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Manazerské kompetence

Managerial competencies

Souhrn

Piedkladana diplomova prace pojednava o kompetencich v organizaci
AIMTEC a.s. V teoretické roviné jsou charakterizovany pojmy manazerské
kompetence, motivy a hodnoty ve vztahu ke kompetencim, kompetenéni modely a
moznosti rozvijeni kompetenci. Vlastni ¢ast prace je zaméfena na identifikaci
pracovnich mist v dané organizaci a jejich analyzu dle pravomoci a odpovédnosti. Jsou
zde urceny kompetence nezbytné ¢i zaddouci pro vykon prace a detailné je vymezen 1
jejich obsah pro lepsi pochopeni, co se pod danym nazvem skryva. Na zakladé
ziskanych znalosti je Vv praci vytvoien kompetenéni model, ktery jednotlivé
kompetence dale rozebird do detailu a umoznuje identifikovat a hodnotit kompetenci

podle pozitivnich a negativnich indikatord.

Summary

This diploma thesis deals with competencies in the organization AIMTEC a.s.
In the theoretical part there are characterized concepts and opinions as managerial
competencies, motives and values in relation to the competencies, competency models
and possibilities of developing competencies. Actual part of this thesis is focused on
identifying jobs in the organization and their analysis according to the authorities and
responsibilities of the employee. There are determined competencies which are
necessary or desirable for the working performance and they are in detail defined by
their content to better understanding what is hidden under their name. There is created

a competency model, which is based on the gained knowledge in this thesis. This



model further elaborates individual competencies, and allows identification and

evaluation in accordance with positive and negative indicators.

Kli¢ova slova: manazer, kompetence, kompetencni model, analyza pracovniho mista,

ro~r

personalni fizeni

Keywords: manager, competency, competencial model, job analysis, personnel

management
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1 Uvod

SoucCasna doba umoziiuje napodobovani produkti a sluzeb. Dokonce i
myslenky mohou byt napodobovany. Ale jednou z véci, které rozhodné nemohou byt
kopirovany, jsou lidé. A jsou to prave lidé, ktefi nesou zaklad pro produkty, sluzby a
mySlenky. Organizace miZe na zakladé lidi vytvaret konzistentni konkurenc¢ni vyhodu
na trhu prace, ale musi umét své lidi poznat, identifikovat jejich silné a slabé stranky,
pracovat s nimi, a tim své zaméstnance neustale posouvat vpied. K tomu organizace
potiebuje znat kompetence svych lidi. Kompetence je schopnost aplikovat sadu
souvisejicich znalosti, dovednosti a schopnosti diilezitych pro uspésné vykonavani
funkci a ukoli v pracovnim prostiedi. Kompetence casto slouzi jako zdklad
dovednosti, které specifikuji uroven znalosti, dovednosti a schopnosti, které jsou
nezbytné pro uspéch jedince, a tim padem jsou nezbytné i pro uspéch celé organizace.
Zna-li organizace potfebné a zadané kompetence svych zaméstnanct, je pro uspéch
nezbytné umét s témito kompetencemi dale pracovat, umét je hodnotit, rozvijet a méfit.
Velice uziteCnym néstrojem pro tuto problematiku je kompetencni model, ktery je
kolekci jednotlivych kompetenci, které dohromady definuji ispéSné pracovni chovani
a ktery umoziuje dalsi rozbor jednotlivych kompetenci a tim padem i poskytuje data

pro dalsi praci s kompetencemi.

Protoze ve spolecnosti AIMTEC a.s. jsou lidé na prvnim misté a spole¢nost si
je védoma konkurenéni vyhody, kterou ji zaméstnanci pfinaseji, je v této spolecnosti
fakticky zajem o zaméstnance, jejich spokojenost a o jejich profesni rozvoj na prvnim
misté. Vzhledem i Kk trendu vysokého ristu pracovnich mist této spole¢nosti
V poslednich letech jsou tyto fakta i divodem volby tématu této diplomové prace.
Kompetenéni model se vyuzije v n€kolika v oblastech. Diky neustdlému navySovani
pracovnich mist je jednou z oblasti pro vyuZiti modelu cely proces, ktery se vénuje
vybéru novych zaméstnancli, protoze model poskytuje pfesny popis toho, jaké
podminky musi uchaze¢ spliiovat. S navySovanim pracovnich mist souvisi 1 dalsi
vyhoda kompetencniho modelu, kterd se projevi v adaptaci novych zaméstnanct,
protoze model poskytuje informace a piedpoklady o chovéni, které se na daném

pracovnim misté od pracovnika oc¢ekavaji. Diky kompetencnimu modelu si bude novy



pracovnik moci lépe predstavit, co se od n¢j na daném pracovnim misté oc¢ekava, uvidi
konkrétni kompetence, které je tfeba na sob¢ analyzovat a zlepSovat. Kompetencni
model umozni a zjednodusi adaptacni proces jak pro nového zaméstnance, tak i
vedoucimu pracovnikovi, kterému novy pracovnik do tymu piisel. Dal§$im momentem
vyuziti kompetencniho modelu pro tuto spole¢nost je okamzik hodnoceni
zaméstnanct, protoze diky modelu nadfizeny pracovnik zna progres rozvijeni
jednotlivych kompetenci svych podfizenych a to mu umoziuje jejich objektivni
hodnoceni. V neposledni fad¢ je model nezbytnym pomocnikem pfti planovéani rozvoje
dovednosti a znalosti, protoze jednoznacné¢ identifikuje slaba mista pracovnikii a

urcuje tedy, na které kompetence se ma vzdélavani sousttedit.

Hlavnim pfinosem této diplomové prace je tedy fakt, Ze model bude ve
spolecnostirealné vyuzivan, a tim pomuize zjednodusit vSechny vySe zminéné procesy.
Zefektivni se vykon manazert a personalistll v procesech vybéru novych zaméstnancii,
Vv jejich adaptaci, v jejich hodnoceni a rozvoji. Diky modelu bude mit spole¢nost
komplexni ptistup k fizeni lidskych zdroji, ktery je zalozen na kompetencich.
Poslednimi, dosud nezminénymi, vSak nemén¢ duleZitymi ptinosy je i konec plytvani
penéz za nevhodné piijaté zaméstnance, ale i uvédomeéni si, Ze kompetenéni model
pomaha pti planovani kariéry klicovych zaméstnancti. Protoze spolec¢nost AIMTEC
a.s. si svych zaméstnanct velice ceni a je si védoma konkurenéni vyhody, kterou v nich
ma4, a i s rostoucim trendem novych pracovnich mist si chce tuto konkurenéni vyhodu
drzet na prvnim misté, je kompetenéni model pro fizeni lidskych zdroji spole¢nosti

vitanym pomocnikem.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je nejprve v teoretické Casti rozebrat a popsat nazory
kvalifikovanych autorti na danou problematiku. Konkrétné je v této ¢asti uveden popis,
co jsou manazerské kompetence, jejich déleni na hardskills a softskills. Nedilnou
soucasti teoretické Casti je 1 rozbor motivll a hodnot, které vedou k rozvoji kompetenci.

Obecné je zde také vénovana ¢ast pouze kompetencnim modelim.

Hlavnim cilem praktické casti diplomové prace je vytvofit konkrétni
kompetencni model, ktery bude ve spolecnosti AIMTEC a.s. realn¢ vyuzivan v praxi.
Tento model rozebira mékké kompetence do detailu a umoznuje identifikovat a

hodnotit kompetenci podle pozitivnich a negativnich indikatord.
Dil¢im cilem je:

- analyza pracovnich mist dle jejich pravomoci a odpovédnosti, pro které bude
kompetenéni model zaméien

- vytvofeni seznamu kompetenci potiebnych pro jednotlivd pracovni mista a
jejich popis

- na zaklad¢ vysledkli seznamu kompetenci ndvrh moznosti a dalSich postupti

pro manazery v podniku, jak s kompetenénim modelem pracovat

2.2 Metodika prace

Na zékladé€ studie adekvatni literatury, kde se mimo jiné odborni autofi vénuji
tématu kompetence, rozvijeni specifickych schopnosti, motivaci, personalnimu fizeni
atd. je sepsana teoreticka Cast této diplomové prace. Jsou zde posouzeny a popsany
jednotlivé nazory autortl na dané téma, které jsou davany do souvislosti a v praktické
Casti poté slouzi jako zasadni odborny podklad pro vytvofeni jednotlivych

kompetencnich modeli.
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Vypracovani praktické ¢asti je dle postupu, ktery je navrzen v knize Michaela
Armstronga - Personalni management. Jsou popsany pracovni pozice, konkrétné
analyzovana pracovni mista. Tento proces zahrnuje sbér, analyzu a usporadani
informaci o obsahu prace s cilem vytvoftit zaklad pro vytvotfeni seznamu kompetenci,
které¢ se od pracovnika na daném misté ocekéavaji. Prvnim krokem pro analyzu
pracovniho mista je ziskani dokumentu, které obsahuji informace o pracovnim misté
a jejich studium. V druhém kroku je na fad€ spoluprace s manazery formou
strukturovaného rozhovoru o pravomocich a zodpovédnostech, které¢ od svych

pracovniki vyzaduji.

Pro vytvofeni seznamu kompetenci potfebnych pro analyzovana pracovni
mista je vyuZzita analyza roli a analyza schopnosti. Analyza roli je provedena pomoci
rozhovoril s manazery a je zaméiena na kompetence, které hraji roli pti vykonu prace
na daném pracovnim misté. Strukturovanym rozhovorem je provedena i analyza
schopnosti, ktera je nasledné zkonzultovana s expertem (konkrétné s personalistou

spolecnosti a externim pracovnikem zabyvajici se testovanim lidi).

Po téchto postupech a jejich dokumentaci je vytvoifen kompetenéni model,
ktery redlné odrazi ziskané znalosti od manazert a experta. Nasledn¢ je v praci navrzen
postup pro klicové uzivatele modelu, ktery ukazuje moznosti dalsi prace s modelem a

jeji mozné vystupy.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Definice zakladnich pojmu

Pocatek odborného zajmu o problematiku manazerskych kompetenci spada do
roku 1973, kdy vyznamny americky psycholog David McClelland firmy a organizace
vyzval k tomu, aby pfi vybéru pracovniki na vedouci pozice braly v tivahu predevsim
kompetence uchazecii a nikoliv jen inteligenci. Diiraz na manazerské kompetence
tehdy predstavoval alternativu k doposud prevladajicimu ptistupu k otazce identifikace
a rozvoji uspéSnych manazerii, ktery byl primarné zalozen na kritériu inteligence
(Kocianova, 2009). Marian Kubes§ a kol. v této souvislosti upfesnuji, ze roli velice
dulezitého podnétu k hledani takovych alternativ ,, ... sehrdly zmény v podnikatelském
prostredi, ve zpusobu, jak se byznys realizoval. Piisobil zde ovsem také pokrok ve vede
a technice. Ukdzalo se, ze manazerské kompetence mohou byt dobrou odpovedi na
otazku, jak obstat v narustajici komplexnosti a dynamice trzniho prostredi (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 14). “

Na uvod této kapitoly Ize spolecn¢ s Vladkou Fischerovou-Katzerovou
a Danou Ceskovou-Lukasovou dale predeslat, ze na problematiku manaZerskych
kompetenci je mozné nahlizet z vice sméru ¢i hledisek. V prvé fad¢ se jedna o hledisko
znalosti, ,,... kde je obecné pozadovano jak vseobecné vzdélani, tak politické a
ekonomické znalosti, odborné znalosti a orientace v technologii, znalost prostredi pro
realizaci. Druhym hlediskem jsou dovednosti — dovednosti administrativniho Fizeni,
Z oblasti financnictvi, technické dovednosti a dovednosti Fizeni (vedeni) lidi.
Poslednim hlediskem manazerskych kompetenci jsou pristupy — tedy viile ridit, chut
viddnout, schopnost prezentace na verejnosti a schopnost empatie (Fischerova-
Katzerova, Ceskova-Lukasova, 2007, s. 67).“ Viechna pravé uvedena hlediska tedy

predstavuji podstatu komplexu manaZerskych kompetenci.

Samotny pojem té€chto kompetenci je vSak nutné nejdiive uspokojive
definovat. Jesté nez tak bude ucinéno, je mozné upozornit, ze Jiti Plaminek spatiuje

v pokusech o definovani pojmu manazerskych kompetenci ur¢ité nebezpeci. Definice
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soubori manazerskych kompetenci totiz podle zminéného autora ,, ... mohou
vzbuzovat dojem, Ze existuje néjaky vidy uspésny manazer, ktery je jimi v zdsadé
definovan. Ve skutecnosti je treba kompetence manazerii sit na miru specifické povaze
uloh, ktere odrazeji jedinecnost podnikani, originadlni detaily Fizeni firem a firemnich
kultur a jedinecnost lidi, kteri pro firmy pracuji (Plaminek, 2008, s. 170).“ Citovana
slova Jitiho Plaminka se primarné nevztahovala k definicim pojmu manazerskych
kompetenci, nybrz spiSe k pokustim o jejich vycerpavajici vycet. Z tohoto pohledu je
autorova pripominka pIn¢ opravnéna a jeho diiraz na specifika jednotlivych organizaci
a individualitu konkrétnich manazerd, které se odrazeji v kompetencich, zcela

relevantni (Plaminek, 2008).

Pti definovani pojmu manaZerskych kompetenci je vhodné vychazet z obecné
definice kompetenci osobnosti, coZ podle Jana Lojdy jsou schopnosti clovéka (napf.
Vv roli pracovnika) ,, ... uspésné vykonavat v daném case, v pozadovaném rozsahu a
V pozadované kvalité konkrétni praci nebo cinnost ... Kompetence jsou tedy
vyjadrenim schopnosti nejen cinnost kvalifikované vykonavat (tedy mit dovednosti),
ale také ji ve stanoveném case a v odpovidajici kvalité dokoncit. Kompetence vyjadruji
rovnéz schopnost flexibilniho jednani v zavislosti na ménicich se okolnich podminkach
(Lojda, 2011, s. 20).“ Je tedy zcela ziejmé, Ze musime zasadné rozliSovat mezi
»pouhymi*“ dovednostmi, které predstavuji moznosti, a kompetencemi, které jsou
naplnénim téchto moznosti. Proto lze s uréitym zjednoduSenim konstatovat, ze

skutecné se pln€ spolehnout miizeme az na kompetentniho ¢lovéka (Lojda, 2011).

Markéta Tureckiova chape pojem manaZerskych kompetenci ve smyslu
pracovni zpusobilosti a profesni kompetence pak ztotoziiuje se skutecnou
profesionalitou pfislusného pracovnika. Samotny pojem profesni kompetence
manazera pak zminéna autorka definuje jako ,, ... soubor takovych schopnosti, znalosti,
dovednosti a také reflektovanych Zivotnich i profesnich zkusenosti, které se promitaji
do pracovniho jednani a slouzi k efektivnimu zviadani pracovnich funkci a roli
vyplhvajicich z pracovni pozice a jez jsou pritom alesponn v urcitych aspektech
(slozkach) prenosné mezioborové (Tureckiova, 2004, s. 31). Je tedy zcela ziejmé, ze

citovana autorka fenomén manazerskych kompetence chape jako komplex souhrnné
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pojatych narokii na manaZera, jejichz realizace ovliviiuje miru uspéSnosti ¢i

neuspesnosti konkrétniho manazera a jeho prace.

Obrazek 1: Schéma pojeti pojmu kompetence

KOMPETENCE potencial k vykonu

l Pravomoc a odpovédnost I

KOMPETENTNOST realizovana schopnost

obecna

Zphsobilost

Ly
4
|

specifické/situaénf

Zdroj: Tureckiova, 2004. s. 31

Souvislost mezi manazerskymi kompetencemi a kritériem uspéSnosti je velmi
dalezita. Ve své praci ji akcentuji také Marian Kubes, Dagmar Spillerova a Roman
Kurnicky. Podle téchto autori fenomén kompetenci obecné a specificky pak
manazerskych kompetenci odkazuje k vnitinim kvalitam konkrétniho ¢lovéka v roli
pracovnika, ke kvalitam, které predstavuji vysledek jeho dosavadniho rozvoje a které
mu umoziuji podavat urcity vykon. Manazerské kompetence jsou tedy podle nich
komplexni schopnosti a dalsi pfedpoklady (zejména motivace) poddvat manazersky
vykon. Komplexni proto, nebot” obvykle zahrnuji vice schopnosti, dovednosti a
mnozstvi védomosti, k nimz lze ptidat i potfebné postoje, hodnoty, zkusenost apod. Je
tedy ziejmé, ze manaZerské kompetence je nutné posuzovat vzdy v konkrétnim
kontextu jednotlivého pracovnika a urcité firmy, spolecnosti, instituce ¢i organizace.
Na jedné strané¢ mame co do ¢inéni s naroky na manazery a stran¢ druhé pak s mirou
schopnosti — ¢i nékdy naopak neschopnosti — manazerti témto narokiim dostat.
Fenomén manazerskych kompetenci se tedy vyznacuje znacnou dynamikou (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004).
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Na zavér této kapitoly predlozené prace lze proto spoleéné s Jaroslavem
VeteSkou a Michaelou Tureckiovou shrnout, ze v piipadé¢ fenoménu profesnich
kompetenci tedy ,, ... nejde o jakousi danost nebo stav, jako je tomu napr. u formalni
kvalifikace, nybrz o schopnost a nutnost menit se, ktera vyzaduje od jedince, aby se
priibézne ucil a rozvijel tak sviij potencial v souvislosti s pozadavky na svou osobni i
profesni zpiisobilost. A tak jediné diky vyuzZivani schopnosti ucit se efektivnim
zpusobem se individuadlni potencidl, kterym jedinec disponuje, miize stat konkurencni
vwhodou pro ného osobné i pro organizaci, v niz pracuje. Tato , ,nadstavba“ —
zprostredkovand kompetencemi — umoznuje jednotlivci rozvijet uspésnou profesni
kariéru. Kompetence proto vnimame jako vyjimecny a jedinecny zdroj organizace a
jednotlivcu, kteri jimi disponuji, kompetence se tak stavaji nejvyznamnéjsimi
hodnotami z Alediska tvorivosti, mysleni, kapacit a zdroju a také hlavni zbrani, jak
uspét v nelehké konkurenci globalizovaného svéta (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 80) “
Citovany text ma sice obecnou platnost, nicmén¢ pravé pro manazery zaveéry tohoto
textu vyznivaji obzvlaSté naléhavé. Souvislost mezi kompetencemi manazerti a

konkurenceschopnosti organizaci je ziejma.
3.2 Manazerské kompetence v kontextu osobnosti

Pokud budeme manaZzerské kompetence posuzovat v kontextu specifik lidské
osobnosti, pak podle Michaela Armstronga zjistime, ze kompetence mohou mit rizné
dimenze, a to napf. dimenzi chovani, dimenzi osobnostnich rysi a také dimenzi
vlastnosti. Zminény autor pak v této souvislosti rozliSuje nasledujici zakladni typy

manazerskych kompetenci (Armstrong, 1999):

- Behaviordlni nebo persondlni (osobni) kompetence: tyto kompetence
predstavuji zakladni vlastnosti jedinct, které tito pfinaseji do svych pracovnich
roli. Pravé tento typ manaZerskych kompetenci je mnohdy oznacovan
terminem mékké dovednosti neboli softskills. Behaviordlni kompetence
zahrnuji napt. interpersondlni dovednosti, dovednosti v oblasti vedeni lidi a
analytické dovednosti. Tento typ kompetenci je pouzivan v procesech fizeni

pracovniho vykonu, vybéru a rozvoje lidi;
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-  Kompetence zaloZzené na praci nebo povolani: tyto kompetence se tykaji
ocekavani na pracoviSti a norem i vystupt, které se predpokladdaji u lidi
vykonavajicich specifické role. Tykaji se vSak spiSe vysledkii nez usili;

- Druhové, zékladni a specifické kompetence: témito kompetencemi disponuji
vSichni lidé v ur€itém povolani, a to nezavisle na pfisluSné organizaci,
spole¢nosti, instituci ¢i firmé, nebo se vztahuji k jejich konkrétni roli. Zakladni
kompetence se mohou tykat vSech pracovnikll organizace vSeobecné. OvSem
specifické kompetence se vztahuji jen na urcita pracovni mista nebo kategorie

zaméstnanct, tedy napt. manazert.

Na to, jakym zplisobem manazerské schopnosti a kompetence koresponduji
S jednotlivymi slozkami osobnosti ¢lovéka a jejimi zakladnimi strukturalnimi rysy,
velmi plastickym zptisobem upozornuje napt. Ivana Folwarczna. Schopnosti manazera
totiz podle této autorky predstavuji jakousi sumu jeho zpusobilosti vykonavat urcitou
funkci nebo dokonce soubor funkci a dosahovat pifitom pozadované urovné vykonu.
Schopnosti a kompetence manazera tedy miuzeme rozdélit do jednotlivych slozek,
které vyjadiuji jejich strukturu a dynamiku a soucasné odrazeji strukturu a dynamiku

osobnosti (Folwarczna, 2010):

- Znalosti: jednd se o soubor informaci o ekonomickém, podnikatelském
a manazerském prostfedi, o technologiich, struktute, podnikové kultuie
organizace, manazerskych koncepcich a metodidch a dalSich socidlnich,
politickych, kulturnich a také o psychologickych faktorech, které¢ by kazdy
manazer mél umét vhodnym zplisobem vyuzit v rdmci vykonu své préace
(Bedrnova, 2000);

- Povahové rysy: jednd se o charakteristické zptisoby, kterymi osobnost reaguje
na stejné skupiny podnétl. Zahrnuji vzorce mysleni, jejichz vysledkem je
charakteristicky zplisob chovani osobnosti v nejriznéjsich situacich. Nalezi
sem iniciativa, pruznost, adaptabilita, sebedivéra, ale téz trpélivost. Neni vSak
mozné vypreparovat univerzalni model idedlni osobnosti a prokazat, ze
osobnost, kterd spliuje jeho pozadavky, dosdhne ve vedouci ¢i manaZerské

funkci jiz pfedem zaruceného Uspéchu;
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Postoje: jsou projevem citéni a zaujimani kladnych, ale také zapornych
stanovisek k riznym jevim a procesim. Odrazeji rovnéz hodnoty, které
konkrétni osoba uznava. Hodnoty pfitom ptedstavuji preference konkrétniho
Cloveéka a projevuji se volbou mezi konkurujicimi si zajmy. Postoje z hodnot
vyplyvajici jsou formovany zkuSenostmi nabytymi béhem Zzivota, pficemz je
ovliviiuje primarné rodina a nasledné pak skola, spole¢nost, kultura. Postoje
lze sice zménit, nicméng jen velmi obtizné a za pouziti silné viile a teprve poté,
co své postoje dikladné pozname (Belz, Siegrist, 2001);

Dovednosti: jedna se o schopnosti jedince vykondvat urcité ¢innosti, aplikovat
znalosti, osobni pfedpoklady a postoje v pracovnim prostiedi. Nalezi sem napf.
o dovednosti odborné-technické, organizacni, analytické, dovednosti
koncepéni a samoziejmé pak mnohé dalsi (Armstrong, 2007);

Zkusenosti: predstavuji znalosti, dovednosti a postoje ziskané dosavadni praxi.
Praktické vysledky ¢innosti manazera vSak nezavisi pouze na délce jeho praxe,
nybrz ptfedevS§im na tom, jak vyuzil své piilezitosti se néemu naucit.
V soucasném dynamickém prostiedi je zapotiebi fesit jedinecné problémy na
ukor rutinnich a opakujicich se problému. Tento fakt zpochybnuje dalezitost
zkusenosti a naopak vyzdvihuje osobnostni a také rozvojovy potencial kazdého

jednotlivého manazera (Koubek, 2001).

3.3 Manazerské kompetence

3.3.1 Hardskills

V literatuf'e zabyvajici se problematikou managementu, fizeni lidskych zdrojt, ale také

napt. andragogiky, se obecné piijima rozliSovani kompetenci na hardskills a softskills.

Toto rozliSeni upiestiuje napf. Zden€k Palan, ktery hovofi o kompetencich ¢i

schopnostech hardwarového typu (tedy hardskills — pozn. aut.), které podle néj

zahrnuji kvalifikaci a praxi, dale pak schopnost obchodovat, okruh kontakti,

schopnost nalézdni podnikatelské strategie apod., a schopnosti ¢i kompetence

softwarového neboli mékkého typu (tedy softskills — pozn. aut.), které zase zahrnuji

pfedevSim objektivnost, komunikativnost, dale pak osobni odpovédnost, vnitini
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integritu, etickou uroven, sebekazen, loajalnost, smysl pro tymovou praci, vhodny

kognitivni styl, tolerantnost apod (Palan, 2013).

Ivana Folwarcznd pak ve své praci k rozdéleni manazerskych kompetenci na
tzv. hardskills na jedné stran€ a tzv. softskills na strané druhé ptistupuje nasledujicim

zpusobem, pricemz zdaraziuje jejich souvislosti (Folwarczna, 2010):

- Odborné kompetence (hardskills): ptedstavuji je odborné znalosti, dovednosti,
nadéani a postoje tykajici se ekonomickych, technologickych, strukturalnich a
procesnich aspektii prace manaZera. Do této oblasti naleZi napt. kompetence
souvisejici s finan¢nim €1 projektovym fizenim atd.;

- Kompetence z oblasti jednani s lidmi (softskills): zahrnuji kompetence
souvisejici s mezilidskymi vztahy, s praci s lidskymi, s komunikaci a také
jednanim manaZzera ve vztahu k jednotliveiim i skupinam, a to nejen uvnitf
organizace, ale i mimo ni. Pro uspé$ného manaZera je pravé oblast
mezilidskych vztahli, oznacovana Casto jako mékka stranka managementu,
povazovana za klicovou, protoze dosazeni mistrovstvi pravé v této oblasti je

zékladnim ptedpokladem pro zvladnuti jeho viidcovské role.

Je zfejmé, ze klasifikacni piistupy obou vySe zminénych autorti spolu
V podstat¢ plné souviseji. Zakladni rozdil mezi manazerskymi kompetencemi z oblasti
hardskills na jedné stran¢ a kompetencemi z oblasti softskills na strané¢ druhé je tedy

naznacen, pri¢emz v nasledujicim textu bude uptesnén.

Stefan Miihleisen a Nadine Oberhuber tvrdi, ze tzv. tvrdé dovednosti neboli
hardskills méti predevsim inteligencni kvocient, tedy 1Q. Jednd se totiz o znacné
objektivni kritérium, i kdyz samoziejmé nedokéaze postihnout schopnosti a dovednosti
ur¢itého jedince postihnout v plné $ifi a hloubce. V ptipadé profesnich navyku pak
inteligencni kvocient vyuzit nemizeme. Mezi hardskills podle zminénych autorti
nalezi zejména ,,... jazykové, logicko-matematické a vizudlne-prostorové formy
inteligence, zatimco méekké dovednosti se zabyvaji dovednostmi v oblasti mezilidskych
vztahii a tim, jak pracujeme sami na sobé (Miihleisen, Oberhiiber, 2008, s. 22)“.

Ovsem lze se setkat i s jinymi vymezenimi.
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Pokud intelekt chapeme jako obecnou dispozici k mysleni, pak inteligence
predstavuje kvantitativni i kvalitativni projev této dispozice. Kompetence z oblasti
hardskills proto hraji velmi dulezitou roli jiz pfi vybéru vhodnych uchazeci na
konkrétni manazerskou pozici. Vaclav Cejthamr a Jifi Dédina v této souvislosti
reflektuji vysledky zahrani¢nich empirickych vyzkumi a konstatuji, ze intelekt pro
manaZery predstavuje hnaci silu uspéchu a konkrétni technické dovednosti ¢i
kompetence pak piedstavuji podpirné faktory pii dosahovani uspéchu (Cejthamr,
Dédina, 2010).

Ovsem v tomto ohledu nelze absolutizovat. V soucasné dobé&, pro kterou je
charakteristické velmi dynamické ekonomické 1 socialni prosttedi, se jednotlivé firmy,
podniky, spolecnosti, organizace ¢i instituce nachdzeji pod stale vétSim vnéjSim
tlakem. Pro dlouhodobé dosahovani uspéchu proto u manazeri nesta¢i pouze
inteligence a odborné kompetence, byt’ se oboji jaksi automaticky predpoklada. Podle
zahrani¢nich empirickych vyzkuma reflektovanych Gabriele Peters-Kiihlinger a
Johnem Friedelem vliv inteligen¢niho kvocientu na tspéch v zaméstnani ¢ini pouze
asi 25 az 30 %, pti¢emz u vedoucich pracovniki je to dokonce jen piiblizné 15 %.
Z tohoto zjisténi pak vyplyva jednoznacny zavér, ze faktory uspesnosti vyplyvajici
Z hardskills na jedné stran¢ a softskills na stran¢ druhé spolu z pohledu manazert ¢i
obecné¢ téch pracovnik, ktefi zodpovidaji za dalsi zaméstnance, velmi tésn¢ navzajem

souviseji (Kiihlinger-Peters, Friedel, 2007).

3.3.2 Softskills

V ramci pfedchozi kapitoly pfedloZené prace byla vénovana pozornost problematice
manazerskych kompetenci z oblasti hardskills. V nasledujicim textu pak bude primarni
pozornost zaméfena na oblast kompetenci souvisejicich s oblasti softskills. Je vSak
pravdépodobné, Ze v soucasné dobé striktni rozdélovani kompetenci na hradskills na

jedné stran€ a softskills na stran€ druhé jiz pomalu piestava byt relevantni.

Na tuto skutecnost ostatné upozoriiuji napi. Jaroslav Veteska a Michaela
Tureckiova, kdyz konstatuji, Ze ,, ... vwvoj manazerskych kompetenci v posledni dobé

smeéruje k tzv. univerzalni, respektive generické c¢i obecné skale dovednosti, nebot
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manazerské kompetence nemaji hranice. Mezi duleZité kompetence patri: dovednost
pracovat s informacemi, time management, projektove rizeni, knowledge management,
leadership, schopnost analyzovat rizika, odborné znalosti konkrétniho oboru a
pochopitelné dobre zviadnuty cizi jazyk - vhodna je i Certifikovana zkouska (Veteska,
Tureckiova, 2008, s. 80). “

VétSina z vySe citovanych konkrétnich kompetenci je sice obvykle fazena do
skupiny softskills, nicméné je ziejmé, ze tyto kompetence také obvykle prolinaji do
oblasti hardskills. Dale 1ze konstatovat, Ze vétSina specifickych kompetenci z oblasti
hardskills nemtze byt dlouhodobé efektivné rozvijena bez ptispéni kompetenci
Z oblasti softskills. Na tuto skutenost ostatné upozoriuji 1 Vaclav Cejthamr a Jiti
Dédina, kdyz konstatuji, Ze soft kompetence a dovednosti ,, ... maji také hard vysledky
a jsou tak nyni Siroce prijimany ve firemnim svete. Soft dovednosti jsou pravé tak
Zebricku v dané organizaci, stoupaji také pozadavky na lepsi uroven soft dovednosti

(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 129). “

Na nutnost vzajemné kombinace softskills a hardskills upozoriiuji napt. Stefan
Miihleisen a Nadine Oberhuber. Tato kombinace je nezbytna piedevsim z hlediska
dlouhodobé konkurenceschopnosti jednotlivych firem ¢i podnik. Zminéni autofi
upfesiiuji, ze tzv. mékké dovednosti pomahaji nejen firmdm, ale i jejich pracovnikiim
ve zvladani technologickych, ale i spoleCenskych zmén. Spektrum narokii na ¢leny
managementu je totiz v souc¢asné dobé mnohem $ir$i nez diive. Jak konstatuje zminény
autor, ,, ... navzdory technickému rozvoji (nebo pravé v jeho disledku — pozn. aut.)
musime vynakladat mnohem veétsi usili, abychom se vzdjemné informovali,
koordinovali a dohodli. Pro zviladnuti sloZitych vikolii sazeji firmy vice na skupinovou
prdci a projektové tymy. Pracovnici si zase vice nez diive preji prdci, ktera neni
Jjednotvarna a ve které mohou samostatné uplatnit své ndpady. Pro vSechny tyto
profesni naroky potrebujeme mékké dovednosti. Proto se jimi zabyva cely svet

(Miihleisen, Oberhuber, 2008, s. 22). “

Jen strucné lze predeslat, ze dovednosti ¢i kompetence z oblasti softskills

spocivaji v mezilidské komunikaci, budovani a vedeni tymu a lidi, kreativité a téz
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inovacich. To vse jsou podle Vaclava Cejthamra a Jititho Dédiny zasadni prvky nejen
pro dlouhodoby rlst zaméstnatelnosti jednotlivych pracovnikit firmy ¢i ¢lent
organizace, nybrz se predevsim jedna o zcela klicové a zdsadni faktory nezbytné pro
dosazeni a udrzeni dlouhodobé prosperity a konkurenceschopnosti dané firmy,

spolecnosti, organizace ¢1 instituce (Cejthamr, Dédina, 2010).

Problematika softskills nesmi byt nikdy posuzovana oddélené¢ od jejich
nositel, naopak je nutné ji vzdy analyzovat v patficném socidlnim kontextu, ktery
v ramci jednotlivych firem, organizaci, spole¢nosti, podnikii ¢i instituci tvofi jejich
zaméstnanci Ci pracovnici, a to na vSech Urovnich organiza¢ni hierarchie. Pokud se
zabyvame softskills neboli tzv. mékkymi dovednostmi, jde podle Stefana Miihleisena
a Nadine Oberhuber ,, ... vZdy o lidi a jejich vzdjemné vztahy. Mékké dovednosti se
pritom tykaji toho, jak spolupracovat, ne co délat. Co délat se tyka odborné roviny.
Jak spolupracovat se tyka osobni a lidské roviny, ktera ma mnoho vrstev. Zalezi na
tom, jak spolu vychazime, jak se citime a myslime, jaké hodnotové predstavy, motivy a
potireby mame a spolecné sdilime (Miihleisen, Oberhuber, 2008, s. 21). Mezilidsky
aspekt vyuzivani softskills je zcela zdsadni, pfiCemz na tomto konstatovani se obecné

shodnou vSichni autofi, ktefi se touto problematikou zabyvaji.

Kompetence z oblasti softskills jsou zapotiebi témét ve vSech oblastech a na
vSech Urovnich hierarchie jednotlivych organizaci, firem, spolecnosti ¢i podnikd,
nicméné obzvlasté naléhavé jsou pravé pro management, u kterého se snoubi
s kategorickym imperativem profesniho a osobnostniho ristu. Predev§im od
vedoucich pracovnikil se podle Gabriele Peters-Kiihlinger a Johna Friedela ocekava,
ze se efektivné zapoji do sité formalnich i neformalnich struktur ve firmé a tak ptispé&;ji
k jeji celkové uspésnosti. Dale se od nich jiz takika automaticky ocekava, ze se sami
vyrovnali se svymi silnymi a slabymi strankami, a to nejen odbornymi, nybrz také
emociondlnimi, ze jsou si védomi svého potencidlu a také toho, kde je zapotiebi jeste

néco rozvinout (Kiihlinger-Peters, Friedel, 2007).

Skutecnost, ze jednotlivé firmy, podniky, organizace, spolecnosti, ale také
instituce — a samoziejmé jejich personalisté — v soucasné dobé kladou tak velky duraz

na kompetence z oblasti softskills, je podle Stefana Miihleisena a Nadine Oberhuber
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zpusobena predevsim tim, ze jiz skute¢né mnohé védecké studie a také empirické
vyzkumy zjistily a v podstaté potvrdily, co vSe kompetence z oblasti softskills

pozitivnim zptisobem ovlivituji (Miihleisen, Oberhuber, 2008):

- Vysoka socidlni a emocionalni kompetence je znakem, ktery se relativné casto
a ve velké mife objevuje zejména u velice uspéSnych manazer;

- Ve firmach, které se vyznacuji vcelku vyraznou socidlni kompetenci, funguje
mnohem lépe management znalosti, vzdélavani a osobni rozvoyj;

- Pracovni skupiny 1 celé firmy s tymové orientovanym vedenim jsou vyrazné
efektivnéj$i nez skupiny a firmy, které takové vedeni nemayji;

-V téh firmach, které v dostatecné mife dbaji na rozvoj tzv. mékkych

dovednosti a kompetenci, vladne mnohem vyssi spokojenost pracovniki.

Jednu z viibec nejvyznamnéjSich manazerskych kompetenci z oblasti softskills
bezesporu predstavuji kompetence, schopnosti a specifické dovednosti souvisejici
s mezilidskou komunikaci. Jan Vymétal v této souvislosti upiesiuje, ze ,,... jiz
V soucasné dobe pozorujeme nebyvaly nariist vyznamu komunikace ve vSech oblastech
Zivota. Stale vice se po studentech, zaméstnancich, odbornych a védeckych
pracovnicich, manazerech i specialistech pozZaduje komunikacni gramotnost,
komunikacni kompetence, socidalni a socio-kulturni kompetence (soft skills),

komunikacni dovednosti atp (Vymeétal, 2008, s. 16). “

Komunika¢ni kompetence nachazeji v ramci ¢innosti manaZzeri skutecné velmi
Siroké uplatnéni. Tak napft. ve vyrobnich podnicich nebo v organizacich zamétenych
na poskytovani sluzeb je nezbytnd komunikacni strategie, kterd tvoifi nezbytnou
soucast SirSi strategie informacni a podnikatelské. V procesu fizeni je oboustranna
komunikace ve sméru horizontalnim i vertikdlnim vyznamnou podminkou rozvoje
kultury ptislusné organizace a také rozvoje jejich jednotlivych prvkl fizeni, jako je
predev§im management znalosti, sdileni znalosti, kreativita, kritické mysleni,

motivace, tymova spoluprace atd.

V ramci piedchozi kapitoly bylo zdiiraznéno, Ze objektivnim kritériem pro

méfeni Grovné kompetenci z oblasti hardskills je pfedevS§im inteligen¢ni kvocient.
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V pripadé¢ kompetenci z oblasti softskills 1ze zase jako podptrného kritéria vyuzit
urovné emoc¢ni inteligence. Véaclav Cejthamr a Jifi dédina konstatuji, Ze pro skute¢né
uspésné vrcholové manazery je charakteristickd vysoka emocni inteligence. Podle
nékterych empirickych vyzkuma je emocni inteligence pro uspé$nost manazera
vysokou emocni inteligenci pfitom roste s vyznamem zastavané manazerské funkce.
Emocni inteligence, které se lze naucit, podle zminénych autori zahrnuje ptfedevsim

nasledujici oblasti (Cejthamr, Dédina, 2010):

- Sebehodnoceni: zahrnuje schopnost rozpoznat a také rozumét vlastnim
naladdm, emocim a motiviim jednani a jejich vzadjemnym interakcim;

- Sebefizeni: spo¢ivd ve schopnosti ovladat nebo piesmérovat, ale takeé
eliminovat, kompenzovat a pozitivné¢ vyuzit nezddouci impulsy a nalady;

- Motivace: jedna se o chut’ pracovat, ktera neni vysvétlitelna na zakladé vyse
finan¢niho ohodnoceni nebo dosazené¢ho socidlniho postaventi;

- Empatie: jde o schopnost rozumét emocim ostatnich lidi, o vcitovani se;

- Sociadlni dovednosti: v piipadé ptislusniki managementu firem zahrnuji

piedevsim obratnost v budovani a fizeni vztahii mezi lidmi.

Na zavér této kapitoly lze spolecné se Stefanem Miihleisenem a Nadine
Oberhuber jiZ jen struénym zpisobem shrnout, Ze ,, ... Ize jen tézko zobecnit, které
mekké faktory jsou v praci obzvlast diilezité a jak se projevuji. V kazdém z nds dochadzi
Kk souhie mnoha dovednosti a vzdy zdlezi na konkrétni situaci, jaké kvality si Zada.
Schopnost prosadit se miize prinést uspéch v krizové situaci, pri tymové prdaci vSak
casto vytvari Spatnou atmosferu (Miihleisen, Oberhuber, 2008, s. 21). ““ Pro praktické
konkrétni situa¢ni a socialni kontext, v ramci kterého maji byt realizovany. Z tohoto
pohledu lze pak za jednu z téchto dovednosti oznacit také schopnost manazera
analyzovat jednotlivé profesni situace a na zékladé této analyzy pak vybirat

nejvhodnéjsi zptsob vyuziti softskills.

24



3.4 Motivy a hodnoty ve vztahu ke kompetencim

Manazerské kompetence, jejich uroven, rozsah, provazanost a také jejich
uplatnitelnost atd., to vSe jsou jevy, které velmi té€sné souviseji s problematikou obecné
lidskych hodnot a motivii a zejména pak téch hodnot a motivl, které se uritym
zpusobem vztahuji k profesnimu Zivotu a pracovnimu prostfedi. Na tomto misté je
proto vhodné citovat nasledujici konstatovani Bozeny Jifincové, kterd zduraziuje, Ze
., ... nami uzndavané hodnoty definuji, kdo vlastné jsme, a urcuji kritéria, podle kterych
Zijeme. Hodnoty jsou zaloZeny na nasich nazorech — jsou to nazory, kterych si nejvice
cenime. Verime, Ze je néco moralné spravné, dulezité, nebo Ze je néco skutecna pravda.
Hodnoty se mohou tykat oblasti spolecnosti, kultury, naboZenstvi. Zpochybnéni
hodnot, které uzndvame, je ohrozenim nds samych (Jirincovd, 2010, s. 31).“ Platnost
citované¢ho konstatovani se pfitom v plné mife vztahuje i na problematiku profese a

uplatnéni manazerskych kompetenci.

Na néekteré aspekty vzajemného vztahu hodnot a realizace manazerskych
kompetenci upozortiuji napt. Jitka Srpova, Vaclav Rehot a kol. Tito autofi tvrdi, Ze
sestaveni a naladéni manazerského tymu piedstavuje ten pravy klic k pohodové a
piitom UspéSné tymové praci. Pii sestavovani takového tymu pfitom muize
z praktického hlediska vyznamné¢ napomoci nasledujici kategorizace manazeru, ktera

vychazi z hodnot manaZery zastavanych (Srpové, Rehot, 2010):

- Manazer, ktery dokaze dostdt svym zavazklim, finan¢nim i jinym, sdili
a podporuje hodnoty a linii firmy, spolecnosti, podniku ¢i organizace. Jeho
utvar pozadovanym zpusobem plni tikoly. On sdm nezistné tzv. hraje za celou
firmu a nikoli jen za jemu svéfeny organiza¢ni Gtvar. Takovy manaZer ma ve
firmé bezesporu skvélou budoucnost a kariéru;

- ManaZer, ktery nedokaZe plnit stabilné své tikoly, ale sdili linii a hodnoty své
firmy ¢i organizace. Takovy manaZer zpravidla dostane od vedeni spole¢nosti
jeste jednou Sanci na uplatnéni, ovSem obvykle na jiném mist¢;

- ManaZer, ktery plni své ukoly, ale neztotoZnuje se s hodnotami a linii firmy,

spole¢nosti, podniku ¢i organizace. S takovym manazerem jsou sic velké
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potiZe, ale na druhou stranu je potfebny. Rada lidi ve firm& ho dokonce mize
klasifikovat jako nenahraditelného. Patii sem i1 takovy manazer, ktery potlacuje
aktivitu a iniciativu svych podtizenych. Pokud tento manazer ihned nezméni
svij styl, musi z firmy okamzit¢ odejit;

- Manazer, ktery neplni své povinnosti a nesdili hodnoty a linii firmy. Musi

z firmy bezpodmine¢né odejit, protoze to je tzv. ztraceny piipad.

Co se tyce vztahu motivii a kompetenci, Ize jiz jen velmi struéné podotknout,
ze motivy obecné predstavuji jednu ze zékladnich slozek manazerskych kompetenci.
Vzhledem k tomu, Zze kompetence je pomérné stabilni slozka osobnosti, je ziejmé, Ze
dokud nepozndme turoven jednotlivych slozek, v tomto piipadé tedy motivii, pak
nemiizeme objektivné posoudit ani celou danou kompetenci. Mezi motivy, jakoZto
jednu z vyznamnych slozek kompetenci, pak nalezi v podstaté vSe, co Clovéka
podnécuje k ¢innosti ur€itym smeérem. Jedna se tedy o vnitini pohnutky, které vzbuzuji
a udrzuji aktivitu. Maridn Kubes v této souvislosti zdUraziuje, ze Clovék ,, ... se silnou
motivaci k viastnimu rozvoji vyhledava situace, z nichz se miiZe poucit, stanovuje si
cile, které pro neho predstavuji vyzvu (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 30).“
Takovy ¢loveék, v tomto piipad¢ tedy manazer, pak rozhodné nepodcenuje vzdélavani,

nybrz naopak se mu intenzivné vénuje.
3.5 Kompetenéni modely

Nejdtive je nutné definovat pojem kompetence. Podle FrantiSka Hronika kompetence
Vv kontextu fizeni lidskych zdrojt pfedstavuje ,,... soubor urcitych piedpokladi k urcité
¢innosti. Proto ma blize k ¢innosti samotné nez k vlastnosti ¢i rysu. Kompetence jsou
tedy definovany na zéklad¢ analyzy c¢innosti. Napiiklad v rtiznych kompetencnich
modelech nachazime kompetenci Orientace na zakaznika. UZ z nazvu je patrné, Ze je
vytvofena na zakladé toho, co pracovnik déla, nikoli na zdklad¢ toho, jaké ma

vlastnosti (Hronik, 2006, s. 29).*

Podle Zdenika Paldna se jednd pfedev§im o schopnosti, znalosti a také
dovednosti, které jsou nutné k tspésnému vykonu povolani, které vSak podle né&j byvaji

jen malokdy pfedmétem Skolského odborného vzdélavani a piipravy. Kompetence
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obsahuji rysy vhodné pro velky pocet pracovnich pozic a roli, pficemz byvaji obvykle
uvadény predevsim tyto kompetence: schopnost fesit problémy a kreativita, sSchopnost
se ucit, schopnost odiivodnovat a hodnotit, schopnost kooperovat a komunikovat,
schopnost piejimat odpovédnost, samostatnost a vykonnost. Ke kompetencim vsak
nalezi také znalosti rdzu interdisciplinarniho. Do této skupiny nalezi napt. znalost
cizich jazykl, znalost podnikové ekonomiky, technik managementu, orientace v
evropskych institucich, znalost mezinarodniho prava atd. Ke kompetencim nalezi i
takové procesné orientované technické znalosti, jako je napf. obsluha informacnich
a komunikacnich technologii, fizeni dopravnich prostiedkti, vedeni rozhovort, idrzba
urCitych zatizeni, znalost urcitych méticich technik atd. Ke klicovym kompetencim
pak podle Zdenka Palana ,, ... byvaji fazeny i osobni schopnosti a dispozice (kreativita,
socialni citéni, schopnost prace s lidmi, schopnost tymové prdce, schopnost prace s
informacemi, zdravy usudek, strukturované mysleni, mezindarodni praxe, schopnost

mezindrodni mobility atp.) (Palan, 2013).%

Kompetence manazera pak lze zcela jednoduSe charakterizovat jako soubor
takovych schopnosti, které jsou nezbytnym piedpokladem k dosahovani dlouhodobé
udrzitelné vykonnosti na manazerské pozici. Jedna se tedy o jakési zpiisobilosti
K fizeni, at’ se jiz jedna o fizeni lidskych zdroju nebo o fizeni procesu ve firmé,

spole¢nosti ¢i organizaci (Kocianova, 2009).

Je mimo jakoukoli pochybnost, jak upozorfiuje napf. Roman FiSer, Ze
kompetence a jejich soubory ptedstavuji naprosto kli¢ové prvky rozvoje kazdé firmy,
spole¢nosti, instituce ¢i organizace. Pravé v kompetencich jednotlivych lidrii a
manazerd, respektive v jejich nedostatcich, spocivaji skute¢né zavaznad omezeni
firemnich strategii a procesti. Mimo jiné ,, ... i proto by méla mit firma v kompetencich
poradek, méla by se naucit své know-how popisovat a uchovavat v takové formé, aby
bylo prenositelné prostiednictvim vhodnych forem vzdeldavani a rozvoje lidi. Méla by
si také byt vedoma, které individudlni kompetence nejvice prispivaji ke vzniku
kompetenci strategickych a tvori tak hlavni zdroj jejich konkurencni vyhody (Fiser,
2014, s.138).
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Pojem kompetencni model se pokouseji definovat napt. FrantiSek Hronik
a kol., kdyz konstatuji: ,, Kompetencni model obsahuje jednotlive kompetence, které
Jsou vybrané ze vsech moznych a uspordadané podle néjakého klice. Tento klic otevira
dvere riznymi smery. Kompetencni model potrebuje mit jednak navaznost na business
strategii a persondlni strategii, jednak na jednotlivé persondalni ¢innosti. Navaznost na
business strategii se vV jazyce strategického rizeni nazyva vertikalni integrace.
Navaznost respektive provazanost jednotlivych persondlnich cinnosti kompetencnim
modelem se nazyva horizontdlni integrace. V radeé firem a organizaci se muZeme
Stretnout s tim, Ze maji kompetencni model, ktery vsak neni integrovan predevsim po

vertikalni linii (Hronik, 2007, s. 68).

Vytvofeni kompeten¢nich modelii — ¢i kompetenéniho modelu — vSak bez
jakychkoli pochyb piedpoklada realizaci fady specifickych ¢innosti. Nejdiive je nutné
identifikovat ty kompetence, které v kontextu dané organizace, spole¢nosti, firmy ¢i
instituce vyraznym a vyznamnym zpusobem ovliviiuji efektivitu fungovani procest a
vysledky takové organizace. Vystupem takové analyzy podle Jaroslava VeteSky a
Michaely Tureckiové je ,,... obvykle pravée vytvoreni kompetencniho modelu, ktery
obsahuje typy kompetenci a pojmenovava klicové kompetence (nejvyznamnéjsi
Z hlediska fungovani organizace, i tzv. kompetence prirezove, tj. nespecifické, ovsem
pozitivné ovliviujici nejriuznéjsi situace) a 7 nehoz jsou nasledné odvozeny modely ci
profily kompetenci pro rozhodujici nebo veskeré pracovni pozice v organizaci

(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 100). “

Kazdy jednotlivy kompetenéni model lze tedy z metaforického hlediska
povaZovat za jakysi most, ktery spojuje business strategii spole¢nosti ¢i firmy na jedné
stran¢ a personalni strategii na stran¢ druhé. Jedna se tedy o prakticky nastroj vertikalni
integrace obou zminénych strategii. Podle FrantiSka Hronika a kol. je kompeten¢ni
model ,, ... také mostem mezi hodnotami spolecnosti a popisem prdce. Spolecnost ma
obvykle jeden soubor hodnot, at jiz psanych ¢i nepsanych, kterymi se ridi. Popisu
prdce (job description) je vsak vice, v malé spolecnosti dokonce tolik, kolik je
zameéstnancii. 1 v tomto pripade je kompetencni model praktickym nastrojem spojeni

(Hronik, 2007, s. 68).“

28



Efektivni kompetencni model by mél spliiovat nasledujici pozadavky (Hronik,
2006) :

- M¢él by vychazet z o¢ekavaného (tedy z role) a pozorovatelného chovani, nikoli
z vlastnosti ¢i ryst jednotlivych zaméstnanci a pracovnik;

- MéI by obsahovat maximalné 10 az 12 jednotlivych kompetenci;

- Mgl by vytvaret skutecné efektivni a fungujici most mezi firemnimi hodnotami
na jedné stran¢ a job description na stran¢ druh¢;

- Mgl by platit pro vSechny nebo alesponi pro klicové pozice ve firmg;

- Mél by byt sdileny, coz obvykle znamena, Ze byl vytvofeny nejen shora, ale i

zdola, po jeho vytvotfeni by mél byt neustéle ozivovan.

Identifikace jednotlivych kompetenci ptedstavuje nezbytny zaklad pro
vytvoifeni kazdého konkrétniho kompetencniho modelu, ktery je charakteristicky pro
jednotlivé pracovni, nejCastéji ovSem manazerské, pozice. Kazdy vytvoreny
kompeten¢ni model je mozné vyuzivat v mnoha oblastech tizeni a rozvoje lidskych
zdroji. Kazdy kompetencni model je také zasadné dulezity pro hodnoceni odvedeného
pracovniho vykonu a muize se tak stat vcelku pouzitelnym voditkem pti planovani

kariéry.

Jaroslav Veteska a Michaela Tureckiova v této souvislosti upozoriuji, ze ,, ...
kompetencni modely popisuji konkrétni vedomosti, dovednosti, schopnosti, znalosti a
dalsi charakteristiky osobnosti. Takto cilenym zpiisobem identifikované a definované
kompetence, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni cilii a ukolii organizace, vyusti
V sestaveni nékolika homogennich celku, nékdy téz oznacovanych jako skupina nebo
typ kompetenci. Existuje celd rada nejriiznéjsich kompetencnich modelii i zpuisobi
Jjejich vytvareni. Zavisi predevsim na zameérech a poZadavcich firmy, jaky kompetencni
model zacne v praxi pouzivat. V této souvislosti se zacaly uplatinovat tzv. klicové
kompetence, které jsou spolecné pro vSechny zaméstnance firmy, bez ohledu na pozici
V hierarchii ¢i na pracovni roli. Kompetence navic odhaluji rozdily mezi primérnymi
a vynikajicimi manaZzery, respektive vS§emi pracovniky (skupinami zaméstnanci), pro

které jsou kompetencni modely zpracovany (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 104).
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Z vysSe citovaného textu je podstatné predev§im upozornéni na tésnou
souvislost mezi kompetenénimi modely a hodnocenim pracovniki a rozliSovanim
mezi pracovniky vynikajicimi a témi ostatnimi. Dale je podstatna zminka o tzv.
klicovych kompetencich, které jsou — nebo mély by byt — spole¢né pro vétsi pocet
pracovnikil organizace. Zdenc¢k Palan v této souvislosti zdlraziiuje, Ze se obvykle

rozlisuje celkem pét kategorii klicovych kompetenci (Palan, 2013):

- Odborné kompetence k provadeéni specifické Cinnosti, které se ziskavaji
zejména v prib&hu odborného vzdélavani v ramci vycviku na pracovisti.

- Vlastni odpovédnost (participativni kompetence), kterd ma predevSim
podporovat samostatné fizené¢ uceni a odpovédny vykon prace. Také se jednd
0 schopnost rozhodovat a pfejimat odpoveédnost.

- Schopnost tymové spoluprace (socialni kompetence): zahrnuje socialni jednani
a prace, spoluprace, komunikace v ur¢itém tymu nebo skuping.

- Systémova (metodicka) kompetence: chapani souvislosti mezi pii¢inou
a nasledkem, organizovani projektt a pracovnich ukoli, schopnost fizeni.

- Kompetence k reflexivité¢ ma podnécovat ke kritickému zkoumani vlastni prace

s cilem zvySovat jeji kvalitu a podnécovat ke schopnosti inovace.

Na relativné Casté chyby pfi tvorbé kompetencnich modeli upozornuje napf.
Roman FiSer. Kompetencni modely firem, spolenosti ¢i organizaci se podle
zminéného autora velmi Casto omezuji pouze na tzv. mekké kompetence, které
zahrnuji loajalitu, zakaznicky pfistup, spolupraci nebo individualni iniciativu. Jde tedy
predev§im o takové kompetence, které plisobi na utvafeni firemni kultury. Jejich
zakladem podle zminéného autora byva ,, ... postojova slozka lidskych zdroju, coz na
Jjedné strané miize pozitivné pusobit na iniciativu a osobni rozvoj lidi, na druhé strané
to vsak prinasi néktera uskali pri hodnoceni kompetenci ... Nam ale v rozvoji procesii
nejde pouze o podporu iniciativy. Aby se nadseni lidi projevilo v konkrétnim zlepseni
vykonu, potrebujeme definovat i ,,tvrdé* kompetence, které souvisi s odbornosti,
zvladanim informacnich technologii nebo orientaci ve vnéjsim prostredi firmy (Fiser,

2014, s.138).
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V ramci této kapitoly je nutné vénovat alespon stru¢nou pozornost
problematice postupu pii tvorbé kompetenéniho modelu. Pti tvorbé konkrétniho
kompetenéniho modelu by podle Mariana Kubese, Dagmar Spillerové a Romana
Kurnického mély byt vyuzity piedev§im ndsledujici aktivity (Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004):

- Vyjasnéni cile projektu: nejdiive je nutné vyjasnit cil, ktery firma tvorbou
kompeten¢niho modelu sleduje. MiiZe se jednat napt. o zvySeni kvality sluzeb
zékazniklim, o potiebu reagovat na nariistajici hrozbu ze strany konkurence
atd. Stanoveni cile vyraznym zptisobem usnadiniuje posuzovani stavajici irovné
klicovych kompetenci zaméstnanct ve firmg;

- Rozsahu projektu a cilova skupina: dobry kompetencni model musi obsahovat
konkrétni projevy chovani, ilustrujici dobrou uroven rozvoje kazdé
kompetence. Proto je nutné, aby takové popisy existovaly pro kazdou pracovni
pozici, ktera v souvislosti s projektem piichazi v uvahu;

- Vybér pfistupu: nejjednodussi je situace pii pouziti hotového modelu.
Podstatné naro¢néjsi je vsak projekt modifikace a zejména tvorby uplné
nového modelu pro cilovou skupinu konkrétniho projektu;

- Sestaveni projektového tymu: vzhledem K tomu, Ze tvorba kompetenéniho
modelu predstavuje velmi naro¢ny tikol, je vhodné, aby byl feSen v ramci tymu.
Jednim z prvnich ukolii projektového tymu je uréeni parametrii vystupu a
zpusobu implementace s méfitelnymi kritérii Gspéchu. Z téchto divodl je
velmi dilezité zpracovat akéni plan celého projektu;

- Identifikace riznych tGrovni vykonu v dané pozici: kompetenéni model
vypovida ptredevsim o tom, co konkrétné délaji ispéSni manazeti, kterych se
tento model tyka. Je proto potiebné definovat kritéria efektivniho vykonu. Jen
timto zpisobem lze identifikovat pracovniky, ktefi podavaji nadprimérny,
primérny, ale také podprimérny pracovni vykon;

- Sbér dat a jejich analyza: tato fize ptredstavuje tvorbu samotného modelu.
Vysledkem této faze proto je pfedb&ézny kompetenéni model;

- Validizace kompeten¢niho modelu: jednd se o praktické ovéfeni toho, zda

kompetencni model opravdu popsal takové chovani, diky kterému manazefi
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dosahuji nadprimérnych vykonti. Nejbéznéjsi zptisob validizace spociva
Vv transformovani popisti chovani manazert ¢i pracovnikti u vSech jednotlivych
kompetenci do polozek dotazniku,

- Pfiprava kompetencniho modelu k uzivani: implementace vytvoiené¢ho
kompeten¢niho modelu do systému fizeni lidskych zdroji je obvykle velmi
usnadnéna, pokud byli budouci uzivatelé¢ zahrnuti jiz do projekéniho tymu,

ktery se na vytvafeni tohoto modelu aktivné podilel.
3.6 Moznosti rozvijeni kompetenci

Na tivod této kapitoly je mozné spole¢né s Hanou Bartonikovou stru¢né predeslat, ze
. ... Tozvijeni klicovych kompetenci souvisi s firemnim vzdélavanim, ale i s dalsim
vzdeélavanim obecné, celoZivotnim ucenim atd. Klicové kompetence maji v tomto pojeti
delsi Zivotnost nez odborné kvalifikace, proto mohou slouzit jako zaklad pro dalsi
uceni (Bartornkovad, 2010, s. 93).“ Citované konstatovani ma sice obecnou platnost,
ovSem obzvlasté naléhaveé se vztahuje pravé na situaci manazerti, protoze na urovni
jejich kompetenci zavisi mira konkurenceschopnosti ptislusnych firem ¢i organizaci a

oni by méli jit prikladem podiizenym pracovniktim.

Neni nutné pochybovat o tom, ze pozornost vénovana rozvoji kompetenci
manazeri prindsi prislusSnym podnikiim pozitivni portfolio vysledki. Marian Kube$
Vv této souvislosti poukazuje na vysledky empirickych vyzkuma konanych predev§im
ve Spojenych statech, které zjistily, Ze manazefi rozvijejici své kompetence 1épe
poznavaji firemni cile a jsou osobné odpovédnéjsi pti jejich plnéni. Rozvoj kompetenci
také manazertim piinasi nové kariérni moznosti, a to 1 V oblasti rozvoje podtizenych.
V souvislosti s rozvojem kompetenci se také vyrazné zlepSuje planovani a time
management piislusnych manazZert. ManaZefi byvaji efektivnéjsi pfi vedeni porad a
fizeni projektii ¢i zmén, pii feSeni problémul atd. Ke zna¢nému zlepSeni dochdzi i
Vv oblasti fizeni lidskych zdroji, komunikace, prezentovani, motivace a samoziejme 1

vidcovstvi (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Vyvoj manazerskych kompetenci v posledni dob¢ v globalnim métitku smétuje

K tzv. univerzalni skale dovednosti, kterd predstavuje dynamicky a de facto nic¢im
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neohranic¢eny komplex. Mezi nejdulezitéjsi kompetence, které musi manazeti neustale
dikladné rozvijet, nalezi predev§im dovednosti z oblasti prace s informacemi, time
management, projektové fizeni, management znalosti, dale pak leadership, schopnosti
analyzovat rizika, samoziejmé také odborné znalosti pfislusného oboru a — jako
naprosta nezbytnost — dobte zvladnuty cizi jazyk, ¢i jesté 1épe — dobie zvladnuté cizi

jazyky.

Jaroslav Veteska a Michaela Tureckiova v této souvislosti konstatuji, ze , ...
rozvijeni klicovych kompetenci se jiz uspésné uplatiuje v ramci vzdélavani a rozvoje
manazeru ... Nekteri autori hovori o rozvoji manazeri ¢i Fizeni kariéry, o
manazerskych kompetencich, manazerském rozvoji, ale i o profesni pripravé
a vzdelavani manazeru. Jde o nepretrzity proces, ktery poskytuje Sirokou Skdlu
prilezZitosti, ¢innosti a zdroju pro rozvoj souboru praktickych kompetenci a zvysovani
vwkonnosti manazeru. Pravé na praktické vyuZiti téchto kompetenci a jejich efektivni
aplikaci v kazdodenni praxi se v posledni dobé klade velky diiraz (Veteska, Tureckiovd,
2008, s. 80). “ Je tedy mimo jakoukoli pochybnost, Ze v piipadé rozvoje kompetenci
manazeri je nutné klast zdsadni a primarni diiraz na velmi tésnou provazanost s praxi

jednotlivych firem, spole¢nosti, podniki, instituci ¢i organizaci.

Praxe je totiz onim zakladnim kamenem urovné kompetenci a predevsim pak
klicovych kompetenci manazerti. Podstata moZnosti rozvijeni manazerskych
kompetenci spociva ve skutecnosti, ze kompetence v sobé skryvaji patiicny potencial
pro akci a rozvoj. Jedna se tedy o fenomény v zasadé¢ dynamické, na kterouZto
skute¢nost upozoriiuje napt. Hana Bartonikova, kdyZ ve své praci konstatuje, Ze kazda
,, ... kompetence je ziskavdana a rozvijena v procesech vzdelavani a uceni. Ty jsou
povazovany za kontinualni a celoZivotni procesy a principialné odvozeny z konstruktu
vstupnich (zdrojovych) faktorii a z hlediska ziskavani a rozvijeni kompetenci

(Bartonkova, 2010, s. 94).

Vzdélavani a uceni, at’ jiz k témto jevim dochdzi v jakékoli podobé, tedy
predstavuji klicové faktory v souvislosti s rozvojem manazerskych kompetenci. Na
zaver této kapitoly lze proto spole¢né s Maridnem KubeSem konstatovat, Ze ,, ...

nejspolehlivejsim vykonovym ukazatelem pri pouzivani manazerskych kompetenci jako
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zakladu pro rozvoj manazerii je individualni vykon a vysledek organizace jako celku.
Strategicky zaver zni, Ze rozvoj jednotlivcii, postaveny na kompetencich, prispiva
k celkovému podnikatelskému uspéchu firmy a mél by byt ve firmach proto
podporovan. Je-li kompetencni pristup k rozvoji napojen na strategii firmy, nebo z ni
primo vychazi, efekt investice do lidi se jeste nasobi (Kubes, Spillerova,

Kurnicky,2004, s. 119)).“ Tento ptistup Ize proto doporucit vSem organizacim.

34



4 Charakteristika zvoleného subjektu
4.1 Zakladni fakta o spole¢nosti

Skupina Aimtec se sklada ze tii nasledujicich spole¢nosti:
AIMTEC a. s

- rok vzniku: 1996

- 1€ 25201816

- zapsana u rejstiikového soudu v Plzni; oddil B; vloZzka 558

- obchodni zaméfeni: vyvoj, prodej, implementace a podpora IT feSeni, sluzeb

a podnikového poradenstvi;
AIMTEC Consulting s.r.o.

- rok vzniku: 2001 jako TecGroup s.r.o.

- vroce 2004 piejmenovani na AIMTEC Consulting s.r.o.

- 1€ 26320975

- zapsana Krajskym soudem v Plzni; oddil C; vlozka 13476

- obchodni zaméteni: prodej licenci SAP a potfadani odbornych kurza a skoleni;
a AIMTEC Outsourcing s.r.o.

- rok vzniku: 2008

- 1C 26127407

- zapsana Krajskym soudem v Plzni, oddil C, vloZzka 14356

- obchodni zaméfeni: poskytovani outsourcingovych sluZzeb (vyvoj IT aplikaci)

- ¢len Czech ICT Alliance (aimtec, 2014)

Aimtec je poradenska a technologickd firma v oblasti podnikovych
informa¢nich systémt. Ma §iroké znalosti a know-how v oblastech podnikovych
procest prevazné v logistice a vyrob¢, coz ji umoznuje vytvaiet feseni respektujici

osveédcéené postupy a potieby firem do budoucna.
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Kombinace poradenstvi a vyvoje softwaru spolu s promyslenou implementaci
predstavuji ptidanou hodnotu, diky niz se Aimtec neustale rozviji. Aimtec se pti praci
soustfedi na méfitelné ptinosy svych feseni, k nimz vypracoval vlastni metodiku. Jiz
osmnact let je Aimtec partnerem vyznamnych vyrobnich, logistickych a obchodné-

distribu¢nich spole¢nosti.

Aimtec je certifikovanym partnerem spolecnosti SAP, IBM, Microsoft
a Axway. Je ¢lenem fady profesnich sdruzeni a alianci, naptiklad organizace Odette

a GS1. Je drzitelem certifikatu fizeni jakosti ISO 9001:2008. (aimtec, 2014)
4.2 Charakteristika spole¢nosti z personalniho pohledu

Spole¢nost Aimtec je UspéSnym zaméstnavatelem na trhu prace, ktery pomaha
absolventiim plnit kariérni sny a specialistim s praxi uplatiovat jejich zkusenosti na
odborném poli. Kazdy potiebuje byt uspesny. A spole¢nost Aimtec své zaméstnance
na cest¢ k uspéchu provazi. Lidé z Aimtecu se podili na feSeni zajimavych tkola pro
Spickové firmy na Ceskych i zahrani¢nich projektech. Odborné a manazerské
dovednosti ziskavaji nejen na specializovanych trénincich k tomu uréenych, ale
zejména v ramci tymové spoluprace s profesné starsimi kolegy a odborniky z fad
zékaznikt. ,,On the job training* je efektivni zpiisob, jakym se z juniort stavaji zkuseni
partnefi pro poradenstvi zakaznikiim spole¢nosti Aimtec. Jednim z podstatnych rysi
firemni identity je oteviend komunikace, vzdjemna Ucta a fair play jednani. Diky témto
atributlim, profesionalité, zodpoveédnosti a spolehlivosti kolegli se vysoké pracovni
cile dosahuji lépe z pohledu jednotlivcl i tymi. Jako tym se zaméstnanci potkavaji
nejen na projektech, ale i v sedlech kol, sn€hové stopé, fi¢nim koryté, na htisti a pfti
dalsich spole¢né podnikanych aktivitaich. V Aimtecu se podafilo skloubit profesni
seberealizaci s ptijemnym pracovnim zdzemima dobrym lidskym ptistupem. (aimtec,
2014)

Aimtec si zaklada nejen na pozici v o¢ich odborné vetejnosti, ale rok od roku
sili 1 jeho role stabilniho zaméstnavatele s nadstandardnim pfistupem k zaméstnanctim.
Uvédomuje si, Ze klicem k tspéchu na narodnim i mezinarodnim trhu jsou spokojeni

zamestnanci. Prave proto pfistupuje ke kazdému z nich individudlné, respektuje jejich

36



hodnoty, v maximalni mozné mife uzplsobuje profesni zaméteni jejich silnym
strankam a vymysli na miru $ité benefity. Vysokou prioritu ma profesni rozvoj
zaméstnancd, a to jak odborny, manazersky, tak i jazykovy. Vysokou hodnotu maji

I workshopy, pfi nichz neni cilem ziskat novou dovednost, ale procvi¢it stavajici

.....

4.2.1 Pocet zaméstnanci a primérna doba pracovniho poméru

Ve spole¢nosti Aimtec V roce 2013 pracovalo 104 lidi, ke konci roku 2014 byl
pocet zaméstnancii 123. Nartst vykazuje také primérna doba pracovniho poméru
zaméstnanc od véku 30 let. Nejstabilngjsi skupinou firmy ziistavaji pracovnici ve
véku 40-59 let. Velky pocet zaméstnancti na seniornich pozicich umoziuje uzkou
spolupraci s juniory. Seniofi se dostavaji k riznorodym a zajimavym projektiim, které
pak sdileji s juniorskymi zaméstnanci. Juniofi ziskavaji prostor k dalSimu ristu. Mira
fluktuace za rok 2013 ¢&inila 12,3 %, coZ odpovida primérné fluktuaci v Ceské
republice. Odchody a pfichody se vztahovaly k nejmlad$im zaméstnanctim, ktefi
hledaji své uplatnéni, rozhlizeji se na trhu prace a zjist'uji, jaké zaméstnani je pro né
nejvhodnéjsi. Lidé na stéZejnich pozicich tvofi dlouhodobé¢ stabilni tym. (aimtec,

2014)
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Obrazek 2: Praimérna doba pracovniho poméru
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Zdroj: Aimtec, 2014
4.2.2 Organiza¢ni struktura spole¢nosti

Spolecnost Aimtec ma nckolik oddéleni, kterd jsou piehledné vidét
V nasledujici organiza¢ni struktute, kterou spolecnost AIMTEC a.s. pro moji praci
poskytla. Na obrazku lze vidét, Ze ve struktufe se objevuji 1 konkrétni lidé na
konkrétnich pozicich, proto z €asti odrazi rovnou i fidici strukturu spole¢nosti. V mé

praci se zam&fuji pouze na jednu divizi, a to na oddéleni pro elektronickou vyménu

dat (EDI).
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Obrazek 3: Struktura spolecnosti
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V nasledujici struktuie je do detailu rozclenéno praveé oddéleni EDI, pro které
Jsou popisovany pracovni pozice a ptipravovany kompeten¢ni modely. Toto oddéleni
ma tifuroviovou fidici strukturu, kdy v ¢ele je feditel oddéleni (na obrazku EDI

Director), pod nim je 6 ptimych podtizenych, kteti maji pod sebou zbytek ¢lenti tohoto
oddéleni.
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Obrazek 4: Struktura oddéleni EDI
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5 Vlastni zpracovani

Pro pilotni projekt ptipravy kompetenc¢nich modell je vybrana divize, ktera se
zabyva elektronickou vyménou dat a nese oznaceni EDI. Nejdiive dojde k seznameni
managementu s pojmem kompetencni model s konkrétni ukazkou, jak model muze
vypadat, a s definovanim ptinost pro oddéleni. Dale je tieba identifikovat jednotlivé
pozice v oddéleni, ne podle organiza¢ni struktury, ale podle odpovédnosti a
pravomoci, které dana pozice obnasi. Po identifikovani pracovnich mist se ptipravi
detailni popisy pracovniho mista, zaméfené na pravomoce a zodpoveédnosti, kterym
dany zaméstnanec na misté podléha. Poté se navrhnou konkrétni kompetence, které

jsou Kk plnéni prace potieba a z nich budou vytvofeny jednotlivé kompetenéni modely.
5.1 Seznameni managementu

Pro seznameni managementu ve firm¢ Aimtec je zvolena prezentace
v zasedaci mistnosti, kde probéhne vysvétleni pojmu kompetencni model, konkrétni
ukazka vystupu, popis ptinost vytvoreni kompetencnich modela pro oddéleni a pro

cely podnik.

V prezentaci je management v prvé fadé obeznamen s pojmem kompetenéni
model, jakozto ucelenym vyétem zpusobilosti k vykonu na konkrétni pozici.
Kompetenci Ize chapat jako ptedpoklad pro plnéni cild, je to formulace manazerskych
ocekavani jak se budou lidé na jednotlivych pozicich chovat, je to nastroj ke sdileni
ofekavani mezi zaméstnanci a jejich vedoucimi, piipadné¢ oddélenim HR, je to
nastroj na Fizeni lidi. Pro rozvoj pracovnikil neni tfeba rozvijet pouze jejich odborné
znalosti, ale pfevazné jejich zpisoby chovani. K tomu kompetenc¢ni modely poméhaji,

je to zpisob, jak 1ze mluvit s lidmi citlivé o jejich chovani a tim ho korigovat.

Nasledné je managementu ukazano, jak mize kompetenéni model vypadat na
ilustraénim piikladu v excelu a popsany prinosy pro oddéleni, pifipadné pro cely
podnik. Pfi vybéru zaméstnancii pomize model nastavit pozadavky na uchazece a
zaroven uchazeClim vyjasni predstavu o uplatnéni v Aimtecu. V procesu adaptace

nového pracovnika model ulehéuje situaci novym zaméstnancim, kterym napovi
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nejen, co maji délat, ale i jak. Pfi kazdoro¢nim zhodnoceni, kdy se setkava
zamestnanec s jeho nadfizenym, umozni model objektivni zhodnoceni osoby,
pomaha k rozkli¢ovani kompetenci, které se mohou zlepsit a k naplanovani dil¢ich
krokd, které ke zlepSeni dané kompetence povedou. Kompetenéni modely maji tedy
vyuziti i pFi planovani vzdélavani, planovani rozvoje zaméstnanci a slouzi i

k objektivizaci odménovani podiizenych.

Na konci prezentace je management seznamen, ze definovani a vypracovani
kompeten¢niho modelu nemiize zpracovavat jedna osoba, ale ze k vysledku se musi
dobrat spolecné s persondlnim oddé€lenim, a ze pro zacatek se musi zacit s identifikaci
pracovnich mist, pro ktera se muize kompetencni model piipravit. Identifikace

pracovnich mist pro oddé€leni EDI je uvedena v nasledujici kapitole.
5.2 Identifikace pracovnich mist

Po seznameni managementu daného oddéleni je dal§im krokem pro zdarné
vytvoieni kompetencnich modeli pro oddéleni EDI v prvni fad¢ identifikovat pracovni
mista. Dle organiza¢niho rozdéleni se jedna o tii trovné pracovnich pozic, dle reality
podle naplné préace s ptihlédnutim na jiz zminéné dovednosti se v odd¢€leni objevuje

celkem 6 pracovnich pozic.

Konkrétni pozice, pro které jsou kompetencni modely vypracovany, jsou tyto:

- Junior konzultant

- Senior konzultant

- Senior projektovy konzultant
- Key account manazer

- EDI manazer

Junior konzultant

Junior konzultant je zakladni pracovni misto, ve vétsiné piipadii obsazované
absolventy vysokych skol s technickym zamétfenim. Junior konzultant ma obecny

prehled v informacnich systémech, umi programovat v kterémkoliv jazyce. Neni
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tteba rozliSovat typ programatorského jazyka, dulezita je prezence programatorského
mysleni. Junior konzultant nasloucha potiebam klientd a vymysli jednoducha feSeni
jejich problémd, ktera jsou efektivni a méfitelna. Nasledné¢ musi navrhovana feseni
vysvétlit zakaznikovi tak, aby je pochopil a ptijal. Po zauceni se kompetence junior

konzultantd prohlubuji a rozs§ifuji, stavaji se tzv. senior konzultanty.

Senior konzultant

Senior konzultant kromé ¢innosti, které vykonava junior konzultant, umi dané
¢innosti i naucit a ridit tak nové zaméstnance — umi tedy zadavat a piebirat tikoly
junior konzultantim. S prohloubenim technickych znalosti a ziskanych praktickych
zkuSenosti ve firmé roste 1 jeho odpoveédnost vii€i zdkaznikiim. Senior konzultant jiz
piebira zadani ukoli piimo od zakaznika a zodpovida za jejich realizaci z pohledu
kvality, terminti 1 rozpoctu. Senior konzultant je také v roli supportu pro své zakazniky,
musi monitorovat systém, piijimat informace od zakaznika, vyhodnocovat dané
informace, zjiStovat davody nefunk¢nosti, opravovat problémy, piedchazet

naslednym problémim a informovat priabézn¢ zdkaznika.

Senior projektovy konzultant

S ohlédnutim na naplii prace néktefi senior konzultanti nabiraji znalosti
v projektovém managementu a stavaji se poté tzv. projektovymi konzultanty.
Projektovy konzultant vykondvéa veskeré Cinnosti jako senior konzultant, navic ale
piebira zadani tkoli a projektt pfimo od obchodnika a poté projekt detailn€ dohoduje
se zékaznikem. Projektovy konzultant nese zodpovédnost za koordinaci nasazeni
informaé¢niho systému pro nové zakazniky, koordinuje vSechny zucastnéné strany v
procesu implementace, fidi celé projekty od analyzy stavajiciho systému u zékaznika,
navrhu nového fesSeni, jeho naslednou implementaci a poimplementacni podporu
zakaznika. K tomu patii i koordinace vSech dil¢ich praci spole¢né s junior konzultanty,
aby byl projekt zrealizovan v souladu s terminy, rozsahem a rozpoctem, piipadné
vyjednava o vicepracich. Projektovi konzultanti Uzce spolupraci s Key account

manazery.
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Kev account manazer

Key account manazer ma stejné zodpoveédnosti jako junior konzultant, navic se
ale stara o samotny produkt. Key account manazer spolupracuje s obchodniky,
pomaha v predobchodnich aktivitach, zodpovida za kliCového zékaznika firmy, fidi
portfolio projektl, identifikuje nové projekty, kontroluje spravnost nabidek a udrzuje

napt. produktové popisy.
EDI manazer

Poslednim pracovnim mistem, pro které je vytvofen kompeten¢ni model je EDI
manazer. EDI manazer kromé& dovednosti, které jsou shodné s dovednostmi senior
konzultanta, ma navic znalosti v oblasti Fizeni lidskych zdroji a znalosti pro Fizeni
celé divize. EDI manazer rozviji svoji divizi, ¥idi obsah a celkovou efektivitu svého
svéfené¢ho utvaru. S tim se poji 1 zodpovédnost za kompetence a motivovani

podtizenych pracovniki.

Vyse popsané propojeni pracovnich mist v odd€leni EDI lze ptehlednéji vidét

na nasledujicim schématu.

Obrazek 5: Propojeni pracovnich mist v oddé¢leni EDI

EDI manazZer

Senior konzultant
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Prave pro téchto pét pracovnich pozic jsou zpracovany kompetencni modely.
Po identifikaci pracovnich mist a hrubém popsani pracovni napIn¢ je dalsim krokem
Kk vytvoteni kompetenc¢nich modeli identifikace pravomoci a zodpoveédnosti na danych

mistech, ¢emuz je vénovana nasledujici kapitola.
5.3 Vysledky analyzy pracovniho mista

V této kapitole jsou jiz identifikovany a detailn€ji popsany jednotlivé
pravomoce a zodpovédnosti na danych pracovnich mistech. V prvni fad¢ je vzdy
vymezen ucel pracovniho mista, nasledn€ jsou rozepsany pravomoci a zodpovédnosti,
které jsou seskupeny do oblasti (napt. oblast projektova, oblast vedeni lidi, oblast

fizeni businessu atd.)

5.3.1 Analyza pracovniho mista — junior konzultant

Ucdel pracovni pozice:

Junior konzultant plni dil¢i ukoly realizovanych projekti dle zadani

projektového manazera a zajist'uje svij dalsi profesni rozvoj.

Pravomoci a zodpovédnosti:

- Projektova oblast — Implementace
o Ptebira dil¢i tkoly od projektového manaZera
o Komunikuje s projektovym manazerem s cilem pochopit piesné zadani
a kontext vykondvanych ¢innosti
o Realizuje svétené ukoly v souladu s pozadavky na spravnost
technického provedeni, termin a rozpocet
o Ridi efektivné sviij ¢as — time management a priority management
o Poskytuje informace o plnéni zadanych ukoli svému projektovému
manazerovi, v pripadé potteby eskaluje problémy atd.
o Vede fadnou evidenci casové dotace své prace ev. jejiho obsahu
- Ostatni

o Aktivné se snazi o rozvoj svych odbornych a meékkych dovednosti
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Hlavni vystupy prace:

- Vysledky zadanych ukolt

5.3.2 Analyza pracovniho mista — senior konzultant

Ucdel pracovni pozice:

Senior konzultant poskytuje své zkuSenosti a Casovou kapacitu vybranym

zakaznikGim pro realizaci jejich projektt a rozviji Junior konzultanty.

Pravomoci a zodpovédnosti:

- Projektova oblast — Implementace

©)

©)

o

Prebira dil¢i ukoly od projektového manazera

Komunikuje s projektovym manazerem s cilem pochopit presné zadani
a kontext vykonavanych ¢innosti

Realizuje svéfené ukoly v souladu s pozadavky na spravnost
technického provedeni, termin a rozpocet

Ridi efektivng sviij das — time management a priority management
Poskytuje informace o0 plnéni zadanych tkoli svému projektovému
manazerovi, v ptipad¢ potieby eskaluje problémy atd.

Vede fadnou evidenci ¢asové dotace své prace ev. jejiho obsahu

- Poskytovani projektové kapacity

o

o

Ptebird zadani ukoli od zdkaznika

Komunikuje se zdkaznikem s cilem pochopit pfesné zadani a kontext
vykondvanych ¢innosti

Se zakazniky komunikuje profesiondlné prostfednictvim e-mailu a
telefonu (zdvoftilé oslovovani atd.)

Ridi efektivné sviij ¢as — time management a priority management

V piipadé potieby zadava dil¢i ukoly Junior konzultantovi (SMART
zadani) a je zodpoveédny za jejich realizaci

Zodpovida za realizaci ukoli zadanych zakaznikem z pohledu kvality,

termind a rozpoctu
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- Ostatni

o

o

Vede tadnou evidenci ¢asové dotace ev. obsahu poskytnuté prace

Resi problémy, vyjednava o vicepracich, piipadné eskaluje problémy
Key Account manazerovi nebo obchodnikovi

Je zodpoveédny za fadné interni procesy vedouci k fakturaci (externi,

interni vykazy)

Zaucuje a predava zkusenosti Junior konzultantim (mentorstvi)

Aktivné se snazi o rozvoj svych odbornych a mé€kkych dovednosti

Hlavni vystupy prace:

- Profesionalni komunikace se zdkazniky

- Efektivni time a priority management

- Evidence poskytnutych praci

- Rozvoj Junior konzultanti

5.3.3 Analyza pracovniho mista — senior projektovy konzultant

Ucdel pracovni pozice:

Senior

projektovy konzultant realizuje projekty, poskytuje podporu

zékaznikovi, udrzuje a rozviji produkt.

Pravomoci a zodpovédnosti:

- Projektova oblast — Implementace

o

o

Prebira dil¢i tkoly od projektového manazera

Komunikuje s projektovym manazerem s cilem pochopit piesné zadani
a kontext vykonavanych ¢innosti

Realizuje sveéfené tukoly v souladu s pozadavky na spravnost
technického provedeni, termin a rozpocet

Ridi efektivné sviij ¢as — time management a priority management
Poskytuje informace 0 plnéni zadanych tukold svému projektovému

manazerovi, v pripadé potteby eskaluje problémy atd.
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Vede fadnou evidenci ¢asové dotace své prace ev. jejiho obsahu
Ptebird zadani projektu od obchodnika

Komunikuje se zdkaznikem, dohaduje detaily projektu

Vymezuje projekt, stanovuje jeho pfesny obsah a finanéni rozpocet
Sestavuje projektovy plan

Vede realizaci projektu — deleguje ukoly a piebira vysledky, je
zodpovédny za jejich realizaci a tidi svoji vlastni kapacitu

Koordinuje dil¢i prace na projektu tak, aby projekt byl zrealizovan v
souladu s terminy, rozsahem a rozpoctem

Resi problémy, vyjednava o vicepracich, piipadné eskaluje problémy
Key Account manazerovi nebo obchodnikovi

Zpracovava fadnou dokumentaci projektu v souladu s internimi
piedpisy

Zajistuje podpisy predavacich protokoli

Je zodpovédny za tadné interni procesy vedouci k fakturaci (externi,
interni vykazy), fadn¢ vykazuje Casové aktivity realizace projektu
(timesheety)

Predava projekt do supportniho rezimu stanovému pracovnikovi,

vedoucimu podpory

- Poskytovani projektové kapacity

o

o

Ptebird zaddni ukoli od zdkaznika

Komunikuje se zakaznikem s cilem pochopit pfesné zadani a kontext
vykonavanych ¢innosti

Se zakazniky komunikuje profesiondlné prostfednictvim e-mailu a
telefonu (zdvoftilé oslovovani atd.)

Ridi efektivné sviij ¢as — time management a priority management

V piipadé potfeby zadava dil¢i tikoly Junior konzultantovi (SMART
zadani) a je zodpoveédny za jejich realizaci

Zodpovida za realizaci ukoli zadanych zdkaznikem z pohledu kvality,
termintl a rozpoctu

Vede fadnou evidenci ¢asové dotace ev. obsahu poskytnuté prace
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o Resi problémy, vyjednava o vicepracich, piipadné eskaluje problémy
Key Account manazerovi nebo obchodnikovi
o Je zodpovédny za fadné interni procesy vedouci k fakturaci (externi,
interni vykazy)
- Podpora
o Poskytuje podporu zékaznikovi v souladu se smlouvou — fesi
pozadavky (incidenty, pozadavky rozvoje)
o Vytvari definici pozadavku na zaklad¢ pozadavkl zdkaznika
o Dokumentuje pozadavek v aplikaci Helpdesk
- Ostatni
o Zaucluje a ptedava zkuSenosti Junior konzultantiim (mentoring)

o Aktivné se snazi o rozvoj svych odbornych a mékkych dovednosti

Hlavni vystupy prace:

- Vymezeni projektu
- Projektova dokumentace
- Podpora zakaznika

- Presné definovany produkt a jeho ev. Rozvoj
5.3.4 Analyza pracovniho mista — Key account manaZzer

Ucdel pracovni pozice:

Key account manazer tidi obchodni aspekty spoluprace s vybranymi kli¢ovymi
zakazniky. Realizuje projekty, poskytuje podporu zdkaznikovi, udrzuje a rozviji

produkt.

Pravomoci a zodpovédnosti:

- Projektova oblast — Implementace
o Ptebira dil¢i tkoly od projektového manazera
o Komunikuje s projektovym manazerem s cilem pochopit piesné zadani

a kontext vykonavanych ¢innosti
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o

Realizuje svéfené ukoly v souladu s pozadavky na spravnost
technického provedeni, termin a rozpocet

Ridi efektivné sviij ¢as — time management a priority management
Poskytuje informace o plnéni zadanych ukoli svému projektovému
manazerovi, v ptipad¢ potieby eskaluje problémy atd.

Vede fadnou evidenci ¢asové dotace své prace ev. jejiho obsahu

- Prodejni oblast

o

Podporuje obchodniky v pre-sales aktivitach (poskytuje rady a
konzultace obchodniklim, v pfipadé potieby se ucastni obchodnich
jednani apod.)

UdrZzuje a rozviji pozitivni vztahy se zakazniky

Zodpovidd za klicového zadkaznika (reprezentuje spolecnost vicCi
zékaznikovi, zodpovida za jeho spolupraci na projektech, platebni
disciplinu apod.)

Ugastni se odbornych konferenci a realizuje aktivni networking
Definuje pozadavky na rozsifeni nebo zizZeni pracovniho obsazeni a
predklada je vedeni divize

Ptipravuje rozpocet projektu ve spolupraci s PM

V piipad¢ potteby deleguje vedeni projektu na projektové vedouci

V piipad¢ vedeni projektu realizuje roli Projektového manazera

Ridi portfolio projektii, identifikuje nové projekty, zajistuje vytizeni
projekty atd. ve své oblasti plisobnosti

Kontroluje findlni spravnost vSech nabidek (rozdily v sazbach apod.)
Zodpovidé za ziskovost projektt

Zodpovida za vybrané marketingové aktivity, napt. uvedeni referenci u

zakaznikt atd.

- Produktova oblast

o

Udrzuje aktudlni cenik, produktové popisy atd. dle stanovenych
pravidel
Sleduje novinky tykajici se produktu

Udrzuje produktovou dokumentaci tak, aby byla stale aktualni
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o

- Ostatni

o

o

o

Zajistuje rozvoj produktu v¢. zajisténi potiebnych Skoleni pro

relevantni pracovniky

Zaucuje a predava zkusenosti Junior konzultantim
Aktivné se snazi o rozvoj svych odbornych a mekkych dovednosti

Identifikuje potieby rozsiteni svého tymu

Hlavni vystupy prace:

Pozitivni a efektivni pracovni i spolecenské vztahy se zdkazniky
Portfolio projektii v€. navrhu pozadavki na pracovni obsazeni
Adekvatni ziskovost projektl

Vybrané marketingové aktivity

Podpora zakaznikt

Ptesné definovany produkt a jeho ev. rozvoj

5.3.5 Analyza pracovniho mista — EDI manaZer

Ucdel pracovni pozice:

EDI manazer piispiva k rozvoji divize. Ridi obsah a efektivitu prace svéfené¢ho

utvaru. Zodpovida za kompetence a motivaci podiizenych pracovnik.

Pravomoci a zodpovédnosti:

- Projektova oblast — Implementace

o

o

Prebira dil¢i tkoly od projektového manazera

Komunikuje s projektovym manazerem s cilem pochopit piesné zadani
a kontext vykonavanych ¢innosti

Realizuje sveéfené tukoly v souladu s pozadavky na spravnost
technického provedeni, termin a rozpocet

Ridi efektivné sviij ¢as — time management a priority management
Poskytuje informace o plnéni zadanych ukoli svému projektovému

manazerovi, v piipadé potteby eskaluje problémy atd.

o1



o

Vede fadnou evidenci ¢asové dotace své prace ev. jejiho obsahu

- Poskytovani projektové kapacity

o

o

Ptebird zadani ukoli od zdkaznika

Komunikuje se zakaznikem s cilem pochopit pfesné zadani a kontext
vykonavanych ¢innosti

Se zakazniky komunikuje profesionalné prostiednictvim e-mailu a
telefonu (zdvoftilé oslovovani atd.)

Ridi efektivné sviij das — time management a priority management

V piipadé potieby zadava dil¢i ukoly Junior konzultantovi (SMART
zadani) a je zodpovédny za jejich realizaci

Zodpovida za realizaci ukoli zadanych zakaznikem z pohledu kvality,
termind a rozpoctu

Vede fadnou evidenci ¢asové dotace ev. obsahu poskytnuté prace

Resi problémy, vyjednava o vicepracich, piipadné eskaluje problémy
Key Account manazerovi nebo obchodnikovi

Je zodpovédny za tadné interni procesy vedouci k fakturaci (externi,

interni vykazy)

- Rozvoj businessu

©)

©)

Zna cile a strategii spolecnosti a EDI divize

Podili se na rozvoji divize, napi. ndvrhem novych projektii atd.

- Rizeni businessu

o

O

o

o

o

o

Podili se na fizeni divize, GcCastni se management meetingu EDI,
poskytuje informace, doporuceni a pottebnou soucinnost

Zodpovidd za ziskovost, objem a kvalitu realizovanych projektl
svéfeného tymu?

Zodpovida za portfolio projektt dle navrhit Key Account manazerd, ev.
iniciuje jeho zmény

Schvaluje nové projekty identifikované Key Account manazery
Zodpovida za vyuziti kapacity svych podfizenych a v ptipad€ potieby
,preprodava‘“ prebytecné kapacity na jiné projekty v ramci spole¢nosti

Zodpovida za univerzalitu dovednosti podtizenych konzultanth
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o Vede vybrané projekty, jejich kritické faze a/nebo dohlizi na realizaci
klicovych projektt
o Dohlizi na realizaci vybranych marketingovych aktivit Key Account
manazery
- Vedeni lidi
o Definuje pozadavky na ptimo podiizené pracovniky
o Je zodpovédny za vybér ptimo podfizenych pracovnikt
o Zadava ukoly pracovnikiim svéteného utvaru v souladu s cili a strategii
spolec¢nosti
o Provadi hodnoceni vykonu se svych podiizenymi (JPR)
o Stanovuje vysi celkové mzdy pro jednotlivé svoje pfimé podiizené
pracovniky
o Motivuje pracovniky ve svéfeném utvaru k vysokému vykonu
o Zajistuje kontinudlni rozvoj pracovniki ve svéfeném ttvaru
- Ostatni
o Aktivné se snazi o rozvoj svych odbornych a mékkych dovednosti
o Zajistuje nestandardni pracovni pozadavky svych podiizenych (licence

k produktiim apod.)

Hlavni vystupy prace:

- Piispévky k rozvoji divize

- Adekvatni ziskovost divize

- Adekvatni vyuziti kapacity pracovnikl svéfené¢ho ttvaru

- Univerzalni dovednosti konzultantu

- Schopny a motivovany pracovni tym

Po vymezeni ucelu pracovniho mista a rozepsani pravomoci a zodpovédnosti

je dale vytvofen seznam kompetenci, které jsou na danych pracovnich mistech po

pracovnicich vyzadovany.
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5.4 Seznam kompetenci a jejich obsah

V této kapitole je vytvofen seznam kompetenci, které museji pracovnici na
danych pracovnich pozicich mist. Kompetence jsou dale detailnéji popsany, co

konkrétné€ se pod jejich pojmy skryva pro potteby prace v oddéleni EDI.

Vzhledem k faktu, ze se kompetence na identifikovanych pozicich piekryvaji,

jsou sepsany v piehledné tabulce.

Tabulka 1: Seznam kompetenci identifikovanych pracovnich mist

EDI Konzultant Junior EDI Konzultant Senior | EDI Konzultant Senior PM EDI Manazer EDI Key Account
1|Komunika¢ni dovednosti Komunikaéni dovednosti Komunika¢ni dovednosti Komunika¢ni dovednosti Komunikaéni dovednosti
2|Orientace na kvalitu Orientace na kvalitu Orientace na kvalitu Orientace na kvalitu Orientace na kvalitu
3|Orientace na vysledek Orientace na vysledek Orientace na vysledek Orientace na vysledek Orientace na vysledek
4|Seberozvoj Seberozvoj Seberozvoj Seberozvoj Seberozvoj
5|Analytické schopnosti Analytické schopnosti Analytické schopnosti Analytické schopnosti Analytické schopnosti
6|Reseni problémit Regeni problémit Reseni problémi Regeni problémit Regeni problémit
7|Sebefizeni ¢asu a priorit Sebetizeni ¢asu a priorit Sebefizeni ¢asu a priorit Sebefizeni ¢asu a priorit Sebetizeni ¢asu a priorit
8| Orientace na zakaznika Orientace na zakaznika Orientace na zakaznika Orientace na zakaznika

Planovani a Planovani a Planovani a Planovani a
9 organizovani/Projektové Fizeni|organizovani/Projektové fizenijorganizovani/Projektové fizeni|organizovani/Projektové fizeni
10[Finan¢ni gramotnost Finan¢ni gramotnost Finanéni gramotnost Finan¢ni gramotnost Finan¢ni gramotnost
11 Mentoring, kou¢ing Mentoring, kou¢ing Mentoring, kou¢ing Mentoring, kou¢ing
12 Strategické/koncepéni mysleni Strategické/koncepéni mysleni Strategické/koncepEni mysleni
13 Rizeni lidi
14 Vedeni lidi

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
5.4.1 Definice indikovanych kompetenci

Komunikac¢ni dovednosti

Aktivné komunikuje s ostatnimi. Verbalné¢ i neverbaln€¢ komunikuje
srozumiteln¢ a voli vhodny obsah a formu komunikace vzhledem k situaci. Svoje
nazory prosazuje prostfednictvim logickych argumentii. Aktivné naslouchd ve snaze
pochopit nazory komunika¢niho partnera a reaguje na né. Jeho/jeji zptisob komunikace

ptispiva k budovani pozitivnich vztaht s ostatnimi.
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Orientace na kvalitu

Dodrzuje a/nebo zajistuje dodrzovani stanovenych pravidel, postupi,
standardt kvality a etickych norem, vénuje pfimeéfenou pozornost detailu (a pottebam
internich / externich zakaznikl), vysledky jeho/jeji prace maji konzistentné
pozadovanou kvalitu. Kontinudlné a proaktivné navrhuje iniciativy vedouci ke

zvySovani kvality.

Orientace na vysledek

Proaktivné vyhledava cile a tikoly a bere na sebe osobni zodpovédnost za jejich
realizaci. Konzistentn¢ dosahuje ocekavanych vysledkii z pohledu mnozstvi prace a
terminii. Nad svoji praci uvazuje v souvislostech a aktivity / ukoly realizuje tak, aby

bylo dosazeno co nejlepsiho nebo nejefektivnéjsiho celkového vysledku.

Seberizeni ¢asu a priorit

Spravné stanovuje priority své prace, stanovuje si SMART (= specifické,
meéftitelné, dosazitelné, redlné s Casove ohrani¢ené) cile, planuje svoji praci, stanovuje
sirealistické terminy, v ptipadé¢ potieby reaguje na zménu okolnosti, efektivné vyuziva

Cas tak, aby dodrzoval stanovené terminy.

Seberozvoj

Projevuje sebereflexi, pozitivné reaguje na poskytnutou zpétnou vazbu. Ma
snahu se odborné a osobnostné rozvijet, aktivné si zadd zpétnou vazbu na svoje

pusobeni. Vénuje pfiméfeny ¢as svému rozvoji.

Analytické dovednosti

Identifikuje potiebné zdroje informaci a klicové informace pro rozhodovani,
systematicky je rozebird na casti, aby pochopil/a podstatu problému, vhodné

kombinuje jednotlivé ¢asti, na jejichz zdkladé vyvozuje spravné zaveéry.
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ReSeni problému

Pracuje a navrhuje feseni tak, aby pfedchazel/a zbyte¢nym problémiim. Nastalé
problémy piiméten¢ analyzuje, kreativné navrhuje alternativy feSeni, vybira
nejvhodngjsi alternativu, kterou nasledné efektivné realizuje. Pouci se z nastalé
situace, identifikuje pfi¢iny problému a navrhuje opatieni, kterd zabrani jeho

opakovani.

Orientace na zakaznika

Zajima se o zdkaznika, zna jeho situaci, ptd se na jeho potieby. Udrzuje se
zakaznikem ptiméfeny kontakt a voli vhodnou formu a frekvenci komunikace.
Poskytuje zakaznikovi piiméfeny servis tak, aby dlouhodobé zajistoval jeho

spokojenost.

Planovani a organizovani

Stanovuje jasné cile, planuje s dostateCnym piedstihem aktivity obsahujici
priority, terminy a odpovédnosti a v ptipad¢ potfeby reaguje na zménu okolnosti.
Efektivné fidi a koordinuje aktivity, dodrzuje stanoveny plan. Identifikuje zdroje nutné
k realizaci cili a zajistuje jejich efektivni vyuzivani. Sleduje a vyhodnocuje plnéni

cilt / plant aktivit.

Mentoring/kouding

Zajiméa se o pusobeni svétenych kolegtli, identifikuje jejich silné stranky a
potfeby pro dal$i rozvoj. Vénuje jim pifiméfeny Cas, proaktivné jim poskytuje
konstruktivni zp&tnou vazbu, praktické rady, ev. jim pomaha dospét k nejvhodnéjSim

feSenim ¢i chovani.

Strategické/koncep¢éni mysSleni

Vi, které informace jsou relevantni pro jeho/jeji oblast ptisobeni, analyzuje je,

identifikuje ptilezitosti a hrozby a uvédomuje si jejich dopad. Na zaklad€é pochopeni
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situace proaktivné formuluje budouci cilovy stav pro svoji oblast a definuje zpiisob,

strategii, jak jej dosdhnout.

Finanéni gramotnost

Je si védom/a, které finan¢ni ukazatele mize pti své praci ovlivnit a chape, jaky
vliv maji na finan¢ni vysledek spolecnosti. UvaZzuje ve finan¢nich souvislostech, tj.
védomé ovlivituje svoji praci relevantni finanéni ukazatele s cilem maximalizovat

finan¢ni efekt pro spole¢nost.
Rizeni lidi

Pfimétené komunikuje cile a strategii spolecnosti svym podiizenym. Zna obsah
prace lidi/pozic ve svém tymu a sd€luje jim sva ocekavani. Zadava svym lidem jasné
a relevantni cile/tkoly a zajistuje, ze je podiizeni pochopi, pfevezmou a znaji svoje
pracovni cile. Vénuje podfizenym piiméfeny Cas a poskytuje pravidelnou zpétnou

vazbu na jejich pracovni vykon.

Vedeni lidi (rozvoj/lidr)

Komunikuje svym lidem tymovou vizi, piebird zodpovédnost za jeji realizaci
a ziskava pro néj svilj tym. Zna silné stranky a oblasti pro dalsi rozvoj svych lidi,
zajiStuje jejich osobni rozvoj, poskytuje jim rady, povzbuzuje je k dalsi praci a
osobnimu seberozvoji. Vede svilj tym prostiednictvim osobniho ptikladu, je vzorem,
motivuje a inspiruje k neustdlému zlepSovani a efektivnimu vykonu. Podporuje

chovani, které ptispiva ke spolupréci, produktivni a pratelské atmosféie v tymu.

Po vypracovani seznamu kompetenci pro jednotlivé pozice jiz mame veskeré
informace pro tvorbu jednotlivych kompetenénich modeld, ¢emuz je vénovana

nasledujici kapitola.
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5.5 Tvorba kompeten¢niho modelu pro vybrané pracovni pozice

V této kapitole je vytvoien konkrétni kompetencni model, ktery rozebird
kompetence do detailu a umoziuje identifikovat a hodnotit kompetenci podle
pozitivnich a negativnich indikatort. Vzdy je uvedena souhrnna kompetence, ktera je
nasledné pomoci behaviordlnich indikatorti roz€lenéna na pozitivni a negativni

chovani jedince. Uprostfed je na Skale zluté¢ oznac¢ena poZzadovana uroven.
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Komunikaéni dovednosti a jejich indikatory

Tabulka 2: Indikatory komunikaénich dovednosti

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

NEGATIVNI CHOVANI

Komunikaéni
dovednosti

Aktivné komunikuje S
ostatnimi, komunikaci
pouziva jako prostiedek ke
spravnému plnéni tkolu.

Vyhyba se komunikaci s ostatnimi a to i
v situacich, kdy je nezbytna pro spravné
plnéni ukola.

Svoje stanoviska a nazory
vysvétluje srozumitelné,
projev ma_jasnou strukturu,
pro prosazeni svych nazoru
pouziva logické argumenty
s cilem dosahnout co
nejlepsiho vysledku (=
kvalitni obsah
komunikace).

Vyjadiuje se nesrozumitelng, i
jednoduché véci vysvétluje slozité, neni
jasné, co chce sdélit, projev nema jasnou
strukturu, skace z tématu na téma. Pro
prosazeni svych nazort pouziva spise
emocionalni argumenty, snazi se
uspokojit svoje ego spise nez dosahnout
co nejlepsiho vysledku.

Komunikuje plynule, jasné
artikuluje, pouziva
pfiméfenou kadenci slov (=

vhodna forma komunikace).

Komunikace neni plynula, tézko se
vyjadiuje, zadrhava se, artikuluje
nejasné, hovoii prili§ rychle nebo pfilis
pomalu, ptili§ nahlas nebo ptili$ potichu.

Neverbalni komunikace je
pfirozena, pouziva vhodna
gesta (oteviena
gestikulace).

Neverbalni komunikace je nepfirozena,
rusiva, pouziva agresivni nebo jinak
nevhodna gesta.

Aktivné naslouchd ostatnim
a snazi se pochopit jejich
nazory. Na namitky reaguje
racionalné a konstruktivné
(j. nabizi vlastni feseni a
zdavodiuje jej), vysvétluje,
snazi se dosahnout shody.

Nezajima se o nazory ostatnich, nesnazi
se je pochopit. Na namitky reaguje
agresivné nebo naopak pfili§ submisivné
(rychle se vzdava). Zamétuje se pouze
na kritiku nazort druhych, neptichazi s
vlastnimi navrhy.

S ostatnimi komunikuje s
respektem, pouziva
priméfeny komunikacni
tén, zptisob komunikace
prispiva k budovani
pozitivnich vztahu S
ostatnimi.

S ostatnimi_komunikuje vyhradné z
pozice sily, s despektem nebo naopak
prilis podfizené nebo jinak nevhodné.
Zpisob komunikace je zdrojem
konflikt a nepfijemné pracovni
atmosféry.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Orientace na kvalitu a jeji indikatory

Tabulka 3: Indikatory orientace na kvalitu

POZITIVNI CHOVANT{

SKALA

NEGATIVNI CHOVANI

Orientace na
kvalitu

Pti své praci vzdy dodrzuje
stanovena pravidla,
pracovni postupy, standardy
kvality a etické normy a
vyzaduje dodrzovani téchto
pravidel i od ostatnich.

Pfi své praci nedba na stanovena
pravidla, pracovni postupy, standardy
kvality a etické normy, nevyzaduje
dodrzovani téchto pravidel od ostatnich.

Zamétuje se na absolutni
kvalitu prace v kazdém
ohledu. Vysledky jeho/jeji
prace maji konzistentné
pozadovanou kvalitu.
Veénuje pfimérenou
pozornost detailu,
dokoncuje praci do
posledniho smysluplného
detailu.

Konzistentné dodava svoji praci
neuplnou nebo jinak nekvalitni. Kvalita
vysledkt prace pro ného/ni neni
dulezita. Nezabyva se detaily nebo se

jimi naopak zaobira pfilis.

Aktivné se zajima 0 potfeby
svych internich/externich
zakaznikt a snazi se tyto
potieby svoji praci
uspokojit.

Nezajima se o potieby svych
internich/externich zakaznikt a/nebo
neprojevuje snahu tyto potieby
uspokaojit.

Neustale vyviji Gsili
vedouci k pfehodnoceni
pracovnich postupu za
ucelem dosazeni vyssi
kvality vysledka a zptusobu
prace a navrhuje
opatfeni/aktivity k jejimu
dosazeni (implementace
zkusenosti, ev. pouceni z

chyb).

Nevykazuje snahu zlepSovat pracovni
postupy s cilem dosazeni vyssi kvality
vysledkt a zptisobt prace a ucit se z
predchozich chyb.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Orientace na vysledek a jeji indikatory

Tabulka 4: Indikatory orientace na vysledek

POZITIVNI CHOVANT SKALA

NEGATIVNI CHOVANI

K praci pristupuje
proaktivné, zalezi mu/ji na
vysledku, sam/a vyhledava
dalsi aktivity, které vedou k
dobrym vysledkiim. Bere
na sebe osobni
zodpovédnost za realizaci
cila a ukolu (bere si je "za
sveé").

Vyhyba se pracovnim ukoltim nebo
deéla pouze to, co je mu/ji nafizeno,
nezalezi mu/ji na vysledku. Neni citit
osobni angazovanost, nebere si ukoly
"za sve".

Konzistentné dosahuje nebo
prekracuje ocekavané
vysledky z pohledu objemu
Orientace na | prace a plnéni termindg.

Konzistentné neplni o¢ekavané
vysledky prace z pohledu mnozstvi.
Konzistentn€ nedodrzuje terminy, praci
dodava pozdé.

vysledek
Pred realizaci ukolu
posuzuje 8ir$i kontext
situace (okolnosti dané
situace, co ma byt
celkovym vysledkem apod.)
a v relevantnich pripadech
navrhuje upravu postupu
nebo vysledku prace S
cilem dosahnout co
nejlepsiho nebo
nejefektivnéjsiho celkového
vysledku (tj. uvazuje v
souvislostech).

Bere ukoly tak, jak byly zadany,
neuvazuje v $ir§Sim kontextu a z pohledu
celkového vysledku, pracuje
mechanicky. Navrhuje pouze takové
zmény, které jsou vedeny snahou
ulehcit si praci, spiSe nez snahou
dosahnout co nejlepsiho nebo
nejefektivnéjsiho celkového vysledku.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Seberizeni ¢asu a priorit a jeho indikatory

Tabulka 5: Indikatory Sebefizeni Casu a priorit

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

3

2

1

NEGATIVNI CHOVANI

Seberizeni ¢asu a
priorit

UdrZzuje si nadhled nad
svoji praci, rozliSuje
dulezité a urgentni tkoly od
nepodstatnych a
nedulezitych a na zakladé
toho je schopen/na spravné
stanovovat priority svoji
prace. Flexibiln€ upravuje
priority v piipadé potieby.

O svoji praci neuvazuje v souvislostech,
nema dostateény nadhled, nestanovuje
priority nebo je stanovuje nespravné
(vénuje zvySenou pozornost
nedulezitym tkolim), pfipadné trva na
svych prioritach i v pfipadé zmény
okolnosti.

Pro svoji praci si stanovuje
cile, které jsou jasné
definované, méfitelné,
priméfené ambiciozni, ale
realistické a maji realisticky
¢asovy termin (SMART).

Pti své praci se orientuje pouze na
aktivity, neptevadi je na cile, tj.
nestanovuje si zadné cile (napft. "Cely
den telefonuji." "A kam jsi se
dovolal?").

Uvédomuje si, co a do kdy
ma udélat, aby plnil/a svoje
cile, spravné stanovuje,
kolik ¢asu k tomu bude

potieba a kdy to bude
realizovat. (planovani)

Pracuje spontanné, neplanuje Si Svoji
praci. Reaguje vzdy na posledni chvili,
nema pod kontrolou svij pracovni ¢as.

Flexibilné pfizpusobuje
sviij ¢asovy plan podle
okolnosti (terminy,
potiebny cas apod).
Reaguje na zmény.

Nereaguje na zmény okolnosti, Ipi na
stanoveném planu.

Efektivné vyuziva Cas pro
SVoji praci, véci zbytecné
neodklada, ev. pouziva
prostredky k zefektivnéni
prace.

Nevyuziva das efektivné, ¢asto se
zapovida s ostatnimi, ¢asto byva
nesoustiedény/a, véci odklada apod.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Seberozvoj a jeho indikatory

Tabulka 6: Indikatory seberozvoje

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

NEGATIVNI CHOVANI

Seberozvoj

Zaujima objektivni pohled
na svoje pusobeni,
rozpoznava sveé silné
stranky, ale pripousti si i
potiebu dalsiho rozvoje.
Pozitivné reaguje na
poskytnutou zpétnou vazbu.
(sebereflexe)

Neprojevuje Zadnou sebereflexi,
nepripousti si Zadné negativni
hodnoceni svoji prace. Odmita
jakoukoliv kritiku nebo na ni reaguje
primo agresivné nebo jinak nevhodné.

Aktivné se zajima 0 oblast
souvisejici se svoji praci.
Ziskava informace z
ruznych zdrojt, dopliuje si
znalosti a dovednosti, snazi
se ucit praci, zada
zkusSenéjsi kolegy o radu.
SnaZi se rozvijet 1 své
osobnostni predpoklady,
nejen odbornou stranku.

Nezajima se o sviij odborny rozvoj.
Neprojevuje snahu ziskavat nové
poznatky a zkuSenosti a odborné rist.
Nepracuje na svém osobnostnim

rozvoji.

Prubézné, i mimo
pravidelné hodnoceni, si
zada zpétnou vazbu
nadtizeného nebo kolegii na
svoje pracovni pusobeni.

Nezajima se o zpétnou vazbu na svoje
pusobeni. Nepta se ostatnich na jejich
nazor na svoje pusobeni. Neprojevuje
zajem ani o pravidelné hodnoceni.

Veénuje pfiméteny ¢as
svému odbornému i
osobnostnimu rozvoji.
Nezustava jen u snahy.

Nevénuje dostatek ¢asu svému rozvoji.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Analvtické dovednosti a jejich indikatory

Tabulka 7: Indikatory analytickych dovednosti

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

3

2

1

NEGATIVNI CHOVANI

Analytické
dovednosti

Identifikuje potiebné zdroje

informaci pro rozhodnuti.

Nevi, kde hledat potiebné informace pro
rozhodnuti.

Pii analyzovani dovede
odlisit klicové informace od
nepodstatnych, identifikovat

chybéjici nebo chybné
informace pro rozhodovani
a snazi se je doplnit,
pripadné opravit.

Nerozpoznava, jaké informace jsou
nezbytné/klicové pro rozhodnuti.
Zabyva se nepodstatnymi informacemi.
Pracuje pouze s dostupnymi
informacemi, neidentifikuje chybé&jici
informace nebo si neovétuje spravnost
ani v pripadech, kdy je to Zadouci.
Nevyviji usili k ziskani dodatecnych
informaci nezbytnych pro rozhodnuti.

Informace dovede vytézit a
vyvozovat z nich spravné
zavéry (informace
systematicky rozebira na
¢asti a/nebo vhodné
kombinuje diléi informace a
dava je do souvislosti).

Nedokaze vytézit dostupné informace.
Nepracuje s nimi, zavéry déla spise
intuitivné. S informacemi pracuje
chaoticky, nerozebira je na ¢asti a/nebo
je nekombinuje, nedava do souvislosti.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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ReSeni problémii a jeho indikatory

Tabulka 8: Indikatory feseni problému

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

NEGATIVNI CHOVANI

Reseni
problému

Snazi se chapat véci v
souvislostech, uvazovat
"doptedu" a pracovat Ci
navrhovat feseni tak, aby
predchazel/a zbytecnym

problémum.

Nad svou praci neptemysli nebo to
odborné nezvlada, proto casto navrhuje
kratkodoba reseni, kterda budou
znamenat pozdéjsi komplikace a
problémy.

V pripad€ problému se
snazi pfiméfené analyzovat
situaci a jeji pficiny (co se
stalo a proc) a az poté
navrhuje feSeni.

Problémy resi zbrkle, bez toho aniz by
je ptiméfené analyzoval nebo se naopak
zaobira priliSnou analyzou, ktera zdrzuje
feSeni.

K teseni problému
pristupuje kreativné, v
pripadech, kdy je to mozné,
navrhuje vice alternativ
feSeni, které vyhodnocuje
(+/-) a vybira nejvhodné&jsi
alternativu.

Navrhuje mechanicka feSeni bez
pfiméfené napaditosti, vzdy navrhuje
jen jednu alternativu, i kdyz je mozné
zvazovat vice feSeni.

Projevuje evidentni snahu
problémy fesit. Je
proaktivni v odstraniovani
vzniklych problému a
efektivné je odstranuje.

Neprojevuje snahu problémy resit.
Problémy ignoruje nebo o nich jen
mluvi, ale nevykazuje snahu je fesit.

Poucuje se z predchozich
problému, neopakuje je,
pripadné navrhuje opatieni,
ktera zabrani jejich
opakovani.

Neustéle se dopousti stejnych chyb,
které vedou k problémiim, nepoudi se.
Nenavrhuje opatieni, aby se zabranilo
jejich opakovani v budoucnu.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Orientace na zakaznika a jeji indikatory

Tabulka 9: Indikatory orientace na zakaznika

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

NEGATIVNI CHOVANI

Orientace na
zakaznika

Veénuje priméeteny cas
analyze zakaznika, zna jeho
postaveni na trhu, jeho
vysledky, zakladni silné a
slabé stranky, pta se
zakaznika na jeho potfeby.

Nezajima se o zakaznika, neziskava
informace o zakaznikovi, nevi ani
zakladni informace 0 jeho situaci,
vysledcich, slabych a silnych strankach
apod. Nepta se zakaznika na jeho

potieby.

Primérené se vénuje
zakaznikovi, udrzuje s nim
priméfeny kontakt (vhodna
frekvence). Voli vhodnou
formu kontaktu (osobni,
telefonickou, e-mailovou
nebo jinou) dle
momentalnich potieb.

Zakaznika nekontaktuje nebo jen v
ptipadech, kdy je to nezbytné nutné

nebo jej naopak pfili§ obtéZzuje svoji
komunikaci. Nevoli vhodnou formu
kontaktu dle momentalnich potieb, napt.
se vyhyba osobnimu kontaktu nebo
naopak vyzaduje osobni kontakt i kdyz
to neni nezbytné.

Poskytuje zakaznikovi
priméfeny servis

(uspokojovani nebo dokonce

predvidani jeho potieb,
schopnost fici ne, kdyz je to
na miste) s cilem zajistovat
jeho dlouhodobou
spokojenost a tim 1

dlohodoby obchodni vztah.

Neposkytuje zakaznikovi oéekavany
servis, nevénuje se dostateéné praci

tykajici se zakaznika, neplni sliby, které
mu dal/a, neplni terminy apod. nebo
naopak pristupuje na vSechny, i
neadekvatni, pozadavky zdkaznika a
zpusobuje tim spolecnosti vicenaklady,
skodu apod.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Planovani a organizovani a jeho indikatory

Tabulka 10: Indikatory planovani a organizovani

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

3

2

1

NEGATIVNI CHOVANI

Plianovani a
organizovani /
Projektovy
Management

Spravné definuje cile
projektu, které vede
(SMART). Je jasné, jaké
budou vystupy projektu, co
projekt zahrnuje, co uz
nikoliv, dovede
identifikovat zdroje nutné k
realizaci aktivit, tj. naklady,
casoveé naroky apod.

Projekty, které vede nemaji jasné
nastavené cile (SMART), neni jasné,
jaké budou vystupy projektu, co projekt
zahrnuje a co uz nikoliv. Nefesi zdroje
nutné k realizaci.

Praci na projektu planuje a
to s dostatecnym
predstihem, s terminy a
jasné stanovenymi
zodpovédnostmi (a
prioritami (tj. pfedem
stanovuje co, kdy, kdo
bude délat a stanovuje
mefitelna kritéria splnéni
ukolu) a komunikuje to
predem vSem relevantnim
kolegim.

Praci na projektu neplanuje, tj.
nestanovuje predem, co, kdy, kdo ma
udélat a jaké jsou terminy splnéni
jednotlivych ukolu a priority.
Nekomunikuje pedem sva ocekavani a
role jednotlivym koleglim a/nebo je
nema ujasnény sam/a pro sebe.

Flexibiln€ upravuje ¢asovy
plan v pripad€ potieby a
tyto zmény vhodné a v cas
komunikuje relevantnim
kolegim.

Nereaguje na zménéné podminky a
neodrazi je v planu aktivit projektu.
Nekomunikuje fadné zmény
projektového planu relevantnim
kolegim.

V pribéhu realizace
projektu fidi a koordinuje
aktivity vhodnym
zpusobem (projektové
schiizky, fadna
komunikace,
"pedano/prevzato” apod.),
vzdy dodrzuje stanoveny
projektovy plan a efektivné
vyuziva zdroje (lidské i
finan¢ni).

Realizace projektu je chaotickd, neni
dodrzovén projektovy plan, komunikace
neni dostate¢nd, projekt je fizen
neefektivné (leva ruka nevi, co déla
prava, plytvani zdroji, "bylo predano,
ale nebylo prevzato") apod.

U vsech svych projektt
sleduje plnéni projektovych
cilt a vedeni projektu ve
snaze vyhodnotit vysledky
a zpusob prace a poucit se
pro realizaci dalsich
projekti.

Nesleduje plnéni cilt projektt ani
zpusob jejich vedeni, nevyhodnocuje a
nejevi zajem se poucit z pripadnych
chyb.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Mentoring a jeho indikatory

Tabulka 11: Indikatory mentoringu

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

NEGATIVNI CHOVANI

Mentoring /
koucink

Pfiméfené se zajima o
vykon a zpasob prace
(sveéfenych) méné
zkusSenych kolegu, je
schopen popsat jejich silné
stranky a potieby pro dalsi
rozvoj.

Nezajima se o vykon a zpusob prace
(sveétenych) méné zkusenych kolegt,
neni schopen popsat jejich silné stranky
a potieby pro dalsi rozvoj.

Travi pfiméfeny Cas S
méne zkuSenymi kolegy,
snazi se je rozvijet,
proaktivné jim poskytuje
zpétnou vazbu, udili
praktické rady
(mentoring), ev. jim
pomaha dospét k
nejvhodnéjsimu feseni ¢i
chovani prostfednictvim
vhodné pokladanych
otazek (koucink).

Nevénuje se méné zkusenym kolegiim,
nezajima se o jejich rozvoj, neposkytuje
jim zpétnou vazbu, rady ani je nevede k
nejvhodnéjsim fesenim ¢i chovani
pomoci otazek.

Vede a inspiruje své
(sveéfené) méné zkusené
kolegy osobnim ptikladem
(fj. svym vlastnim
vykonem, chovanim v
souladu s firemni
kulturou, pfistupem k
praci, zpusobem feSeni
problému atd.).

Jeho/jeji chovani neni dobrym
prikladem pro méné zkusené kolegy
(konzistentné neplni svoje povinnosti a
ukoly, porusuje interni pravidla, chova
se neeticky apod.).

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Strategické/koncepéni mysleni a jeho indikatory

Tabulka 12: Indikatory strategického/koncepéniho mysleni

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

3

2

1

NEGATIVNI CHOVANI

Strategické/
koncepéni
mySleni

Sleduje vyvoj ve své
oblasti puisobeni (trendy

apod.) a vi, které
informace jsou relevantni
pro udrzeni piehledu,
spravna rozhodnuti atd.

Nevi, které informace jsou relevantni ve
své oblasti ptisobeni nebo se o né

nezajima.

Na zaklad¢ relevantnich
informaci identifikuje
prilezitosti a hrozby pro
svoji oblast piisobeni a je
schopen alespon ramcove
odhadnout jejich finan¢ni
dopad.

Neidentifikuje piilezitosti a hrozby
vzhledem k trendiim a schopnostem
spolecnosti. Neuvazuje o financ¢nich
dopadech prilezitosti a hrozeb (napf.
ztraty plynouci z nespravného
fungovani nebo zisk z uslych
prilezitosti).

Ma jasnou piedstavu (vizi,
cilovy stav) o tom, jak by
mela fungovat jeho/jeji
oblast plsobeni a to na
zakladé relevantnich
informaci (trendy,
prilezitosti, hrozby,
slabé/silné stranky
spolec¢nosti atd.).
Proaktivné se diva
doptedu.

Nema vizi, jak by méla jeho/jeji oblast
fungovat v reakci na trendy, piilezitosti,
hrozby atd. Pracuje spontanné, na
denno-denni bazi, nediva se doptedu.

Ma predstavu, jakym
zpusobem naplnit cilovy
stav/vizi v jeho/jeji oblasti
pusobeni - jaka ma byt
strategie. Jeho/jeji jednani
a rozhodovani ma
jednotnou koncepci.

Nema predstavu o tom, jakym
zpusobem dosahnout cilovy stav/vizi v
jeho/jeji oblasti pusobeni. Chybi
jednotna koncepce (jednim rozhodnutim
neguje predchozi apod.).

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Finanéni gramotnost a jeji indikatory

Tabulka 13: Indikatory finan¢ni gramotnosti

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

NEGATIVNI CHOVANI

Finan¢ni
gramotnost

Uveédomuje si, Ze pii praci
na jeho/jeji pracovni pozici
existuji urcité finanéni
ukazatele (obrat, naklady,
doba splatnosti faktur atd.),
které maji vliv na finan¢ni
vysledky spoleénosti a je
schopen je identifikovat.

Nezajima se 0 zadné financni ukazatele,
které maji vliv na financni vysledky
spolecnosti. Nevi, které financ¢ni
ukazatele mutize praci na své pracovni
pozici ovlivnit.

Priméfené své pracovni
pozici rozumi finanénim
ukazatelim, které muze
svoji praci ovlivnit a chape,
jak tyto ukazatele ovliviiuji
finan¢ni vysledky
spolecnosti.

Nerozumi finanénim ukazatelim, které
muze praci na své pracovni pozici
ovlivnit a nechape, jak ovliviiuji
financni vysledky spolecnosti.

Uvazuje ve financnich
souvislostech. Svoji praci
védomé ovliviuje
relevantni finan¢ni
ukazatele s cilem
maximalizovat finan¢ni
efekt pro spolecnost.

Neuvazuje ve finanénich souvislostech.
Neovliviiuje relevantni finanéni
ukazatele s cilem maximalizovat
financni efekt pro spolecnost nebo je
ovliviiuje za jinym ucelem (napf.
usnadnit si praci apod.).

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Rizeni lidi a jeho indikatory

Tabulka 14: Indikatory fizeni lidi

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

NEGATIVNI CHOVANI

Rizeni lidi -
vykon /
manazer

Veénuje pfiméereny prostor
pro komunikaci cili a
strategie spole¢nosti a
sveéfeného Utvaru svym
podfizenym, aby méli
kontext pro vykonavani své
pracovni pozice.

Neinformuje své podiizené pracovniky
o cilech a strategii spole¢nosti a
sveéfencho utvaru, ¢imz jim chybi
kontext pro efektivni vykonavani jejich
pracovni pozice, ptipadné jim naopak
sdéluje i davérné informace.

Ma ptimérené znalosti O
naplni prace ptimo
podtizenych pracovnich
pozic (ev. neptimo
podfizenych pozic)
sveéfeného ttvaru a
stanovuje nebo aktualizuje
napln prace téchto pozic a
komunikuje ji ptislusSnym
pracovnikim.

Nema dostate¢né znalosti o pracovni
naplni primo podtizenych pracovnich
pozic a nema jasné nastavené naplné
prace pro tyto pozice, resp. je fadné
nekomunikuje, takze pracovnikiim neni
jasné, jaka je jejich napln prace.
Neprojevuje zajem o piimérené detaily
pracovni naplné ptimo podfizenych
pozic.

Podtizenym zadava
relevantni ukoly (= Vv
souladu s cili spolecnosti) a
jasné komunikuje sva
oc¢ekavani tykajici se jejich
splnéni a potvrzuje si jejich
prevzeti, tj. podiizeni vzdy
znaji primétené detailné
pracovni cile a jsou s nimi
ztotoznéni. Toto vyzaduje i
od svych pfimych
podtizenych.

Podiizenym nezadava zadné ukoly nebo
je zadava nesrozumiteln€, chaoticky,
takze neni jasné, co se od nich ocekava,
neovetuje si jejich prevzeti, pripadné
zadava ukoly, které nejsou v souladu s
cili spolecnosti. Nevyzaduje od svych
ptimych podtizenych jasné nastaveni
relevantnich cilt pro jejich podiizené.

Zajima se o plnéni
pracovnich povinnosti
svych primych
podfizenych, vénuje jim
dostate¢ny ¢as (iniciuje
komunikaci sém nebo
reaguje na pozadavky
podfizenych), poskytuje jim
efektivni a pravidelnou
(nebo v piipade potieby
nepravidelnou) zpétnou
vazbu na jejich pracovni
vykon (ukoly) a_ vyzaduje
toto i od svych piimych
podtizenych.

Nezajima se o plnéni pracovnich
povinnosti svych pfimych podtizenych,
nevénuje jim dostatek ¢asu, neposkytuje
jim_zadnou zpétnou vazbu na jejich
pracovni vykon (tikoly) nebo ji
poskytuje neefektivné, tj. kritika neni
konstruktivni, je emocionalni spiSe nez
zalozena na faktech nebo se naopak
zaméfuje pouze na pozitivni stranky atd.
Nevyzaduje od svych pfimych
podtizenych vici jejich podiizenym
dostatecnou interakci a efektivni
zpétnou vazbu na jejich vykon.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Vedeni lidi a jeho indikatory

Tabulka 15: Indikatory vedeni lidi

POZITIVNI CHOVANI

SKALA

NEGATIVNI CHOVANI

Vedeni lidi -
rozvoj / lidr

Stanovuje jasnou vizi,
predstavu, ¢eho ma svéfeny
utvar dosahnout a jak ma
fungovat. Srozumitelné
komunikuje tuto pfedstavu
svému tymu, bere na sebe
zodpovédnost za realizaci vize,
tj. ziskava pro ni svtij tym,
presvédcuje, vysvétluje a
iniciuje akce vedouci k
realizaci vize.

Nema jasnou pfedstavu kam by mel
sveéfeny utvar smetovat, jak fungovat.
Nedostatecné komunikuje tuto predstavu
svému tymu, nebere na sebe
zodpovédnost za jeji realizaci, neziskava
pro ni sviij tym, neptesveédcuje,
nevysvétluje, neiniciuje akce vedouci k
realizaci vize nebo iniciuje akce, které
nejsou v souladu s realizaci vize.

Zajima se o osobnost svych
podiizenych (predevsim
primych podfizenych), zna
jejich silné stranky a
uvedomuje si oblasti pro jejich
dalsi rozvoj.

Neprojevuje zdjem o poznani osobnosti
svych podfizenych, nezna jejich silné
stranky ani oblasti pro jejich dalsi rozvoj,
nevyzaduje toto ani od svych ptimych
podfizenych.

Zajistuje systematicky rozvoj
svych ptimych podtizenych, tj.
promyslené, na zakladé
pochopeni rozvojovych oblasti
daného pracovnika. Po dohodé
s pracovnikem planuje jeho
rozvojové aktivity a kontroluje
realizaci a dosazeny pokrok a
vyzaduje toto i od svych
primych podtizenych.

Nezajima se o rozvoj svych ptimych
podfizenych nebo jej realizuje
nepromysleng, ad-hoc, chaoticky nebo
bez pochopeni rozvojovych oblasti
daného pracovnika. Reaguje na jakékoliv
rozvojové pozadavky svych podiizenych
nebo naopak nereaguje na zadné
pozadavky a neumoziuje tak jejich
rozvoj.

Svym pfimym podfizenym
nasloucha, v ptipadé potieby
jim poskytuje rady nebo je
koucuje. Povzbuzuje a
motivuje je k dalsi praci a
dalsimu osobnimu seberozvoji.

Neveénuje ¢as svym pfimym podiizenym,
komunikuje s nimi jen vyjimecne nebo
jen z iniciativy podtizeného. Neposkytuje
jim rady, nekoucuje je nebo jen, kdyz je
pfimo pozadan/a. Nepovzbuzuje je k dalsi
praci a dalsimu osobnimu seberozvoji.

Vede a inspiruje své podiizené
osobnim ptikladem (tj. svym
vlastnim vykonem, chovanim
v souladu s firemni kulturou,
pristupem k praci, zptisobem
feSeni problému atd.).

Jeho/jeji chovani neni dobrym ptikladem
pro své podiizené (konzistentné neplni
svoje povinnosti a ukoly, porusuje interni
pravidla, chova se neeticky apod.).

Identifikuje, podporuje a
ocefuje chovani svych
podfizenych, které ptispiva ke
spolupraci, produktivni a
pratelské atmosféfe v
tymu/spolecnosti (napf. sdileni
informaci a zkuSenosti,
spoluprace s ostatnimi,
uprednostiiovani tymovych
vysledku pred osobnimi,
optimismus apod.).

Nepodporuje a neocenuje chovani svych
podfizenych, které ptispiva ke spolupraci,
produktivni a ptatelské atmosféte v
tymu/spolecnosti (napf.pouziva jiny metr
pro rizné podtizené, nepovzbuzuje k
tymové praci, nabada své podfizené, aby
zadrzovali informace ostatnim utvartim
spolecnosti nebo se jinak vyhybali
spolupraci napfic¢ spole¢nosti apod.).

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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6 Navrhy a doporuceni

V piedchozi kapitole je vytvoren konkrétni kompetenc¢ni model, ktery rozebira
kompetence do detailu a umoziuje identifikovat a hodnotit kompetenci podle
pozitivnich a negativnich indikatord. Uprostted je na Skale zlut€ oznacena pozadovana
uroven. Aby se s modelem déle pracovalo a byl skute¢né efektivné vyuzivan, je toto

zpracovani pouhou prvni ¢asti celého procesu.

Pfi vybéru zaméstnanci pomiize model nastavit pozadavky na uchazece a
zaroven uchazeCim vyjasni piedstavu o uplatnéni v Aimtecu. Dal§im zpusobem, jak
se model redln€ vyuzije, je jeho pfedloZeni v ramci zaSkoleni pri nastupu nového
pracovnika. Spolu s kompetenénim modelem obdrzi pracovnik i popis prace a zadani
ukolii na zkuSebni dobu. Popis prace a zadani ukoli obsahuje nejen mékké
kompetence, ale ity tvrdé. Diky kompetenénimu modelu si bude moci Iépe piedstavit,
co se od n¢j na daném pracovnim misté ocekava, uvidi konkrétni mékké kompetence,
kter¢é je tfeba na sob¢ analyzovat a zlepSovat. Kompetenéni model umozni a zjednodusi
adaptacni proces jak pro nového zaméstnance, tak i vedoucimu pracovnikovi, kterému
novy pracovnik do tymu piiSel. Dalsi vyuziti kompetencniho modelu je pii
kazdoro¢nim zhodnoceni, kdy se setkava zaméstnanec s jeho nadiizenym. Model pii
téchto schlizkach umozni objektivni zhodnoceni osoby. Pro vyuzivani modelu
k hodnoceni sebe sama a svych podfizenych je nutné provést odborné $koleni
s modelem, ukazat pracovniktim, jak se s modelem pracuje a znovu vysvétlit, k cemu
model slouzi. Toto Skoleni je nutno rozdélit miniméalné do dvou kol, v prvnim kole
budou proskoleni vedouci pracovnici, ktefi budou pomoci modelu hodnotit nejenom
sebe, ale 1 své podfizené, a v druhém kole budou proskoleni zbyvajici zaméstnanci,
ktefi budou hodnotit sami sebe. Je nezbytné neustdle upozorfiovat na to, Ze
kompetenéni model a jeho vypliovéani je pomocnikem, nikoliv nepfitelem. Ze diky
nému dochazi k lep§imu zhodnoceni sebesama a zamysleni se nejenom nad stavajicim
vykonem, ale i vykonem budoucim, ze diky modelu dochézi k lepSimu pochopeni a
nastaveni vzdélavani (horizontalni rozvoj, Skoleni na miru identifikovanym
pottebam). Je dllezité klast velky diiraz na sdéleni, Ze pro rozvoj pracovniki neni

tfeba rozvijet pouze jejich odborné znalosti, ale prevazné jejich zplisoby chovani.
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K tomu kompetenéni modely pomahaji, je to zptsob, jak lze mluvit s lidmi citlivé o

jejich chovani a tim ho korigovat.

Skoleni musi byt zaméfeno ale i po technické strance, musi detailng
vysvétlovat, jak jednotlivé kompetence na Skéale vyplnovat. Vzhledem k tomu, Ze
funkéni model je vypracovan v excelu, je vypliovani jednoduché. Do piislusnych
poli, kterd vyplnujici vyhodnoti jako odpovidajici na Skale, jednoduse do policka
vyplni dané ¢islo (korespondujici se Skéalou). Excel pak jiz sam spocitd pramér a

odchylky vysledku.

Vysledek u jedné kompetence (napt. komunikacni dovednosti u konkrétniho EDI

manazera) by mohl byt napt. ndsledujici:

Obrazek 6: Komunikacni dovednosti a jejich hodnoceni v kompeten¢nim modelu

Behaviorilni indiktory: POZITIVNI CHOVAN{ SKALA NEGATIVNI CHOVANI
Absolutnil Viha Od(,:ljy"fa
413210 odchylka vazena
Aktivné komunikuje s ostatnimi, komunikaci Vyhyba se komunikaci s ostatnimia to i v
pouzivé jako prostfedek ke spravnému pinéni 2 situacich, kdy je nezbytna pro spravné pnéni -1 01667 -0,1667
kol ukolii.
Svoje stanoviska a nazory vysvétluje Vyjadiuje se nesrozumitelng, i jednoduché véci
srozumitelng, projev ma_jasnou strukturu, pro vysvétluje slozité, neni jasné, co chee sdélit,
prosazeni svych nazort pouziva logické projev nem4 jasnou strukturu, skace z tématu na
argumenty s cilem dosahnout co nejlepsiho 3 téma. Pro prosazeni svych nazort pouziva spise 0 0,1667 0
vysledku (= kvalitni obsah komunikace). emocionalni argumenty, snazi se uspokojit svoje
ego spie nez dosahnout co nejlepsiho vysledku.
Komunikuje plynule, jasné artikuluje, pouziva Komunikace neni plynula, tézko se vyjadiuje,
Komunika&ni pl"iméi?nou kadenci slov (= vhodna forma 1 zadrhava se, a}1:1.1:ku1u1§' ne 'as;fl%, hovori prili§ » 1 01667 -01667
dovednosti komunikace). rychle nebo piilis pomalu, piilis nahlas nebo prilis
potichu.
Neverbélni komunikace je pfirozend, pouziva 2 Neverbélni komunikace je nepfirozena, rusiva, 0 01667 0
| vhodné gesta (oteviend ikulace). pouzivé agresivni nebo jinak nevhodné gesta. ’
Aktivné naslouchd ostatnim a snazi se pochopit Nezajimé se o nazory ostatnich, nesnaZi se je
jejich nazory. Na ndmitky reaguje raciondlng a pochopit. Na namitky reaguje agresivné nebo
Kkonstruktivng (tj. nabizi vlastni feSeni a 1 naopak prilis submisivné (rychle se vzdava). -1 01667  -0,1667
zduvodiiuje jej), vysvétluje, snaZi se dosahnout Zaméiuje se pouze na kritiku ndzort druhych,
shody. nepiichazi s vlastnimi navrhy.
S ostatnimi komunikuje s respektem, pouziva S ostatnimi komunikuje vyhradné z pozice sily, s
piiméfeny komunikacni ton, zpisob komunikace 4 despektem nebo naopak piili§ podfizené nebo 1 01667 01667
prispiva k budovani pozitivnich vztahti s jinak nevhodng. Zpiisob komunikace je zdrojem ! "
| ostatnimi. konfliktii a nepfilemné pracovni atmosféry.

s ]

Primérna pozadovana urovenn 2,5

DosazZena uroven 2,2

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Takto si kazdy vyplni pro sebe veskeré kompetence, které by mél na daném

pracovnim misté¢ ovladat a spolecné se svym nadiizenym, ktery vyplni model a
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ohodnoti kompetence svého podiizeného podle svého usudku stejnym zptisobem, pak
daji dohromady kone¢nou hodnotu. Je mozné, Zze se mohou v nekterych bodech
diametralné lisit, pracovnik se bude v jisté kompetenci citit na ,,4*, vedouci pracovnik
ho ale ohodnoti na ,,2*“. Pravé z tohoto diivodu je nutna spole¢na diskuze pracovnika a
jeho nadfizené¢ho ,,mezi Ctyfma ocima‘ a neustdlé davani zpétné vazby. K tomu
kompetencni modely pomahaji, je to zplsob, jak lze mluvit s lidmi citlivé o jejich

chovani a tim ho korigovat.

Po vypInéni vS§ech kompetenci u pracovnika, mize napt. souhrnné hodnoceni

jednotlivych kompetenci U jednoho konkrétniho EDI manazera vypadat takto:

Tabulka 16: Hodnoceni kompetenci u EDI manazera

Jméno
Vaha Po?adov?né Df)saieflé Od(.:flyl k:’:l -
urovefi urovefi vazena

Komunika¢ni dovednosti 0,0714 2,50 2,17 0,33
Orientace na kvalitu 0,0714 3,00 1,75 1,25
Orientace na vysledek 0,0714 2,67 2,33 0,33
Sebefizeni ¢asu a priorit 0,0714 2,40 2,80 -0,40
Seberozvoj 0,0714 2,25 2,00 0,25
Analytické dovednosti 0,0714 2,67 3,33 -0,67
ReSeni problémi 0,0714 3,00 3,00 0,00
Orientace na zakaznika 0,0714 3,00 2,33 0,67
Planovani a organizovani/PM 0,0714 2,20 3,20 -1,00
Mentoring/koucing 0,0714 2,00 2,67 0,67
Strategické/koncepcni mysleni 0,0714 2,00 2,25 0,25
Finan¢ni gramotnost 0,0714 2,00 2,00 0,00
Rizeni lidi - vykon/manaZer 0,0714 2,00 1,25 0,75
Vedeni lidi - rozvoj/lidr 0,0714 2,00 1,33 0,67

2,41 2,32 0,09

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Obrazek 7: Hodnoceni kompetenci u EDI manazera v grafickém zobrazeni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Vyplni-li si kompetencni model vSichni zaméstnanci na pozici EDI manazer,

umoznuje kompeten¢ni model i pFehledné srovnani kompetenci v§ech pracovniku

na stejném pracovnim misté.

Tabulka 17: Souhrnné hodnoceni kompetenci u EDI manazeru

Jméno 1 Jméno 2 Jméno 3 Jméno 4 |
Viha Pozadovan | DosaZené [Odchylka { Pozadovan | DosaZena |Odchylka {PoZadovana | DosaZena |Odchylka {PoZadovana| DosaZena [Odchylka -
a uroven uroven vazena a uroven uroven vazena uroven uroven vazena uroven uroven vazena
Komunikaéni dovednosti 0091 300 33 0,30 3,00 25 -0,50 3,00 2 -1,00 3,00 32 020
Orientace na kvalitu 0,091 3,10 22 -0,90 3,10 22 -0,90 3,10 25 -0,60 3,10 26 -0,50
Orientace na vysledek 0,091} 320 19 -130 320 19 -1,30 320 18 -1,40 320 33 0,10
Sebefizeni Casu a priorit 0,091} 2,90 18 -1,10 2,90 18 -110 2,90 17 -120 2,90 34 0,50
Seberozvoj 0,091} 2,80 13 -150 2,80 13 -150 2,80 23 -050 2,80 28 0,00
Analytické dovednosti 0091] 3,00 19 -1,10 3,00 28 -0,20 3,00 19 -1,10 3,00 32 0,20
Reseni problémi 0,091} 190 35 1,60 190 32 130 1,90 16 -0,30 190 25 0,60
Orientace na zdkaznika 0,091} 320 28 -0,40 320 24 -0,80 320 14 -1,80 320 35 0,30
Planovéni a organizovani/PM 0,091} 2,50 32 0,70 2,50 25 0,00 2,50 23 -0,20 2,50 32 0,70
Mentoring/kouc¢ing 0,091} 3,00 38 0,80 3,00 2,7 -0,30 3,00 22 -0,80 3,00 34 0,40
Strategické/koncepéni mysleni 0,091} 3,00 21 -0,90 3,00 15 -150 3,00 2,1 -0,90 3,00 28 -0,20
TOTAL 1,001 2,88 253 2,88 2,26 2,88 1,98 2,88 3,08
Celkova odchylka tymu _

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Obrazek 8: Souhrnné hodnoceni kompetenci u EDI manazert v grafickém zobrazeni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Vyplnéné a vyhodnocené kompetenéni modely pomadhaji k rozkli¢ovani
kompetenci, které se mohou zlepsit a k naplanovani dil¢ich kroki, které ke zlepSeni
dané kompetence povedou. Kompetencni modely maji tedy vyuziti 1 pFi planovani
vzdélavani, planovani rozvoje zaméstnancl a slouZi 1 k objektivizaci odménovani

podfizenych.
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7 Zavér

Hlavnim cilem diplomové prace bylo vytvofit konkrétni kompetenéni model,
ktery bude ve spoleCnosti AIMTEC a.s. realn¢ vyuzivan v praxi. Po analyze
pracovnich mist, kde doslo k identifikovani mist dle pravomoci a odpovédnosti, které
pracovnik na daném misté ma, byl vytvofen seznam mékkych kompetenci potfebnych
pro identifikovana pracovni mista. Jednotlivé kompetence byly detailnéji popsany, aby
si pracovnik pod danym pojmem mohl konkrétné piedstavit, co se pod onou
kompetenci skryva. Po téchto dilc¢ich cilech mohl byt splnén hlavni cil préace, a to
vytvofeni kompetencniho modelu pro analyzovand pracovni mista. Kompetencni
model vytvofeny v této praci rozebira mékké kompetence do detailu a umoziuje
identifikovat a hodnotit kompetenci podle pozitivnich a negativnich indikatort. Jak
s modelem dale pracovat bylo detailné popsdno v posledni kapitole Navrhy a
doporuceni. Za ptedpokladu, Ze model bude ve spolecnosti skutecné realn¢ vyuzivan,
zefektivni se vykon manaZeri a personalistli v procesech vybéru novych zaméstnancii,
Vv jejich adaptaci, v jejich hodnoceni a rozvoji. ProtoZe spole¢nost AIMTEC a.s. si chce
konkurencni vyhodu, kterou vidi ve svych zaméstnancich, naddle udrzet, je
kompeten¢ni model pro fizeni lidskych zdroji vniméan jako velky pomocnik. K tomu,
aby byl model do budoucna plné funk¢ni a prospésny, je ale tieba neustala soucinnost
ze strany manaZert a ostatnich pracovniki. Do budoucna je nutné s modelem dale

pracovat a vypliiovat ho. Diky tomu bude model ,,zivy* a tim padem i prospésny.
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