu
jsou také Zasady a formy fizeni. Jsou to pokyny k fizeni ¢innosti vedoucim pracovist,
jasné, srozumitelné a obecné definované tlohy.

Pravidla hospodateni se mzdovymi prostiedky. Obsahem pravidel je vc€asné
a spolehlivé informovani vedoucich zaméstnancii o nakladani s vefejnymi prostiedky.
Informovani o konanych operacich a o jejich prikazném ucetnim zpracovani
a hospodarny, efektivni a ucelny vykon spravy veiejnych prostredka.

Cilem Spisového tadu je zabezpeCeni fadného vedeni spisové sluzby vcetné
jejich soucasti. Spisovy tad stanovi zékladni pravidla pro manipulaci s dokumenty
V ramci vzdélavaci instituce.

Jiné dokumenty jsou naptiklad Pravidla uzivani pocitact, Pracovni tad aj, Typy

akci ve finan¢nim systému, Provadéni ptijimaciho fizeni.
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10 METODICKY POSTUP ANALYZY PRACOVNIHO
MISTA

Se zménou organizac¢niho fadu vznikly nové pozadavky na stavajici pracovniky.
Analyza pracovniho mista byla zaméfena na pozici vedouciho manazera Technického
utvaru. Pfi zméné organizacniho systému je v Technickém utvaru a u nékterych
pracovnikii absence aktudlni deskripce pracovniho mista. Pivodni naplné prace byly
neaktualni. Rozhodlo se o provedeni analyzy pracovnich mist v tomto utvaru. Probéhla
ve fazich:

e informovani pracovniki, na které se analyza zaméfila,
e studium podnikové dokumentace,

e realizace pilotniho kroku analyzy,

e sbér informaci dotaznikem,

e vyhodnoceni dotaznikd, sestaveni profilu a specifikace,
e kontrola a pfipominky od nadfizeného pracovnika,

e vypracovani findlniho popisu a specifikace pracovniho mista.

Analyza jednotlivych fazi ur¢i kontext problému a stanovi smér feSeni. Najdou se
priority, ur¢i se misto, kde jsou nedostatky. Analyzuje se funkce jednotlivych slozek
systému. Komplexni model ur¢i funkénost pracovniho mista. Pfinuti vedeni organizace
I vedouciho manaZera pusobit na zdroje a vykony lidi, ktefi jsou za piislusné misto

a ukoly v ném v organizaci odpovédni.

10.1 Pilotni prizkum

DalSim krokem byla realizace pilotniho kroku analyzy. Pilotni prizkum byl
provedeny u péti pracovnikli Stavebniho utvaru, z nichz jeden je vedouci. Informovani
o ucelu dotazniku byli vedoucim Provozné-technického tutvaru, jak bylo domluveno na
zakladni schliizce s vedenim organizace. Byly jim rozdany dotazniky se zavienymi
a otevienymi otazkami. U téchto pracovnikii byl prizkum provedeny proto, ze
vV neddvné minulosti byli zaméstnanci Technického utvaru a znaji veSkeré Cinnosti,

které se v tomto utvaru provadéji. Vyhodou prizkumu je, ze post vedouciho manazera
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zastava totozny jedinec. Pracovnici znaji jeho styl fizeni a organizovani prace. Lhuta na
vyplnéni byla pét dnli. Respondenti se mohli béhem této lhity k dotazniku kdykoliv
vratit. UCelem této faze bylo ovéfeni srozumitelnosti, akceptace otazek a jejich
jednoznacnosti ve vypracovaném dotazniku. Dotaznik byl vSemi respondenty fadné
a srozumitelné vyplnén.

Na zékladé¢ pilotniho prizkumu byl dotaznik upraven. Byl doplnén o otevienou
pracovnici ukolovat. Tak vznikla findlni verze dotazniku pfedlozend vybranym

respondentim.

10.2 Dotaznikové Setreni

Dotaznik (Vviz piiloha B) byl sestaven zejména na zdkladé studia odborné
literatury, podnikové dokumentace a byly zohlednény aspekty pozadavki vedeni
organizace. Pro analyzu pracovniho mista a naslednou tvorbu kompetenéniho modelu
byl vedenim organizace vybran vedouci Technického utvaru. Dotaznik pro popis
pracovniho mista vyplnil také vedouci Provozné-technického utvaru, asistentka-
fakturantka, dva techniti pracovnici, tfi pomocni asistenti, vedouci Utvaru
autodopravy, dva tsekovi vedouci uklidu. Tento utvar byl dotéen organizani zménou.
Nejenom, ze jeho pracovnici nemaji aktualizaci deskripce pracovnich mist, ale svym
technickym spektrem pracovnich ¢innosti a pozadavkli kompetenci se odliSuje od jinych
administrativnich Utvari v organizaci. Respondenti byli se zakladni myslenkou
dotazniku seznameni elektronickou zpravou. K pifipadnému osobnimu doplnéni
informaci byli vyzvani, aby se dostavili druhy den rano v 8 hodin do zasedaci mistnosti
Technického ttvaru. Ur€eny den se nikdo nedostavil, informace tedy byla jasnd. Cilem
sestavni dotazniku byla snaha pfizptisobit dotaznik vétsin¢ administrativnich
zameéstnancl vzdélavaci instituce. Dotaznik obsahuje uzaviené, polooteviené i oteviené
otazky a sklad4 se z n&kolika dil¢ich ¢asti. Casti koresponduji s oblastmi v deskripci
pracovniho mista. Je komponovan tak, aby podle n¢j mohl byt snadno vytvofen navrh
popisu pracovniho mista pro pfisluSnou pozici. Respondent na zaklad¢ svého uhlu
pohledu a svych pracovnich zkuSenosti dotaznik vyplni. Doba trvani vyplnéni dotazniku

Cinila pfiblizné tficet minut. Dotaznik je rozdé€len na Sest primarnich ¢asti.
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Dotazované skute¢nosti:

Identifika¢ni udaje
e nazev pracovni pozice,
e nazev utvaru,
e nazev funkce pfimého nadtizeného, podiizenych,
e zastupitelnost pracovnika,
Vztah Kk jinym pracovnim pozicim v organizaci
e kdo ptid¢€luje pracovnikovi ukoly,
¢ koho ma pravomoc zatkolovat,
e s kym spolupracuje,
e kdo mu poskytuje potfebné informace,
Ugel prace
e hlavni ucel pracovni Cinnosti,
Hlavni tikoly a povinnosti
e (innosti, které pracovnik vykonava,
e Casova frekvence téchto ¢innosti,
Vzdélani a praxe
e pozadované vzdé€lani,
e pozadovana praxe,
Znalosti a dovednosti
fidi¢sky prukaz,

znalost prace s PC programy,
e jazykové znalosti,

jiné pozadavky.

10.3 Vyhodnoceni dotaznikii

Respondenti méli na vyplnéni a vraceni pét dnii. Celkem bylo rozdano jedenact

dotaznikii. Vratily se vSechny, vSechny kolonky a otazky byly fadn¢ vyplnény. Na

zaklade€ vyplnéného dotazniku byly vytvofeny navrhy popisu pracovniho mista.

Tabulka 1: Souhrn udaji pro popis pracovnich mist 1.

Pridélovani
tikoli Vedouci TU Fakturantka 2 Technici
Spoluprace |rektor, kvestor, vedouci |vedouci PTU, TU, PU, FU, Rektor, kvestor,
PTU, PU, PaR, FU, VC, | VC, technici. vedouci PTU,
Obvodni ufad, studenti. TU, PU,
studenti.
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Pravomoc vyse uvedené utvary, vedouci PTU, PU, FU, vedouci PTU,
zaukolovat | ostatni utvary, technici, asistenti, uklid, PU, FU, SU,
sekretariat kvestora, sekretariat kvestora, rektora, | SUZ technici,
rektora, SU, SUZ, SU, SUZ, studenti, akademiéti | asistenti, uklid,
akademicCti pracovnici, |pracovnici, vratni, externi sekretariat
studenti, vratni, externi | firmy, Obvodni ufad. kvestora,
firmy, Obvodni ufad. rektora,
akademicti
pracovnici,
studenti, vratni,
externi firmy,
Obvodni trad.
Informace | fakturantka, technici, asistenty, autoprovoz, tiklid. | fakturantka,
uklid asistenti, asistenty,
autoprovoz. autoprovoz,
uklid.
Problémy nespoluprace, kratké informovanost, nespoluprace, |informovanost,
terminy, Spatné€ cilend  |nekolegialita, kratké terminy | nespoluprace,
Skoleni, AJ. Spatné cilend Skoleni, Spatné | kratké terminy,
rozd€lovany ukoly. Spatné
rozd€lovany
ukoly, AJ.
Vzdélani | USO US Uso
Praxe 1.=5 a vice let,
5 a vice let 5 a vice let 2.= 1-2roky
Zapracovan |15 roku 6 mésict 1 rok
stredné
MS Office | pokrocila stfedné pokrocila pokrocila
sttedné
Cizi jazyk | pokrocila sttedné pokrocily pokrocily
RP B, vysokozdviZzny vozik |0 B

Vysvétlivky: Vedouci Technického utvaru = Vedouci TU, Technicky pracovnik = Technik, Vedouci

Provozné-technického utvaru = PTU, Vedouci Personalniho Gtvaru = Vedouci PU, Vedouci Planu

arozpoétu = Vedouci PaR, Vedouci Finanéni Gétarny = Vedouci FU, Vedouci Vypocetniho centra

Vedouci VC, Stavebni utvar = SU, Sprava Utelovych zafizeni = SUZ, Fakturantka-asistentka
Fakturantka

Zdroj: Autorka prace (vlastni Setfeni)

V Tabulce 1. se nachazi souhrn tidajii z odevzdaného dotazniku. Vedouci Technického
utvaru, fakturantka i oba technici maji nejasnosti s otazkou tykajici se ziskavani
informaci potifebnych pro svou ¢innost. Shanénim potiebnych informaci udaji vznika
fada nedorozuméni, vznikaji ¢asové deficity. Vyse jmenovani respondenti se shodli na

nedostate¢né komunikaci a kooperaci s ostatnimi utvary, zejména personalnim utvarem.
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Vsichni se shodli na neefektivni rozdélovani ukolu. Fakturantka-asistentka navic vidéla

problém v samotném ttvaru, kdy tvrdila, ze zde vladne nekolegialita. Respondenti

kromé fakturantky-asistentky uvedli, ze se pii své praci potykaji s velmi kratkymi

terminy pro splnéni ukoli. Mnohdy dostanou od nadfizeného vedouciho Provozneé-

technického utvaru tkoly na posledni chvili. Plnéni tkoll jim ztéZzuje ziskavani

podkladti od svych nadfizenych kolegli nebo ostatnich utvard, s nimiz kooperuji pii

plnéni dil¢i Cinnosti. Vedouci a fakturantka-asistentka si stézovali na Spatné cilena

Skoleni. Oba byli v minulosti vyslani na $koleni o vybérovém fizeni zakazek, které

vibec nespada do jejich oblasti pracovni ¢innosti.

Tabulka 2: Souhrn udaji pro popis pracovnich mist .

2 Vedouci
3 Asistenti Vedouci au. | Ridi¢ iklidu
Pridélovani |Rektor, kvestor, vedouci | Rektor,kvestor, |Rektor, Rektor,
ikold PTU, TU, fakturantka. vedouci PTU, | kvestor, kvestor,
TU. vedouci au, | vedouci au,
PTU, TU |PTU,TU
Spoluprace |vedouci PTU, PU, FU, vSechny utvary | vSechny vsechny
SUZ, technici, uklid, SU, utvary utvary
sekretariat kvestora,
rektora, vratni, akademicti
pracovnici, studenti,
externi firmy.
Pravomoc |autoprovoz, uklid fidi¢ nikoho uklid
zaukolovat
Informace |nadfizeni a klg. nadfizeni a klg. |nadfizeni |nadfizeni
Problémy | nekolegialita, nema problém |nema informova-
neinformovanost, $patné problém nost, chybi
rozdélovany tkoly, kratké AJ, Spatné
terminy, Spatnd Giroven rozdelovany
Al. ukoly.
Vzdélani | USO, US USO vyudeni USo, US
Praxe 3-4 roky, 5 a vice let 5 avice let Savicelet |5 avicelet
Zapracovan |3 mésice 1 rok 1 rok 3 mésice
MS Office |zakladni zakladni zakladni zéakladni
Cizi jazyk | mirné pokrocily zakladni zakladni zakladni
RP 0 B,E B,E 0

Vysvétlivky: Vedouci TU = Vedouci TU, Technicky pracovnik = Technik, Vedouci autodopravy =

Vedouci au., Vedouci Provozng-technického utvaru = PTU, Vedouci Personalniho atvaru = Vedouci PU,
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Vedouci Finanéni uétarny = Vedouci FU, Vedouci Vypocetniho centra = Vedouci VC, Stavebni Gitvar =
SU, Sprava Ugelovych zafizeni = SUZ, Fakturantka-asistentka =Fakturantka

Zdroj: Autorka prace (vlastni Setfeni)

Asistenti, vedouci Utvaru autodopravy, fidi¢ a vedouci uklidu se rozchazeji ve vyjadfeni
problémi. Asistenti vyjadiili stejné jako fakturantka-asistentka nespokojenost
S kolegialitou. Potom nedostatecnou informovanost spolu s vedoucimi uklidu
a neefektivni rozdélovani tikola. Zajimavosti, kterd vyplynula z dotazniku je, ze vedouci
uklidu povazuji za problematickou oblast znalost AJ. Pfi své ¢innosti musi reagovat na
dotazy, pfipominky k praci a pozadavky zahrani¢nich akademickych pracovnikt. Z toho
vyplyva rezerva pii planovani kurzi z pohledu organizace. Jediny Utvar autodopravy

neuvedl zadny problém.

10.4 Kontrola a pripominkovani od vedoucich pracovnikii

Na smluvené schiizce s vedenim, které se zucastnil i vedouci Technického
utvaru a jeho nadfizeny v zasedaci mistnosti kvestora, byla sestavena findlni podoba
deskripce pracovniho mista. Diskutovalo se zejména o nékterych nejednoznaénych
bodech. Nova deskripce pracovniho mista obsahuje i stanoveni zastupitelnosti, ta dosud
nebyla v Technickém ttvaru jasné stanovena. Ugastnici schiizky nemohli dojit ke
konsenzu, ¢ast jednani se odloZila na druhy den. Déle byly doplnény povinnosti a prava
vyplyvajici ze zmény v organiza¢ni struktufe, podfizenosti pracovnikd uklidu

Analyza pracovniho mista poukazala na nejasnost v oblasti vzajemné
zastupitelnosti pracovniki. Vznikla tak nejasnost s odpoveédnosti za plnéni ukolii v dobé
zastupl. Problémem je Spatnd kooperace mezi utvary. Primdrnim problémem je
neefektivni komunikace a deficit dostatecnych informaci od jinych pracovniki.
Vytvoteni deskripce pracovnich mist je relativné Casov€é néarocné. Pomoci
specifikovanych pozadavki na pracovniky lze ale ocekavat zjednodusSeni tvorby
inzerati v piipadé¢ vybéru novych pracovnikli, zrychleni, zefektivnéni samotného
vybéru a cileny rozvoj osobnosti pracovnikii. Popis pracovniho mista napomiize
novému pracovnikovi v rychlejsi a snadné¢j$i adaptaci na pracovni misto. Pracovnik
bude znat své misto v organizaci, odpoveédnosti a pravomoci. Na zékladé¢ popisu

pracovniho mista vedouciho Technického utvaru dojde k tvorbé kompetencniho
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modelu, jenz bude tvofit zdkladnu pro hodnoceni pracovnika a nasledné efektivni

planovani jeho rozvoje.

10.5 Vysledny popis pracovniho mista

Cast této prace se bude zabyvat deskripci a specifikaci pracovniho mista
vedouciho Technického utvaru, na zakladé kterého bude vytvoien kompetencni model.
Deskripce pracovniho mista se sklada ze dvou komplexnich ¢asti.

Prvni cCast se tyka samotného pracovniho mista, hlavnich cinnosti
a odpovédnosti, které pracovnik vykonava. Druhou ¢ast tvoii pozadavky na pracovni
misto s obsahem specifikace pracovniho mista. V tivodu jsou zékladni idaje o pracovni
pozici, nazev a struény popis charakterizujici zdkladni ucel pracovniho mista

a ocekavany piinos pro organizaci.

Tabulka 3: Popis pracovniho mista vedouciho pracovnika

ZAKLADNI UDAJE

vedouci pracovnikTechnického utvaru

Popis pozice: udrzba a technické sprava budov a aredlu organizace, vedeni
ucetni a jiné agendy tykajici se utvaru, sprava piidélenych
financi, planovaci a kontrolni ¢innost, vedeni a tvorba analyz
pro interni potfeby vcetné navrhu opatfeni vedoucich ke
zlepSeni hospodateni, planovani udrzby stroji a zafizeni,
optimalizace stavebnich a udrzbovych praci, dohled nad
externimi dodavateli sluzeb, metodicky ftidi podiizené
pracovniky. Navrh, realizace a kontrola potfebnych opatfeni.

ZARAZENI
Utvar: technicky utvar
Piimy nadrizeny vedouci Provozné-technického utvaru
Podrizeni: tg:chniéti asistenti, asistentka-fakturantka, Utvar autoprovozu,
Utvar uklidu,

Nejblizsi spolupracovnici: |technicti asistenti, asistentka-fakturantka, pracovnici
autoprovozu, Provozné-technicky utvar, kvestor, sekretariat

kvestora
Ziskavani potiebnych Uctarna, provozné-technicky utvar, top management,
informaci: sekretaiky jednotlivych ustavi, asistenti, vratni, $atnafi, tklid
KRITERIA VYKONU

Kritéria vykonu: plnéni dil¢ich akolfi, mésiénich cild, iniciativni pistup pii
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navrhovani zlepSeni, upozoriovani na slaba mista
hospodafieni spole¢nosti, plnéni termini tkoli, které jsou
stanoveny top managementem, zajisténi flexibilniho,
kvalifikovaného, vykonného tymu. Podporovani loajalit.

ODPOVEDNOST

Odpovédnost:

* za zpracovani ucetnich dokladi,

» zpracovani podkladii finan¢niho rozpoctu utvaru,

* zpracovani rozpoctovych analyz pro top management,

* zpracovani mzdovych podkladi pracovnikt tklidu,

* spravné odvedené sluzby externimi dodavateli,

« za metodické a persondlni fizeni podfizenych pracovnikd.

PRAVOMOCI

Pravomoci:

» zadavani ukoll podiizenym,

* kontrola dochazky,

« schvalovani dovolené,

sstanovovani a kontrola plnéni kratkodobych 1 dlouhodobych
cila,

* schvalovani finan¢nich odmén,

* navrhovani mimofadnych odmén,

* jednani s inventariza¢ni komist,

* jednani s externimi firmami,

* vyhotovovani potiebnych objednavek na provedeni praci v
budové, aredlu organizace,

» uréeni zacatku pracovni doby tklidu, pomocnym
asistentiim,

* navrhovani a schvalovani §koleni,

» aktualizace zmén v popisech pracovnich mist.

Prehled pracovnich
¢innosti

PREHLED PRACOVNICH CINNOSTI Frekvence*

* plnéni tkoli zaddvanych top D
managementem, D
* sprava veskerého majetku instituce, P

* sprava prid¢lenych finan¢nich prostredkt, [sezonné K

* vypracovani analyz financi ziskanych sezonné¢ K
prondjmem pozemkd, K
* vypracovani ¢asovych harmonogramu R
udrzby zelenég, snchu R

* vypracovani ¢asovych harmonogramu
udrzby poslucharen,

* potadani Skoleni BOZP na podtizenych prac

* sestavovani predbéznych ro¢nich plant stave
uprav.
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Pi‘ehled internich ¢innosti |+ tvorba analyz finan¢nich nakladt pro jednotl{ K
* zpracovani a vyhotoveni objednavek a faktur| D
* feSeni pozadavkl pracovniki skoly, D
* zpracovani agendy tykajici se externich firen] D
* vyhotoveni mzdovych podkladi, M
* fizeni praci tykajici se udrzby aredlu budov, |D
* fizeni odstranéni sn€hu, uklid zelené na sez6nné D
pozemcich organizace. R
CONTROLLING
Controlling * kontrola dochazky, T
* kontrola technického stavu poslucharen, D
* provadéni pravidelnych  hodnoticich | P
pohovort.

POZADAVKY NA PRACOVNI MISTO A PRAXE

PoZzadované vzdélani:
Délka praxe:

Doba poti‘ebna pro
zapracovani:

uplné stredoskolské vzdélani technického sméru
2 roky

6 mésicu

HARD, SOFT SKILLS

Hard skills:

znalost technickych vyhlasek strojnich zatizeni, znalost prace
s vysokozdviznym vozikem, znalost bezpecnosti prace,
znalost zékladl Ucetnictvi, znalost principi a metod
controllingové Cinnosti, praxe v oblasti spravy budov,
pokrocila znalost MS Office, MS Outlook — zakladni znalost,
znalost AJ na komunikac¢ni tirovni technického zaméfeni.

Soft skills:

organizacni a strategické schopnosti, analytické¢ schopnosti,
peclivost, komunika¢ni schopnosti, orientace na cil,
dokoncovat ukoly, samostatnost pii feSeni nestandardnich
situaci a ukold, Casova flexibilita, odolnost vici stresu,
ochota a schopnost vzdé¢lavat se, schopnost motivovat a vést
ostatni, schopnost stanoveni priorit ve vétSim mnozstvi
ukolt.

OSTATNI POZADAVKY

Ostatni poZzadavky:

* pracovnik se témef denné setkdva s Casove uréenymi
terminy splnéni

ukolu,
* musi byt schopen reagovat flexibiln¢ na neplanované
pozadavky

technického sméru pracovnikl organizace nebo externich
spolupracovnikdi,
* fe$i nahlé situace a havarie,
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* narok na dobrou psychickou odolnost,

* naroky v oblasti schopnosti hodnoceni podtizenych
pracovnikd,

* vzhledem k povaze pracovni néaplné nutnost byt na
pracovisti ve velmi ¢asnych rannich hodinach.

Zdroj: Autor prace (vlastni Setieni)

V ¢asti tykajici se zafazeni je uvedené misto v organizaéni struktuie. Jsou zde doplnéné
informace tykajici se nejblizSich spolupracovnikti a dilezitych zdroji informaci. Tyto
udaje jsou dulezité pro nového zaméstnance, prisp&ji k rychlejsi adaptaci a snadnéjSimu
v¢lenéni pracovnika do pracovniho procesu. Nasledujici ¢ast se tyka kritérii vykonu. Ty
pracovnika informuji o tom, co se od n¢j o¢ekava, pomizou mu stanovit priority ve
veétSim mnozstvi ukolt. Pracovnici Technického utvaru maji variabilni ¢ast mzdy
vazanou na splnéni dil¢ich a ¢asové definovanych cilt. Dale jsou pravidelné hodnoceni
pfi kvartalnich hodnoticich pohovorech. Aspekty této skutecnosti v této casti budou
uvedeny.

V dalSi c¢asti jsou uvedeny oblasti, za které nese pracovnik odpovédnost.
Vedouci pracovnici jsou nositeli odpovédnosti za ¢innost svych podfizenych. Mélo by
byt explicitné stanovena zodpovédnost konkrétniho pracovnika. Aby mohl pracovnik
dobfe vykonavat svou praci a plnit cile, mél by znat pti vykonavani pracovnich ukolt
své pravomoci. Je potfeba znat vymezeni prostfedkll a opravnéni, které ma k dispozici.
Nejobsahlejsi ¢ast se tyka prehledu hlavnich pracovnich €innosti. Pracovni ¢innosti jsou
rozdéleny do vétsich komplexii, které mohou byt dale rozvinuty. U kazdé Cinnosti je
uvedena Casové plnéni. N&které Cinnosti maji denni pravidelnost, nckteré tydenni,
mé&sicni, roéni nebo maji dlouhodoby charakter. Nékteré se vykonavaji flexibilné podle
potieby, sezony. Naptiklad tklid snéhu v zimnich mésicich se vykonéava podle aktudlni
potieby. Pokud nejsou vykonavany pravidelné, respondenti doplnili do dotazniku
nepravidelnou frekvenci (viz ptiloha C, D). V dotazniku kontrolni c¢innost je
vyjmenovana kontrolni ¢innost a jeji frekvence (viz ptiloha E).

V druhé pasazi nazvané pozadavky na pracovni misto, se nachdzi vzdélani
a praxe, které jsou potfebné pii nastupu na pracovni pozici. Je zde uvedend informace
0 dob¢ potfebné pro zapracovani. Posledni oblasti jsou dovednosti, schopnosti
a znalosti, které jsou rozdélené na skills a soft skills. Tvrdé dovednosti se tykaji

méfitelnych znalosti a dovednosti. Patii sem napiiklad znalost persondlnich a ucetnich
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standardu, znalost prace na pocitaci apod. Mékké dovednosti jsou vlastnosti, které jsou

kladeny na drzitele pracovniho mista a vychazi z povahy pracovniho mista.

Hard skills:

e znalost technickych vyhlasek, a obsluha strojnich zatizeni,

e znalost prace s vysokozdviznym vozikem,

e znalost bezpecnosti prace,

e znalost zakladii Gcetnictvi, personalistiky,

e znalost principli a metod controllingové ¢innosti,

e praxe v oblasti spravy budov,

e znalost MS Excel — pokrocila znalost pro ekonomy, MS Access — zakladni
znalost, MS Word — pokrocila znalost, MS Outlook — zakladni znalost, zakladni
znalost anglického jazyka.

Soft skills:

e organizacni a strategické schopnosti,

e analytické schopnosti, peclivost,

e komunikacni schopnosti,

e orientace na cil, dokoncovat ukoly,

e samostatnost pii feSeni nestandardnich situaci a ukold,

e (Casova flexibilita,

e odolnost vici stresu,

e ochota a schopnost vzdélavat se,

e schopnost motivovat a vést ostatni,

schopnost stanoveni priorit ve vétSim mnozstvi ukolu.

Na této pozici se pracovnik potykd denné se striktné urcenymi ukoly, které musi
vykonat. Resi ukoly, které se objevi neplanovand. Nékteré jsou nutné fesit ihned,
pozadavky technického razu a né¢které se mohou vykonat pozdéji. Z toho dtivodu mezi
ostatni pozadavky patii kladené naroky na dobrou organizaci prace, komunikaci
a delegovani ukolil na podfizené pracovniky. Vzhledem k tomu, ze pracovnik ma sedm
podiizenych ve svém futvaru, jsou na n¢j kladené naroky v oblasti vedeni lidi,
delegovani a hodnoceni. Pracovnik se ucastni rlznych jedndni. Mél by proto byt

schopen oteviené a konstruktivni komunikace.
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Nyni je vytvoien podklad ve formé deskripce prace. Schopnost pozadovaného
vykonu na této pozici zajisti samotna identifikace kompetenci. Kompeten¢ni model je
bude tvorena kompetencemi, které jsou spolecné pro vétSinu administrativnich ¢innosti
organizace, bez ohledu na to, jakou pozici pracovnik zastava. Jedna se o tzv. klicové
kompetence. Druha cast se bude dotykat kompetenci specifickych pro danou funkci. Ty
se nazyvaji funk¢ni kompetence. V ramci této druhé ¢asti budou uvedeny i kompetence

manazerské, viidcovské.
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11 IDENTIFIKACE KOMPETENCI A METODICKY

POSTUP

V nasledujicich kapitolach bude prakticky uplatnéna metodika identifikace

kompetenci pro pozici vedouciho Technického utvaru. Na zaklad¢ identifikace bude

vytvoien kompetencni model pro danou pozici. Proces identifikace kompetenci a tvorba

kompetencniho modelu se skldda z ¢asti:

identifikace klicovych kompetenci na zakladé rozhovoru s kvestorem instituce,
rozhovor metodou BEI s drzitelem pracovniho mista,
tvorba kompeten¢niho modelu,

ovefovani kompetencniho modelu.

Pted provedenim samotné¢ho rozhovoru s drzitelem pracovniho mista je potfebné

identifikovat kli¢ové kompetence. Jsou to kompetence, které jsou spolecné pro vétSinu

administrativnich pracovnich mist organizace bez ohledu na to, v jakém oddéleni ¢i na

jaké pozici se pracovnik nachdzi. Na schiizce, které se zucastnil kvestor vzdelavaci

instituce, bylo identifikovano pét klicovych kompetenci:

orientace na studenta/zékaznika,
kvalita a peclivost

tymova prace,

sdileni informaci

loajalita.

Orientace na studenta/zakaznika:

charakteristika: pracovnik vytvaii atmosféru, ve které dochazi ke konstruktivni
vyméné informace mezi nim a Studentem. Podporuje oteviené, pravdivé
vyjadfovani ndzord a pfipominek. Dokdze definovat a chapat aktudlni potieby.
Prizpuisobuje styl komunikace piijemci sdéleni. Snazi se empaticky pochopit
problém z pohledu studenta a analyzovat jej.

Projevy chovani:

dovednost aktivniho naslouchani, snazi se o pochopeni druhé strany,

piijiméa odpovédnost,
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stanovuje standardy a zavazky,

umi naslouchat bez pterusovani ¢i odsuzovani nazord druhého ucastnika,
vyzaduje vice informaci, aby dosahl vzajemného pochopeni,

aktivné fesi se studentem problémy,

diva se na situaci z pohledu studenta. Schopnost empatie,

na otazky odpovida pravdivé, jasné, vécné,

zpétnou vazbou si ovéiuje zakaznikova splnéna ocekavani,

vytvaii atmosféru daveéry.

Kvalita a peclivost:

charakteristika: pracovnici s touto kompetenci dosahuji vybornych pracovnich
vysledki. Kladou diraz na ndlezitou uroven preciznosti, snahu uspésné dokoncit
projekt, v€as splnit své tkoly.

Projevy chovani:

umi precizné definovat problémy,

kontroluje praci, ujistuje se o spravnosti rozhodnuti, kompletnosti a kvalité
odvedené prace,

vidi specifika situace, koncentruje se na sporné otazky, které se nabizeji,

rozumi cilim prace a dba na komplexni zpracovani ukold,

mifi k cili, neztraci ¢as v detailech,

flexibilné pfijima nutna opatfeni a reaguje pfiméfene,

prubézné kontroluje svou pracovni ¢innost,

poskytuje zpe€tnou vazbu a ptijima zpétnou vazbu od vSech kolegd.

Tymova prace:

charakteristika: pracovnik kooperuje s jinymi pracovniky jako s ciniteli jeho
tymu, podporuje kooperaci mezi svymi ¢leny tymu. Pracuje bez kompetice,
rivality, upfednostiiuje zdjem celku nad svym vlastnim.

Projevy chovani:

pracovnik se ucastni skupinovych diskusi, respektuje nazory a vize vSech ¢lent,
kooperuje s ostatnimi ¢leny tymu, Utvary a kolegy,

rozdéluje si role s ostatnimi ¢leny tymu po vzajemné dohodé a souhlasu vsech,
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dokaze tesit konflikty, nastolit konsenzus,
podporuje kooperaci a spole¢né pracovni usili,
kazdého ¢lena vidi jako osobnost tymu,
podporuje tymovéa rozhodnuti,

vi, jak motivovat tym pro dosazeni optimalnich vysledkt.

Sdileni informaci:

charakteristika: pracovnik ma schopnost sdilet efektivn¢ informace, data a rtizné
skutecnosti. Poskytuje podporu, radu svym kolegiim, na zakladé svych znalosti
a zkuSenosti. Sdilenim informaci, zlepSovanim znalosti ostatnich zvySuje
efektivnost komplexniho pracovniho procesu.

Projevy chovani:

umi vystihnout detaily ptedklddanych informaci,

piedava kolegiim sv¢é informace a znalosti,

aktivné se podili na neustalém zlepSovani a sdileni informaci napfic¢ organizaci,
hleda nové zpusoby, jak nejefektivnéji informovat kolegy,

vystupuje jako nositel informaci,

konkurenéni vyhodu spatfuje ve sdileni informaci.

Loajalita:

charakteristika: fidi se strategickymi cili organizace, plni souvisejici ukoly, své
chovani a aktivity pfizpiisobuje komplexnim potifebam a cilim organizace.
Projevy chovéni:

snazi se vSemozné piispivat k uspéchu konkurenceschopnosti organizace,
pomaha a podporuje kolegy v jejich usili,

z jeho chovani je patrny dlouhodoby vztah k organizaci,

loajalita zistava vzdy zachovana i v pfipadé zmén vedeni spolecnosti,
uvédomuje Si své postaveni ve vztahu k potfebam organizace,

Vv piipad¢ nutnosti kona praci navic,

vyjadiuje usili a podporu organiza¢nim ciliim, véfi v jejich poslani,

rozhoduje se na zaklad¢ ptinosu vysledki pro organizaci. V tomto zajmu pfijima

I nepopularni rozhodnuti.
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11.1 Behavioural events interview

Ptiprava na rozhovor tvoii jeho nedilnou soucast. Tazatel i respondent musi byt
na rozhovor ptipraven. Po studiu odborné literatury byly pfipraveny kladené otazky.
Schiizka s respondentem byla domluvena po odsouhlaseni obou stran v prostiedi, kde
nehrozilo nebezpeéi vyrusovani, v zasedaci mistnosti Technického ttvaru. Rozhovoru
se zucastnil také vedouci Provozné-technického utvaru, nadiizeny dotazovaného.
S poctem zucastnénych se miize objektivita rozhovoru vyrazné zvétsit. V pripadé
vyssiho poctu zucastnénych dochazi k vysledkiim, které nejsou na sob¢ zavislé.

V uvodu rozhovoru je nutné vzajemné se predstavit, vysvétlit disledné ucel a cil

rozhovoru a formu, ve které budou vysledky prezentovany. Dotazovany se na rozhovor
piipravi. Mize se v dalSich krocich pIn¢ a bez obav soustfedit na otazky. Rozhovor byl
uveden nasledujicim zpisobem:
,Cilem rozhovoru je rozpoznat dilezité dovednosti, schopnosti, odpovédnost
a charakterové vlastnosti, které by mél mit pracovnik na pozici vedouciho Technického
utvaru, aby byl jeho vykon co nejlepsi. Budete tazan na piibéhy z vasi prace. Budete
popisovat Vase postoje dilezitych udalosti. S ¢im jste se musel na své pracovni pozici
v minulosti vyporadat. Souhlasite prosim s tim, Ze tento rozhovor bude zaznamenan?
Nebude nikde zvetejnén, jedna se pouze o0 pomicku k poznamkam tazatele.*

Po souhlasu respondenta s nahravanim rozhovoru a jeho dostate¢nou motivaci,
aby rozhovor poskytl, se ptechazi k fazi zjistovani informaci o pracovni pozici,
0 odpovédnostech pracovnika. Tato faze byla jiz provedena analyzou pracovniho mista.
Klicovym zdrojem informaci je, kdyZ je pracovnik pozadan, aby si vzpomnél a detailné
popsal pét naro¢nych tkoll, které provétily jeho dovednosti a schopnosti. Z toho 2 — 3
situace by mély byt kladné. Pracovnik je zvladl velmi dobie a zbylé situace by mély byt
spojené s netspéchy ¢i selhanim. Byla pouzita nasledujici otazka: ,,Vzpomeite Si,
prosim, na dosti obtizny tikol, se kterym jste se v poslednim roce setkal, a ktery provéril
VaSe schopnosti a dopadl kladné. PopiSte prosim detaily této situace, kdy jste citil, ze
jste piekonal n¢jakou velikou piekazku.” Abychom piiméli pracovnika popsat piibéh
posloupné, od jeho pocatku a pokraoval az do konce, jsou kladeny nasledujici
doplnujici otazky: ,Jak situace vznikla, co bylo divodem Kk jejimu vzniku?* Pfi

odpoveédi se tazatel snazi zjistit detaily, pochopit situaci, ke které doslo. ,,Koho se
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situace tykala?* ,,Co jste si v této situaci myslel, jak jste se citil, jak jste se chtél
zachovat?* Zde si musi tazatel v§imat, jakym zpisobem se pracovnik 0 situaci
vyjadiuje. Zda jiz v této fazi mysli na moznosti feSeni. Jaké byly jeho pocity, jestli byl
vydéseny, piekvapeny. Zjistujeme také, co ¢lovék chtél udé€lat. ,Jaké kroky jste
konkrétn¢ postupoval?* Pti odpovédi na tuto otazku jsou pro tazatele zajimavé
dovednosti, které pracovnik prokazal. ,,Co se stalo? Jaky byl vysledek? Jaké Vase
rozhodnuti nebo chovani pfispélo k tomu, ze kol skon¢il ispéchem?*
Je dulezité, aby tazatel pracovnika nesoudil, nevyjadioval sviij osobni nazor a plnil
pouze roli posluchace. Nesmi podsouvat své nazory, vyjadiovat své hodnotové soudy,
aby nedochazelo k ovliviiovani respondenta. Neni vhodné klast otazky zacinajici
,»proc¢“. Ptame se pouze na konkrétni osoby, piedméty a ¢asy udalosti. Tedy ,,kdo, kdy,
co, jak apod.” Je zakazano pouzivat hypotetickych situaci. Primarnim cilem je zjisténi,
co pracovnik v realné zazité situaci udélal, fekl a nikoliv co by byl byval ud¢lal.

Druhy komplex otazek byl nasledujici: ,,Vzpomeiite Si na situaci, ktera byla pro
Vas velmi naro¢na, ale nedopadla uspésné. Byla to pro Vas uplna prohra. Jak jste
konkrétn¢ postupoval? Jaké VaSe chovani napomohlo tomu, ze tkol skoncil
neuspesne?*“ Pti rozhovoru muze respondent citit velky tlak, proto je vhodnéjsi zahajit
popisovani kladnych situaci. Teprve pozdé&ji zapornych situaci. Dalsi poloZenou otazkou
bylo: ,,Vzpomerite si, prosim, na n¢jakou situaci, kdy jste dostal velmi dulezity tukol,
ktery bylo nutné flexibilné vyfesit. Jak situace probihala?* Respondent mél v dalsi fazi
hovofit o tom, jak vyfesil stfet s konfliktni osobou. Nasledovala otazka, ktera se tykala
vedeni podiizenych. Respondent mél udélat deskript situace, ve které se mu podatilo
motivovat své podfizené a situaci, ve které jeho usili mélo negativni vysledky.
Nasledovala otdazka ohledn¢ delegovani rozdélovani pracovnich cinnosti a ukola
V Technickém ttvaru. Zavér rozhovoru byl ukoncen otdzkou tykajici se osobniho
nazoru pracovnika. Respondent m¢l urcit podle svych zkuSenosti ve své pracovni
pozici, jaké znalosti, dovednosti ¢i projevy chovani jsou pro pracovnika na této pozici
vedouciho dilezité. Podminkou je, aby praci vykonaval kvalitn€ a ke své spokojenosti.

Zavér rozhovoru se tyka podekovani respondentovi za jeho ¢as a spolupraci.
Rozhovor trval ptes hodinu. Respondent byl pii rozhovoru klidny, a hovofil vyrovnané
I 0 nepfijemnych situacich, se kterymi se musel pii vykonu své pracovni ¢innosti

vypotradat. Tazatel si vS§imal indikatorti chovani analyzovanych situaci, které davaji

70



prostor pro objeveni kompetenci. Z konkrétnich situaci popisované pracovnikem
vyplynuly kritické momenty, které provétily jeho dovednosti, schopnosti a uméni
zvladnout konfliktni komunikaci. Tyto momenty se mnohdy v riznych variantach a za

vlivu riznych aspektti opakovaly.

11.2 Analyza a klasifikace kompetenci

Z vypravénych piibéhd pracovnika byly identifikovany vsechny projevy

chovani. K témto projeviim chovani byly pfitazeny kompetence.

Tabulka 4: Ptifazeni kompetenci k pozorovatelnému chovani

Pozorovatelné chovani

Pozorovatelné chovani

Kategorie

Iniciativni pfistup pfi poradach

iniciativnost, zodpovédnost,

Udrzuje téma schiizky v ur¢itém sméru Pfesvédcovani
Té&zké tikoly jsou pro néj vyzvy Iniciativa

Myslenky ostatnich jsou impulzy ke
zmeénam

identifikace problému

Pozitivni reakce na problémy nebo vyzvy

vedeni

Ochota pievzit zodpoveédnost za samostatné
plnéni ukolu

zodpovédnost a samostatnost

Pouzivani logického pfistupu a identifikace
pficiny

identifikace problémut

Dokaze tesit neplanované ¢innosti

Flexibilita

UdrZzuje v tymu pozitivni ptistup,
optimismus, motivaci

zralost a sebekontrola

Dokaze se vypotadat s nezdarem

odpovédnost a nezavislost

Dokaze se ptat, Zadat o pomoc, pfipusti,
kdyz mu situace neni jasna

zralost a sebekontrola

Schopnost rychlé reakce zmény pozadavki z Flexibilita
vedeni nebo studentli/zakaznikl
Zvlada bez jakékoliv ijmy kazdodenni Rozhodovani

napor prace

Vyhledavéni relevantnich informaci

analyza, shromazd’ovani informaci

Neboji se pouzivat kreativni pfistup

kreativita a feseni problému

Schopnost kontroly a sebekriticnosti své Analyza
prace
Pti komunikaci je rozvazny, sebejisty, mluveny projev

vhodné pouzivd humor
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Snazi se porozumét faktlim, které se k ukolu
vztahuji, aktivné naslouchd a dotazuje se,
aby se ujistila, Ze ma vSechny informace

analytické mysleni

Schopnost presvédCivé, srozumitelné ustni
prezentace k ¢lenim tymu, skupiné

mluveny projev

Hodnoti problém z riznych hledisek,
snazi se najit efektivni feseni

vyjednavani

Rozumi ciliim prace, dotahuje tikoly do
konce

vykonnost a koncentrace

Schopnost piesvédcovani pti jednani

mluveny projev

Kontrola vysledkl prace z hlediska
raciondlniho uvazovani, logiky

vykonnost a koncentrace

Ochota mit zodpovédnost za samostatné
plnéni tkolu

zodpovédnost a samostatnost

Pti presvédCovani pracovnika uvadi PiesvédCovani
racionalni argumenty
Predava ostatnim informace a znalosti. vedeni

Trénuje a koucuje

Pti novych skutecnostech dokaze dodatecné
zménit sva rozhodnuti

shromazd’ovani informaci

Schopnost rozdé¢lit tymu ukoly a nasledné
kontroly

Tymovost

Schopnost feseni konfliktl. Prioritni je
zajem organizace

budovani vztaht

Neboji se klast otazky, je zvidavy a patra po Zvidavost
pficinach.
Je pro ostatni ptikladem tim, zZe vyhledava vedeni

narocné cile

Pti komunikaci dava najevo rozvahu a
jistotu, vhodné pouziva humor

mluveny projev

Schopnost rozumét tymové spolupraci

Tymovost

Zadava terminy, ukoly, cile, kontroluje praci
¢lenli tymu

vedeni

Dobry pracovni vykon pod tlakem

zralost a sebekontrola

Prioritné fesi nejdilezitéjsi Cinnosti

vykonnost a koncentrace

Zdroj: Autor prace (vlastni Sefeni)

Piikladem takového projevu chovani bylo, kdyz dotazovany vypravél o poradé, kterou
zorganizoval v kooperaci se svym piimym nadfizenym. Pribéh nebyl podle jeho planu.
Konkrétné se pracovnik zminil, Ze se na porad¢ snaZzili vymyslet feSeni, jak zlepSit

vikendové sluzby uklidu ke spokojenosti akademickych pracovnikt. Kdyz nasli feseni,
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zacali ho pracovnici bagatelizovat a rozhodlo se, ze problém neni tak vyznamny, aby
bylo nutné ho radikalné fesit vikendovymi sluzbami. S vyslednym postupem pracovnik
nebyl spokojen. Nelibilo se mu, Ze nevzniklo konstruktivni feSeni. Bylo ztraceno dvé
apul hodiny casu bez viditelného vysledku. Nezbytné kompetence, které z toho
vyplynuly, jsou naptiklad v oblasti komunikace, konkrétn¢ presvédcovani ostatnich.
Vedouci pracovnik mél drzet poradu cilenym smérem. Mé¢El uplatnit vliv na
piesvédCovani druhych a seznamit podrobné pracovniky s dulezitosti a nezbytnosti
vikendovych sluzeb. M¢l uvést fakta a racionalni argumenty. Z projevtu chovani, které
pii vypravéni piib&éhi vyplynuly, Ize snadno sestavit seznam pozadovanych kompetenci,
na jehoz zaklad¢ bude vytvofen kompeten¢ni model pozice vedouciho Technického

utvaru. Seznam uvadi pfifazeni konkrétni kompetence k jednotlivym projeviim chovani.

Tabulka 5: Ptifazeni jednotlivych kompetenci do kategorii

Pozorovatelné chovani Kategorie Kompetence
iniciativni a aktivni pfistup k organizaci porad Iniciativa iniciativa a
zpracovava impulzy ke zmén¢ a zdokonaleni odpovédnost

rad zdolava prekazky, vidi je jako prilezitosti a

vyzvy
prioritné fesi nejdilezitéjsi ukoly pracovni
protoZe rozumi cilim a ucelim prace, je schopen vykonnost

dotahovat ukoly do konce

je flexibilni

umi se vyporadat bez emoci s vyruSovanim z prace

peclivost, vytrvalost, dislednost pii vyhledavani analytické mysSleni [ivaha a

novych informaci zpisob

kontrola své prace, hledd moznosti zlepseni reseni
problémi

pragmaticky piistup k problému

logicka identifikace hlavnich pfi¢in

srozumitelna komunikace

otevienost vii¢i zmén¢ svych rozhodnuti

porozumeéni faktim vztahujicich se k tikolu,

aktivni naslouchani, dopliikové dotazovani k ukolu
kvili dostate¢nému mnozstvi informaci

kontrola vysledkl z hlediska logiky a racionélniho
uvazovani

neboji se ptat, je zvidavy, snazi se najit pric¢iny zpusob feSeni
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k pozadovanému vystupu pouziva kreativni ptistup |problémi a

kreativita
dokaze zadat pomoc, klade otazky, pozaduje sebekontrola a ovlivitovani
vysvétleni, dokdze ptipustit chybu, nazor jiného zralost osobnosti
podava vysoky vykon pod tlakem
ma optimisticky ptistup, je pozitivni pristuptim a
motivaci
kooperuje s ostatnimi ¢leny tymu tymova kooperace
s novymi udaji a fakty je otevien zméné nazort a
rozhodnuti

organizuje rozdéleni ukoli, kontrolu, plnéni, pritbéh
flexibilné reaguje na zmény pozadavki flexibilita

ocekava stale neplanované tkoly vyzadujici
flexibilni feseni

nové piistupy, inovace povazuje za piilezitosti ne

hrozby
schopnost podstoupit kroky vedouci k cili odpovédnost a
chut’ mit odpovédnost za samostatné plnéni tkolu samostatnost

progresivné bez emoci se dokaze vyporadat
S neuspéchem

schopnost ziskavat podklady a informace

na pracovni vyzvy reaguje pozitivné vedeni plsobeni na

stanovuje cile, tkoly, terminy, kontroluje tym ostatni

je nositelem informaci a znalosti pro tym. Koucuje
svij tym, vede ho

v komunikaci uplatiiuje jistotu, diplomacii, vhodné komunikace
pouziva humor mluveny projev
drzi se fakti, svlij vliv uplatituje pti pouZivani pfesvédcovani

racionalnich argumenti k presvédcovani druhych
dokdze drZet téma porady v cileném sméru
prezentuje z4jmy organizace

konflikty fesi konstruktivné

Pfi jednéni uziva schopnosti hodnoceni problémi z
hledisek vSech zucastnénych. Snazi se najit v
pozitivni atmosfére efektivni feSeni

fesi oteviené jakékoliv konflikty. Jeho prioritnim vyjednavani
z4jmem je pouze zajem organizace
je ptikladem ve vyhledédvani naro¢nych cila budovani vztahti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kazda kompetence ma uréité podkategorie. Napiiklad skupina Reseni problémi
zahrnuje kompetenci analytické mysleni a kreativitu feSeni problému. V seznamu jsou
jednotlivé skupiny sefazeny podle cetnosti vyskytovaného chovani v dané skupiné.

Nejvice je zastoupena kompetence uvazovani a feSeni problém, primarné je to diiraz na
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analytické mysleni. Do této skupiny ale patii uvedend srozumitelnd komunikace,
schopnost umét dobie a efektivné komunikovat pti feSeni ukolti. Komunikace, i kdyz je
specidlni kategorii, je ned¢litelné implementovana do vétSiny pracovnich ¢innosti.
Pozice vedouciho Technického utvaru je nejvice spjata s vedenim tymu strategickym
smérem, sbiranim dat a informaci, analyzou, planovanim, kontrolou vysledki
ajednanim s externimi dodavateli. Vyznamné zastoupenou kategorii je iniciativa,
samostatnost pii feSeni a rozhodovani diferencidlnich situaci a zodpovédnost. Tato
kompetence vykazuje u pracovnika nedostatky. Vedouci se pfi své kazdodenni pracovni
¢innosti setkava s nutnosti flexibilniho rozhodovani. Pti rychlém rozhodovani o postupu
a prid€leni tkolu piebira iniciativu. Podminkou je rozhodnost. Charakteristika projevt
chovani, sedm nejvyznamnéjs$ich kompetenci:

Analytické mysleni:

e charakteristika: naro¢né ukoly rozdéli do mensich celku, které systematicky
vyhodnocuje. Hleda skryté diivody pficin, rizné moznosti feSeni problémii.
Projevy chovani:

e pouzivani metodického, logického piistupu. Schopnost najit pficinu problémd,

e vyhodnocuje detaily, které nejsou ihned zifejmé,

e schopnost identifikace dulezitych dat a informaci,

e schopnost nalézat informace, problémy vnimany v kontextu,

e schopnost kompletovat diferencialni data a naléza logické feSenti,

e schopnost organizovat postup vedouci ke splnéni tkolu,

e identifikace signalii moZnych budoucich problémd,

e schopnost sestavit realistické plany pro riizna ¢asova obdobi,

e logicka dedukce variaci zpiisobu feSeni, vyhody, nevyhody, rizika.

Flexibilita a prizptsobivost
o charakteristika: je schopen variabilnimu pfizpisobeni se diferencialnim
situacim. Je schopen analyzovat nové situace, aktualn¢ ménit nahled pohledu na
veéc, dokdze vidét problém z rtiznych uhli. Aktualné méni organizaci prace,
postupy, zpiisoby feseni.
e schopnost vysokych vykonu pod tlakem,

e snadné pfizpiisobeni zmé€nam a inovacim,
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aktualnost organizovani pracovnich mist cilené na pozadovani vysledkii,
udrzovani nadhledu za kazdych okolnosti,
schopnost se ptizptisobit novym technologiim, zménam,

podavani efektivnich vykont s tymem nebo solove.

Vedeni tymu

charakteristika: realizuje napady. Autor efektivnich napadi z divodu sdileni dat,
informaci mezi ¢leny tymu i ostatnich utvart v organizaci. Vidce v poskytovani
rad tymu. Je motivatorem a budovatelem klicovych vztahi. Ma u ostatnich
pracovnikt davéru.

Projevy chovani:

koucuje a podporuje tym,

sdili dilezité informace napfi¢ celou organizaci.

je dobrym piikladem tymu. Ptekazka je pro n€j vyzvou, tim motivuje ostatni,
pomaha v rozvoji a dosahovani vyssi irovné¢ ostatnim,

tesitel sporti ¢lentl tymu,

podporuje kooperaci uvnitf tymu. Ridi jeho ¢innost a vyvoj.

nema problém konstruktivni zpétnou vazbou,

ma pozitivni pistup, plisobi kladné na vznik ptijemné pracovni atmosféry.

Rozhodovani

charakteristika: je odpovédny za ukoly feSené¢ samostatné. Ma schopnost
identifikovat klicova data. Schopnost zvazovani alternativ moznych feSeni
a jejich nejoptimalnéjsi vyhodnoceni.

Projevy chovéni:

samostatnost, uvazovani v komplexnich souvislostech,

plna zodpoveédnost za sva rozhodnuti,

schopnost analyzovani problémti,

nositel a Sifitel relevantnich informaci,

flexibilni rozhodovani pfi omezenych zdrojich informaci,

schopnost rozeznat $patna rozhodnuti a zménit metodu,

kazdodenni piekazky jsou vyzvou, ma nadhled,
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schopnost analyzovat vSechna feSeni a vyhodnotit nejlepsi prakticky uplatnitelné
feSeni,

schopnost sebeduvéry a vybrat spravny pristup vyieseni tkolu.

Presvédcovani

charakteristika: schopnost vyjednavat, ovliviiovat ostatni. Na rozhodnutich
zapojuje vSechny ¢leny tymu. Uziva srozumitelnou, jasnou komunikaci. Dovede
posluchace ziskat pro ¢innost, plan, svlij napad. Veskeré konflikty fesi oteviené

a flexibilné.

Projevy chovani:

rozpoznani a presvédc¢iva argumentace pro odstranéni pti¢iny nesouhlasu,
pfesvédciva argumentace a upevnéni svého postaveni,

neustala snaha o ziskani podpory ostatnich. Dovednost komunikace pro piijeti
jeho vizi,

diplomacie a takti¢nost,

konflikty fesi s nadhledem a efektivné,

ochota pfi zmén¢ aspekti pii feSeni ukolu zménit nazor.

Vykonnost

charakteristika: pti feseni piekazek je vytrvaly, i kdyz nema ihned pozadované
vysledky. Dokéaze piekonat nepochopeni tymu. Pracovni usili vynakldda
efektivné. Dosahuje méfitelnych vysledki budujici  konkurenceschopnost
organizace.

Projevy chovéni:

schopnost vidét Sirsi souvislosti, neztracet Cas detaily,

schopnost pracovat ve vypjaté atmosfére, schopnost koncentrace na urcitou
¢innost,

dokaze vykonavat a rozhodovat vice ¢innosti dohromady,

schopnost efektivniho ¢asového harmonogramu, tkoly plni véas a kvalitné,
schopnost ur¢it prioritni denni cile podle stupné naléhavosti a potieby,

schopnost zpétné vazby sam u sebe.
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12 VYTVORENI VYSLEDNEHO KOMPETENCNIHO
MODELU

Zptsob uspotadani kompetenci vykresluje kompetenéni model. Vysledny
kompetencni model bude mit vclenény klicové kompetence spolecné pro vétSinu
administrativnich mist v organizaci. Tabulka uvadi nazev kompetence. Uvadi jeji

charakteristiku a projevy chovani, které upfesnuji kompetenci.

Tabulka 6: Kli¢ové kompetence v organizaci

SPOLECNE FIREMNI KOMPETENCE

Kompetence Projevy chovani Charakteristika
.| Orientace na snaha o pochopeni kolegt, studentd. podporovani
zakaznika/studenta | Vytvari atmosféru davéry. Dovednost konstruktivniho
aktivniho naslouchani vyjadfovani nazora.
Atmosféry pro
kvalitni informace
.| Loajalita podporuje kolegy a pomaha jim v pIlnéni | chovani a pracovni

ukoll, snazi se prispét k tspéchu
organizace. Na zaklad¢ pfinosu pro
organizaci, piijima nepopularni
rozhodnuti. Je za kazdé situace loajalni i
v pfipad€ zmén v organizaci

¢innost prizptsobuje
potfebam a cilim
organizace.
Vykonava ¢innost,
ktera souvisi se
strategickymi cili

.| Kvalita a peclivost

Je schopen poskytovat zpétnou vazbu a
dokaze ptijimat pfipominky kolegi k
nedostatkiim své prace, jako zpétnou
vazbu. Ugelu své prace rozumi, dotahuje
ukoly fadné¢ do konce. Ma nadhled

prokazuje potifebnou
uroven preciznosti.
Pracovnik klade
diiraz na peclivost,
kvalitu

.| Sdileni

informaci

vystupuje jako nositel a Sifitel informaci.
Podili na sdileni a zlepSovani informaci
v organizaci. Piedava a zjistuje ochotné
informace

pracovnik poskytuje
podporu ostatnim.
Nasloucha. Sdili
pracovni informace

.| Tymova prace

uvédomuje si vyznam pracovni
vytizenost celého tymu. Ochota pomahat
ostatnim. Kooperuje se ¢leny tymu,
utvary a kolegy. Pracovnik respektuje
nazory a napady &lenti tymu. Ucastni se
skupinovych diskusi. V piipad¢ potieby
zacina konat jinou pracovni ¢innost

pracovnik neni s
ostatnimi v
kompetici. Je si
védom dulezitosti
zajmu celku.
Pracovnik kooperuje
s ostatnimi
pracovniky.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druhou ¢ast tabulky tvoii charakteristické kompetence konkrétni pracovni pozice.
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Tabulka 7: Funkéni a manazerské kompetence pro konkrétni pracovni pozici

KOMPETENCE PRO PRACOVNI POZICI

Kompetence Projevy chovani Charakteristika
1. [Flexibilita ptizplisobivy zménam, vykonava je schopen prizpusobit
pracovni ¢innost efektivné i v se riznym situacim a
zatézovych situacich. podminkam. V pribéhu
Pracuje efektivné sam i v tymu. Ma | ¢innosti je schopen
neustaly nadhled v diferencialnich [ zménit postup prace ¢i
situacich. Ptizptisobuje se zménam v | metodu
pozadavcich na praci
2. | Iniciativa identifikuje problémy. Schopnost samostatné
fesit ukoly a potize samostatné. Je | experimentuje a objevuje
aktivni v tikolech pro sebe. Ne¢eka |dosud nepouzivané
na zaukolovani od nadfizeného. metody a postupy. Je
Samostatné hleda naro¢né ukoly aktivni v realizovani
napadt pro zlepSeni
postupu. ldentifikuje
ptilezitosti. Je energicky
a nezavisly
3. | Analytické pouziva logicky a metodicky ukoly ¢leni na dil¢i
mysleni piistup, uvazuje v komplexnich ¢asti. Systematicky je
souvislostech, hleda v kazdém ukolu | vyhodnocuje. Posuzuje
prakticky uplatnitelné feSeni. rizné moznosti z
Schopnost analyzovani problémd. | rtznych thli pohledu.
Ptekazky bere jako vyzvu. V Odhaluje pticiny skryté
rozhodujicich situacich je nad véci a | pod povrchem
je progresivni
4. [Rozhodovani [piebird plnou zodpoveédnost za sva |[za Ukoly feSené
rozhodnuti. Umi se rozhodovat samostatné prebira
rychle, i pfi omezenych zdrojich plnou odpovédnost.
informaci. Je schopen se vypotadat s | Schopnost identifikace a
kazdodennimi prekdzkami. V analyzovani
kritickych chvilich je rozhodny, rozhodujicich dat. Pfi
neztraci hlavu. rozhodovani problému
je samostatny. Uvazuje
komplexné.
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5. | Presvédéovani

presvédciva argumentace k ziskani
podpory ostatnich pracovnikd.
chova se diplomaticky.

Umi fesit konfliktni situace. Ma
nadhled, je pragmaticky. Je
pristupny zménam a inovacim. Pii
novych skute¢nostech nema
problém se zménou nazoru.

schopnost vhodného
stylu komunikace.
Schopnost ziskat
pracovniky pro

svij plan, ideu.
Diplomacie pfi
vyjednavani.
Konstruktivni feSeni
konfliktnich situaci. Pro
¢innost, ideu a
rozhodnuti angazuje
ostatni.

6. | Vykonnost

schopnost vidét Sirsi souvislosti,
neztracet ¢as detaily. Chape
dilezitost ukolu. Vidi §irsi
souvislosti a neutapi se v detailech.
Pracuje bez problémt ve vypjaté
atmosfére, dokaze vykonavat a
rozhodovat vice ¢innosti
dohromady. Je schopen koncentrace

energii a usili
vynaklada efektivné. Je
vytrvaly a to i tehdy,
kdyZ musi celit riznym
prekazkam, potizim
nebo nepochopeni

7. [Vedeni tymu

ma pozitivni pfistup. Vytvaii
pfijemnou pracovni atmosféru.
Koucuje a podporuje tym. Poskytuje
pfi plnéni tikold zpétnou vazbu.
Pomaha ¢lentim tymu k jejich
rozvoji. Je ptiklad pro ostatni.
Prekazky jsou vyzvou, rad je
zdoléava. Je nositelem informaci.

realizator myslenek a
vizi. Je kreativni v
inovacich a napadech.
Ochotné pfedava

rady ostatnim kolegiim 1
pomoc.

Osoba s touto
kompetenci vzbuzuje u
ostatnich divéru.

8. | Komunikaé¢ni
schopnosti

vyjadiuje nazory, myslenky jasné,
strucné, srozumitelné. Schopnost
pfizplsobovani jazyku a
terminologii pfijemciim sd¢len.
Vyuziva rizné komunikacni styly.
Diplomacie.

schopnost pfesvédcive,
srozumitelné Ustni
prezentace k ¢leniim
tymu, skupiné.
Ptizptisobuje jazyk a
terminologii piijemctim
informace.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi zatazené aktivity jsou odborné znalosti a dovednosti, které by pracovnik na pozici

vedouciho Technického tutvaru mél disponovat. Polozky nevychazi z rozhovoru

metodou BEI, ale z analyzy pracovniho mista.
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Tabulka 8: Odborné znalosti a dovednosti vedouciho Technického utvaru

ODBORNE ZNALOSTI A DOVEDNOSTI

Kompetence Projevy chovani Charakteristika
Technicka vyborné komunikacni a organizaéni | znalost spravy
znalost a schopnosti, pravidelné sledovani, energetickych siti (elektro,
dovednost kontrola, vyhodnocovani a plyn, voda, vzduch),
optimalizace stavebnich a znalost legislativy, udrzby
1. udrzbovych praci, optimalizace strojnich zatizeni v

nakladl na udrzbu a energie, sprava a
aktualizace dokumentace dle platné
legislativy, RP sk. B, opravnéni na
vysokozdvizny vozik

budovach

2. | Uéetnictvi

nespecifikovany

zakladni znalost Gcetnictvi,
fakturace, vyborna znalost
a orientace v internim
ucetnictvi

3. | Anglicky
jazyk

nespecifikovany

ovlada anglicky jazyk na
bézné komunikacni Girovni
se specializaci na
technickou terminologii

4.1 PC (MS Office)

nespecifikovany

vyborna znalost MS Excel,
MS Word, na pokrocilé
urovni vyborna znalost
préce s internetovymi
vyhledédvaci

Zdroj: Vlastni zpracovani

12.1 Ovéreni kompetencniho modelu

V dalsi fazi je potieba ovéfit validitu kompetenéniho modelu. Ovéfeni probéhlo

dotaznikovou metodou (viz ptiloha F). Respondenty byli na pfikaz vedeni organizace tfi

pracovnici. Kvestor po poradé¢ s rektorem skoly chtél jiné vedeni Technického utvaru,

vedouciho a technického asistenta. Vedouciho Provozné-technického utvaru kvestor

urcil proto, ze to je nadfizeny Technického utvaru a izce s nim kooperuje. Informovani

o Setfeni byli respondenti ustné od vedouciho Provozné-technického utvaru.

Respondenti zacali dotaznik vypliiovat rano od 8 hodin v zasedaci mistnosti vedouciho

Provozné-technického utvaru. Posledni respondent odevzdal dotaznik po patnacti

minutach. Dotazniky byly fadn€ vyplnény.

V dotazniku byly charakterizovany jednotlivé projevy chovani v§ech uvedenych
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kompetenci. Pomoci néj bylo zjistovano, jakou maji kompetence vahu z pohledu
drzitele pracovniho mista, jeho nadfizeného a podiizeného. Pracovnici méli za ukol
prifadit konkrétnim kompetencim cisla od 0 do 4. Indikatorem bylo, jakym zplisobem se
jim kompetence jevi v komplexni souvislosti s ¢innosti vedouciho Technického utvaru.
Byla-li kompetence ocislovana 0, znamena to, ze kompetenci vedouci pracovnik viibec
nevyuzije a neni pro danou pozici vyznamna. Pfifazeni ¢isla 1 znaci, ze kompetenci
vedouci vyuZije jen obcCas. Proto neni nezbytné nutnd K vykonu prace. Stupném 2
respondenti vyjadiuji nutnost vyuzivani kompetence. Ta by méla byt rozvinuta na
standardni urovni. Pracovnici vyjadrili také stupen Cislo 3. Kompetence je vyznamna.
Vedouci Technického utvaru ji musi disponovat v kazdodenni praci. Navic by
K vyuzivani a rozvoji mél vybizet i své ¢leny tymu. Cislo 4 znadi strategicky diilezitou
kompetenci, kterd nesmi pii vykonu prace chybét. Ovliviiuje praci celého tymu a ma

vliv na ostatni podiizené Technickému utvaru a ma vliv i na celou organizaci.

Tabulka 9: Vahové hodnoceni kompetenci

Bodova | Hruba charakteristika

hodnota
0 Kompetence neni pro pozici vedouciho Technického ttvaru nutna
1 Kompetence neni nezbytné nutnd. Vedouci pracovnik ji vyuziva
malokdy. Je dostacujici jeji minimalni rozvoj.
2 Kompetence by méla byt na standardni Girovni.

Vedouci pracovnik by mél disponovat rozvinutou kompetenci. Mél
by ji aktivné vyuzivat.

3 Kompetence je vyznamnym cinitelem pti kazdodenni praci.
Pracovnik ji aktivn€ vyuziva a motivuje k pouzivani kompetence 1
své podiizené

4 Kompetence je strategicky dulezita. Vyznamnosti kompetence
vedouci pracovnik ptisobi na tym, jiné Gitvary. Ovliviiuje organizaci

Zdroj: Vlastni zpracovani
Bylo zjisténo vahové ohodnoceni klicovych kompetenci. Téch kompetenci, které pii
seznameni s pruzkumem stanovilo vedeni vzdélavaci instituce jako spole¢né pro vétSinu

administrativnich ¢innosti.

12.2 Vyhodnoceni manaZerskych kompetenci

Z paprskového grafu je zfejmé, Ze se technicky asistent, vedouci Technického

utvaru a vedouci Provozné-technického utvaru na sile vah rozchazeji.
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Graf 1: Hodnoceni klicovych kompetenci
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zakaznika
4
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=== vedouci Technického
utvaru

vedouci Provozné-
technického ttvaru

logjalita

Zdroj: Vlastni zpracovani

Mala diferenciace je patrna v piipadé kompetence orientace na studenta/zakaznika.
Vedouci Technického utvaru a jeho nadfizeny uvedli, Ze kompetence je strategicky
dilezita. Technicky asistent ji ohodnotil jako kazdodenniho vyznamného Ccinitele.
Nezbytnou soucasti v organizaci je pro kazdého pracovnika snazit se porozumét druhé
strané. Podporovat otevienou komunikaci a aktivné naslouchat. Atmosféra divéry
napomahd tomu, Ze informace proudi v rdmci organizace i mimo ni.

V oblasti kompetence kvalita a peclivost se na vahach shodli vSichni tfi
respondenti. K vykonu pracovni ¢innosti je tato kompetence strategicky vyznamna.
Vedouci by mél dbat na kvalitu provedeni tkolu u jednotlivych clenit tymu
I podiizenych pracovnikii. Kompetenci tymova prace shledava jako standardni
technicky asistent. Vedouci Technického utvaru ji shledava jako strategicky dulezitou.
Z jeho deskripce pracovniho mista vyplyva, Ze je pro n¢j vyznamna kooperace v tymu.
Naopak vedouci Provozné-technického utvaru svou volbu vah ,,neni nezbytné nutna‘
zdivodnil, Ze postacuje pouze standardni uroven. Z jeho deskripce pracovniho mista, je
zfejmé, ze vedouci kooperuje s riznymi pracovniky napii¢ organizaci a kazdodenné
s jednotlivym top managementem. Vedouci Technického utvaru denné kooperuje
s tymem, rozdéluje ukoly, komunikuje, diskutuje. Tato kompetence pro vedouciho

pracovnika by méla byt vyznamnym cinitelem kazdodenni prace. Na komunikacéni
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schopnosti se shodli vSichni tfi respondenti. Je pro vSechny tii strategicky vyznamna.
Loajalita pro technického asistenta by méla byt na standardni urovni. Vedouci
Technického utvaru ji dal vahu, kterd obsahuje kazdodenni potfebu této kompetence, ale
ne strategickou. Vedouci Provozné-technického utvaru svou volbu vah urcil jako
strategicky dulezitou. Spatiuje podporu organizace a rozhodovani v jeji prospéch jako
strategicky dilezité. Kompetenci sdileni informaci ohodnotil nejvice podiizeny
technicky asistent. Z této skuteCnosti lze vyvodit, Ze podiizeny ohodnocuje
nedostatecné¢ aktualni sdilenost informaci. Nositelem a Sifitelem prioritni potfebné
informace je jeho vedouci nadfizeny. Ten této kompetenci nepiiklada tak velkou vahu.
Tim, ze sam je schopen najit potfebny zdroj informaci, poklada tuto kompetenci jako
standardni. Proto je tato oblast pro vedouciho Technického Utvaru slab$im mistem,
ktery je tfeba v budoucnu zlepSit. Vedouci Provozné-technického utvaru ohodnotil
kompetenci jako vyznamného ¢initele pii kazdodenni praci. Druha ¢ast kompetenc¢niho
modelu mista vedouciho Technického utvaru je uréena k véazanym funkénim
kompetencim. Na strategickém vyznamu pro celou organizaci, kterou mé kompetence

analytického mysleni, se shodli v§ichni pracovnici.

Graf 2: Vahové hodnoceni funkénich kompetenci
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e technicky asistent
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=== vedouci Technického
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pti rozhovoru metodou BEI s vedoucim pracovnikem Technického utvaru bylo ziejmé,
ze projevy chovani patiici do této oblasti byly v probéhlych situacich jeho obvyklou

soucasti. V situacich byl nalezen metodicky, logicky pfistup. Nedilnou soucasti je
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identifikace postupnych krok dil¢ich ¢innosti a vyhodnocovéani detaild. Tuto
kompetenci potiebuje pfi interakci s externimi iinternimi pracovniky. Vedouci
Provozné-technického utvaru ji hodnoti na standardni Grovni stejné jako technicky
asistent. Vsichni respondenti se shodli, Ze strategicky vyznamna kompetence je pro
vedouciho pracovnika rozhodovéni. Reprezentant tohoto pracovniho mista by mél mit
tuto kompetenci na vysoké urovni. Strategicky vyznamnou kompetenci oba vedouci
pracovniky je vykonnost. Technicky asistent ji vidi jen jako vyznamného Cinitele
Vv kazdodenni praci. Ziejmé tim, Ze je podiizenym pracovnikem. O jeho dobrou
vykonnost se snazi a maji odpovédnost nadfizeni pracovnici. Ti se musi vypotadat
s diferencialnimi ukoly, rGznorodou variabilitou problému, podle naléhavosti rozdéluji
ukoly. U kompetence iniciativy se respondenti rozchazeji. U vedouciho pracovnika je
strategicky vyznamné. V jeho pozici je vyhledavani problémut klicové. Rozhovor
metodou BEI odhalil, ze kritické momenty byly zapfi¢inény deficitem zépalu pro dany
problém. Podfizeny pracovnik nepovazuje iniciativu za nezbytné¢ nutnou. Je zvykly
dostavat ukoly od nadfizené¢ho pracovnika. Vedouci Provozné-technického utvaru ji
povazuje za standardni. Flexibilitu vnima vedouci pracovnik jako vyznamného ¢initele
pii kazdodenni praci. Jeho nadfizeny vedouci ji vnima jako strategicky duleZitou.
Asistent ji hodnoti na standardni trovni. Vsichni pracovnici se shodli na rozhodovani
jako na kompetenci strategicky vyznamné. Vedouci pracovnik by ji mél mit vysoce
rozvinutou. Rozhodovani je nedilnou soucasti jeho kazdodenni prace. Pti uréeni vah
jednotlivych odbornych kompetenci hodnoceni respondentli nebylo vyrazné diferencni.
Naprosta shoda byla v technickych znalostech a dovednostech. VSichni
respondenti ji povazuji za strategicky dulezitou. Orientace v ucetnictvi by podle
vedouciho Technického ttvaru méla byt vyznamnym cinitelem pii kazdodenni praci.
Podtizeny ji hodnoti stejné jako vedouci Provozné-technického utvaru. Kompetence by
méla byt na standardni Grovni. Oba vedouci se shodli, Ze znalost anglického jazyka by
méla byt na komunikac¢ni, standardni tirovni, zamétena na technickou oblast. Podfizeny
pracovnik hodnoti tuto kompetenci o stupeil vice dilezitou. Kompetenci PC podfizeny
pracovnik Technického utvaru ohodnotil jako standardné potfebnou. Jako vyrazné
potifebnou v kazdodenni praci ji povazuje vedouci Provozné-technického tutvaru. Jako

strategickou ji oznacil sam drZitel hodnoceného mista.
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Graf 3: Hodnoceni odbornych kompetenci
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z jednotlivych grafii vyplyva vyrazna shoda v piipadé odbornych kompetenci.
Nejvétsi diferenciace je v hodnoceni dulezitosti klicovych kompetenci. Nazory na
U funk¢nich kompetenci presvédcovani vedouci Provozné-technického ttvaru hodnotil
tuto kompetenci jako standardni stejné jako technicky asistent. Kompetenéni model by
mél obsahnout kompetence, které pfispivaji k vybornému pracovnimu vykonu. Proto je
Spornd iniciativa, kdy podfizeny pracovnik a vedouci Provozné-technického Utvaru ji
hodnoti nizkym stupném vah. Rozporuplnou kompetenci je ptrekvapivé kompetence
tymova prace. Respondenti se v hodnoceni rozchazeji. Jako strategickou ji povazuje
vedouci pracovnik Technického utvaru. Jeho nadfizeny ji prekvapivé dal o dva stupné
niz8§i ohodnoceni. Rozporuplné kompetence je nutno s ohledem na danou pracovni
pozici z modelu vypustit. Jednozna¢na shoda je u kompetence analytické mysleni
arozhodovani. Popis pracovniho mista s vybranymi kompetencemi (viz ptiloha H).

Vyhodnocenim vznikl vysledny kompetenéni model pro manazerskou pozici.
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Obrazek 16: Vysledny kompetencéni model pro manazerskou pozici
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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13 VYHODNOCENI VYZKUMU

Prace méla za cil odpoveédét na hlavni vyzkumné otazky: Odpovida aktudlni
uroven kompetenci vedouciho manazera technického oddéleni predikované urovni? Ke
zjisténi Grovné manazerskych kompetenci v komparaci s vytvofenym modelem bylo
pouzito metody dotaznikového Setfeni a techniky modelovani. Proces vychazel
z definovanych kompetenci. Piedchazel specifikaci problému, ktery mél model
zkoumat. Metodou analyzy podnikové dokumentace a analyzy pracovniho mista byly
zjiStény naroky, které jsou od pracovnika na konkrétni pracovni pozici vyzadovany.
Metodou rozhovoru BEI bylo zjiSténo, ze vedouci pracovnik by potteboval zdokonalit
oblast komunikace. Tuto kompetence vyuziva ve své pracovni ¢innosti kazdy den.
Podle dotaznikového Setieni, kdy respondenti srovnavali tuto kompetenci, vyplynulo, Ze
vedouci Technického utvaru ji nemd na pozadované urovni. Analyzou a néslednou
metodou syntézy bylo zjiSténo, ze pozadované potiebné kompetence vedouciho
pracovnika nedosahuji pozadované trovné. Komparaci vysledki vyzkumu a realitou
byly nalezeny deficity v komunikac¢nich schopnostech. Komparace vychazela
z realného stavu kompetenci vedouciho Technického tutvaru a predikace jeho
nadtizeného a vedeni organizace. Metodou modelovani byl navrZzen kompeten¢ni model
tak, aby respektoval realnou situaci. Prace si kladla za cil potvrdit ¢i vyvratit vyzkumné
hypotézy a odpovédét na nasledujici vyzkumné otazky.

Vyzkumna otazka: Odpovida aktudlni Groven kompetenci vedouciho manazera
Technického utvaru predikované trovni? Analyticko-syntetickou metodou, analyzou
podnikové dokumentace a analyzou pracovniho mista byly zjiStény naroky na miru
schopnosti, které jsou od pracovnika na konkrétni pracovni pozici vyzadovany.
Technikou modelovani byla ovéfena vychozi zdkladna Grovné kompetenci manazera
abyly zjistény rozdily viici modelované tUrovni. Proces vychazel z definovanych
kompetenci. Metoda komparace vychdzela zrealného stavu kompetenci vedouciho
Technického utvaru a predikace od vedeni organizace. Nedostacujici tiroven schopnosti
komunikace vyplynula z pomocné metody pozorovani pii metodé¢ BEI s vedoucim
Technického utvaru. Dotaznikovym Setfenim byla zjiSténa nedostacujici iroven AJ.

Hypotéza ¢. 1: Predikovana uroveil kompetenci vedouciho manazera

Technického utvaru koresponduje s jeho realnymi kompetencemi, je vyvracena.
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Vyzkumna otazka: Jaké kompetence jsou pro vedouciho manazera Technického utvaru
klicové? V ptipravné fazi jako nastroj zjistovani informaci byla pouzita metoda
rozhovoru se ¢lenem uz$iho vedeni a piimym nadfizenym vedouciho manaZera
Technického utvaru. Bylo zjisténo, Ze kvestor vidi primarni kompetenci v technickych
znalostech. Vedouci Provozné-technického ttvaru jako dulezitou vidi kompetenci umét
komunikovat. Dals$i kompetenci je podle né analytické mysleni. Oba se shodli, ze
klicovou kompetenci je orientace na studenty. Komunikace je tedy jednou z hlavnich
klicovych kompetenci vedouciho Technického ttvaru. Pro =ziskdni informaci
o0 funkénosti a kvalité¢ kompetenci byla zvolena metoda dotaznikového Setieni. Metoda
modelovani zkoumala odliSnosti mezi redlnymi a Zzadoucimi modelovanymi
kompetencemi. ZjiStovala rozdily s cilem mozZnosti modifikovat chovani jedince
prosttednictvim ziskani dalSich znalosti ¢i dovednosti. Byly uvedeny diferencialni
pohledy na potieby konkrétnich pracovnich ¢innosti a schopnosti na manazerské pozici,
jak z pohledu nadfizeného, tak z pohledu samotného pracovnika. Nejvétsi vahové
hodnoceni ji dali vSichni respondenti. V dotaznikovém Setfeni pro potiebné kompetence
vedouciho pracovnika se vSichni zucastnéni vyjadiili, Ze spravny styl komunikace je pfi
kazdodennim feSeni tikolli nezbytnosti.

Hypotéza ¢. 2: V pozici vedouciho manazera Technického utvaru je jednou
z klicovych kompetenci uméni komunikace, byla Setfenim potvrzena. Vyzkumna
otazka: Jaka navrhovana doporuceni ve vzdélavaci organizaci povedou ke zlepSeni
vykonnosti pracovnikil vybranych pracovnich mist? Pilotnim prizkumem dotaznikem
bylo zjisténo, ze neznalost svych pravomoci zpusobuje pii kazdodennim feSeni tkola
problémy. Byla zvolena metoda polostandardizovaného rozhovoru s nadfizenym
pracovnikem a vedenim organizace. Polostrukturované otdzky umoziiovaly zaznamenat
1 Sir$i souvislosti mezi zkoumanymi fenomény. Byla analyzovdna podnikova
dokumentace. Komparovanim nedostatkli vyskytujici se ptfi soucasné pracovni ¢innosti
s predikci pracovni ¢innosti vychéazejici z navrhovaného kompetenc¢niho modelu
a aktualizaci pracovniho mista bude zvySena vykonnost pracovnikd. Navrhovana
doporuceni povedou ke zlepSeni pracovnich vztahli mezi utvary. Tim je predikovéna
lepsi kooperace mezi Gtvary.

Hypotéza ¢. 3: Zavedenim kompetenéniho modelu se zvysi vykonnost

pracovniki. Na zékladé dosazenych dil¢ich vysledkd hypotéza €. 3, je potvrzena.
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Analyza pracovniho mista piinesla zjisténi ve formé¢ nutnosti aktualizovat
odpovédnosti, pravomoci delegovani ukoli. Vytvofeni kompetencniho modelu se
ukazalo v této organizaci jako nutnost. Podle zjisténych vysledkli zkoumani pracovnici
vedouci Technického utvaru, fakturantka-asistentka, technici, asistenti, nejsou zcela
schopni dodrzet zadané terminy pracovnich ¢innosti. V souladu s touto situaci zbyli
pracovnici jsou schopni pruzné reagovat na zmény v planu. Vedeni organizace ocekava
v této oblasti zlepSeni urCenim oblasti odpovédnosti pracovnikli. Je mozné se ale
domnivat, ze i zlepSenim organizace prace se zlepsi vykonnost pracovnikl, nejenom
ur¢enim odpovédnosti. V ramci vytvofeného modelu manazerskych kompetenci nebyly
pouzity zadné slozky tak, aby nejméné dvé z nich popisovaly stejnou situaci a tim
vytvafely duplicitu v modelu. Vyhleddvani novych podnétd pravdépodobné pro
manazery neni pro jejich profesi dulezité. Ale manazer by mél neustale rozsitovat svou
odbornost a vyhledavani novych znalosti a védomosti nejen prostiednictvim internetu
muze pro podnik znamenat do budoucnosti napiiklad konkuren¢ni vyhodu v novém

pracovnim postupu, nizSich nakladech ¢i vys$§im pracovnim vykonu zaméstnancii.

13.1 Doporudeni

Doporuceni organizaci je, ze vytvoreny model miZe byt pouZit na zjiSténi
urovné manazerskych kompetenci. Zaroven zjisténi deficitu kompetenci vici
modelované urovni. Manazeriim se tak nabidne ptehled o kompetencich, které je tfeba
nadale rozvijet. A to ve smyslu idealniho stavu Urovné kompetenci v organizaci.
Doporuceni je rozvijeni vlastnich kompetenci a tim 1 zvySovani vykonu. K tomu musi
byt ale manazer organizaci motivovan. Doporuceny postup pro zvySeni urovné

manazerskych kompetenci vykresluje obrazek.

Obrazek 17: Postup pro zvySeni trovné manazerskych kompetenci

Volba Zjisténi L ‘g

: 9 Planovan Plnéni ZvySovani

Motivace » [ metody ] » [ potreby ] ‘[ i rozvoje ] »[ planu » vykonnosti
posouzeni rozvoje

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V nasledujicich fazich si pracovnik musi uvédomit motivy vedouci k potiebé zvyseni
vlastni kompetence a tim svého pracovniho vykonu.
o zvoleni si vhodné metody pro zjisténi urovné svych kompetenci. Volba bude
zalezet na mnoha faktorech, zejména finan¢ni a ¢asova narocnost. Bude nutné také vzit
v potaz moznost pouziti metody vlastnimi silami, najmuti odbornika. V piipadé
rozhodnuti realizace vlastnimi silami nabizi tato diplomova prace vhodny metodicky
postup vcetné jiz vytvoreného modelu pro ovéfeni urovné manazerskych kompetenci.
. na zakladé zjisténych vysledkii posoudit potiebu rozvoje kompetenci. Mélo by
nasledovat rozhodnuti, zda uroven kompetenci odpovidd pozadavkiim na dané
manazerské pozici ¢i nikoliv. V pfipadé neodpovidani je dilezité urcit u jednotlivych
kompetenci rozdil vi¢i pozadované urovni. Dale by se mély stanovit priority
jednotlivych kompetenci, zvySovani jejich trovné, napt. metodou parového srovnavani
a vahovani.
o vypracovani planu rozvoje vlastnich kompetenci. Manazerem musi byt
zhodnoceny své moznosti, zda tento krok zvladne vlastnimi silami nebo vyuzije sluzeb
specialisty. Pfi volbé vlastnimi silami pro manazera bude vhodnéjsi zvolit napiiklad
nékterou z distancnich metod, jak je uvadi Plaminek a FiSer (2005), mezi néZ se fadi
naptiklad e-learning ¢i externi Skoleni a tréninky. Nejintenzivnéj$i formou rozvoje
kompetenci je pak systematické pozorovani praxe a naslednd zpétna vazba spojend
s hodnocenim pracovniho vykonu pii zvladani praktickych ukola.
. realizace plnéni planu. Uspéchem pozadovanych turovni manaZerskych
kompetenci je aktivni dodrZzovani plnéni sestaveného planu rozvoje kompetenci. Podle
Plaminka a FiSera (2005) si manazer musi uvédomit, Ze jde o ¢asov€ naro¢ny proces
hodnoceni kompetenci.
o zvySovani vykonnosti. Uvedeny metodicky postup pro zvySeni Urovné
kompetenci a tim zvySovani Grovné vykonnosti piedstavuje doporuceni, jak by meli
manazeii postupovat. VZdy vSak je nutné brat v tivahu individualitu osobnosti kazdého
manazera.

Navrhovanou zménou je, aby organizace vyuzila kompetencni piistup pouze pro
¢leny top managementu. Diivodem jsou specifikace konkrétnich utvart. Dale by bylo

vhodné provést ovefeni jiz vytvofeného modelu manaZerskych kompetenci pro
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manazery malych vzdélavacich instituci a pfipadné jej modifikovat pro pouziti v téchto
oblastech. 13.2 Hlavni pfinosy prace pro teorii a praxi

Ptinosem diplomové prace je navrzeni zmeén, inovaci a piipadnych opatieni,
ktera reflektuje na aktualni potfeby ve vzdélavaci instituci. Pfinosy pro teorii spocivaji
ve vytvoreni modelu manazerskych kompetenci manazera pusobiciho na vrcholové
urovni managementu vzdelavaci instituce. Model je koncipovan takovym zpiisobem, ze
umoziuje aplikaci v raznych podminkach. Existuje vysoka pravdépodobnost, ze
zavedeni kompetencniho modelu v organizaci zvysi usili a zlepsi vysledky prace
drziteld pracovnich mist. Tim se predikuje vyssi konkurenceschopnost organizace.
Soucasny stav védeckého poznani byl rozsifen o zjisténé vysledky, které byly
konfrontovany a uvedeny do kontextu s jiz publikovanymi poznatky z této oblasti.

Pfinosem pro praxi je zjiSténa Uroven manaZerskych kompetenci manaZerii
pusobicich na vrcholové trovni vzdélavaci instituce na zékladé vytvoireného modelu.
Modelovana uroven piedstavuje cil manazert, ke kterému by svymi kompetencemi méli
smétfovat. Diferenciace rozdilli oproti modelu ptedstavuji pro manaZery nedostatky,
které je nezbytné neustdlym rozvojem systematicky odstrafiovat. Podle navrzenych
doporuceni si musi manazeifi zvolit nejvhodnéjsi ptistup z pohledu jejich motivace,
vyhovujici individualité jejich osobnosti a sméfujici k uspéSnému rozvoji jejich
manazerskych kompetenci. Vysledné zjisténi mize organizace inovovat pii vybéru
nového zaméstnance na vedouci pozici Technického utvaru. Komparaci diferenciace
realného a zadouciho stavu konkrétni kompetence muze v budoucnu organizace
modelovat chovani pracovnika. Identifikaci deficitu nckteré kompetence mize
organizace cilené¢ pracovnika rozvijet. Vystupy modelu mohou byt vyuzity pii

planovani rozvoje a vzdélavani pracovnika.
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ZAVER

Vyznam manazerskych kompetenci stale roste. V kontextu ziskavani
pracovnikil, hodnoceni jejich vykonii a taktéz pii planovani dalSiho odborného rozvoje
je na kompetence pohlizeno, jako na dulezity faktor v oblasti lidskych zdroji Tato
diplomova prace pojednava o analyze pracovniho mista a manazerskych kompetencich
manazert pusobicich na vrcholové urovni vzdélavaci instituce.

Realizace vyzkumu ptredstavovala cestu zaloZzenou na znalostech teorie a praxe.
Na tomto zdkladé se formulovala urcitd ocekdvani, ke kterym se v praci smétovalo.
V uvodni c¢asti je predstavena zvolend problematika v §irSich souvislostech ve spojeni
s vymezenim aktudlnosti a relevantnosti tématu s cili dizertacni prace. Jsou zde ve
stru¢nosti vymezeny metody védecké prace, deskripce postupu a pouzitd metodika
a uvedeny zakladni pojmy feSené problematiky pii zpracovani diplomové prace. Je
podrobné popsan a konfrontovan pojem kompetence. Nachazi se zde kapitola zamétena
na vyhodnoceni dat z provedené¢ho primarniho vyzkumu. Komparaci byl vytvoren
kompetenéni model se Sestnacti klicovymi, funkénimi a odbornymi kompetencemi.
Nejvétsi aroven dosdhla komunikativnost, analytické mysleni, rozhodovani, technicka
odbornost. Vysledky jsou sumarizovany a je uvedeno nasledné doporuceni pro
manazery. Z pohledu védeckého poznani byly kompetence uvedeny do kontextu
S pracovnim  vykonem, lidskym kapitdlem a jeho moZznym vlivem na
konkurenceschopnost organizace.

Cilem diplomové prace bylo vymezeni aktualnosti a relevantnosti tématu,
aktualnost deskripce pracovniho mista a vytvofeni kompetenéniho modelu v konkrétni
vzdélavaci instituci. Byla navrzena metodika, kterd byla prakticky uplatnéna na vedouci
pozici Pracovnika Technického utvaru. Ze studia podnikové dokumentace, metody
dotaznikového Setieni, rozhovorem s nadfizenym Technického utvaru byla provedena
analyza deskripce mista s pouzitim metody modelovani zadouciho chovani pro tohoto
vedouciho pracovnika. Stanoveny cil diplomové prace byl zcela naplnén i vytvorenim
doporuceni pro manaZzery, jak zvysit jejich troveil manaZerskych kompetenci. Jedna se
o vymezeni zékladnich podminek tohoto procesu a navrZzeni jednotlivych kroki, které
musi manaZzefi absolvovat. Vhodnym nastrojem pro podobné organizace miize byt

metodicky postup aplikovany v této diplomové praci.
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Piiloha A — Zapis z rozhovoru s vedenim vzdélavaci instituce

Ptipravené téma okruht:

1 - Seznameni se a pfibliZzeni pracovni ¢innosti vzdélavaci instituce

- existence popisu pracovnich mist a kompetencnich modelt
Vv organizaci

- problémy s neaktualizovanymi popisy pracovnich mist

- komplikace pfi pracovni ¢innosti, které pisobi neexistence
kompetencniho modelu

- pro koho je potieba vytvorit kompetenni model

- v ¢em vedeni predikuje pfinos kompetencniho modelu

N[0 b~ (W DN

- Specialni pfipominky

Dne 15.4.2014, 10 hodin, kancelaf kvestora, jednani se zucastnili za vedeni organizace:

kvestor skoly a vedouci Provozné-technického utvaru

Zapis z rozhovoru:

Uvod:

- pfedstaveni a seznameni s koncepci vytvoreni kompeten¢niho modelu, pozadani o
zodpovézeni polostrukturovanych otdzek k danému tématu,

- respondenti byli upozornéni, Ze nejsou Spatné a dobré odpovédi.

Otazka ¢. 1: ,MuZete mi prosim pribliZit pracovni c¢innost vas$i vzdélavaci

instituce?*

Kvestor: ,Nové tukoly, kter¢é nadm vSem piinaSi dynamika nasi doby,

konkurenceschopnost ostatnich vzdé¢lavacich instituci nas nuti, abychom pracovali

efektivnéji v administrativni ¢innosti. Jestlize bude usnadnéna a urychlena tato prace

v urcitych problematickych tutvarech, bude se celkova spokojenost odrazet i v praci

akademickych pracovnikti. Domnivam se, Ze zde v této oblasti mame rezervy, které je

potieba vyuzit.“

Otazka ¢. 2: ,MiZete mi prosim priblizit, pro¢ je prace nékterych utvari

problematicka, a pracovnici jsou nespokojeni?*

Kvestor: ,,.Diavodem k zoufani a nespokojenosti u administrativnich pracovnik je, ze je

problém, kdyz se po nich chce né€co nového, slozitého. Kdyby byly vytvofeny mantinely

jejich pracovni ¢innosti, tak se domnivam, ze to pro né¢ muze byt vyzva k efektivnéjsi

¢innosti.*

Otazka €. 3: ,,Které konkrétni utvary mate na mysli?“

Vedouci pracovnik Provozné-technického uitvaru: ,,V nasi instituci byla uskutecnéna



reorganizace. Mame problémy s delegaci ukoll, odpovédnosti, pracovnici nevédi, kdo
za jaky ukol zodpovida. Vedouci pracovnik Technického utvaru ma pocit, ze by
potfeboval zlepsSit kompetenci v oblasti komunikace. Persondlni utvar odmita
spolupracovat s Technickym ttvarem, pfitom technicti pracovnici pfijimaji pracovniky
na uklid, nemaji personalni znalosti. Toto by snad mélo spadat do kompetence
Personalniho ttvaru. Neustale se fe$i rozmisky mezi jednotlivymi pracovniky téchto
dvou tutvart. Dokonce kvuli tomu odesel velmi schopny technik. Divodem bylo, ze pry
neni personalista a nebude za né suplovat praci. Vedouci Technického ani Personalniho
se nemohou domluvit. Dal§im problémem je nestihani planovaného tkolu vedenim
Technického utvaru. To doufam castecné vytesi presné uréeni odpovédnosti.*

Otazka ¢. 4: ,,Jaky je tedy ted’ aktualni stav popisu pracovnich mist v organizaci?*
Vedouci pracovnik Provozné-technického ttvaru: ,,V mém utvaru a podfizenych
utvarech nejsou aktualizovany popisy pracovnich mist.*

Kvestor: ,Nechal jsem si zpracovat analyzu popisu pracovnich mist Personalnim
utvarem. Vysledkem je, Ze nemame aktualizaci Zadného pracovniho mista. Nicméné se
domnivam, Ze aktudln¢ by se mély ménit popisy u téch ttvard, které byly reorganizaci
dotceny. Nutn¢ potiebujeme tedy aktualizaci. Pfedavam Vam pro Vasi informaci kopie
soucasného popisu pracovnich mist Technického utvaru. Zatim se vytvoii aktualni popis
pracovniho mista pouze pro vedouci pozici. Budeme ho mit jako podklad pro ostatni
pozice.*

Otazka ¢. 5: ,,Potfebujete vytvoieni i kompetenéniho modelu?“

Kvestor: ,,Ano, k aktualizaci popisi potiebujeme vytvofit i kompeten¢ni model. Zatim
bych to vidél pouze u vedouciho Technického utvaru. Je to velmi dulezita
a specializovana funkce. Po pfizpiisobeni lze potom vyhotovit model i pro ostatni
technické pracovniky.*

Otazka €. 6: ,,V ¢em vidite prinos kompeten¢niho modelu?*

Kvestor: ,,Ostatni vzdé€lavaci instituce je maji také zavedeny, nemtiizeme zlstat pozadu.
Faktem je, Ze ze spolecnych schiizek vedeni téchto organizaci jsem se dozvédél, Ze
kompeten¢ni modely nejsou k ni¢emu, jak jsem se domnival. Z doslechu tedy vim, ze
jsou praktické pfi nabirani vhodnych pracovniki a urCeni cilového Skoleni pro
kompetenci, kterou pracovnik potiebuje rozvijet. Musim se pfiznat, ze v nasi organizaci

1 rozvijeni znalosti, kompetenci neni na zrovna dobré¢ Grovni. Neni striktné déno, kdo



ma narok na Skoleni. Jaké Skoleni pracovnik potiebuje, urcuje vzdy nadiizeny
pracovnik. To vyvolava negativni reakce. Pfiznavam, ze je pravdou, zZe nékdy pracovnik
citi slabinu v urcité oblasti, ale nadfizeny ho posle na Skoleni jiného druhu. Alespon tak
jsem to slySel od konkrétniho pracovnika.*

Vedouci pracovnik Provozné-technického utvaru: ,,Musim konstatovat, ze ja jsem
opravdu poslal vedouciho Technického utvaru na Skoleni vybérového fizeni, které on
pifimo nedéla. Domnival jsem se, Ze by mé¢l mit ale pfehled také o této Cinnosti Vv nasi
organizaci.”

Kvestor: ,,Miizete pracovnika posilat na Skoleni, ktera sice uznate za vhodna, ale m¢l
byste pfihlédnout k oblasti, kterou on chce rozvijet. Zrovna tedy vedouci Technického
utvaru nepotiebuje roz$ifit znalosti o vyberova fizeni, protoZze je ned¢ld a ve své
kompetenci mé& opravdu Siroky zabér rtizného spektra ¢innosti. Toho bych timto
nezat¢zoval. S tvorbou vybranych kompetenci budeme védét, kam se v tomto
problematickém utvaru pii rozSifovani znalosti zaméfit.*

Otazka &. 7: ,,Jaké kompetence si predstavujete na misté vedouciho Technického
utvaru?

Vedouci pracovnik Provozné-technického utvaru: .V kazdém piipadé vedouci
potiebuje opravdu schopné komunikovat. To je jeden z hlavnich jeho pracovnich
nastrojii. Kompetenci, jak jsem s nim mluvil, ohodnotil na standardni Grovni. Manazer
by ji mél mit adekvatné rozvinutou a aktivné ji pouzivat, coz se v piipadé jeho prace
nebojim. Flexibilitu potiebuje stile. V Technickém utvaru znamend porozumeéni
a objektivni posouzeni riznych nebo opaénych piistupi a ndzorti na véc. Vedouci
pracuje v ruznych situacich nebo s riznymi skupinami ¢i jednotlivei. Potom je to sdileni
informaci. V mych utvarech je potfeba sdilet informace. Stane se, Ze technik
nereprodukuje informaci od akademického pracovnika, konkrétn€ na urcity pozadavek.
Zapomene na n¢j, pracovnik druhy den nemtize provadét kvalitné vyuku v poslucharné.
To se nesmi stavat. Je potfeba zajistit informace alesponn duplicitné. O pozadavcich
musi védét nejenom jeden pracovnik. Musime najit systém, jak informace Sifit mezi
technické pracovniky. Ddale je potieba, aby pracovnik mél logické uvazovani, aby
dokazal s nadhledem vidét pfi¢inu problému v ur€ité situaci.*

Otazka ¢. 8: ,,Myslite analytické uvazovani?“



Vedouci pracovnik Provozné-technického utvaru: ,Nevim, jak se fika této
kompetenci. Vedouci Technického Gtvaru musi prosté v praxi naro¢né ukoly rozdélovat
do menSich celkl, které potom systematicky vyhodnocuje. Potom musi také umét
piesvédCovat, fesit efektivné a bez emoci konflikty. Za utvar musim navrhnout jesté
jednu kompetenci a tou je vykonnost. Pfi praci Technického utvaru se potad fesi
prekazky. Musi byt vytrvaly, i kdyz nema ihned pozadované vysledky. Také ho Casto
nechape tym. Musi umét dokédzat prekonat jeho nepochopeni. Kolikrat slySim
podiizené, jak kritizuji, Ze své chyby nevidi a ostatnim je hned vytkne. M¢l by mit
schopnost zpétné vazby také u sebe.*

Kvestor: ,,Doplnim kolegu o tymovou kompetenci. Ze své zkusenosti vim, ze kdyz je
nesoulad v kolektivu, tym nekoordinuje jak ma. Dalsi je kompetence rozhodovani. Mam
pocit, Ze na poradach je tento pracovnik v dillezitych otdzkach n&kdy nerozhodny.
Netikam, ze ve vSech. Ale upevnit rozhodovaci oblast by mohl. Rozhodovéni je
strategicky nutné. Predstavuje velmi silnou stranku manazera. Svym rozhodovanim
ovliviiuje 1 jiné organizacni utvary. Potom je to mluveny projev, ten povazuji za
klicovy. Jak vedouci vystupuje, ostatni si udélaji o jeho osob¢ tsudek. Dale je dilezité
ve vSech utvarech se orientovat na studenta potazmo zakaznika. Kdyz budeme mit dost
studentli, bude naSe Skola fungovat. Orientaci na studenta zlepSujeme naSe prostiedi
atim zvySujeme konkurenceschopnost. Jestlize studenti, ktefi chodi na na$i Skolu,
budou tlumocit kamaraddiim dobré reference, piihlasi se k ndm vice studentl. To
potiebujeme. No a kamen urazu byla v minulosti loajalita. Nechci, aby se opakovala
situace, kdy pracovnik Technického uUtvaru nemoralnim zpiisobem hanil nasi skolu.
Kazdému se néco nemusi libit. Je ale tfeba to feSit u nés, na akademické pad¢, ne to
ventilovat u konkurence.*

Otazka ¢. 9: ,Myslite si, Ze jsou pracovnici ve vasi organizaci dostatené
motivovani?

Kvestor: “Vim, ze by méli byt motivovani, ale finan¢né to u nés nejde. Tzn., ze by meli
byt motivovani pracovnim prostfedim, vztahy atd. A to si myslim v soucasné dob¢ neni.
Klicové je zaktualizovat popisy. Tim se hodn¢ vytesi.

Otazka ¢. 10: ,,Jaké jsou podle vas klicové kompetence vedouciho pracovnika?



Kvestor: ,,Technicka znalost a dovednost. Ta je pro vykon této pozice uplné
nejzakladnéjsi. Méli jsme tu Cloveka, ktery nebyl tolik technicky zdatny, a nastal
problém. Dlouho jsme hledali kvalitni ndhradu.*

Vedouci pracovnik Provozné-technického ttvaru: “Kdyz ma ¢lovek pod sebou lidi,
tak umét komunikovat, fesit spory, jednat diplomaticky s externimi firmami. Dalsi je to
analytické mysleni, by si umél rozdé€lit ukoly a delegovat je, vidét problém z nadhledu,
klicova je v nasi organizaci orientace na studenty, to jsou vlastné nasi zakaznici, kvalita
a preciznost odvedenych tkolt.

Otazka ¢. 11: ,,Jaké jsou tedy specidlni kompetence na této pozici?“

Vedouci pracovnik Provozné-technického utvaru: ,Je to cizi jazyk. Nejrozsirenéjsi
je zde AJ. Takze vedouci obCas komunikuje se studentem nebo akademickym
pracovnikem v této feci. Ke znalosti administrativy potiebuje znalost ucCetnictvi.
V tomto problém neni, protoze vedouci jsou vSichni v této oblasti pravidelné Skoleni.
No a pocita¢ snad ani nepocitam, to snad musi dnes na vedouci pozici ovladat kazdy.*
Otazka ¢. 12: ,Na zavér naSeho rozhovoru jsem se chtéla zeptat, zda byste
k tématu chtéli jesté néco dodat, co zde nezaznélo, popiipadé doplnit svou
odpoveéd’?«

Vedouci pracovnik Provozné-technického ttvaru: ,,Ano, ja bych chtél podotknout,
ze misto vedouciho Technického tutvaru je spjato s ¢asovou néarocnosti. To se tyka
zejména byt zde, ve Skole, na kontrole uklidu hned v ¢asnych rannich hodindch. To
znamena asi okolo 4,30 hodin. Toto bych rad zakomponoval do popisu pracovniho
mista. Ne kazdy je ochoten nebo nema moznost tady rano takhle brzy byt.

Kvestor: ,,Chtél bych, aby vytvofené kompetence byly sdileny 1 podfizenymi
pracovniky. Je potieba, aby byly urceny nejzékladnéj$i kompetence. Je mozné, Ze
pozd¢ji se ndm budou hodit pro ostatni administrativni vedouci pozice. Kompeten¢ni
model vedouciho Technického Utvaru bude fungovat jako vzor.

Otazka ¢: 13: ,,Rada bych védéla, kdo se bude ucastnit dotaznikového priazkumu
ohledné popisu pracovnich mist. Mohla bych Vas pozadat o osloveni vybranych
zaméstnancu?“

Kvestor: ,, Takze pro ucely popisu pracovnich mist urcuji vedouciho Technického
utvaru. Pro toho potiebuji klicove urcit popis. Pro ostatni pracovniky budeme mit zatim

podklady. Ugastnit se budou tedy asistenti, asistentka-fakturantka, vemte jesté Gisekové



vedouci uklidu a pracovniky autoprovozu. No, a v rdmci zjiStovani kompetenci pro
vedouciho Technického utvaru to zafidi vedouci Provozné-technického utvaru. Rad
bych, aby v dotazniku byla zakomponovana otazka ohledné problémi na jednotlivych
pozicich. Jinak k tomu uz nic nemam.*

Otazka ¢: 14: ,,TakZe po vybrani dotaznikii Vam predlozim souhrn udaji. A Vy
urcite z nejasnych udaji, co bych méla pro popis pracovniho mista vybrat?«
Kvestor: ,,Ano, piesn¢ tak. Az to sepisete, piijd’te s navrhem a ja ho odsouhlasim
Otazka ¢. 15: ,,V ramci realizace srozumitelnosti dotazniki budu potiebovat
néjaké zaméstnance, ktefi mi s timto pomohou. Koho mohu oslovit?*

Vedouci Provozné-technického utvaru: ,Zavedu Vas na Stavebni utvar. Tito
zaméstnanci pracovali dlouhd 1éta pod vedenim soucasného vedouciho, takze jsou
s jeho zplisobem vedeni obezndmeni. Nyni jsou jako samostatny utvar, ktery je zcela
bez problémi. Tak jim to date vyplnit.*

Zavér:

- pod€kovani a rozlouceni za poskytnuty rozhovor.

\



Priloha B — Dotaznik pro popis pracovniho mista

Dotaznik pro popis pracovniho mista

Dotaznik slouzi pro vytvofeni popisu a specifikace pracovnich mist. Jeho vyplnéni trva asi
30 minut. Obsahuje oteviené i zaSkrtavaci otdzky. Muzete oznacit i vice odpovédi najednou.

Identifikacni udaje

Nazev pracovni pozice:

Utvar:

Nazev funkce pfimého nadfizeného:

Nézvy funkci ptimych podtizenych:

Jakou pozici zastava pracovnik, ktery Vas zastupuje v ptipadé neptitomnosti:
Jaké pracovni ¢innosti za Vas vykonava:

Jakou pracovni pozici zastupujete Vy?
Jaké ¢innosti v ramci zastupované pracovni pozice vykonavate?

Vztah K jinym pracovnim mistiim v organizaci

Zaskrtnéte prosim, které pracovni pozice Vam ptidéluji ukoly:

[] Rektor [[] Vedouci Planu a rozvoje

[ ] Kvestor [[] Vedouci Finanéni uétarny

[ ] Vedouci sekretariatu kvestora [] Vedouci Personalniho utvaru
[] Vedouci Provozné-technického Gitvaru  [_] Vedouci Planu a rozpoctu

[] Vedouci Technického utvaru [] Vedouci Uéelovych zatizeni
[] Vedouci Stavebniho Gtvaru Jiné pracovni pozice (dopliite):

[] Vypocetni centrum

Uved’te prosim pracovni pozice, se kterymi spolupracujete:
Uved’te prosim, které pracovni pozice mate pravomoc zatkolovat:

Uved'te prosim zdroj informaci pottebnych k vykonu Vasi prace:

Hlavni ukoly a povinnosti

Vypiste prosim ¢innosti, které fesite pii kazdodenni praci. Vedle nich napiste, o jakou
casovou frekvenci se jedna.
Staci zkratky: D = denné, M = mési¢né, K = kvartalng, P = pololetné, R = ro¢né,

N = nepravidelné

Vil




Udel prace

Charakterizujte hlavni ucel Vasi pracovni ¢innosti:

Jaké jsou hlavni divody problémd, se kterymi se pfi vykonu své pracovni ¢innosti
setkavate?

Vzdélani a praxe

Jaké minimalni vzdélani je nutné podle Vaseho nazoru pro Vasi pracovni pozici?

[ ] Zakladni vzdélani [ ] Stfedni vzdélani s maturitou
[] Vyuceni [ ] Vyssi odborné (Bc.)
[ ] Stfedni vzdélani [] Vysokoskolské (Mgr. Ing.)

Jaka minimalni praxe je podle VaSeho nazoru nutné pro Vasi pracovni pozici?

[] Zadna praxe [] 3-4 roky praxe v oboru
[ ] 1-2 roky praxe v oboru [] 5 avice let praxe v oboru

Uved’te prosim, za jak dlouho jste se zapracoval(a) na soucasné pracovni misto a byl(a)
jste schopen(schopna) plného pracovniho vykonu

Znalosti a dovednosti

Uved’te prosim, na jaké uzivatelské urovni potiebujete pii vykonu své prace MS Office:
[ ] zakladni znalost [] pokrocila [lvyborna

Uved'te prosim, zda potfebujete pii vykonu své prace cizi jazyk. Uved'te jaky a ptifad’te
podle VaSeho ndzoru minimalni Groven znalosti, ktera je pro Vasi praci nezbytna:

[] zakladni [] mirné pokro¢ily [] stfedné pokro¢ily ~ [] pokroéily

Je potieba k vykonu prace fidi¢sky prikaz? Zaskrtnéte prosim, jaky typ.

[ ] Neni potieba
] A (18 (c (b (e

Uvedte prosim podle Vaseho ndzoru jiné nezbytné dovednosti na Vasi pracovni pozici:
Vase dalsi pfipominky a nazory k vykonu Vasi pracovni ¢innosti:
Zpracoval(a) .................... V Praze dne

Dé&kuji za vyplnéni dotazniku

VIl



Piiloha C— Prehled pracovnich ¢innosti

PREHLED PRACOVNICH CINNOSTI

Piehled pracovnich
cinnosti

* plnéni tkoll zaddvanych top managementem,

* vypracovani analyz udrzbovych praci,

* vypracovani analyz financi ziskanych prondjmem
pozemkd,

* vypracovani ¢asovych harmonogramu udrzby zelené,

* vypracovani ¢asovych harmonogramu udrzby
poslucharen,

* zodpovidani dotazii tykajici se technického provozu
Skoly,

* sestavovani predbéznych roc¢nich plant stavebnich
uprav,

* ostatni analyzy a informace tykajici se udrzby dvora,

* vypracovani finan¢nich analyz pro odstranéni sné¢hu v
arealu budov,

* vypracovani finan¢nich analyz odstranéni sn¢hu z
vlastnich pozemkl,

» zpracovani veskeré ucetni dokumentace.

Frekvence*
D

D
R, N

*Vysvétlivky: D — denng, M — mési¢né, K — kvartalng, R — ro¢né&, N — nepravidelng




Priloha D — Prehled internich ¢innosti

INTERNI CINNOSTI

Prehled internich
¢innosti:

* tvorba analyz nékladu pro jednotlivé utvary,

* sprava pridélenych financnich prostredkd,

* zajiStovani sanitarnich zasob,

* zpracovani a vyhotoveni objednavek a faktur,

* jednani s obchodnimi zastupci firem,

* feSeni pozadavku pracovniku skoly,

* poradani skoleni BOZP na podtizenych
pracovistich,

* zpracovani veskeré¢ agendy tykajici se Skoleni,

* zpracovani veskeré¢ agendy ochrannych
pomucek,

* objednavani, pfejimani a rozdavani
uklidovych prostredki ,

* vyhotoveni mzdovych podkladi,

* kooperace s inventariza¢ni komisi pfi rocni
inventure,

* sprava veSkerého majetku instituce,

* vyfizovani dotazli a podavani informaci,

* prace s internetem.

Frekvence*
M, D

2 2 W VWO Z2Z2Z2 Z

<

*Vysvétlivky: D — denng, M — mésiéng, K — kvartalné, R — ro¢né, N — nepravidelné




Priloha E — Kontrolni ¢innost

CONTROLLING Frekvence
Controlling e kontrola dochazky, D
e kontrola zaddvani elektronickych 5
udajti pracovnik,
e kontrola technického stavu D
poslucharen, 5
e kontrola uklidu mechanickych dilen,
laboratofi, poslucharen, sezénn¢ D
e kontrola uklidu snéhu v arealu budov, sezonné D
e kontrola uklidu sn¢hu parku
provedenou externi firmou, sezénne T
e Kkontrola upravy zelené provedenou 5
externi firmou,
e kontrola provedeni nepravidelnych N
praci externimi dodavateli,
e kontrola provedeni nepravidelnych N
praci internimi pracovniky,
e provadéni pravidelnych hodnoticich N

pohovort.

*Vysvétlivky: D — denng, T — tydn&, M — mésiéné, K — kvartilng, R — ro¢né, N — nepravidelné
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Piiloha F — Dotaznik pro stanoveni vah jednotlivych kompetenci

Technického ttvaru, jak vidite situaci nyni a jak by situace méla vypadat

Prosim o vyplnéni nize uvedeného dotazniku.
Ptifad’te body od 0 do 4 podle vyznamnosti kompetence na pozici vedouciho pracovnika

(body ,,nyni“ a ,,mélo by to byt*). Vyplnéni dotazniku zabere pfiblizné 20 minut.
Dé€kuji Vam za pochopeni a spolupraci

Vase pracovni

zaiazeni:
0 Kompetence neni pro pozici vedouciho Technického ttvaru nutnd
1 Kompetence neni nezbytné nutna. Vedouci pracovnik ji vyuziva malokdy. Je
dostacujici jeji minimalni rozvoj.
2 Kompetence by méla byt na standardni trovni. Vedouci pracovnik by mél
disponovat rozvinutou kompetenci. M¢l by ji aktivné vyuzivat.
3 Kompetence je vyznamnym cinitelem pii kazdodenni praci. Pracovnik ji aktivné
vyuziva a motivuje k pouzivani kompetence i své podfizené
4 Kompetence je strategicky dulezitd. Vyznamnosti kompetence vedouci
pracovnik plisobi na tym, jiné utvary. Tim ovliviiuje celou organizaci
Body
Meélo
by
Kompetence Projevy chovani Charakteristika Nyni | byt
1. | Orientace na [snaha o pochopeni kolegu, podporovani
studenta studentt. Vytvaii atmosféru konstruktivniho
diveéry. Dovednost naslouchani. vyjadfovani nazort.
Podporovani kvalitni
informace.
2. | Loajalita podporuje kolegy a poméahd jimv | chovani a pracovni ¢innost
plnéni tkold, snazi se prispét k prizptisobuje potiebam a
uspéchu organizace. Prijima ciliim organizace.
nepopularni rozhodnuti. Déla praci | Vykonava ¢innost, ktera
navic. souvisi se strategickymi
cili.
3. |Kvalitaa dokaze pfijimat pfipominky kolegli | prokazovani potiebné
peclivost k nedostatktim své prace. Ugelu své | urovné preciznosti.
prace rozumi, dotahuje ukoly fadné | Pracovnik klade diraz na
do konce. Kontroluje peclivé peclivost, kvalitu
vysledky.
4. | Sdileni vystupuje jako nositel a Sititel poskytovani podpory
informaci informaci. Podili na sdileni a ostatnim. Sdili informace
zlepSovani informaci v organizaci. |tykajici naplné prace.
Predava a zjistuje ochotné
informace.
5. | Tymova prace | uvédomuje si vyznam pracovni neupiednostiiovani sdm

vytizenost celého tymu. Ochota
pomahat ostatnim. Kooperuje se
¢leny tymu, utvary a kolegy.
Pracovnik respektuje nazory a

sebe. Je si védom
dilezitosti zajmu celku.
Pracovnik kooperuje s
ostatnimi pracovniky, jako
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napady clenti tymu.

soucasti tymu. Podporuje
uspéch jednotlivych ¢lent.

6. [Flexibilita prizplsobivy zménam, vykonava | pfizplisobivost riznym
pracovni ¢innost efektivné i v situacim a podminkam.
zatézovych situacich. Schopnost zménit postup

prace ¢i metodu.

7. | Analytické analyzuje, hleda logicky postup ukoly Cleni na dil¢i ¢asti.

mysleni feSeni. Schopnost najit pficiny Systematicky je
problémii. Nachazi a vyhodnocuje | vyhodnocuje. Posuzuje
detaily, které nejsou patrné na prvni | riizné moznosti z riznych
pohled. uhlt pohledu.

8. |Rozhodovani |uvazuje v komplexnich za tkoly feSené samostatné
souvislostech, je pln¢ zodpovédny | piebira plnou odpoveédnost.
za sva rozhodnuti. Prekazky bere Pti rozhodovani problému
jako vyzvu. V rozhodujicich je samostatny. Uvazuje
situacich je nad véci, klidny. celkové.

9. |Presvédéovani | presvedCiva argumentace k ziskani [ schopnost ziskat
podpory ostatnich pracovniki, fe$i | pracovniky pro svij plan,
konfliktni situace. ideu.

10. | Vykonnost pracuje bez problému ve vypjaté vytrvalost, i kdyz musi
atmosfére, dokaze vykonavat, celit riznym prekazkam,
rozhodovat vice ¢innost potizim nebo nepochopeni.
dohromady. Velka schopnost
koncentrace.

11.| Vedeni tymu | ma pozitivni pfistup. Vytvari kreativita v inovacich,
ptijemnou pracovni atmosféru. ideach. Ochotné dava rady
Koucuje a podporuje tym. ostatnim. Vzbuzuje u
Poskytuje zpétnou vazbu. ostatnich davéru.

12. | Komunikaé¢ni |vyjadfuje ndzory, mySlenky jasné, |schopnost presveédcivé,

schopnosti struéné, srozumiteln€. Schopnost srozumitelné komunikace s
prizptisobovani jazyku a ¢leny tymu. Dokaze styl
terminologii ptijemctim sdé¢leni. komunikace

prizplsobovat.

13 | Technicka schopnost fesit tkoly technického | znalost spravy

zdatnost razu. energetickych siti (elektro,

plyn, voda, vzduch),
strojnich zafizeni.

14 | Uketnictvi nespecifikovany zakladni znalost ucetnictvi,

fakturace, administrativy.

15 | Anglicky nespecifikovany ovladani na bézné

jazyk komunikacéni urovni se

specializaci na technickou
terminologii.

16 |PC (MS nespecifikovany vyborna znalost MS

Office) Office. Znalost prace s

internetovymi vyhledavaci.
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