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Kompetence manazera

Abstrakt

Zakladem této prace je sestaveni kompetencniho modelu na manazerskou pozici
pro konkrétni firmu. Dale hodnotime pracovnika na dané pozici podle sestaveného
kompetenéniho modelu.

Prace se d¢€li na dvé €asti, a to na teoretickou a analytickou ¢ast. Teoretické ¢ast se
zabyva objasnénim pojml jako kompetence, manazer, Zivotni cyklus kompetenci,
kompeten¢ni model, jeho druhy a techniky tvorby.

Analytickd Cast je zaméfena na sestaveni kompetenéniho modelu pro zvolenou
pracovni pozici V dané spolecnosti. Pro tvorbu byl zvolen jeden pfistup podle odborné
literatury. Nasledné prostfednictvim jedné =z vySe uvedenych technik tvorby
kompetencniho modelu byl sestaven vlastni kompeten¢ni model pro danou manazerskou
pozici. Na zadkladé kompetencniho modelu se sestavil dotaznik, podle kterého budou
hodnoceny kompetence zvoleného manazera. ManaZera bude hodnotit jeho pifimy
nadfizeny, podfizeni, ale také vyuZijeme jeho sebehodnoceni.

V dalsi c¢asti kompetenéniho modelu dojde k hodnoceni rozvojovych stranek
potfebnych k dosazeni pozadovaného vykonu hodnocené¢ho pracovnika. Nakonec takeé

vyhodnotime kompeten¢ni model ze strany redlného vyuziti ve spole¢nosti.

Klicova slova: kompetence, manaZer, kompetence manazera, Zivotni cyklu kompetenci,

kompetencni model, méfeni irovné kompetenci, vyuziti kompetenci



Manager competencies

Abstract

The basis of this work is to build a competence model for a managerial position for a
particular company. We also evaluate the employee on the given position according to the
Competency Model.

The thesis is divided into two parts, namely the theoretical and analytical part.
The theoretical part deals with the clarification of terms such as competence, manager, life
cycle of competence, competency model, its types and techniques of creation.

The analytical part focuses on the compilation of a competence model for the
chosen position in the company. For creation, one approach was chosen according to the
literature. Consequently, one of the above-mentioned competency modeling techniques
was to construct its own competency model for the given management position. On the
basis of the Competency Model, a questionnaire was prepared to assess the competencies
of the selected manager. The manager will assess his direct superior, subject, but also use
his self-evaluation.

In the next part of the Competency Model, we evaluate the development pages
needed to achieve the required performance of the evaluated worker. Finally, we will
evaluate the competency model from the real use in society

Keywords: competence, manager, manager competencies, life cycle of competencies,

competency model, level of competence, area of use of competencies
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1 Uvod

Kazdy z nas mél jist¢ béhem svého zivota moznost setkat se s manazerskou pozici.
Manazer je nékdo, kdo mé pod sebou lidi, které vede a je za jejich vysledky zodpovédny.
Za manazerskou pozici mizeme povazovat post od vedouciho prodejny az po generalniho
feditele. V historii za manazera byl povazovan Clovek, ktery hodnotil lidi podle jejich
odvedené prace, kterd jim byla zadana. Dnes je samoziejme¢ také dilezité, aby zaméstnanci
dobie odvadéli svoji praci, ale také je pro manazery dalezité védet, jakym zptiisobem toho
zameéstnanci dosahuji. Samoziejmée i dnes se vyskytuji manazefi, ktefi jdou Cisté za
vysledky a neberou v potaz své podiizené. OvSem pokud se takovy clovek v tymu
vyskytuje, podiizeni t€Zko mohou takovému ¢loveéku divérovat, nedostavaji zddnou
motivaci ani podporu ke své praci. A je dost pravdépodobné, Ze ani nebudou plnit
stanovené cile, coz se odrazi na chodu spole¢nosti. Nasledné firma ztraci své dobré
postaveni v pozici zaméstnavatele na trhu a tim se také zvysuji naklady firmy v oblasti
hledani novych zaméstnancti. Dobry manazer se pozna tak, ze podporuje své zaméstnance,
motivuje je k dosahovani dobrych a dlouhodobych vysledkd. Tim, ¢im se odliSuje vyborny
manazer od pramérného, uz neni jen ve vzdélani nebo praxi, jak tomu bylo diive. Odlisuje
se predevsim jeho vlastnostmi, dovednostmi, schopnostmi, chovanim k ostatnim,
sebereflexi, a pfedevsim znalost sebe samého.

A préavé za jakysi souhrn toho, co dél4 manazera uspeSnym nazyvame jako
kompetence. Mizeme nalézt mnoho definic slova kompetence a toho, co by méli
obsahovat. Dale miZzeme kompetence seskupovat do komplexnéjsich celkt —
kompetencnich modeld. Tyto modely pouZzivaji firmy nejen pro spravny vybér manaZzerd,
ale také pro jejich hodnoceni nebo jejich osobni rozvoj.

V této bakalarské praci se budeme zabyvat prave tvorbou kompetenéniho modelu,
ktery dale bude slozit pfedev§im pro hodnoceni a rozvoj dané pracovni pozice v dané
spole¢nosti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cil této prace je vytvoreni kompetencniho modelu vybrané pracovni pozice, nasledné
bude provedena validizace vytvoreného modelu.

2.2 Metodika

Bakalarska prace je rozdélena do dvou Casti, a to na teoretickou a analytickou cast.
Podklady pro teoretickou ¢ast byly Cerpany z odborné literatury vztahujici se k tématu této
prace. V teoretické ¢asti prace objasiiuje zakladni pojmy, coZ jsou napi. kompetence,
manazer, zivotni cyklus kompetenci, kompeten¢ni model, jeho druhy a techniky tvorby.

Analytické ¢ast je zaméfena na sestaveni kompetenéniho modelu pro zvolenou
pracovni pozici v dané spole¢nosti. Pro tvorbu modelu byl zvolen jeden ptistup podle
odborné literatury. Sestavovani bylo provedeno podle metody syntézy a metody
dotazovani — rozhovor a dotaznik.

V dalsi ¢asti je charakterizovdna spolec¢nost a rozebrana pracovni népli zvolené
pozice, pro kterou je kompetencni model vytvoten.

Na zacatku samotné tvorby kompetencniho modelu jsou stanovené cile projektu pro
stanoveni potteb, které jsou potieba uspokojit. Urc¢ime si cilovou skupinu, tedy jedince
nebo pracovni pozice, podle zvoleného cile, kterych se bude model tykat. Pak byl stanoven
ptistup pro tvorbu kompetencniho modelu. Déle bylo zapotiebi urcit irovné vykonu dané
pozice, urujeme si kritéria poZzadovaného vykonu (primérny, nadprimérny,
podprimérny). Stanovime skalu urovni, do kterych budou jednotlivé kompetence
roz¢lenény. Kompetence byly zjistovany na zaklad¢ diskusi s kontaktnimi osobami.
Prostfednictvim sbéru dat se ziskaly informace o pracovni pozici, predev§im doslo
Kk popisu aktivit pfispivajicich k vykonu. Spole¢né prostrednictvim metody CBI, o které se
zminka na str. 36, se vytycCilo devét kompetenci, které se rozdélily do ¢tyt trovni a urcila
se taktéz uroven pro pozadovany vykon na pracovni pozici. Pomoci metody dotazovani
kontaktnich osob byly zjistény jednotlivé kompetence, projevy chovani a tirovné
kompetenci. Dal$i informace byly ziskavala z internich informaci, které byly v pribéhu
prace poskytovany.

Predbézné sestaveny model byl pfedstaven kontaktnim osobam spole¢nosti a také
piimo hodnocené osobé¢. Prosttednictvim jejich zpétné vazby doslo k rozsiteni u nékterych
kompetenci. Poté uz se sestavil kompletni kone¢ny kompeten¢ni model.

Validizace kompetenéniho modelu bylo provedeno vyhodnocenim dotazniku, u
kterého byla vyuzita technika 360°, sestaveného na zéklad¢ vytvotreného kompeten¢niho
modelu. Dotaznik byl poskytnut pfimému nadfizenému, podiizenym a samotnému
manazerovi.

V posledni ¢asti doslo k vyhodnoceni samotného dotazniku a stanovilo se doporu¢eni
na zlepSeni urovni kompetenci, které dosahly niz§iho hodnoceni, neZ bylo pozadované pro
pracovni pozici. Poté byl hodnocen ze strany redlné vyuzitelnosti v dané spolecnosti.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Kompetence

Pod pojmem manazerské kompetence se ukryvaji pozadavky na zvySovani
konkurenceschopnosti a rozvoj firmy. Rozvojem osobniho potencidlu manazera, ktery je
zékladem vzniku kompetenci, se plni pozadavky pro Gspésny vykon manazerské pozice.

Prvni pojeti pojmu ,.kompetence* pochazi z 30. let 20. stoleti od némeckého a poté
spojenecké vojenské armady. Novodobéjsi zasluhy si jsou pfifazovany R. E. Boyastiz
(1982, in Armstrong, 1999), ktery se zaslouzil o modelaci kompetenci. Boyastiz (1982)
zpopularizoval pojem kompetence. Vysledky pochézeji z vyzkumu vice nez 2 000
manazerl z 12 organizacim. Jeho definice zni: Schopnost ¢lovéka chovat se zpisobem
odpovidajicim pozadavkim prace v parametrech danych prostfedim organizace, a tim
ptfindsi zddouci vysledky.* (Boyastiz, 1982)

Od té doby existuje spousta dalsich nazord na vyznam pojmu kompetence.
Nasledujici skupina definic, kterd ma spolecné to, Ze se tyka vlastnosti lidi, které je ovlivni
pfi pracovni vykonnosti.

Nejvice omezenou definici nam nabizi Burgoyne (1988), ktery fika: Kompetence je
schopnost a také ochota plnit tkoly.

Furnham (1990) svou definici rozsitil o zaméfeni na vykon prace, tedy: Zakladni
schopnosti a zpiisobilosti potfebné k dobrému vykonu prace.

Dalsi definice na rozdil od ptredchazejici dale rozsitila své pojeti a rozliSuje efektivni
a neefektivni vykon préace: Jakdkoli individudlni vlastnost, kterd miiZze byt méfena nebo
spolehliveé pocitana a ktera miize umoznit vyrazné rozliSeni mezi efektivnim a
neefektivnim vykonem. (Spenser a kol., 1990)

Nejkomplexnéjsi definice, kterd se tyka vlastnosti lidi, které ovlivituji vykonnost je:
Kompetence je Siroky pojem, ktery vyjadiuje schopnost pienaSet dovednosti a znalosti do
novych situaci v rdmci daného zaméstnani. Tyka se organizace a planovani prace, inovace
a zvladnuti nerutinnich ¢innosti. Zahrnuje ty vlastnosti osobnosti, které jsou vyZzadovany
na pracovisti k jednani se spolupracovniky, manazery, a zakazniky. (Training Agency,
1988)

(in Armstrong, 2000)

Dalsi, kdo definuje kompetence je napi. Prokopenko a Kubr (1996). Podle nich se
kompetenci manazera rozumi: ,,Jeho schopnost vykonavat urcitou funkci nebo soubor
funkci a dosahovat pfitom urcité tirovné vykonnosti.* (Prokopenko a Kubr, 1996, s. 23)
Manazerské kompetence je mozné rozdé€lit na fadu slozek, za ucelem urcenti jeji struktury a
dynamiky a ovliviilovani slozek, které je tieba zdokonalit. Nejobvyklejsi definice
kompetence manazera je vyjadiena popisem jeho znalosti, povahovych ryst, postojui a
dovednosti.

Dalsi skupina autoril také déli kompetence. Zatimco Prokopenko (1996) délil
kompetence na slozky, které je tfeba zdokonalovat, tito autofi rozdé€luji kompetence do
dvou vyznamovych skupin. Jeden popisuje kompetence jako pravomoc, opravnéni ¢i
rozsah pasobnosti. Druhy z nich, jimz se budu ve své praci zabyvat, vysvétluje kompetence
jako schopnost, dovednost a uméni vykonavat.
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Jak tika Kubes (2004, s. 15) ,,Rozdil mezi obojim chépanim by se dal zjednodusen¢
popsat tak, ze prvni vyznam zdtiraziiuje cosi daného ¢lovéku zvenku, na zédkladé konsenzu
druhych. Druhy vyznam zdiiraziiuje vnitini kvalitu ¢lovéka, ktera je vysledkem jeho
rozvoje v daném okamziku.“ VSichni autofi se shoduji na tom, ze kompetence je tvofena
minimaln¢ dvéma slozkami.

Stejné tak i Plaminek (2009, s. 58) tikd, Ze kompetence jsou spojenim dvou slozek —
vlastniho vykonu a potencidlu k danému vykonu. ,,0d jednotlivych pracujicich lidi,
o¢ekavame predevsim dvé véci — ze budou podavat pozadovany vykon a nabizet a
vyuzivat pozadované lidské zdroje, pokud ¢lovék spliuje oba tyto pozadavky, da se o ném
fici, ze je zpiisobily neboli kompetentni k dané tloze.*

I Veber (2011, s. 37) zastava nazor slozeni kompetenci z vice ¢asti. Chape
kompetence jako slozku odbornosti a sloZku chovéani. Odbornost je sloZena z odbornych
znalosti, které ziskdva manazer vzdélanim, zkuSenostmi, praxi a slozku chovani
charakterizuje jednani a vystupovani manazera. Pokud manazer chce byt v dnesni dobé
uspésny, nemuze spoléhat pouze na skolni vzdélani. Mél by své vzdélani stale rozvijet
napf. prostfednictvim nadstavbovych kurzi, sebevzdélanim. Toto je nezbytny rys
soucasnych manazert.

Jaromir Reza¢ (2009, s. 361) vidi kompetence jako ,,souhrn viech schopnosti,
dovednosti, znalosti, zkuSenosti, metod mysleni a zpisobi jednani ¢lovéka, které mu
umoznuji zvladat konkrétni pracovni tikoly.“ Dale dodéava ,,Kompetence je funkci nékolika
proménnych, zejména odbornosti, manazerskych znalosti a dovednosti, profilu osobnosti
manazera, schopnosti viidcovstvi a manazerskych roli.*

Jak vidime, nelze fici, Ze u kompetenci se jedna u jednu konkrétni ¢innost ¢i véc.
Spise kompetence mizeme povazovat za soubor uréitych dovednosti, vlastnosti,
schopnosti, dovednosti, postojii a potencidlu pro danou pozici nebo ¢innost.

Ackoliv existuje spousta nazort na vyklad slova kompetence, stale neexistuje
jednotné pojeti a vymezeni tohoto slova. Aby se ¢lovek stal tispésnym a schopnym
manazerem, nemiize spoléhat pouze na své vrozené piredpoklady. Kompetentni ¢lovék
musi své vrozené vlastnosti dale rozvijet, pak je schopen vedenti lidi.
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ZNALOSTI
(VEDOMOSTI)

POSTOJE
MOTIVACE

OSOBNOST
VLASTNOSTI
VLOHY

SCHOPNOSTI

DOVEDNOSTI

Obrazek 1 Kompetence
Zdroj: https://managementmania.com/cs/kompetence

3.1.1 Slozky kompetence

3.1.1.1 Schopnosti

»Schopnost je urcitd cast osobnosti, kterd dokaze vykonavat urcitou ¢innost.
Schopnosti se vyvijeji z vloh, které jsou dané geneticky, v pribéhu zivota se mohou
rozvijet a tim vznikaji schopnosti*. (Sulef, 2008, s. 4) Po praktické stronce miizeme
schopnosti ¢lenit na:

— Rozumové (kognitivni, intelektudlni) — jsou podstatné pro feseni problému, a prave

tyto schopnosti ovliviiuji celkové vysledky manaZera, jelikoz pravé on je ten, ktery
vybira z mnoha zdrojti informaci jen ty nejdulezitéjsi, a zvazuje vyhody a
nevyhody riiznych variant,

— Mechanické — patii sem uméni porozumét riiznym Grovnim vztahli mezi pfedméty a
manipulaci s jejich ¢astmi,

— Psychomotorické (zru¢nost, koordinace oc¢i a rukou, motorické a manipulacni
schopnosti) — jsou dilezité napt. pro hokejisty pii utkani, kdyz sleduji puk,
protivnika, spoluhrace a zaroven se musi snazit efektivné koordinovat své pohyby.
(Sulet, 2008)

»Schopnosti jsou realné piedpoklady pro uspésné vykonavani urcité ¢innosti. Vyvijeji
se z vrozenych dispozic (vloh) a lze je rozvijet ucenim, ¢innosti, cvikem a praxi. Pokud
¢lovek své vlohy nerozviji, tak se schopnosti neprojevi.© (Cimbalkova, 2009, s. 268)

Schopnosti déli na primérni a sekundéarni. Pficemz primarni jsou zakladem
sekundarnich, napomahaji jim se rozvijet. Schopnosti l1ze rozdélit na:

— rozumove — potiebné pii feSeni problémi

— pohybové — obsahuji schopnosti motorické a manipulacni

— smyslové — jsou zavislé na lidskych smyslech

(Cimbalkova, 2009)
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Kli¢ovou roli u obou rozdéleni hraji rozumové schopnosti (neboli kognitivni), predevs§im
strategické, analytické mysleni a pruznost mysleni. Jsou oznacované pojmem inteligence.
Jedna se o schopnost myslet racionalné, jednat ucelove a efektivné. (Cimbalkova, 2009)

Podle definice Palédna (2002, s. 191) je schopnost ,,Soubor piedpokladi nutny k
uspésnému vykonavani urcité ¢innosti. Zakladem jsou vlohy. Dalsi rozvoj schopnosti je
podminén u¢enim*. Cleni se na:

— vjemové

— psychomotorické

— intelektualni
(Palan, 2002)

Tito tfi autofi maji spole¢né to, Ze povazuji za jakysi zaklad schopnosti vlohy, které
jsou geneticky dané, tedy vrozené a napomahaji k vykonavani daného tkolu.

3.1.1.2 Znalosti

Informace a néco navic, tak popisuje znalosti Bartak (2008). Tim néco navic je
mysleno: znalosti, zkuSenosti a dovednosti. Jsou vazané na lidskou ¢innost. Znalost 1ze
chépat jako informaci obohacenou o pfedchéazejici zkusenosti, dovednosti, hodnoty,
principy atd. ¢lovéka.

Mladkova (2008) stejné jako Bartak (2008) tvrdi, ze znalost je informace plus néco
navic, avSak Mladkova uz podava rozsitené;si verzi definice, kde dochazi k vzajemnému
piisoben dvou nebo vice &initelii. Rika, Ze: ,,Znalosti jsou dynamické systémy zahrnujici
interakce mezi zkuSenosti, dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami, mysSlenkovymi procesy
a vyznamem. Jsou to informace plus nase zkuSenosti, dovednosti, intuice, osobni
predstavy, mentalni modely.* (Mladkova, 2008, s. 11)

Sulef (2008, s. 5) rozélenil znalosti do dvou skupin. ,,Znalosti jsou teoretické informace
a poznatky o jejich souvislostech, které Ize ziskat studiem. Z hlediska potieby a uspéSnosti
manazera jsou dulezité predev§im odborné znalosti a znalost managementu.* Pro manazery
jsou piedevsim dulezité:

— odborné znalosti z oboru, ve kterém se pohybuje

— znalost managementu (obecné znalosti fizeni)
Zakladem vSeho jsou ale praktické zkuSenosti, a predev§im pro vykon mnoha manudlnich
profesi (napt. mechanik, délnik) naopak znalosti managementu by mély byt ve vSech
odvétvich stejna. (Sulet, 2008)

,Osvojeny souhrn teoretickych poznatki, ptedstav, pojmil, komplexnich
poznatkovych struktur a teorii nabyty zdmérnym i nezdmérnym ucenim, praktickou
¢innosti a zkuSenostmi osobnimi 1 spole¢ensko-historickymi. Jsou vysledkem vnimani,
poznani, mysleni, fantazie, zapamatovani, praktického experimentovani a zkuSenosti.
Vznikaji plisobenim poznavacich procesii — jsou jejich vysledkem a zpétné€ i ndstrojem.*
(Pelan, 2002, s. 247) Dale vysvétluje znalosti nikoli prostfednictvim informaci, ale
teoretickych poznatkd, které jsou vysledkem néceho.

Vsichni autofi se shoduji, Ze znalosti jsou teoretické poznatky a informace ziskané

vzdélavanim a praxi. Jsou zédkladem pro feSeni problémi nebo pro uéinéni spravného
rozhodnuti pii vedeni organizace.
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3.1.1.3 Dovednosti

3

,Dovednosti jsou praktické navyky, které se ziskavaji vycvikem a praxi.‘
Sulef (2008, s. 5) uvadi, e pro manaZery jsou dileZité zejména tyto dovednosti:
organizace prace a fizeni Casu,
vedeni, motivovani a delegovani lidi,
komunikaéni dovednosti a vyjednévani.

(Sulet 2008)

Stejné jako Sulef (2008) i Lojda (2011) se piidava k tomu nazoru, Ze dovednosti jsou
ziskavany vycvikem nebo praxi. Rika, Ze ,,Dovednosti jsou vnimany jako praktické
navyky, které se daji ziskat bud’ vycvikem, nebo praxi. Pro jejich ziskani je zapotiebi
dostatek ¢asu a uzce souvisi se schopnostmi konkrétniho ¢lovéka. Plati obecné tvrzeni:
Clovéka nevzdéla pouze $kola, ale také néco, co je pfimo v ném.

Vznik dovednosti je tedy individualnim procesem a zavisi na schopnosti pfijimat a
obohacovat se praktickymi zkusenostmi." (Lojda, 2011, s. 19)
Pro vykon manaZerské ¢innosti rozd¢€lil dovednosti nasledujicim zplisobem:

— Dovednosti osobniho charakteru — poznani sebe sama, sebereflexe, sebe-fizeni

— Dovednosti koncepéniho charakteru — vyuzivani pfilezitosti, planovani cila,

sestavovani vizi

— Dovednosti v fizeni lidskych zdroji — vedeni lidi, motivace, delegovani,

vyjednavani

— Dovednosti technického razu — uplatilovani manaZerskych technik, odbornosti

apod. (Lojda, 2011)

Rezag (2009, s. 361) dovednosti &leni do tif arovni:

— dovednosti koncep¢ni — koordinace a integrace cilt a aktivit firmy (celkovy pohled
na podnik, vzajemné vazby Casti podniku a pfedvidani, jak jednotlivé zmény Casti
podniku zméni podnik jako celek),

— dovednosti lidské (socialni) — schopnost pochopeni zajmu a potieb
spolupracovnik, jejich motivace a kooperace s nimi,

— dovednosti technické — schopnost pouZivat metody, techniky, postupu a znalosti
specializovanych utvart (tymi). (Rezag, 2009)

V rozdéleni dovednosti se tito autofi vice méné shoduji. Zakladem je vyuzivani
manazerskych technik, spravné vedeni lidi a organizace prace.

Palan (2002) chépe dovednost jako ,,Zplsobilost clovéka, osobnostni dispozice,
které¢ umoznuji provadét urcité ustalené ¢innosti (poznavaci i vykonové) optimalnim
zpusobem. Jevove se projevuji pohotovym, pruznym a uspéSnym fesenim praktickych
¢innosti, jichz jsou soucasti i predpokladem.* Dale popisuje 1 dovednosti odborné jako
,»osvojené pfedpoklady (v ramci odborného vzdélavani a ptipravy na povolani, zvySovani
nebo rozSifovani kvalifikace) pro vykon urcité kvalifikované prace. (Palan, 2002, s. 52)

Dovednosti ziskdvame praxi a vycvikem. Abychom docilili spravného fungovani

organizace a dosazeni stanovenych cilti je dilezita dovednost vyjednavat, naslouchat,
komunikovat, delegovat, fidit Cas, vést porady apod.
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3.1.1.4 ZkuSenosti

»Zkusenosti jsou souhrnem prozitych situaci obohacujicich poznani manazera a
umoznujicich mu spravné odhadovat dalsi vyvoj ¢i reakce okoli. Lze je ziskat jediné
praxi. Takto vysvétluje Sulet (2008, s. 5) zkuSenosti.

Palan (2002) navézal na Sulefe (2008) v ziskavani zkugenosti béhem Zivota, ale na
rozdil od néj pfipojuje jesté smyslové vnimani. ,,Zkusenost je proces ziskavani poznatki o
okolnim svété prostiednictvim smysli.* Jako vysledek procesu povazuje ,,souhrn prozitk
a poznatkd, které clovek ziskal v pribéhu Zivota a které jsou zahrnuty do jeho psychického
a motorického vybaveni a na kterych by mélo stavét dalsi vzdélavani jako na vyznamné
osobnosti dispozici.” (Palan, 2002, s. 246)

Koviacs (2009, s. 18) chape zkusenosti ,,jako zdroj poznatkd manazera o svéte...
dale uvadi ,,praktické vysledky manazera tedy zavisi nejen na piilezitosti né¢emu se v
urcité praxi naucit, ale také jeho schopnosti a vuli u€it se na zakladé praxi ziskanych
zkuSenosti.*

VSichni autofi jsou jednotni v tom, Ze zkuSenosti je soubor poznaného, lze je ziskat
pouze praxi v prub&hu Zivota. Kovacs navic dodava, ze je dulezité se na zaklad¢ ziskanych
zkuSenosti dale ucit.

3.1.1.5 VIastnosti osobnosti

Sulef (2008, s. 5) ,,Vlastnosti osobnosti vyjadiuji relativné staly zptisob chovani
jednotlivce. Clovék s uréitou vlastnosti jednd v uréitych situacich standardnim zptisobem.*
Jako ptiklad vlastnosti uvadi: dominance, asertivita, emocionalni stabilita/labilita,
extroverze/introverze. Usp&$ny manazer by podle Sulefe mél disponovat témito
vlastnostmi:

— citova stabilita,

— komunikativnost a schopnost ovliviiovat ostatni,
— asertivita,

— vciténi se do jinych lidi,

— odpovédnost, vytrvalost a dlislednost,

—  pruZnost.
(Sulet, 2008)

K podobnému rozd¢€leni, ze existuje pet zakladnich vlastnosti, které maji tspesni
lidi, dospél i Fairweather (2009, s. 29).

— Sebekontrola — tidi své mysleni a nenechavaji se ovliviiovat okolnostmi

— Vira— stanovi si cil a jdou si za tim, ¢emu vé&fi

— Energie — spousta energie, zvladaji stres, ale uméji relaxovat

— Dobr¢ vztahy — vychazi s lidmi, schopnost komunikace a ptesvéd¢ovani, aby lidi
ptetahl na svou stranu

— Odvaha — tspésni lidé se neboji riskovat, jsou pripraveni délat chyby, ale stoji si za
svym nazorem a nedaji na nazor druhych
(Fairweather, 2009)
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Dalsi, kdo vytvofil vycet vlastnosti pro vrcholovou uroven fizeni je Adaira (2005),
pro préci, analyzovat schopnosti, pochopeni druhych lidi, schopnost fesit i nepfijemné
situace, pfizptisobivost zménam, ochota brat na sebe riziko, vytrvalost, ambici6znost,
srozumitelny pisemny i mluveny projev atd.

Koviacs (2009, s. 18) ptirovnava vlastnosti osobnosti k povahovym rystim, pak mizeme
povahové rysy definovat jako ,relativné stalé vlastnosti ¢lovéka projevujici se v jeho
chovani a jednani. Tyto rysy se projevuji charakteristickym zptisobem chovéni v riznych
situacich, reagovanim na stejné skupiny podnétti, udalosti, dispozici k urcitému zptisobu
chovani.*

Vlastnosti Ize zjistit posuzovanim na zéklad¢ pozorovani. Projevuji se celkem stalym
zpiisobem chovani, jednani a vystupovani lidi. Jde tedy o urcité charakteristické chovani
pro dan¢ho jedince.

Existuje i jiny faktor, ktery ovliviiuje chovani jedince, a tim mtze byt situace, do které
se Clovek dostane. Proto nelze jednoznacné posuzovat vlastnosti podle jeho chovéani.
(Dédina, Odchazel, 2007)

Pole odlisnych reakci, chovani jednéni, vystupovani a dalSich projevt, lze lidi
rozliSovat podle temperamentu na Ctyti skupiny:

— Flegmatik — stabilni introvert, spolehlivy, vyrovnany, klidny, adaptivni. Negativem

v manazerské funkci je nerozhodnost a nerad pfistupuje ke zménam.

— Sangvinik — optimisticky, stabilni extrovert, citlivost, bezstarostnost, spolecenskost
a otevienost. Negativni stranka sangvinisty je egocentri¢nost.

— Cholerik — labilni extrovert, impulzivni, neklidny, moznost agrese, urazlivy.
Kladna stranka je soustfedénost na cil, pfekonavani prekazek a bojovani s
konkurenci, s tim pojena 1 silna vile, ¢imZ padem je to spravna vlastnost pro
manazera.

— Melancholik — labilni introvert, naladovy, Gzkostlivy, velky pesimista, ma nizké
sebevédomi.
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Dalsi podstatné vlastnosti jsou:

Extrovert — spolecensky, komunikativni, spontdnni jednani, otevieny k vné&j$imu

okoli. Je uspesny v pozicich, kde dochazi ke styku s vétsi skupinou lidi (napf.

manazer, lidr a vedouci pracovnici

sdm a ma omezeny styk s lidmi

3.1.1.6 Postoje

Introvert — uzavieny, malomluvny, vhodny na pozice u€etniho, kde fesi problémy

Relativné stabilni charakteristika, psychologicka tendence, ktera se projevuje v
hodnoceni konkrétni entity s jistym stupném upifednostiiovani nebo odmitani. Pietrvavajici
ziskané dispozice chovat se urcitym zptusobem k urcité kategorii objektl. Takto chapou
postoje Vyrost a Slaménik (2008). Dale tikaji, Ze postoje jsou:

vécem Ci jevim v okolnim svété

radi)

objekttim, situacim...
(Vyrost a Slaménik, 2008)
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Kovécs (2009, s. 19) ,,Postoje jsou sklony ustdlenym zplisobem reagovat na
predméty, osoby, situace a na sebe sama. Jednoduse fe¢eno stanovisko, které manazer
zaujal ke svému okoli a k sobé samému.*

,,Postoje vyjadiuji vztah ¢lovéka k jinym lidem, pfedmétim, skuteCnostem. Z
hlediska manazeri jsou dulezité zejména postoje vici organizaci, spolupracovnikiim,
nadfizenym, své praci a sob¢ samému. Vytvareji spokojenost a motivuji, nebo naopak
vyvolavaji negativni jevy — odbyvani prace, opusténi organizace apod.” Sulef (2008, s. 8)
Hlavni postoje pro uspéSného manazera jsou:

— orientace na vykon a na vysledek prace,
— orientace na zakaznika,
— orientace na tym
— oddanost vici firme
(Sulef 2008, s. 7)

3.1.1.7 Hodnoty

Hodnoty jedince ovliviiuji jeho percepci reality, jeho rozhodovani a nésledné
jednani.

Palan (2002, s. 74) popisuje hodnotu spise jako vztah a hodnoceni jevl a véci:
,vztah subjektu k objektu; hodnoceni véci a jevi podle jejich smyslu pii uspokojovani
potieb.*

Cakirpaloglu (2004, s. 294) uvadi, ze ,,Hodnota ptedstavuje specifickou psychickou
kategorii, ktera tvoii pomérn¢ stabilni trvalou strukturu osobnosti vyznamnou pro
individualni, socialni a historickou realizaci ¢lovéka.*

,Hodnota, cena, kterou pro nds méa pfedmét nebo osoba. Pojem hodnoty je ryze
subjektivni, rizni se podle jedinct a situaci; je spojen s uspokojovanim potieb.“...
»RozliSujeme riizné hodnoty; biologické (zdravi), ekonomické (hmotné), moralni (Cest),
nabozenské (posvatnost), estetické (kradsa)..., ale teprve prostrednictvim afektivity a
Vv intersubjektivité si clovek skutecné uvédomuje svét konkrétnich hodnot* (Sillamy, 2001,
s. 156)

Kazdy ¢loveék mé své hodnoty jiné. Jsou to skuteCnosti, stav, ptilezitosti, které jsou
pro ¢loveéka diilezité, maji velkou cenu pii uspokojovani potieb i v kariéfe. Asi
nejdilezité$i hodnoty patii ekonomické hodnoty (penize), socialni hodnoty (ptatelstvi),
estetické hodnoty (vzhled) a politické hodnoty (moc). Z pohledu manaZera jsou pak asi
nejdulezitejsi predevsim: penize, prace, jistota postaveni, pratelé, spolupracovnici, firma a
dalsi.

3.2 Manazer
V dnesni dob¢ s Sirokou nabidkou literatury s tématem managementu je snadné nalézt

definici pojmd, avSak odliSnych interpretaci. Je tedy t€zké vyslovit jednoznacné a
vSeobecné platnou definici.
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Manazerem je vétSinou vedouci nebo nadfizeny pracovnik, ktery vykonava
management. Ma vyznamné pravomoci, zodpovédnost a disponuje vyznamnymi zdroji,
pfi¢emz ma vétSinu podiizené pracovniky. M4 urcité schopnosti a dovednosti k fizeni a
vedenti lidi, aby dosahoval ur¢enych cili.

Frantisek Hronik (2008, s. 10) uvadi: ,,Manazer proméiuje odbornost a schopnosti
druhych ve vykonnost vSech.*

Veber (2011, s. 20) praci manazera popisuje jako ,,samostatnou profesi ziskanou na
zéklad¢€ zvoleni, jmenovani, povefeni, ustanoveni, zmocnéni aktivné realizuje fidici
¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi zptsobilostmi, pravomocemi a
odpovédnostmi.

U manaZzerské pozice si miizeme v§imnout zna¢nych zmén oproti minulosti. Prace,
které diive provadél pouze vedouci pracovnik, dnes uz provadi jeho spolupracovnici,
Zaméstnanci.

»Manazer musi umét svym spolupracovniklim otevftit prostor pro samostatnou tvirci
praci, vcetné participace na fizeni, coz souvisi s delegovanim, a musi byt schopen své
spolupracovniky vést k tomu, aby tento proces byli ochotni a schopni efektivné vyuzit.
(Blazek, 2011, s. 14)

Autofti se shoduji, ze dobry manazer se vyznacuje schopnosti vést a fidit zaméstnance,
odpovida za plnéni tkolli, musi spravné motivovat, aby svou praci vykonavali efektivné a
spravné. Dfive manaZefi pouze zadéavali tkoly a fikali, kdy a jak ma byt prace hotova a
podtizeny pouze plnil to, co mu bylo natfizeno. OvSem dnes na vysledku prace se podileji 1
samotni zaméstnanci svymi napady, ndzory. Zaméstnanci ziskavaji podporu od svého
manazera prostiednictvim motivace. Dal$i nézor, na kterém se autoii shoduji je, Ze jsou
nezbytné dovednosti, jak vrozenych, tak i ziskanych, a schopnosti, které jsou oznacovany
pod pojmem manazerské kompetence.

3.2.1 Déleni manazeru

Manazery lze rozdélit do jakési manazerské pyramidy neboli podle hierarchické
urovné zhruba podle rozsahu svéfené odpovédnosti a postaveni v organizacni struktufe.
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Obrizek 3 ManaZerska pyramida
Zdroj: Dédina, Cejthamr, 2005

1. Top management, tzv. vrcholovy management — Rozsah jejich pravomoci je na
urovni celé organizace nebo podniku. Jejich tikolem je vytvareni organiza¢ni
strategie, ale také organizovani, vedeni lidi a kontrola plnéni cil stejné tak, jako u
niz§ich trovni manazerské hierarchie. Patii sem: feditel spolecnosti, finan¢ni
feditel, provozni feditel ICT feditel.

2. Stiedni (middle) management — Rozsah jejich pravomoci je na tirovni vétSich
organizacnich jednotek nebo omezeno na urcitou oblast. Uskuteciiuji plany a
strategické cile organizace koordinaci ukolt tak, aby doséhli stanovenych cila. Patfi
sem: vedouci useku, oddéleni, manaZer vyvoje, manazer rizik.

3. Prvni linie (lower) management — rozsah pravomoci je na Grovni nejmensich
jednotek nebo svéfené oblasti. Ridi a vedou vykonné pracovniky a plni kazdodenni
ukoly v organizaci. Patii sem: produktovy manazer, spravce budov, vedouci skladu.
(Dédina, Cejthamr, 2005)

Dalsi rozdéleni manazerti ndm znazornuje zastoupeni napln€ prace pro jednotlivé vyse
postaveni manaZera. Nemusi platit pro kazdy podnik, zaleZi na jeji velikosti a plisobnosti
jednotlivych podniktl. Vétsiny podnikil vynechavaji prostfedni stupen, tedy stiedni
management, vétSinou je pro tyto podniky zbytecny. Jedna se pfedevsim o mensi podniky.
Naopak vétsi podniky vyuzivaji roz§ifené irovné fizeni. (Beélohlavek, 2006)
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Liniovy manaZeri Stfedni manaZefi Vrcholovi manaZefri
Planovani
Planovani
Organizovani Planovani
- Organizovani
: o - Organizovani

Obrazek 4 Napli prace jednotlivych skupin manaZeri
Zdroj: Bélohlavek 2006, s. 10

3.3 Kompetence manaZera

Pod pojmem manaZzerské kompetence se ukryvaji poZzadavky na zvySovani
konkurenceschopnosti a rozvoj firmy. Rozvojem osobniho potencidlu manazera, ktery je
zékladem vzniku kompetenci, se plni pozadavky pro uspéSny vykon manazerské pozice.
Kompetence je celkem stala slozka osobnosti. Pokud dokézeme u ¢lovéka fict jakou ma
uroven rozvoje kompetenci, pak miiZzeme predvidat jeho chovani, mySleni, projev pii
feSeni ukolt ¢i riznych situaci. Kazda kompetence ma vstupujici slozky, které ji posiluji.

Rizné slozky kompetenci jsou vidét na modelu ledovce, ktery vyuzivéa spolecnost
Hay Group Inc. Kde miizeme vidét, ze zatimco nekteré slozky jsou snadno méfitelné a
identifikovatelné, jiné jsou tézko odhalitelné.

Dovednosti
Znalosti

Socialni role

Obrazek 5 Model ledovce
Zdroj: Hay Group Inc., Using competencies to Identify High Performers, 2003

Mezi slozky snadno identifikovatelné, tedy vrcholek ledovce, patii dovednosti, znalosti.

Tyto slozky jsou snadné rozvijet a trénovat. Ostatni slozky, tedy lezici pod vrcholem,
nejsou jiz tak zjevné, ale z velké Casti fidi a kontroluji vnéj$i chovani. Socidlni role a
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vnimani sebe sama existuji na védomé trovni, zatimco rysy a motivy lezi hluboko pod
povrchem blize lidskému nitru.
Zakladnimi slozkami kompetence podle modelu ledovce tedy jsou:

1)

2)
3)
4)
5)

6)

Dovednosti zajistuji, ze je clovék schopen vykonavat c¢innosti souvisejici
s fyzickym nebo dusevnim ukolem. Pro Uspésné splnéni ukolu je podle jeho
slozitosti potieba rizné mnozstvi dovednosti

Znalosti jsou vSechny poznatky o urcité oblasti, kterd souvisi s praci vykonavanou
na dané pozici

Socialni role je obraz, ktery jednotlivec ukazuje na vefejnosti. Obsahuje hodnoty a
myslenky

Vnimani sebe sama je vira ve vlastni schopnosti, odrazi identitu jednotlivce a
ukazuje pohled ¢loveéka sdm na sebe

Rysy jsou charakteristiky, umoziujici stabilni reakce na situace nebo na informace
piichazejici z prostiedi. Patii sem vrozené nebo hluboké charakteristiky osobnosti.
Motivy jsou vnitini pohnutky, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu

(Hay Group, 2003)

Dalsi vyznam pojmu kompetence vysvétluje Lucia a Lepsinger (1999) pomoci modelu
hierarchie.

Chovani

Védomosti

Dovednost Zkufenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Obrazek 6 Hierarchicky model struktury kompetence
Zdroj: Kubes, 2004, s. 28

Model je rozdélen do 3 stupiii. Na vrcholku, na prvnim stupni se nachazi chovani, ktery je
jediny pozorovatelny projev ¢lovéka. Na druhém se nachazi osobnostni charakteristiky
(dovednosti, védomosti, zkuSenosti), které jsou nezbytné pro takové chovani, které si dana
pozice vyzaduje. Nejniz§i stupen je zastoupen stabilnimi slozkami osobnosti (motivy,
postoje, presvédceni, zivotni filosofie), které jsou ovlivnitelné velice tézko.

Ve srovnani s modelem ledovce zdlraziuje hierarchicky model kompetence navic tyto

slozky kompetence:

1) ZkusSenosti se vytvari v prub&hu let. Piedstavuji osvédéené postupy Cinnosti, které

odpovidaji vlastnostem ¢lovéka i druhiim feSenych problémt.
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2) Know-how jsou znalosti, jak 1ze néco uspésné uskutecnit.

3) Inteligence je individudlni Groven a kvalita myslenkovych operaci, kterd se
projevuje pii feSeni problému.

4) Talent je soubor nadani, vloh a schopnosti ¢lovéka k uréitym ¢innostem.

5) Schopnosti jsou vlastnosti ¢lovéka, které podminuji vykonavani ur¢ité ¢innosti.
Nejsou vrozené, ale vznikaji a rozvijeji se na zaklad€ vrozenych vloh.

6) Hodnoty vyjadiuji cile nebo diléi momenty, ke kterym se vztahuji potieby ¢lovéka.
Kazdy ¢lovek mé svou hierarchii hodnot, kterd urcuje, cemu pied ¢im da prednost.

7) Postoje predstavuji specifické ziskané dispozice, které davaji ¢lovéku impuls
K ur¢itému chovani ¢i jednani na zakladé poznavani jevi, k némuz se vztahuji, a
jeho citového hodnoceni.
(Kubes, 2004)

Plaminek (2005) chape kompetenci jako dualitu — spojeni vykonané prace, ktera je
rozhodujicim vstupem do firemnich procest, a lidskych zdroju, z nichz je tato prace
cerpana. Tato teorie je oznacovana MbC. Je vyjadiena symbolem Jin-Jang, jako spojeni
lidské prace a lidskych zdrojii. Mnozinou téchto lidskych kompetenci je vitalita firmy,
nebo firma, ktera trvale dosahuje udrzitelného Gspéchu.

Lidska prace Lidské zdroje
(skutecny vykon) (potencial k vykonu)

Obrazek 7 Dvé sloZky kompetence
Zdroj: Plaminek, 2005, s. 28

Kazdy ¢lov€k ma jiné predpoklady k vykonu dané prace v ramci spole¢nosti
kompetentné. VSe zavisi na tirovni rozvinutosti sloZzek kompetence. Jak jiz bylo zminéno
daji rozvijet, ovSem stoji to vice Usili.

Aby chovani skuteéné vyjadfovalo kompetence, musi byt pouZzito se zdmérem
piinést vysledek nebo predvést vykon a musi byt podloZzeno vnitinimi kvalitami ¢lovéka.
Vykon v konkrétni pozici je pak kritériem, které je spolecné pro vSechny vyse zminéné
modely kompetenci.
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3.3.1 Piehled kompetenci manaZera

Nelze presné stanovit vlastnosti nebo jeden typ uspéSného manazera. Kompetence
manazera, tzn. uspeSn¢ vykonavat prislusné pracovni ¢innosti, miizeme posuzovat riznym
zpusobem. Piesto vSak mlizeme fici, ze existuje zuzeny vycet znalosti. Jedna se o
hodnoceni pracovnika (manazera) podle toho, jak je pfipraven vykonévat svou praci
(nebereme v uvahu, jaké by mél mit schopnosti, dovednosti, vlastnosti).

— Odborné znalosti — ziskany predevsim vzdélanim. Mimo Skolni vzdélani je
manazerim nabizeno nadstavbové studium rozsifujici manazerskou specializaci v
navaznosti na predchazejici praxi, jako napt. MBA (master of business
administration) a ddle EMBA (executive master of business administration). Je
bezesporu jasné, ze znalosti musime pribézné rozsifovat a dopliiovat. Dillezitou
sloZkou nynéjSich manazert je sebevzdélani, ochota zapojit se do vzdélavacich
programi, vyhleddvani, vstfebavani a vyuzivani novych poznatkd.

— Praktické dovednosti — 1ze ziskavat riznymi metodami, technikami a postupy, které
zlepsuji a usnadnuji praci, a predevsim praxi a tréninkem.

— Socialni zralost — tyka se kvalit lidi jak lidskych, tak i mravnich, ¢aste¢né
zd&dénych a ziskanych vychovou. Socidlni zralost lidi se poji s charakterovymi
vlastnostmi manazera. Pfikladem pozitivnich osobnostnich vlastnosti manazera
muzeme uvést bezahonnost, ditvéryhodnost, poctivost, ¢estnost, zdsadovost,
daslednost, zdvotilost, ohleduplnost, ptesnost apod. Vlastnosti reprezentujici
pracovni aktivitu manazera jsou napt. rozhodnost, svédomitost, iniciativnost,
cilevédomost, vytrvalost, samostatnost, odpovédnost apod.

Do socialni zralosti manazerii 1ze bezpochyby zatadit charisma, oznacované jako

kouzlo osobnosti, Sarm. Manazer, diky svému Sarmu, se mize stat viidcem

ovliviiyjici okoli, podiizené svym chovanim. (Veber, 2001)

K podobnému rozdéleni dosel i Reza¢ (2009, s. 359), ktery rozdélil kompetence do
Ctyt slozek.

— odborna kompetence — projevuje se v organizacnich, procesnich 1 ikolovych
dovednostech a patii k nim naptiklad znalost pracovnich postupt. Odborna
kompetence se projevuje ve schopnosti identifikovat, analyzovat a fesit problémy,
navrhovat a v praxi uplatiiovat jejich fungujici feSeni,

— metodicka kompetence — schopnost osvojovat si nové postupy, nové pracovni
metody a jiné pruzné znalosti. Jde o uméni strukturovat slozité¢ odborné znalosti a
postupovat s orientaci na dané cile,

— socialni kompetence — jde o schopnost navazovat kontakty a konstruktivni
dlouhodobé¢ vztahy, na jejichz zakladé se uskuteciiuji spole¢né zaméry a cile. Mezi
socialni kompetence patii hlavné naslouchdni, vyjadfovani vlastnich pocitd,
respektovani odliSnych nézori a tolerance,

— osobni kompetence — patii sem hlavné sebereflexe, uméni hodnotit sama sebe s
nadhledem, pozitivni pfistup ke zmé&nam, osobni iniciativa a pfipravenost brat na
sebe odpovednost.

Pojeti podle Tyrona (in Kubes, 2004, s. 34) rozdéluje kompetence, kde zakladem je
rozdéleni do tii kategorii podle oblasti prace kazdého manazera a s tim souvisejicich
potiebnych dovednosti. Uspésnost kazdého manaZera pak zavisi na tom, jak dokaze tyto
kvality rozvijet a uplatiiovat v praxi.
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— Manazerské kompetence — tykajici se dovednosti a schopnosti podporujici vykon
pfi plnéni ukold, napt. feSeni konfliktd, delegovani a koucovani, hodnoceni
zaméstnancl.

— Interpersonalni kompetence — dilezity prvek komunikace, vzniku a prohlubovani
dobrych vztaht se spolupracovniky a zakazniky, napf. vyjednavani, prezentacni
dovednosti, naslouchani/empatie.

— Technické kompetence — spadaji sem dovednosti, které maji vztah ke konkrétni
funkci a umoznuji uspésné plnéni ukold, napt. programovani, tcetnictvi/finance,
analyza a sumarizace.

Bratii Spencerové rozdéluji kompetence na tzv. prahové a odlisujici kompetence.

— Prahové kompetence — Jedna se o zakladni charakteristiky, které by mél kazdy mit
alespon na minimalni urovni pro plnéni ukolda.

— Odlisujici kompetence — Jsou to takové kompetence, které se od primérnych 1i8i
svymi nadprimérné vynikajicimi vykony. Je to takovy vykon, ktery prekracuje
prumérné vysledky, alespon o jednu tGroven. (Kubes, 2004, s. 32)

Tomuto rozdéleni je podobné od Schrodera (in Kubes, 2004), ktery také kompetence
déli na zakladni a jako dals$i kompetence vysokého vykonu.
— Zakladni kompetence — patii sem védomosti a dovednosti pro vykon prace
manazera. Vztahuji se ke konkrétnim ukoltim a zajist'uji efektivitu manazera.
— Kompetence vysokého vykonu — charakterizuji projevy pomérné stabilniho vykonu.
Diky tomuto vykonu dosahuji tymy pod vedenim manaZera nadprimérnych
vysledki. Tyto kompetence roz€lenil na 11 kompetenci vysokého vykonu:
» Kognitivni kompetence
= Vyhledavani informaci
= Tvorba koncept
= Koncep¢ni pruznost
» Motivaéni kompetence
= Rizeni interakce
= Pochopeni druhych
= Orientace na rozvoj
» Smérové kompetence
= Vliv
= Sebedlvera
= Prezentace myslenek
» Vykonové kompetence
= OQrientace na vykon
= Qrientace na cil
(Kubes, 2004, s. 35)

Tyto kompetence tvoii jddro manazerského uspéchu. Nejsou omezeny mistem ¢i
ukolem, ale plati pro vice profesi, organizaci a tim dokazi odlisit primérné
pracovniky od nadprimérnych.

Jak zminil Plaminek (2009) ve své knize, Gspésni lidfi, které jsem mél moznost

poznat, uméli vic nezZ jen definovat zajimavé myslenka a presveédcit o nich své okoli.
Disponovali i solidnimi manazerskymi schopnostmi — nej¢astéji t€émi viz obrazek. Lidé
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dokézi byt ptesvedCivy pouze tehdy, jsou-li pfesvédceni sami o sob€ a vafi tomu, o cem
chtéji presveédcit 1 druhé. Tim, Ze se lidem bude snazit naslouchat, pochopit a brat je vazné,
usnadni cestu lidem k jejich presvédceni.

zadavani ukoll
a delegace

spoluprace hodnocent lidi

zakladni
manazerské
dovednosti
usnadnujici
realizaci
myslenek

vyjednavani

Ve oo

ovliviiovani vztaht
mezi lidmi

Obrazek 8 Manazerské dovednosti lidra
Zdroj: Plaminek, 2009, s. 71

motivace

zvladani konflikt
a konfliktnich lidi

Pozadavkim na zvySovani konkurenceschopnosti a rozvoj firmy podléhaji jednotlivé
organizacéni jednotky i samotni pracovnici. Témto narokim kladenym na manazery fikame
manazerské kompetence.

3.3.2 Typologie kompetence

Dodnes se odbornici neshodnou, které kompetence manaZer nutné potiebuje a které lze
delegovat, tedy vyzadovat od svych zaméstnanct nebo kolegli. Mezi prvnimi lidmi, ktefi
zacali rozlisovat kompetence, byl Boyastiz. On rozd¢lil kompetence na dveé ¢asti:

,»prahové* kompetence neboli zakladni

— vykonové kompetence (Kovacs, 2009)

Prahové kompetence jsou tvofeny znalostmi a dovednostmi potfebnych pro vykon prace,
napft. pldnovani, rozhodovani, delegovani, organizovani, motivovani, hodnoceni atd. Pti
dnesni silné konkurenci si se zdkladnimi kompetencemi nevysta¢ime, proto organizace
vyzaduje od svych zaméstnancii i vykonové kompetence. Ty jsou zamétené piredevsim na
vysledky, jednéni a chovani nez samotnému tsili a irovné znalosti jak u zédkladnich
kompetenci. (Kovéacs, 2009)

Coombe (in Kovécs, 2009) doporucil rozdéleni podle vstupu, vystupu a procest do tii
skupin.

— Kompetence zalozené na vstupu — ptedstavuji schopnosti nebo potencial
¢lovéka, kterymi by mél disponovat, aby dobfe splnil zadany ukol. Schopnost
zahrnuje dovednosti, znalosti a postoje. Ziskavat je mtizeme studiem,
zkuSenostmi nebo vycvikem, nebo je mize mit jedinec vrozeny, a pak se hlite
ovliviuji.

» Kompetence ziskané — ziskané napt. na skolach, firemnich vzdélavanim,
samostudiem, zkuSenostmi s vice profesemi ¢i obory
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» Kompetence, jez jsou jedinci vlastni, vrozené — zde mluvime o
vizionafstvi, uméni iniciovat zmény, schopnost rychle rozhodovat,
uméni nadchnout a motivovat ostatni pracovniky po naro¢né ukoly nebo
mit pfirozenou autoritu

— Kompetence zalozené na vystupu — tykaji se vysledki, které chceme, aby
manazeti dosahovali. Jsou zaloZené na pfedpokladu prokazatelnych a
meéfitelnych vystupt, které dokazuji, Ze pojem kompetence ma smysl jen tehdy,
pokud lze prokazat, ze byly pouzity efektivng.

— Kompetence zaloZené na procesech — jedna se o kompetence spojujici vstupy a
vystupy. Proces pouzivani potiebnych znalosti a dovednosti k dosazeni cilii
osobnich 1 firemnich.

(Kovacs, 2009)

Coombe pii svém rozdéleni kompetic zdiiraznil procesni dovednosti, piedevsim to ,,jak
véci délat™, neomezil se pouze na zakladni slozky.

Manazefi, a pfedevsim uspeSni manazeti ovladaji kompetence ve tfech kombinacich:
— schopnost ptemyslet v souvislostech — posun od analytického k strategickému.

Lidfi prosté maji dar nebo vypéstovany navyk vidét a posuzovat véci v SirSim
kontextu nez ostatni — a to jak v Case, tak i prostoru.

Schopnost piesveédéit okoli — lidé maji vzdy tendenci vétit tém, ktefi vyzatuji
sebedlivéru, a tim také nabizeji jistotu svému okoli. Téméf vSichni tspesni lidii
ovSem také rozuméji lidé ve svém okoli. Umé&ji odhadnout, co se v ¢lovéku déje, a
dat si paci s naladéni na jeho vinu, je-li to tfeba.

Schopnost uvést myslenky do praxe — dilezité je téz, Ze dlouhodobé tspésni lidii se
nikdy nebali obklopovat s lidmi, ktefi jsou v nékterych oblastech, naptiklad

v urcitych manazerskych dovednostech, daleko schopnéjsi nez oni sami. Pro
realizaci myslenek jsou dulezité nékteré manazerské dovednosti, jako napf.
zadavani ukoli a delegace, hodnoceni lidi, motivace, vedeni porad, ...

(Plaminek, 2009)

Jako kazdy jiny ¢lovék mé 1 manazer své silné a slabé stranky, o kterych je dobré védét,
obzvlast’ u manazert. Silné stranky je dobré vyuzivat a zdokonalovat je, naopak slabé
stranky muze bud’ zdokonalit, nebo oslovit, kdo ma v tomto sméru naopak piednost.

Jakysi seznam kompetenci vytvofil F. Bélohlavek, ktery obsahuje:

Zpisob mysleni — operativni mysleni, pruznost mysleni, koncepéni mysleni,
schopnost analyzy.

Vlastnosti osobnosti — asertivita, citova labilita, citova stabilita, priabojnost,
vytrvalost, energie, spolehlivost, pohotovost.

Postoje orientace na zakaznika, orientace v nejistoté, orientace na vykon, kreativita,
tvotivost.

Odborné znalosti — znalost managementu a marketingu, znalost prava, ekonomiky a
financovani, znalost informacni technologie, technické znalosti.

(Sulet, 2008)
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3.4 Zivotni cyklus kompetenci

Stejné tak, jak mame zivotni cyklus vyrobktli, mdme 1 Zivotni cyklus kompetence. Jak
uz jsme zjistili, kompetence se tykaji celé osobnosti cloveéka a nabyvame je béhem celé¢ho
zivota, n€které z nich si uchovame a dale rozvijime, jiné naopak jsou ztraceny.
Kompetence, ktera nam stacily v€era, byl mimofadné, nemusi v soucasné dob¢ byt
dostacujici, napi. vlivem zmény podminek. VEtSinou manazeii potiebu zmény kompetenci
uvédomuji az kdyz pocit'uji absenci pfi fizeni a tvoii se problémy. Je tfeba si uvédomit, ze
piechod z jedné faze ristu na jiny je celkem dlouhy a ndro¢ny proces, ktery se neda
urychlit. U nékterych kompetenci je zivotni cyklus: vznik, rast miry (kvalita, kvantita)
jejich vyuzivani az do excelentni urovné zvladnuti, nékteré vsak po Case oslabi nebo zcela
vymizi, velmi dobfe pozorovatelny.
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CYKLUS Z2IVOTNOSTI

Obrazek 9 Kiivka Zivotniho cyklu kompetenci
Zdroj: Kovacs, 2009, s. 23

Zavedeni novych kompetenci se zpravidla neobjevuje neocekavane. VEtSinou tomu
ptedchazi rozvoj trendii v podnikani, chovani trhu nebo zlepSeni konkurenceschopnosti.
Jak jiz bylo uvedeno, dileZitou roli pii zméné kompetenci hraji manaZzefi a samotny
podnik.

Kovacs (2009) v souvislosti s vyvojem kompetenci, které v urcité fazi dosahnout
pomysIného vrcholu, zacal rozliSovat Ctyfi situace, které mohou nastat po dosazeni
zminéného vrcholu:

— Zanik kompetence nastane naptiklad pfi prosazovani uz nevyhovujicich standardt
vykonu, blokovani dalezitych informaci apod. Opakované uplatiiovani
nevyhovujicich kompetenci mize vézt az k ohroZeni organizace na konkuren¢nim
trhu;

— Udrzovani téch kompetenci, které se osvédcily v fizeni a jsou stale aktudlni i do
budoucna, naptiklad motivovani pracovnikd, delegovani, planovani, feSeni
konfliktt aj.;
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— Rozvoj kompetence prostiednictvim dalSiho vzdélavani a rozvoje mize manazer
prodlouzit jeji Zivotnost;

— Nové kompetence se napiiklad zavadéji pfi zméné organizacni struktury, vznikaji
nové pravomoci, odpovédnosti, ukoly.
(Kovacs, 2009)

Nékteré kompetence vsak i navzdory Casu a zménam ve firm¢ stale hraji dilezitou roli.
Proto je nutné je udrzovat a rozvijet, a tak pokud mozno co nejvice prodlouzit jejich
zivotni cyklus.

3.5 Kompetencni model

Hronik (2008, s. 30) ,,Kompeten¢ni model predstavuje uréitym zptisobem
uspotradané kompetence.* Dale Hronik (2008, s. 43) dodava ,,Kompetencni model neni
cestou tvorby standardu, ale cestou k fizeni diverzity a vykonu.* Hronik (2008) také
ptirovnava kompetencni model k most, po némz kraci lidé z pravé strany (personalni
strategie), aby naplnili business strategii (cile organizace) na levé stran¢ mostu. Obrazek
Bartonikové (2010) ptedstavuje pomyslny Hronikiv most mezi hodnotami a popisem
prace.

“H [\ |

Obrazek 10 Kompetenéni model jako most
Zdroj: Bartoiikova, 2010

Kubes (2004, s. 60) ,,Kompetencni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni
ukoll v organizaci. Pro ptehlednost a snaz§i méteni jsou tyto védomosti, dovednosti a dalsi
charakteristiky obvykle seskupeny do vice homogennich celkil, nazyvanych kompetence.*
Kubes na rozdil od Hronika uz model povazuje za urcité kombinace kompetenci, které
vznikaji sjednocenim charakteristik jedince do celki.

Kovacs s Kubes se shoduji, jelikoz oba tvrdi, ze kombinace kompetenci jsou
zakladem pro efektivni plnéni tkoltl a kompetence shlukuji do celkt. ,,Modely kompetenci
popisuji v rizné mife detailnosti konkrétni kombinace znalosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu plnéni ukolt ve firmé. Tyto
kombinace jsou pak pro piehlednost a ti€ely méfeni strukturovany do rizné velkych celkd,
které mohou byt oznacovany jako soustavy, mapy, profily, skupiny a seznamy
kompetenci.” (Kovacs, 2009, s. 48)

Kompetenéni model je ¢asto vyuzivan jako nastroj k dlouhodobému méteni
vykonnosti zaméstnanctl, s tim souvisi i mira méfitelnosti chovani zaméstnanci.
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Kompetenc¢ni model se ve vétSing€ piipadl zavadi, kdyz firma prochazi reorganizact, ktera
se tyka organizace prace, ale také pfijimanim novych hodnot a firemni kultury.

3.5.1 Druhy kompetenénich modelii

Jak vime, kombinace dovednosti, znalosti a ostatnich charakteristik osobnosti jsou
popisem modelii kompetence potiebné k plnéni tkold. Existuje nékolik druhii
kompetencnich modeli, a to jaky model a s jakou mirou konkretizace kompetenci si
podnik zvoli zalezi pouze na ném.

Kubes (2004, s. 61) popisuje tii typy kompetencnich modeli, které vznikaji
V organizacich:

— Model ustiednich kompetenci — zahrnuje kompetence spolecné a nevyhnutelné pro
vSechny zaméstnance v organizaci, bez ohledu na pozici v hierarchii ¢i na roli.
Spadaji sem kompetence jako: spolupréce, zlepSovani procesti, dodrzovani
standardi jakosti a jiné. Tyto kompetence jsou potiebné na vSech trovnich.

— Specificky kompetenéni model — miize byt vytvoreny za ucelem identifikace téch
kompetenci ¢i kvalit manaZzert, které jsou potieba k zefektiviiovani prace
manazera. Do tohoto modelu se prolinaji i podnikatelské zaméry firmy. Zpravidla
se jedna o detailni popis charakteristik ocekavaného chovani manazerti doplnény o
podnikatelské cile jejich useki, oddéleni ¢i procest a cilti organizace na nejblizsi
roky.

— Genericky kompeten¢ni model — nabizeji firmam vétSinou uceleny seznam
kompetenci, vétSinou shodnych pro vSechny nebo vétSinu manazerskych pozic v
organizaci, napiiklad schopnost fesit problémy. Jiné chovani bude vyzadovéano u
toho, kdo ptichazi do kontaktu se zdkazniky (dlraz spiSe na interpersondlni
dovednosti), a odlisné budou poZadavky na chovani u toho, kdo fesi problémy
prevazné technického charakteru. V tomto ptipadé se klade diiraz spiSe na
analytické schopnosti. Kazdy pracovnik napliiuje stejnou kompetenci jinym
zpusobem. Pokud se model ujme, pak si ho kazdy podnik upravi podle svych
ptredstav. Pak se podoba specifickému modelu ale s mensimi ndklad a pracnosti.

Hronik (2008) tikd, Ze pfi sestavovani kompeten¢ni modelu je tieba dodrzet nékteré
zasady:
- kompetencni model obsahuje nejvyse 10-12 kompetenci,
- vytvafi most mezi firemnimi hodnotami na strané€ jedné a job description na strané
druhé,
- plati pro vSechny nebo alespoii pro kli¢ové pozice ve firmé,
- jesdileny, coz obvykle znamena, zZe byl vytvofeny nejen shora, ale 1 zdola, po jeho
vytvofeni je neustale ozivovan.
Problém n¢kdy nastava praveé s poctem kompetenci. Pti vysokém poctu se stava model
obtizn¢ méfitelny a ztraci jednoduchost. Naopak, kdyz je pocet maly, job description je
nedostacujici. Pfitom je dulezité, aby pracovnik dobie zvladal svoji roli ve struktufe fizeni,
pfestoze se s nim vnitin€ neztotoziuje, ale jeho role to vyzaduje.
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3.5.2 Pristupy k tvorbé

Ptistupti k tvorbé kompetenci je vice a kazdy ma své vyhody a nevyhody. Jaky si
dana firma vybere zélezi jen na ni. Jak tikd Bartoiikkova: ,,konkrétni volba zavisi naptiklad
na zameru, vizi a strategii firmy, odviji se od klicovych cilt firmy, cilii a zaméri v oblasti
lidskych zdrojt, od stupné rozvoje organizace, od vnéjsich podminek, finan¢nich a
casovych moznosti. Volba piistupu vSak také zavisi na tom, jaky druh kompetenci chceme
identifikovat, zda ndm napftiklad jde spiSe o prahové kompetence nebo o kompetence
vysokého vykonu, zda nam jde o kompetence klicové Ci generické, zda se chceme zaméftit
spiSe na ,,praktiky* nebo spiSe na ,,vlastnosti* atd.* (Bartonkova, 2010)

Muzeme definovat nékolik typi modeli kompetenci. Podle Hronika (2008), 1ze
kompetenéni model rozd€lit na 3 ¢asti, z nichz pak miizeme vytvotit maximalné 8 typi
modeli.

Kombinace mékkych
Méidé faktory a tvrdych faktor(
Pozorovatelné chovani
Pozorovateiné chovani a potencid)
Plo$ny model Hlerarchicky mode!

Obrazek 11 Typologie kompetenéniho modelu
Zdroj: Hronik 2008, s. 70

Stejné jako Hronik i Kubes (2004) rozdélil model do 3 ¢asti, avsak déleni je podle
zéméra firmy:

— model astfednich kompetenci — definuje kompetence spole¢né a nevyhnutelné
pro vSechny zaméstnance firmy, bez ohledu na pozici v hierarchii ¢i roli,

— specificky kompeten¢ni model — jeho cilem identifikovat ty kvality
(kompetence) manaZzera, které ho ¢ini ispéSnym v konkrétni pozici v konkrétni
firmé,

— genericky kompetencni model — nabizi osvédCeny seznam kompetenci,
obycejné na konkrétni pozici, které mohou byt aplikovany obecné v jakékoliv
firme; vyhodou je zejména ¢asova Uspora, nevyhodou je, ze nezohlednuje
specifika konkrétni firmy.

Rothwell a Lindholm (1999) dosli k rozdéleni modelu na tii ¢asti, se kterym se
VvV mnohém shoduji s rozdélenim podle Kubese:
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— deskriptivni (vyptjceny) ptistup — nedochézi k vytvareni nového
kompeten¢niho modelu. Ve firmé je pouzit model, ktery byl jiz vytvofen,
obdoba generického modelu. Tento pfistup je vyhodny zejména z hlediska
naklad a Casu, vynalozeného na prizkumy a tvorbu nového modelu.

— kombinovany pfistup — pfizplisobuje uz vytvoreny kompeten¢ni model
specifikim organizace na zakladé ¢asové nenaro¢nych metod, jako jsou fizené
diskuze s projektovymi skupinami, dotaznik zjist'ujici miru potiebnosti
kompetenci, strukturovany rozhovor na identifikaci kritickych udalosti pii
plnéni ukold v danych pozicich. Model je vyuzivan pro podniky, které vybiraji
z velkého mnozstvi kompetenci.

— pristup Sity na miru — zcela se lisi od pfedchazejicich dvou piistupt, jelikoz
identifikuje zcela nové kompetence, které zajist'uji na urcité pozici
nadstandardni vykon, na zdkladé¢ mapovani organizacniho terénu. Je ¢asove,
nakladove a metodologicky nejnarocné;jsi.

(in Kubes, 2004)

3.6 Meéreni tirovné kompetenci

V okamziku, kdy médme definovany manazerské kompetence na jednotlivych
pozicich, je potfeba zjistit na jaké urovni jsou dané kompetence u pracovnika rozvinuty.
»Podstatné pro méfeni kompetenci je, zda je mozné spolehlive zjistit, na jaké tirovni jsou u
manazeru potiebné kompetence rozvinuty.* (Kubes, 2004, s. 76) Méfeni nam umozni
zjistit rozdil mezi skute€nym a poZzadovanym stavem. Zjistény rozdil bychom méli co
nejvice eliminovat. Tento rozdil je klicovy pro vybér a rozvijeni kompetenci vhodnym
Skolenim, aby doslo, k jiZ zminéné eliminaci.

Existuje nekolik pfistupii a metod, jak urcit irovné kompetenci, avSak kazdy piinasi
jiné vysledky. Lisi se v pfesnosti posouzeni, ndrocnosti pouziti a vhodnosti pro rizné typy
kompetenci. Pfedmétem méfeni byvaji znalosti a dovednosti, ale Casto byvaji zahrnuty
vlastnosti, a dokonce i postoje pracovniki v podniku.

V souvislosti s méfenim kompetenci pracovniki Kubes (2004) rozlisuje ¢tyti hlavni

oblasti metod vyuzivané pii méteni irovné kompetenci:

— Behavioralni pfistup — vychdzime z chovani pracovniki. Vyskoleni pracovnici
sleduji, jak se manazeti chovaji v konkrétnich situacich nebo pfi riznych cvicenich,
zZ toho identifikuji kompetence. Po vyhodnoceni jsme schopni ur¢it silné a slabé
stranky manazera.

— Analogové metody — Vyuzivame piimo situace, kterym jsou manaZzeti pii praci
vystavovani nebo situace jim podobné. Zkoumdme chovani bezprostiedné po
vyvolané situaci. Zaradit sem mizeme napf. hrani roli, pfipadova studie, skupinova
cviceni, prezentace.

— ,,Analytické metody se na rozdil od metod analogovych pokouseji izolovat podstatu
kompetenci ve smyslu urcitych generickych kvalit ¢lovéka, a tyto pak méfit.
Vychazeji z ptedpokladu, ze existuje urcita spole¢nd skupina rysu, které jsou
univerzalné potiebné a uzitecné. Kubes (2004, s. 86) Na rozdil od metod
analogovych pro tyto metody neni diileZita shoda s realitou. Radime sem testy
schopnosti, predev§im mentalnich, dotazniky zjiSt'ujici miru temperamentu,
motivacni testy, testy zamétené na styl vedeni a fizeni.

Kubes (2004)
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Dale Kubes spole¢né s Kovacsem uvadi, Ze mezi dal§i metody spadd metoda CBI
(Competency Based Interview), Hodnoceni 360°, také nazyvana zpétna vazba. Kovacs
navic dodava metodu sebehodnoceni.

— Metoda CBI - jedna se o rozhovor, béhem kterého manazeti identifikuji a analyzuji
minulé, jiz ukoncené udalosti, v nichz nasledn¢ hledaji jednotlivé kompetence. Tim
se 1i8i od analogové metody, kde vlastné chovani lidi miizeme pozorovat okamzité
— ,,on-line*“. Tuto metodu vyuzivaji podniky pro identifikaci kompetenci, které se
tykaji znalosti fizeni procest, naopak neni nejvhodnéjsi pti identifikaci jednani v
intrapersonalnich vztazich. Kovacs (2009)

— Hodnoceni 360° zpétna vazba — podstatou je vicendsobné hodnoceni kompetenci
manazera prostfednictvim lidi, ktefi s nim nejvice spolupracuji, jako ptimy
nadfizeny, kolegové, podfizeni a podle moZnosti a potieby i interni a externi
zékaznici. Pomaha poznat hodnocenym jejich silné a slabé stranky. ,,Vysledkem
vicendsobného hodnoceni je informace manazerovi o tom, jak jini vidi jeho
chovani, jak ho hodnoti, jak na n¢ ptsobi.“ Kubes$ (2004, s. 89) Vyhodou modelu je
vysoka motivace lidi pfi zménach ve svém vykonu nebo chovéni.

— Sebehodnoceni — vyuZzivaji pouze manazefi v organizacich, ktefi pfijimaji
odpovédnost za vysledky své prace. Manazeti nepodléhaji kontrolam, jelikoz si
sami vyhodnocuji své jednani, vystupy a efektivitu. Jsou ochotni ptijmout kritiku a
ucit se novym metodam. Kovacs (2009)

3.7 Oblasti vyuziti kompetencnich modeli

Kompeten¢ni model, zhruba od pocatku padesatych let, zastdval v oblasti lidského
fizeni velmi dilezitou roli. Byl vniman jako prvek ovlivitujici uspe€Snost firem vyzadujici
profesiondlni piistup a pé¢i. Pomahaji podnikiim zjistit, co je v budoucnu potieba a jaké
chovani je vyhodné podporovat, rozvijet a odméenovat. OvSem je potfeba mit pfedem
ujasnéné cile, aby kompetencni model védél, v ¢em podniku pomoci.

Jak tika Hronik (2008, s. 52): ,,V soufasnosti nemame jiny nastroj, nez je kompetencni
model, ktery by vytvofil jednotny vykladovy ramec pro vybér, hodnoceni, rozvoj a
vzdélavani, popiipadé odmeénovani.*

Behavioralni ‘
interview

| interview Rozvoj
Rozvojovy plan I

B

Hodnoceni
pracovniki

Vybéry

Kompetenéni
model

ampyitmsn Behavioralni
Behavioralni interview
interview TR
Assessment | iy
Centre e

Obrazek 12 Uplatnéni kompetenéniho modelu
Zdroj: Hronik (2008, s. 51)
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Kubes (2004) vidi hlavni ucely vyuziti kompeten¢niho modelu ve:

— Vybéru pracovnikll — pracovnici vybrani praveé prostfednictvim kompetenéniho
modelu, ktery podporuje spolehlivy a objektivni vybér zaméstnancii, dosahuji
lepSich vysledkil nez pii vybéru jingmi metodami. Nabizi ndm standardy pro
hodnoceni kandidatt, tedy zda maji potencial a schopnosti, aby danou pozici
uspésné zvladli.

Pro vybér zalozeny na kompetencich jsou vhodné nasledujici situace:
» Nizky vykon nebo produktivita na diilezité pozici
» Vysoka fluktuace
» Planovani postupu
» Pracovni pozice je naro¢na na dobu zauceni pracovniki
» Organiza¢ni zména

— Rozvoj pracovniki — je uzce spjaty s kariérnim rustem. Jelikoz kompetenéni
modely podporuji zaméstnance v zdokonalovani a firemnim vzdélavani.
Vzdélavani probiha na vSech trovnich fizeni, pro vSechny pracovniky.

V kompetencnim modelu je rozvoj pracovnika vnimam jako dialog mezi nim a jeho
nadfizenym.

— Hodnoceni

— Kariérni rist a planovani postupu — pravidelné hodnoceni Grovné kompetenci nam
umoznuje jistit, zda zaméstnanec mé vhodné kompetence pro dosazeni na danou
pozici, piipadné jaké kompetence zlepsit. Planovani kariéry pracovniki je
dlouhodoby proces vybéru téch nejvhodnéjsich pracovnikl. Proces rozvoj
pracovnika je od zacatku smétovany pro budouci vykonavani dané pozice.
(Kubes, 2004)

Kovacs (2009) také zdiraziiuje dileZitost kompetencnich modeli slouZicich, jak

vidime na obrazku, k vybéru pracovnik, jejich vzdélani a tréninku, odménovani, fizeni
jejich vykonu, planovani kariéry nebo hodnocenti jejich vykonu.
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i amanazerské |
\ kompetence !
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—— ( Trénink

Rizeni vykonu Gis g
/ \ a vzdélavani

Odménovani

Obrazek 13 Vyuziti kompetenci v procesech lidskych zdroji
Zdroj: Kovacs (2009, s. 136)

Vyuziti kompetenc¢nich modelll z pohledl vySe zminénych autori jsou stejnd. VSichni
zdaraziuji vybér pracovniki, k jejich rozvoji, hodnoceni a kariérnimu ristu. Kompetenéni
modely musi byt srozumitelné a snadno vyuzitelné jak pro zaméstnance, tak pro jejich
nadiizené a personalisty v podniku.

3.8 Techniky tvorby kompetenéniho modelu

Vytvafeni modelu je obsahly proces, ktery zahrnuje zdanlivé nevyznamné kroky, bez
kterych by ale mohlo dojit k podstatnym chybam. Podnik miize zavést kompetencni model
svépomoci nebo zprostiedkované pies specialisty. Zakladem v obou ptipadech je
porozumeéni celé koncepci modelu, na zédkladé peclivého a postupného vytvareni modelu.
Zaciné se od kompetence lidi, ktefi jsou v Cele firmy, jelikoz oni chdpou, jaké zmény jsou
nutné a jak jich dosdhnout, jsou ochotni se nové situaci ptizptsobit, a pfedevsim mohou
své znalosti a chovani pfedavat v pribéhu zavadéni modelu svym ptimym nadfizenym.

Podle Kubese (2004, s. 67) by mél byt pii tvorbé kompetencniho modelu vyuzit tento
zpusob postupu:

1. vyjasnéni cile projektu — Podnik by mél mit pfesnou piedstavu o tom, které potieby
ma kompetencni model uspokojit (napt. zvyseni kvality sluzeb, zvySeni
konkurenceschopnosti). Je dilezité, aby na stanoveni potieb se shodli ti lidé,
kterych se projekt tyka.

2. rozsah projektu a stanoveni cilové skupiny — Na zédklad¢ jiz zjisténého cile podnik
je schopen urcit, kterych lidi a pozic by se mél kompetencni model tykat — ¢im je
jedné pracovni pozice, kdy by m¢l ptispét k zefektivnéni prace, pii hodnoceni,
vybéru a rozvoji pracovniku, ktefi danou pozici vykonéavaji. Naopak pokud chceme

38



provést zmény ve firemni kultufe je zapotifebi vytvofit kompeten¢ni model napfic
vSemi pozicemi.

3. vybér ptistupu — Zde miize vyuzit model preskriptivni kombinovany nebo ptistup
Sity na miru. Konkrétnéji byla zminka o téchto modelech na strané¢ 35.

4. sestaveni projektového tymu — Jeho existence je dulezita kvili naro¢nosti celého
projektu. Projektovy tym by mél byt sloZzen z osob odpovédnych za implementaci
modelu, klicovych manazert cilovych utvar, projektovy lidr pro ziskéni podpory
uvnitf firmy. Ukolem projektového tymu je ureni parametrii vystupti a definovani
méfitelnych kritérii uspéchu modelu.

5. 1identifikace riiznych trovni vykonu dat v dané pozici — Musime si urcit kritéria
pozadovaného vykonu na dané pozici, aby bylo mozné nésledné¢ u pracovniku
zjistit, zda dosahuji nadprimérného vykonu, primérné¢ho neb podprimérného.

6. sbér dat a analyza — V této fazi jiz probiha samotna tvorba modelu, kdy vyuzivame
uvedenych technik a postupti. Vysledkem je kompetencni model.

Tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu je slozena ze tii fazi:

— piipravna faze — identifikace klicové pracovni pozice, ziskani informace o
cilech, strategii a faktorech tispéchu organizace a popis organizacnich
struktur. Abychom ziskaly vSechny zminéné informace, vyuzivaji se k tomu
strukturované rozhovory s manazery. Dulezitou ¢asti pfipravné faze je
definovat ,,zda nas zajima poznani kompetenci, které odpovidaji za tispéch
manazerl v soucasnych podminkach organizace, nebo zda chceme
ohodnotit aktudlni potencial manazerti z pohledu budoucich o¢ekéavani.*
Kubes (2009, s. 47) Postup, ktery pocita s budouci vizi, se nazyva postupem
hypotetickym, ptipadné hodnotové orientovanym z toho divodu, ze
reflektuje ménici se firemni hodnoty. Tento model se uplatituje tam, kde
firma prochazi organiza¢nimi zménami ¢i zménou kultury spolecnosti.
Pouziti obou pfistupt je opravnéné, rizikem zvoleni piistupu popisujici
soucasné podminky je to, Ze dochazi k ziskavani charakteristik zalozenych
na minulosti.

— faze ziskavani dat — zplsoby ziskavani podrobnych informaci o pracovni
pozici, ktera je nebo bude vykonavana. Spencer a Spencer 1993 (in Kubes
2004, s. 48) pouziva Sest rliznych technik. Vybér jednotlivych technik zavisi
na zaméru projektu, ale také na Casovych nebo finanénich moZznostech.
Mezi techniky Spencera (1993) se patii: ziskavani dat, jedna se o rozhovor
¢1 metodiku kritickych situaci, panely expert, prizkumy, databéaze
kompeten¢nich modeld, analyza pracovnich tkolt ¢i ptimé pozorovani.

— féze analyzy a klasifikace informaci a nasledné tvorba a popis kompetenci a
kompetenéniho modelu — je ovlivnéna zamérem a rozsahem projektu i
pouzitymi technikami sbéru dat. Dochézi ke zpracovani velkého mnozstvi
dat, pii kterych je potieba vybrat jen ty, které pfimo popisuji aktivity
pfispivajici k usp&Snym nebo netspéSnym vykonim. Dale je zapotiebi
pomoci popisu a tvorby kompetence popsat pozadované chovani v plném
vykonu. V této fazi kompetence pojmenovavame a nasledné se tvoii
stupnice, podle které se pak posuzuje uroven kompetence. (Kubes, 2004)

7. validizace kompeten¢niho modelu — Po vytvoteni predbézného modelu je zapotiebi
dany model ovéfit zda, ,,model opravdu popsal takové chovani, diky kterému
manazeti dosahuji nadpriimérnych vysledki* Kubes (2004, s. 68). Je dilezité, aby
byl model spolehlivy pro dalsi hodnoceni, vybér a identifikaci potfeb pracovnika na
dané pozici. Nejcastéjsim zpiisobem validace je forma dotazniku a jeho néasledna
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8.

analyza. Uvadi popisy chovani, a k jejich vyhodnoceni se vyuziva nastroj 360° zpétna
vazba. Tato zpétna vazba funguje na principu hodnoceni v§ech lidi, ktefi jsou s danou
0sobou v pracovnim kontaktu, napf. nadiizeni, podfizeni, sam hodnoceny, zakaznici.
Ovsem je zapotiebi dostate¢né mnozstvi hodnocenych manazerti. Nasledna analyza
overi, jak piesné byla kompetence stanovena.

piriprava kompeten¢niho modelu k pouzivani — Posledni faze obsahuje
implementaci kompetenéniho modelu do podniku. Ta je velmi usnadnéna, pokud se
ti, ktefi budou pfimymi uzivateli kompeten¢niho modelu, na jeho tvorb¢ piimo
podileli.

Pilatova (2008, s. 21) doporucuje postup pfi tvorbé kompetenéniho modelu v
nasledujicich deviti krocich:

1.

w

3.8.1

zjisténi aktudlnosti a srozumitelnosti popisu pracovni pozice — Dulezitost je kladena
na spravny popis pracovni pozice a pozadavky kladené na danou pozici, aby byly
srozumitelné, adekvatni a aktualni.

zformulovani napln¢ prace pomoci tloh

piifazeni uloh k rolim manazera

definice kompetenci — Nutné mit definované kompetence pro danou pozici, které
nezbytné pro jeji vykon.

uréeni §kaly urovni - Skala se stanovuje po uréeni kompetenci v riizném poétu, ale
vétSinou v rozmezi 3-10 Grovni. Musi byt srozumitelnd a jednotlivé Grovné musi
byt jasné odlisSeny. VSechny kompetence v kompetenénim modelu maji stanoveny
stejny pocet trovni.

definice celofiremnich kompetenci — Tyto kompetence jsou zvoleny na zakladé
firemnich hodnot platnych pro viechny zaméstnance. Uroveii kompetence miize byt
bud’ u vSech zamé&stnanct stejna nebo se mize lisit na jednotlivych pozicich €1
rolich.

vybér klicovych kompetenci — Nasledné dochézi k vybéru, kdy je jsou vybrany ty,
nevyskytuje n¢jaka kompetence vicekrat. Pokud tomu tak je, a u kazdé z nich je
urcena jind pozadovand Uroven, zvoli se nejvyssi pozadavek.

slouceni kli¢ovych kompetenci s celofiremnimi — Jestlize opét zjistime, Ze néktera
kompetence je uvedena vicekrat, pak vybirame tu s nejvétsi Grovni.

redukce poc¢tu kompetenci — Redukce je nezbytna, kdyZ soubor kompetenci
piekrocil ¢islo deset

Porovnani zpiisobu tvorby kompeten¢niho modelu Pilatové a KubeSe

Zatimco Kubes cely proces spojuje S tvorbou kompetencniho modelu, od urceni cile,

volbou pfistupu tvorby, samotnou tvorbou kompetenéniho modelu, az po validizaci a
implementaci modelu, naopak Pilafova se orientuje pouze na tvorbu kompeten¢niho
modelu. Tento postup velmi podrobné popisuje tvorbu kompetenéniho modelu. Pilafova
uvadi devét kroktl k jeho vytvoreni. Téchto devét krokd Kubes zahrnul od jedné faze,
kterou je Sbér dat a analyza. Tuto ¢ast maji oba autofi téméf totoznou. Podle ziskanych
informaci oba z autort identifikuji jednotlivé kompetence, jimz ptisuzuji jednotlivé
urovné. Na rozdil od Kubese Piladfova obohatila kompetencni model o celofiremni
kompetence. Také se odliSuje tim, Ze do svého modelu zahrnula role, kterym ptisuzuje
ulohy dané manazerovi. Tim se kompetencni modely od sebe odlisuji.
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Pro tuto praci byl zvolen postup podle Kubese. Byl zvolen z toho divodu, Ze je
detailnéjsi a predevsim, jak bylo jiz feceno, kompletné zahrnuje proces tvorby
kompeten¢nich modelt véetné validizace neboli ovéfeni o spravnosti sestaveni a
pouzitelnosti ve spolecnosti.
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4  Vlastni prace

rowr

V nasledujici ¢asti prace nejprve predstavim spolecnost, pro kterou budu kompetencni
model vytvaret, konkrétné pozice manazer. Dale pak bude sestaven vlastni kompetenéni
model podle jedné z jiz zminénych technik podle odborné literatury. V dalsi ¢asti
bakalétské prace bude dany pracovnik vyhodnocen podle vytvoifeného modelu a bude
provedeno nasledné hodnoceni kompetencniho modelu pro jeho realné vyuziti.

4.1 Spolecnost pojiStovna

Tato spolecnost je univerzalni pojistovnou s dlouholetou, 190letou, a bohatou
tradici. Poskytuje jak individualni Zivotni a nezivotni pojisténi, tak pojiSténi pro klienty
Vv oblasti priimyslovych a podnikatelskych rizik. V roce 2006 byl stoprocentni podil
preveden do nové vzniklé spolecnosti CZI Holdings N.V. Od roku 2013 sviij podil
V holdingu postupné rozprodava spolecnosti Generali.

V dnesni dob& mé pfiblizn¢ 5 600 obchodnich zastupcti na 4 500 distribucnich
mistech. PojiStovna spravuje vice neZ sedm miliond pojistnych smluv a ve svém drZeni ma
22,6% podil na domacim trhu. Tim zaujima dlouhodob¢ vedouci pozici pojistného trhu.
Dtikazem toho jsou mnoha oceni klientll, Siroké vetejnosti i odbornik.

4.1.1 Zakladni organizacni schéma pojist'ovny

Valna hromada

Dozor¢i rada Vybor pro audit

Pfedstavenstvo
spole¢nosti

Clen Clen
pfedstavenstva pfedstavenstva

Predseda Mistopfedseda Clen
pfedstavenstva pfedstavenstva pfedstavenstva

jgjr,?;'ﬂi;accé‘g Provoz a finance

Pojistné - technicky
avar

Retailovy Korporatni
obchod obchod

Obriazek 14 Zakladni organiza¢ni schéma pojistovny
Zdroj: interni zdroje spole¢nosti
4.1.2 Charakteristika pracovni pozice
V praktické ¢asti se budu zabyvat pozici Manazer obchodni skupiny, konkrétné

manazer obchodni skupiny pro dany kraj. Jeho pfimy nadfizeny je Krajska teditelka. Déle
manazer spolupracuje s krajskym tajemnikem, s pojistovacimi poradci, s trenéry, se
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specialisty naboru. Naopak sob¢ podiizené ma ptimo samotné obchodniky, pfipadné
asistentku.

Jakozto nadfizeny zprostfedkovatel ma na starost budovani, rozvijeni obchodni
skupiny a kontrolu jeji ¢innosti, véetné jim fizenych administrativnich pracovniki. Clentim
své Obchodni skupiny je ndpomocen pii sestavovani pojistnych smluv a jejich uzavirani.
Ugastni se vybéru a naboru novacka. Duiraz je kladen na jejich potencial adaptace a
kariérni riist. Dohlizi na vzdélavani a profesni rozvoj Obchodni skupiny. Sleduje aktualni
trzni podminky. Podili se na zkvalithovani Obchodni skupiny v daném kraji. Prabézné
informuje Krajského feditele a dalsi osoby v kariérni hierarchii o plnéni stanovenych cila a
ukolit Obchodni skupiny i svych vysledkii.

Sam se aktivné zacastiiuje systému vzdélavani, kde ma presné stanoveno, v jakém
obdobi se musi ztcastnit jakého Skoleni. CoZ pro n¢j znamena projit Skoleni ve vSech
oblastech pojisténi, nasledné se z nékterych z nich sklada zkousky. Ziskané znalosti a
zkuSenosti vyuziva v fizeni a motivovani Obchodni skupiny.

4.1.3 Pracovni napli pozice — manaZer obchodni skupiny
— Vedeni svéfeného obchodniho tymu
— Zodpovédnost za vykon sveéreného tymu
— Podpora, rozvoj a motivace tymu s orientaci na vysledek
— Aktivni Gc¢ast na naboru novych pracovniki
— Aktivni spolupréace s tréninkovym oddélenim pti adaptaci novacki do provozu

— Aktivni spoluprace s dal§imi oddélenimi — procesy, fizeni provozu, interni
trénink

— Poskytovani pravidelného hodnoceni

— Monitoring a hodnoceni obchodu

— Pravidelny reporting smérem k nadrizenému

— Reseni nestandardnich z4kaznickych pozadavki a reklamaci a stiznosti

— Vyborné znalost pojistovacich produktt a procesti spole¢nosti

Pozadavky pro vykon pozice:

— Aktivni pristup k osobnimu rozvoji, ochota ucit se nové véci
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— Organizacni a komunikacni dovednosti
— Nutna znalost prace na PC
— Orientace v produktech a procesti pojistovny

(interni zdroj pojistovny)

4.2 Tvorba vlastniho kompetenéniho modelu

Prvni krok pfi tvorbé kompeten¢niho modelu na pozici Manazer obchodni skupiny je
ujasnéni si cile. Cilem tvorby pro tuto bakalatskou praci je vytvoteni kompeten¢niho
modelu je definice pozadovaného vykonu pro pozici Manazera obchodni skupiny.
Vysledkem bude zlepSeni obchodnich vysledki, zvySeni naborii a spokojenost zakaznikd.
Rozsah tohoto projektu seje uplatnitelny na uvedenou pozici v ramei celé Ceské republiky.

Dale si ur¢im postup, podle kterého budu kompetenc¢ni model sestavovat. Pro tuto
bakalafskou praci jsem si zvolila pfistup Sity na miru.

Naésledujici krok, pti tvorbé kompetencniho modelu, je sestaveni projektového tymu,
ktery bude slozen z lidi, jez dobfe znaji danou pozici a jsou zodpovédni za tvorbu a
samotnou implementaci. Tento tym lidi bude sloZen z ManaZera obchodni skupiny,
Krajske reditelky, krajsky tajemnik, krajsky trenér.

Ve fazi, kterd bude nasledovat, identifikujeme tirovné vykonu na dané pracovni pozici.
Kompetence budeme bodovat na $kéale od jedné do étyi. Ctyistupiiova $kala je vybrana
z toho divodu, ze Hronik (2006, s. 42) tika, ze trojstupiiova neni v praxi vhodna. To z toho
davodu, protoze hodnotici vybira ve vétSin€ ptipadl stfedni hodnotu a dosahuje se u ni jen
malého stupné rozliseni tirovni. Ctyfdilna pak nabizi vétsi rozdilnost mezi jednotlivymi
stupnémi a je také prvni stupnice bez sttedové hodnoty.

Uroveii Nazev trovné
1 Podstatné zmény ke zlepSeni
2 Diléi zmény ke zlepSeni
3 Plny, poZadovany vykon
4 Mistrovsky vykon

Tabulka 1 Identifikace irovni kompetenci
Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky vycCteme, jak byly nastaveny nazvy trovni kompetenci a k nim pfifazené
urovné. Prvni uroven — podstatné zmény ke zlepSeni je spiSe zafazena pro nové manazery
na dané pozici pii definovani startovnich dovednosti. Na této urovni by kompetence méli
setrvat maximalné po dobu zkuSebni doby. Druhd Groven — dil¢i zmény ke zlepSeni ndm
tika, ze stac¢i mensi zlepSeni v kompetencich k plnému vykonu na dané pozici. Tteti Groven
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— plny, pozadovany vykon, jak je zfejmé uz z nazvu, tato uroven je zadouci, nami
pozadovana pro stav kompetenci. Ctvrta uroven — mistrovsky vykon vyjadiuje
nadstandardni vykon. U pracovnika, ktery dosahuje této urovné, mizeme fict, Ze plné
splinuje pozadavky treti urovné, a navic ma potencial dal§iho kariérniho rastu, mize
zastupovat svého nadfizeného nebo podporovat a rozvijet své kolegy.

Dalsi krok, asi nejdilezitéjsi cast celé tvorby kompetencniho modelu je sbér dat a

jejich analyza. Identifikace klicovych projevii chovani pozadovaného na pozici manazer
obchodni skupiny probéhla prostfednictvim rozhovori s kontaktnimi osobami spole¢nosti
a Z internich materidlll. Z vySe uvedené néplné prace na dané pracovni pozici bylo vybrano
devét klicovych kompetenci, které jsou podstatné pro danou pozici.

Jednotlivé kompetence:

Rizeni vykonu

Budovani tymu

Rozvoj tymu

Orientace na zdkaznika

Kooperace

Komunikacni a prezen¢ni dovednosti
Odborné dovednosti

Osobni rozvoj

Pro kazdou kompetenci byla stanovena hodnotici trovein dle vyse zminéné stupnice.
PoZzadovana uroven pro kazdou kompetenci je tieti uroven, tedy plny, pozadovany vykon.
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Pro kompetenci Rizeni vykonu je charakteristicka predev$im orientace na vysledek,
zodpovédnost v realizaci a dosahovani cilt, dale pak stanoveni cil. Pro danou pozici je
pozadovana tieti uroven této kompetence, tedy plny, pozadovany vykon.

Uroven

Kompetence — Rizeni vykonu

1

Nema uplny piehled o vysledcich tymu

Zna pouze cile nikoliv cile dil¢i

Nestanovuje realné cile

Dostate¢né nemonitoruje ani neridi uroven vykonu

K lepSim vysledkiim dokaZe tym vést pouze kratkodobé
Nepredchazi poklesu vykonu, Fesi pouze nasledky

Zna diléi i celkové cile tymu

Nefresi prevenci poklesu vykonu, nehledi do budoucnosti
Stanovuje realné cile, ale ne vZdy ovéruje jejich plnéni
Primarné se vénuje pouze slab§im ¢lenim tymu

SnaZi se, aby jeho tym podaval dostateny vykon, ne vZdy ale
dosahuje poZadovanych vysledki

Ma komplexni prehled o plnéni diléich i celkovych cila
Piedvida problémy a rizika, ktera mohou mit dopad na plnéni
cili

Stanovuje realné cile

PInéni cili pribézné ovéruje a pravidelné o nich informuje
¢leny svého tymu

Vénuje se v§em pracovnikiim (individualné i tymové)
Dosahuje poZzadovanych vysledki

Vyuziva moZnosti nadstandardnich cili, splnénim celkového
cile pro néj prace nekon¢i

Ma vizi, pro kterou dokaze ziskat sviij tym

Aktivné predava zkuSenosti svym kolegiim

Je pro ostatni vzorem

Tabulka 2 Kompetence — Rizeni vykonu
Zdroj: vlastni zpracovani
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V kompetenci Budovani tymu je nezbytné, aby byl manazer schopny vybudovat fungujici
tym, podporovat ho a umét spravné motivovat jednotlivé ¢leny tymu. Také je dalezité, aby
manazer dokazal v tymu vybudovat a udrzet pozitivni atmosféru.

Uroveti Kompetence — Budovani tymu

1 - Atmosférou v tymu se nijak nezabyva — nevytvari tym
- Nedokaze resit piipadné konflikty v tymu
- Jeho zpiisob motivace neni cileny a efektivni
2 - Vi, Ze je potieba zlepsit atmosféru v tymu, ale nevi jak
- Je schopen urovnat pripadny konflikt v tymu
- Umi tym podpofit a ocenit
- Neumi rozeznat to, co motivuje jednotlivé ¢leny tymu, jeho
zpusob motivace proto neni vZdy cileny a efektivni
3 -V tymu vytvari pozitivni vztahy a buduje atmosféru divéry
- Podporuje Cestné a spravedlivé chovani v tymu a sam se podle
toho chova
- Predchazi konfliktiim
- Podporuje a vénuje se vSem ¢lentim v tymu
- Motivuje ¢leny tymu Kk lepsim vysledkiim
4 -V tymu buduje nadstandardni vztahy
- Pro sviij tym a kolegy je moralni autoritou

Tabulka 3 Kompetence — Budovani tymu
Zdroj: vlastni zpracovani
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Velmi diilezité je i kompetence Rozvoj tymu, kterd se zabyva profesnim i odbornym
rozvojem ¢lent tymu a schopnosti manazera své podfizené hodnotit a davat jim
konstruktivni a efektivni zpétnou vazbu. I zde je pozadovéna tteti iroven kompetence.

Uroveii Kompetence — Rozvoj tymu

1 - Hodnoceni a zpétnou vazbu provadi nepravidelné, a to pouze u
nejslabSich ¢lent tymu
- Neni schopen identifikovat slabé stranky a rozvojové potreby
¢lent tymu
- Nedava svému tymu prileZitosti k rozvoji

2 - Cleny svého tymu hodnoti pravideln&
- DokaZe u vSech €lenii svého tymu identifikovat silné stranky a
rozvojové potireby
- Poskytuje zpétnou vazbu, je v§ak nevyvazena, soustiedi se
pouze na detekovani slabych stranek tymu

3 - U vSech ¢lent tymu je schopen identifikovat jejich silné

stranky a rozvojové potieby

- Nastavuje individuélni rozvojové plany spolu se ¢leny svého
tymu

- Priabézné a efektivné hodnoti a podava v§em ¢lentiim tymu
konstruktivni a vyvaZenou zpétnou vazbu

- Zapojuje tym do diskusi a snaZi se od néj zjistit, jejich
ocekavani a pirani v dalSim rozvoji

4 - Dlouhodobé sleduje potencial svych podfizenych a vyhodnocuje
ho s ohledem na jejich moZny kariérni rist

Tabulka 4 Kompetence — Rozvoj tymu
Zdroj: vlastni zpracovani
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Charakteristika kompetence Orientace na zdkaznika spociva ve vedeni svéteného tymu se
zaméefenim na porozuméni zakaznického pohledu a vytvaieni hodnot pro zakaznika
(kvalitniho a nadstandardniho servisu).

Urovei Kompetence — Orientace na zakaznika

1 - Neuprednostiiuje potieby zikaznika
- Je zakaznicky orientovan pouze pri FeSeni stiZznosti zakazniki
- Tym nevede takovym zpiisobem, aby se predchazelo
stiZznostem a reklamacim od zakaznikua
- Jeho emoce ve vztahu k zakaznikovi nejsou vZdy adekvatni v
dané situaci

2 - Umi identifikovat potieby zakaznika, av§ak nedokazZe k tomu
sviij tym vZdy vést
- Dokaze od svych podrizenych prevzit problematicky hovor a
vyresit jej se zakaznikem tak, aby byl zakaznik spokojen a
predeslo se tak pripadnym reklamacim ¢i stiZnostem
- Uvédomuje si odpovédnost za zakaznikovu spokojenost
- Umi navazovat vztahy s klienty

3 - U svého tymu rozviji proklientské mysleni
- Vede sviij tym k poskytovani kvalitniho zakaznického
servisu
- Vyhodnocuje a aktivné zlepSuje kvalitu zakaznického
servisu
- Pravidelné ziskava od riiznych zdroji zpétnou vazbu na sviij
tym v oblasti zakaznické spokojenosti
- Aktivné planuje projekty smérujici ke zlepSeni sluZeb a
zavadi je ve svém tymu
- Ve vypjatych situacich dokaZe vyborné zvladat své emoce
4 -V oblasti orientace na zakaznika plati za vzor nejen pro ¢leny
svého tymu, ale i pro své kolegy
- Spolecné s oddélenim tréninku upravuje a zlepSuje procesy a
metodiky komunikace se zakazniky

Tabulka 5 Kompetence — Orientace na zakaznika
Zdroj: vlastni zpracovani
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Kompetence — Kooperace charakterizuje to, jakym zplisobem se manazer stavi ke
spolupraci s kolegy v ramci celé spolecnosti.

Uroveii Kompetence — Kooperace

1 - Nezajima se o spolupraci ¢i déni mimo své oddéleni
- Pokud je ke spolupraci vyzvan, je jeho pristup pasivni (déla
pouze to, co je nezbytné nutné)
- Na skupinovych tikolech se podili spiSe pasivné
- Pokud nemusi, spolupraci s jinymi oddélenimi nevyhledava
- Snazi se vétSinu ukoli Fesit sam, i kdyz k tomu nema
dostatené informace a dovednosti.

2 - Prvotni podnét ke spolupraci vétSinou nevychazi od néj
- Pokud je ke spolupraci vyzvan, je na tymovém ukolu schopen
dobie kooperovat
- Sdili a nabizi informace
- Rozviji vztahy pro budouci spolupraci

3 - Aktivné a bez problému spolupracuje s ostatnimi ¢leny tymu,
kolegy a jinymi oddélenimi nap¥i¢ spolecnosti
- Vyznamné prispiva k plnéni skupinovych tikoli
- Iniciuje spolupraci a sdili se spolupracovniky informace a
zkuSenosti
- Vyhodnocuje piinosy spoluprace, ziskava zpétnou vazbu a
dava podnéty ke zlepSeni v FeSeni skupinovych ukoli

4 - Vyznamné prispiva k rozvoji daného projektu
- Casto byva ¢lenem projektového tymu za své oddéleni
- Vyhodnocuje a dava zpétnou vazbu v§em zucastnénym

Tabulka 6 Kompetence — Kooperace
Zdroj: vlastni zpracovani
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Kompetence Komunikac¢ni a prezentacni dovednosti na pozici manazer obchodni skupiny je
velmi zaddouci. Slovni zdsoba méla byt na dobré Grovni napti¢ celym obchodnim centrem.
Manazer obchodni skupiny by mél dale jasné a srozumitelné formulovat myslenky, mit dobré
presvédCovaci schopnosti, umét argumentovat a piijimat nazory ostatnich. Dale by mél ovladat
prezentacni dovednosti a byt schopny svou prezentaci zaujmout.

Uroveti Kompetence — Komunikacni a prezenta¢ni dovednosti

1 -V komunikaci a prezentacich chybi struktura
- Nedokaze dobre vyjadrit cil svého sdéleni
-V ramci prezentovani se soustiedi pouze na svoji prezentaci
- Nezapojuje publikum
- NedokaZe prezentaci prizpisobit pFijemci
- Nedokaze reagovat na dotazy
- Neni dostatecné pripraven
2 - Prezentace ma strukturu a logiku
- Dokaze sdélit jasny cil
-V prezentaci umi sjednotit formu s obsahem
- PFi prezentacich neni zcela presvéd¢ivym Feénikem
- NedokaZe zaujmout celé publikum
- Ne vidy je schopen pohotové reagovat na pripadné dotazy ¢i
namitky
3 - Jasné a srozumitelné formuluje mySlenky (pisemné i verbaln¢)
- Pri prezentacich uvadi priklady, vlastni zkuSenosti
- Umi zaujmout skupinu
- Predchazi namitkam, na pripadné namitky reaguje
konstruktivné
- Umi argumentovat a respektuje nazory ostatnich
- Vita a rozviji nazory ostatnich
4 - Je excelentni Fe¢nik
- DokéazZe strhnout celé publikum
- Na sva vystoupeni ma vynikajici ohlasy
- Je schopny reprezentovat

Tabulka 7 Kompetence — Komunikaéni a prezenta¢ni dovednosti
Zdroj: vlastni zpracovani
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Chovani charakteristické pro kompetenci Pieddvani informaci, je srozumitelné, jasné a
vCasné predavani informaci svéfenému tymu. Pii sd€lovani zejména negativnich informaci
je nezbytna loajalita ke spolecnosti. I zde je pozadovana tfeti uroven této kompetence.

Uroveii Kompetence — Piedavani informaci

1 - Informace svému tymu predava nepravidelné
- Informace si neovéruje
- Nedokaze rozliSit dileZitost informaci, ¢imzZ sviij tym bud’
zahlcuje nepodstatnymi informacemi, nebo naopak tymu
nepredava dilezité informace
- Nedokaze svému tymu sdélovat negativni informace
(rozhodnuti managementu)
- Neni vZdy loajalni k firmé
2 - Pravidelné predava svému tymu ziskané informace
- Ne vidy informace ovéruje
- Neovéruje, zda ¢lenové jeho tymu piredanym informacim
spravné rozumi
- DokazZe rozliSit a predat dileZité informace
- Negativni informace (rozhodnuti managementu) predava
svému tymu bez vysvétleni
3 - Zodpovédné a v¢as predava informace potiebné pro praci
svého tymu
- Vidy jasné a srozumitelné vysvétluje rozhodnuti a s nim
souvisejici kroky
- Ovéruje, zda jeho tym sdélenym informacim spravé rozumi
- Vidy informace ovéruje
- Zvlada prezentovat negativni informace (rozhodnuti
managementu) a upresiiuje jejich divody a priciny
- Vidy je loajalni k firmé
4 - DokéazZe negativni informace podat v souvislostech takovym
zpusobem, Ze je lidé prijmou bez negativnich reakci

Tabulka 8 Kompetence — PFedavani informaci
Zdroj: vlastni zpracovani

52



Kompetence Odborné dovednosti jsou nezbytnou soucasti kazdodenni ¢innosti Seniora,
vedouciho tymu. Patfi mezi n¢€ znalost produktti a procest napfi¢ spolecnosti, znalost
prostiedi Microsoft Office, prace na PC.

Urovei Kompetence — Odborné dovednosti

1 Ziakladni znalost produktii a procesii spole¢nosti
Uzivatelska znalost MS Office, nedostatecna pro rychlou a
efektivni tvorbu reporti
Zakladni piehled o finan¢nim a pojistném trhu

2 Dobra znalost produktii a procesi spolenosti, ne v§ak na
takové trovni, aby dokazal pomoci p¥i FeSeni slozitéjSich
situaci svym podrizenym
Dostateéna znalost MS Office pro kazdodenni ¢innost
Zakladni orientace v programech, které nejsou soucasti jeho
kaZdodenni prace
Ovlada zakladni vyuZiti reporti — dokazZe je vytvaret, Cist a
vyvozovat z nich spravné zavéry

3 Vyborna znalost v§ech produktii spole¢nosti
Produkty a procesy spolec¢nosti ovlada tak, Ze je schopen svym
podrizenym poradit.
SW a procesy pouzivané jeho tymem zna na takové urovni, Ze
dokaze aktivné davat podnéty pro jejich zlepSeni a
zefektivnéni
Znalost MS Office na velmi dobré urovni
Aktivné pracuje s reporty — vytvari, vyvozuje spravné zavéry,
dokaze je aktivné vyuZit pro svou praci
Mz piehled o konkurencnich produktech
Dobi‘e zna finandni a pojistny trh

4 Vyborna znalost produktii a procesii napri¢ celou spole¢nosti

Pravidelné prispiva ke zlepSovani procesi a produktia
spoleénosti

Vynikajici znalost MS Office

Vytvari a zlepSuje reportovaci nastroje

Je expertem na financni a pojistny trh

Tabulka 9 Kompetence — Odborné dovednosti
Zdroj: vlastni zpracovani
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Kompetence Osobni rozvoj ukazuje to, jak manazer piistupuje k vlastnimu rozvoji, jeho
schopnost ucit se novym vécem, ochotu se dale vzdélavat a zlepSovat se ve své praci. [ v
této kompetenci je pozadovana tieti uroven.

Uroveii Kompetence — Osobni rozvoj

1 - Nema potiebu se vzdélavat
- Nehleda prilezitosti k rozvoji
- Vyuziva pouze svych dosavadnich zkuSenosti a znalosti
- K sebevzdélani ma negativni postoj
2 - Uvédomuje si potfebu rozvoje, ale pouze na zakladé
doporuceni od nad¥izeného
- Nedokaze urdit priority v oblasti vlastniho rozvoje
- Pracuje pouze na rozvoji svych silnych stranek
3 - Sam si uvédomuje potireby dalSiho vzdélavani a rozvoje
- Prijima a podili se na tvorbé svého rozvojového planu
- Je schopen sebereflexe a dokaZe identifikovat své silné stranky
a rozvojové potieby
- Je otevieny novym moZnostem a zkusenostem
4 - Sam si stanovuje ambiciézni rozvojovy plian
- Priabézné pracuje na svém rozvoji
- Aktivné vyZaduje od ostatnich zpétnou vazbu

Tabulka 10 Kompetence — Osobni rozvoj
Zdroj: vlastni zpracovani

Po sestaveni pfedbéZného kompetencniho modelu jsem jej prezentovala kontaktnim
osobam ve spolecnosti. Po zpétné vazbé od nich jsem zjistila, Ze je tfeba, aby doslo u
kompetenci Budovani tymu, Rozvoj tymu a Komunikacni a prezenta¢ni dovednosti
k rozsifeni o n&jaké body, které detailnéji dokazi popsat jednotlivé urovné.

Naopak mi bylo doporu¢eno z kompetence Rizeni vykonu odstranit bod ,,dosahuje
vysledkt®, a to z toho dlivodu, Ze se nejedna o kompetenci, ale o vysledek prace manaZera.
Z tohoto hlediska ho tedy nemtzeme samostatné hodnotit. VSechny uvedené kompetence
modelu byly navrzeny tak, aby spliiovali stanovené cile, pfi dosaZeni tieti irovni
kompetence. Dalsi diivod pro odstranéni bylo to, Ze je moznost nastaveni nerealnych cilt,
pak neni mozné tyto cile splnit, proto taky neni vhodné hodnotit schopnosti a chovani
manazera.
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U kompetence Budovani tymu, bylo potieba zaradit do popisu trovni spolupraci s
oddélenim HR (Human Resources), neboli persondlnim odd€lenim. Pfi budovani tymu je
nezbytné, aby se manazer obchodni skupiny aktivné podilel na vybérovych fizenich na
pozici prodejce a umél spravné pokladat otazky, které sméiuji k identifikaci potencialu
uchazece.

Uroveti Kompetence — Budovani tymu

1 - Ukast na vybérovych Fizenich je nepravidelna
- Pristup na vybérovych Fizenich je pasivni
- Dokaze uchazeci popsat jeho budouci napln prace
2 - Aktivné se ucastni vybérovych Fizeni, ale nedokaZe spravné
pokladat otazky smérujici k identifikaci potencidlu uchazece
- Umi uchazece zaujmout a dobi'e mu vysvétlit naplii jeho prace
3 - Aktivné se ucastni vybérovych rizeni
- Pri vybéru novych ¢lentii dokaze identifikovat potiebny
potencial pro vykon pozice

Tabulka 11 Doplnéni kompetence — Budovani tymu
Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetence Rozvoj tymu byla po doporuceni taktéz rozsitena, a to o zapojeni manazera
do adaptace novych ¢lend svého tymu. Je dilezité, aby manazer spolupracoval s oddélenim
tréninku a aktivné se do adaptace zapojoval uZ od samotného zacatku, radil novym ¢lenim
tymu a ovétroval jejich znalosti ziskané tréninkem.

Uroveti Kompetence — Rozvoj tymu

1 - Nezapojuje se do adaptace novych ¢lenii, spoléhd pouze na
trénink
- Nenavazuje na adaptaci novych ¢leni, neovéruje si jejich
dovednosti a znalosti ziskané tréninkem
2 - Neni aktivnim pravodcem v adaptaci novych ¢lent, rady a
podporu poskytuje pouze na vyZadani, s oddélenim tréninku
spolupracuje
- Navazuje na adaptaci novych ¢lenii, ale ne vZdy ovéruje jejich
dovednosti a znalosti ziskané tréninkem
3 - Aktivné spolupracuje s oddélenim tréninku p¥i adaptaci
novych ¢lentu
- Vénuje novym ¢leniim pozornost a pomaha p¥i orientaci v
novém prostiedi
- Vidy ovéfuje dovednosti a znalosti novych ¢lent ziskané
tréninkem
4 -V pripadé potreba je schopen zastoupit trénink v adaptaci
novacki

Tabulka 12 Doplnéni kompetence — Rozvoj tymu
Zdroj: vlastni zpracovani
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Kompetence Komunikacni a prezenta¢ni dovednosti byla rozsifena o chovani manazera pfi
prezentacich smérem ke svému publiku. Je nutné, aby manazer komunikujici se svym
tymem byl schopny svému publiku pfi prezentacich naslouchat, dokéazal dat ptilezitost a
prostor pro diskusi, klast oteviené otazky a tym aktivné zapojovat do diskuse.

Uroveti Kompetence — Komunikacéni a prezentacni dovednosti
1 - Nedava prostor pro diskusi
2 - DokézZe publiku naslouchat
3 - Publikum aktivné zapojuje do diskuse
- Klade oteviené otazky

Tabulka 13 Doplnéni kompetence — Komunikaéni a prezenta¢ni dovednosti
Zdroj: vlastni zpracovani

Po odebrani a doplnéni jednotlivych bodi, doslo k sestaveni kone¢ného
kompeten¢niho modelu, ktery vidime na nasledujici stran€. Z daného modelu jsem
sestavila hodnotici dotaznik. Tento dotaznik byl po tipravach piedlozen pro vyplnéni
hodnotiteliim jako nadfizeny, podiizeny, sebehodnoceni, abych zjistila jeho vyuzitelnost
vV praxi.
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Kompetence

Rizeni vykonu

Charakteristika

Orientace na vysledek, zodpovédnost v realizaci a dosahovani cili,
stanovovani redlnych cila

1. Uroven

Nema uplny pi‘ehled o vysledcich tymu

Zna pouze cile nikoliv cile dil¢i

Nestanovuje realné cile

Dostate¢né nemonitoruje ani neridi uroven vykonu

K lepSim vysledkim dokaze tym vést pouze kratkodobé
Nepredchazi poklesu vykonu, i‘'e§i pouze nasledky

2. Uroven

Zna dil¢i i celkové cile tymu

Nefesi prevenci poklesu vykonu, nehledi do budoucnosti
Stanovuje realné cile, ale ne vZdy ovéfuje jejich plnéni
Primarné se vénuje pouze slab§im ¢leniim tymu

3. Uroven

Ma komplexni piehled o plnéni diléich i celkovych cili
Predvida problémy a rizika, ktera mohou mit dopad na plnéni
cila

Stanovuje realné cile

PInéni cili pribéZné ovéruje a pravidelné o nich informuje
¢leny svého tymu

Vénuje se v§em pracovnikum (individualné i tymov¢)

4. Uroven

Vyuziva moznosti nadstandardnich cili, splnénim celkového
cile pro néj prace nekonci

Ma vizi, pro kterou dokaze ziskat sviij tym

Aktivné piredava zkusSenosti svym kolegtim

Je pro ostatni vzorem

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetence

Budovani tymu

Charakteristika

Vybér budoucich pracovnikii s pomoci HR, budovani pozitivni
atmosféry, stmelovani tymu, motivace a podpora

1. Uroven

Utast na vybérovych Fizenich je nepravidelna

Pristup na vybérovych fizenich je pasivni

Dokaze uchazeci popsat jeho budouci napli prace
Atmosférou v tymu se nijak nezabyva — nevytvari tym
NedokaZe feSit pripadné konflikty v tymu

Jeho zpiisob motivace neni cileny a efektivni

2. Urovenl

Aktivné se ucastni vybérovych fizeni, ale nedokaZe spravné
pokladat otazky smétujici k identifikaci potencidlu uchazece
Umi uchazece zaujmout a dobi'e mu vysvétlit napli jeho prace
Vi, Ze je potieba zlepsit atmosféru v tymu, ale nevi jak

Je schopen urovnat pripadny konflikt v tymu

Umi tym podpofit a ocenit

Neumi rozeznat to, co motivuje jednotlivé ¢leny tymu, jeho
zpusob motivace proto neni vZdy cileny a efektivni

3. Uroven

Aktivné se ucastni vybérovych Fizeni

P¥i vybéru novych €lent dokaZe identifikovat potiebny
potencial pro vykon pozice

V tymu vytvari pozitivni vztahy a buduje atmosféru davéry
Podporuje cestné a spravedlivé chovani v tymu a sam se podle
toho chova
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Piedchazi konfliktim
Podporuje a vénuje se vSsem ¢lenim v tymu
Motivuje ¢leny tymu k lepSim vysledkiim

4, Uroven

Je schopen samostatné vést vybérové rizeni
V tymu buduje nadstandardni vztahy
Pro sviij tym a kolegy je morilni autoritou

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetence

Rozvoj tymu

Charakteristika

Vénuje se adaptaci novych ¢lentd a profesnimu i odbornému rozvoji
stavajicich zaméstnanci, schopnost hodnoceni a zpétna vazba

1. Uroven

Nezapojuje se do adaptace novych ¢leni, spoléha pouze na
trénink

Nenavazuje na adaptaci novych ¢lent, neovéruje si jejich
dovednosti a znalosti ziskané tréninkem

Hodnoceni a zpétnou vazbu provadi nepravidelné, a to pouze u
nejslabsich ¢lent tymu

Neni schopen identifikovat slabé stranky a rozvojové potieby
¢lenu tymu

Nedava svému tymu prileZitosti k rozvoji

2. Uroven

Neni aktivnim privodcem v adaptaci novych ¢lend, rady a
podporu poskytuje pouze na vyZadani, s oddélenim tréninku
spolupracuje

Navazuje na adaptaci novych ¢leni, ale ne vidy ovéfuje jejich
dovednosti a znalosti ziskané tréninkem

Cleny svého tymu hodnoti pravidelné

Dokaze u vSech ¢lenii svého tymu identifikovat silné stranky a
rozvojové potieby

Poskytuje zpétnou vazbu, je v§ak nevyvazena, sousti‘edi se
pouze na detekovani slabych stranek tymu

3. Uroven

Aktivné spolupracuje s oddélenim tréninku pii adaptaci
novych ¢lent

Vénuje novym ¢lentim pozornost a pomaha pri orientaci v
novém prostiedi

Vidy ovéiuje dovednosti a znalosti novych ¢lenii ziskané
tréninkem

U vSech ¢lenti tymu je schopen identifikovat jejich silné
stranky a rozvojové potieby

Nastavuje individualni rozvoejové plany spolu se ¢leny svého
tymu

Prubézné a efektivné hodnoti a podiva v§em ¢lentim tymu
konstruktivni a vyvaZenou zpétnou vazbu

Zapojuje tym do diskusi a snaZi se od néj zjistit, jejich
ocekavani a prani v dal§im rozvoji

4. Uroven

V pripadé potieba je schopen zastoupit trénink v adaptaci
novacku

Dlouhodobé sleduje potencial svych podiizenych a
vyhodnocuje ho s ohledem na jejich moZny kariérni rist

Zdroj: vlastni zpracovani
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Kompetence

Orientace na zakaznika

Charakteristika

Vedeni svéfeného tymu se zaméfenim na porozumeni zékaznického
pohledu a vytvéieni hodnot pro zdkaznika — kvalitniho a
nadstandardniho servisu

1. Uroven

Neuprednostiiuje potieby zakaznika

Je zakaznicky orientovan pouze pii FeSeni stiZznosti zakazniki
Tym nevede takovym zpilisobem, aby se prredchazelo stiZnostem
a reklamacim od zikazniki

Jeho emoce ve vztahu k zakaznikovi nejsou vZdy adekvatni v
dané situaci

2. Uroven

Umi identifikovat poti‘eby zdkaznika, av§ak nedokaZe k tomu
svij tym vZdy vést

Dokaze od svych podrizenych prevzit problematicky hovor a
vyresit jej se zakaznikem tak, aby byl zdakaznik spokojen a
predeslo se tak pripadnym reklamacim ¢i stiZnostem
Uvédomuje si odpovédnost za zakaznikovu spokojenost

Umi navazovat vztahy s Kklienty

3. Uroven

U svého tymu rozviji proklientské mysleni

Vede sviij tym k poskytovani kvalitniho zakaznického servisu
Vyhodnocuje a aktivné zlepSuje kvalitu zakaznického servisu
Pravidelné ziskava od ruznych zdroji zpétnou vazbu na sviij
tym v oblasti zakaznické spokojenosti

Aktivné planuje projekty smérujici ke zlepSeni sluZeb a zavadi
je ve svém tymu

Ve vypjatych situacich dokaZe vyborné zvladat své emoce

4. Uroven

V oblasti orientace na zakaznika plati za vzor nejen pro ¢leny
svého tymu, ale i pro své kolegy

Spoleéné s oddélenim tréninku upravuje a zlepSuje procesy a
metodiky komunikace se zakazniky

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetence

Kooperace

Charakteristika

M v

Spoluprace s kolegy naptic¢ spole¢nosti, podileni se na skupinovych
ukolech

1. Uroven

Nezajima se o spolupraci ¢i déni mimo své oddéleni

Pokud je ke spolupraci vyzvan, je jeho pristup pasivni (déla
pouze to, co je nezbytné nutné)

Na skupinovych ukolech se podili spiSe pasivné

Pokud nemusi, spoluprici s jinymi oddélenimi nevyhledava
Snazi se vétSinu ukolu Fesit sam, i kdyZ k tomu nema
dostatecné informace a dovednosti.

2. Uroven

Prvotni podnét ke spoluprici vétSinou nevychazi od néj
Pokud je ke spolupraci vyzvan, je na tymovém ukolu schopen
dobi‘e kooperovat

Sdili a nabizi informace

Rozviji vztahy pro budouci spolupraci

3. Uroven

Aktivné a bez problému spolupracuje s ostatnimi ¢leny tymu,
kolegy a jinymi oddélenimi napii¢ spolecnosti

Vyznamné prispiva k plnéni skupinovych ukola

Iniciuje spolupraci a sdili se spolupracovniky informace a
zkuSenosti
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- Vyhodnocuje piinosy spoluprace, ziskava zpétnou vazbu a
dava podnéty ke zlepSeni v FeSeni skupinovych ukolu

4, Uroven

- Vyznamné prispiva k rozvoji daného projektu
- Casto byva ¢lenem projektového tymu za své oddéleni
- Vyhodnocuje a dava zpétnou vazbu v§em ziacastnénym

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetence

Komunika¢ni a prezenta¢ni dovednosti

Charakteristika

Slovni zésoba na dobré trovni, schopnost jasné a srozumitelné
formulace myslenek, ptesvédCovaci dovednosti, uméni argumentovat
a pfijimani nazorl ostatnich, prezenta¢ni dovednosti a schopnosti
zaujmout

1. Uroveit -V komunikaci a prezentacich chybi struktura
- NedokaZe dobie vyjadrit cil svého sdéleni
-V ramci prezentovani se soustiedi pouze na svoji prezentaci
- Nezapojuje publikum
- Nedokaze prezentaci prizpusobit piijemci
- Nedava prostor pro diskusi
- NedokaZe reagovat na dotazy
- Neni dostatecné pripraven
2. Uroveit - Prezentace ma strukturu a logiku
- Dokaze sdélit jasny cil
-V prezentaci umi sjednotit formu s obsahem
- PrFi prezentacich neni zcela piresvéd¢ivym Fe¢nikem
- NedokazZe zaujmout celé publikum
- Ne vZdy je schopen pohotové reagovat na piipadné dotazy ¢i
namitky
- DokaZe publiku naslouchat
3. Urovei - Jasné a srozumitelné formuluje mySlenky (pisemné i verbalné)
- PFi prezentacich uvadi ptiklady, vlastni zkuSenosti
- Umi zaujmout skupinu
- Publikum aktivné zapojuje do diskuse
- Klade otevirené otazky
- Predchazi namitkdm, na pfipadné namitky reaguje
konstruktivné
- Umi argumentovat a respektuje nazory ostatnich
- Vita a rozviji nazory ostatnich
4. Uroveti - Je excelentni Fe¢nik

- DokéazZe strhnout celé publikum
- Na sva vystoupeni ma vynikajici ohlasy
- Je schopny reprezentovat

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetence

Predavani informaci

Charakteristika

Srozumitelné, jasné a v€asné predavani informaci svéfenému tymu,
loajalita

1. Uroven

- Informace svému tymu predava nepravidelné

- Informace si neovéruje

- NedokaZe rozlisit dilezitost informaci, ¢imz svij tym bud’
zahlcuje nepodstatnymi informacemi, nebo naopak tymu
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nepi‘edava diilezité informace

NedokaZe svému tymu sdélovat negativni informace
(rozhodnuti managementu)

Neni vZdy loajélni k firmé

2. Uroven

Pravidelné predava svému tymu ziskané informace

Ne vzdy informace ovéfuje

Neovéruje, zda ¢lenové jeho tymu piedanym informacim
spravné rozumi

Dokaze rozliSit a piredat dileZité informace

Negativni informace (rozhodnuti managementu) predava
svému tymu bez vysvétleni

3. Uroven

Zodpovédné a véas piredava informace potiebné pro praci
svého tymu

Vidy jasné a srozumitelné vysvétluje rozhodnuti a s nim
souvisejici kroky

Ovéruje, zda jeho tym sdélenym informacim spravé rozumi
Vidy informace ovéruje

Zvlada prezentovat negativni informace (rozhodnuti
managementu) a upi‘esituje jejich diivody a pri¢iny

Vidy je loajalni k firmé

4. Uroven

Dokaze negativni informace podat v souvislostech takovym
zplsobem, Ze je lidé prijmou bez negativnich reakci

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetence Odborné dovednosti
Charakteristika Znalost produktil a procest napii¢ spole¢nosti, znalost prostiedi MO,
prace na PC
1. Uroven - Zakladni znalost produktii a procesi spole¢nosti
- Uzivatelska znalost MS Office, nedostatecna pro rychlou a
efektivni tvorbu reporti
- Zakladni prehled o finanénim a pojistném trhu
2. Uroven - Dobra znalost produkti a procesi spolecnosti, ne v§ak na
takové urovni, aby dokazal pomoci pii FeSeni sloZitéjsich
situaci svym podiizenym
- Dostatecna znalost MS Office pro kaZdodenni ¢innost
- Zakladni orientace v programech, které nejsou soucasti jeho
kaZdodenni prace
- Ovlada zakladni vyuZiti reportii — dokaZe je vytvaret, Cist a
vyvozovat Z nich spravné zavéry
3. Uroveii - Vyborna znalost vSech produktii spolec¢nosti
- Produkty a procesy spole¢nosti ovlada tak, Ze je schopen svym
podfFizenym poradit.
- SW a procesy pouZivané jeho tymem zna na takové tirovni, Ze
dokaze aktivné davat podnéty pro jejich zlepSeni a zefektivnéni
- Znalost MS Office na velmi dobré urovni
- Aktivné pracuje s reporty — vytvari, vyvozuje spravné zavéry,
dokaze je aktivné vyuZit pro svou praci
- Ma pi‘ehled o konkurenénich produktech
- Dobi'e zna financni a pojistny trh
4. Uroveil - Vyborna znalost produktii a procesii napri¢ celou spole¢nosti

Pravidelné prispiva ke zlepSovani procesii a produkti
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spolec¢nosti
- Vynikajici znalost MS Office
- Vytvaii a zlepSuje reportovaci nastroje
- Je expertem na finan¢ni a pojistny trh

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetence

Osobni rozvoj

Charakteristika

Schopnost ucit se novym vécem, ochota se dale vzd¢lavat a
zlepSovat ve své praci

1. Uroven

- Nema potiebu se vzdélavat

- Nehleda prilezitosti k rozvoji

- VyuZiva pouze svych dosavadnich zkuSenosti a znalosti
- K sebevzdélani ma negativni postoj

2. Uroven

- Uvédomuje si poti‘ebu rozvoje, ale pouze na zakladé
doporuceni od nadrizeného

- Nedokaze urdit priority v oblasti vlastniho rozvoje
Pracuje pouze na rozvoji svych silnych stranek

3. Uroven

- Sam si uvédomuje potieby dalSiho vzdélavani a rozvoje
- Prijima a podili se na tvorbé svého rozvojového planu

- Je schopen sebereflexe a dokaze identifikovat své silné stranky

a rozvojové potieby
- Je otevieny novym moZnostem a zkuSenostem

4. Uroven

- Sam si stanovuje ambiciézni rozvojovy plan
- Prabézné pracuje na svém rozvoji
Aktivné vyZaduje od ostatnich zpétnou vazbu

Zdroj: vlastni zpracovani
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Vyhodnoceni urovné kompetenci

U vyplnénych dotaznikl byly u kazdé kompetence vyhodnoceny jednotlivé urovné.
Konec¢ny vysledek urovné kompetenci byl stanoven ptihlédnutim k vysledku nadtizeného
vzhledem Kk tomu, Ze podiizeny nemuize zcela zhodnotit v§echny body. Avsak jejich zpétna
vazba je velice dllezitd a cennd, a to jak pro vedouciho tymu, tak pro jeho nadiizeného.
Pro splnéni tteti urovné — pozadovaného plného vykonu je diilezité splnéni vSech bodi
dané Grovné.

Kompetence Podfizeni Sebehodnoceni Nadfizeny Vysledna uroven
kompetence

Rizeni vykonu 2 4 2 2
Budovéni tymu 2 4 3 3
Rozvoj tymu 3 3 2 2
Orientace na zakaznika 2 3 4 3
Kooperace 3 3 3 3
Komunikacni a 3 3 2 2
prezentac¢ni dovednosti

Predavani informaci 3 3 2 2
Odborné kompetence 2 3 2 2
Osobni rozvoj 4 4 3 4

Tabulka 14 Vysledné irovné kompetenci hodnoceného ManaZera obchodni skupiny
Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky vyse jde vidét, Ze kompetence na tfeti irovni — plného, poZadovaného vykonu
jsou Budovani tymu, Orientace na zdkaznika, Kooperace. Z toho tedy lze usoudit, Ze u
téchto kompetenci nebyly zjistény zadné potieby dalsiho nutného rozvoje.

Ctvrté urovné — mistrovského vykonu dosahla kompetence Osobni rozvoj. Jak Ize vidét,
ackoli nadfizeny zvolil niz§i Groven, tato Groveil mu byla pfidélena jak ze strany své, tak i
svych podiizenych.

dosahly kompetence Rizeni vykonu, Rozvoj tymu, Komunikaéni a prezentaéni dovednosti,
Pfedavani informaci, Odborné kompetence. Ani u jedné kompetence se vSichni hodnotici
neshodli na jednotné Grovni kompetence. OvSem u prvni a posledni se shoduje nadfizeny a
podfizeni. Aby pracovnik ziskal poZadovanou tfeti iroven je zapotiebi zvolit plan rozvoje
a zlepsit dané body.

Vhledem k tomu, ze manazerovi obchodni skupiny nebyla pfifazena prvni uroven u zadné
z kompetenci, Ize tedy usoudit, Ze jeho nedostatky jsou pouze dil¢i.

Celkové tedy lze fici, Ze k dosazeni pozadovaného, plného vykonu je nutné zapracovat na
komunikaci a lep§im zplisobem predavat informace. Dale by mél manazer vénovat veétsi
pozornost svym pracovnikiim a sdélovat jim Castéji hodnoceni, vyvazenou zpétnou vazbu a
sledovat a informovat ¢leny své skupiny o plnéni vysledkl. V neposledni fad¢ by se m¢l
manazer zam¢fit na doplnéni informaci o produktech, a to vlastnich tak i konkuren¢nich.
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Cilem této prace bylo zlepseni obchodnich vysledki, zvyseni zakaznické
spokojenosti a zvySeni nabort. Co se tyCe zdkaznické spokojenosti, tedy kompetence
Orientace na zdkaznika, neni tieba zvySovat, jelikoz manazer dosahuje pozadovanych
vysledkt. To stejné plati i u ndborovani, kompetence Budovani tymu. Zaméfit by se mél
manaZera na Rizeni vykonu, ktery dosahl pouze irovné dvé. P¥i zlepseni jednotlivych bodt
se da oCekavat posun do tieti skupiny a tim i nasledné zlepSeni vysledka jeho Obchodni
skupiny.

Tento vysledek byl sdélen hodnocenému manazerovi a jeho nadfizenému. Pii
ziskani zpétné vazby bylo sd€leno, ze uvedené vysledky odpovidaji realité.

5.1.1 Vyhodnoceni kompetencniho modelu

Vytvoteny kompetencni model pro pozici Manazer obchodni skupiny pro danou
spole¢nost slouzi primarné k hodnoceni a definovani potieb. Jak jiz bylo zminéno, byl
zvolen model tvofeny na miru, a to z toho diivodu, Ze nebyly pfedem definovany
kompetence, které manazer na dané pozici ma mit, ale byly dodate¢né identifikovany
autorem préace.

Prvotni reakce pfi pfedani dotazniku kontaktnim osobam k vyplnéni byla obava
Z ¢asové naro¢nosti. Béhem vyplilovani v§ak dotazovani lidé pochvalili jasné a
srozumitelné body u jednotlivych trovni kompetenci, diky tomu bylo vypliiovani
dotazniku jednodussi a rychlejsi.

Jak Ize vidét kompetencni model je schopen u dané pozice zjistit v jakych
konkrétnich kompetenci by se mél hodnoceny zlepsit. U sledované pracovni pozice byl
stanoven cil na zlepSeni obchodnich vysledk, orientaci za zakaznika a zvySeni nabora.
Kompetenéni model dokazal rozpoznat v jaké oblasti by se mél manazer zlepsit, aby
dosahl pozadované Grovné, a tim dosahl stanovenych cili. Konkrétné k dosazeni
pozadovaného, plného vykonu je nutné zapracovat na komunikaci a lepSim zplisobem
predavat informace. Dale by mél pracovnik vénovat vét§i pozornost svym pracovnikiim a
sdélovat jim Cast€ji hodnoceni, vyvaZenou zpétnou vazbu a sledovat a informovat ¢leny
své skupiny o pInéni vysledkl. V neposledni fad¢ se manazer musi zaméftit na doplnéni
informaci o produktech, a to vlastnich tak i konkurenc¢nich.

Podle reakci z vysledu, které byly obdrzeny ze zpétné vazby od kontaktnich osob a
hodnotiteli z dané spolecnosti 1ze usuzovat, Ze vytvoreny kompetenéni model je realné
vyuzitelny pro danou pozici v praxi.
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6 Zavér

Cil této prace byl vytvortit kompetenéni model na pracovni pozici Manazer obchodni
skupiny v pojistovné. Od modelu se o¢ekavalo definovani pozadovaného chovani
manazera na dané pozici. To mélo pfispét ke zlepSeni obchodnich vysledkt, zvyseni
zéakaznické spokojenosti a zvySeni naborovani.

Diky poskytnutym materidlim od kontaktnich osob spolecnosti byly definovany
klicové kompetence manazera pro tuto pozici. Kazda z deviti kompetenci byla rozlozena
na Ctyfi rovng. Tteti troven byla stanovena jako troven, kdy bude manazer plné€ spliovat
pozadavky na jeho pozici. Tato Grovei byla sestavena tak, aby vedla ke zlepSeni a zvySeni
vykonu obchodniho tymu. Piedbézné sestaveny model byl ukézan kontaktnim osobam ze
spole¢nosti. Nasledné po zpétné vazbé byl kompetenéni model upraven o podstatné body,
jimiz byly kompetence 1épe identifikovatelné. Nasledné po ovéteni vyuzitelnosti byl
vytvoren dotaznik, jehoz zaklad tvofil kompetenéni model. Manazer obchodni skupiny byl
hodnocen ze strany ptimého nadiizeného, svych podfizenych a také sebehodnocenim. Zde
bylo mozné se opét presvédcili o redlné vyuzitelnosti tohoto modelu, jelikoz ziskany
vysledek kompetencniho modelu byl potvrzen kontaktnimi osobami i samotnou
hodnocenou osobou.

Vytvoreny kompetencni model je mozné pouzit nejen jako néstroj hodnoceni a
definovani potfeb manazert, ale také pfi jejich vybéru nebo odménovani. Proto aby byl
model skute¢né ptinosny, musi byt dodrzovana urcita pravidla a musi byt provadén
nepretrzité. Jen tak docilime pfinosnosti pfedev§im pro manazery, ktefi prostfednictvim
tohoto modelu maji pfesné definovano, co se od nich na dané pozici ¢eka a ke stanoveni
planti rozvoje.

V této bakalarskeé praci byl hodnocen pouze jeden manazer na této pracovni pozici.
Kubes (2004) uvadi, Ze je zapotiebi dostatecny pocet hodnocenych manazert, jejichz
vykony odpovidaji v§em Grovnim vykonu. Aby dany kompetencni model mohl byt
implementovan ve spolecnosti je diilezité hodnoceni dostate¢ného mnozstvi manazera
k ovéfeni jeho adekvatnosti.

Po provedeni validizace lze fici, Ze vytvofeny kompetencni model je readlné€ vyuZitelny
Vv praxi pro ohodnoceni manazera na dané pozici. Pokud by byly provedeny upravy je
model vyuZitelny 1 pro jiné liniové manaZery 1 v jiné, podobné spolecnosti.
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9 Prilohy

9.1 Vyhodnoceny dotaznik kompetenci — ManazZer obchodni skupiny

Kompetence — Rizeni vykonu nadrfizeny podfizeni sebehodnoceni

- Nema uplny piehled o vysledcich tymu - - -
- Zna pouze cile nikoliv cile diléi - - -
- Nestanovuje realné cile - - -
- Dostateéné nemonitoruje ani nefidi Uroven - - -
vykonu

- Klepsim vysledkim dokaze tym vést pouze - - -
kratkodobé

- Nepredchazi poklesu vykonu, fesi pouze nasledky | - - -

- Znadiléii celkové cile tymu X X -
- Nefesi prevenci poklesu vykonu, nehledi do - - -
budoucnosti
- Stanovuje realné cile, ale ne vidy ovéfuje jejich - - -
plnéni 2 2 4
- Primarné se vénuje pouze slabsim élenim tymu - X X
- Ma komplexni prehled o plnéni diléich i X X X
celkovych cila
- Predvida problémy a rizika, kterd mohou mit X X X
dopad na plnéni cila
- Stanovuje redlné cile X X X
- Plnéni cila pribéiné ovétuje a pravidelné o nich | - - X
informuje éleny svého tymu
- Vénuje se viem pracovnikium (individualné i X - -
tymové)
- VyuZiva mozZnosti nadstandardnich cil, splnénim | X - X
celkového cile pro néj prace nekonéi
- Ma vizi, pro kterou dokaze ziskat sviij tym - -
- Aktivné predava zkusenosti svym kolegim X X
- Je pro ostatni vzorem - - X

xX X

Budovani tymu nadrizeny podfizeni sebehodnoceni

- Ukast na vybérovych fizenich je nepravideln X X X
- Pristup na vybérovych fizenich je pasivni - - -
- DokaZe uchazeéi popsat jeho budouci naplii prace | - - -
- Atmosférou v tymu se nijak nezabyva — nevytvari | - - -
tym

- Nedokaze fesit pripadné konflikty v tymu - - -
- Jeho zplsob motivace neni cileny a efektivni - - -

- Aktivné se ucastni vybérovych fizeni, ale - - -
nedokazZe spravné pokladat otazky sméfujici k
identifikaci potencialu uchazeée

- Umi uchazeée zaujmout a dobfe mu vysvétlit X - X
napli jeho prace

- Vi, Ze je potieba zlepsit atmosféru v tymu, ale - X -
nevi jak

- Je schopen urovnat pfipadny konflikt v tymu X 2 X 4 X 3

- Umi tym podpofit a ocenit X X

- Neumi rozeznat to, co motivuje jednotlivé éleny X X X
tymu, jeho zpisob motivace proto neni vidy
cileny a efektivni

- Aktivné se uéastni vybérovych fizeni X -

- P¥ivybéru novych élent dokaze identifikovat X
potiebny potencial pro vykon pozice

-V tymu vytvaFi pozitivni vztahy a buduje X X X
atmosféru davéry

- Podporuje ¢estné a spravedlivé chovanivtymua | X
sam se podle toho chova

- Predchazi konfliktim

- Podporuje a vénuje se viem élentim v tymu

- Motivuje éleny tymu k lepsim vysledkim

- Je schopen samostatné vést vybérové Fizeni

- Vtymu buduje nadstandardni vztahy -

- Pro sviij tym a kolegy je moralni autoritou -

>

x x|

>
<

xX X !

T s

x > x[x x x
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Kompetence — Rozvoj tymu

nadfizeny

podfizeni

sebehodnoceni

Nezapojuje se do adaptace novych &lend,
spoléha pouze na trénink

Nenavazuje na adaptaci novych &lend, neovéiuje
si jejich dovednosti a znalosti ziskané tréninkem
Hodnoceni a zpétnou vazbu provadi
nepravidelng, a to pouze u nejslabsich ¢lent
tymu

Neni schopen identifikovat slabé stranky a
rozvojové potieby &lend tymu

Nedava svému tymu prileZitosti k rozvoji

Neni aktivnim priivodcem v adaptaci novych
¢lend, rady a podporu poskytuje pouze na
vyZadani, s oddélenim tréninku spolupracuje
Navazuje na adaptaci novych ¢lend, ale ne vidy
ovéruje jejich dovednosti a znalosti ziskané
tréninkem

Cleny svého tymu hodnoti pravidelné X
Dokaze u viech ¢lent svého tymu identifikovat X
silné stranky a rozvojové potieby

Poskytuje zpétnou vazbu, je viak nevyvaiena, -
soustiedi se pouze na detekovani slabych

stranek tymu

Aktivné spolupracuje s oddélenim tréninku pri X
adaptaci novych ¢lent

Vénuje novym ¢lenim pozornost a poméha pfi X
orientaci v novém prostiedi

Vidy ovéiuje dovednosti a znalosti novych ¢lent | X
ziskané tréninkem

U viech ¢lent: tymu je schopen identifikovat X
jejich silné stranky a rozvojové potreby

Nastavuje individudlni rozvojové plany spolu se X
¢leny svého tymu

Pribéiné a efektivné hodnoti a podava viem X
¢lenam tymu konstruktivni a vyvaZenou zpétnou
vazbu

Zapojuje tym do diskusi a snaii se od néj zjistit, X
jejich ofekévani a préani v dalSim rozvoji

V pripadé potreba je schopen zastoupit tréninkv | X
adaptaci novacka

Dlouhodobé sleduje potencial svych podfizenych | X

a vyhodnocuje ho s ohledem na jejich moiny
kariérni rast
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Kompetence — Orientace na zakaznika

nadfizeny

podfizeni

sebehodnoceni

Neuprednostiiuje potreby zakaznika

Je zakaznicky orientovan pouze pfi feSeni
stiznosti zakazniki

Tym nevede takovym zpiisobem, aby se
predchazelo stiznostem a reklamacim od
zakaznika

Jeho emoce ve vztahu k zakaznikovi nejsou vidy
adekvatni v dané situaci

Umi identifikovat potfeby zakaznika, aviak
nedokaze k tomu svij tym vidy vést

Dokaze od svych podfizenych prevzit
problematicky hovor a vyfesit jej se zakaznikem
tak, aby byl zakaznik spokojen a predeslo se tak
pripadnym reklamacim ¢i stiznostem
Uvédomuje si odpovédnost za zakaznikovu
spokojenost

Umi navazovat vztahy s klienty

U svého tymu rozviji proklientské mysleni
Vede sviij tym k poskytovani kvalitniho
zakaznického servisu

Vyhodnocuje a aktivné zlepsuje kvalitu
zakaznického servisu

Pravidelné ziskava od riznych zdroji zpétnou
vazbu na sviij tym v oblasti zékaznické
spokojenosti

Aktivné planuje projekty sméfujici ke zlepseni
sluZeb a zavadi je ve svém tymu

Ve vypjatych situacich dokaze vyborné zvladat
své emoce

V oblasti orientace na zdkaznika plati za vzor
nejen pro ¢leny svého tymu, ale i pro své kolegy
Spolecné s oddélenim tréninku upravuje a
zlepSuje procesy a metodiky komunikace se
zakazniky
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Kompetence — Kooperace

nadrizeny

podfrizeni

sebehodnoceni

Nezajima se o spolupraci ¢ déni mimo své
oddéleni

Pokud je ke spolupraci vyzvan, je jeho pFistup
pasivni (déla pouze to, co je nezbytné nutné)
Na skupinovych tikolech se podili spise pasivné
Pokud nemusi, spolupraci s jinymi oddélenimi
nevyhledava

Snazi se vétsinu ukold Fesit sam, i kdyz k tomu
nemd dostateéné informace a dovednosti.

Prvotni podnét ke spolupraci vétSinou nevychazi
od néj

Pokud je ke spolupraci vyzvan, je na tymovém
tkolu schopen dobie kooperovat

Sdili a nabizi informace

Rozviji vztahy pro budouci spolupréci

Aktivné a bez problému spolupracuje s ostatnimi
Eleny tymu, kolegy a jinymi oddélenimi nap¥i¢
spoleénosti

Vyznamné pfispiva k plnéni skupinovych tukola
Iniciuje spolupraci a sdili se spolupracovniky
informace a zkusenosti

Vyhodnocuje pfinosy spoluprace, ziskava
zpétnou vazbu a dava podnéty ke zlepseni v
feseni skupinovych ukold

Vyznamné prispiva k rozvoji daného projektu
Casto byva &lenem projektového tymu za své
oddéleni

Vyhodnocuje a déva zpétnou vazbu viem
ztéastnénym

>
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Kompetence — Komunika¢ni a prezenta¢ni dovednosti

nadrizeny

podfFizeni

sebehodnoceni

V komunikaci a prezentacich chybi struktura
Nedokaze dobie vyjadfit cil svého sdéleni

V ramci prezentovani se soustredi pouze na svoji
prezentaci

Nezapojuje publikum

NedokaZe prezentaci prizptsobit pFijemci
Nedava prostor pro diskusi

NedokaZe reagovat na dotazy

Neni dostateéné pripraven

Prezentace ma strukturu a logiku

Dokaze sdélit jasny cil

V prezentaci umi sjednotit formu s obsahem
Pfi prezentacich neni zcela pfesvédéivym
feénikem

NedokaZe zaujmout celé publikum

Ne vidy je schopen pohotové reagovat na
pripadné dotazy ¢i namitky

Dokaze publiku naslouchat

X X X x|

X X X X

Jasné a srozumitelné formuluje myslenky
(pisemné i verbalné)

PFi prezentacich uvadi priklady, vlastni
zkuSenosti

Umi zaujmout skupinu

Publikum aktivné zapojuje do diskuse
Klade oteviené otazky

Predchazi namitkam, na pfipadné namitky
reaguje konstruktivné

Umi argumentovat a respektuje nazory ostatnich
Vitd a rozviji ndzory ostatnich

X X X X X '

x X

Je excelentni feénik

Dokaze strhnout celé publikum

Na sva vystoupeni ma vynikajici ohlasy
Je schopny reprezentovat

X X X X X 'I><><><>< ><><><><Illlln
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Kompetence — Pfedavani informaci

nadrizeny

podfFizeni

sebehodnoceni

Informace svému tymu predava nepravidelné
Informace si neovéfuje

Nedokaze rozlisit dileZitost informaci, éimz svij
tym bud'zahlcuje nepodstatnymi informacemi,
nebo naopak tymu nepredava dilezité informace
NedokazZe svému tymu sdélovat negativni
informace (rozhodnuti managementu)

Neni vidy loajalni k firmé

Pravidelné predava svému tymu ziskané
informace

Ne vidy informace ovéfuje

Neovéfuje, zda élenové jeho tymu predanym
informacim spravné rozumi

Dokaze rozlisit a predat dulezité informace
Negativni informace (rozhodnuti managementu)
predava svému tymu bez vysvétleni

Zodpovédné a véas predava informace potiebné
pro praci svého tymu

Vidy jasné a srozumitelné vysvétluje rozhodnuti a
s nim souvisejici kroky

Ovéfuje, zda jeho tym sdélenym informacim
spravé rozumi

Vidy informace ovéfuje

2Zvlada prezentovat negativni informace
(rozhodnuti managementu) a upfesfiuje jejich
davody a pFiciny

Vidy je loajélni k firmé

DokaZe negativni informace podat v souvislostech
takovym zpusobem, Ze je lidé pfijmou bez
negativnich reakci

xX X
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Kompetence — Odborné dovednosti

nadfizeny

podfizeni

sebehodnoceni

Zékladni znalost produktt a procest spoleénosti
Uzivatelska znalost MS Office, nedostatecna pro
rychlou a efektivni tvorbu reporti

Zakladni pfehled o finanénim a pojistném trhu

Dobra znalost produkti a procesi spoleénosti, ne
viak na takové urovni, aby dokazal pomoci pfi
feseni slozZitéjsich situaci svym podfizenym
Dostateéna znalost MS Office pro kazdodenni
¢innost

Zakladni orientace v programech, které nejsou
soucasti jeho kaZzdodenni prace

Ovlada zakladni vyuZiti report — dokaze je
vytvaret, Cist a vyvozovat z nich spravné zavéry

Vyborna znalost viech produkti spoleénosti
Produkty a procesy spoleénosti ovlada tak, Ze je
schopen svym podfizenym poradit.

SW a procesy pouzivané jeho tymem zna na
takové urovni, Ze dokaze aktivné davat podnéty
pro jejich zlepseni a zefektivnéni

Znalost MS Office na velmi dobré trovni
Aktivné pracuje s reporty — vytvari, vyvozuje
spravné zavéry, dokaze je aktivné vyuZit pro svou
praci

Ma piehled o konkurenénich produktech

Dobfe zna finanéni a pojistny trh

Vyborna znalost produkti a procest napfié celou
spoleénosti

Pravidelné pfispiva ke zlep$ovani procest a
produkti spoleénosti

Vynikajici znalost MS Office

Vytvafi a zlepsuje reportovaci nastroje

Je expertem na finanéni a pojistny trh

x<
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Osobni rozvoj

nadfizeny

podfizeni

sebehodnoceni

Nema potiebu se vzdélavat

Nehleda prilezZitosti k rozvoji

Vyuziva pouze svych dosavadnich zkusenosti a
znalosti

K sebevzdélani ma negativni postoj

Uvédomuje si potfebu rozvoje, ale pouze na
zékladé doporuéeni od nadfizeného |

NedokaZe uréit priority v oblasti vlastniho rozvoje
Pracuje pouze na rozvoji svych silnych stranek

Sam si uvédomuje potieby dalSiho vzdélavani a
rozvoje

PFijima a podili se na tvorbé svého rozvojového
planu

Je schopen sebereflexe a dokaze identifikovat své
silné stranky a rozvojové potieby

Je otevieny novym moznostem a zkuSenostem

Sam si stanovuje ambiciézni rozvojovy plan
Prubézné pracuje na svém rozvoji
Aktivné vyZaduje od ostatnich zpétnou vazbu
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