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Uvod

Kazda firma by si pfala mit ty nejschopnéjSi manazery. Jaky je vSak nadstandardné
schopny manazer? Co vlastné dokaze? Co umi? Jaké znalosti by mél mit, jaké
schopnosti? Jen malokdo dokaze fici, jaké kvality jsou pro uspésnost vedoucich
pracovnikli nezbytné. To bylo mimo jiné také pfiinou toho, Zze se v osmdesatych
letech minulého stoleti zacaly firmy ve svété intenzivnéji vénovat rozvoji lidskych zdroja
a rozvijeni manazerskych kompetenci — tedy schopnosti a zplsobilosti, které jsou
potfebné pro vysoky vykon kliCovych manazerd ve firmach a tedy i k celkovému
Gspéchu firmy.”

Pracuiji ve firmé& T.2 na pozici personalisty. Jako cil své prace jsem zvolila vytvoreni
kompetencéniho modelu pro vedouci pracovniky firmy T. coby nastroje identifikace
vzdélavacich potfeb. Pro dosazeni stanoveného cile jsem zvolila nasledujici postup.
Nejprve pfedstavim firmu, jeji organizaéni strukturu, vize a cile. Vymezim cilovou
skupinu pracovniku a provedu deskripci stavajiciho procesu vzdélavani ve firmé. Treti
kapitolu vénuji terminologii zakladnich pojmu. DalSi kapitola pfedstavuje proces
firemniho vzdélavani se zaméfenim na strategicky pfistup ke vzdélavani. Navazuiji
kapitolou vénovanou problematice identifikace vzdélavacich potfeb. V dalSich dvou
kapitolach definuji kompetence a kompetenéni model jako jednu z moznosti
identifikace vzdélavacich potfeb. Nasleduje kapitola popisujici jednotlivé faze tvorby
kompetenéniho modelu, na jejichz zakladé jsem identifikovala kompetence u dané
cilové skupiny pracovnikl a sestavila kompetenéni model. K dosaZeni cile jsem zvolila
tyto metody: analyza internich dokumentl firmy, deskripce a prace s odbornou
literaturou. Identifikovala jsem kli€ové a specifické kompetence pro vybrané vedouci
pracovniky, a ztéchto kompetenci sestavila kompetenéni model. Kompetence a
kompetenéni model vytvaFi kritéria, ktera je mozno vyuzit pfi identifikaci vzdélavacich
potieb. Identifikované kliCové a specifické kompetence a nésledny sestaveny
kompetenéni model pro vedouci pracovniky firmy T. budou podkladem pro identifikaci
vzdélavacich potfeb. Tvorbou kompetenéniho modelu pro vedouci pracovniky firmy T.
byl cil mé prace naplnén. Ve firmé T. dosud nebyly identifikovany kompetence, a nebyl
zaveden kompetenéni model. Mym osobnim cilem je, aby kompetenéni model,
vytvoreny v této diplomové praci, byl ve firmé zaveden a vyuzivan jak pfi identifikaci
vzdélavacich potfeb, tak pfi daldich personalnich &innostech, a napomohl tak ke

zvySeni vykonnosti vedoucich pracovniki ve firmé.

' Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 9

2 Z davodu ochrany internich tdajd v diplomové praci zamérné neuvadim cely nazev firmy



Kompetence nejsou pochopitelné vSelékem, jejich pfinos je podminény mnoha
dalSimi predpoklady. Rozhodné v8ak patfi do centra pozornosti kazdého, kdo chce
vybudovat silnou, konkurenceschopnou firmu, ktera je fizena kompetentnimi, tedy

vyjimeéné schopnymi manazery.®

® Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpiisobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 10



1. Objekt prace

1.1.  Predstaveni firmy

Jako cil prace jsem si zvolila vytvofeni kompetenéniho modelu pro vedouci
pracovniky konkrétni firmy. V této kapitole se budu vénovat predstaveni této firmy.
Konkretizuji hlavni €innosti firmy, jeji vizi a cile a pfedstavim stanovenou politiku jakosti
a eticky kodex v navaznosti na personalni strategii firmy. Na zakladé organizani
struktury vymezim cilovou skupinu pracovnikd, pro které budu zpracovavat
kompetenéni model.

Firma T. byla zalozena vroce 1991 jako spolednost’ srudenim omezenym.
Specializuje se na vyrobu, prodej a poradenstvi v oblasti vyzZivy, chovu a zoohygieny
domacich a hospodarskych zvifat. Firma patfi mezi pfedni vyrobce a dodavatele
krmnych aditiv, specializovanych krmiv a specialnich krmnych pfipravkd, které jsou
uréeny pro vyrobce krmnych smési a chovatele hospodarskych zvifat. Druhym
okruhem produktd vyrobkového portfolia jsou kompletni krmiva pro domaci zvifata,
predevSim pro psy a kocky, s jejichz vyrobou se zacalo v roce 2001. V sou€asné dobé
jsou v nabidce i krmiva pro sparkatou zvéf a bazanty. V roce 2003 se pfidala vyroba
veterinarnich 1éCiv a 1éCivych pfipravku pro hospodarské zvifata — jak formu premix pro
vyrobu medikovanych krmiv, tak formu pulvis, ktera je uréend k pfimé aplikaci
zvifatim. V nabidce jsou také krmiva medikovana pfimo na miru podle potfeb chovu
zakaznik(. Od roku 2006 nabizi firma chovatelim také kompletni program zoohygieny
chovu — od samostatnych mycich a dezinfek&nich pfipravkd az po rozsahly a uceleny
program ochrany chovu. Vyrobni zazemi firmy tvofi dva vyrobni provozy, v Cechach a
na Moravé. Kdispozici je také vlastni akreditovand laboratof, slouzici nejen pro
potfeby firmy, ale také pro klienty. Dal§i samostatné pobocky firmy vznikly v pribéhu
let i v zahranici, na Slovensku, na Ukrajiné a v Rusku.®

V roce 2000 implementovala firma systém managementu jakosti a ziskala certifikat
ISO 90015, v roce 2003 pak systém environmentalniho managementu I1SO 14001°. O

* Jedna se o spoleénost s ruéenim omezenym, dale véak budu pouzivat termin ,firma“, a to ve
stejném vyznamu jako ,spole¢nost"

®Srov.: T., spol. s r.o. [on-line] Dostupny z: http://www.t.cz/#more [cit. 3.1.2011]

® Srov.: Interni dokument Certifikat CSN EN 1SO 9001 &. 090263 SJ ze dne 15.12.2009

7 Srov.: Interni dokument Certifikat CSN EN ISO 14001 ¢&. 090039 EMS ze dne 15.12.2009



rok pozdé&ji nasledovala certifikace kritickych bod®, a v roce 2010 certifikace IFS -
International Food Standard®.

Nyni pfedstavim strategii firmy T. tak, jak je rozpracovana ve vizi firmy, politice
jakosti, stanovenych cilech jakosti na rok 2010 a etickém kodexu. Tyto informace hraji
vyznamnou roli pro cil mé diplomové prace — vytvoreni kompetenéniho modelu pro
vedouci pracovniky firmy. Na jejich zakladé budu identifikovat klicové kompetence

pracovnikd firmy T.

Vize firmy'®:
Rozvijet v horizontu 5 let firmu T. smérem ke schopnosti poskytovat nové vyrobky a
placené poradenské sluzby. Pomoci dalSich akvizici v zemédélské prvovyrobé zajistit
rozloZeni podnikatelskych rizik a upevnéni postaveni v agrarnim sektoru. Posilit prodej

v zahranici.

Politika jakosti firmy T'':

1. Z&kladnim cilem nasi firmy je vysoka kvalita produkce, ktera ma pfimou vazbu
na kvalitu a bezpecnost vyrobku nasich zakazniku.

2. Zavedenim systému kontroly kritickych bodu pfi vyrobé& premixd a krmiv
pfedchdzime a identifikujeme vznik moznych rizik, kter& by mohla vést
k ohroZeni zdravi zvifat, jakosti potravin a zivotniho prostredi.

3. VSichni pracovnici firmy usiluji o nepfFetrzité monitorovani a nasledné
zlepSovani vSech procesu.

4. Kazdému z naSich zdkaznikd je poskytovan komplexni servis v oblasti vyZivy,
zoohygieny a zdravotniho stavu zvirat.

5. Jakost a bezpecnost produkce je vile kazdého pracovnika, nejen vysledek
technického vybaveni.

6. Systematickym vycvikem pracovnikd na v8ech stupnich fizeni zlepSujeme
vnimani spole¢nosti nasimi zékazniky.

7. Spolupracujeme pouze s proveéifenymi dodavateli. Podminkou kvalitni a
bezpecné produkce je pouziti pouze povolenych surovin. Pfi jejich zapracovani
mame na zieteli nejen vliv na uzitkovost zvifat, ale i na bezpecnost potravniho

fetézce.

® Srov.: Interni dokument Certifikat &. 090264 SJ ze dne 15.12.2009

% Srov.: Interni dokument Certificate of Conformity ze dne 15.2.2010

"% Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010

" Interni dokument Pfikaz feditele &. 2/2010 Politka jakosti ze dne 1.3.2010



8. Snahou vedeni firmy je roz8ifovat nejen vyrobkové portfolio, ale i posilovat
v zékaznicich povédomi, Zze produkty firmy jsou zarukou kvality a jejich dalSi
pouziti je bezpecné.

9. Etika naseho podnikani je zaloZzena na budovani vzajemné duavéry ve vztahu
k zadkaznikim. Prednosti je dodrzovani etického kodexu mezi zaméstnanci.

Chranime informace nasich zakaznikl i dodavateld.

Cile jakosti na rok 20102

1. Ziskat certifikat IFS pro vyrobni provoz na Moravé — vyroba petfood

2. Prehodnotit stanovené kritické kontrolni body ve vyrobnich provozech se
zamérenim na reklamace dodavek do zahranici
Zavést a dusledné prosazovat systém vnitfni inspekce ve vyrobnich provozech
Zahdjeni vystavby vyroby veterinarnich lé¢iv
ProSkolit THP pracovniky v zakladnich dovednostech v programech Excel, Ql,
pfipadné dalSich
Dotvoreni centralni evidence zakaznika
RozS$ifeni vyrobkového portfolia v oblasti petfood
Zpracovat eticky kodex pro pracovniky firmy

Eticky kodex firmy'®

Eticky kodex stanovuje pravidla chovani pracovnikd a firmy v oblastech, které
nejsou upraveny provoznim fadem ¢&i jinym pfedpisem. Pracovnici firmy T. pfijimaji
eticky kodex a uvédomuji si, Ze jeho dodrZzovani pfispivd vyraznou mérou jak ke

vztahm uvnitf firmy, tak k obrazu firmy u zdkazniku a vefejnosti.

- Chovani vSech pracovniku je legélni a transparentni.

- K zékaznikovi pfistupujeme zodpovédné a s respektem.

- PFijimame odpovédnost za kvalitu produktt a sluzeb, pravdivost informaci, za
ochranu Zivotniho prostfedi, bezpecnost a zdravi.

- Jsme si védomi, ze naSe vyrobky a sluzby pfimo &i nepfimo ovliviuji kvalitu a
bezpecnost potravin.

- Uznavame osobni hodnoty a potfeby kazdého pracovnika firmy.

- VSichni pracovnici se podileji na dobrém jménu firmy a uvédomuiji si, ze jejich

chovani vytvari obraz firmy v o€ich zédkaznikd a vefejnosti.

'2 Interni dokument Pfikaz feditele &. 1/2010 Cile jakosti na rok 2010 ze dne 15.1.2010
'3 Interni dokument Eticky kodex ze dne 1.10.2010



- Firma i pracovnici respektuji a dodrzuji dohody ustni i pisemné, a to jak
smérem k zdkaznikum, tak uvnitf firmy.

- Firma respektuje soukromi svych pracovniki.

- Pracovnici nezneuzivaji informace a zdzemi firmy k soukromym a&elm.

- Nesifime duavérné informace a zachovavame obchodni tajemstvi.

- Komunikujeme oteviené, s ostatnimi pracovniky jedname korekiné a uznavame

pravo v8ech kolegl na vyjadfeni jejich ndzoru.

VySe uvedené zakladni dokumenty firmy vyjadfuji cile, kritické faktory Uuspéchu a
strategické z&méry firmy, charakterizuji jedine¢nost firmy a napomahaji propojeni
firemni strategie s individualnimi kariérovymi cili pracovnikld. Informace ziskané
ztéchto dokumentd vyuZiji pro dosazeni cile prace, a to pfi identifikaci kli¢ovych
kompetenci.

Organizaéni struktura firmy vyjadfuje usporadani firmy do jednotlivych oddéleni a
vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Tyto vztahy jsou vzdy v pfimé prikazovaci
pravomoci a pfimé odpovédnosti za pInéni pfikazd. Grafickym vyjadienim
organiza¢niho uspofadani firmy je organizaéni schéma firmy, které zpracovava
personalista firmy a schvaluje Feditel spolegnosti.'* Na zakladé platné organizaéni
struktury firmy jsem vymezila cilovou skupinu vedoucich pracovniku, pro které vytvofim
kompeten¢ni model. Jedna se o pracovni pozice: Feditel firmy, personalista firmy,
vedouci oddéleni zasobovani a odbytu, vedouci ekonomického oddéleni a vedouci
oddéleni prodeje.

1.2. Deskripce procesu vzdélavani pracovniku ve firmé

V této kapitole se soustfedim na objasnéni procesu vzdélavani pracovnikd ve firmé
T. sohledem na cil mé prace — vytvofeni kompetenéniho modelu pro vedouci
pracovniky ve firmé jako nastroje pro identifikaci vzdélavacich potfeb. Z tohoto divodu
se nebudu zabyvat deskripci celého systému vzdélavani, pro ucely cile mé prace se
jedna jen o zasazeni do zakladniho ramce. Vzdélavani pracovnika ve firmé T. se fidi
platnym firemnim dokumentem Organizaéni smérnice &. 6 Rizeni lidskych zdroja'®,
vymezujicim pravidla pro personalni &innosti firmy, tj. nabor a pfijimani novych
pracovnikl a predevSim vzdélavani a rozvoj pracovnikd firmy. Cilem mé préce je
vytvofeni kompetenéniho modelu pro vedouci pracovniky firmy, proto tato smérnice
predstavuje zakladni ramec, ve kterém budu naplfiovat cil mé prace, tj. vytvoreni

kompetenéniho modelu coby nastroje pro identifikaci vzdélavacich potreb.

' Srov.: Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010

'3 Srov.: Interni dokument Organizaéni smérnice &. 6 Rizeni lidskych zdrojii ze dne 24.10.2009
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Vzdélavani pracovnikd se uskuteéfiuje prostfednictvim roénich plant vzdélavani'®.
Za cely proces zodpovida personalista firmy. Prvnim krokem je identifikace
vzdélavacich potfeb - ve stanoveném terminu 1.11. vyzve personalista vedouci
pracovniky ke sdéleni poZadavku na vzdélavani v nésledujicim kalendafnim roce za
celé jejich oddéleni. Své navrhy konzultuji vedouci pracovnici s personalistou, ktery
dohliZi na to, aby byla do poZadavku zahrnuta i povinné Skoleni dle platné legislativy.
Vysledkem jsou ramcové plany vzdélavani pro jednotlivd oddéleni, z nichZ personalista
sestavi vysledny plan vzdélavani na dany kalendarni rok. Sklada se z jednotlivych
vzdélavacich akci, u nichz jsou uvedeny nasledujici Udaje: nazev akce — téma
vzdélavaci akce, orientacni termin, Uc€astnici akce, struény obsah, predpokladany cil,
zodpoveédna osoba, zplsob konani akce (na pracovisti/mimo pracovisté), lektor (interni
¢i externi), pozadavky na zdroje a predpokladané naklady. Plan je schvalovan
feditelem firmy k datu 15.12. Schvaleny plan je pouze orientacni, kazda naplanovana
vzdélavaci akce musi byt schvalena feditelem firmy jeSté bezprostfedné pred jejim
konanim, kdy uZ jsou znamy konkrétni informace. Zadost o schvaleni vzd&lavaci
akce'” musi obsahovat: misto, datum a dobu trvani akce, jméno & nazev $kolitele,
struény program akce, jména ucastniki a finanéni rozpoCet. Na dodrzovani
schvaleného planu vzdélavani v prabéhu roku dohlizi personalista firmy. Upozorrfiuje
na terminy akci, vpfipadé potfeby zajiStuje dodavatele S$koleni, pomaha
s organizacnim zabezpe€enim akci a s naslednou evaluaci vzdélavaci akce. Po
uskute€néni akce dopiSe do planu vzdélavani termin konani akce a skute¢né naklady.
V pfipadé nové schvalenych vzdélavacich akci tyto zafazuje do celoro¢niho planu
vzdélavani. Na zakladé prezencnich listin zapisuje absolvovana Skoleni do karet
pracovnikl. Tyto postupy jsou podrobné popsany v internim dokumentu Organizaéni
smérnice &. 6.

Za hlavni slabinu systému vzdélavani ve firmé& povazuji zpusob identifikace
vzdélavacich potfeb. Vedouci pracovnici jen nahlasi personalistovi své pozadavky na
vzdélavani, které jsou ve vétsSiné pfipadu jen reakci na novou legislativu, kterou
potfebuji pracovnici ve své praci uplatnit (krmivarska legislativa, danova problematika,
atd.) Vysledné vzdélavaci aktivity tak nepokryvaji vzdélavaci potreby firmy v celé jejich
komplexnosti. Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb predstavuji nejkritictéjsi a

vvvvvv

identifikaci vzdélavacich potfeb se nasledné nevyhnutelné projevi i ve vSech dalSich

'® Srov.: Interni dokument Roéni plan vzdélavani firmy T. ze dne 15.12.2009
"7 Srov.: Interni dokument Pfiloha &. 2 Organizaéni smérnice &. 6 Rizeni lidskych zdrojii ze dne
24.10.2009

'8 Srov.: Interni dokument Organizaéni smérnice &. 6 Rizeni lidskych zdrojii ze dne 24.10.2009
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krocich, tedy i pfi realizaci firemniho vzdélavani." Uplatnéni kompetenéniho pfistupu
ke vzdélavani (viz kapitola 5.3.) by vzajemné propoijilo firemni potfeby s individualnimi
potfebami pracovnikd. Cilem mé diplomové prace je vytvoreni kompetenéniho modelu

jako nastroje pro identifikaci vzdélavacich potreb.

'9 Srov.: Bartofikova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 118
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2. Terminologické ukotveni — vymezeni zakladnich pojmu

V této kapitole stanovim zakladni pojmy, které budu dale v praci bézné pouzivat jiz
bez dalSiho vysvétleni, pro pochopeni souvislosti jsou vSak nezbytné. V kontextu
firemniho vzdélavani jsou zakladnimi pojmy uceni, vzdélavani a neformalni vzdélavani
jako soucast celozivotniho uceni.

Prvnim pojmem je uéeni, které je definovano jako proces zamérného navozovani
¢innosti nebo vysledek nabytych zkuSenosti vedouci k ziskavani a rozSifovani
poznatkl, vedouci k pomérné trvalym zménam struktury osobnosti vzdélavaného
(nebo vzdélavajiciho se). Na zakladé uceni dochazi ke zménam védéni, chovani a
prozivani, znalosti, postojd, hodnot a pracovniho chovani®.

Vzdélavani je chapano jako proces uvédomélého a cilevédomého zprostfedkovani
a aktivniho utvareni a osvojovani soustavy védeckych a technickych védomosti,
dovednosti a zkugenosti, utvarfeni moralnich rysti a osobitych zajma?'.

Zakladni rozdil mezi terminem vzdélavani a uceni spociva v mife aktivniho pfistupu
vzdélavaného k procesu vzdélavani ¢i u€eni — u terminu uceni je zdlraznéna nutnost
aktivniho pfistupu jedince.

Dale je nutno vymezit pojem celozivotni u€eni, které zahrnuje vSechny moznosti
u€eni, a to jak v tradi¢nich vzdélavacich institucich v ramci vzdélavaciho systému ¢i
mimo néj. Tyto moznosti jsou dale chapany jako jeden jediny propojeny celek, ktery
dovoluje rozmanité a cetné prechody mezi vzdélavanim a zaméstnanim. Umoznuje
ziskavat stejné kvalifikace a kompetence riznymi cestami, a to kdykoli b&hem Zivota.?
Znamena to, ze vzdélavani jiz neni omezeno jen na ur€itou fazi Zivota, tj. dochazky do
8koly, ale trva o cely Zivot.?® V souladu se Strategii fizeni lidskych zdroji v CR pojem
celozivotni uceni zahrnuje ,veSkeré 0celné formalizované i neformalni c&innosti
souvisejici s u€enim, které se prabézné realizuji s cilem dosahnout zdokonaleni

znalosti, dovednosti a odbornych predpokladii“®*

20 Srov.: Palan, Z.: Vykladovy slovnik — Lidské zdroje. 1. vyd. Praha: Academia, 2002, s. 221

2 Srov.: Palan, Z.: Vykladovy slovnik — Lidské zdroje. 1. vyd. Praha: Academia, 2002, s. 237

%2 Srov.: Strategie celozivotniho ugeni CR dostupna z:

http: //www.msmt.cz/vzdelavani/strategie-celozivotniho-uceni-cr [cit. 12.12.2010]

% Srov.: Rabusicova. M., Rabusic, L.: Uime se po cely Zivot? 1. vyd. Brno: Masarykova
univerzita, 2008, s. 320

24

Strategie  rozvoje  lidskych  zdroji  pro  Ceskou republiku dostupna  z:
http://www.esfcr.cz/file/3772/ [cit. 12.12.2010]
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Celozivotni ugeni zahrnuje formalni, neformaini a informaini vzdélavani®®. Pro tuto
diplomovou praci, ktera se zabyva problematikou firemniho vzdélavani a vytvorenim
kompetenéniho modelu coby nastroje pro identifikaci vzdélavacich potfeb ve firemnim
vzdélavani, je stéZejnim pojmem predevSim neformalni vzdélavani, které je
zaméfeno na ziskani védomosti, dovednosti a kompetenci, které mohou dale
UCastnikovi zlepSit jeho spoleCenské a pracovni uplatnéni. Je organizovano mimo
formalni vzdélavaci systém — je poskytovdno zaméstnavateli v pracovné pravnich
vztazich, soukromymi vzdélavacimi institucemi, statnimi neziskovymi organizacemi a
dalSich zafizenich. Zahrnuje napf. volno€asové aktivity pro déti, mladez a dospélé, ale
i kratkodoba Skoleni a prfednasky. Nutnou podminkou je Ucast odborného lektora Ci
proSkoleného vedouciho. Neformalni vzdélani nevede k ziskani vysSiho stupné

vzdélani.

% Srov.: Strategie celozivotniho ugeni CR dostupna z: http:/www.msmt.cz/vzdelavani/strategie-

celozivotniho-uceni-cr [cit. 12.12.2010]
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3. Firemni vzdélavani

3.1. Oblasti a ukoly firemniho vzdélavani

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v pracovnim procesu se v moderni
spolecnosti neustale méni a vyviji, a Clovek, aby si zajistil svou adaptabilitu, musi své
znalosti a dovednosti neustale rozSifovat a prohlubovat. V minulosti se proces
vzdélavani pracovnika skladal z uvodniho zasSkoleni, doSkolovani ¢&i pfipadného
preSkolovani, coz se vétSinou jevilo jako dostacujici pro celou jeho kariéru. Tento
postup je z dnedniho pohledu naprosto neefektivni. Moderni spole¢nost, aby byla
konkurenceschopna, musi byt flexibilni a pfipravenda na zmény, a to zmény jak ve
vnéjSim, tak ve vnitinim prostiedi firmy. Flexibilitu spole€nosti vSak vytvareji flexibilni
pracovnici, ktefi jsou ochotni zmény akceptovat a aktivné podporovat. Vzdélavani
pracovnikG proto dostava novy rozmér: stale vice se zaméfuje pozornost na Sirsi
spektrum znalosti a dovednosti, nez vyZzaduje momentalné zastavané pracovni misto,
a také na rozvoj osobnostnich charakteristik zaméstnancu, na formovani jejich postoja,
hodnotovych orientaci a chovani, a to v souladu s firemni kulturou. 2

Firemni, nebo také podnikové vzdélavani je definovano jako vzdélavaci proces
organizovany podnikem, firmou. Zahrnuje jednak vzdélavani v podniku, jednak
vzdélavani mimo podnik. Jedna se o systematicky, soustavny proces zmeény
pracovniho chovani, Urovné znalosti a dovednosti v€etné motivace zaméstnancu.
Tento proces snizuje rozdil mezi subjektivni a objektivni kvalifikaci a usiluje o dosazeni
souladu mezi nimi — subjektivni kvalifikace znamena soubor schopnosti, dovednosti,
navykud, postoji a klicovych kvalifikaci pracovnik(, a objektivni kvalifikaci rozumime
kvalifikovanost prace, tj. pozadavky na kvalifikaci pracovnikl. Ve firemnim vzdélavani
dochézi ke sjednocovani osobnich a firemnich cil.?’

Formovani pracovnich schopnosti rozdélujeme dle Koubka do tfi oblasti:?®

- oblast vSeobecného vzdélani, ve které se formuji zakladni a vSeobecné znalosti

a dovednosti, které jsou predpokladem pro dalSi ziskavani a rozvoj
specializovanych pracovnich schopnosti

- oblast odborného vzdélavani, kterd se sklada z procest zékladni pfipravy na

povolani, orientace, doskolovani, preskolovani a profesni rehabilitace

- oblast rozvoje, do které patfi rozSifovani kvalifikace a dal$i vzdélavani

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 3. vyd. Praha: Management Press, 2003, s. 237
% Srov.: Palén, Z.: Vykladovy slovnik — Lidské zdroje. 1. vyd. Praha: Academia, 2002, s. 157
%8 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 3. vyd. Praha: Management Press, 2003, s. 239
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Firemni vzdélavani spada do pole pusobnosti oblasti odborného vzdélavani a
oblasti rozvoje, pficemz ta se zabyva predevSim kariérovou dradhou pracovnika a
formovanim jeho osobnosti.

K hlavnim Ukolim firemniho vzdélavani patfi prfedevSim zajiStovani a rozvoj
podéiné a pri¢né flexibility.? Podélna, longitudinalni flexibilita znamena prohlubovani
pracovnich schopnosti, pfizplsobovani pracovnich schopnosti a dovednosti
pracovnikl ménicim se pozadavkim pracovniho mista. K zajisténi adaptability
pracovnika je neméné dulezita i pficna, transverzalni flexibilita, pfi které dochazi
k rozSifovani pracovnich schopnosti. Pracovnik je pak schopen zvladat znalosti a
dovednosti potfebné k vykonavani dalSich pracovnich mist.

3.2. Systematické vzdélavani

Pfedpokladem efektivniho firemniho vzdélavani je dobfe organizované
systematické vzdélavani. Koubek definuje systematické vzdélavani jako neustale se
opakujici cyklus, ktery vychazi ze zasad politiky vzdélavani, sleduje cile strategie
vzdélavani, a opira se o peclivé vytvofené organizacni a institucionalni predpoklady
vzdélavani.*® Hlavni charakteristikou systematického vzdélavani je zajisténi jeho
kontinuity: probihd nepretrzité v ramci opakujiciho se cyklu tak, Zze se zkuSenosti
z pfedchozich cyklt vyuZivaji v cyklech naslednych, a vzdélavani se tak neustale
zlepsuje.”

Mezi hlavni vyhody systematického vzdglavani patfi:*

- firma disponuje nalezité odborné pfipravenymi pracovniky

- prubézné formovani a zlepSovani pracovnich schopnosti pracovnikd v souladu

se specifickymi potfebami firmy

- zlepSovani pracovniho vykonu, produktivity prace a kvality vyrobku a sluzeb

- neustalé zdokonalovani vzdélavacich procesu ve firmé

- zlepS$eni vztahu pracovnikl k firmé, zvy$eni jejich motivace

- urychleni rozvoje pracovnikl, zvySeni jejich Sanci na kariérovy postup

- zlepSovani pracovnich i mezilidskych vztahua

Systematicky vycvik je tvofen &tyffazovym modelem:*
1. faze: analyza a identifikace vzdélavacich potieb

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 3. vyd. Praha: Management Press, 2003, s. 238
% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 3. vyd. Praha: Management Press, 2003, s. 244
%" Srov.: Bartorikova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 109

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 3. vyd. Praha: Management Press, 2003, s. 244
% Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojti. 10. vyd. Praha: Grada, 2007, s. 475
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2. faze: naplanovani druhu vzdélavani potfebného k uspokojeni identifikovanych
potfeb

3. faze: realizace naplanovaného vzdélavani prostfednictvim zkuSenych a
vyskolenych instruktord

4. faze: vyhodnocovani vysledkl vzdélavani, aby byla zajisténa jeho efektivnost

Prvnim krokem vramci systematického firemniho vzdélavani je identifikace
provedend v této prvni fazi se logicky projevi ve vdech dalich krocich.®* Cilem mé
diplomové prace je vytvofeni kompetenéniho modelu coby nastroje pro identifikaci
vzdeélavacich potfeb, tedy pro prvni fazi cyklu systematického vzdélavani ve firmée.

34 Srov.: Bartonkova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 118
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4. ldentifikace vzdélavacich potreb

V pfedchozi kapitole jsem charakterizovala identifikaci vzdélavacich potfeb jako
klicovy krok ctyffazového modelu systematického firemniho vzdélavani. Cilem mé
prace je vytvofeni kompetenéniho modelu pro vedouci pracovniky coby nastroj
identifikace vzdélavacich potfeb, proto v této kapitole kratce predstavim pojem
vzdélavaci potfeby, zdroje a zplsoby analyzy a identifikace vzdélavacich potreb.

Jeden z uvedenych zpusobu vyuZiji pfi naplnéni cile své diplomové préace.

4.1. Vzdélavaci potreby

Vzdélavaci potfeby vznikaji jako hypoteticky stav (at uz uvédomovany nebo
neuvédomovany), kdy jedinci chybi znalosti nebo dovednosti majici vyznam pro jeho
dalSi existenci. Palan je také definuje jako ,interval mezi aktualnim vykonem a prfedem
definovanym standardem vykonnosti“.>* Potiebu tedy ptedstavuje jakakoliv disproporce
mezi pfistupem pracovnika, jeho znalostmi a dovednostmi na strané jedné, a
pozadavky vyplyvajicimi z pracovniho mista, organiza¢nich &i jinych zmén na strané
druhé.%® Armstrong zdGrazfuje potfeby rozvoje — pracovnici by méli byt pfipravovani na
to, aby byli schopni a ochotni vzit na sebe dal§i povinnosti a odpovédnosti, pfipravit se
na nové pozadavky prace, zvySovat vSestranné schopnosti, tak, aby byli v budoucnu

schopni prebirat vy$si trovné odpovédnosti a pravomoci.*’

4.2. Zdroje pro analyzu a identifikaci vzdélavacich potreb

Zdroji pro analyzu a identifikaci vzdélavacich potfeb existuje znacné mnozstvi,
Koubek uvadi tfi hlavni oblasti idajt, které by mély byt analyzovany:*

- Udaje o organizaci jako celku, kam patfi analyza firemnich cila a plant, analyza
zdrojl (infrastruktura, lidské a finanéni zdroje), informace o programu €innosti,
statistické udaje firmy, atd.

- Udaje o pracovnim misté, tj. analyzy popisl pracovnich mist a jejich specifikaci
(pfedevsim pozadavky na pracovniky). Patfi sem také informace o stylu vedeni,
firemni komunikaci a pozadavcich na vzdélavani

- Udaje o pracovnikovi, tedy informace z rdznych zdrojd, jako jsou napf. zdznamy
o hodnoceni pracovnika, zaznamy o vzdélani a kvalifikaci pracovnika, zaznamy

o rozhovorech s pracovnikem ¢i z riznych prizkuma

% Palan, Z.: Vykladovy slovnik — Lidské zdroje. 1. vyd. Praha: Academia, 2002, s. 234

% Srov.: Bartorikova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 119

% Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada, 2007, s. 503

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 3. vyd. Praha: Management Press, 2003, s. 247
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Ze vsech téchto dostupnych adajd jsou analyzovany a identifikovany vzdélavaci
potfeby pro systematické firemni vzdélavani. Nékteré problémy vSak nelze FeSit
pomoci vzdélavani — vykonnost pracovnikd neni mozné vzdy zlepSit samotnym
vzdélavanim. Analyza vzdélavacich potieb se musi zabyvat i témito problémy a

poukazovat na jejich vztah k potfebam vzdélavani.*

4.3. Zpusoby identifikace vzdélavacich potreb

Pro identifikaci vzdélavacich potfeb existuji dvé zakladni moznosti, pfiemz pro
kazdou by mélo byt vyuzito informaci ze v&ech tfi oblasti, uvedenych v kapitole 5.2.:*°

1. kvantitativni sociologicky vyzkum — jedna se o vyzkum v terénu, vyuziva se
nejcastéji dotaznik, rozhovor nebo pozorovani.

2. aplikace kompetencniho pfistupu ke vzdélavani — na zakladé analyzy
dokumentu a literatury jsou sestaveny obecné pozadavky na pracovni misto —
tzv. kostru kompetenci. Tento pfistup dale vyustuje v tvorbu kompetenéniho
modelu. Tento pfistup je ¢asto vyuzivany u vedoucich pozic.

Vytvoreni kompetencéniho modelu pro vedouci pracovniky je cilem této diplomové
prace. Kompetenéni model je mnohostranné vyuzitelny i pfi dalSich persondlnich
¢innostech: v kariérovém planovani, v hodnoceni pracovniku, pfi vybéru pracovnikd,
atd.*! Pro potieby této prace budu dale mluvit o kompetenénim modelu pouze coby o
nastroji pro identifikaci vzdélavacich potfeb ve firmé. Stavajici systém vzdélavani ve
firmé T. nema spravné nastaven zpUsob identifikace vzdélavacich potreb (viz kapitola
2.2.), vytvofim proto pro tyto uUcCely kompetencéni model vedoucich pracovnikd.
Nasledné vyuZiti kompetenéniho modelu ve firmé T je mozné i pro jiné personalni

¢innosti, to vSak neni predmétem a cilem mé diplomové prace.

% Srov.: Prokopenko, J. — Kubr, M. a kol.: Vzdélavani a rozvoj manazer(. 1. vyd. Praha: Grada,
1996, s.97
*0 Srov.: Bartorikova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 122

*! Srov.: Bartorikova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 122
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5. Kompetence

5.1.  Vysvétleni pojmu kompetence

V predchozi kapitole jsem jako jeden ze dvou moznych zplsobu identifikace
vzdélavacich potfeb uvedla kompetencni pfistup, tedy sestaveni kompetenci a
nasledné vytvofeni kompetenéniho modelu - to je také cil mé diplomové prace, pro
konkrétni firmu vytvofit kompetenéni model. V soucasnosti ziskdva uzivani pojmu
kompetence velkou oblibu a stéle vice firem uziva kompetenéni modely.*?

V souvislosti s timto pojmem je nutno rozliSit dva terminy, které se pouzivaji
v anglic¢ting, totiz ,competency“ a ,competence®. | kdyZ panuje zna¢na nejednotnost ve
vysvétlovani vyznamu u riiznych autord, budu se drzet Armstrongova pojeti:*®

- termin ,competency” se vztahuje k osobé&, znamena schopnost ¢lovéka chovat

se Zzadoucim zpusobem. Pod tento termin zahrnujeme osobni kvality, motivy,
zkuSenosti a rGzné klasifikované charakteristiky chovani. Jedna se o mékké
dovednosti, které odliduji efektivni vykon od neefektivniho.*

- termin ,competence” se vztahuje k oblasti prace a pracovniho mista*, mluvime

o kvalifikaci nebo odborné zpusobilosti.

Oba terminy je nutno dusledné pouzivat ve vymezenych vyznamech, v fadé firem
dochazi k promichani téchto pojmu, coz zpusobuje tézkosti s uplatiiovanim takto
vytvofenych kompetenénich modeld. Jak uvadi Hronik*, pfi tvorbé kompetenéniho
modelu je mozno uplatnit hybridni pfistup, a to zdarnym, nebo nezdarnym zplsobem.
Nezdarny zplUsob vznikne, kdyZ ve vytvofeném kompetencnim modelu pravé nejsou
disledné oddéleny ,competence® a ,competency“. Pro potfeby své prace budu
pouzivat kompetence ve smyslu vyznamu obsazeném v pojmu ,competency” — tedy

zpusoby, které jsou pistupné pozorovani a kterymi dosahujeme vykonu.*’

Jak tedy chapu termin kompetence?

Pojem kompetence se uziva ve dvou zékladnich vyznamech:*®

42 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 29

* Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojt. 10. vyd. Praha: Grada, 2007, s. 151

4 Srov.: Bartorikova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 85

> Srov.: Bartorikova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 85

6 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnika. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 63

* Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikul. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 63

*8 Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 14
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1. kompetenci oznaCujeme pravomoc, rozsah puasobnosti, opravnéni k ur€itym
¢innostem — pracovnik je €i neni opravnén o néfem rozhodnout. V tomto
smyslu nékdo muze prekrocit svoje pravomoci’kompetence, kompetence je
mozno nékomu odejmout, €i pfesunout na nékoho jiného.

2. kompetenci chapeme jako schopnost vykonavat néjakou &innost, tzn. byt
kvalifikovany v pfislusné oblasti, umét tuto ¢innost vykonavat.

Z uvedeného vyplyva, ze prvni vyznam preferuje néco, co je ¢lovéku dano zvendi,
zatimco druhy vyznam predstavuje vnitfni kvalitu Zivota, kter& mu umoznuje podat
urcity vykon. Pro potfeby tvorby kompetenéniho modelu chapu kompetence v tom
druhém pojeti, ve smyslu schopnosti vykonavat néjakou €innost.

Hronik definuje kompetence jako ,trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti,
ktery podporuje dosaZeni cile**. Tento trs se projevuje v uréité podob& chovani —
pojem kompetence tedy nelze zUZit na pouhé schopnosti a dovednosti, jedna se o
pozorovatelné zplisoby, pomoci kterych Ize dosahnout efektivngjsich vykond.>
Veteska a Tureckiovd®' popisuji vztah schopnost — kompetence nasledovné: schopnost
jako jeden ze vstupu, potencial k akci, a v pfipadé efektivniho vyuZiti schopnosti
v kontextu situace oznacuji kompetenci jako vystup efektivné zvladnuté akce. V praxi
to znamena, Ze lidé, i kdyZ maji potfebné znalosti a dovednosti, nemuseji byt Uspésni,
pokud nevédi, kdy a jak své schopnosti vyuzit. | to je jeden z duvodu, pro¢ je
v souc€asnosti stale ¢astéji vyuzivano vzdélavani podle kompetenci.

Kompetence znamen& schopnost &i zptisobilost chovat se urgitym zptsobem.>
Chovani &lovéka uréuje dynamika osobnosti®®, jejiz strukturu tvofi fada slozek:
motivacni dispozice, psychické vlastnosti jako temperament, schopnosti ¢i postoje.
Vysledné projevované chovani je vysledkem téchto a mnoha dalSich faktor(, mj. napf.
konkrétnost situace a prostfedi — mezi odborniky proto panuje neshoda v tom, co do
pojmu kompetence zafadit, a co nikoliv.>*

Jak uvadi Kube$, Spillerova, Kurnicky, podle Woodruffova pfistupu je kompetence
takové chovéni, které vede k oCekdvanému vysledku. Kompetentnost pracovnika

49 Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 61

% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 61

*' Srov.: Vetedka, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008,
s. 30

°2 Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjime€nych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 26

%% Srov. : Nakoneény, M.: Psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha: Academia, 1995, s. 193

* Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 26
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znamena, Ze plni jemu svéfeny ukol na dobré nebo vynikajici Urovni. K tomu musi byt
splnény tfi pfedpoklady:>®

- pracovnik je vnitfrné vybaven schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkuSenostmi, které ke splnéni Ukolu nutné potfebuje. Tyto Ize pomérné snadno
rozvijet.

- pracovnik je motivovany k pouzivani takového chovani, je proto ochoten
k tomuto chovani vynakladat potfebnou energii. Tento predpoklad patfi ke
stabilnim slozkam osobnosti, zahrnuje motivy, hodnoty a postoje Clovéka, je
obtiznéji ovlivnitelny nez schopnosti a dovednosti ¢lovéka.

- pracovnik ma moznost takové chovani vdaném prostfedi pouzit. Tento
pfedpoklad nesouvisi s osobnosti pracovnika, ale s vné&jSimi podminkami. | ty
v8ak vyznamné ovliviuji chovani pracovnika.

V8echny tfi podminky jsou rovnocenné, absence kterékoliv z nich by znemoznila
kompetentni vykon pracovnika. Bez pfislusnych schopnosti a znalosti nemuze
pracovnik podat dobry vykon, bez motivace nebude ochoten vkladat do vykonu
potfebnou energii, a pokud nepracuje v odpovidajicim prostfedi a nema dostupné
potfebné pracovni prostiedky, nemuze byt kompetentni. VSechny tfi podminky musi
byt splnény sougasné.® Tyto podminky musim mit na zfeteli pi naplfiovani cile prace,
identifikaci kompetenci pro vedouci pracovniky firmy a nasledné tvorbé& kompetenéniho
modelu.

Bedrnova a Novy uplatiuji stejny pfistup; prvni dvé podminky nazyvaji souhrnné
subjektivnimi pfedpoklady pracovnika, tfeti podminku oznaluji jako objektivni
pozadavky prace. Zdurazhuji nutny soulad a rovnovdhu mezi obéma predpoklady,
navic jakakoliv zména subjektivnich &i objektivnich podminek muize tuto rovnovahu

narusit.®’

5.2. Zakladni slozky kompetence
Jak jsem uvedla v predchozi kapitole, kompetence se projevuji v chovani
pracovnika. Kompetence predstavuje pomérné stabilni charakteristiku osobnosti.

Pokud pozname arover rozvoje kompetenci u pracovnika, dokdZzeme pomeérné presné

*® Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjime€nych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 27

*® Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 27

%7 Srov.: Bedrnova, E. — Novy, |.: Psychologie a sociologie fizeni. 2. vyd. Praha: Management
Press, 2004, s. 78
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predvidat kvalitu jeho chovani pfi feseni pracovnich (kol(.>® Proto hovofime o
kompetenci pouze ve vztahu ke konkrétnimu Ukolu nebo funkci, pracovni pozici. Podle
Plaminka a FiSera by mél pracovnik dostat relevantni informace o tom, co by mél
splnit, aby byl Uspésny. Jde tedy o poZzadavky na vykony a o pozadavky na zdroje —
pojmy uloha a kompetence se tak navzajem prolinaji a splétaji, ¢imz vytvareji pevné
spojeni obou svétl: Uloha zastupuje svét pozadavkl, a kompetence zastupuje svét
moznosti.>® Nejprve musime znat naroky, které na pracovnika bude klast konkrétni
pracovni pozice, a potom mlzeme identifikovat pozadované kompetence. Urovefi

rozvoje t&chto kompetenci mdzeme méfit.®

Kompetence predstavuje pomérné stabilni
charakteristiku osobnosti. Jak uvadi Bene$®', zpsychologického hlediska se
kompetence vztahuji jak na senzomotorickou, tak na kognitivni a emotivni stranku
osobnosti. Jednotlivé slozky osobnosti, které tvofi kompetenci, muzete rozdélit do péti
kategorii:®?

1. Motivy — k motivim fadime vSe, co Clovéka podnécuje k €innosti. Motivaci
rozumime vnitini proces, ktery podminuje Usili dospét k vytéenému cili.®®
Motivovany pracovnik je ochoten vynakladat svoji energii pozadovanym
smérem.

2. Rysy — rysy osobnosti pfedstavuji hluboké a vrozené charakteristiky, které jsou
emocionalni reakce Clovéka na podnéty okoli.

3. Vnimani sebe samotného — osobnost Clovéka se utvari a dotvafi na zdkladé
predchozich osobnich zku$enosti a prozivani reality. Vnimani sebe samotného
ovliviiuje osobni pfesvédceni, zda jsem schopna pozadovany Ukol zvladnout.
Sebeduveéra, vira ve vlastni schopnosti je vyznamnou slozkou kompetence.

4. Védomosti — sem fadime v8echny poznatky souvisejici s praci vykonavanou na
dané pracovni pozici

*® Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjime€nych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 30

% Srov.: Plaminek, J. — Figer, R.: Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005, s. 108
% Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpuUsobilosti
vyjime€nych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 27

1 Srov.: Benes, M.: Andragogika. 2. vyd. Praha: Eurolex Bohemia, 2003, s. 151

%2 Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 30

%8 Srov.: Nakoneény, M.: Zaklady psychologie. 1. vyd. Praha: Academia, 1998, s. 455
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5. Dovednosti — zajistuji schopnost pracovniki vykonat c¢innosti souvisejici
s konkrétnim fyzickym ¢&i psychickym uUkolem. Se rostouci sloZitosti Ukolu
umérné narlsta potrebny pocet dovednosti.

Jak jsem jiz uvadéla, uroven rozvoje kompetenci |ze méfit. Pfedpoklada se, ze ¢im
vy38i je Uroven rozvoje kompetenci, tim lepsi vykon muaze pracovnik podavat. Cim
vy$8i bude Uroven rozvoje kompetence, tim vy$Si bude také uroven jednotlivych sloZzek
kompetence: motivovanosti, rysi osobnosti, vnimani sebe samotného, védomosti a
dovednosti. PFi vytvafeni stupnice hodnoceni rozvoje urovné kompetenci musim tuto
stupnici vytvorit tak, aby byly jasné vyznaceny vyS88i Urovné rozvoje kompetenci,
kterych by méli dosahovat vedouci pracovnici, aby byli schopni podavat nadstandardni
vykony.

5.3. Znaky kompetence

Na zakladé objasnéni pojmu kompetence a stanoveni zakladnich sloZek
kompetence Ize vymezit nejvyznamnéjsi charakteristické znaky kompetence:**

- kompetence je vzdy kontextualizovand — kompetence neplUsobi osamoceng,

vzdy je zasazend do konkrétniho prostfedi €i situace

- kompetence je multidimenzionalni — je sloZzena z riznych zdroja: informaci,
znalosti, zkuSenosti, dovednosti, postojd, jinych dil¢ich kompetenci, atd. Tyto
zdroje jsou propojeny se zakladnimi dimenzemi lidského chovani.

- kompetence je definovana standardem — uUrovné zvladnuti kompetenci jsou
predem urceny, stejné tak jako je pfedem definovan soubor vykonovych kritérii,
ti. méfitek &i standardd o€ekavaného vykonu. Jedinec tak muze svoji
kompetenci demonstrovat, sdm ji zméfit a vyhodnotit.

- kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence je ziskavana a
neustale rozvijena v kontinualnich a celozivotnich procesech uc€eni a
vzdélavani.

Posledni z uvedenych charakteristickych znakd kompetence je voditkem pro
dosazeni cile mé prace - tvorbu kompetenéniho modelu pro vedouci pracovniky firmy
T. coby nastroje pro identifikaci vzdélavacich potfeb. Ma-li kompetence potencial pro
akci a vlastni rozvoj, pak identifikovanim kompetenci, jejich zasazenim do
kompeten¢niho modelu a zméfenim Urovné kompetenci se mohou dale hledat
rozvojové a vzdélavaci programy pro rozvoj (€ ziskdni) dané kompetence na

pozadované urovni.

% Srov.: Vetedka, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008,
s. 31
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5.4. Druhy kompetenci

V teorii i praxi se setkavdme s mnoha zpUsoby ¢lenéni kompetenci, existuji rizné

pFistupy a Fada typologii.®®

Kube$, Spillerovda, Kurnicky uvadéji clenéni kompetenci podle Spencera a

Spencera® do dvou kategorii:

1. Prahové kompetence (nebo také =zakladni) — jedna se o zakladni
charakteristiky, které pracovnik potfebuje pro vykon své prace na minimalni
urovni, tedy aby byl vlbec schopen pozadovanou praci vykonavat. Tyto
kompetence sice rozlisi, kdo danou praci maze vykonavat, a kdo ne, nemohou
vSak dale rozliit pracovniky vynikajici a pramérné.

2. Odlisujici kompetence (nebo také kompetence vysokého vykonu) — tyto
kompetence jsou postaveny nad kompetencemi prahovymi, rozliSuji mezi
vysokymi a nizkymi vykony pracovniku.

Toto déleni vychazi z vykonu pracovnikd na urcité pracovni pozici, uvadéla jsem,

Zze o kompetenci mluvime pouze v souvislosti s konkrétnim ukolem &i pracovni pozici
(viz kap. 5.2.). Pro potfeby své prace musim definovat pouze odliSujici kompetence,
které by rozliSily mezi vysokymi a nizkym vykony pracovnikd. Prahové kompetence by
totiz nerozliSily nadstandardni vykony vedoucich pracovnikl, pro které budu
identifikovat kompetence a stanovovat Uroven rozvoje téchto kompetenci. Existuji vSak
kompetence, které vznikly ve snaze nalézt jakési univerzalni kompetence, které by se
pravé nevazaly ke konkrétnimu Ukolu na konkrétni pozici v konkrétni firmé, ale byly by
garantem dobrého vykonu v riznych profesich v rlznych organizacich, a zaroven by
dokazaly odligit nadprdmérné pracovniky od pramérnych.®” Oznaduji se jako
generické kompetence (nebo také obecné), znichz dale vznikaji generické
kompetenéni modely.®® Hlavnim zamérem je moznost pouziti takovych kompetenci pro
zvolenou profesi v kterékoliv firmé, prfedpokladem jsou ,vypreparované“ pozadované
schopnosti pracovniku urcité profese, které se vyskytuji bez ohledu na situaci, napfic¢
rznymi firmami i kulturami. To se vSak v dusledku projevuje jako nevyhoda

generickych kompetenci, Hronik uvadi jednak malou vazbu na individualitu firmy,

% Srov.: Bartonkova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 88

% Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjime€nych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 32

%7 Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 31

%8 Srov.: Bartorikova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 88
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jednak nepropojenost se strategii a cili firmy.*® Ztohoto divodu také nepovaZuii
genericky model jako vhodny pro firmu T.

Daldi mozné clenéni kompetenci podle KubeSe, Spillerové, Kurnického vychazi
z Tyronova pojeti:"°

1. manazerské kompetence, které se skladaji ztakovych schopnosti a
dovednosti, aby zajistily vynikajici vykon pracovnika v roli manazera,”
napr. fizeni lidskych zdroji, organizacni schopnosti, strategické mysleni,
planovani, kontrola, hodnoceni pracovniku, atd.

2. interpersonalni kompetence, které zajistuji efektivitu spoluprace s jinymi
pracovniky, podili se na budovani pozitivnich vztaht ve firmé. Patfi sem
napfiklad kompetence komunikacnich a prezentacnich dovednosti,
kooperace, aktivni naslouchani, koordinace, atd.

3. technické kompetence, které tvofi soubor schopnosti a dovednosti, které
museji pracovnici znat, aby mohli efektivné vykonavat své role a uUkoly,
které jsou typické pro jeho pozici a soucasné odlisné od prace jinych
specialistu. Pfikladem jsou kompetence jako programovani, sbér a analyza
dat, nebo sestavovani rozpoctu.

Toto Clenéni je zaloZzeno na dovednostech, které se vazi ke konkrétni pracovni
pozici ve firmé. Vysledny profil této pozice je kombinaci dovednosti ze vSech tfi
kategorii kompetenci.”? Toto &len&ni povazuiji za optimalni pro dosazeni cile své prace
— je jednoduché a vystizné, plné pokryva potiebné dovednosti, které se vazi k pozicim
vedoucich pracovniku ve firmé T.

S podobnym délenim pfichazeji podle KubeSe, Spillerové, Kurnického Carroll a
McCrackin, ktefi jej doplfuji tak, aby vysledna kombinace C&tyi kategorii kompetenci
optimalné maximalizovala vykon jednotlivce, tymu a celé firmy.”® Kompetence rozdslili
na:

1. klicové, které slouzi k popisu projevi chovani, dllezitého pro vSechny

pracovniky firmy. Tyto kompetence podporuji firemni hodnoty, firemni kulturu a

% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 72

® Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 34

" Pro Ggely této prace budu pouzivat terminy ,manaZzer‘ a vedouci pracovnik® v totozném
vyznamu

2 Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 34

"® Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 35
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o¢ekavany vykon, proto se jimi firmy odliSuji, i kdyz pasobni ve stejné oblasti
podnikani. Doch&zi ke vzniku jedine€né kultury s individualnimi dovednostmi a
pracovnimi postoji. Vyznamnou mérou se také podileji na stanovovani kritérii
pro efektivni vybér pracovnikid &i na definovani rozvojovych aktivit pro Sirsi
okruh pracovniku.

2. tymové, které jsou zameéfeny na tymy coby pracovni jednotky. VyuZiji je
predevsim firmy, jejichz prace je zalozena ne na vykonu jednotlivel, ale
jednotlivych tym0. Nékteré kompetence mohou byt totoZzné s kompetencemi
jednotlivet, musi byt vSak rozSifeny na soucasné uplatiiovani vSemi ¢leny
tymu. Kompetence definujici skupinové déni jsou naopak specifické.

3. funkéni, které se soustfedi na vice specializované védomosti a dovednosti.
Uplatni se u pracovnich pozic jako je vyrobni inZzenyr, chemik, projektovy
manazer, atd. Tyto kompetence by mély byt souhrnem specifickych védomosti
a dovednosti, jez zajistuji vysoky vykon pracovnika, nejen vyjadienim jeho
technické dokonalosti.

4. vadcovské a manazerské, které mohou zastitit zvySené naroky na vytvéreni
vztahu a jejich vedeni. Kazda firma upfednostriuje jinou kvalitu manazerského
pristupu, coz se projevuje v ocekavani stupné rozvinutosti vidcovskych a
manazerskych kompetenci.

U tohoto ¢lenéni nejsou pro firmu T. vyuZzitelné kompetence tymové a vadcovské.
Prace ve firmé T. je zaloZzena na vykonech jednotlivcd, a ne tymu, proto neni potifeba
identifikovat tymové kompetence. Ani vadcovské kompetence by nenaSly plné své
uplatnéni — ne vSechny pozice vedoucich, pro které budu sestavovat kompetenéni
model, maji v organiza¢ni struktufe své pfimé podfizené (napf. personalista firmy).
Proto toto ¢lenéni nepovazuji za vhodné pro naplnéni cile své prace.

Existuje je$té Fada daldich ¢lenéni kompetenci.”* Mizeme je d&lit napf. na
koncepcéni, socialni a technické, dale kognitivni, motivacni, smérové a vykonnostni,
atd. Zavisi pfedev§im na zamérech firmy, jaké kompetence budou identifikovany, a
jaky kompetenéni model bude nasledné z téchto kompetenci sestaven.” Pro Ugely a
dosazeni cile této prace jsou plné dostacujici vySe uvedena clenéni kompetenci,
z nichz nejoptimalnéjsi je pro potfeby firmy T. Tyronovo ¢lenéni, jak jej uvadi Kubes,
Spillerovéa, Kurnicky’®, a to na kompetence manaZerské, interpersonalini a technické.

4 Srov.: Bartonkova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 93
"® Srov.: Bartorikova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 99
® Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 34
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6. Kompetenéni model

Identifikace kompetenci pfechézi do tvorby kompetenéniho modelu. V souladu
s cilem své prace nejprve objasnim, co to je kompetenéni model a popiSu mozna

vychodiska a pfistupy k tvorbé& kompeten&niho modelu.

6.1. Kompetencni modely

Razné identifikované kompetence Ize urCitym zplsobem uspofadat a vytvorit
kompetencéni model. Jedna se o charakteristicky soubor kompetenci dulezitych pro
fizeni firmy. Kompetenéni model se sklada z jednotlivych identifikovanych kompetenci,
které jsou usporadané podle néjakého klite.”” Kompetence pfinaseji variabilitu — dva
pracovnici se stejnou pracovni napini mohou délat svoji praci jinak, a pokud jsou
vysledky obou dobré, nelze fici, ktery z pouzitych pracovnich postupu je lepsi.
KaZzdému z obou pracovnikl ovSem lze na zakladé identifikovanych kompetenci
navrhnout jiny rozvojovy program, ktery je zacilen tak, aby se jejich vykon jesté zvysil.”®
Z uvedeného vyplyva, Ze stejnou véc lze délat riznymi zplsoby, a pfitom je to
prospésné. ,Kompetenéni model tedy neni cestou tvorby standardu, ale cestou k fizeni
diverzity a vykonu*’®. Kompetenéni model se tedy vztahuje k vysledkiim, k vykonu,
ktery Ize méfit. Ukazuje, jak (tzn. jakymi procesy a jakym pfistupem k praci) a ¢im (tj.
vstupy a predpoklady) Ize dosahnout méfitelného vysledku.®*® Kompetenéni model
potom vytvari ve firmé jakysi most mezi podnikovou a personalni strategii. Musi mit
navaznost jednak na podnikovou strategii a personalni strategii, jednak také na
jednotlivé personalni €innosti. Navaznost na podnikovou strategii se nazyva vertikalni
integrace, horizontélni integraci oznaCujeme provazanost kompetenéniho modelu
s jednotlivymi personalnimi ¢innostmi. Jak uvadi Hronik, kompeten&ni model prfevadi
podnikovou a personalni strategii do jazyka praktického chovani pracovnikg.®'

Kompetenéni model tvofi také most mezi hodnotami firmy a popisy prace
pracovnikl. Firma ma obvykle soubor hodnot, kterymi se fidi. Popist prace je vSak

mnohem vice, a pravé kompetenéni model je praktickym nastrojem spojeni.®

7 Srov.: Bartoiikova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada 2010, s. 95

"8 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada 2006, s. 64
" Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada 20086, s. 65

8  Srov: Co je to  kompetenéni  model?  [on-line]  Dostupny = z:

http://www.ucitsepraxi.czzkompmodel 01.htm [cit. 20.2.2011]

8 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 68

8 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 68
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V kompetenénim pristupu uvadi Hronik® dvé hlavni vychodiska: rysovy pfistup a
situacionalismus.

Podle rysového pfistupu jsou u ¢lovéka pro charakter jeho chovani rozhodujici jeho
vlastnosti, a to bez ohledu na situaci, v niz se ¢lovék nachazi. Zakladni jednotky jsou
rysy (napf. peclivost, svédomitost, atd.), kterych je celda fada, a jsou menSimi
jednotkami nez kompetence. Hronik nepovazuje rysovy pristup v praxi firem za nosny,
a to hlavné z téchto divodu: nezohledfiuje situaci, nezohlednuje role, je tam slaba
vazba na vykon a Zzadna vazba na firemni strategii. Na z&kladé téchto nevyhod Ize fici,
Ze metody a nastroje vytvofené na zakladé rysového pfistupu nevytvaFi podminky pro
podnikovou a personalni strategii.®*

Situacionalismus, ktery je opakem rysového pfistupu, fika, ze vysledek je vzdy
podminén situaci — variabilita chovani pracovnika odpovida variabilité situaci. Velkou
roli hraje v situacionalismu zkuSenost, daraz je kladen na bezprostfedné
pozorovatelné. Kompetenéni model se celkové blizi vice Kk situacionalismu nez
k rysovému pfistupu. ProtoZe v8ak v kompetenci nelze pominout i vliv vlastnosti, 1épe
je uvazovat o systémovém pfistupu, ktery propoji situacéni vychodisko s omezenym
rysovym pristupem.®

Pfi samotné tvorbé kompetencéniho modelu lze vychazet ze dvou hlavnich
vychodisek,® socialnépsychologického a strategického.

- socialnépsychologické vychodisko vyjadifuje sméfovani od kompetentniho

jedince ke kompetentni firmé. Je zaloZzeno na predstavé, ze firma se sklada
z kompetentnich jedincl, ktefi tahnou firmu k efektivité a vytvareji kompetence
firmy. Kompetenéni model potom tvofi tfi hlavni v&eobecné kompetence®’:
kompetence feSeni problému (pfistup k Ukolim a vécem), interpersonalni
kompetence (vztah k druhym lidem) a kompetence sebefizeni (chovani k sobé
a projev emoci).

- Strategické (dfive organizacné marketingové) vychodisko vyjadfuje
sméfovani od kompetence firmy ke kompetencim jedince. Hronik pfi tomto
pFistupu vychazi z teorie positioningu, dle které ma firma v zadsadé tfi skupiny
kompetenci: produktové vudcovstvi, zdkaznicka orientace a provozni
dokonalost. Nejprve je nutno definovat a popsat kompetence firmy, pak je

mozno je rozpracovat do kompetenéniho modelu pro jedince. Kompetencni

8 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnika. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 66

8 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikad. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 67

% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 67-68
% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 69

8 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 32
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modely tak jsou provazany se strategii firmy. Proto je také tento pfistup pro
firmy vhodngjsi, protoze mohou pracovat koncepéngji.®® Pfi tvorbé
kompeten¢éniho modelu budu vychazet ze strategického vychodiska, které
povazuji pro firmu za vhodnéj$i — kompetence pracovnikll jsou provazany se
strategii firmy. Nejprve budou identifikovany kliC¢ové kompetence pracovnikd,
které budou vychazet ze zamérl a pland firmy. Poté budou identifikovany
specifické kompetence pro stanovenou cilovou skupinu vedoucich pracovnika.

Jiné ¢lenéni kompetencnich modell uvadi Kubes, Spillerova, Kurnicky, ktefi déli

kompetenéni modely na tfi hlavni typy:*

model ustrednich kompetenci (anglicky core competencies) zahrnuje takové
kompetence, které jsou spolecné a nevyhnutelné pro vSechny pracovniky firmy,
a to bez ohledu na zastdvanou pracovni pozici. U firem z oblasti sluzeb je
typickou Ustfedni kompetenci orientace na zakazniky.

specificky kompetenéni model ma za cil identifikovat takové kompetence
manazera, které ho Cini UspéSnym v konkrétni pozici v konkrétni firmé. Pro
tento typ kompeten&niho modelu je charakteristické, Ze se jedna o velmi pfesny
popis charakteristik chovani, protoze bere v Uvahu mnozstvi specifickych
informaci. Vznikne tak specificky model, ktery ma pro firmu mimofadnou
hodnotu.

genericky (vSeobecny) kompetencéni model je sestaven ztakzvanych
generickych (obecnych) kompetenci, které nejsou vazany ke konkrétnimu ukolu
na konkrétni pozici, ale maji byt zarukou dobrého vykonu v riznych profesich
v riznych organizacich, a zaroven by mély odliSovat nadprimérné pracovniky
od pramérnych (viz kap. 6.4.). Tyto kompetence v8ak postradaji zohlednéni

specifik firmy, které tento model aplikuje.

Existuje cela fada druhd kompeten€nich modeld, a zavisi hlavné na zdmérech

vedeni firmy, pro jaky typ kompetenéniho modelu se rozhodne.*® Ve firmé T. dosud

nebyl sestaven a vyuzivan kompetenéni model — rozhodla jsem se pro identifikaci

Ustfednich, kli¢ovych kompetenci, které jsou zavazné pro vSechny pracovniky firmy a

vychazeji z plant a zamérd firmy, a déle pro identifikaci specifickych kompetenci pro

vedouci pracovniky, které je maji Cinit uspéSnymi v jejich konkrétni pracovni pozici.

8 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnika. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 69

% Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zptisobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 60

% Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 60
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6.2. Pristupy k tvorbé kompetenénich modelu

Existuje nékolik pfistupu, které mohou firmy pfi tvorbé kompetencnich modeld

vyuzit. Kubes, Spillerova, Kurnicky uvadéji déleni do tfech zakladnich pfistupt podle

Rothwella a Lindholma:®!

1.

Preskriptivni neboli ,,vypajéeny“ pristup znamend, ze se firma rozhodne
nevytvaret nové kompetenéni modely, které by ji byly Sity na miru, a pfesné
odrazely jeji strategii, strukturu, kulturu, atd., ale pouzije jiz hotovy model. Tento
pFistup je pro firmu z pohledu Uspory €asu a financi nejpfiznivéjsi, protoze neni
potfeba realizovat prizkum, na jehoz zakladé by byly identifikovany specifické
kompetencéni modely. Nevyhodou tohoto pfistupu je, ze takto vytvorené
univerzalni kompetenéni modely nemohou podporovat jedine€nost firmy, nejsou
ve shodé se specifickymi podminkami firmy, ktera je vyuZije.

Kombinovany pristup spociva v pfizplsobeni jiz hotového modelu specifikim
firmy, ve které bude pouzit. Modifikace hotového modelu se vétSinou realizuje
na zakladé Casové nenarocnych metod tak, aby byly podchyceny klicové
rozdily mezi vychozim modelem a specifiky konkrétni firmy. Tento pfistup je
v sou€asnosti €asto vyuzivan u nadnarodnich spolecnosti, které jiz maji
definovany své kompetenéni modely, a potfebuji je adaptovat na lokalni
podminky.

Pristup Sity na miru nepracuje sprfedem znamymi a definovanymi
kompetencemi jako kombinovany pfistup, ale znovu mapuje organizacni terén a
identifikuje takové projevy chovani, které na manazerské pozici zajistuji
vSech uvedenych pfistupl, vyzaduje nejenom dikladnou znalost pracovnich
pozic, pro které se hledaji modely nadstandardniho vykonu, ale také znalost
celé firmy a vnéjSich podminek, které na ni plsobi. Vytvafii vS8ak spolehlivy
zaklad, ktery dava firmé legitimitu pfijimat zavazna personalni rozhodnuti, kterd
jsou spojena napt. s restrukturalizaci ¢i jinymi postupy, které jsou zaméfeny na

zefektivnéni fungovani firmy.

Kazdy z téchto pristupl ma své prednosti i omezeni, a tak jako pfi volbé typu

kompeten&niho modelu i pfi volbé pfistupu zalezi na zaméru, vizi a strategii firmy.% Ve

firmé T. dosud nebyl vyuzivan kompetenéni model, nebyly identifikovany kompetence.

V souladu se zaméry firmy jsem proto zvolila pFistup Sity na miru, protoZe jako jediny

" Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 63

% Srov.: Bartorikova, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010, s. 100
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vytvéii spolehlivy zéklad pro stézejni persondlni ¢€innosti. Mym cilem je vytvofit
kompetenéni model jako nastroj pro identifikaci vzdélavacich potfeb.

Dulezité je, aby vytvofeny kompetenéni model byl funkéni, tzn. takovy, ktery firmé
pomaha a nepfindsi komplikace. Hronik charakterizuje funkéni kompetenéni model
témito body:*

- propojujici — kompetenéni model vytvari jednak propojeni mezi podnikovou a

personalni strategii firmy, jednak mezi jednotlivymi personalnimi €innostmi

- uzivatelsky pratelsky — kompetencni model ma byt jednoduchym nastrojem

pro fizeni vykonnosti pracovnikd, jeho uzivatelé jsou vSichni manazefi firmy

- jednotny — funguje napfi¢ firmou — muze mit nékolik variant, které jsou

odvozeny od stejného zakladu, s fadou sdilenych kompetenci. Pfirozenym
zplsobem sjednocuje jazyk ve firmé&, nebot podle né& probiha fada
personalnich ¢innosti

- Siroce vyuzitelny — je podkladem pro vybér, hodnoceni, rozvoj, vzdélavani a

odménovani pracovniki

- sdileny — uZivatelé kompetencniho modelu, ktefi nebyli zaroven jeho

spoluautory, jej potiebuji postupné zvnitfnit, toto sdileni je tfeba ve firmé aktivné
podporovat

Jediné za splnéni téchto podminek muze kompetenéni model optimalné plinit ve
firmé funkce, pro které byl vytvofen. Pomoci funkéniho kompetenéniho modelu lze fidit
vykonnost pracovnikl rozvijenim patfi€énych kompetenci. Kompetence a kompetencéni
modely vytvari kritéria, ktera mazeme uplatnit pfi identifikaci rozvojovych potfeb, mezer
a moznosti.** To je cil mé prace, vytvofit kompetenéni model vedoucich pracovniki ve
firmé, ktery by byl néstrojem pro identifikaci vzdélavacich potfeb. Na zakladé prace
s odbornou literaturou jsem pro tvorbu kompetenéniho modelu zvolila pfistup Sity na
miru, protoze jako jediny vytvaFi spolehlivy zaklad pro stéZejni personalni &innosti.
Rozhodla jsem se pro identifikaci Ustfednich, kli€ovych kompetenci, které jsou
zavazné pro v8echny pracovniky firmy a vychazeji z plant a zaméra firmy, a dale pro
identifikaci specifickych kompetenci pro vedouci pracovniky, které je maji Cinit
uspésnymi v jejich konkrétni pracovni pozici. Pfi tvorbé kompetenéniho modelu budu
vychazet ze strategického vychodiska, které povazuji pro firmu za vhodnéjSi —
kompetence pracovnikl jsou provazany se strategii firmy.

% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 71

% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 73

31



7. Tvorba kompetenéniho modelu ve firmé T.

V predchozich kapitolach jsem charakterizovala kompetenéni pfistup jako jeden ze
zpusobl identifikace vzdélavacich potfeb ve firemnim vzdélavani, objasnila pojem
kompetence, uvedla jeji zakladni znaky, druhy a nékteré zpusoby ¢lenéni kompetenci.
Vysvétlila jsem, co je to kompetenéni model a jaké jsou mozné pristupy k jeho tvorbé.
Na z&kladé téchto informaci v této kapitole naplnim cil své diplomové prace — vytvofim
kompetenéni model pro vedouci pracovniky ve firmé T. coby nastroje pro identifikaci
vzdélavacich potreb.

7.1.  Postup pri tvorbé kompetencniho modelu

Existuje cela fada druhd kompetencnich modell. Pokud se firma rozhodne vyuZit
kompetenéni model, je nutno stanovit:*

1. Cile projektu. Nez firma pfistoupi k tvorbé kompetenéniho modelu, musi si
ujasnit cile, které tvorbou kompetenéniho modelu sleduje. Téchto cild mize byt
vice, protoze kompetenéni modely dokazi pfidat hodnotu véem uplatfiovanym
procesum fizeni lidskych zdroja.

e Cil pro tvorbu kompetenéniho modelu ve firmé T. je stanoven: kompetencni
model bude vytvofen jako nastroj pro identifikaci vzdélavacich potieb
pracovnik(. Je mozné i dali vyuziti vytvofeného kompetenéniho modelu ve
firmé&, a to pro dalSi persondlni Cinnosti: pfi uplatfovani pozadavkd na
pracovnika pfi vybérovych fizeni a samotném vybéru pracovniku, pfi pocatec¢ni
orientaci nové pfijatych pracovnikl, dale kariérové planovani a v neposledni
fadé pro hodnoceni a odménovani pracovniku. To vSak jiz neni pfedmétem ani
cilem této prace.

2. Vybér vhodného pristupu. Zakladni pfistupy k pouZiti a tvorbé kompetenénich
modelt jsem uvadéla v kapitole 7.2. Nejjednodussi je pouziti jiz hotového
modelu, modifikace ,vypujéeného* modelu a predevsim tvorba Uplné nového
faktorech, mezi né patfi napf. zamér projektu a jeho misto ve firemni strategii,
klicové cile firmy, stupen rozvoje firmy, cile a zdméry v oblasti lidskych zdrojq,
atd.®* Je tedy nutno rozhodnout, ktery pfistup firma uplatni, ktery nejlépe
vystihne jeji potreby.

% Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 67
% Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 63
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e Ve firmé dosud nebyl vyuzivan kompetenéni model, nebyly identifikovany
kompetence. V souladu se zadméry firmy jsem zvolila pfistup Sity na miru,
protoZe jako jediny vytvafi spolehlivy z&klad pro stéZejni personalni innosti.
Mym cilem je vytvofit kompetenéni model jako ndéstroj pro identifikaci
vzdélavacich potfeb. Tento pfistup vyZzaduje dukladnou znalost jednak
pracovnich pozic, pro které se budou identifikovat kompetence, jednak celé
firmy a vnéjSich podminek, ve kterych firma pasobi. Pracuji ve firmé na pozici
personalisty, mam pfistup ke vS§em dokumentum tykajicich se pracovnich pozic
— popistim pracovnich mist v€etné pozadavkd na pracovniky, naplnim prace
jednotlivych pracovnikd, inzeratdm na hledané pracovni pozice pfi vybérovych
fizenich. V ramci své pozice se ucastnim porad vedeni firmy, mam pfehled o
strategickych zamérech firmy a jejich cilech. VSechny tyto informace vyuZiji pfi
realizace cile své diplomové prace — tvorbé kompetenéniho modelu pro vedouci
pracovniky coby nastroje pro identifikaci vzdélavacich potreb.

V pfipadé, ze byl zvolen pristup Sity na miru, nasleduje proces identifikace
kompetenci, které vyusti v sestaveni kompetenéniho modelu. Cely proces je mozno dle
Kubese, Spillerové, Kurnického rozdélit do nasledujicich etap:*’

- pripravna faze

- faze ziskavani dat

- faze analyzy a klasifikace informaci

- popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu

- ovéreni a valorizace vzniklého modelu

Pfi tvorbé kompetencéniho modelu budu postupovat v souladu s témito etapami.
Pouze posledni etapa, tj. ovéfeni a valorizace vzniklého modelu, i kdyZ je pro projekt
tvorby kompetenéniho modelu nezbytna, nebude jiz soucasti této prace. Jednak cilem
mé prace neni ovéfeni funkénosti vytvofeného kompetenéniho modelu, jednak to z

ddvodi pozadovaného rozsahu diplomové prace ani neni mozné.

7.2. Pripravna faze
Tato faze stoji na po€atku procesu identifikace kompetenci a tvorby kompetencéniho
modelu. Za hlavni nastroje této faze se povazuji strukturované rozhovory s manazery

na strategickych pozicich a studium organiza¢nich materiald a dokumentu. Jak uvadi

% Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 46
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Kube$, Spillerovd, Kurnicky, hlavnim cilem pfipravné faze je podle Spencera a

Spencera ziskat tyto vystupy: %

1. identifikovat klicové pracovni pozice — znamena stanovit cilovou skupinu

V souladu s platnou organizaéni strukturou firmy jsem vymezila cilovou
skupinu vedoucich pracovnikl, pro které vytvofim kompetenéni model.
Jedna se o pracovni pozice: feditel firmy, personalista firmy, vedouci
oddéleni zasobovani a odbytu, vedouci ekonomického oddéleni, a
vedouci oddéleni prodeje. Jedna se o klicové pracovniky firmy, ktefi
vramci svych pozic planuji strategicky rozvoj firmy a Fidi pracovni
vykony svych podfizenych pracovnikd na jednotlivych oddélenich.

2. ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych

zamérech firmy — tyto vystupy charakterizuji jedinec¢nost firmy a napomahaji

propojeni firemni strategie s individualnimi kariérovymi cili pracovnikd

Podkladem pro tyto informace budou definovana vize firmy®, politika
jakosti firmy'®, stanovené cile jakosti na rok 2010'" a Eticky kodex
firmy'® - zakladni dokumenty firmy vyjadfujici cile, kritické faktory

uspéchu a strategické zameéry firmy.

3. porozumét organizacni strukture, tedy zptisobu, jak je firma organizovana,

aby dosahla vytéenych cilt

Organizaéni struktura firmy je definovana ve firemnim dokumentu
Organizaéni tad firmy T.' Organiza¢ni struktura vyjadiuje usporadani
firmy do jednotlivych Usekd a oddéleni a vztahy nadfizenosti a
podfizenosti ve firmé. Vztahy nadfizenosti a podfizenosti jsou vzdy
v pfimé pfikazovaci pravomoci a pfimé odpovédnosti za plnéni pfikaza.
V ramci firmy se uplatfiuji tyto zakladni stupné fizeni: 1. Feditel firmy, 2.
vedouci oddéleni. Stupen Fizeni predstavuje organizacéni stupen, ktery

fidi organizacni jednotky na niz8im stupni.

Nastrojem pro identifikovani téchto vystupu bylo studium organiza¢nich materialt —

doporucované strukturované rozhovory s vedoucimi na strategickych pozicich nebyly

z kapacitnich davodu diplomové prace mozné.

% Srov.: Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti

vyjime€nych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 46

% Srov.: Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010

1% Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 2/2010 Politka jakosti ze dne 1.3.2010

191 Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 1/2010 Cile jakosti na rok 2010 ze dne 15.1.2010
192 Srov.: Interni dokument Eticky kodex ze dne 1.10.2010

198 Srov.: Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010
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7.3. Sbér dat

Techniky pro identifikaci kompetenci fadime do velkého souboru technik analyzy

prace a pracovniho mista.'®

,<Analyza pracovniho mista poskytuje obraz prace na
pracovnim misté a tim vytvaFi i pfedstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim
misté pracovat. Pfi analyze pracovnich mist jde o proces zjiStovani, zaznamenavani,
uchovavani a analyzovani informaci o ukolech, metodéach, odpovédnosti, vazbach na
jind pracovni mista, podminkach, za nichz se prace vykonava, a o dalSich
souvislostech pracovnich mist.'® Jednd se tedy o jakousi ,inventuru ukold,
odpovédnosti a podminek spojenych s pracovnim mistem a vazeb pracovniho mista
na pracovni mista jin4.'® Cilem analyzy pracovniho mista je nasledné zpracovani
vSech informaci v podobé tzv. popisu pracovniho mista. Ten je potom podkladem pro
odvozeni pozadavkl, které pracovni misto klade na pracovnika — tj. specifikace

pracovniho mista.'”’

Analyza pracovniho mista sméfuje Kk vytvofeni seznamu
pracovnich operaci provadénych na konkrétnim pracovnim misté a popisu podminek,
za kterych jsou tyto &innosti vykonavany.'® Koubek zd(rrazfiuje pozadavek maximalni
presnosti pfi analyze pracovnich mist, aby analyza pracovniho mista zobrazovala préaci
tak, jak skute¢né vypadala v okamZiku zjiStovani, nikoliv tak, jak vypadala v minulosti,
nebo naopak jak by méla vypadat (tedy jak bychom chtéli, aby vypadala).'®

Armstrong nové pouziva terminy ,analyza role” a ,profil role”, které nahrazuji
terminy ,analyza pracovniho mista“ a ,popis pracovniho mista“.""® DGvodem je
zddraznéni chovani pracovniku: termin ,role“ se tykd ulohy, kterou lidé hraji pfi své
praci, diraz se klade na jejich chovani. Podle Armstronga jsou analyzy pracovnich mist
a popisy pracovnich mist nepruzné, maji sklon ktomu byt preskriptivni, omezuji
flexibilitu a nejsou zameéfeny na vysledky nebo schopnosti potfebné k dosazeni
vysledkd. Profily roli se orientuji na vykon, vysledky a pozadavky na znalosti a

dovednosti. Jsou tak v souladu se souasnym zdurazfiovanim vysoce vykonné prace,

1% Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 48

195 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 3. vyd. Praha: Management Press, 2003, s. 40

1% Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojt. 3. vyd. Praha: Management Press, 2003, s. 66

197 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 3. vyd. Praha: Management Press, 2003, s. 40

1% Srov.: Belcourt, M. — Wright, P.C.: Vzdélavani pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. 1.
vyd. Praha: Grada, 1998, s. 42

199 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd. 3. vyd. Praha: Management Press, 2003, s. 68

"9 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojd. 10. vyd. Praha: Grada, 2007, s. 171
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schopnosti a vysledk(.'"" Pro Ggely této prace vdak budu nadale pouzivat terminy
analyza pracovniho mista a popis pracovniho mista.

Jak uvadi Kube$, Spillerova, Kurnicky, pfi identifikaci kompetenci a tvorbé
kompetenéniho modelu se pouzivaji podle Spencera a Spencera tyto zdroje a techniky
ziskavani dat:'"? rozhovor nebo metoda kritickych situaci, panely expertd, prazkumy,
databadze kompetencnich modeld, analyza pracovnich funkci/Ukold a pfimé
pozorovani.

Pro ucely této diplomové prace budou zdroje vstupnich dat nasledujici interni
dokumenty firmy T:

- popisy pracovnich mist

- naplné prace

- inzeréaty na pracovni mista v ramci vybérovych fizeni

- produkty jednotlivych oddéleni, definované v Organizaénim fadu ze dne

25.10.2010'"®

- vize firmy T, stanovena v Organizaénim fadu ze dne 25.11.2010'"*

- stanovena politika jakosti firmy T. ze dne 1.3.2010'"°

- cile jakosti na rok 2010 ze dne 15.1.2010'"®

- eticky kodex firmy ze dne 1.10.2010"""

- odborna literatura

Na z&kladé téchto vstupnich dat bude technikou analyza pracovnich ukoll
provedena identifikace kompetenci.

Pfi tvorbé kompetenéniho modelu budu vychazet ze strategického vychodiska (viz
kap. 7.1.), které povazuji pro firmu za vhodnéjSi — kompetence pracovnikd jsou
provazany se strategii firmy. Nejprve budou identifikovany kliCové kompetence
pracovnikl, které budou vychazet ze zaméru a pland firmy. Poté budou identifikovany
specifické kompetence pro stanovenou cilovou skupinu vedoucich pracovnika.

" Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojd. 10. vyd. Praha: Grada, 2007, s. 171

"2 Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti
vyjime€nych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 48

'3 Srov.: Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010

"% Srov.: Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010

"% Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 2/2010 Politka jakosti ze dne 1.3.2010

"¢ Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 1/2010 Cile jakosti na rok 2010 ze dne 15.1.2010
"7 Srov.: Interni dokument Eticky kodex ze dne 1.10.2010
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7.4. Faze analyzy a klasifikace informaci
V této fazi identifikuji nejprve kliCové kompetence pracovnikd, vstupnimi Udaji
budou néasledujici data:
- vize firmy T, stanovena v Organizaénim fadu ze dne 25.11.2010'"®
- stanovena politika jakosti firmy T. ze dne 1.3.2010'"®
- cile jakosti na rok 2010 ze dne 15.1.2010™%°
- eticky kodex firmy ze dne 1.10.2010'®'
- odborna literatura
Klicové, nebo také Ustfedni kompetence (anglicky core competencies) nemaji
pfimy vztah ke konkrétnimu pracovnimu mistu. To znamena, ze predstavuji jakési
,obecngjsi kvalifikace* bez naroku na konkrétni pracovni pozici. Jedna se o vSeobecné
a také specifické znalosti, které jsou nezbytné pro urcity obor. Klicové kompetence
zahrnuji celé Siroké spektrum kvalifikaci, nikoli v8ak jen Uzce odbornych, a proto maji
také del$i Zivotnost.'?Jsou spoleéné a nevyhnutelné pro vdechny pracovniky firmy na
vSech Urovnich, tedy bez ohledu na jejich pozici v hierarchii. Jsou identifikovany
vsouladu scili a zaméry firmy." Klicovymi kompetencemi oznadujeme soubory
znalosti, dovednosti, pracovnich navykl a také projevy postoju a dalSich motiva
projevujicich se v chovani pracovnikl, které jsou specificky strukturované a v praxi
efektivné pouzivané.'®* Vetedka a Tureckiova'®® dale uvadéji nasledujici charakteristiky
klicovych kompetenci:
- byly pfedem identifikovany jako nejvyznamnéjs§i v momentélni situaci
organizace, a i do budoucna jsou pro dalSi efektivni naplfiovani vize organizace
povazovany za zadouci a signifikantni. Organizace by bez nich nemohla

Uspésné reagovat na zmeény, jednda se o tzv. meékkeé faktory Uspéchu

'8 Srov.: Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010

"9 Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 2/2010 Politka jakosti ze dne 1.3.2010

129 Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 1/2010 Cile jakosti na rok 2010 ze dne 15.1.2010
'21 Srov.: Interni dokument Eticky kodex ze dne 1.10.2010

122 Srov.: VeteSka, J. — Tureckiové, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008,
S. 45

2% Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpUsobilosti
vyjime€nych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 60

124 Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008,
s. 55

125 Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008,
s. 55
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- tyto kompetence sdileji a ve své Cinnosti vyuzivaji vSichni ¢lenové organizace,
jsou nastrojem Fizeni pracovnikl a pozitivné ovliviuji jejich vykon
- svoji povahou jsou multidimenzionalni
- mohou byt dale zdokonalovany v souladu s potfebami a cili organizace &i
jednotlivce — maji rozvojovy potencial
- byly pfedem popsany, standardizovany a nasledné pro né byla stanovena
kritéria méfeni a vyhodnocovani
Pfi splnéni téchto charakteristik jsou kliCové kompetence vyjimecny a jedinecny
zdroj organizace a jednotlivel, ktefi jimi disponuji. Tyto kompetence jsou pak také
hlavni zbrani, jak uspét v konkurenci.'?®
Dale bude nasledovat identifikace specifickych kompetenci pro stanovené vedouci
pracovniky na zakladé téchto udaju:
- popisy pracovnich mist
- naplné prace
- inzeraty na pracovni mista v ramci vybérovych fizeni
- produkty jednotlivych oddéleni
- odborna literatura
Specifické kompetence jsou ,usSity na miru“ pro konkrétni pozici v konkrétni firmé.
Jedna se o presny popis charakteristik chovani, v Uvahu se bere mnozstvi specifickych
informaci, napf. problémy vtymu a zplsoby jejich feSeni. Takové kompetence pak
identifikuji takové kvality manazera, které ho Cini uspé&Snym. Z téchto davodd maji
specifické kompetence pro firmu velkou hodnotu: jsou cennym voditkem pfi neustalém

zefektiviiovani prace manazeru a zaruc€uji sladéni jejich rozvoje s prioritami firmy.

7.4.1. Identifikace klicovych kompetenci

V pfedchozich kapitolach jsem odudvodnila své rozhodnuti identifikovat klicové
kompetence jako soucast kompetenéniho modelu, jehoz vytvofenim naplnim cil této

prace. Pfi identifikaci kliCovych kompetenci se budu drzet principu, které doporuduji

Kubes, Spillerova, Kurnicky:'?’

1. Analyzuji poZzadované jednéni a chovani pracovnikud firmy. Podkladem pro

129

analyzu budou vize firmy'?, politika jakosti'®, cile jakosti na rok 2010'° a

128 Srov.: Vetedka, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008,
s. 54

127 Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpUsobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 55-57

128 Srov.: Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010

129 Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 2/2010 Politka jakosti ze dne 1.3.2010
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eticky kodex firmy'®'

(viz kap. 2.1.). Tyto informace zpracuji do tab. €. 1
Identifikace pozadovaného jednani pracovnikd firmy T. Vysledné
identifikované jednéni rozfadim na zakladé spole¢nych ,témat“ do skupin,
které se nazyvaji kompeten¢ni témata ¢i kompetencni kotvy. Jednd se o
seskupeni pfibuznych projevi chovani. Tyto homogenni celky tvofi zdklad
kompetenci a jejich projevu.

Nacrt kompetence, ziskany predchozim krokem, je nyni nutno rozpracovat v
charakteristiku kompetence tak, aby co nejpfesnéji vystihovala a co
nejsrozumitelné&ji popisovala chovani, které ji charakterizuje. Nasleduje
pojmenovani kompetence.

V dalsi fazi se definuji rizné projevy kompetence podle urovné jejiho
rozvoje a vytvofi se stupnice hodnoceni. Nejcastéjsi postup je takovy, ze
popis jednotlivych Grovni tvofi Skala od negativnich projeva chovani v ramci
dané kompetence, pres slabé rozvinutou Uroven az pro projevy svédCici o
vysoké Urovni rozvoje dané kompetence. Je nutno klast diraz na to, aby
kazdy stupefn na stupnici byl svymi popisy jednoznaéné odliSitelny od
predchazejiciho ¢i nasledujiciho stupné. Vysledkem této faze je tabulka €. 2
Stupnice hodnoceni Urovné rozvoje kompetenci. Po vytvoreni popisu stupnic
je mozno vytvofit definitivni ndzev kompetence. Ten by mél byt zkracenym a
souhrnnym vyjadienim chovani, které tvofi jadro kompetence. Je nutno dbat
zvySené pozornosti pfi pouzivani vyrazd, kterym jsou pfipisovany
mnohoznaéné vyznamy. Vysledkem této faze je tabulka €. 3 Identifikace
klicovych kompetenci pracovnikd firmy T.

Pro tvorbu kompetenci a naslednych stupnic uvadi Kubes, Spillerova, Kurnicky

nasledujici principy:'*?

Pouzivani jednoduchého, srozumitelného jazyka. Je nutno se vyvarovat
jakychkoliv dvojznaénosti.

Nalezeni pfiméfeného kompromisu mezi Urovni v8eobecnosti a konkrétnosti
popisu. Popisy pfili§ vSeobecné, zrovna tak jako prili§ konkrétni a podrobné
komplikuji praci hodnotitelt a snizuji miru spolehlivosti vysledkd.

Kompetence by se neméla vysvétlovat a popisovat v kruhu. To znamena, Ze
ma byt jasné oddélen nazev kompetence a jeji popis — v definici nebo v popisu

by se nemél objevit nazev kompetence.

139 Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 1/2010 Cile jakosti na rok 2010 ze dne 15.1.2010
131 Srov.: Interni dokument Eticky kodex ze dne 1.10.2010

132 Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 57
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Tab. €. 1: Identifikace pozadovaného jednani pracovniku firmy T

Pracovnici firmy T. budou v souladu s vizi firmy™ (viz kap. 2.1.):

Dbat na dodrZovani vize pfi svém kazdodennim jednani.

Zodpovédni za naplfiovani vize.

Pracovat na budovani vztahu se zakazniky.

Pracovnici firmy T. budou v souladu s politikou jakosti firmy™* (viz kap. 2.1.):

Dbat na dodrzovani politiky jakosti pfi svém kazdodennim jednani.

Zodpovédni a hodnoceni za naplfiovani politiky jakosti.

Zodpovedni za kvalitu v celém procesu produkce.

Dbat na kvalitu a bezpe€nost vyrobkud pro zakazniky.

Poskytovat vSem zakaznikim komplexni servis v oblasti vyzivy, zoohygieny a zdravotniho stavu zvifat.

Usilovat o neustalé monitorovani a zlepSovani vSech procesu.

Pfedchazet vzniku moznych rizik ohroZujicich zdravi zvifat a Zivotni prostredi.

UcCastnit se systematického vzdélavani v rdmci ro¢nich pland vzdélavani

Dbat na posilovani dobrého jména a image firmy

Budovat vzajemnou duvéru ve vztahu k zakaznikam, chranit informace zakaznikt i dodavatelt.

Pracovnici firmy T. budou v souladu s cili jakosti na rok 2010 (viz kap. 2.1.):

Dbat na dodrzovani cilli jakosti na rok 2010

Zodpoveédni a hodnoceni za napliovani cild jakosti na rok 2010.

Projevovat aktivni u¢ast na Skoleni v PC dovednostech a nové verze firemniho software

Pracovnici firmy T. budou v souladu s etickym kodexem firmy™®

Dbat na dodrzovani etického kodexu firmy.

Zodpovédni a hodnoceni za naplfiovani etického kodexu firmy.

Komunikovat oteviené, legalné, korektné a transparentné.

Pristupovat k zdkaznikovi zodpovédné a s respektem.

Prijimat odpovédnost za kvalitu produktl a sluzeb, pravdivost informaci, ochranu zivotniho prostfedi.

Uznavat osobni hodnoty a potfeby kazdého pracovnika.

Respektovat soukromi svych kolegl, uznévat pravo svych kolegli na vyjadreni jejich nazoru.

Budou aktivné pracovat na svém odborném rustu.

'3 Srov.: Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010

134 Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 2/2010 Politka jakosti ze dne 1.3.2010

'35 Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 1/2010 Cile jakosti na rok 2010 ze dne 15.1.2010
138 Srov.: Interni dokument Eticky kodex ze dne 1.10.2010
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K sestaveni stupnice hodnoceni miry rozvoje kompetenci (tab. €. 2) jsem vyuzila
pétidilnou stupnici se stfedovou hodnotou, ktera ma v sobé velky potencial diferenciace
a je univerzalné pouzitelnd. Aby se vzdalila podobnosti se Skolnim znamkovanim,
pouzila jsem stupnici 0 — 4 (misto 1 — 5). Je vyhodna pfi zavadéni systému hodnoceni,
aby mohla byt ve firmé vyuzivana pro rGzné pfilezitosti jen jedna stupnice, a je
zvladnutelna pracovniky s rdznou zkudenosti.'® Predpokladam jeji dalsi vyuziti i pfi
jinych personalnich €innostech ve firmé, napf. pfi hodnoceni pracovnikd, to uz se vSak
netyka této prace. | kdyz ma stupnice stfedovou, prfedpokladame neutralni hodnotu,
prece jen ji fadim do Urovné rozvoje kompetence spiSe podprimeérné, nez primeérné.
Z tohoto divodu by méli vedouci pracovnici dosahovat poslednich dvou urovni, které
jsou ohodnoceny body 3 a 4. Jediné tak mohou dosahnout nadstandardnich,
vynikajicich vykonu, které jsou od nich oCekédvany. Budou-li mit vedouci pracovnici
rozvinutou vysokou Uroven kompetence, tuto vysokou uroven budou mit také jednotlivé
zakladni slozky osobnosti, které tvofi kompetenci (viz kap. 5.2.): motivy, rysy

osobnosti, vnimani sebe samotného, védomosti a dovednosti.

137 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 43
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Tab. &. 2. Stupnice hodnoceni Grovné rozvoje kompetenci'*®

Bodova | Popis jednotlivych urovni Moznosti
hodnota rozvoje

0 Nedostate¢na, pfimo ,ohrozujici“ daroven. | Rozvoj mozno formulovat od
Je mozno konstatovat zasadni rozpory | zacatku a ihned.

z pozorovatelného chovani, které jsou
uvedeny u  prfislusné  kompetence,
pfipadné absence dané kompetence (v
pfipadé Ze byla prileZitost ji projevit).

1 Podprdmérnd, limitujici  droven. Lze | Mozno formulovat
konstatovat z&sadni rozpor s nékterym | systematicky rozvoj potlacujici
z bodl (nebo vice body) pozorovatelného | slabé stranky.
chovani u pfislusné kompetence.

2 Postacujici minimalni uroven. Odpovida | Mozno konstatovat rezervy,
popisu projevu kompetenci na drovni | budou formulovany klicové
pozorovatelného chovani, i kdyz s dil€¢imi | oblasti ke zlepSeni, rozvoj
vyhradami. tfeba zaméfit na posileni

silnych a potlaceni slabych
strének.

3 Optimalni droven. Pfesné odpovida popisu | MozZno formulovat dil€i oblast
projevu kompetenci. Nelze formulovat | ke zlepSeni. Rozvoj bude
Zadnou vyhradu. zameéren na posilovani

identifikovanych silnych
stranek manazera.

4 Excelentni Uroven rozvoje kompetence, | Na této urovni jiz neni mozno

jde o idealni predpokladany stav. Projev
kompetence je na vzorové, velmi vysoké
urovni, manazer podava nadstandardni,

vynikajici vykony.

formulovat zadnou dil¢i oblast

ke zlepSeni.

138 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 43

42




Tabulka ¢. 3: Identifikace klicovych kompetenci pracovnikua firmy T.

Pozadované Pribuzné  projevy | Charakteristika Nazev
jednani chovani kompetence Kompe
kompetenéni kotvy tence
Dbat na dodrzovani vize, | Dodrzovani vize, politiky a
polittky a cili jakosti a | cild jakosti a etického
etického kodexu kodexu
Citit zodpovédnost za | Zodpovédnost za
naplfiovani vize, politiky a cild | naplhovani strategie firmy
jakosti a etického kodexu o o =
= - _ _ _ Schopnosti byt pfipraven prevzit (70}
Zodpovidat za kvalitu v celém | Zodpovédnost za kvalitu . o o)
zodpovédnost za své jednani a
procesu produkce. o . U =
chovani, jednoznacéné se ()
Usilovat o} neustalé | Zodpovédnost za L W
rozhodovat, pfijimat potfebna
monitorovani a zlepSovani | zlepSovani procesu i >
} rozhodnuti v souladu se o)
vSech procesu. o R
strategickymi cili firmy. o
Pfedchazet vzniku moznych | Zodpovédnost za (]
rizik ohrozujicich zdravi zvifat | pfedchazeni moznych S
a zivotni prostredi. rizik
Prijimat zodpovédnost za | Zodpovédnost za své
kvalitu produktd a sluzeb, | chovani a jednani
pravdivost informaci, ochranu
zivotniho prostredi.
Komunikovat otevrené, | Interpersonalni
legalneg, korekiné a | komunikace ) -
. Schopnost zdravé a efektivné N
transparentne. . L, o
- - —— — komunikovat prostfednictvim = =
Uznavat osobni hodnoty a | Vazit si hodnot svych i L . 2 =
o ) ’ ochoty ke spolupraci, Gspésné | =1 0
potfeby kazdého pracovnika. | ostatnich. L < O
spolupracovat s ostatnimi, byt O 0
Respektovat soukromi svych | Respekt k drunym lidem. ’ . i o =2
ochotny ke spolecenské o o
kolegu, uznavat pravo svych . 140 N
. i dohodé. N
kolegd na vyjadreni jejich o
nazoru.
Ucastnit se systematického | Ucast na firemnim
vzdélavani vramci rocnich | vzdélavani. Schopnost a ochota aktivné §
plant vzdélavani. rozvijet své znalosti a dovednosti P
o
Projevi aktivni G¢ast na | Zdatnost v pouzivani | v souladu s cili a potfebami firmy =
Skoleni v PC dovednostech a | vypocetni  techniky a a jedince. Byt pristupny 5
>
nové verze firemniho software | firemniho software technologickému, informacénimu a >cﬁ>
Budou aktivné pracovat na | Odborny rozvoj. inovaénimu pokroku.'*' o
(&]

svém odborném rastu.

139

Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s. 121

%% Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s. 120

141

Srov.: VeteSka, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s. 120
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Pracovat na budovani vztahu
se zaékazniky.

Budovani dobrého vztahu

k zakaznikam.

Dbat na kvalitu a bezpecénost

Udrzovat kvalitu vyrobku

vyrobku pro zakazniky. pro zékazniky. ;
Poskytovat komplexni servis | Odborny a vstficny pfistup 5
v oblasti vyzivy, zoohygieny a | k zakaznikdm. ;
zdravotniho stavu zvirat véem Schopnost vystihnout a uspokojit <L
zakaznikdm. potfeby zakaznika, schopnost :
Dbat na posilovani dobrého | Byt kvalitnim partnerem | efektivné a vstificné komunikovat =z
jména a image firmy. v ocich zakaznika. se zakaznikem. (l";
Budovat vzajemnou duvéru | Byt  zodpovédnym  a :
ve vztahu kzakaznikim, | rovnocennym partnerem E
chranit informace zékaznikl i | k zakaznikdm. -
dodavateld. o
Pristupovat k zakaznikovi | Respekt k zakaznikdm.

zodpovédné a s respektem.

7.4.2. Identifikace specifickych kompetenci

Cilem této prace je vytvofeni kompetenéniho modelu pro vedouci pracovniky, ktery
vznikne integraci klicovych a specifickych kompetenci. Po identifikaci klic¢ovych
kompetenci v pfedchozi kapitole, které jsou spolec¢né vS&em pracovnikim firmy, se
dostavam k identifikaci specifickych kompetenci vedoucich pracovnikd, které jsou
vytvareny pro konkrétni pozici v konkrétni firmé.

Pfi manazerské praci neexistuje jednozna¢na shoda vtom, jaké schopnosti a
dovednosti by mél manazZer mit, aby svou praci vykonaval nadstandardné. Do
hodnoceni efektivnosti prace manazera vstupuje obrovské mnozstvi hledisek a vybér
kritérii je pak daleko SirSi, nez napfiklad pfi praci specialistd. Neexistuje presna
specifikace kritérii, kdo se muze stat manaZzerem a ani jaké vzdélani ktomu
potiebuje.'* Z praktického hlediska tedy tvofime kompetenci ve vztahu ke konkrétni
pozici. Nejprve je nutno analyzovat pracovni pozici a naroky, které jsou na pracovnika
zastévajiciho konkrétni pozici kladeny, a potom je mozno identifikovat pozadované

kompetence.'*

%2 Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpUsobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 31
%3 Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 27
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Specifické kompetence vedoucich pracovnikd firmy T. budou identifikovany
prostfednictvim techniky analyza pracovnich ukoll na konkrétni pozici. Vstupnimi zdroji
dat budou nasleduijici informace:

- popisy pracovnich mist vedoucich pracovniku

- naplné prace vedoucich pracovniku

- inzeraty na pracovni mista vedoucich pracovnikd v ramci vybérovych fizeni

- produkty jednotlivych oddéleni

- odborna literatura

Proces identifikace specifickych kompetenci bude rozdélen do stejnych kroku jako
pfi postupu identifikace kliovych kompetenci'*, ktery jsem podrobné rozepsala
v kapitole 8.4.1.:

1. Na zékladé analyzy vySe uvedenych dokumentd stanovim poZadovana

jednani a zafadim je do kompetencénich kotev.

Rozpracuji charakteristiku kompetence.

Stanovim nazev kompetence. Na specifické kompetence nebudu sestavovat
samostatnou stupnici hodnoceni, bude pouzita stupnice vytvofena pro
klicové kompetence, viz tab. €. 2.

Na z&kladé platné organizacni struktury firmy jsem vymezila cilovou skupinu
vedoucich pracovnikl, pro které budu vytvafet kompetenéni model (viz kap. 2.1.).
Jedna se o pracovni pozice: feditel firmy, personalista firmy, vedouci oddéleni
zasobovéani a odbytu, vedouci ekonomického oddéleni a vedouci oddéleni prodeje.
Klicové kompetence pro vSechny pracovniky firmy, tedy i pro tyto vedouci pracovniky
jiz byly vytvofeny v kapitole 8.4.1., nyni identifikuji specifické kompetence pro kazdou
pozici. Pfi tomto procesu musim dbéat na to, aby byly dodrzeny tfi podminky'*®, které
jsou nutné pro kompetentnost pracovnika (viz kap. 5.1.): pracovnik musi disponovat
potfebnymi schopnostmi, znalostmi a védomostmi, musi byt motivovany je pouzit, a

musi mit moznost je v daném prostfedi pouZzit.

% Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpUsobilosti
vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 57
%% Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 27
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Identifikace specifickych kompetenci pro pozici:
REDITEL FIRMY T.

Reditel firmy je do funkce jmenovéan jednateli spoleénosti. Je zodpovédny za provoz
firmy T. a za €innost provddénou pod jeho vedenim podfizenymi pracovniky. Pfimo fidi
¢innost sedmi jemu podfizenych oddéleni firmy. Je zodpovédny za samostatné feSeni
svéfenych procesu probihajicich ve firmé& T. Vytvafi vhodny organizaéni systém pro
zdarny chod firmy T.'*

Tab. &. 4 Kvalifikaéni pozadavky na pozici feditel firmy:'*’

Nejvy$8i dosaZzené vzdélani: | Vysokoskolské

Obor vzdélani: Zemédeélsky nebo ekonomicky
PoZadovana praxe: Min. 2 roky na vedouci pozici

Znalost cizich jazyku: AJ na uzivatelské urovni, NJ vyhodou
PC znalosti: Velmi dobra znalost MS-Office
PoZadované znalosti: Orientace v oblasti zemé&délského trhu

Velmi dobra znalost krmivaiské problematiky

Manazerské schopnosti

ZkusSenosti s vedenim tymu

y ) _ Komunikac¢ni, vyjednavaci a organiza¢ni dovednosti
Pozadované dovednosti:

Dobré analytické schopnosti

Schopnost strategického rozhodovani

ZkuSenosti s obchodem

Samostatnost, zodpovédnost, flexibilita

%8 Srov.: Interni dokument napli prace Feditele firmy ze dne 25.10.2005
%7 Srov.: Interni dokumenty Kvalifikadni pozadavky na pozici feditele firmy z vybérového fizeni
vyhlaSeného dne 22.9.2004 a Popis pracovniho mista feditel firmy ze dne 17.12.2008
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Tab. €. 5 Identifikace specifickych kompetenci pro pozici reditel firmy T.:

Pozadované Pribuzné projevy | Charakteristika kompetence Nazev
jednani'*® chovani kompetenéni Kompet
kotvy ence
Planovani roéni strategie Schopnost stanovit cile, vybrat
firmy vychazejici z vize. o vhodné prostredky a zplsob jejich =
_ ___| Sestavovani planu ey _ Z
Podili se na sestavovani dosazeni. Schopnost definovat S
planu potfeby pracovnika. ocekavany vysledek ve \%
Rozhoduje a fidi obchodni | Rozhodovani stanoveném Case a na a
marketingové strategie firmy. | o strategiich firmy. pozadované trovni.'*
Vyhodnocuje dodrzovani | Provadéni prabézné
strategie a cill firmy. kontrolni €innosti.
Odpovidda za dodrzovani | Rizeni zavedenych Schopnost zjistit za pomoci <
nastavenych kontrolnich | procesu. rznych aktivit, zda dosahované 2’
mechanism ve firmé. vysledky odpovidaji vysledkim 'E
Zodpovida za plnéni ukoli | Mit prehled o tom, jak planovanym.'® S
svérenych podfizenym | podfizeni zvladaji svoji
pracovnikdm. praci.
Zastituje persondlni strategii | Planovani potfeby
firmy—plan potfeby pracovnikd | pracovnikd. Schopnost zvladat procesy 3
Schvaluje vybér pracovnikll, | Zajisténi persondlnich | motivovani, rozvoje a vedeni lidi a % =
o jejich vzdélavani, schvaluje | procesu. fizeni jejich prace, uréeni g 8
plan vzdélavani. nejlepsich lidi pro danou pracovni | 'Z ﬂ
Koncepéné Fidi a hodnoti Rizeni a hodnoceni pozici.151 %J
podfizené pracovniky. pracovnikd. ,
Zodpovidd za spravny a | Rizeni préce. Schopnost naplanovat sobé i S =
bezproblémovy chod firmy a podfizenym Ukoly tak, aby bylo ’g 8
vyrobnich provozu. dosazeno stanovenych cill ; E
v souladu s planovanym ¢€asovym é g
harmonogramem. g 8
Vytvéfi organizaéni systém . Schopnost koncepéné uvazovat |_
i Myslet v kontextu firmy. i L. 5] 'S
firmy. v souvislostech se zamérem E € ﬂ
Spolupodili se na tvorbé vize dosaZeni stanoveného cile. E 5 ">’3
ry =

a cild firmy.

%8 Srov.: Interni dokumenty naplii prace feditele firmy ze dne 25.10.2005 a produkty oddélenti,

stanovené v Organiza¢nim fadu firmy ze dne 25.11.2010

%% Srov.: Bélohlavek, F. — Kostat, P. — Sulef, O.: Management. 1. vyd. Brno: Computer Press,

2006, s. 93

1% Srov.: Donelly, J. — Gibson, J. — Ivancevich, J.: Management. 1. vyd. Praha: Grada, 1997. s.

326

31 Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008.

s. 112
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Ziskané nové informace
zobecnuje a vyvozuje patfi¢né
zavery.
MANAZERSKE KOMPETENCE
Sestavuje individudlni kupni | Tvorba cen =
ceny a platebni podminky pro Schopnost snazit se feSenim “§
klicové zakazniky. problému dos&hnout 8
Sestavuje zékaznické | Uzavirani smiuv pozadovaného stavu.'® %
smlouvy. 8
Vyhodnocuje  naklady a | Analyza finanénich | Schopnost fidit kompletni finanéni
vynosy. Zprav. problematiku firmy, zodpovédnost | 'Z _
Schvaluje ro¢ni rozpoget firmy za fizeni finanénich tokd ve firme, ’:Z: E
Finanéni planovani zastfeSeni internich fin. procesu. Z ¥
Rozhoduje o vydajich. =
TECHNICKE KOMPETENCE
Podili se na budovani | VylepSovani
pratelskeho a otevifeného | interpersonalnich
prostfedi v organizaci. vztaha. Schopnost udrzovat dobré w
Vyjadfuje  se  adekvatné | Efektivni vyjadfovani. mezilidské vztahy, schopnost 2
situaci. pfedavat a pfijimat zpétnou ;
Zajimé se o nazory druhych, | Porozuméni vazbu,'*® uméni naslouchat g
podporuije dialog. a vstficnost. druhym'®* 2
Vedeni porad. Efektivni vyuziti
komunik. dovednosti
Zastupuje firmu pfi | Diplomaticke L T I
vyznamnych jednanich. vystupovani. S.chopnost predvaa&t svoul praci & E
firmu, schopnost umét adekvatné w
Aktivné se  ucastni na | Uméni prezentace. . L | o
vystupovat pred druhymi lidmi. o
firemnich seminafich. o
Jasn& uréuje zodpovédnost | Rizeni spoluprace. Schopnost a ochota Uspésné "
kazdého manazera. spolupracovat s ostatnimi, 2
Respektuje minéni druhych. Respekt. schopnost sledovat spolecny cil, E
Snazi se produktivné | Efektivni fizeni zaméfit na néj své jednani a 8
urovnavat vzniklé konflikty. konfliktt. ucelné se k nému priblizovat."® X

INTERPERSONALNI KOMPETENCE

192 Srov.: Bélohlavek, F. — Kostat, P. — Sulef, O.: Management. 1. vyd. Brno: Computer Press,
2006, s. 663

%% Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008.
s. 51

154 Srov.: Bélohlavek, F.: Organizaéni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 245

%% Srov.: Belz.H. — Siegrist, M.: Klidové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha: Portal,
2001, s. 213
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Identifikace specifickych kompetenci pro pozici:

PERSONALISTA FIRMY T.

Personalista firmy je zodpovédny za tvorbu a implementaci koncepce fizeni lidskych

zdrojl a personalnich procest ve firmé: persondlni planovani, ndbor a ziskavani

pracovnikl, vzdélavani a rozvoj pracovnikd. Vykonava €innost interniho auditora firmy,

ma dohled nad vozovym parkem firmy a kompletné zajiStuje pojiténi majetku firmy.

Zaroven zajistuje asistentskou cCinnost pro feditele a majitele firmy. Je podfizeny

fediteli firmy, spolupracuje s ostatnimi oddé&lenimi firmy. '°

Tab. &. 6 Kvalifikaéni pozadavky na pozici personalista firmy T.:'>’

Nejvyssi
dosazené

vzdélani:

Stfedoskolské nebo vysokoskolské

Obor vzdélani:

personalistika

Pozadovana Min. 2 roky na pozici personalisty firmy
praxe:
Znalost cizich | AJ na uzivatelské urovni, NJ vyhodou
jazyka:
PC znalosti: Velmi dobra znalost MS-Office
Pozadované Znalost legislativy: zakoniku prace, zakona o zaméstnanosti,
znalosti: zakona o zdravotnim a socialnim pojisténi zdkona o mzde, znalost
normy 1ISO 9001 a 14001
Vedeni personalni agendy
Orientace v oblasti pojistovnictvi vitana
Manazerské schopnosti
Schopnost kooperovat a Fesit probléemy
Pozadované Komunika¢ni a organiza¢ni dovednosti
dovednosti: Samostatnost a vykonnost

Schopnost pozitivné pusobit na lidi

Proaktivni pfistup, schopnost tymové spoluprace

1% Srov.: Interni dokument naplii prace personalisty ze dne 1.6.2007

%7 Srov.: Interni dokument popis pracovniho mista personalista ze dne 17.12.2008
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Tab. ¢. 7 Identifikace specifickych kompetenci pro pozici personalista firmy T.:

Pozadované Pfibuzné projevy | Charakteristika Nazev
jednani'® chovani  kompetencéni | kompetence Kompeten
kotvy ce
Planovani personalni strategie Schopnost stanovit cile,
vychazejici z vize a cilu firmy. vybrat vhodné prostiedky a S
Podili se na sestavovani planu L zpUsob jejich dosazeni, ‘§
Sestavovani planu ; L o
potfeby pracovniku. definovat ocekavany ~<Zt
Sestavuje ro¢ni plan vzdélavani. vysledek ve stanoveném a
gase a trovni."®
Zodpovida za dodrzovani planu | Provadéni pribézné
potfeby pracovniki a planu | kontrolni €innosti. L .
L Schopnost zjistit za pomoci
vzdélavani. i . <
— _ riznych aktivit, zda _
Dohled na realizaci pracovné- | Dohled nad L o
o X . L o dosahované vysledky o
pravnich  vztahl  ve  firmé | dodrzovanim legislativy. o X 'E
o odpovidaji vysledkdm o
v souladu s legislativou. i . X
planovanym.
Dohlizi  na vyuzivani fondu | Dohled nad
kulturnich a soc.potfeb. dodrzovanim pravidel.
Vypracovava persondlni strategii | Planovani potfeby | Schopnost zvladat procesy =
firmy—plan potfeby pracovnik(. pracovnikd. motivovani, rozvoje a s
Zajistuje  veSkeré  persondlni | Zajisténi personalnich vedeni lidi a fizeni jejich cg §
procesy ve firmé. procesu. prace, ureni nejlepSich lidi E E
—— 2 : —— — . Z N
PeCuje o pracovniky v oblasti | Zajisténi bezpecného pro danou pracovni w
bezpeé&nosti prace. pracovniho prostiedi. pozici."® o
Zabezpe€ovani  naplanovanych | Zajisténi hladkého
Skoleni, vybér vhodnych | prabéhu vzdélavacich E
dodavatell, ziskani zpétné vazby. | akci. Schopnost naplanovat 2
o
Zajisténi vybérovych Fizeni pfi | Zajisténi efektivniho sobé i podfizenym ukoly %
ziskavani novych pracovnika. vybérového fizeni. tak, aby bylo dosazeno 8
Zabezpec€ovani vstupnich, | Dodrzeni platné legislativy | stanovenych cild v souladu E
periodickych a vystupnich | v souvislosti se zdravim s planovanym ¢asovym ﬁ
zdravotnich prohlidek pracovnik(. | pracovnikd. harmonogramem. <Z,:
[©)
Zajistuje asistentskou cinnost pro | Zajisténi chodu oddéleni g

feditele a majitele firmy.

sekretariatu.

MANAZERSKE KOMPETENCE

158

v Organiza¢nim fadu firmy ze dne 25.11.2010

Srov.: Interni dokumenty naplfi prace personalisty ze dne 1.6.2007 a produkty oddéleni, stanovené

1% Srov.: Bélohlavek, F. — Kodtan, P. — Sulef, O.: Management. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006, s. 93

189 Srov.: Donelly, J. — Gibson, J. — Ivancevich, J.: Management. 1. vyd. Praha: Grada, 1997. s. 326

'81 Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008. s. 112
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Kompletné zajiStuje person. agendu | Zajisténi administrativy.
pracovniki vé. pracovnich smluv,
mezd, hmotnych zodpovédnosti a
evidence Skoleni.
Sestavuje roéni plan potfeby | Sestaveni '3:
pracovnikd a ro¢ni plan vzdélavani | a vyhodnoceni planu. (=]
) o Schopnost uplatnéni <
na zakladé planu firmy. ) RN
E— S — I rliznych postupd pro |
Zadavéni personalni inzerce, vybér | Podpora  vybérovych o i <
) o o ziskavani a nasledny =
vhodnych periodik. fizeni. ) - <
i ___ _ rozbor informaci. <
Evidence a udrZba uréenych smluv. ’E
Evidence pojisténi majetku, 3
vozového parku v€. vyhodnocovani e o )
Zajisténi administrativy.
nékladu.
Evidence dochazky, mezd, prémii a
nemocnosti.
Pravidelné vyhodnocovani | Sestaveni prehledu
personalni politiky jednotlivych firem | zaméstnanosti regionu. 'g
v regionu v¢. stavu zaméstnanosti. E
Provadéni analyzy a redesignu | Tvorba popisu g
pracovnich mist. pracovnich mist
TECHNICKE KOMPETENCE
Budovani pratelského a otevieného | VylepSovani Schopnost udrzovat dobré
prostiedi. interpersonal.vztahu. mezilidské vztahy, '-64
Vyjadfuje se jasné a kultivované | Efektivni vyjadfovani. schopnost pfedavat a g
- . Y — . 163 4
v mluvené i psané podobé. pfijimat zpétnou vazbu, g
Zajima se o nazory druhych, | Porozumeéni uméni naslouchat g
projevuje empatii. a vstficnost. druhym'®*
Spolupracuje s personalnimi | Rizeni spoluprace. Schopnost a ochota
agenturami. uspésné spolupracovat 3
Respektuje nazory druhych. Respekt. s ostatnimi, sledovat é
& — L. L
Snazi se o povzbuzeni jednotného | Tymova orientace. spolecny cil, zaméfit na néj %
ducha firmy. své jednani a Gcelné se o
k nému priblizovat.'®®

INTERPERSONALNI KOMPETENCE

182 Srov.: Linhart, J. a kol.: Slovnik cizich slov pro nové stoleti. 1. vyd. Litvinov: Dialog, 2007, s.
31

'%% Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008.
s. 51

184 Srov.: Bélohlavek, F.: Organizaéni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 245

%% Srov.: Belz.H. — Siegrist, M.: Klidové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha: Portal,
2001, s. 213
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Identifikace specifickych kompetenci pro pozici:
VEDOUCI ODDELENi ZASOBOVANI

Vedouci oddéleni zasobovani zastfeSuje kompletni proces zasobovani vyrobnich
procesl surovinami a dalSimi komoditami. Vypracovava a realizuje nakupni strategie.
Vyhledavé a hodnoti nové dodavatele z hlediska teritoria a sortimentu. Je zodpovédny
za pripravu obchodnich smluv v&etné ratifikace vramci finanénich limita. Je
zodpovédny za realizace a vyhodnocovani kvartalnich inventur skladovych zasob. Je
podfizen fediteli spole€nosti a pfimo nadfizen pracovnikim oddéleni zasobovani,

nepiimo fidi pracovniky skladu.'®®

Tab. ¢&. 8 Kvalifikaéni pozadavky na vedouci oddéleni zasobovani:'®’

Nejvy$8i dosaZzené vzdélani: | Vysokoskolské

Obor vzdélani: Zemeédélsky nebo ekonomicky
Pozadovana praxe: Min. 2 roky na pozici vedouci nakupu
Znalost cizich jazyku: AJ na uzivatelské urovni, NJ vyhodou

PC znalosti: Velmi dobra znalost MS-Office
PoZadované znalosti: Orientace v oblasti zemédélskych komodit

Znalost krmivarské problematiky vyhodou

Manazerské schopnosti

Obchodni zkuSenosti

y ) _ Komunikac¢ni, vyjednavaci a organiza¢ni dovednosti
Pozadované dovednosti:

Dobré analytické schopnosti

Schopnost strategického rozhodovani

Samostatnost, aktivni pFistup

1% Srov.: Interni dokument naplii prace vedouciho oddéleni zasobovani ze dne 31.5.2007

%7 Srov.: Interni dokumenty Kvalifikaéni pozadavky na vedouciho oddéleni zasobovani
z vybérového fizeni ze dne 31.10.2007 a popis pracovniho mista vedouciho oddéleni
zasobovani ze dne 17.12.2008
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Tab. ¢. 9 Identifikace specifickych kompetenci vedouciho odd. zasobovani:

Pozadované Pribuzné projevy | Charakteristika kompetence Nazev
jednani'® chovani kompetenéni Kompet
kotvy ence
Vypracovava kvartalni plany Schopnost stanovit cile, vybrat
nakupu strategickych surovin vhodné prostredky a zplsob jejich S
a dalsich zeméd. komodit. L dosazeni. Schopnost definovat ‘<>t
Sestavovani plant o o
Vypracovava nakupni oCekavany vysledek ve ~<Zt
strategie. stanoveném case a na g
pozadované urovni.'®®
Hlida plnéni zakazek a jejich | Provadéni prabézné
termind. kontrolni €innosti.
Fyzicka i administrativni | Kontrola stavu zasob.
kontrola skladd na vyrobnich
provozech.
Sledovani Obalového zakona | Dodrzovani platné
a jeho novelizaci a | legislativy.
informovani oddéleni
marketingu o zménach. . 5 <
_ S— _ Schopnost stanovit a udrzovat o
Hlida nepiekroCeni minim. a | Kontrola stavu zasob. i i o
_ ) kontrolni mechanismy. =
maxim. stavl sklad. zasob, o)
N4
hlidd veSkeré pohyby na
skladech.
Pfesné a vcas kontroluje a | Kontrola dohodnutych
schvaluje faktury za dodané | cen.
suroviny.
Aktivné pfipominkuje a | Kontrola interni
pfipravuje zmény v interni | dokumentace.
dokumentaci.
Koncepéné Fidi pracovniky ve | Zajisténi  personalnich -
Schopnost zvladat proces
skladech v souladu | procest. P P y g
Y L, ; motivovani, rozvoje a vedeni lidi a ¥ o
s dodrzovanim skladovaciho n S5
.. fizeni jejich prace, uréeni 2 o
radu. | E
] nejlepSich lidi pro danou pracovni | 'Z N
Vypracovava hodnoceni | Rizeni a hodnoceni . 170 H
pozici. N
podfizenych pracovniki. pracovnikd. G

MANAZERSKE KOMPETENCE

1% Srov.: Interni dokumenty naplii prace vedouci oddéleni zasobovani ze dne 31.5.2007 a
produkty oddéleni, stanovené v Organiza¢nim fadu firmy ze dne 25.11.2010

189 Srov.: Bélohlavek, F. — Kostat, P. — Sulef, O.: Management. 1. vyd. Brno: Computer Press,
2006, s. 93
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Zodpovida za pfijem zakazek

a jejich spravné zpracovani,

Evidence zakazek.

rozdéleni na  jednotlivé

provozy.

Vyhledavani novych | Aktivni vyhledavani
dodavatell novych i | informaci.

stavajicich surovin dle
poptavky.
=
Vyhodnocovani  dodavateld Et
surovin na zakladé kvality Lo <
- ) i Schopnost uplatnéni riiznych I\
jejich dodavek dle danych . L i |
X o i postupt pro ziskavani a nasledny <
parametr(. Statisticka analyza. ) . =
_ rozbor informaci. <
Vyhodnoceni hodnoty skladu :
v K& vzhledem ke spotiebé i
surovin v K& v ¢asové ose. @
Zpracovani cenového vyvoje | Analyza ziskanych
surovin na nasledujici kvartal. | informaci.
Vede evidenci a zpracovava | Zpracovavani informaci.
vykazy Eko-kom.
Eviduje a prabézné doplfiuje | Evidence podkladi
bezpecnostni listy na vSech | vramci dodrzovani
provozech. platné legislativy.
Zajisténi celniho odbaveni ze
zahranici. Zajisténi potfebnych
Zajisténi potiebné | dokumentl k evidenci g
dokumentace ke véem | surovin. ) o 2
o i . Schopnost naplédnovat sobg i o
pfijimanym surovinam. o o
_ _ _ S _ podfizenym Ukoly tak, aby bylo T
UpIné vyfizeni reklamaci za | Zajisténi efektivniho . i - 8
i . o dosazeno stanovenych cill e
dodané suroviny. vyfizeni reklamace. . . i =
v souladu s planovanym ¢asovym ’2
Provadéni kvartalni inventury | Zajisténi N
harmonogramem. >
surovin, hotovych vyrobku a | bezproblémového <
(©)
obalového materialu, sepsani | chodu inventur. g

protokolu o nalezenych

rozdilech.

TECHNICKE KOMPETENCE

7% Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008.

s. 112

' Srov.: Linhart, J. a kol.: Slovnik cizich slov pro nové stoleti. 1. vyd. Litvinov: Dialog, 2007, s.
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Schopnost udrzovat dobré

Objednava  suroviny  pro

jednotlivé  vyrobni provozy

Vyjadfuje se jasné, o 3
o . ; mezilidské vztahy, schopnost <
srozumitelné a kultivované, o L s . V4
o i Efektivni vyjadfovani. predavat a pfijimat zpé&tnou =
v psaném i mluveném TE =)
) vazbu, "“ uméni naslouchat =
projevu. 173 o
druhym. X
Zastupuje firmu pfi | Diplomaticke
vyznamnych jednénich | vystupovani.
s klicovymi dodavateli, 2
komunikuje s celnim Gfadem. =
4
Jedna s dodavateli. Efektivni a diplomatické . - o =
o Podporuje a udrzuje vztahy C I
vystupovani. , ) > 2
s dodavateli, schopnost vést > 8
Uzavira dlouhodobé kontrakty _ . . < w
. . efektivni obchodni jednani. - =
na strategické suroviny. Z O
[a=]
(@)
I
(S
77}
(@)

v pozadované kvalité, ¢ase a

ceneé.

Zajisténi véasné
dodavky surovin pro
vyrobu.

INTERPERSONALNI

KOMPETENCE

72 Srov.: Vete$ka, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008.

s. 51

73 Srov.: Bélohlavek, F.: Organizaéni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 245
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Identifikace specifickych kompetenci pro pozici:
VEDOUCi EKONOMICKEHO ODDELENI

Vedouci ekonomického oddéleni je zodpovédny za finan¢ni fizeni hospodareni firmy,
za kompletni vedeni U€etnictvi firmy, za vedeni ekonomického oddéleni, za planovani
a interni a externi reporting. Metodicky Fidi ekonomicky vyvoj firmy. Je podfizen Fediteli

firmy, nadFizen pracovnikiim ekonomického oddéleni.'”

Tab. ¢. 10 Kvalifikaéni pozadavky na pozici vedouci ekonomického oddéleni:'"

Nejvy$8i dosaZzené vzdélani: | Vysokoskolské

Obor vzdélani: Ekonomicky

PoZadovana praxe: Min. 3 roky na pozici ekonoma firmy
Znalost cizich jazyku: AJ na uzivatelské urovni, NJ vyhodou
PC znalosti: Velmi dobra znalost MS-Office
PoZadované znalosti: Komplexni znalost ucetnictvi

Znalost danové problematiky

Manazerské schopnosti

Samostatnost a spolehlivost

. . _ Komunikacni a vyjednavaci dovednosti
Pozadované dovednosti:

Dobré analytické schopnosti

Zodpovédnost a rozhodnost

Vysoké pracovni nasazeni

7% Srov.: Interni dokument napli prace vedouciho ekonomického oddéleni ze dne 31.5.2007

7% Srov.: Interni dokumenty kvalifikaéni pozadavky z vyb&rového fizeni na pozici vedouciho
ekonomického oddéleni ze dne 20.9.2006 a popis pracovniho mista vedouciho ekonomického
oddéleni ze dne 17.12.2008
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Tab. ¢. 11 Identifikace specifickych kompetenci vedouciho ekonomického odd.:

Pozadované Pribuzné projevy | Charakteristika kompetence Nazev
jednani'™® chovani kompetenéni Kompet
kotvy ence

PR et LTy Schopnost rozpracovavat strategii

£ gz e =z
Tvofi firemni plany SN Pt !
=8

a cile firmy do dil¢ich plana.

OVANI

Schopnost zvladat procesy

I
" e " Lo . P - D
Koncepcéneé fidi a hodnoti Rizeni a hodnoceni motivovani, rozvoje a vedeni lidi a E 2 8
. o 7 v re ¥
podfizené pracovniky. pracovnikd. fizeni jejich prace, ureni ~E 8 E
DI
D e - = N
nejlepSich lidi pro danou p02|C|.177 -

Dokaze nalézt feSeni | Aktivni FeSeni problému. )
i Schopnost rozpoznat, pochopit a
problému. - 2
_ S _ _ fesit problémy, schopnost
Zpracovava ekonomické | Uplatnéni znalosti a

L. . } o zachazet s Cisly, nalézt v mnozstvi
analyzy v¢etné analyzy rizik. zkuSenosti pfi

ANALYTICKE
MYSLENI

oL ) informaci ty dilezité.
zpracovavani analyz.

MANAZERSKE KOMPETENCE

Komplexné zpracovava | Analyza a zpracovani
vSechny dané a podklady pro | informaci.
statni organy.

Priprava finan€nich analyz | Statistické zhodnoceni

pro majitele firmy. dat.
Vyhodnocuje  néklady a | Analyza finanénich
vynosy. zprav.
Rizeni nékladd a vynosu o ] o L .
5 . ) Sledovani finan¢nich Schopnost fidit kompletni finanéni =
vSech podniki ve skupiné o y w
tokd. problematiku firmy, zodpovédnost N
véetné cash-flow. o ) L -
za fizeni financnich tokd ve firmé, =
Vyd¢islovani obratu firmy. Reporting. . L )
zastfeSeni internich finan&nich =z
Monitorovani  zavazkti a | Dohled nad . ‘Z‘
procesu. =
pohledavek vcetné sledovani | pohledavkami a =
splatnosti faktur. zavazky.

ZastfeSuje styk s bankovnimi | Organizace plateb
domy — zajiStovani avérd,
smének, akreditivl, operace
na devizovém trhu (spotové a
forwardové operace) vcetné

platebniho styku

178 Srov.: Interni dokumenty naplii prace vedouciho ekonomického oddéleni ze dne 31.5.2007 a
produkty oddéleni, stanovené v Organiza¢nim fadu firmy ze dne 25.11.2010

7 Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008.
s. 112
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Vyhodnocuje dodrzovani | Provadéni pribézné | Schopnost stanovit a udrzovat <
rozpo¢tu firmy. Pfipravuje | kontrolni ¢innosti. kontrolni mechanismy. 5'
kontrolu Gcetnictvi. E
o
N4
Sestavuje  rozpocet firmy | Vyuziti analytickych | Schopnost vyuzit odborné 5
vsouladu se strategickymi | schopnosti. védomosti a schopnosti g ’8
zaméry a cili firmy. k sestaveni rozpoctu. g .
> O
- @
Je zodpovédny za kompletni | Ovlada potfebné
vedeni Gcetnictvi firmy. znalosti a védomosti. Schopnost a ochota disponovat E
-
Samostatné dba na | Byt pfipraveny podavat pFislugnymi odbornymi <zt
soustavny  rozvoj  svych | pozadovany vykon. védomostmi a umét je efektivné 8
znalosti. vyuzit. m
(@)
v
o
TECHNICKE KOMPETENCE
Aktivni vyméhani pohledavek. | Efektivni feSeni
pohledavek.
E— e —— S — — Schopnost udrzovat dobré
Projednava sporné zélezitosti | Aktivni FeSeni probléma. o '-64
o o mezilidské vztahy, schopnost <
s pravnim oddélenim. L " . ¥
_ i i __ predavat a pfijimat zpétnou >
Jedna s auditorem firmy Vystupovani 178 . . =)
L vazbu, © uméni naslouchat =
odpovidajici situaci. 79 o
druhym 2
Aktivné vyjednava Taktické vystupovani.
s dodavateli.
Dava konzultace a odborné | Aktivni spoluprace pfi
rady v problematice dani, | poskytovani odbornych Schopnost a ochota Uspésné "
UCetnictvi a ekonomického | znalosti. spolupracovat s ostatnimi, 2
systému u podnikd v skupiné schopnost sledovat spolec¢ny cil, E
o
firmy. zaméfit na néj své jednani a 8
180 >

Aktivné se (castni porad

vedeni firmy.

Spoluprace pfi feSeni

finanénich probléma.

Ucelné se k nému priblizovat.

INTERPERSONALNI

KOMPETENCE

78 Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008.

s. 51

179 Srov.: Bélohlavek, F.: Organizaéni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 245

'8 Srov.: Belz.H. — Siegrist, M.: Klidové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha: Portal,

2001, s. 213




Identifikace specifickych kompetenci pro pozici:
VEDOUCI ODDELENIi PRODEJE

Vedouci oddéleni prodeje je zodpovédny za Fizeni prodeje produktd pro hospodarska
zvitata v CR, za provoz oddéleni s dirazem na kontrolu nakladq, efektivitu prodeje a
motivaci podfizenych. Je pfimo podfizen fediteli firmy, nadfizen tymu prodejcl —
specialisttl na vyzivu hospodarskych zvirat.'’

Tab. ¢. 12 Kvalifikaéni pozadavky na pozici vedouci oddéleni prodeje:'®

Nejvy$8i dosaZzené vzdélani: | Vysokoskolské

Obor vzdélani: Zemeédeélsky

PoZadovana praxe: Min. 2 roky na vedouci pozici

Znalost cizich jazyku: AJ na uzivatelské urovni, NJ vyhodou
PC znalosti: Velmi dobra znalost MS-Office
PoZadované znalosti: Orientace v oblasti zemédélského trhu

Velmi dobra znalost krmivaiské problematiky

Manazerské schopnosti

ZkusSenosti s vedenim tymu

. . _ Komunikacni a vyjednavaci dovednosti
Pozadované dovednosti:

Dobré analytické schopnosti

Schopnost strategického rozhodovani

Zkusenosti s obchodem

Samostatnost, zodpovédnost, flexibilita

'8! Srov.: Interni dokument napli prace vedouciho oddéleni prodeje ze dne 31.5.2007

'8 Srov.: Interni dokumenty Kvalifikaéni pozadavky na pozici vedouci oddéleni prodeje
z vybérového fizeni ze dne 3.8.2008 a popis pracovniho mista vedouci oddéleni prodeje ze dne
17.12.2008
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Tab. ¢. 13 Identifikace specifickych kompetenci pro pozici vedouci odd. prodeje:

Pozadované Pribuzné projevy | Charakteristika kompetence Nazev

jednani'® chovani kompetenéni Kompet
kotvy ence

Sestavovani ro¢nich .

. Sestavovani plant =
prodejnich pland. Schopnost rozpracovavat strategii "§
Sestavuje a Fidi obchodni | Rozhodovani a cile firmy do diléich plant. \%
marketingové strategie firmy. | o strategiich firmy. T
Monitorovani trhu a produktd | Monitoring konkurence.
konkurence.

Posileni prodejni sit& v CR Snaha o] posileni
prodeje.
Systémové Fedeni vymahani | Reseni finanénich %
pohledavek — nepfekroceni | problému. %
10% podilu  pohledavek Prijima smélé cile, predvida ;
starich 90ti dn. problémy a pfijima preventivni <Zt
opatfeni. =
PInéni obchodnich cild firmy. | Orientace na cil. .'&J
Spoluprace na vedeni | Monitoring zakaznikd. ’:E:
zakaznické databaze. N
Zpracovava kvartélni trzni | Analytické zpravovani
zpravy a vyhodnocovani | informaci.
prodeja.
Zajistuje  materialni a | Zajisténi  persondlnich
odborné pracovni podminky | proces. Schopnost zviadat procesy §
pro své podfizené. motivovani, rozvoje a vedeni lidi a % 2
fizeni jejich prace, uréeni % 8
Koncepéng Fidi a hodnoti | Rizeni a hodnoceni nejlepsich lidi pro danou pracovni E ﬂ
podfizené pracovniky. pracovnikd. pozici."* ‘E
MANAZERSKE KOMPETENCE
Neustale dba o odborny rust | Ovlada potfebné Schopnost a ochota disponovat <
svdj i svych podfizenych | znalosti a umi je vyuzit. pislugnymi odbornymi 5
U ElEE O el védomostmi a umét je efektivné @
v Krmivarstvi. G, 8 ;
o

"% Srov.: Interni dokumenty naplii prace vedouciho oddéleni prodeje ze dne 31.5.2007 a

produkty oddéleni, stanovené v Organiza¢nim fadu firmy ze dne 25.11.2010

184 Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008.

s. 112
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Sestavuje zakaznické | Uzavirani smluv
smlouvy.
Monitorovani potfeb | Monitoring zékaznikd.
zakaznika. o
(7))
Buduje vztahy se zékazniky. Efektivni vyjednavani. g
i ) i a
Poskytuje kvalitni sluzby a | Prodejni dovednost. AEEER G oHeelil(el SeMEIEEN, %
dba na vysokou kulturu efektivni fizenf rizika, sch?:;nost E
prodeje a obchodu. dobrého vyjednavani. §
Zajistovani reklamnich | Posilovani image firmy. 5
predmétl pro zékazniky. 8
Aktivné  vyhleddva  nové | Hledani novych
moznosti prodeje produktl a | prfilezitosti.
sluzeb.
TECHNICKE KOMPETENCE
Vyjadfuje  se  adekvatiné | Efektivni vyjadfovani.
situaci, jasné a srozumitelné. Schopnost udrzovat dobré "
Zajimé se o nazory druhych, | Porozuméni mezilidské vztahy, schopnost 2
L - X
podporuje dialog. a vstficnost. predavat a pfijimat zpétnou S
186 % 2
Vedeni porad a aktivni Gast | Efektivni vyuZitf vazbu, ™ uméni naslouchat g
- 187
na poradach vedeni firmy. komunikagénich druhym =
dovednosti.
Zastupuje firmu pfi | Diplomaticke w
vyznamnych jednénich | a reprezentativni Schopnost predvadét svou praci Ci 2
=
s klicovymi zakazniky. vystupovani. firmu, schopnost umét adekvatné E
Aktivné prednasi na | Uméni prezentace. vystupovat pred druhymi lidmi. E
odbornych seminafich. o
Aktivné spolupracuje | Rizeni spoluprace. i
L i Schopnost a ochota Uspésné
s oddélenim marketingu a o w
5 5 L spolupracovat s ostatnimi, 2
vyrobnim oddélenim. . o
_ : — | schopnost sledovat spoleény cil, w
Snazi se produktivné | Efektivni fizeni - o o o
. i . zaméfit na néj své jednani a o
urovnavat vzniklé konflikty | konfliktd. L . s - g
. i Gcelné se k nému priblizovat.
uvnitf i vné firmy.

INTERPERSONALNI KOMPETENCE

'8 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 36

'8 Srov.: Veteska, J. — Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada, 2008.
s. 51

'87 Srov.: Bélohlavek, F.: Organizaéni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 245

'8 Srov.: Belz.H. — Siegrist, M.: Klidové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha: Portal,
2001, s. 213
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Jak jsem jiz uvadéla, k hodnoceni miry rozvoje identifikovanych specifickych
kompetenci bude pouzita pétidilnd stupnice se stfedovou hodnotou, kterou jsem
vytvofila pro hodnoceni miry rozvoje kli€covych kompetenci, viz tab. €. 2. Stupnice méa
sice stfedovou hodnotu, svym hodnocenim ale patfi do Urovné rozvoje kompetence
spiSe podprumérné, nez prumérné. Ztohoto dlvodu by vedouci pracovnici méli
dosahnout poslednich dvou Urovni, které jsou ohodnoceny body 3 a 4. To jsou Urovné,
pfi kterych mohou vedouci pracovnici dosdhnout nadstandardnich, vynikajicich
vykonu, které jsou od nich ocekavany. V souladu s cilem mé prace — vytvoreni
kompetenéniho modelu coby nastroje pro identifikaci vzdélavacich potfeb bude
zméfena uUroven kompetenci, které jsem identifikovala a nastavila v kompetencnim
modelu, a na zakladé toho se déle budou hledat rozvojové a vzdélavaci programy pro

rozvoj, pfipadné ziskani dané kompetence na pozadované urovni.

7.5. Popis a tvorba kompetenéniho modelu

Cilem mé diplomové prace je vytvofeni kompetenéniho modelu pro vedouci
pracovniky firmy T. coby nastroje pro identifikaci vzdélavacich potfeb. Pro dosazeni
stanoveného cile prace jsem ze tfi moznych pfistupu zvolila pfistup Sity na miru a
dodrzela stanoveny postup. Na zakladé analyzy internich dokumentl vize firmy'®,

190 2 a odborné

politiky jakosti'®® a cilt jakosti na rok 2010'" etického kodexu firmy'
literatury jsem identifikovala kliCové kompetence pracovnikl, které tak byly
identifikovany v souladu scili a zaméry firmy. Nevztahuji se ke konkrétnimu
pracovnimu mistu, ale predstavuji jakousi ,obecnéjSi kvalifikaci®. Rizné pracovni
pozice vS8ak mohou vyzadovat r(zné kompetence — pro nadstandardni vykon
pracovnikll jsem tedy potfebovala identifikovat také specifické kompetence, které jsou
vytvafreny pro konkrétni pozici v konkrétni firmé&. Pouzitou metodou byla analyza
internich dokumentd néaplni prace vedoucich pracovnikd, popisu pracovnich mist
pfislusnych pozic, kvalifikacnich pozadavkd z vyhlaSenych vybérovych fizeni,
definovanych produkti jednotlivych oddé&leni firmy'®® a odborné literatury. Pro
identifikaci specifickych kompetenci jsem vyuzila Tyronovo pojeti ¢lenéni kompetenci,
jak je uvadi Kube$, Spillerova, Kurnicky,'®* které nejlépe vystihuje charakteristiku

189 Srov.: Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010

1% Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 2/2010 Politka jakosti ze dne 1.3.2010

'*1 Srov.: Interni dokument Pfikaz feditele &. 1/2010 Cile jakosti na rok 2010 ze dne 15.1.2010
'%2 Srov.: Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010

198 Srov.: Interni dokument Organizaéni fad firmy T. ze dne 25.11.2010

9% Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zpUsobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 34
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pracovnich pozic vedoucich pracovnikd firmy T. ldentifikované specifické kompetence
jsem rozc€lenila na manazerské, technické a interpersondlni. Toto ¢lenéni je zalozeno
dovednostech a schopnostech, které se vazi ke konkrétni pracovni pozici ve firmé a
vysledny profil této pozice vznikne kombinaci dovednosti a schopnosti ze vSech ffi
kategorii kompetenci.

Vysledny kompetenéni model vedouciho pracovnika bude sestaven
z identifikovanych klicovych a specifickych kompetenci. Zalezi na zdmérech a planech
firmy, jaké €lenéni kompetenci zvoli, jaky pristup firmé nejvice vyhovuje. Tento pfistup
jsem zvolila proto, Ze nejlépe vystihuje specifika a jedine¢nost firmy a jejich manazer(.
Dochazi tak k idealnimu propojeni cild a potfeb firmy a jedince. Vysledna kombinace
klicovych a specifickych kompetenci muze optimélné maximalizovat vykon jednotlivce
a celé firmy.

Kompetenéni model ma fadu vyhod, k t&m nejvyznamnéjsim patfi:'*> sjednoceni
Jazyka“ manazerd a personalistli, poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a
hodnoceni pracovnikl, propojitelnost s vyhodnocenim ,Cisel”, zaklad pro systém
hodnoceni, odménovani a rozvoje pracovniki, moznost koncipovat cilené rozvojové
programy.

Kompetenéni model je jedineCny nastroj, ktery maze vytvofit jednotny vykladovy
ramec pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, pfipadné i odménovani
pracovnikd.'®® Cilem prace bylo vytvofeni kompetenéniho modelu pro vedouci
pracovniky firmy T. coby néstroje pro identifikaci vzdélavacich potfeb. Kompetence a
kompeten¢ni model vytvari kritéria, ktera Ize uplatnit pfi identifikaci vzdélavacich
potieb.’™ Identifikované klisové a specifické kompetence a nasledny sestaveny
kompetenéni model pro vedouci pracovniky firmy T. budou podkladem pro identifikaci
vzdélavacich potfeb. Nejprve je nutno stanovit miru rozvoje identifikovanych
kompetenci z kompetenéniho modelu pro kazdého pracovnika, a porovnat ji
s pozadovanou urovni. Zjisténé rozdily, tedy stav mezi tim, ,co skute¢né je* a tim, ,co
pozadujeme®, budou podkladem pro budouci efektivni rozvoj vedoucich pracovniku
firmy T. To znamend, Ze kompetencni model je nastrojem identifikace vzdélavacich
potfeb. Na zakladé identifikovaného kompetenéniho modelu je designovan rozvojovy
program.'®® Tvorbou kompeten&niho modelu pro vedouci pracovniky firmy T. bude cil

mé prace naplinén.

1% Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada, 2006
1% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 73
97 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 73

1% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 74
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Sestaveny kompetencni model pro vedouci pracovniky (tabulky ¢. 14, 15, 16, 17 a

18) predstavuje shrnujici podobu, ke které patfi pfislusné specifikace kompetenci

v tabulkach identifikaci kompetenci uvedenych vyse.

Tab. €. 14 Kompetencni model pro pozici reditel firmy T.

KLICOVE KOMPETENCE

. SOCIALNI CELOZIVOTNI ORIENTACE NA
ZODPOVEDNOST . . ] ]
PRIZPUSOBIVOST ROzVOJ ZAKAZNIKA
MANAZERSKE TECHNICKE INTERPERSONALNI
planovani o komunikace
rozhodovani
kontrola
prezentace
fizeni lidskych zdroju
organizacni schopnosti finanéni Fizeni
kooperace

strategické mysleni

SPECIFICKE KOMPETENCE

Tab. €. 15 Kompetenéni model pro pozici personalista firmy T.

KLICOVE KOMPETENCE

y SOCIALNI CELOZIVOTNI ORIENTACE NA
ZODPOVEDNOST | . . ] .
PRIZPUSOBIVOST ROZVOJ ZAKAZNIKA
MANAZERSKE TECHNICKE INTERPERSONALNI
planovani sbér a analyza dat
komunikace
kontrola
tvorivost
fizeni lidskych zdroja
) kooperace
organiza¢ni schopnosti tvorivost

SPECIFICKE KOMPETENCE
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Tab. ¢. 16 Kompetencni model pro pozici vedouci oddéleni zasobovani:

KLICOVE KOMPETENCE

. SOCIALNI CELOZIVOTNI ORIENTACE NA
ZODPOVEDNOST . . ] ,
PRIZPUSOBIVOST ROZVOJ ZAKAZNIKA
MANAZERSKE TECHNICKE INTERPERSONALNI
planovani
sbér a analyza dat komunikace
kontrola
organizacni schopnosti obchodni dovednosti
fizeni lidskych zdroja

SPECIFICKE KOMPETENCE

Tab. ¢. 17 Kompetencéni model pro pozici vedouci ekonomického oddéleni:

KLICOVE KOMPETENCE

. SOCIALNI CELOZIVOTNI ORIENTACE NA
ZODPOVEDNOST . . ] ,
PRIZPUSOBIVOST ROzZVOJ ZAKAZNIKA
MANAZERSKE TECHNICKE INTERPERSONALNI
planovani financni rizeni
kontrola komunikace

fizeni lidskych zdroju

tvorba rozpoctu

analytické mysleni profesionalita kooperace

SPECIFICKE KOMPETENCE

Tab. ¢. 18 Kompetencni model pro pozici vedouci oddéleni prodeje:

KLICOVE KOMPETENCE

. SOCIALNI CELOZIVOTNI ORIENTACE NA
ZODPOVEDNOST | . . ] .
PRIZPUSOBIVOST ROZVOJ ZAKAZNIKA
MANAZERSKE TECHNICKE INTERPERSONALNI
planovani profesionalita komunikace
zaméreni na vysledky prezentace
o . obchodni dovednosti
fizeni lidskych zdroja kooperace

SPECIFICKE KOMPETENCE
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7.6.  Navrh na ovéreni a validizaci kompetencniho modelu

Ovéreni a validizace vytvofeného kompetenéniho modelu jiz neni cilem mé prace,
je vSak nedilnou soucasti procesu tvorby kompetenéniho modelu, proto povazuji za
nutné se o validizaci alespon kratce zminit a stru€né nastinit, jak by se ve firmé T. mohl
vytvoreny kompetenéni model pro vedouci pracovniky ovéfit a validizovat.

Vytvofenim kompetenéniho modelu cely proces tvorby jesSté neni u konce.
V posledni fazi, po ukonéeni samotné tvorby kompetenéniho modelu, je nutné jej
validizovat. To znamen4, Ze je prakticky ovéfeno, zda model opravdu popsal takové
chovani, diky kterému manazefi mohou dosahnout nadprimérnych vykonua a vysledku.
Znamena to také, zda je mozno se na kompetenéni model spolehnout, kdyz je pouzit
pfi vybéru, hodnoceni, identifikaci vzdélavacich potfeb a dalSich ¢innostech. Nasledna
validizace kompetenéniho modelu je velmi dulezita. NejbéznéjSim zplsobem validizace
je transformovat popisy chovani u jednotlivych identifikovanych kompetenci do polozek
dotazniku a vytvofit nastroj pro 360° zpétnou vazbu.'®*

360stupriovd zpétnd vazba vznikla jako nastroj rozvoje lidskych zdroja, jeji
podstatou je vicendsobné hodnoceni pracovnika ze strany jeho kolegu. Vysledkem
takového hodnoceni je informace, pfesnéji zpétna vazba manazerovi o tom, jak jini vidi
jeho chovani. Jak ho hodnoti, jak na né pusobi. Hodnotiteli jsou pouze i
spolupracovnici, ktefi ho dovedou nejlépe ohodnotit, to znamena pfimy nadfizeny,
kolegové na stejné urovni, podfizeni, a nékdy i zakaznici, pokud s nimi pfichazi do
styku. Hodnotitelé zlstavaji v anonymité. Kromé toho manazer hodnoti i sam sebe —
proto je jiz i v ndzvu vyjadren tento symbolicky kruh lidi: 360 stupna.?®

Pri  vyuziti 360stupriové vazby coby nastroje pro validizaci vytvofeného
kompetenéniho modelu pro vedouci pracovniky ve firmé T. by byl dodrZzen nasledujici
doporugovany postup: %'

- sestaveni dotazniku, ktery by obsahoval polozky prfedstavujici rdzné
manazerské chovani, které jsou popsany u jednotlivych identifikovanych
kompetenci

- vybrani hodnotitelé by posoudili kazdé chovani na vicebodové stupnici, pouzita
forma dotazniku - elektronicka

- vypInéné dotazniky by byly zpracovany externi firmou

%% Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpUsobilosti
vyjime€nych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 68

20 Srov.: Kubes, M. — Sebestova, L.: 360stupiiova zpétna vazba jako nastroj rozvoje lidi. Praha:
Grada, 2008, s. 14

27 Srov.: Kubes, M. — Sebestova, L.: 360stupiiova zpétna vazba jako nastroj rozvoje lidi. Praha:
Grada, 2008, s. 15
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- po zpracovani by byl vysledek komunikovan v podobé individudlni zpravy
hodnocenému pracovnikovi. Zprava by byla prehledné zpracovana, u kazdé
polozky by byly uvedeny praimérné hodnoty

- byl by stanoven facilitator, coz je C¢lovék, ktery pomaha hodnocenému
porozumét hodnotici zprave.

Vysledky by byly déle posuzovany v souvislosti s kompetenénim modelem:
nasledna analyza dat by prozradila, zda jsou manazefi zafazeni do odpovidajicich
kategorii a s jakou presnosti.?® Proces validizace by tak mohl byt pfimo spojen
s procesem identifikace Urovné zjisténych kompetenci vramci identifikace

vzdeélavacich potreb.

22 Srov.: Kube$, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zptisobilosti

vyjimecnych manazeru. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 68
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Zaver

Cilem mé diplomové prace bylo vytvofeni kompetenéniho modelu pro vedouci
pracovniky firmy T. coby nastroje pro identifikaci vzdélavacich potfeb. Ve firmé T.
pracuji jiz sedmy rok na pozici personalista firmy, jsem tedy dostate¢né obeznamena
se strategickymi zaméry firmy, a mam pfistup k potfebnym internim materialam.

Pro dosazeni stanoveného cile prace jsem postupovala podle nasledujicich krokd.
Nejprve jsem predstavila objekt prace a popsala ¢ast systému vzdélavani ve firmé
s ohledem na potfeby prace. Konstatovala jsem Spatné nastaveny a provadény zplisob
identifikace vzdélavacich potfeb ve firmé. Na zakladé analyzy odborné literatury jsem
popsala identifikaci vzdélavacich potfeb jako prvni, velmi dulezitou fazi systematického
firemniho vzdélavani a predstavila kompetencéni pfistup jako jeden ze dvou moznosti
zpUsobu identifikace vzdélavacich potfeb. Vysvétlila jsem pojem kompetence, jeji
zakladni slozky a znaky a uvedla nékteré z moznych pfistupt k ¢lenéni kompetenci.
Na zakladé objasnéni pfistupl ke tvorbé kompetenénich modell jsem pro svou praci
zvolila pfistup Sity na miru, protoZze nejlépe vystihuje specifika firmy. Na zékladé
analyzy internich dokumentd a odborné literatury jsem identifikovala klicové
kompetence pracovniku, které se nevztahuji ke konkrétnimu pracovnimu mistu. Tyto
kompetence byly identifikovany v souladu s cili a zaméry firmy, které byly obsazeny ve
vizi firmy, politice a cilech jakosti a etickém kodexu. Nasledovala identifikace
specifickych kompetenci vedoucich pracovnikl, které jsou tvofeny pro konkrétni
pracovni misto v konkrétni firmé, protoze rGzné pracovni pozice vyzaduji ruzné
kompetence. Pouzitou metodou byla analyza internich dokumentt naplni prace
vedoucich pracovnikl, popisu pracovnich mist pfislusnych pozic, kvalifikaénich
pozadavku z vyhlaSenych vybérovych Ffizeni, definovanych produkttd jednotlivych
oddéleni firmy a odborné literatury. Identifikovanym specifickym kompetencim nejlépe
vyhovovalo Tyronovo pojeti ¢lenéni kompetenci, které nejlépe vystihlo charakteristiku
pracovnich pozic vedoucich pracovnikd firmy T. ldentifikované specifické kompetence
jsem rozc&lenila na manazerské, technické a interpersonalni, a vysledny profil pozic
vznikl kombinaci dovednosti a schopnosti ze vSech tfi kategorii kompetenci.

V konecné fazi byl z identifikovanych klicovych a specifickych kompetenci sestaven
kompeten¢éni model vedouciho pracovnika. Dle mého nazoru tento pfistup nejlépe
vystihl specifika a jedine¢nost firmy T. a jejich manazerd. Doslo k idedlnimu propojeni
cili a potfeb firmy a jedince. Vysledna kombinace klic¢ovych a specifickych kompetenci
by mohla optimalné maximalizovat vykon jednotlivce a celé firmy

Kompetence a kompetenéni model vytvaFi kritéria, kterd je mozno vyuZzit pfi

identifikaci vzdélavacich potfeb. Identifikované klicové a specifické kompetence a
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nasledny sestaveny kompetenc¢ni model pro vedouci pracovniky firmy T. budou
podkladem pro identifikaci vzdélavacich potfeb. Tvorbou kompetenéniho modelu pro
vedouci pracovniky firmy T. byl cil mé prace naplnén.

Ve firmé T. dosud nebyl sestaven a vyuzivan kompeten¢ni model, doufam tedy, ze
kompetenéni model, ktery jsem v této diplomové praci vytvofila, bude ve firmé zaveden
a dale vyuzivan jak pfi identifikaci vzdélavacich potfeb pracovnikd, tak také pfi dalSich

personalnich ¢innostech.
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Kratka a vystizna charakteristika prace

Cilem této prace bylo vytvoreni kompetenéniho modelu pro vedouci pracovniky ve
firmé T. coby nastroje pro identifikaci vzdélavacich potfeb. Na zakladé pouzitych metod
analyza internich dokumentt firmy T., deskripce a prace s odbornou literaturou byly
identifikovany kliCové a specifické kompetence pro Feditele firmy, personalistu firmy,
vedouci oddéleni zasobovani a odbytu, vedouci ekonomického oddéleni a vedouci
oddéleni prodeje. Propojenim téchto kompetenci byl vytvofen kompetenéni model,
ktery vytvari kritéria, ktera je mozno vyuzit pfi identifikaci vzdélavacich potfeb
vedoucich pracovnika. Tvorbou kompetenéniho modelu byl cil této prace napinén.
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