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Uvod

Dynamicky rozvoj védy a techniky v minulém stoleti zmensSil vzdalenosti,
vyznamné urychlil komunikaci a rozsifil odbytisté vyspélych zemi. Jednadvacaté
stoleti prineslo novy fenomén, proces globalizace, ktery se rozviji v souladu
s informacnimi a komunikacnimi technologiemi, dopravnimi a vypocetnimi systémy
i ekonomickou teorii (srov. Dytrt, 2004, str. 2-3). Tyto faktory zpUsobuji zvySovani
narocnosti vyroby a neustaly rdst konkurence. To podniky nuti, aby se zabyvaly
zdokonalovanim vyrobnich procesl, zvySovanim kvality produkce a sluzeb
a zavadénim informacnich technologii a inovaci. To si zada technicky, védomostné,
ale i fyzicky zdatné pracovniky, ktefi jsou schopni pruzné reagovat na zmény,
pracovniky tvofivé a schopné realizovat inovace (srov. Vodak, Kucharcikova, 2011,
str. 70). Uspéch firmy se toti? sice bezprostiedné pométuje dosazenymi vysledky, za
zaklad uspéchu vsak povazujeme kompetence lidi, ktefi pro spole¢nost pracuji (srov.
Plaminek, FiSer, 2005, str. 17). Kompetence proto patfi do centra pozornosti
kazdého, kdo chce budovat silnou a konkurenceschopnou firmu, fFizenou
kompetentnimi, tedy velmi schopnymi vedoucimi pracovniky (srov. Kube$ a kol.,
2004, str. 10).

Kompetence jsou dobrym zdkladem pro vytvofeni integrovaného systému
lidskych zdrojd v organizaci, stavaji se spojujicim prvkem vsech aktivit v této oblasti.
Zaroven maji odrazet vizi, strategii a hodnoty spolecnosti, kompetence se tak stavaji
dalezZitou soucasti firemni kultury (srov. Kube$ a kol.,, 2004, str. 148). Veteska
a Tureckiova (2008, str. 106) dokonce uvadéji, ze ,Zadnd firma, kterd buduje systém
fizeni a rozvoje lidskych zdroju a chce uspésné integrovat jednotlivé procesy, které
napomdhaji dosahovdni strategickych cilii, se v budoucnosti neobejde bez
kompetencnich modeld.” Proto se vtéto praci zabyvam pravé kompetencemi
v oblasti fizeni lidskych zdroju.

V literature nebo ve verejnych databazich kompetenci miZzeme nalézt mnoho
raznych jiz vytvorenych obecnych modell. Podle Dytrta (srov. 2004, str. 80) ale
neexistuji obecné platné kompetence vedouciho pracovnika, kazdy podnik si musi
sam tyto vlastnosti definovat. Proto je cilem této diplomové prace vytvoreni
kompetenéniho modelu pro pozici vedouci vyroby v konkrétni spolecnosti. Aby
kompetenéni model co nejlépe odpovidal specifickym poZadavkim spoleénosti,

zvolila jsem pro jeho tvorbu pfistup Siti na miru. DlleZitym krokem smérujicim
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k naplnéni cile, je provést analyzu pracovni pozice vedouci vyroby a na jejim zakladé
vytvofit popis tohoto pracovniho mista.

V prvni Casti této prace se zabyvam ukotvenim zakladnich pojm0 pracovni
misto, pracovni pozice, kompetence a kompetencni model. Zaroven uvadim néktera
pouzivana clenéni kompetenci a typy kompetencnich modell. Také se vénuiji
pfistupim a vychodiskim k tvorbé kompetenéniho modelu. Dale popisuji jednotlivé
kroky tvorby kompetenéniho modelu, kterymi jsou pfipravna faze, sbér dat, jehoz
soucasti je i analyza pracovni pozice, analyza a klasifikace ziskanych informaci, popis a
tvorba kompetenci a kompetencniho modelu a ovéreni a validizace kompetencniho
modelu. V zavéru této Casti se vénuji oblastem, ve kterych lze kompetenéni model
vyuzit.

Ve druhé — praktické ¢asti — vytvarim kompetencéni model pro pozici vedouci
vyroby v konkrétni spole¢nosti. Nejprve tuto spolecnost stru¢né predstavuji, poté
postupné popisuji realizaci vSech fazi tvorby kompetenéniho modelu, které uvadim

v prvni ¢asti prace. Nakonec se zabyvdm moZnostmi uZivani kompetenéniho modelu

v dané spolecnosti.



1 Teoreticka vychodiska

Vtéto casti uvadim teoretickd vychodiska, kterd jsou pro tvorbu
kompetenéniho modelu relevantni. Zabyvam se tu pojmy pracovni misto a pracovni
pozice a naznacuji metodiku analyzy pracovniho mista, ke které se vracim v kapitole
zabyvajici se tvorbou kompetenéniho modelu. Dale definuji pojem kompetence
a kompetencni model, zabyvdm se vychodisky a ptistupy k tvorbé kompetencniho
modelu a uvadim samotny postup tvorby kompetenéniho modelu. Nakonec se

zabyvam moZznostmi jeho vyuziti.

1.1 Pracovni misto, analyza pracovni pozice

Slovni spojeni pracovni misto je jednim z dileZitych pojmu, které v této praci
budu ¢asto pouzivat, proto povazuji za dlleZité objasnit, co se pod timto pojmem
skryvd. Podle Koubka (srov. 2011, str. 40) pracovni misto predstavuje misto jedince
v organizaci, jeho zatazeni do organizacni struktury. Zaroven odkazuje na urcité
povinnosti a odpovédnosti pfimérené schopnostem jedince. Obdobné definuje
pracovni misto i Kocianova (srov. 2010, str. 41), kterd jej povaZuje za synonymum
k pojmu pracovni pozice, kdyzZ piSe, Ze je souborem ukolll a odpovédnosti, které ma
jedinec na urcitém pracovisti. Dale uvadi, Zze pracovni misto je jednim z prvkd ve
struktufe organizace a upozornuje na to, Ze jej Ize obsadit rznymi osobami. Pojmy
pracovni misto a pracovni pozice jsou v této praci také pouzivana jako synonyma.

Pracovni misto je v organizacich obvykle vymezeno v dokumentu nazvaném
popis pracovniho mista ¢i popis pracovni pozice. Popis pracovniho mista shrnuje
Udaje o tomto misté, to znamena ndzev pracovniho mista, organizacni zaclenéni,
vztahy nadfizenosti a podfizenosti, povinnosti, ukoly, pravomoci, odpovédnosti,
podminky a podobné (srov. Dvorakova a kol. 2012, str. 142). Popis pracovniho mista
obvykle dopliuje tzv. specifikace pracovniho mista. Tento dokument predepisuje
dovednosti a kvality, které musi mit jedinec, aby byl zpUsobily pInit pracovni ukoly
v souladu s popisem prace. Uréené poZzadavky na pracovnika musi byt minimalnimi
standardy pro to, aby byla osoba zpUsobila vykonavat danou praci (srov. Foot, Hoot,
2002, str. 37). Specifikace pracovniho mista tedy popisuje poZzadavky na dosazené
vzdélani, odbornou praxi, specifické znalosti a dovednosti, zdravotni zpUsobilost,

pozadované chovani, motivaci a dalsi (srov. Dvorakova a kol., 2012, str. 142).



Vytvoreni téchto dokumentl v organizaci je klicové nejen proto, Ze
predstavuji zaklad pro vétSinu personalnich cinnosti, ale jsou také dlezZité pro
planovani lidskych zdroji. VyuZivaji je tedy nejen personalisté, ale i manazefi (srov.
Foot, Hook, 2002, str. 31). Konkrétné jsou popisy pracovnich pozic uzitecné pro
planovani budoucich potreb lidskych zdroj, vybér vhodnych pracovnikll na volna
mista, stanoveni potieb, vytyCeni zamér( a vytvoreni planl pro vzdélavani a rozvoj
zaméstnancli, stanoveni vykonovych cill a norem, rozmisténi ¢i premisténi
pracovnikl podle poZzadavk(l pracovnich mist a jejich schopnosti, vytvoreni systému
odménovani zaméstnancl a hodnoceni vlivu zmén na charakter pracovnich mist
a naroky pro jejich Uspésny vykon (srov. d’Ambrosova a kol, 2011, str. 83). ProtoZe
organizace musi reagovat na své prostfedi a na svoji aktualni situaci, vyvijeji se
a méni i pozadavky a pracovni podminky na kazdém pracovnim misté. Proto nelze
popis a specifikaci pracovniho mista povazovat za jednou vytvoreny a navzdy platny
dokument. Je nutné ddaje vtéchto dokumentech pravidelné provérovat
a aktualizovat (srov. Koubek, 2011, str. 47).

Popis a specifikace pracovniho mista jsou vysledkem analyzy prace, kterou
drzitel daného pracovniho mista vykonava. Jedna se tedy o analyzu pracovni pozice.
Analyzou pracovnich pozic rozumime proces , zjiStovdni, zaznamendvdni, uchovdvdni
a analyzovadni informaci o ukolech, metoddch prdce, odpovédnosti, vazbdch na jind
pracovni mista, podminkdch, za nichZ se prdce vykondvd, a o dalSich souvislostech
pracovnich mist“ (Koubek, 2011, str. 43). K provedeni dikladné analyzy praci je tfeba
téchto informaci o charakteristickych znacich jednotlivych pracovnich cinnosti
shromazdit velké mnozstvi. Pro zjistovani potfebnych informaci lze vyuzit rdzné
zdroje a techniky1 (srov. d’Ambrosova, 2011, str. 83).

Zakladnim zdrojem analyzy pracovni pozice je osoba, kterda tuto prdaci
skutecné vykonava, tedy drZitel pozice. Tato osoba podrobné a nejlépe znd svoji
praci, ale pfi vyuZivani tohoto zdroje mize dochazet k uréitym zkreslenim informaci.
Informace poddvané urcitou osobou jsou ovlivnény jejim vnimanim a zajmem o sebe.
Drzitel pozice mlZe prezentovat povinnosti, které preferuje, jako dulezZité, mize
nespravné vnimat Uroven autority, apod. Abychom pfipadna zkresleni eliminovali, je
vhodné vyuzit vice zdrojli. DalSim c¢lovékem, ktery mliZe podat potfebné informace je

pfimy nadfizeny pracovni pozice. Nadfizeny také znd pracovni pozadavky a mél by

! Uzivani pojml metoda a technika neni terminologicky jednotné. V této préci jsou
proto pouzivany jako synonyma.



mit lepsi povédomi o tom, jak urcita prace zapadd do SirSiho kontextu spolecnosti
(srov. Foot, Hook, 2002, str. 31-32). Dal$im zdrojem informaci, které Ize pro analyzu
vyuzit, jsou podnikové organizacni, pravni, proceduralni a dalsi dokumenty. Patfi sem
predevsim popisy organizacnich struktur, pracovnich poradkd, pracovnich naplni,
tarifnich zatfidéni pracovnikll pro ucely odménovani, apod. (srov. d’Ambrosova,
2011, str. 83).

Ke zjistovani informaci pro ucely analyzy pracovniho mista lze vyuzit také
nékolik rdznych metod, napf. rozhovoru, metody kritickych situaci, pozorovani,
dotaznik(l nebo analyzy pracovnich funkci (srov. Foot, Hook, 2002, str. 33). Nékteré

z nich podrobnéji popisuji v kapitole zabyvajici se tvorbou kompetencniho modelu.

1.2 Kompetence

Pojem kompetence je v soucasné dobé casto pouZivany v odborné literature
i v praxi. Jednotna definice tohoto pojmu neexistuje, na jeho presném vymezeni se
autofi neshoduji. V praxi se s nim muiZeme setkat ve dvou zakladnich odliSnych
vyznamech. V prvnim pfipadé chdpeme kompetenci jako rozsah pravomoci,
oprdvnéni néco Cinit, svéfené konkrétnimu ¢lovéku autoritou nebo patfici autorité.
Kompetence vtomto vyznamu je mozné na nékoho presunout, nebo je nékomu
odejmout. MiZeme také hovofit o prekroceni kompetenci, tedy vlastné o prekroceni
pravomoci. Kompetence je tady néco, co je ¢lovéku dané zvenku. Druhy vyznam
pojmu kompetence odkazuje k vnitfnim kvalitdam ¢lovéka. Kompetence je povaZovdna
za schopnost vykondavat néjakou cCinnost, umét tuto ¢innost vykonavat, byt v dané
oblasti kvalifikovany (srov. Bartorikova, 2010, str. 84; Kubes, 2004, str. 14-15). Druhy
zminény vyznam, ktery se vztahuje k rysim chovani, které podminuji pfimérenou
vykonnost, Ize podle Vodaka a Kuchafikové (srov. 2011, str. 70-71) nahradit pojmem
schopnost. Kompetenci je podle téchto autorl mozné zjednodusené chapat jako
schopnost chovat se urcitym zplsobem.

Tato prace se zaméfuje na druhy uvedeny vyznam kompetence a v tomto
vyznamu jej dale pouzivam.

Hronik (2006, str. 61) definuje kompetence jako ,trs znalosti, dovednosti,
zkusenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosaZeni cile. Tento trs pozorujeme ve vzorku
chovdni“. Déle upozoriiuje na to, Ze kompetence nejsou pouze dovednosti nebo

vlastnosti, ale pozorovatelné zpUlsoby jednani, pomoci kterych efektivné dosahujeme



poZzadovanych vykond. Kompetence tedy spojuji zplsob prace s méfitelnym
vykonem, fikaji nam, jak a ¢im dosahujeme vysledkl (srov. Hronik, 2006, str. 61 - 62).
Podobné uvazuje i Plaminek (srov. 2010, str. 86 -87), ktery definuje kompetenci jako
zpUsobilost k néjaké uloze. Je-li ¢lovék kompetentni, znamena to, Ze je zplsobily
k pInéni urcité ulohy. Musi proto mit urcity potencial k jejimu plnéni. Tento potencial
bézné oznacujeme jako lidské zdroje a je prvni slozkou kompetence. Potencidl sdm
o0 sobé ale nestadi. Druhou slozkou je proto schopnost potenciadl prokazat,
tzn. dosahnout Zadouciho vykonu. Teprve dostatecny vykon je skutecnym dlikazem
kompetence. Kompetence tedy vjeho pojeti zahrnuje znalosti, dovednosti,
zkusenosti, vlastnosti, ale také zpUsob prace a z ni plynouci vykon.

Podle Kubese a kol. (srov. 2004, str. 27-30) je pracovnik kompetentni, plni-li
svéfené ukoly na dobré nebo vynikajici Urovni, znamena to, Ze jsou splnény tfi
predpoklady:

1) pracovnik disponuje vlastnostmi, dovednostmi, schopnostmi, znalostmi

a zkusenostmi, které jsou pro takové chovani nezbytné;

2) pracovnik je ochotny timto smérem vynaloZit svoji energii, je motivovany

takové chovani poutzit;

3) prostredi pracovnikovi umoZnuje toto chovani poufzit.

Tato definice je Sirsi nez definice predchozi, protoZze kromé vnitrnich kvalit ¢lovéka
zahrnuje i podminky prostfedi. Upozoriiuje tak na to, Ze i pracovnik disponujici
potfebnymi schopnostmi, ktery motivované pouziva urcité chovani, nemusi vidy
uspét, pokud mu to neumozni vnéjsi prostredi, respektive pokud dobre nezhodnoti
aktudlni podminky prostfedi. To znamen3, Ze tfeti podminka vyrazné ovliviiuje prvni
dvé. Zda je dané chovani vhodné a ucinné miZeme posoudit vidy pouze vzhledem
k danym podminkdm. Pouze chovaéni, které je pro danou situaci vhodné muze vést
k dobrym nebo nadstandardnim vykonim. Proto musi byt kompetence vidy vazana
na konkrétni ukol, pozici nebo funkci. Smysl hovofit o kompetenci ma pouze
v urcitém kontextu. Stejné tak mlze stejnd kompetence v rGznych situacich nabyvat
raznych obsahi. To potvrzuje i VeteSka a kol. (srov. 2009, str. 48-49), kdyZ uvadi, Ze
kompetence je vidy zasazena do urcitého prostiedi nebo do urcité situace. Tyto
situace jsou spoluvytvareny a vyhodnocovany také predchozimi zkuSenostmi,
znalostmi, zajmy a potfebami ostatnich Gcastnik( situace.

Podnétnou definici pojmu kompetence nalezneme také v knize Kompetence
ve vzdélavani, kde autofi uvadéji, Ze kompetence je jedinecna schopnost clovéka

Uspésné jednat a dale rozvijet svlj potencial v kontextu rlznych Zivotnich ukolu
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a situaci, na zakladé integrovaného souboru vlastnich zdrojl, které ziskava jedinec
béhem celého Zivota prostfednictvim rlznych typl uceni. Tento proces je spojen
s moZnosti a ochotou rozhodovat a nést za svd rozhodnuti odpovédnost. V definici
nalezneme osobnostni predpoklady i podminky prostfedi. Navic odkazuje také
k rozvijeni lidského potencidlu a tak pripravuje pldu pro zdlvodnéni uZiti
rozvojovych koncept( fizeni podle kompetenci (srov. Veteska, Tureckiova, 2008, str.
27, 129). Tureckiova upresniuje, Ze pojem kompetence vlastné oznacuje prokazanou
schopnost odpovédné a samostatné pouzivat znalosti, dovednosti a osobni, socialni
nebo metodické schopnosti v pracovnim Zivoté, pfi studiu, v profesnim a osobnim
rozvoji. Tato schopnost je propojena s hodnotovou orientaci jednotlivce a s jeho
postoji (srov. Veteska a kol., 2009, str. 249-250).

Kompetence jsou relativné stabilni sloZzkou charakteristiky osobnosti. Pokud
zname Uroven rozvoje kompetenci, Ize predvidat kvalitu chovani ¢lovéka pfi feseni
pracovnich situaci. Do kompetenci vstupuji slozky osobnosti. Zakladnimi slozkami
jsou motivy, rysy osobnosti, sebepojeti, védomosti a dovednosti (srov. Vodak,
Kucharcikova, 2011, str. 71).

e Motiv — je vnitfni psychicka sila, pohnutka, popud, Ize jej chdpat jako
psychologickou pfic¢inu nebo ddvod urcitého jednani ¢i chovani clovéka, ktery
dava jeho cinnosti smysl. Cilem motivu je dosahnuti findlniho psychického
stavu nasyceni, vnitfniho napInéni (srov. Duchof, Safrankova, 2008, str. 265).

* Rysy osobnosti — oznacuji takové charakteristiky osobnosti, které umoznuji
stabilni reakce na situace nebo na informace pfichazejici z prostiedi. Jde o
hluboké a vrozené charakteristiky osobnosti. Takovym typickym rysem
osobnosti je temperament, ktery ovliviiuje emocidlni reakce clovéka na
podnéty z okoli (srov. Kubes a kol., 2004, str. 30).

¢ Sebepojeti — zahrnuje hodnoty a postoje ¢lovéka a smysleni o sobé samém.
Ma vliv na osobni presvédceni, jestli clovék dany ukol zvladne, obsahuje viru
ve vlastni schopnosti (srov. Vodak, Kucharcikova, 2011, str. 72).

¢ Védomosti — oznacuji v procesu uceni osvojené poznatky, zapamatované
informace, véetné jejich pochopeni a vztahll mezi nimi (srov. Kopeckd, 2012,
str. 26).

¢ Dovednosti — oznacuji schopnost vykonavat urcité fyzické nebo dusevni ukoly

(srov. Vodak, Kucharcikova, 2011, str. 72).
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Detailnéjsi pohled na to, z ¢eho se kompetence sklada, uvadi Bartorikova (srov.
2010, str. 87) a vytvafi tak hierarchicky model struktury kompetence, jehoZ zadkladnu
tvofri styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy, preference a vnimani sebe, tedy
takové charakterové rysy, které nelze ziskat ani rozvijet. Druhy hierarchicky stupen
tvofi inteligence, talent, schopnosti, hodnoty, postoje a motivy, které sice nelze
ziskat, ale pomoci rlznych postupl je lze rozvijet. V dalSim stupni hierarchie se
nachazi dovednosti, védomosti, zkusenosti a know-how, které lze ziskat i rozvijet
prostfednictvim uceni. Vrcholem trojuhelniku je chovani, které je konkrétnim

projevem kompetence. Tuto hierarchii graficky znazornuje nasledujici obrazek.

A
VN
| omEEEE
| RRRRETT

Obr. ¢. 1 Hierarchicky model struktury kompetence (srov. Kubes a kolektiv, 2004,

str. 28, upraveno podle Bartorikové, 2010, str. 87)

1.2.1 Druhy kompetenci

Autofi uvadéji mnoho druhli a zplGsobl ¢lenéni kompetenci. Pro clenéni
kompetenci mohou byt zvolena rdizna kritéria. Néktera z pouzivanych ¢lenéni si nyni
uvedeme.

Podle toho, jak mohou kompetence predpovidat vykon v urcité pozici,
mlzZeme rozlisit prahové a odlisujici kompetence. Prahové kompetence jsou
kompetence zakladni. Tyto kompetence potrebuje kazidy pracovnik, aby mohl
uspokojivé plnit ukoly vyplyvajici z jeho pozice. Bez téchto kompetenci by clovék

vibec nemohl danou praci vykondvat. Proto na zakladé prahovych kompetenci
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muzeme rozlisit pracovniky vSeobecné vhodné pro danou préci od téch, ktefi vhodni

nejsou (srov. Kube$ a kol., 2004, str. 31-33). Prahové kompetence vymezuji dolni

hranici vykonu, ktery jesté mulZeme oznacit za kompetentni (srov. Veteska,

Tureckiova, 2008, str. 78). Odlisujici kompetence oddéluji nadpriimérné vykony od

pramérnych. Jsou nadstavbou kompetenci prahovych. Nékdy se jim také fika

kompetence vysokého vykonu. Odlisujici kompetence jsou tim, co odliSuje primérné

manazery od manazer( vynikajicich (srov. Kubes a kol., 2004, str. 31-33).

Casto pouzivané je Tyronovo &lenéni kompetenci, které vychazi z typu prace

a na néj navazanych potrebnych dovednosti. Kompetence se dle tohoto kritéria ¢leni

na manazerské, interpersonalni a technické (srov. Kubes a kol., 2004, str. 34-35).

Manazerské kompetence pfispivaji k vynikajicimu vykonu pracovnika
v manazerské roli. Cilem téchto kompetenci je zajistit pfijemné
prostfedi vtymu, vybirat a rozvijet své podrtizené a zajistit plnéni
ukoll v souladu se strategickymi cili. Prikladem manaZerskych
kompetenci jsou schopnost koucovat své zaméstnance, delegovat,
resit konflikty, vybirat a hodnotit pracovniky, nebo strategické
pldnovani (srov. Kubes a kol., 2004, str. 34-35; Vodak, Kucharcikova,
2011, str. 72).

Interpersonalni kompetence jsou dilezité pro vSechny pozice, ve
kterych pfichazi pracovnik do kontaktu sjinymi lidmi. Jsou totiz
nezbytné pro komunikaci s ostatnimi (srov. Kubes a kol., 2004,
str. 34-35). Tato skupina kompetenci zajistuje efektivni komunikaci
a budovani potfebnych pozitivnich vztah@l s ostatnimi. Ukolem
interpersondlnich kompetenci je zajistit navozeni synergickych efekt(
pfi dosahovani spoleénych cild. Patfi sem proto predevsim rlizné
komunikacni dovednosti, do kterych spadaji prezentacni dovednosti,
aktivni naslouchani, vyjedndvani, empatie a asertivni jednani, dale
pak kooperacni dovednosti jako tymova spoluprace nebo budovani
vztaha (srov. Vodak, Kucharcikova, 2011, str. 72).

Technické kompetence jsou souborem dovednosti, které se vztahu;ji
ke konkrétni funkci pracovnika v organizaci (srov. Vodak,
Kucharéikova, 2011, str. 72). Zajistuji, ze je pracovnik schopen
vykondvat ukoly typické pro odborny charakter jeho prace, ktery je
odlisny od prace jinych specialistd. Patfi do nich vSechny odborné
schopnosti, napf. ucetnictvi, sestavovani rozpoctl, programovani,
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sbér dat, analyza a jejich sumarizace a dalsi (srov. Kubes a kol., 2004,
str. 34-35).

Jiné Clenéni vypracovali Ital a Knoferl, kteti déli kompetence na odborné,
osobnostni a socidlni. Odborné kompetence znamenaji schopnost rozpoznat
a hodnotit specifické situace jako celek i v jejich ¢astech, rozpoznat zmény situace,
predvidat stfednédoby a dlouhodoby vyvoj, pouzZivat Siroky repertoar metod
a technik a pracovni ikony provadét se zrucnosti a jistotou. Osobnostni kompetence
zahrnuji schopnost akceptovat hranice a pfijmout ¢i nabidnout vhodnou pomoc,
vyhodnotit ucinky vlastniho jednani a poucit se z nich a rozvijet zakladni etické
postoje a obhajovat je v konkrétni situaci. Socialni kompetence oznacuji schopnost
vazit si hodnot a spolupracovat sostatnimi, stfidanim Gcasti, angaZovanosti
a distance vstupovat do vztahi, zachovavat je a ukoncovat a zaobirat se konflikty,
fesit je nebo strpét (srov. Vodak, Kucharcikova, 2011, str. 52-53; Veteska a kol., 2009,
str. 57-58).

Narodni soustava povolani obsahuje databdzi kompetenci, ve které
kompetence cleni do dvou, respektive tfech kategorii. Prvni kategorii tvori mékké
kompetence, které zahrnuji soubor poZadavki potfebnych pro kvalitni vykon
pracovnika, pracovniho tymu nebo organizace, které nezavisi na konkrétni
odbornosti, ale na komplexnich schopnostech clovéka. Druhou kategorii tvofri
odborné kompetence, které jsou dale rozdéleny na obecné dovednosti a odborné
znalosti a dovednosti (srov. NSP, 2015). Odborné znalosti a dovednosti jsou
oznacovany jako odborné kompetence specifické a fikaji, co by mél pracovnik
v urcité pozici umét po odborné strance, jaké by mél mit znalosti a jak je uZivat
prakticky. Obecné dovednosti oznacované jako odborné kompetence obecné jsou
zaloZeny na urcitém znalostnim zdkladu, ale na rozdil od specifickych kompetenci
jsou &iroce prenositelné (srov. Havli¢kova, Zarska, 2012, str. 10).

Také o silnych strankach organizace mlZeme uvaZovat jako o zakladnich
kompetencich organizace. Diky zakladnim kompetencim muzZe organizace budovat
nové trhy a odstranovat konkurenci. Podle tohoto pojeti Ize zajistit rlst podniku
pouze trvalym rozvojem zakladnich kompetenci. Identifikace a nasledné rozvijeni
téchto kompetenci je zakladem strategického uUspéchu podniku. Zakladni
kompetence odlisuji podnik od jeho konkurence, jsou jedinecné a téice
napodobitelné. Organizace je dokaze efektivné vyuzit s minimem Usili a zdrojd

a zakaznikovi prindseji jedinecnou hodnotu. Zakladni kompetence organizace tvofi
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jeji konkurenc¢ni vyhodu. | zakladni kompetence organizace mizZeme dale ¢lenit, a to
do nasledujicich tfi kategorii:

e Kompetence jednotlivce — jednd se o individudlni znalosti,
dovednosti a schopnosti zaméstnancl, které odliSuji Spickové
zaméstnance od prUmérnych; tyto kompetence mohou mit jak
rozvoj vychazi zmotivace pracovnikli, musi mit moZnost
seberealizace.

e Organizacni kompetence — predstavuji univerzalni charakteristiky
Uspésnych organizaci bez ohledu na to, vjakém odvétvi plsobi;
zahrnuji naptiklad planovani prace, organizovani zdrojli, méreni rizik
a dalsi.

e Klicové kompetence — odlisuji organizaci od konkurentl v ramci
odvétvi a vytvareji konkurencéni vyhodu, velmi casto jsou vazany na
vyrobni technologii, pfedevsim u vyrobnich spolecnosti, tak se diky
nim vytvafi jedinecna kultura podniku sjedineéné rozvinutymi
dovednostmi a postoji (srov. Bartorikova, 2010, str. 89-94).

Vpraxi i literatufe se pojem klicové kompetence objevuje velmi casto.
O klicovych kompetencich mlzZeme uvaZovat zhlediska organizace, ale také
z hlediska skupiny ¢i jednotlivce. V kontextu Ftizeni a rozvoje lidskych zdroji se
souslovi klicovd kompetence pouzivd ve dvou pojetich. V uzsim pojeti oznacuje
nejdilezitéjsi, tedy Zivotné ci kriticky vyznamnou kompetenci pro dalsi Uspésné
fungovani organizace. Obvykle se jedna o néjakou specifickou funkéni nebo profesné-
technickou znalost. V Sirsim pojeti oznacuje kompetenci prifezovou, profesné ci
odvétvové nespecifickou ¢i generickou, to znamen3, Ze ji Ize vyuZivat v nejrliznéjsich
oblastech lidské c¢innosti (srov. Veteska, Tureckiova, 2008, str. 54-55). UzSimu pojeti
odpovidd vyse zminéné vymezeni klicovych kompetenci dle Bartorikové. V SirSim
pojeti definuje klicové kompetence. Veteska a Tureckiovd (2008, str. 141), ktefi
uvadéji, ze ,klicové kompetence predstavuji souhrn védomosti, dovednosti,
schopnosti, postoji a hodnot dileZitych pro osobni rozvoj a uplatnéni kaZzdého ¢lena
spolecnosti. Jejich vybér a pojeti vychdzi z hodnot obecné prijimanych ve spolecnosti
a zobecné sdilenych predstav o tom, které kompetence jedince prispivaji k jeho
vzdélavani, spokojenému a uspésnému Zivotu a k posilovdani funkci obcanské
spolecnosti.” Tato definice tedy povaZuje za klicové takové kompetence, které jsou

dllezité pro uplatnéni jedince ve spolecnosti. Podobné i Belz a Siegrist uvadéji, ze
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klicové kompetence jsou takové znalosti, dovednosti a schopnosti vyustujici
v kompetence, které umoznuji v daném okamziku zastdvat velky pocet pozic a funkci
a které jsou vhodné ke zvladani problému, které vyplyvaji z nepredvidatelné se
ménicich pozadavki v prabéhu Zivota. Zvladnuti klicovych kompetenci vede k tomu,
Ze je Clovék schopen jednat specificky a flexibilné podle situace, ménit podle potfeb
to, ¢emu se naucil, vybrat zmoZnych alternativ vhodné chovani a rozsifovat
repertoar svého jednani spojovanim dosavadnich schopnosti se schopnostmi nové
nabytymi (srov. Belz, Siegrist, 2001, str. 174). V podnikové praxi je vSak pojeti
klicovych kompetenci odlisné, obvykle se zde klicovymi kompetencemi rozumi
specificky strukturované a v praxi efektivné pouZivané soubory dovednosti,
védomosti, pracovnich navyk(, postojd a dalSich motiv( v chovani pracovnik, které
maji potencial k rozvoji, mohou byt dale zdokonalovany podle potfeb organizace,
tymu nebo jednotlivce v souladu se strategickymi cili organizace a individudlnimi
aspiracemi. Je také dulezité, aby tyto kompetence byly predem popsané,
standardizované a byla pro né stanovena kritéria méreni a hodnoceni (srov. Veteska
a kol., 2009, str. 60).

Belz a Siegrist (srov. 2001, str. 167) identifikuji nasledujici strukturu klicovych
kompetenci skladajici se ze tfi kategorii kompetenci. Prvni jsou socidlni kompetence,
které nam umoZnuji kompetentni kontakt s ostatnimi lidmi, napfiklad s kolegy,
zakazniky, obchodnimi partnery, nadfizenymi a podfizenymi pracovniky. Patfi sem
predevsim komunikac¢ni dovednosti, schopnost tymové prace a kooperativniho
chovani a schopnost celit konfliktnim situacim. Nasleduji kompetence ve vztahu
k vlastni osobé, které jsou zaméreny na sebefizeni a sebereflexi osobnosti. Do této
skupiny patfi schopnost posuzovat sam sebe a dale se rozvijet, byt svym vlastnim
manazerem, kompetentni zachdzeni se sebou samym. Posledni skupinou jsou
kompetence v oblasti metod. Tato skupina zahrnuje schopnost planovité uplatiovat
odborné znalosti a dovednosti, strukturovat a klasifikovat nové informace, kritické
mysleni, schopnost zvaZovat Sance a rizika, vypracovdvat tvorivé feSeni a podobné.

Autofi timto vlastné vytvareji dalsi ¢lenéni kompetenci.

1.3 Kompetencni model

Konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik

osobnosti, které jsou nutné k efektivnimu plnéni Ukold, a které jsou podle urcitého
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klice setfidény do vice homogennich celkll nazyvanych kompetence, nazyvame
kompetenéni model (srov. Kube$ a kol., 2004, str. 60). Kompetencni model tedy
obsahuje logicky sefazené jednotlivé kompetence, které jsou vybrany ze vsech
moznych kompetenci. Je mostem spojujicim celkovou strategii organizace
a personalni strategii. Tyto strategie prevadi do jazyka praktického chovani.
Kompetenéni model také propojuje hodnoty spolecnosti a popis prace. Soubor
hodnot, kterymi se organizace fidi je obvykle jen jeden, popisl prace je nékolik, proto
i vtomto pripadé je kompetencni model praktickym nastrojem spojeni (srov. Hronik,
2007, str. 68). Kompetencni model popisuje, které kompetence jsou poZzadované pro
jednotlivd pracovni mista. UmozZnuje tak zjistit, zda ma organizace sprdvné lidi na
spravnych mistech. Zaroven tento pfistup odhaluje kompetencni deficity.
Kompetencni deficit oznacuje rozdil mezi poZadovanymi kompetencemi a tim, co
zameéstnanci v soucasné dobé aktualné uméji, znaji nebo jak se chovaji. Kompetencni
model vychazi z definice jednotlivych roli ve firmé, ke kterym jsou pfifazeny skupiny
kompetenci (srov. JaniSova, Mirko, 2013, str. 189).

Funkéni kompetenéni model musi spliovat nékolik charakteristik. Hronik
(srov. 2007, str. 71-72) uvadi, Ze funkéni kompetencéni model je:

e propojujici, vytvareni propojeni, mosty, navazuje na strategii spolecnosti
a vytvari vykladovy ramec pro personalni ¢innosti v organizaci a propojuje je;

¢ uZivatelsky pratelsky, vSichni jeho uZivatelé mu rozumi a je pro né snadné jej
pouzivat, je jednoduchy, strucny, ale presné vystihuje podstatu véci, pro
manazery je jednoduchym nastrojem pro fizeni vykonnosti podfizenych;

¢ jednotny, funguje napfi¢ celou spolecnosti, mlze mit nékolik variant
odvezenych od stejného zékladu, fada kompetenci je na rlznych pozicich
sdilend, takovy kompetencéni model sjednocuje prirozenym zplsobem jazyk
spolecnosti, protoze podle néj probiha fada personalnich ¢innosti;

e Siroce vyuZitelny, poskytuje jedno vykladové schéma pro vétsinu
personalnich cinnosti, pfedevsim pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani
nebo pro odménovani;

¢ sdileny, vsichni jeho uZivatelé jej potfebuji sami objevit a zvnitfnit si jej,
sdileni kompetenéniho modelu je proto tfeba vorganizaci aktivné

podporovat.
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1.3.1 Typy kompetencnich modell

Uvedli jsme si, Ze mlzeme rozliSovat nékolik druhl kompetenci, podle

raznych kritérii. Stejné tak mizZeme délit i kompetencni modely. Kubes a kol. (srov.

2004, str. 60) uvadéji tfi zakladni typy kompetencnich modeld. Jednad se o model

ustfednich kompetenci, specificky kompetencni model a genericky kompetencni

model.

Model ustfednich kompetenci — popisuje kompetence, které jsou spolecné
a nevyhnutelné pro vSechny zaméstnance firmy bez ohledu na jejich pozici
v hierarchii ¢i bez ohledu na jejich roli. Tyto kompetence jsou potfebné na
vSech udrovnich. Naptiklad typickou Ustfedni kompetenci pro organizaci
poskytujici sluzby je orientace na zdkaznika (srov. Kube$ a kol., 2004,
str. 60-62). Pro vSechny zaméstnance neni vSak nutna stejna uroven téchto
kompetenci. Obecné plati, Ze ¢im vyssi pozici v organizaci pracovnik zastava,
tim vySsSi Urovné téchto kompetenci by mél dosdhnout (srov. FiSer, 2014,
str. 139).

Specificky kompetenéni model — druhy typ kompetencniho modelu
obsahuje ty kompetence, které ¢ini daného pracovnika Uspésnym v konkrétni
pozici v konkrétni organizaci. Takovy model obvykle bere v uvahu velké
mnozstvi informaci, a proto velmi presné popisuje charakteristiky chovani.
Do jisté miry lze tento model, ktery vznikl v jedné firmé, prenést a Uspésné
pouzivat vjiné firmé (srov. Kube$ a kol. 2004, str. 60-62). Kompetence
obsaZzené v takovém modelu nejsou tedy sdileny napfi¢ organizaci, ale jejich
nositelé jsou lidé, ktefi jsou nositeli konkrétni pozice na konkrétnich
specializovanych pracovistich v konkrétni organizaci (srov. Fiser, 2014,
str. 141).

Genericky kompetencni model — shrnuje takové kompetence, které jsou
prifezové nezbytné v kazdém typu organizace a na kazdé pracovni pozici.
Ovsem v rliznych organizacich mlzZe byt kompetence reprezentovana jinym
chovanim. Generické kompetencéni modely vznikly jako snaha pomoci
organizacim uplatnit kompetencéni pfistup. Nabizeji osvédceny seznam
kompetenci, obvykle pro urlitou pozici. ProtoZe obvykle vznikaji jako
vysledek rozsahlého vyzkumu v mnoha organizacich, mizeme je povaZovat za
dobrou pomducku, ale postradaji zohlednéni specifik konkrétni organizace,

ktera je chce aplikovat. Proto je nutné takovy model ovéfit a upravit jej pro
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konkrétni spolecnost (Kube$ a kol., 2004, str. 60-62). Generické modely
nespecifikuji poZadavky zadné konkrétni pozice idedlné, ale mohou byt
pouzity také pro srovnani s nové vytvofenymi modely. Srovnani modell
poskytuje zplUsob ovéfreni nasich vysledkd, tedy nové vytvoreného
kompetencéniho modelu. Pokud jsou zjistény stejné nebo podobné projevy
kompetenci, zvySuje to jistotu platnosti naSich zjisténi (srov. Spencer,

Spencer, 1993, str. 159).

1.3.2 Vychodiska a pristupy ktvorbé kompetencniho

modelu

Tvorba kompetenéniho modelu je pomérné sloZity a ¢asové narocny proces.
Literatura v tomto ohledu uvadi rGizna vychodiska a ptistupy k tvorbé kompetencnich
modeld, ze kterych vyplyva, Ze pro tvorbu téchto modell mizZe byt vyuZito nékolik
postupd.

Hronik (srov. 2006, str. 97) uvadi, Ze pfi tvorbé kompetenéniho modelu
mlzZeme vychdazet ze dvou zdakladnich strategickych vychodisek. Prvni vychodisko,
socialné-psychologické, sméfuje od kompetentniho jedince ke kompetentni firmé.
Toto vychodisko vychazi z predstavy, Ze firma se sklada z kompetencnich jedinc(,
ktefi diky svym kompetencim vedou firmu kefektivnimu fungovani. Druhé
vychodisko postupuje opacné, tedy od kompetentni firmy ke kompetentnim
pracovnikiim. Toto vychodisko oznacuje jako organizacné-marketingové nebo také
strategické. Rikd nam, Ze se nejprve musime zaméfit na firmu, musime vychazet
z toho, jaké kompetence musi firma mit, aby byla schopna naplnit svou strategii
a obstat vkonkurenénim boji. Teprve kdyZz mame popsané kompetence firmy,
muzZeme pristoupit k tvorbé kompetencnich modell jednotlivych pracovnich mist.

Dale mGzZeme rozlisit tfi zakladni pristupy k tvorbé kompetencnich model(:

e preskriptivni pfistup;

e kombinovany pfistup;

e pfistup Siti na miru.
Ktery pfistup organizace zvoli, zalezi na mnoha faktorech. Mezi tyto faktory patfi
zamér projektu, strategie organizace, cile organizace, cile a zdméry organizace
v oblasti lidskych zdrojd, stupen rozvoje organizace, vnéjsi podminky. V praxi jsou ale
obvykle dllezZité predevsim faktory casové a financni. Kazdy z pfistupq, je-li spravné

zvoleny, muze firmé pfinést uzZitek a pridanou hodnotu v podobé posileni
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konkurenéni vyhody (srov. Kubes a kol., 2004, str. 63-64). Nyni si popiSeme podstatu
jednotlivych pristupd.

Preskriptivni pfistup k designovani kompetenci znamena, Ze se firma
nerozhodne vytvaret novy kompetencni model, ale vypujci si jiZz hotovy model. Tento
postup je z Casového a financniho hlediska pro firmu nejpfiznivéjsi, protoZze neni
treba provadét prlzkum, na jehoz zakladé by se identifikovaly specifické
kompetencni modely. Pfevzaty model vSak neodrazi strategii organizace, struktury,
kulturu ani trzni podminky, ve kterych se organizace nachazi. Takovy model nemusi
byt ve shodé se specifickymi podminkami organizace, ktera jej vyuZije, jazyk
kompetenci nemusi byt vhodny, napfiklad nemusi podporovat hodnoty organizace.
Zarovenn takovy model nereflektuje poZadavky organizace v case, neodrdzi
jedinecnost organizace (srov. Kubes a kol., 2004, str. 64). Obvykle se jednd o prevzeti
obecného, generického modelu zndmého z literatury nebo zvefejnych databazi
kompetencénich modelld. Model ma obvykle pfilis velkou miru obecnosti a neexistuje
zaruka jeho aplikovatelnosti do konkrétni spole¢nosti, tedy neni jisté, zda je model
vhodny a slucitelny s kulturou organizace (srov. Veteska, Tureckiova, 2008, str. 102).
Pfesto mlze byt pouziti tohoto pfistupu efektivni, pokud byl model identifikovan
organizacnim prostredi s porovnatelnymi klicovymi parametry, jako napriklad velikost
organizace, charakteristiky trhu nebo struktura. Pracovnici, ktefi jsou zodpovédni za
realizaci projektu, i pracovnici, ktefi budou model vyuZivat, jsou si védomi jeho
omezeni, tedy toho, Ze prevzaty model neni presnym méricim nastrojem.
Preskriptivni pfistup je vhodny v situaci, kdy organizace potfebuje v kratké dobé
ziskat zakladni prehled o poZadavcich na své pracovniky a o jejich rozvojovych
potfebdach (srov. Kubes a kol., 2004, str. 64).

Podstatou kombinovaného pristupu je modifikace vypljéeného modelu. Uz
vytvoreny model se prizplGsobuje specifikim organizace, ktera jej bude vyuZivat.
Tento pfistup je vhodny v situacich, kdy organizace potifebuje z vétsSiho mnoZstvi
kompetenci vybrat takové, které jsou pro ni kritické ve smyslu rozliseni primérnych
a nadprdmérnych pracovnikl na dané pozici, nebo v situaci, kdy je tfeba upresnit
behavioralni popis jednotlivych kompetenci z prevzatého modelu tak, aby odpovidaly
dané pozici ¢i pracovnimu mistu v organizaci. Modifikace kompetencéniho modelu se
obvykle realizuje na zakladé casové nenarocnych metod, naptiklad se vyuziva fizené
diskuse, dotazniku, ktery zjistuje miru potfebnosti jednotlivych kompetenci, nebo
strukturovaného rozhovoru zaméreného na identifikaci kritickych udalosti pfi plnéni

ukoll v danych pozicich. Nejcastéjsi situaci, ve které je tento pfistup vhodné vyuzit,
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jsou kompetenéni modely vytvofené nadndrodnimi spolecnostmi, které je nutné
prizpUsobit lokalnim podminkdm (srov. Kube$ a kol.,, 2004, str. 64-65). Vyhodou
tohoto pfistupu je, Ze organizace takto Cerpa zkusSenosti jinych, podobnych firem
a z vystupl a know-how organizaci, které se specializuji na vytvareni kompetencnich
modell (srov. Veteska, Tureckiova, 2008, str. 102).

pfistupy. Nepracuje s predem znadmymi a definovanymi kompetencemi, ale znovu
mapuje organizacni prostfedi a identifikuje projevy chovéani, které zajistuji
nadstandardni vykon v dané pozici. Je proto nutné dikladné poznat celou organizaci,
jednotlivé pozice i jeji vnéjsi podminky. Tento pfistup vytvari kompetenéni modely,
které odrazeji jedinec¢nost organizace a tak jako jedini vytvafi spolehlivy zaklad, ktery
legitimizuje pfijimani zavaznych persondlnich rozhodnuti (srov. Kube$ a kol., 2004,

str. 65).

1.3.3 Tvorba kompetencniho modelu

Samotny proces tvorby kompetencniho modelu Ize rozdélit do nékolika fazi
(srov. Kubes a kol., 2004, str. 46, Bartorikova, 2010 str. 100):
1. pripravna faze;
faze ziskavani dat;
faze analyzy a klasifikace informaci;

popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu;

v ok N

ovéreni a validizace kompetencniho modelu.

Smyslem ptipravné faze je urcit klicové pozice v organizaci, tedy urcit ta
pracovni mista, pro které se budou identifikovat kompetence a pro které se bude
kompetenéni model vytvaret. V této fazi je také nutné definovat cil, ktery tvorbou
kompetenéniho modelu sledujeme. Pokud vime, jaké potfeby ma v organizaci
kompetenéni model uspokojit, stdvd se nds projekt cilenym a tim pomdha sladit
aktivitu vSech zainteresovanych osob. Zaroven musime ziskat informace o organizaci,
pro kterou model tvofime, napfiklad jeji strategické zaméry a cile, organizacni
strukturu. Dale musime urdit, jaky pristup k tvorbé kompetencniho modelu zvolime.
Mezi dalsi kroky této faze muZe patfit sestaveni projektového tymu (srov.
Bartonkova, 2010, str. 100; Kubes a kol., 2004, str. 67).

Ve fazi ziskavani dat se uplatriuji metody a techniky vyuZivané také pfi

analyze pracovniho mista a analyze prace (srov. Bartonkova, 2010, str. 100).
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K nejcastéji vyuzivanym metodam pro ucely identifikace kompetenci patfi panely
expertl, pfimé pozorovani, rozhovor nebo metoda kritickych situaci, prlzkumy
a databaze kompetencnich modell (srov. Spencer, Spencer, 1993, str. 97; Kubes

a kol., 2004, str. 48). Jednotlivé metody v nasledujicich odstavcich stru¢né popisuiji.

Panel expertd

Tato technika je zdrojem informaci o chovani, které je v pozadi Uspésného,
pfipadné nelspésného fungovani pracovnika na dané pozici. Panel expertl je tvofen
nadfizenymi zkoumané pozice, osobami, které Gspésné plsobi nebo pulsobili na této
pozici, nebo externimi konzultanty z oblasti lidskych zdrojd, tedy lidmi, ktefi znaji
studovanou pozici. Panel expertd slouZi k identifikaci projevd chovéni, potfebného
k postacujicimu nebo primérnému vykonu a kidentifikovani projevi chovani
potiebného k nadstandardnim vykonUm. Identifikované charakteristiky se dale
klasifikuji (srov. Kubes a kol., 2004, str. 48-49). Panely expert( jsou tedy zaloZeny na
skupinové diskusi, ve které jsou konfrontovany nazory vsech ¢lenl panelu. V diskusi
se zjistuji i predpoklady, ze kterych experti vychazeji. Snahou je dojit k jednotnému
nazoru (srov. Fotr a kol., 2012, str. 181). Vyhodou této metody je moZnost generovat
v kratké dobé velké mnoiZstvi dat, nevyhodou je produkovani charakteristik, které
nemaji oporu v realité, nybrz v myslenkovych stereotypech (srov. Kubes a kol., 2004,

str. 48-49).

Pfimé pozorovani

Metoda pozorovani spocivd ve sledovani pracovnikl, zjistovani
a zaznamenavani toho, co skutecné délaji. Pozorovani je obvykle ¢asové narocné
a nemusi zaznamenat pracovni Ukoly, které jsou vykondvany jen zfidka. Proto je
vhodné vyuzit jej pro analyzu rutinnich praci s Gzkou skalou opakovanych ukol( (srov.
Foot, Hook, 2002, str. 33). Informace, které ziskdme pozorovanim, ndm vSak mohou
pomoci pochopit Sirsi kontext prace a UkolU a tak Iépe pochopit Gdaje ziskané jinymi
technikami. Pozorovani mlze také odhalit informace, které neni mozné ziskat jinou
technikou, protoZze pracovnik si je sdm neuvédomuje a tak je v rozhovoru neuvede.
Pozorovatel musi byt vyskoleny a seznameny se zaméry projekty, zplsobem vedeni
zaznamu. Nevyhodou techniky pozorovani je vliv pozorovatele, ktery mlze ovliviiovat
prabéh sledovanych ¢innosti. Dalsi nevyhodou je, Ze jej Ize obvykle vyuzZit jen na ¢ast

pracovnich aktivit (srov. Kubes a kol., 2004, str. 49).
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Rozhovor a metoda BEI

Rozhovor je prirozenym prostiedkem lidské komunikace. Jde pfi ném
o sdélovani informaci mezi dvéma nebo vice osobami. Pro Gcely analyzy pracovniho
mista mUZzeme chapat rozhovor jako specificky interakéni proces komunikace, ktery
jako védecka technika k ziskani dat zahrnuje vSechny rizné planovité a k cili vedouci
postupy, pfi nichz zdmérnymi otazkami, tedy systematickym vedenim rozhovoru
ziskdvame metodiky nesporny material pro nase zkoumani (srov. Vesela, Kaniokova
Vesela, 2011, str. 178). Rozhovor je velmi vhodnou technikou pro zjistovani
kompetenci, protoZe je vysoce flexibilni. Dalsi vyhodou je citlivost na nedekané
aspekty a jemné detaily, které jiné metodiky neodhali. Existuji rGzné techniky
rozhovor(, které se pro identifikaci kompetenci pouZivaji. Tyto techniky vychazeji
ztoho, Ze to, co si lidé mysli o svych schopnostech, motivech a postojich, neni
spolehlivé. Presnéjsim a dlvéryhodnéjsim ukazatelem je chovani lidi v dlleZitych
momentech, jejich strategie feSeni narocnych situaci. Techniky se proto soustfedi
predevsim na poznani toho, co dotazovany opravdu délal (srov. Kubes a kol., 2004,
str. 49).

Rozhovory nebo pohovory, které maji za cil identifikovat kompetence, jsou
zaloZeny na behavioralnim pfistupu. Tento pfistup vychazi z logiky, Ze pokud mame
néjakou zazitou zkusenost z minulého chovani, s nejvétsi pravdépodobnosti budeme
schopni podobnou zalezitost tesit i v budoucnosti. Dulezité je proto zjistovat
konkrétni zkuSenosti souvisejici s danou problematikou pomoci otdzek (srov. Vajner,
2007, str. 10). Ke konstrukci otazek pro takovy rozhovor slouzi tzv. metoda STAR. Na
zakladé otazek postupné zjistime konkrétni situace (S:Situation), konkrétni ukoly
(T:Tasks), konkrétni Cinnosti (A:Actions) a konkrétni pracovni vysledky, ke kterym
¢innost vedla (R:Results). Timto zplsobem tazatel postupné zjistuje, respondentovo
chovani v minulych situacich. Na konkrétnich ptipadech tedy tazatel vidi, jak uchazec
pracoval a md moznost posoudit, jak se pracovnik v danych situacich choval, jak je
fesil a sjakym vysledkem (srov. Paterova, 2008, str. 1). Postup, pfi kterém se
pracovnika ptdme na konkrétni situace z jeho minulosti, oznacujeme jako metodu
kritickych situaci. Tato technika rozhovoru spoléha na schopnost drzitele studované
pozice popsat kritické okamziky v podobé pozorovatelného chovani a aktivit. Snazi se

tedy analyzovat minulé situace. Situaci mGzeme charakterizovat jako kritickou, pokud
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ji 1ze popsat chovanim a pokud je ziejmy, Ze vede k efektivhimu nebo neefektivnimu
vysledku (srov. Kubes a kol., 2004, str. 50).

Variaci metody kritickych situaci je technika BEI (behavioral event interview).
Dotazovany pracovnik je pozadan, aby detailné popsal pét nebo sest nejdllezitéjsich
udalosti, které vsoucasné pozici zazil. Pracovnik vypravi kratké pribéhy casto
doplnéné presnymi citacemi o tom, jak resil pti plnéni svych pracovnich povinnosti
zavazné a kritické situace. Tato technika rozhovoru analyzuje mensi pocet udalosti,
ale jde do hloubky a odpovédi jsou podrobnéjsi. Kromé popisu akce se tazatel ptaina
pocity a myslenky, které doprovazeli jednotlivé cinnosti a rozhodnuti (srov. Kubes
a kol., 2004, str. 50-51). Neni to vsak jediny postup, jak rozhovor technikou BEI
provést. Tuto metodu lze dle potfeby upravovat. Rozhovor nemusi byt vidy veden
pouze s drzitelem pozice, ale tuto techniku lze vyuZit také v rozhovoru s nadfizenymi,
kolegy, podfizenymi nebo pFimymi zdkazniky. To je vhodné v pfipadé, kdy je
studovana pozice neobsazend nebo v pfipadé, kdy ma pozice pouze jednoho drzitele.
Respondent je v tomto pfipadé zadan, aby si vzpomnél a popsal udalosti, ve kterych
jednani drzitele studované pozice vedlo k efektivnimu ¢i neefektivnimu jedndni (srov.
Spencer, Spencer, 1993, str. 111-112).

Metoda BEI je pro identifikaci kompetenci vyuZivana ¢asto, mezi jeji vyhody
patfi, Ze jeji vysledky lze zpracovat kvalitativnimi metodami, ziskana data je také
pomérné snadno transformovat a podrobit statistickym analyzdam. Metodu BEI Ize
vyuzZit pro ovéreni platnosti jiz existujicho modelu i pro vytvareni novych
kompetenci, umoznuje identifikovat projevy chovani, které vedou k Uspéchu a lépe
pochopit dalsi souvislosti spojené s efektivnim a neefektivnim chovanim. Informace,
které takto ziskdme, jsou vhodnym zdrojem pro ptipravu na miru Sitych rozvojovych
aktivit (srov. Kube$ a kol., 2004, str. 51). Tato technika také pomadaha vyvarovat se
rasovym, genderovym a kulturnim predsudkdm (srov. Spencer, Spencer, 1993,
str. 98). Provadéni BEI je ¢asové narocné. Tazatelé musi byt dobte vyskoleni. Proto
neni vhodné vyuZivat tuto metodu pro projekty, které se zaméruji na vice pracovnich

pozic (srov. Kubes a kol., 2004, str. 51).

Prazkumy

Podstatou prazkum pro identifikaci kompetenci, které determinuji
nadprimeérny vykon, je identifikovat chovani ¢i charakteristiky drzitele pozice, nikoliv
jeho ukoly. Identifikované chovani a charakteristiky je tfeba kratce a jednoduse

popsat a prevést na polozky dotazniku, kterych by nemélo byt vice neZ sto.
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Respondenti jsou poté vyzvani, aby tvrzeni v kazdé poloZce dotazniku ohodnotili
podle dlleZitosti pro efektivni vykon, podle toho, jak ¢asto takové chovani vyuZivaji,
apod. Takto seshirana data se statisticky vyhodnoti. Vysledkem je poradi dovednosti
usporadané podle duleZitosti pro vynikajici vykon. Vyhodou této metody je, Ze
mlzZeme pomérné rychle a levné ziskat velké mnozstvi dat, do prizkumu lze zapojit
velké mnozstvi pracovnikd. Prazkumy jsou ale rigidnéjsi nez jiné metody, neziskdme
tak nové kompetence, ale pouze ty, které jsme do dotazniku predem zahrnuli. Otazky
v dotazniku navic nemusi respondent spravné pochopit, nebo se nemusi ztotoznit se

zadnou s odpovédi (srov. Spencer, Spencer, 1993, str. 100-101).

Databaze kompetencnich modeli
Tato metoda odpovida preskriptivnimu pfistupu, ktery popsan v kapitole

1.3.2. Na tomto misté se ji proto nebudu znovu zabyvat.

Poté co sesbirame potfebnd data, nastdvd faze analyzy a klasifikace
informaci. Jeji prlibéh je ovlivnén zamérem projektu, jeho rozsahem a pouZitymi
technikami pfi sbéru dat. DllezZité je také to, zda ziskané informace posuzujeme
vzhledem kdfive vytvorenému kompetenénimu modelu, nebo kompetence
posuzujeme poprvé. Tuto fazi také ovliviiuji c¢asové moZnosti a zkuSenosti
konzultantl s postupy analyzy. Vtéto fazi je nutné zpracovat velké mnoZstvi
zaznamu, prepist rozhovor(, diferencujicich projevid chovani. Vystupem je seznam
kompetenci. Analyza muize mit rGzny prdbéh, doporucuje se nejprve jednotlivé
projevu chovani napsat napfiklad na jednotlivé listky papiru a oznacit na nich zdroj
informaci, abychom je mohli rGizné kombinovat. Dale musime vybrat pouze ty projevy
chovani, které primo pfispivaji k Uspésnym nebo neulspésnym vykonlm. Poté se
jednotlivé vyroky setradi dle urcitého klice do skupin, které se nazyvaji kompetencni
témata. Jedna se o vyroky, které maji spolecné téma. Tyto skupiny se dale analyzuji
s cilem vytvofit homogenni kompetencni celky, které tvofi zaklad kompetence a jejich
projevi. Casto se oznacuji jako kompetenéni kotvy (srov. Kube¥ a kol., 2004,
str. 55-56). Spencer a Spencer (srov. 1993, str. 104) povazuji pravé identifikaci
kompetencnich kotev zmnoiZstvi dat za kreativni a nejtézsi krok pfi tvorbé
kompetencéniho modelu.

Déale pokracujeme fazi popisu kompetenci a vytvoienim kompetencniho
modelu. V této fazi se charakteristika kompetence propracuje tak, aby co nejlépe

vystihovala a srozumitelné popisovala chovani, které ji charakterizuje. Poté
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kompetenci definitivné pojmenujeme a vytvorime stupnici. Vytvofit stupnici znamena
popsat rlizné projevy chovani podle drovné rozvoje dané kompetence. Takto
popiSeme negativni projevy chovani v ramci této kompetence, pres slabé rozvinutou
uroven kompetence aZz po projevy svédcici o vysoké Urovni rozvoje kompetence.
Kazdy stupen musi byt jednoznacné rozlisitelny od predchoziho. Pfi tvorbé
kompetenci a popisu chovani dle stupnice plati, Ze mame pouZivat jednoduchy,
srozumitelny jazyk, vyvarovat se dvojznacnosti, dale je tfeba najit kompromis mezi
urovni vSeobecnosti a konkrétniho popisu. Konecny nazev kompetence se vytvofri, az
existuje popis stupnice, mél by byt zkradcenym a souhrnnym vyjadifenim chovani,
které tvofi zaklad kompetence (srov. Kubes a kol., 2004, str. 56-57).

Stupnice nam slouzZi ke zhodnoceni miry rozvoje kompetenci. Hronik (srov.
2006, str. 42-47) uvadi nékolik typl stupnic ¢i skal, které lze vyuZit. Hodnotici
stupnice podle néj mohou byt verbalni, neverbalni nebo kombinované. Neverbalni
stupnice jsou stupnice numerické a grafické. Uroveh rozvoje kompetence je
stanovena bud' ¢islem, nebo néjakym obrazkem, ktery tuto droven vyjadfuje, Ize
vyuzit napfiklad ,smajlik(i“. U verbalnich stupnic se pfistupuje ke slovnimu popisu
miry rozvoje kompetence. Spojenim prvk( verbdlni a neverbalni stupnice vznika
stupnice kombinovana. Stupnice mizZzeme také rozliSovat podle poctu stupn(:

e Trojdilnd stupnice — prvni stupen oznacuje podprlmér, druhy
pramér, tfeti nadprimeér, jde o maly stupen diferenciace, proto neni
v praxi vhodna. Jeji vyhodou je ovsem snadné a relativné presné
vyuziti nezkusenymi hodnotiteli.

+ Ctyfdilna stupnice — neexistuje jedna stfedova hodnota, pouze vy3si
a nizsi stfed, takovd stupnice obvykle neptindsi o moc vétsi
diferenciaci neZ predchozi.

e Pétidilna stupnice — tato stupnice je univerzalné pouzitelna, nabizi
dostatecny prostor pro diferenciaci, kterou potiebujeme pro firemni
praxi a kterou jsou schopni zvladnout lidé srlznou zkuSenosti.
Vyuziva se bud jako Skolni znamkovani od 1 do 5, nebo od 5 do 1.
Abychom neevokovali v pracovnicich Skolni zndmkovani, mizeme
vyuzit hodnot od 0 do 4.

» Sestidilna stupnice — opét nema jednu stfedovou hodnotu, pfi jejim
vyuziti se pracovnici vyrazné snazi vyhnout dvou stfedovym

hodnotam.
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e Sedmidilna stupnice — tato stupnice je velmi ¢asto uZivana a autory
doporucovana, nabizi mnoho prostoru pro diferenciaci, v praxi je
vSak celd jeji Site minimalné vyuzZivand. Zejména krajni hodnoty
pracovnici obvykle nevyuZiji, stupnice je tak vlastné redukovdna na
pétidilnou. VyuZiti této stupnice ma efekt predevsim u zkuSenych
hodnotiteld.

e Desetidilnd stupnice — tato stupnice ma dostatek stupnill pro
diferenciaci, uplatnéni stupnd je ale ovlivnéno tim, Ze jim kazdy
pfipisuje jiny vyznam. Mit slovni komentar pro kazdy stupen vsak
neni realistické.

Poslednim krokem je faze validizace a ovéfeni kompetenc¢niho modelu.
Jedna se o praktické ovéreni toho, zda kompetenéni model opravdu popsal chovani,
diky kterému je pracovnik ve své praci Uspésny. Zjistime tak, zda se mlzZeme na
model spolehnout pfi vybéru, hodnoceni pracovnikd, ¢i pfi formulovani rozvojovych
potieb (srov. Bartonkova, 2010, str. 102) ZpUsob, jak provést ovéreni vytvoreného
kompetenéniho modelu je vice. Obvykle se jedna o prezkouseni tohoto nastroje na
kontrolni skupiné pracovnik(, tedy na jinych drzitelich dané pozice, nez od kterych
pochéazela plvodni data. To lze provést pomoci rozhovor( technikou BEI nebo
vytvofenim testu pro méfeni kompetenci (srov. Spencer, Spencer, 1993,
str. 105-106). Nejbéznéjsi formou méreni Urovné kompetenci a zaroven validizace
kompetencniho modelu je transformace popist chovani u jednotlivych kompetenci
do poloZzek dotazniku. Takto vytvofime ndstroj pro 360stupriovou zpétnou vazbu
a s jeho pomoci poté posoudime dostatek pracovnik(, ktefi podavaji podpriimérny,
prdmérny i nadprdmérny vykon. Nasleduje analyza, ktera ukaze, zda dotaznik zaradil
pracovniky do pfislusnych kategorii a sjakou pfesnosti (srov. Kocianova, 2010,
str. 63). Nejsilngjsi je ale validizace kompetenéniho modelu pomoci takzvané
prediktivni validity. To vyZaduje postup naprosto odliSny. Jde o to na zakladé
kompetenéniho modelu vybirat nové ci rozvijet stavajici pracovniky a sledovat, jestli
tito pracovnici budou mit v budoucnu lepsi vykonnost. Pro vyuziti tohoto zpUsobu
musime mit proto pevné stanovena kritéria méreni vykonnosti a dlouhodobé je

sledovat (srov. Spencer, Spencer, 1993, str. 106).
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1.3.4 Vyuziti kompetencniho modelu

Dobre vytvoreny kompetencni model sjednocuje vSechny personalni ¢innosti
spolecnosti a stava se tak pomocnikem nejen pracovnikd, ktefi maji na starost pfimo
personalni Cinnosti, ale také manazerl a samotnych zaméstnancl. Na zakladé
kompetencéniho modelu vybirdme zaméstnance organizace, vytvarime metodiku
hodnoceni zaméstnancl a nasledné odménovani zaméstnancl a kompetence se také
stavaji zakladem pro rozvojové aktivity, planovani kariéry, ale také pro budovani
firemni kultury (srov. Koubek, 2013, str. 24). Podle Bélohlavka je vyuZiti
kompetenénich modelll ve spolecnosti prvkem standardizace, kterd pfrispiva
k jednotnému pohledu v rdmci organizace. PouZiti kompetencniho modelu umoziiuje
vhimat kvality rlznych spravedlivéji a stanovuje tak méfitko pro zavainost cin(
jednotlivych pracovnikl (srov. Bélohlavek, 2009, str. 26). Nyni bliZze popiSu moznost

vyuZiti kompetencnich modell v jednotlivych personalnich ¢innostech.

Nabor a vybér pracovnikt

Pfi ndboru a vybéru zaméstnancl povaZujeme vytvorené kompetence pro
dané pracovni misto za zakladni poZzadavky na nového zaméstnance. To ndm usnadni
komunikaci s nadfizenym manazerem, kterd ma definovat pozadavky na nového
pracovnika, komunikaci s uchazedi pfi ndboru, nebot kompetence mizeme popsat
pfimo v inzerci pracovniho mista, definici parametr pro proces vybéru a porovnani
uchazecll mezi sebou. Ke zjisténi kompetenci u uchazecl ve vybérovém fizeni
mulzZeme vyuZit psychodiagnostiku, assessment centrum nebo behavioralni rozhovor
(srov. Koubek, 2013, str. 28). Prakticky pfi vybéru nového zaméstnance srovname
vSechny uchazece s pfislusSnym kompetenénim modelem, tak zvySime objektivitu

tohoto procesu, i kdyZ se na ném podili vice pracovnikli (srov. Bélohlavek, 2009,

str. 27).

Hodnoceni pracovniku

Hodnoceni byva obvykle prvni personalni ¢innosti, kde se nové vytvoreny
model vyuZiva. Vramci pripravy na hodnoceni se skompetencemi seznamuji
i zaméstnanci a manazZefi, ktefi se na tvorbé kompetenéniho modelu nepodileli.
Informace, které ziskame prostfednictvim hodnoceni pracovnikd, se stavaji podklady
pro rozvoj zaméstnanc(, kariérové planovani apod. Hodnotici kritéria musi byt

kazdému znama predem, kazda kompetence musi byt jasné popsana, aby se zmensil
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prostor pro subjektivni hodnoceni, dale musi byt Skdla hodnoceni transparentni.
Hodnoceni kompetenci by mélo byt jednim ze dvou pilifii vedle hodnoceni
vykonovych cilll. Pokud chceme hodnoceni kompetenci propojit s odménovanim, je
vhodné tak ucinit aZz po dvou hodnoticich obdobich. Pro hodnoceni kompetenci Ize
vyuzit hodnotici pohovor, ale také mystery shopping nebo nastroj 360° zpétna vazba
(srov. Koubek, 2013, str. 29-30). 360° stupnd zpétna vazba je nastrojem
vicenasobného hodnoceni pracovnika. Vysledkem je zpétna vazba pracovnikovi
o tom, jak vidi jeho chovani ostatni, jak ho hodnoti, jak na né pUsobi. Hodnotiteli se
stavaji kolegové na stejné hierarchické urovni, bezprostfedni nadfizeny, podtizeni
hodnoceného pracovnika, nékdy i zakaznici, pokud s nimi pfichazi do styku a jednim
z hodnotitelll se stava i sdm hodnoceny pracovnik, ktery hodnoti sam sebe. Nej¢astéji
se pro tuto techniku vyuZivd dotaznikd, které obsahuji polozky popisujici rGzné
chovani pracovnika. Hodnotitelé posuzuji kazdé chovani jednotlivé na urcité stupnici.
Standardizovany dotaznik vychazejici z kompetenéniho modelu zajistuje objektivitu
hodnoceni (srov. Kubes, Sebestova, 2008, str. 14-15). Pfi hodnoceni tak srovnavame
zaméstnance podle stejnych kritérii. Diky kompetenénimu modelu jim dokazieme
nazorné ukazat, v éem pozadavkim firmy odpovidaji a v ¢em se museji zlepsit (srov.

Bélohlavek, 2009, str. 27).

Rozvoj a vzdélavani zaméstnanct

Pro personalni cinnost rozvoj a vzdélavani zaméstnancli je kompetencni
model zakladnim vychodiskem pro analyzu rozvojovych potfeb a pro stanoveni
struktury rozvojovych programi z hlediska jejich obsahu. Rozvojové a vzdélavaci
potfeby mohou vyplynout z hodnoticich rozhovorld nebo napfiklad z development
centra (srov. Koubek, 2013, str. 30). V praxi jde tedy pfedevsim o to, srovnat aktudlni
stav kompetenci pracovnika s poZadovanou Urovni kompetenci definovanou
v kompetenénim modelu. Tak odhalime tzv. kompetenéni mezeru, ktera vyjadfruje
rozdil mezi Zadouci a soucasnou mirou kompetenci. Na zakladé identifikované
kompetenéni mezery mizeme sestavit plan osobniho rozvoje pracovnika (srov. Lojda,

2011, str. 22-23).

Odménovani zaméstnanci
Odménovani pracovnikll je velmi citlivou oblasti persondlnich cinnosti.
S vyuZivanim kompetencnich modell v této oblasti se setkdvame méné Casto, neZ

u ostatnich cinnosti. DUvodem je predevsim obtizné transparentni propojeni
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kompetenci a odmén a také uprednostiovani vykonovych kritérii pred
behavioralnimi. AvSak u pozic, kde je velmi obtizné formulovat vykonova kritéria,
vystupuji kompetence do popredi. Pokud spolecnost propoji kompetence
s odménovanim, dava najevo jasny signal o tom, které zplsoby chovani jsou Zadouci
a které ne, a Ze to s jejich uplatinovanim mysli opravdu vazné. Pro odménovani je
vhodné vyuZivat pouze maly pocet kompetenci, vazba mezi hodnocenim
a odménovanim musi byt jednoducha a zfejma. Kompetence jsou ze své podstaty
zdrojem pfidéleni individudlni, nikoli tymové odmény. Na kompetence vazeme vidy

variabilni, nikoli fixni ¢ast mzdy (srov. Koubek, 2013, str. 31).

Planovani kariéry a talent management

Plany kariéry a ndstupnictvi v organizaci nelze povaZovat za jednou providy
stanoveny postup ¢i harmonogram. Dnesni doba plna nejistot si zadd vytvareni
flexibilnich a zménam otevienym systém(. Kompetence se vsak mohou stat jednim
z pevnych pilitd téchto persondlnich cinnosti. Méfeni kompetenci lze vyuZit jako
nastroj identifikace talentl v organizaci, poté Ize vhodné vyuZit strukturu kompetenci
zaméstnance. Zaméstnanci s rozvinutymi manaZerskymi kompetencemi mohou mit
ambici postoupit wvySe v hierarchii, zaméstnanci srozvinutymi odbornymi
kompetencemi budou mit spiSe zajem o prohlubovani svoji kvalifikace. Kompetence
jsou dobrou pomickou v této oblasti fizeni lidskych zdrojd, nebot poskytuji vhodnou
strukturu pro analyzovani soucasného stavu, pomahaji formulovat cile dotycného
¢lovéka a vytvofit jeho kariérni plan. Zaroven tak odhalime, jaké rozvojové aktivity by

nemély chybét v jeho pfipravé (srov. Koubek, 2013, str. 31-32).

30



2 Prakticka cast

V praktické ¢dasti se zabyvam tvorbou kompetenéniho modelu pro pozici
vedouci vyroby v konkrétni spolecnosti. Spole¢nost, pro kterou je kompetencni
model vytvaren si preje zUstat anonymni, nepreje si zverejnit své obchodni jméno,
proto ji v nasledujicim textu oznacuji fiktivnim ndzvem AGS, a. s., pravni forma
zUstava zachovana. Stejné tak si spolecnost nepreje zverejiovat nékteré informace,

které mi sdélila v rozhovorech, proto z nich naleznete v pfiloze pouze kratkou ukdzku.

2.1 Predstaveni spolecnosti

Spolecnost AGS je akciova spolecnost zalozena roku 1998. Zakladni kapital
spolecnosti je dle obchodniho rejstfiku 8 700 000 K¢, podnik funguje bez zahranic¢ni
UCasti, jednd se tedy o ryze Ccesky kapitdl. Akcie podniku jsou vefejné
neobchodovatelné (srov. Obchodni rejstfik, 2015). Velikosti lze spole¢nost zaradit
mezi malé a stfedni podniky. V lednu roku 2015 podnik zaméstnava 56 zaméstnanc.

Podnik se zabyva vyrobni ¢innosti v oblasti slévarenstvi. Vyroba hlinikovych
odlitkih se zaméfuje na potfeby strojirenskych firem, automobilového,
potravinarského a elektrotechnického primyslu. Produkce podniku ma odbératele
v tuzemsku i na zahranicnich trzich. Své vyrobky spole¢nost vyvazi predevsim do
Rakouska, Némecka, Francie a Ruska. Spole¢nost AGS, a. s. se zaméfuje na sériovou,
malosériovou i kusovou vyrobu odlitk(. Odlitky dle prani zdkaznika dodava
s povrchovou Upravou nebo tepelnym zpracovanim (srov. webové stranky
spolecnosti).

Slévarna AGS ma Sest provozU (srov. webové stranky spolecnosti):

e kokilova slévarna;
¢ nizkotlakeé liti;
e piskova slévarna, tj. liti do pisku formou strojniho i rucniho
formovani;
e jaderna;
e rucni a strojni apretace;
e CNC opracovani odlitk(.
Silnou strankou spolecnosti je moZnost dodat zdkaznikovi nejen hotovy

vyrobek, ale poskytnout zakaznikovi komplexni sluzbu od vyvoje a konstrukce odlitku,
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pres vyrobu formy, az po jeho povrchovou uUpravu, pripadné mulze provadét
konstrukéni zmény odlitk( ¢i Gpravy forem.

Za dulezité také povaZuji popsat Fidici a organizacni strukturu spolecnosti.
Jako kazda akciova spole¢nost ma i tato spolecnost nékolik organll. Nejvyssim
organem je valna hromada. Statutarnim organem, ktery zastupuje akciovou
spole¢nost navenek, fidi ji a jedna jejim jménem, je predstavenstvo. Predstavenstvo
tvofi predseda predstavenstva a dva clenové predstavenstva. Navenek jménem
spole¢nosti mizZe jednat predseda predstavenstva samostatné, nebo oba clenové
predstavenstva spolecné. Kontrolnim organem je dozorci rada (srov. Obchodni
rejstrik, 2015).

V Cele slévarny AGS stoji reditel, ktery je zaroven jednim ze dvou clenl
predstavenstva. VSichni zaméstnanci podniku jsou mu pfimo ¢i nepfimo podfizeni.
Organizacni strukturu spolecnosti lze charakterizovat jako linearni s prvky stabni
struktury. Nalezneme tu tfi Urovné vedeni. Prvnim a nejvy$Sim fidicim stupném
v podniku je feditel, na stfedni Urovni vedeni pUsobi vedouci vyroby, na nejnizsim
stupni vedeni stoji mistfi jednotlivych dilen. Mimo liniovou strukturu stoji specialisté.
Jedna se o ucetni, pracovnika logistiky, personalistu, konstruktéra a slévarenského

technologa. Graficky znazornénou organizacni strukturu naleznete v pfriloze A.

2.2 Pripravna faze

V prvni fazi tvorby kompetenéniho modelu urcuji pozici, pro kterou model
vytvarim, definuji cil, ktery tvorbou kompetenéniho modelu sleduji a uvadim nékteré
informace o spolecnosti, pro kterou model tvofim. Ddale uvadim volbu pfistupu,
kterou jsem pro tvorbu tohoto modelu zvolila. Postupné se tedy zabyvam ukoly
pfipravné faze, které uvadim v prvni ¢4asti této prace v kapitole 1.3.3.

Vzhledem k rozsahu této prace vybirdm pouze jednu pozici ve spolecnosti,
a to pozici nazvanou vedouci vyroby. Tato pozice je ve spolecnosti klicova, protoze
fidi hlavni ¢innost podniku, kterou je vyroba.

ProtoZe spolecnost s kompetencnimi modely doposud nepracuje, nema
vytvofen model Ustfednich kompetenci. Pokud jde tedy o volbu teoretického
vychodiska tak jej uvadi Hronik (viz kapitola 1.3.2), lze fici, Ze vytvoreni
kompetenéniho modelu pro pozici vedouci vyroby je za¢atkem uplatiovani pfistupu

socidlné-psychologického, to znamena, Ze ve své praci sméfuji od kompetentniho
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jedince ke kompetentni organizaci. K naplnéni podstaty tohoto ptistupu by vsak bylo
nutné vénovat se také dalSim pozicim v podniku.

Pro tvorbu kompetencéniho modelu jsem zvolila pfistup Siti na miru. To
znamen3, Ze nebudu pracovat s Zadnymi predem definovanymi kompetencemi, ale
identifikuji takové projevy chovani, které zarucuji Uspésné plnéni pozadavkl tohoto
pracovniho mista. Tim zajistim, Ze model bude co nejlépe odpovidat specifickym
potifebam spolecnosti AGS.

Cil tvorby kompetencéniho modelu pro pozici vedouci vyroby jsem
formulovala nasledovné: Cilem tvorby kompetenéniho modelu je propojeni nové
strategie spolecnosti AGS s Ulohou zaméstnance, ktery je drzitelem pracovni pozice
vedouci vyroby.

Ze studia strategickych dokumentl a zrozhovoru s feditelem spolecnosti
cerpam informace o budoucim sméfovani firmy, které uvadim v nasledujici
podkapitole. Zaroven zde naznacuiji, jaka je aktudlni situace spolecnosti.

Grafické zndzornéni organizacni struktury naleznete v pfiloze A, komentar
k ni naleznete v poslednim odstavci kapitoly 2.1. Postaveni vedouciho vyroby

v organizacni strukture komentuji v rdmci analyzy pracovni pozice v kapitole 2.3.1.

2.2.1 Strategie spolecnosti AGS, a. s.

Spolecnost se od roku 2014 potyka s problémy v oblasti dodrZovani termin
a kvality dodavek odbératelim. Tyto problémy jsou zplsobeny absenci strategického
fizeni a absenci konkrétnich formulaci procesi nejen vyrobniho charakteru. Tyto
problémy se jesté prohloubily diky necekanému zvyseni fluktuace pracovnikd.
Spolecnosti tak v nékterych obdobich chybéli zaskoleni a kvalifikovani pracovnici.

Tato situace vyplynula z pomérné radikalniho rlstu spolecnosti. Pocet
zaméstnancl se od roku 2009 zvedl skoro dvojnasobné. Objem zakdzek témér
Ctyfndsobné. Vedeni spolecnosti AGS, a. s. si plné uvédomuje, Ze firmu téchto
rozmérd nelze jiz dale bez strategickych pland fidit. Proto byla v lednu roku 2015

formulovana vize spolecnosti, jeji strategické cile a hodnoty spolecnosti.
Vize spolec¢nosti AGS, a. s.: Byt uznavanym dodavatel kvalitnich vyrobki ve

vSech oblastech od vyvoje aZz po finalni produkt s myslenkou vzidy o krok dal (srov.

Strategie spolecnosti AGS 2015-2020).
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Strategie spolecnosti je zaméfena na formulaci, nastaveni a neustalém

zlepsovani procesu, které povedou kvétsi kvalité vyrobkl, mensi zmetkovitosti,

plnéni termin( dodavek a sniZzovani nakladl (srov. Strategie spolecnosti AGS 2015-

2020).

Strategické cile spoleCnosti byly stanoveny nasledovné (srov. Strategie

spolec¢nosti AGS 2015-2020):

ZlepsSovat organizaci, fizeni a planovani vlastni vyroby scilem
zvySovani kvality vyrobk(, dodrzovani a zkracovani dodacich termin(.
Efektivnim pldnovanim dosdhnout efektivniho vyuZiti strojnich
kapacit a odborné kvalifikace nasich zaméstnancd.

Budovat pratelské vztahy s odbérateli, dodriovat odsouhlasené
terminy, snaZit se o nalezeni shody pti dojednavani obchodnich
podminek, solidné jednat pfi plnéni zavazka.

Zajistit povédomi o zavaZnosti a duleZitosti kvality nasi produkce
u vSech zaméstnanc(.

Zamérit se na trvaly odborny rozvoj zaméstnancl, motivovat
zaméstnance ke zvysovani produktivity a zlepSovani proces(.
Podporovat ochranu zdravi a bezpecénost prace tak, aby doslo ke

shizeni mnozZstvi pracovnich urazQ.

VysSe uvedené jiz naznacuje, které hodnoty bude spolecnost AGS, a. s.

podporovat. Jsou to (srov. Strategie spolec¢nosti AGS 2015-2020):

2.3

orientace na zdkaznika,
kvalita,

otevrena komunikace,
inovativni pFistup,

spoluprace.

Faze ziskavani dat

Pro analyzu pracovniho mista jsem vyuZila dostupnych zdrojl, které jsou

predevS§im dva. Témito zdroji jsou nositel pozice a jeho nadfizeny, tedy reditel

spole¢nosti. Tyto zdroje volim, protoZe maji o studované pracovni pozici nejvice
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informaci. Dale také vychdzim z grafického znazornéni organizacni struktury, které je
internim dokumentem spolecnosti. Z metod sbéru dat jsem wyuZila rozhovor
a metodu BEIl. Tyto metody jsem vybrala s ohledem na vybrané dostupné zdroje,
z dvodu ¢asové zvladnutelnosti i pro jejich flexibilitu.

Pro ziskani dat byly realizovany celkem 3 rozhovory. Pfi prvnim rozhovoru
jsem se setkala s drzitelem pozice vedouci vyroby. Cilem tohoto rozhovoru bylo
analyzovat danou pozici a ziskat tak pfedstavu o praci vedouciho vyroby a na zakladé
ziskanych informaci vytvofit popis a specifikaci pracovniho mista. Zaméfila jsem se
proto predevsim na nasledujici otazky:

e Jaké hlavni ¢innosti a Ukoly vedouci vyroby provadi?

e Coje vysledkem jeho prace?

e Zaco je vedouci vyroby odpovédny?

e Jaké ma pravomoci?

e Jaké dovednosti a znalosti musi osoba mit, aby byla zpUsobila
vykondvat praci na této pozici?

Komunikaénim partnerem v druhém rozhovoru mi byl feditel spolecnosti
AGS. V rozhovoru mi nastinil aktualni situaci spole¢nosti. Poté jsme probrali ¢innosti,
ukoly, odpovédnosti a pravomoci vedouciho vyroby, tentokrat z pohledu toho, kam
by prace tohoto zaméstnance méla v nasledujicich letech smérovat.

Treti rozhovor jsem zaméfila na zjistovani konkrétnich projevi chovani
pracovnika pomoci techniky BEI, ktera je zaloZena na metodé kritickych situaci. Tuto
techniku jsem zvolila proto, abych zjistila konkrétni projevy chovani vedouciho
vyroby, které v minulosti vedly k pozitivnim nebo negativnim vysledkiim jeho prace.
BohuZel mi pro tento ucel nebyl umoznén rozhovor s drzitelem pozice, ale pouze
s jeho nadfizenym, kterym je reditel spolecnosti AGS. Techniku jsem proto byla

nucena prizpUsobit dané situaci. Ukazku z tohoto rozhovoru naleznete v pfiloze D.

2.3.1 Analyza pracovni pozice vedouci vyroby

Jak uvadim vyse, pracovni pozice vedouci vyroby je ve spolecnosti AGS, a. s.
klicovd, protoZe se primarné zabyva stéZejni Cinnosti podniku, a to vyrobou. Drzitel
této pozice je predstavitelem managementu podniku. Jeho nadfizenym je teditel
podniku, pfimymi podfizenymi jsou mistfi jednotlivych dilen, konstruktér
a technolog, neptimo vsichni pracovnici na délnickych pozicich. Celkové tedy vede

kolektiv vice nez Ctyficeti zaméstnancl. Pfi plnéni svych pracovnich tkoll také uzce
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spolupracuje s pracovnikem logistiky. Postaveni vedouciho vyroby v podniku
zjednodusené znazornuji na nasledujicim obrazku. Kompletni grafické znazornéni

organizacni struktury naleznete v pfiloze A.

feditel
pracovnik iy
[Iogistiky ]"[ ucetni ]

vedouci

vyroby
[konstruktér]--[technolog]

mistfi dilen

vyrobni
délnici

Obr. ¢. 2 Postaveni vedouciho vyroby v organizacni struktufe podniku

Pro pozici vedouci vyroby nema spole¢nost vypracovany popis pracovniho
mista. Proto je analyza tohoto pracovniho mista jednim z prvnich krokd faze sbéru
dat a jejim vysledkem je stru¢ny popis pracovniho mista a specifikace pracovniho

mista, kterou naleznete v ptilohach této prace pod oznacenim B.

Hlavni ¢innosti

Hlavni ¢innosti vedouciho vyroby je planovani, fizeni a organizace vyroby.
Planovéani vyroby probihad dle pfijatych objednavek. Ukolem vedouciho vyroby je
posoudit vyrobni kapacity a casovou narocnost vyroby a dle poZzadavkt zakaznikd na
dodaci terminy vytvofit plan vyroby, pfipadné zménit plan vyroby. Plan vyroby je
nejprve stanoven pro spolecnost jako celek, dale se pak rozepisuje pro konkrétni
dilny. Vzhledem ktomu, Ze v procesu vyroby vétsiny vyrobkl na sebe prace
jednotlivych dilen navazuji, je nutné také uvaZovat Casovou ndslednost praci na
vyrobku v jednotlivych dilndch. Poté da vedouci vyroby pokyn pracovnikovi logistiky
k potvrzeni dodacich termind, nebo osobné vyjednava terminy se zakazniky. V rdmci

planovani také zjistuje materialové potreby a dava pokyn k jejich ndkupu a to tak, aby
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v materidlu bylo vazano co nejméné financnich prostfedkl a presto nebyla ohroZena
plynulost vyroby.

Vedouci vyroby Fidi skrze mistry jednotlivych dilen kolektiv vice nez Ctyficeti
zaméstnancll. Tato oblast Cinnosti zacind tim, Ze rozhoduje o potiebé poctu
pracovnikl, tedy o potrebé prijeti dalSiho pracovnika. M(ze se ucastnit vybérovych
pohovorl a spolurozhodovat, ktery kandidat ve vybérovém fizeni uspéje. Vedouci
vyroby ma také pravomoc v pfipadé potfeby pracovnika preradit na jinou praci.
Spolec¢né s mistry provadi hodnoceni pracovnikli, na zakladé kterého se rozhoduje
o ukonceni ¢i prodlouzeni pracovniho poméru, pripadné o vysi odmény tohoto
pracovnika. Dale kontroluje, zda pracovnici vykonavaji svoji praci svédomité, tedy
jestli dodrZuji predepsané pracovni postupy a podavaji odpovidajici vykon. Svym
podiizenym také zadava dalsi ukoly a kontroluje jejich plnéni. Je tedy v neustdlém
kontaktu se svymi podfizenymi, fesi s nimi problémy, se kterymi se na pracovisti
potykaji.

Jednim z dlleZitych komunikacnich prostfedkl, ktery mimo jiné zvysuje
informovanost zaméstnancl spolecnosti, jsou pracovni porady. Ve spoleénosti AGS se
konaji pravidelné i vyjimecné pracovni porady. Vétsinu z nich svolava a vede pravé
vedouci vyroby. Jeho Ukolem je urcit cil porady a jeji agendu, tedy program. DuleZitou
schopnosti tohoto zaméstnance je proto urcit priority jednotlivym navrhnutym
bodim k projednani a dle toho je do programu porady zaradit ¢i nikoliv. Zaroven
vedouci vyroby urcuje ucastniky porady a je zodpovédny za jejich informovani
o terminu porady a o jejim programu. Poznatky vedouciho vyroby jsou dulezitym
informacnim zdrojem, zdroven vSak musi mit tento pracovnik schopnost Fidit diskusi,
podnécovat Ucastniky, aby vyjadfili svlj nazor, usmérnovat pfipadné nazorové
konflikty mezi zaméstnanci. Po projednani daného tématu nebo na zavér porady vidy
strucné shrne, k ¢emu skupina dospéla a na zakladé toho urci nebo zopakuje ukoly,
které z navrieného feseni vyplyvaji. Nasledné kontroluje jejich plnéni.

Dalsi vyznamnou ¢innosti drzitele analyzované pozice je komunikace se
zakazniky. Kromé vyjednavani dodacich terminl a informovani zdkaznik( o aktudlnim
stavu jejich zakazky, reprezentuje vedouci vyroby spolec¢nost pfi obchodnich
jednanich. Vzhledem k tomu, Ze velkou ¢ast produkce odebiraji zahrani¢ni zakaznici,
je nutnd vyborna komunikativni znalost anglického jazyka. Vedouci vyroby
komunikuje se zakazniky skrze e-mailovou postu, telefon i osobné a to jak v ¢esting,

tak v anglictiné.
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Dalsim ukolem je vyfizovani reklamaci. Vedouci vyroby pfijima reklamaci
zakaznika a porovnava reklamovany vyrobek s predpisem, ve kterém je definovana
kvalita vyrobku a ktery je sjedndn se zdkaznikem. Ne vidy staci pouze vizudlni
ohledani vyrobku, proto casto takovy vyrobek predavd pracovnikiim kontroly, ktefi
vyrobek rentgenuji, preméri, atd. a predaji vedouci vyroby své stanovisko. Na zakladé
toho je rozhodnuto o uznani ¢i neuznani reklamace. V pfipadé uznané reklamace je
vina na strané spolecnosti AGS, proto se vedouci vyroby snazi sjednat napravu. Pokud
je vada nahodila a na vyrobku se objevuje ojedinéle, upozornuje pracovniky kontroly
na to, Zze takovy vyrobek nesmi byt pristé poskytnut k expedici, popis a fotografii vady
na vyrobku zaradi do vnitfniho predpisu kvality vyrobku, pfipadné vyvozuje disledky
pro zaméstnance odpovédného za kontrolu daného vyrobku. V pfipadé, Ze se vada
opakuje na velkém mnozstvi vyrobkd, napf. v celé vyrobni davce, je nutné pfijmout
systémové fesSeni. Vtomto pripadé spolupracuje vedouci vyroby s technologem,
konstruktérem ¢i mistry jednotlivych dilen na navrhu opatieni, které zajisti, Ze se
vada na vyrobku nebude opakovat.

Posledni duleZitou cinnosti vedouciho vyroby je vytvafeni, aktualizace
a administrace vyrobni dokumentace. Do vyrobni dokumentace patfi napf.
pravodky, vykresova dokumentace, vyrobni postupy, standardy neboli predpisy
kvality, protokoly o provedenych analyzach material(, zatézovych zkouskach odlitkd
apod. Vedouci vyroby pfimo vytvari predevsim predpisy kvality, kde popisuje
predevsim neakceptovatelné vady na vyrobcich, konkrétné je specifikuje, pridava
fotografii téchto vad. Ostatni dokumenty vytvareji obvykle podfizeni pracovnici,
vedouci vyroby kontroluje jejich spravnost a archivuje je, pfipadné je predklada

zakaznikdm a projednava je s nimi.

Vysledek prace

Vysledkem prace vedouciho vyroby jsou vyrobky dodané zakaznikim
v poZzadovaném case a pozadované kvalité, pratelské vztahy se zakazniky a dale také
stabilni a kvalifikovany kolektiv podfizenych pracovnik(, ve kterém panuje prijemné

a pratelské pracovni prostredi.
Pravomoci

Mezi pravomoci vedouciho vyroby patfi provadét zmény ve vyrobnim planu

a prijimat ndpravna opatfeni ve svérenych oblastech, vybirat zaméstnance
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a v pfipadé potieby je prevadét na jinou praci, kontrolovat své podtizené pfti plnéni

pracovnich ukoll, poskytovat jim zpétnou vazbu, provadét jejich hodnoceni.

Odpovédnosti

Vedouci vyroby nese odpovédnost za celou oblast vyroby, tedy za dodrZovani
dodacich termin0 zakazniklm, dodrZzovani stanovenych technologii, procesl
a postupll, za vytvareni, aktualnost a administraci vyrobni dokumentace, za kvalitu
vyrobk( a prace. Pokud v nékteré ze svérenych oblasti zjisti nedostatky, je povinen
neodkladné pfijimat Ucinnd opatfeni vedouci kjejich napravé. Dale je také

zodpovédny za Uspésné absolvovani internich i externich audit( v oblasti vyroby.

Specifikace pracovniho mista

Drzitel této pozice by mél mit stfedoskolské nebo vysokoskolské vzdélani
v oblasti strojirenstvi a praxi s vedenim vétsiho pracovniho kolektivu v oblasti vyroby
minimalné tfi roky. DlleZitd je schopnost orientovat se a Cist vtechnické
dokumentaci a minimalné zakladni znalost slévarenskych technologii. Drzitel musi
dobre ovladat praci s poc¢itacem, mit vyborné organiza¢ni a komunika¢ni dovednosti.
Mezi dalsi poZadavky patfi orientace na zadkaznika, ochota prevzit odpovédnost,
odolnost vUcéi stresu a orientace na vykon. Zasadni je pro vedouciho vyroby také
komunikativni znalost anglického jazyka, ktery denné vyuzZiva. Dale je nutné, aby
vedouci vyroby znal organizaci vyroby ve spolecnosti AGS, vyrobky spolecnosti,

strategii spolecnosti a sv(j kolektiv podtizenych pracovnikd.

2.4 Analyza a klasifikace informaci

Vtéto fazi tvorby kompetenéniho modelu bylo nutné prepsat vSechny
provedené rozhovory a analyzovat a interpretovat ziskana data. Vysledkem byl soupis
projevd chovani, které u vedouciho vyroby vedou k pozitivnim vykonim. Tyto projevy
chovéani jsem prepsala na jednotlivé listecky. Listky jsem nejprve rozdélila do tfi
skupin, pfi kterém jsem vychazela zTyronova clenéni kompetenci, kterym se
zabyvam v kapitole 1.2.1. Toto clenéni jsem zvolila, protoZe jim lze vhodné
postihnout vétSinu cinnosti vedouciho vyroby. Prvni skupinu tedy tvofi projevy
chovani vedouciho vyroby v manaZerské roli, druhou skupinu tvofi projevy chovani

tykajici se interpersonalnich vztah( a tfeti skupinu tvofi technické kompetence, tedy
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takové projevy chovani, které sméruji k odbornym aspektiim prace vedouciho
vyroby. Pro lepsi vyjadreni charakteru posledni jmenované skupiny kompetenci jsem
nahradila pojem technické kompetence souslovim odborné kompetence. Takto jsem
jednotlivé projevy chovani rozfadila do kompetencnich témat.

Vramci kompetencnich témat jsem poté sepsané projevy chovani dale
rozdélila dle oblasti, kterych se tykaji na tzv. kompetencni kotvy. Nazvy
kompetencnich kotev se staly predbéZinymi ndazvy jednotlivych kompetenci.

Vysledkem popsaného procesu je nasledujici tabulka.

Kompetencni | Kompetencni

J Projevy chovani
téma kotva Jevy

e 7Zjistuje materidlové potfeby a dava pokyn

Planovani a k jejich nakupu, tak aby v materidlu bylo vazano

organizovani co nejméné vyrobnich prostredkl a nebyla
ohroZena plynulost vyroby.

* Rozhoduje o potrebé prijeti nového pracovnika.

e Posuzuje vyrobni kapacity a ¢asovou naroc¢nost
vyroby jednotlivych odlitkd.

e Dle poZadavkl na dodaci terminy sestavuje Ci
méni vyrobni plany.

e Formuluje nové pracovni Ukoly a zaddva je

Vedeni lidi konkrétnim zaméstnancim.

e V pfipadé potieby navrhuje postup splnéni
ukolu.

e Svolava a vede pracovni porady, vybira témata

Manazerské kompetence

k projednani.

e Pravidelné kontroluje dodrzovani pracovnich
postupl a procesli a vykonnost zaméstnanc,
poskytuje jim zpétnou vazbu.

e Spolecné smistry dilen hodnoti vykonnost
pracovnikd.

e Nese odpovédnost za vysledky kolektivu svych
podfizenych.

e DodrZuje stanovené pracovni postupy.

Sebefizeni e Urcuje priority svym pracovnim ukolim a tak
organizuje svoji praci.

e Stanovuje si cile své priace a postupy k jejich
dosazeni.

e Dotahuje své ukoly do konce.
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Dosahovani
cile, vykonu

Dodrzovani pracovnich postupll vyZaduje i od
svych zaméstnancd.

Zna strategické cile organizace.

Prabézné vyhodnocuje plnéni vyrobnich plan,
zmetkovitosti, efektivity vyroby.

Pokud v nékteré ze svérenych oblasti zjisti
nedostatky, okamzité pfijima Gcinnd opatreni
vedouci k jejich napravé.

Zajistuje, ze vyrobky jsou dodané
v poZzadovaném terminu a kvalité.

Reakce
na stresové
situace

Ve stresovych situacich zachovdva chladnou
hlavu, analyzuje situaci, kriticky hodnoti vSechna
moznosti a formuluje konstruktivni feseni.
Kontroluje svoje emoce.

Neztraci ze zretele své cile.

Inovativni
pristup

Zamérné a systematicky navrhuje opatreni,
které vedou ke zvysSeni efektivity vyroby nebo
zvySeni kvality vyrobk.

Aktivné podporuje zavadéni zmén.

Diskutuje se zaméstnanci o zavadénych
zménach, objasnuje jejich ucel.

Podnécuje v zaméstnancich pozitivni pristup
k inovacim.

Navrhuje nestandardni a kreativni feseni.

Interpersonalni kompetence

Komunikace

Aktivné posloucha nazory, podnéty a problémy
zaméstnancU a shazi se jim porozumét.
Podnécuje zameéstnance kvyjadreni jejich
nazorq.

Srozumitelné a strucné definuje svoje
pozadavky.

Styl vyjadrovani prizplsobuje komunikaénimu
partnerovi.

Spoluprace

PFi zajistovani zdroji a dodavek zakaznikim
Uzce spolupracuje s pracovnikem logistiky.

Pfi  feSeni vad vyrobkll spolupracuje
s konstruktérem, technologem a mistry dilen na
systémovém reseni.

Aktivné sdili s podfizenymi vSechny potirebné
informace.

Pfebird odpovédnost za kolektiv svych
podfizenych.

Usmérnuje a reguluje konflikty v pracovnim
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kolektivu.

Komunikace
se zakazniky

K zékaznikdim se chova mile a vstficné, navazuje
s nimi pratelské vztahy.

Vyslechne poZzadavky zdkaznika, snazi se
navrhnout nejlepsi mozné reseni pro zakaznika.
Vyjednava se zdkazniky dodaci terminy a
standardy kvality tak, aby dosahl spokojenosti
na obou stranach.

Zakazniky pravdivé informuje o stavu jejich
zakazek i o vzniklych problémech.

Pravidelné si ovéfuje spokojenost zakaznikd
s dodanymi vyrobky.

Neslibuje, co nemuze dodrzet.

Odborné kompetence

Prace
s
informacemi

Aktivné vyhleddva informace zvnitfnich i
vnéjsich zdroja.

Hodnoti dilezZitost jednotlivych informaci.
Analyzuje informace svyuzitim zdakladnich
statistickych metod, vysledky predklada rediteli
Shrnuje zavéry diskusi.

Podili se na vytvareni vyrobni dokumentace, ma
zodpovédnost za jeji aktualizaci a administraci
(vykresova dokumentace, prdvodku, vyrobni
postupy, standardy kvality).

Vyrobni
proces,
slévarenstvi

Orientuje se vprocesech a postupech
slévarenské vyroby, zna jejich navaznosti a
organizaci vyroby na jednotlivych pracovistich.
Ma zakladni znalost pouzivanych vyrobnich
technologii.

Velmi dobfe zna wvyrobky, které spolecnost
produkuje.

Umi ¢ist technickou dokumentaci.

Prace na PC

Pracuje s programy Word, Excel, Outlook.
Pracuje sfiremnim komplexnim informaénim
systémem, predevsim s modulem vyroba, ktery
vyuzivd ktvorbé vyrobnich pland a skrze néj
preddavd konkrétni poZadavky na vyrobu
jednotlivym pracovistim.

Z informacniho systému ziskava potrebna data
tykajici se vyroby, na zakladé kterych hodnoti
efektivitu vyroby u jednotlivych zakazek a
vykonnost jednotlivych pracovnika.
Spolupracuje na vyvoji a nastaveni informacniho
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systému v oblasti vyroby, predevsim formuluje
pozadavky na funkce, ndvaznosti a vystupy dat
ze systému.

e Pisemné, telefonicky i osobné denné
Anglicky komunikuje v anglickém jazyce.
jazyk e Pouzivd odborné vyrazy z oblasti slévarenstvi a
strojirenstvi.

e Vede a Ucastni se jednani v anglickém jazyce.
e V pripadé potreby pfti jednanich preklada rediteli
spolec¢nosti.

Tab. 1  Popis projevi chovdni vedouciho vyroby

Vzhledem k tomu, Ze nepracuji s Zddnymi pfedem uréenymi kompetencemi,
a protoze vytvafim model pro pozici, kterd ma pouze jednoho drzitele a nelze tak
porovnat efektivitu chovani Uspésného a primérného vedouciho vyroby, v této ¢asti
vyuzivdm Narodni soustavy povolani a porovndvdm mnou identifikované
kompetenéni kotvy s modelem uvedenym v této databazi kompetenci.

Narodni soustava povoldni neobsahuje pfimo profesi vedouci vyroby. Snazim
se proto nalézt takovou profesi, ktera se ji naplni prace nejvice priblizuje. Napln
prace vedouciho vyroby (viz pfiloha B) se témér shoduje s popisem prace profese
vyrobni feditel v NSP. Pro tuto profesi vSak doposud nebyly kompetence
formulovany. Proto jsem nucena vybrat profesi, u které se napli prace nejvice
pribliZzuje ¢innostem vedouciho vyroby. Touto pozici je strojni inZenyr Fizeni vyroby.
Charakter prace vedouciho vyroby je predevsim v odborné oblasti odlisny, proto
porovnavam pouze mékké a obecné kompetence. Kompetencéni model pro profesi
strojni inZenyr fizeni vyroby dle NSP naleznete v pfiloze C spole¢né s komentarem,
porovnavajicim tento model s identifikovanymi kompetenénimi kotvami.

Na zakladé porovnani jsem do kompetenéniho modelu pro pozici vedouci
vyroby zaradila dvé kompetence dle NSP, a to:

e Celozivotni uceni,

e Ekonomické povédomi.
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Nazev . -
TR Projevy chovani
¢ Vyhleddava nové informace z oblasti slévarenské vyroby,
CeloZivotni uéeni operacniho managementu ¢i vedeni zaméstnanc(.

o Ucastni se vzdéldvacich kurz zaméFfenych na oblast
slévarenské vyroby, operacniho managementu nebo
mékkych dovednosti.

e 7Zna svoje silné a slabé stranky, vi, ¢eho chce dosahnout a
na zakladé toho planuje své vzdélavaci potreby.

e Zna zdkladni ekonomické pojmy.

Ekonomické e Je-li pracovnik logistiky neptitomen, vystavuje dodaci listy.
povédomi e Umi vystavit objednédvku, vydajovy & pfijmovy pokladni
doklad, orientuje se ve fakturach.

e Vytvéfi jednoduché rozpocty.

Tab. 2 Popis projevii chovdni prevzatych kompetenci

2.5 Popis a tvorba kompetenci

V této fazi jsem charakteristiku kompetenci propracovala tak, aby co nejlépe
a srozumitelné vystihovala chovani, které kompetence reprezentuje. Poté jsem
kompetence definitivné pojmenovala a vytvorila stupnice pro zhodnoceni miry
jednotlivych kompetenci.

Pro skalu hodnoceni rozvoje kompetence jsem zvolila kombinovanou
pétidilnou stupnici. Kombinovana znamena, Ze Uroven kompetence bude definovana
jak cislem, tak verbdlné. Jak uvadim v kapitole 1.3.3, poskytuje pétidilna stupnice
dostate¢ny prostor pro diferenciaci a jsou ji schopni zvladnout lidé srlznou
zkusenosti v této oblasti. Abych nevyvolala pocit Skolniho zndmkovani, konstruuiji ji
s vyuzitim hodnot 0 az 4. Hodnotit od nuly mi pfijde vhodné i proto, Ze prvni Uroven
oznacuje situaci, kdy kompetence zcela chybi nebo je chovani osoby zcela v rozporu
s chovanim, které kompetence popisuje. Tento stav dle mého nazoru nula vyjadfuje
mnohem |épe neZ jednicka. NiZze uvedenou obecnou s$kadlu hodnoceni miry
kompetence prebirdm od Hronika (srov. 2006, str. 43) a doplnuji dle KubesSe a kol.

(srov. 2004, str. 125-126).
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Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Uroven 4

Nedostatecnd, ohroZujici uroven.

V chovani pracovnika se objevuji negativni projevy kompetence nebo
dasledky jeji absence, to predstavuje vyrazné omezeni efektivnosti jeho
prace.

Rozvoj kompetence: Ize formulovat od zéklad( a ihned.

Podprimérna, limitujici aroven.

Pracovnik pouZziva chovani spojené s kompetenci pouze minimalné nebo
jej nepouzivé viibec, i kdy? to situace vyzaduje. Uroveri kompetence je
limitem dobrého vykonu pracovnika.

Rozvoj kompetence: Ize formulovat systematicky rozvoj s cilem potlacit

slabé stranky.

Postacujici minimalni Groven.

Pracovnik je pfipraveny pouZit kompetenci na podnét zvendi vidy, kdyz
to situace vyZaduje. Kompetence je rozvinutd adekvatné a pripravena ke
standardnimu poufZiti.

Rozvoj kompetence: Ize formulovat klicové oblasti ke zlepseni, rozvoj se

zaméruje na potlaceni slabych a posileni silnych stranek.

Optimalni aroven.

Kromé chovani uvedeného v Urovni 2 vybizi k pouzZivani kompetence
i ostatni. Tato dudroven kompetence predstavuje silnou stranku
pracovnika: ovliviiuje dalsi pracovniky kolem sebe.

Rozvoj kompetence: Ize formulovat klicové oblasti ke zlepseni, ale jiz
nelze formulovat kvalitativni skok, rozvoj se zamétuje na rozvijeni silnych

stranek.

Excelentni Groven, idealni stav.

Projevy kompetence jsou na vzorové Uurovni. Kromé uvedeného
v Urovnich 2 a 3 pracovnik vytvari systémovy predpoklad pro rozvoj
a uplatnéni kompetence s dopadem na vétsSi organizacni Utvar. Takto
rozvinutd kompetence predstavuje velmi silnou stranku pracovnika:
ovliviiuje celou organizaci.

Rozvoj kompetence: nelze jiz formulovat Zadnou dil¢i oblast ke zlepseni.
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V nasledujicim textu se vénuji kazdé kompetenci zvlast. Definuji pro kazdou

kompetenci projevy chovani na kaidé zpéti urovni dle vySe uvedené stupnice

a pfifazu;ji jim definitivni ndzvy.

Nazev kompetence: Planovani a organizace

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Neposuzuje vyrobni kapacity a neumi odhadnout ¢asovou naro¢nost
vyroby jednotlivych odlitk(.
Nedokdze vytvofit vyrobni plan.

Nezabyva se vyrobnimi zdroji (material, pracovnici).

PFi posuzovani vyrobnich kapacit a odhadech ¢asové narocnosti déla
¢asto chyby.

Vytvari vyrobni plany, které neodrazi pozadavky zakaznikd, casto je
jejich splnitelnost neredlna.

Vytvafi velké materidlové zasoby, které vazii velké mnoZstvi
finan¢nich prostredkl, nebo naopak narusuje plynulost vyroby
nedostate¢nym mnozstvim materiald.

Nedokaze predvidat potrebu prijeti dalSich vyrobnich délnika,

o pfijeti dalsiho délnika rozhoduje, aZ potfeba vznikne.

Posuzuje vyrobni kapacity a c¢asovou narocnost vyroby odlitkd s
dobrou presnosti.

Vyrobni plany ¢asto méni, mistry dilen o zméndach informuje na
posledni chvili.

Udrzuje stabilné vétsi materidlové zdsoby, aby predesel tomu, Ze
bude narusena plynulost vyroby.

Potrebu prijeti dalSiho délnika rozeznava pouze s nékolika dennim

predstihem.

Posuzuje vyrobni kapacity a €asovou narocnost vyroby jednotlivych
odlitk(i s vysokou presnosti.
Vyrobni plany s dostatecnym predstihem pfedava mistriim dilen.

Sestavuje ¢i méni vyrobni plan na zakladé pfijatych objednavek.
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Uroven 4

Ridi materidlové zasoby tak, aby vazaly co nejméné financnich
prostiedkd a nebyla ohroZena plynulost vyroby.
Stanovuje potiebny pocet vyrobnich délnikli s dostateénym

nékolikatydennim predstihem.

Vypocitava a analyzuje vyrobni kapacity spolecnosti.
Vytvéri dlouhodobé ramcové plany vyroby.

Stanovuje strategické cile v oblasti vyroby.

Nazev kompetence: Vedeni lidi

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Neni schopen vést tym.

Odmitd prebirat odpovédnost za ostatni.

Pokud je to po ném vyZadovano, je ochoten operativné vést maly
tym (2-3 lidé).

Snazi se realizovat zadané ukoly, splnit zadané cile, casto ale
nedodrZi terminy, protoZe neprovadi priabéZnou kontrolu plnéni

ukold.

Dokaze vést stfedné velky tym (do 10 lidi).

Ochotné prebird odpovédnost za vysledky skupiny.

Bez vétsich obtiZi realizuje zadané ukoly, plni zadané cile.

Kontroluje, zda jsou ukoly provedeny vcas a kvalitné, pokud nejsou,

dokoncuje ukoly za ostatni.

Formuluje vyrobni cile na operativni trovni.

Formuluje nové pracovni ukoly a zadava je konkrétnim
zaméstnancum, v pripadé potieby navrhuje postup k jejich splnéni,
prubéiné kontroluje plnéni tkolli, poskytuje pracovnikovi zpétnou
vazbu.

Svolava a vede pracovni porady, vybira témata k projednani.

Kontroluje dodrzovani pracovnich postupi a procest.
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Uroven 4

Sleduje vykonnost zaméstnancli, provadi jejich hodnoceni,
poskytuje jim zpétnou vazbu.

Nese odpovédnost za vysledky kolektivu svych podtizenych.

Formuluje vize, strategie a strategické cile spole¢nosti.
Formuluje strategické cile pro oblast vyroby.
Kontroluje plnéni strategickych cil{.

Odpovida za ekonomicky vysledek spoleénosti.

Provadi hodnoceni svych pfimych podtizenych.

Nazev kompetence: Sebefizeni

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Nestanovuje si Zadné osobni pracovni cile.
PIni pouze jednoduché konkrétni tGkoly, které mu sdéli nadfizeny.

Vétsinu ukoll spini jen ¢astecné.

Pracovni cile jsou mu dany zvnéjsku (napf. stanovenim norem).
Pfednostné plini jednoduché nendrocné Uukoly, ndrocnéjsi ukoly
odklada.

Odbihd od jednoho ukolu ke druhému, nechdva je nedokoncené.

Aby ukol dokoncil, je nutné jej neustale kontrolovat.

Pracovni cile jsou mu dany vnéjsku, sdm stanovuje postupy k jejich
dosaZeni.
Pfi feSeni Ukoll postupuje systematicky od nejdilezitéjsich k méné
dalezitym.
Nevyhrazuje si dostatek ¢asu na feseni operativnich zalezZitosti, proto

nékdy nestihne splnit dkoly v terminu.

Stanovuje si své osobni pracovni cile a postupy k jejich dosazeni.
Umi zhodnotit své tkoly podle diileZitosti a pFifadit jim priority.
Ukoly plni systematicky dle priorit.

Vyhrazuje si dostatek ¢asu na feseni operativnich zaleZitosti.

Své ukoly vidy dotahuje do konce.
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Uroven 4

Pomaha stanovovat osobni pracovni cile svym kolegim a
podfizenym.
Vytvari systémy fizeni ukoll, kterymi se fidi i ostatni pracovnici ve

spolecnosti.

Nazev kompetence: Orientace na vykon

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Uroven 4

Neznd podnikové cile.
Nezajima se o to, jakych vysledkl podnik dosahuje.

Pozadavky vedeni na zvyseni vykonu sabotuje.

Zna svoje vykonnostni cile a snaZi se jich dosahovat.
Pozadavky vedeni na zvyseni vykonu akceptuje.

DodrzZuje pracovni postupy.

Zna podnikové cile.
Od svych podtizenych vyZaduje dodrZovani pracovnich postupd.
V pripadé, Ze se vyroba odchyli od vyrobnich pland, hleda reseni,

ktera by situaci napravila.

Jeho osobni a podnikové cile jsou v souladu.

Pribézné vyhodnocuje plnéni vyrobnich pland, Groven zmetkovitosti
a efektivitu vyroby.

Pokud v nékteré ze svérenych oblasti zjisti nedostatky, bez prodleni
pfijima opatieni vedouci k jejich ndpravé.

K pInéni cili motivuje ostatni.

PIné se ztotoznuje s podnikovymi cili.

Dokaze své spolupracovniky a podfizené vyburcovat
k nadstandardnim vykonim.

Zarucuje, Ze vyrobky jsou vyrobené vidy vCas a v poZadované
kvalité.

Situacim, které by zpusobily problémy ve vyrobé, aktivné predchazi.
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Nazev kompetence: Odolnost vici stresu

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Uroven 4

Nema rad stresové situace, vyhyba se jim.
V zatézovych situacich reaguje neprimérené, nedokaze se soustredit.

NeUspéch jej silné demotivuje, vzdava se svych cild.

Stresové situace snizuji jeho schopnost soustfedéni, s pomoci nebo
pod dohledem je schopen podat uspokojivy vykon.

V nékterych stresovych situacich reaguje neprimérené,
neadekvatnost svoji reakce si zpétné uvédomuje.

NeuUspéch nese téice, potfebuje podporu okoli, aby jej zvladl

prekonat.

V béZnych zatéZzovych situacich zachovava chladnou hlavu, analyzuje
situaci, kriticky hodnoti vS§echny moZnosti a formuluje konstruktivni
feSeni, podava dobry vykon.

VyZaduje-li to situace, dokaze kontrolovat svoje emoce.

Neuspéch bere jako soucast Zivota, ustoji jej, nevzdava se svych cill.

| v naro¢néjSich zatéZovych situacich zachovava chladnou hlavu,
analyzuje situaci, kriticky hodnoti vSechny moZnosti a formuluje
konstruktivni feseni, podava dobry vykon.

V kazdé situaci kontroluje svoje emoce.

NeUspéch ustoji a poudi se z néj, neprestava se orientovat na své cile.

Odvadi nadstandardni vykon i v extrémnich zatéZzovych situacich.

K zatéZovym situacim pfristupuje realisticky, coZ mu pomaha ziskat
nadhled a odstup.

Stresové situace jej motivuji k podavani lepsich vykona.

V zatézovych situacich dokaze kontrolovat svoje emoce a
ovliviiovat emoce ostatnich.

Neuspéch bere jako prilezitost udélat véci jinak a lépe.
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Kompetence: Inovativni pfistup

Uroven 0
¢ Nemad rad zmény, nedokaze se jim prizpUsobit.
Uroven 1
e Kzavadéni zmén se stavi pasivné, pokud je to nutné, snazi se jim
prizpUsobit.
Uroven 2
e Zavadéni zmén aktivné podporuje.
e Zmény vit4, rychle se jim prizpUsobuje.
e Diskutuje s pracovniky o zavadénych zménach, objasnuje jejich ucel.
Uroven 3
e Zamérné a systematicky navrhuje opatreni, které vedou ke zvyseni
efektivity vyroby nebo zvyseni kvality vyrobkd.
e Podnécuje v zaméstnancich pozitivni pfistup k inovacim.
* Navrhuje nestandardni a kreativni feseni.
Uroven 4

¢ Odhaduje budouci vyvoj odvétvi slévarenstvi a vyuzit jej pro rozvoj
spolecnosti, véfi svym vlastnim vizim.

e Uddva smér inovacnich opatfeni.

Nazev kompetence: Efektivni komunikace

Uroven 0
¢ Své myslenky formuluje obtizné, ¢asto nesrozumitelné.
¢ Informace ostatnim sdéluje pouze na vyzadani.
Uroven 1
eV béinych situacich srozumitelné formuluje svoje myslenky.
¢ Jeho komunikace neni presvédciva, neumi argumentovat.
e Ma problémy s naslouchanim.
Uroven 2

e Své myslenky vyjadfuje srozumitelné.

* Naslouchd ostatnim bez vétsich obtizi.

e Aktivné sdili informace s ostatnimi.

e Pfi prezentacich byva nervdzni, coz se odrdzi na jeho projevu.

e Snaii se argumentovat, v argumentaci obcas déla chyby.
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Uroveri 3

Uroven 4

Srozumitelné a strucné vyjadfuje svoje myslenky a pozadavky.
Ovéruje si, zda mu partner v komunikaci porozumél.

Styl vyjadfovani pfizpusobuje komunika¢nimu partnerovi.

Zamérné nékteré informace sdili nebo nesdili s ostatnimi.

Aktivné poslouchd nazory, podnéty a problémy ostatnich a snazi se
jim porozumét.

Podnécuje ostatni k vyjadieni svych nazord.

Dokaze prezentovat pred skupinou.

Umi fidit diskusi.

Obhajuje svoje myslenky, umi argumentovat.

Své myslenky a pozadavky formuluje na vynikajici arovni.

Podnécuje ostatni k tomu, aby spolecné cilené sdileli informace.
Dokaze prezentovat pred velkym mnozstvim lidi, svou prezentaci
dokdze ostatni presvédcit.

Umi od ostatnich ziskat skutecné nazory a postoje, dokazie je
ovliviiovat.

7 o

V komunikaci vyuziva riizné manipulacéni techniky.

Nazev kompetence: Spoluprace

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Nevstupuje do kontaktu s ostatnimi pracovniky.
Konkrétni informace podava pouze, je-li o to pozadan.

Nezapojuje do skupinovych ¢innosti.

Své ¢innosti sméruje ke skupinovému cili, je-li mu to nafizeno.

Je-li to nutné, snazi se spolupracovat, sdilet informace.

Aktivné spolupracuje, do ¢innosti skupiny se ochotné zapojuje.
Sméruje své Cinnosti ke skupinovému cili.
Aktivné s ostatnimi sdili informace.

Stava se lidrem skupiny.
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Uroven 4

Je schopen prebirat odpovédnost za skupinovy vykon.

Podnécuje ostatni ke skupinové praci, k vzajemné komunikaci.
Svolava porady za ucelem sdileni informaci nebo feseni problémti.
Vyvolava diskuse.

PFi FeSeni rliznych situaci vyhledava odbornou pomoc svych kolegi.

Zamérné sestavuje pracovni tymy pro feseni projekta.
Stava lidrem skupiny, ma pfirozenou autoritu.

Urcuje skupinové cile.

Nazev kompetence: Orientace na zdkaznika

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Vyhyba se kontaktu se zadkaznikem, nedostate¢né s nim komunikuje.
Nenasloucha pozadavkdm zakaznika.

Slibuje zakaznik(im i to, co nemuzZe dodrzet.

K zdkazniklim je pasivni, komunikuje s nimi pouze v pfipadé, Ze ho
sami kontaktuiji.

Snazi se zakaznikim naslouchat, ale ne vidy spravné pochopi jejich
pozadavky a prani.

Casto odsouhlasi zakaznikdim terminy, které nemiize dodrzet.
K zékaznikdim se chova mile a vstficné.

Aktivné vyslechne poZadavky zakaznika, navrhuje zadkaznikim mozna
feSeni.

Dokaze rozeznat potreby zakaznika, snazi se je uspokojit.

Nikdy neodsouhlasi terminy, o kterych dopredu vi, Ze je neni schopen
dodriet.

Na vyZadani zakaznika jej informuje o stavu jeho zakdazky.

PrileZitostné kontaktuje zakaznika, aby si ovéril jeho spokojenost.

K zakaznikiim se chova mile a vstficné, navazuje s nimi pratelské

vztahy.
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Uroven 4

Dokaze predvidat potreby zakaznika, snazi se vidy navrhnout
nejlepsi mozné feseni pro zakaznika.

Vyjednava se zakazniky standardy kvality a dodaci terminy tak, aby
byly spokojeny obé ztuicastnéné strany.

Zakazniky pravdivé informuje o stavu jejich zakazek a o ptipadnych
vzniklych problémech.

Pravidelné si ovéfuje spokojenost zakaznikd.

Neslibuje, co nemtzZe dodrzet.

Je vzorem milého a vstficného chovani k zakaznikdm.
Dokaze zakaznika presvédcit a ovlivnit.
Dlouhodobé buduje vztahy se zdkazniky, snaZi se je neustdle

utuzovat.

Kompetence: Zachazeni s informacemi

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Informace aktivné nevyhledava, ziskava je pouze pasivné.
Pokud se jej informace osobné netyka, okamzité ji zapomina.

Neposuzuje dlivéryhodnost ani dllezZitost informaci.

Informace vyhledavd, dostane-li to nafizeno.

Umi informace tfidit a usporadat dle jednoduchych kritérii.

Rozpozna dllezité informace, pokud se tykaji oblasti, ve které se
dobre orientuje.

Davéryhodnost informace posuzuje dle autority zdroje.

Vypliuje jednoduché vyrobni dokumenty, napf. privodky, vykazy

prace.

Vyhledava informace na zakladé vnéjsich podnéta.

Posuzuje davéryhodnost a dllezZitost informaci.

Informace dokaZe usporadat a ttidit dle rlznych kritérii.

Vytvari predpisy kvality jednotlivych odlitk(l a pribézné je aktualizuje.

vevs

Aktivné vyhledava informace z vnitfnich i vnéjSich zdroja.
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Uroven 4

Umi vyhodnotit dGvéryhodnost a duleZitost informaci.

Informace analyzuje s vyuzitim zakladnich statistickych metod.
Ziskané informace umi shrnout, vyvodit z nich zavéry.

Ridi vytvareni vyrobni dokumentace, kontroluje jeji spravnost
a aktudlnost, nékteré dokumenty predklada zakaznikim

a konzultuje je s nimi.

Neustale vyhledava nové zdroje informaci.
Ridi informaéni toky ve spole¢nosti.

Urcuje formu a obsah vyrobni dokumentace.

Nazev kompetence: Znalost vyroby

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Uroven 4

Neznd zadné vyrobni postupy ani procesy.

Neumi Cist v technické dokumentaci.

Zna vyrobni postupy, které sam vykonava.

Ma-li ¢ist technickou dokumentaci, potfebuje pomaoci.

Orientuje se v procesech a postupech vyroby, ma predstavu o jejich
navaznosti a organizaci vyroby na jednotlivych pracovistich.

Zna vétsinu vyrobkl spolecnosti.

Technickou dokumentaci ¢te bez vétSich obtizi, setka-li se s nécim

novym, poradi se s kolegy.

Zna podrobné procesy a postupy vyroby, zna jejich navaznosti
a organizaci vyroby na jednotlivych pracovistich.

Ma zakladni znalost pouzivanych vyrobnich technologii.

Velmi dobfe zna vyrobky spolecnosti.

Umi éist technickou dokumentaci.

Ma odbornou znalost pouzivanych vyrobnich technologii.

Navrhuje vyrobni postupy.
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e Vytvafi technickou dokumentaci.

Nazev kompetence: Prace na PC

Uroven 0
e Na PC nepracuje.
Uroveni 1

e Qvlada programy Word, Excel a Outlook na zakladni drovni.

e Umi vytvaret slozky, kopirovat dokumenty, vyhleddvat dokumenty
v PC.

Uroven 2

e Ovlada programy Word, Excel a Outlook na bézné uZivatelské Urovni
(psani textu, formatovani, vzorce, tabulky).

e Orientuje se vzakladnich principech fungovani firemniho
informacniho systému, vyuziva jej k ziskani zakladnich dat.

Uroven 3

e VyuZiva programy Word, Excel a Outlook na vyssi uZivatelské
urovni (podminéné formatovani, vnofené vzorce, hromadna
korespondence, grafy, vyvojové diagramy).

¢ Ve firemnim informacnim systému pracuje predevsim s modulem
vyroba, kde vytvaFi vyrobni plany a skrze néj predava konkrétni
pozadavky na vyrobu jednotlivym pracovistim.

e Zinformacniho systému ziskava potfebna data tykajici se vyroby,
ktera umi ze systému generovat dle rGznych kritérii, na zakladé
kterych hodnoti efektivitu vyroby u jednotlivych zakazek
a vykonnost jednotlivych pracovniki.

e Spolupracuje na vyvoji a nastaveni informacniho systému v oblasti
vyroby, predevsim formuluje poZadavky na funkce, navaznosti
a vystupy dat ze systému.

Uroven 4

e VyuzZivad programy Word, Excel a Outlook na mistrovské drovni, tj.
v plném rozsahu jejich funkci, Casto vtomto ohledu radi svym
koleglim.

e Znd podrobné vsechny moduly firemniho informacniho systému,

dokaze z nich extrahovat potfebna data dle rlGznych kritérii.
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Zabyva se vyvojem a nastavenim informacniho systému, predevsim

formuluje poZadavky na obecné fungovani tohoto programu.

Nazev kompetence: Komunikace v AJ

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Uroven 4

Anglickym vyrazim nerozumi, nebo rozumi jen nékolika malo

vyrazlim, se kterymi se pti své praci setkava.

Rozumi jednoduchym zpravam v anglickém jazyce, pokud nerozumi,
vyuziva k prekladlm internetové prekladace.
Ma-li odpovédét na e-mail vanglickém jazyce, vyhleddavd pomoc

kolegd.

Rozumi obecnym anglicky psanym textlm.
Pisemné dokaze odpovédét na vétsinu prijatych e-maild.
Pfi osobni a telefonické komunikaci déld casto chyby, proto se ji

vyhyba.

Rozumi sloZitéjsim anglicky psanym textim.

Pouziva zakladni vyrazy z oblasti slévarenstvi a strojirenstvi.

Bez vétsich obtizi komunikuje osobné i telefonicky v anglickém
jazyce.

Uéastni se jednani v anglickém jazyce.

Pisemné, telefonicky i osobné denné komunikuje v anglickém
jazyce.

Pouziva odborné vyrazy z oblasti slévarenstvi a strojirenstvi.
Rozumi odbornym anglicky psanym textim.

Vede a Ucastni se jednani v anglickém jazyce.

V pripadé potieby pfi jednanich preklada.
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Nazev kompetence: CeloZivotni uceni

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Uroven 4

Neciti potfebu dalSiho rozvoje, ke vzdélavani ma az negativni postoj.
Nerozviji sebe sama ani novymi zkusenostmi, ani prostfednictvim

vzdélavacich programd.

Je-li to nezbytné, je ochotny se vzdéldvat, jeho vzdélavaci potreby
jsou fizeny vnéjsimi tlaky.

Je schopen osvojit si nové dovednosti, pokud souviseji s jeho
stavajicimi dovednostmi a znalostmi.

Naucené obtizné aplikuje do praxe.

Vzdélava se na zakladé kratkodobych cili v oblasti slévarenské
vyroby, opera¢niho managementu ¢i mékkych dovednosti.

Preferuje to, co jej zajima, podle toho také investuje do vzdélavani
¢as a energii.

Naucené pouZiva v praxi.

Zna své silné a slabé stranky, ale nerozviji je cilené.

Je otevieny novym zkuSenostem a znalostem, vyhledava nové
informace z oblasti slévarenské vyroby, operacniho managementu
a vedeni zaméstnanct a aplikuje je do praxe.

Vi, ¢eho chce dosahnout a podle toho planuje své budouci
vzdéldvaci potieby, aktivné se vzdélava.

Ucastni se vzdélavacich a rozvojovych kurz(i v oblasti slévarenské
vyroby, operacniho managementu a mékkych dovednosti.

Zna své silné a slabé stranky, silné stranky cilené rozviji.

P¥i osvojovani novych dovednosti je vytrvaly.

Pro ostatni mdzZe byt zdrojem informaci.

Aktivné pracuje na prohlubovani své odbornosti a profesionality.
Dokaze rozpoznat a definovat osobni vzdélavaci potieby i potieby
svého okoli.

Podporuje osobni rozvoj druhych.
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Nazev kompetence: Ekonomické povédomi

Uroven 0

Uroveri 1

Uroveri 2

Uroveri 3

Uroven 4

Neorientuje se v zakladnich ekonomickych pojmech.

Nedokaze vyplnit ani jednoduchy formular.

Orientuje se v zakladnich ekonomickych pojmech.

Dokaze vyplnit jednoduchy formular.

Orientuje se vekonomickych pojmech abéinych ucetnich
dokladech (faktura, objednavka, vydajovy a prijmovy pokladni
doklad, dodaci list, apod.), v pfipadé potieby je dokaze vystavit
Vytvari jednoduché rozpocty.

Orientuje se vzakladnich ekonomickych ukazatelich obchodni

¢innosti (zisk, naklady, marze, trzby).

Orientuje se v ekonomickych pojmech a béznych ucetnich dokladech
(faktura, objednavka, vydajovy a pfijmovy pokladni doklad, apod.),
béZné je vystavuje.

Provadi kalkulace a rozpocty.

Orientuje se v ekonomické legislativé.

Orientuje se v ekonomickém a finan¢nim fizeni, rozumi zakladnim

pojmUm (vysledovka, rozvaha, odpisy).

Vytvari strategické financni plany.

Provadi financ¢ni analyzy, sleduje financni ukazatele.

Optimalizuje cash flow, dafiovou povinnost.
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2.6 Kompetencni model pro pozici vedouci vyroby

V této Casti praci sestavuji kompetencéni model pro pozici vedouci vyroby, a to

tak Ze vybiram optimdlni Uroven rozvoje kazdé zvySe popsanych kompetenci

a spolecné je shrnuji v tabulce. Pro lepsi prehlednost jsou v pfedchozim textu Urovné

rozvoje kompetenci vybrané pro tento model vyznaceny tucné.

Kompetenéni model pro pozici VEDOUCI VYROBY

Uroven

Nazev
kompetence

Popis projevt chovani kompetence

Manazerské kompetence

Planovani
a organizace

Posuzuje vyrobni kapacity a casovou
narocnost vyroby jednotlivych  odlitkd
s vysokou presnosti.

Vyrobni plany s dostatecnym predstihem
predava mistram dilen.
Sestavuje ¢i méni vyrobni plan na zakladé

prijatych objednavek.

Ridi materidlové zasoby tak, aby vazaly co
nejméné financnich prostredkli a nebyla
ohroZena plynulost vyroby.

Stanovuje potiebny pocet vyrobnich délnikl
s dostatecnym predstihem v radech tydnu.

Vedeni lidi

Formuluje vyrobni cile na operativni Urovni.

Formuluje nové pracovni Ukoly a zadava je
konkrétnim zaméstnanclim, v pripadé
potfeby navrhuje postup kjejich splnéni,
pribézné kontroluje plnéni ukoll, poskytuje
pracovnikovi zpétnou vazbu.

Svoldva a vede pracovni porady, vybira
témata k projednani.

Kontroluje dodrzovani pracovnich postupl a
procesu.

Sleduje vykonnost zaméstnancl, provadi
jejich hodnoceni, poskytuje jim zpétnou
vazbu.
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Nese odpovédnost za vysledky kolektivu
svych podtizenych.

Sebefizeni

Stanovuje si své osobni pracovni cile a
postupy k jejich dosazeni.

Umi zhodnotit své uUkoly podle dulezitosti a
prifadit jim priority.
Ukoly plni systematicky dle priorit.

Vyhrazuje si dostatek casu na feseni
operativnich zaleZitosti.

Své ukoly vzdy dotahuje do konce.

Orientace na
vykon

PIné se ztotoZnuje s podnikovymi cili.

Dokaze své spolupracovniky a podfizené
vyburcovat k nadstandardnim vykontm.

Zajistuje, Ze vyrobky jsou vyrobené vzidy véas
a v pozadované kvalité.

Situacim, které by zplsobily problémy ve
vyrobé, aktivné predchazi.

Odolnost
vuci stresu

Odvadi nadstandardni vykon i v extrémnich
zatéZovych situacich.

K zatéZovym situacim pfistupuje realisticky,
coz mu pomaha ziskat nadhled a odstup.

Stresové situace jej motivuji k poddavani
lepsich vykond.

V zatéZzovych situacich dokaze kontrolovat
svoje emoce a ovliviiovat emoce ostatnich.

Neuspéch bere jako prilezitost udélat véci
jinak a Iépe.

Zamérné a systematicky navrhuje opatreni,

Inovativni které vedou ke zvyseni efektivity vyroby nebo
pristup zvyseni kvality vyrobka.

Podnécuje v zaméstnancich pozitivni pfistup

k inovacim.

Navrhuje nestandardni a kreativni feseni.

Je otevieny novym zkuSenostem a znalostem,
CeloZivotni vyhleddvd  nové  informace  zoblasti
uéeni slévarenské vyroby, operacniho

managementu a vedeni zaméstnancl a
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aplikuje je do praxe.

Vi, ¢eho chce dosdhnout a podle toho planuje
své budouci vzdélavaci potreby, aktivné se
vzdélava.

Uc&astni se vzdélavacich a rozvojovych kurz(l
v oblasti slévarenské wvyroby, operacniho
managementu a mékkych dovednosti.

Zna své silné a slabé stranky, silné stranky
cilené rozviji.
PFi osvojovani novych dovednosti je vytrvaly.

Pro ostatni muzZe byt zdrojem informaci.

Interpersonalni kompetence

Efektivni
komunikace

Srozumitelné a stru¢né vyjadfuje svoje
myslenky a poZadavky.

Ovéruje si, zda mu partner v komunikaci
porozumél.

Styl vyjadrovani prizpGsobuje komunikaénimu
partnerovi.

Zameérné nekteré informace sdili nebo nesdili
s ostatnimi.

Aktivné posloucha nazory, podnéty a
problémy ostatnich a snazi se jim porozumeét.

Podnécuje ostatni k vyjadreni svych nazoru.
Dokaze prezentovat pred skupinou.
Umi fidit diskusi.

Obhajuje svoje myslenky, umi argumentovat.

Spoluprace

Stava se lidrem skupiny.

Je schopen prebirat odpovédnost za
skupinovy vykon.

Podnécuje ostatni ke skupinové praci,
k vzajemné komunikaci.

Svolava porady za ucelem sdileni informaci
nebo reseni problému.

Vyvolava diskuse.

Pri reseni rliznych situaci vyhledava odbornou
pomoc svych kolegU.

62




Orientace na
zakaznika

k zdkaznikim se chova mile a vstricné,
navazuje s nimi pratelské vztahy.

Predvida potreby zakaznika, snazi se vidy
navrhnout nejlepSi moZné feSeni pro
zakaznika.

Vyjednava se zdkazniky standardy kvality a
dodaci terminy tak, aby byly spokojeny obé
zUcCastnéné strany.

Zakazniky pravdivé informuje o stavu jejich
zakdzek a o pfipadnych  vzniklych
problémech.

Pravidelné si ovéruje spokojenost zakaznikd.

Neslibuje, co nemliZze dodrzet.

Odborné kompetence

Zachazeni s
informacemi

Aktivné vyhledava informace zvnitfnich i
vnéjsich zdroja.

Umi vyhodnotit dlvéryhodnost a dileZitost
informaci.

Informace analyzuje s vyuzitim zdkladnich
statistickych metod.

Ziskané informace umi shrnout, vyvodit z nich
zaveéry.

Ridi  vytvafeni vyrobni  dokumentace,
kontroluje jeji spravnost a aktudlnost,
nékteré dokumenty predklada zakaznikim a
konzultuje je s nimi.

Znalost
vyroby

Zna podrobné procesy a postupy vyroby, zna
jejich ndvaznosti a organizaci vyroby na
jednotlivych pracovistich.

Ma zdakladni znalost pouZivanych vyrobnich
technologii.

Velmi dobfe zna vyrobky spolec¢nosti.

Umi Cist technickou dokumentaci.

Ekonomické
povédomi

Orientuje se vekonomickych pojmech
a béznych ucetnich dokladech (faktura,
objednavka, vydajovy a pfijmovy pokladni
doklad, apod.), v pfipadé potieby je dokaze
vystavit.
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Vytvaéri jednoduché rozpocty.

Orientuje se v zakladnich ekonomickych
ukazatelich obchodni cinnosti (zisk, naklady,
marze, trzby).

3 Prace na PC

Vyuziva programy Word, Excel a Outlook na
vy$Si uZivatelské  drovni  (podminéné
formatovani, vnorené vzorce, hromadna
korespondence, grafy, vyvojové diagramy).

Ve firemnim informaénim systému pracuje
predevsim s modulem vyroba, kde vytvari
vyrobni plany a skrze néj predava konkrétni
pozadavky na vyrobu jednotlivym
pracovistim.

Zinformacéniho systému ziskdvd potfebna
data tykajici se vyroby, kterd umi ze systému
generovat dle rdznych kritérii, na zakladé
kterych  hodnoti efektivitu vyroby u
jednotlivych zakazek a vykonnost jednotlivych
pracovnikd.

Spolupracuje na vyvoji a nastaveni
informacniho  systému v oblasti vyroby,
predevsim formuluje poZadavky na funkce,
navaznosti a vystupy dat ze systému.

4 Komunikace
v Al

Pisemné, telefonicky i osobné denné
komunikuje v anglickém jazyce.

Pouziva odborné vyrazy z oblasti slévarenstvi
a strojirenstvi.

Rozumi odbornym anglicky psanym text(m.
Vede a ucastni se jedndni v anglickém jazyce.

V ptipadé potreby pfti jednanich preklada.

Tab. 3 Kompetencni model pro pozici vedouci vyroby

2.7 Ovéreni a validizace kompetencniho modelu

Faze ovéreni a validizace kompetencniho modelu je casové i finanéné velmi

narocna, proto v této praci pouze naznacim, jakym zplsobem ji Ize provést.
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Jak uvadim v kapitole 1.3.3, nejéastéjSim zplUsobem, jak kompetenéni model
ovéfit je transformovat jej do nastroje pro 360° zpétnou vazbu, tedy do dotazniku,
posoudit s jeho pomoci dostatecné mnozZstvi pracovnikll a analyzovat, zda je dotaznik
zafadil do spravné skupiny, tedy mezi Uspésné, prlimérné nebo podprimérné
pracovniky. VyuZzit tento postup je vSak v pfipadé kompetencniho modelu pro pozici
vedouci vyroby ve spole¢nosti AGS nemozZné, protoZe tato pozice ma pouze jednoho
drzitele, takZze neni moiné posuzovat chovani rGzné uUspésnych vedoucich mezi
sebou.

Za soucast ovéreni a validizace kompetenéniho modelu Ize povaZovat
porovnani identifikovanych kompetencnich kotev a kompetenéniho modelu pro
podobnou pozici, ziskaného z databaze kompetenci. Srovnani téchto dvou modell se
nachdazi v pfiloze C. Na zakladé porovnani byly do modelu pfidany dvé kompetence.
Model by proto nyni mél obsahovat vSechny potfebné projevy chovani. Zda ale
odpovidd specifickym potfebam spolecnosti Ize ovéfit az po jeho implementaci
pomoci prediktivni validity (viz kapitola 1.3.3). Konkrétné se jedna o to, vzdélavat
a rozvijet pracovnika s vyuzitim stanovenych kompetenci a srovndvat, zda pracovnik
dosahuje lepsich pracovnich vysledkd neZz v minulosti. Vysledky, které mulzieme
sledovat v pfedem stanovenych c¢asovych Usecich u studované pozice vedouci vyroby,
jsou napfiklad:

e pocet dodavek dodanych v terminu vs. pocet dodavek nedodanych
v terminu,

e primérna doba zpoZdéni dodavek vyrobkd,

e zmetkovitost,

e objem vyrobenych vyrobkd,

¢ hodnota dodanych vyrobkd,

e pocet uznanych reklamaci,

e objem ¢i hodnota reklamovanych vyrobkd, apod.

Kompetenéni model by mél idedlné obsahovat osm aZ dvanact kompetenci
(srov. Hronik, 2006, str. 30). Model, ktery navrhuiji, jich obsahuje patnact, tedy o tfi
vice. Predpokladam, Ze kdyby byla tato faze provedena, odhalila by, které
kompetence jsou pro pozici vedouci vyroby opravdu dllezZité a které méné. Nékteré
kompetence by tak mohly byt nasledkem ovéreni z kompetenéniho modelu vyrazeny,

pfipadné by se mohly stat soucasti jiné kompetence.
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2.8 Vyuziti kompetencniho modelu ve spole¢nosti

AGS, a. s.

Spolecnost AGS, a. s. szadnym kompetencnim modelem doposud
nepracovala, proto povazuji za nutné nejprve zainteresovanym osobam kompetencni
model detailné predstavit a objasnit moZnosti a zplsoby jeho vyuZivani. Teprve poté
Ize ve spolecnosti zacit model vyuZivat.

Implementaci kompetencni modelu povazuji za vhodné zalit v oblasti
hodnoceni zaméstnanctl. Zadny proces, ktery by se systematicky zabyval hodnocenim
pracovnika na pozici vedouci vyroby, neni ve spolecnosti definovan a realizovan.
Zpétna vazba tykajici se vedouciho vyroby je spiSe pfilezitostnd a nahodild. Proto,
abychom novy kompetenéni model mohli zacit vyuZivat pro hodnoceni, je nutné
transformovat popisy chovani jednotlivych kompetenci do poloZzek dotazniku. Tento
dotaznik se stane nastrojem pro vyuZiti techniky hodnoceni 360° zpétna vazba (viz
kapitola 1.3.4). Potfebné je také vybrat hodnotitele a radné je proskolit pro
hodnoceni pomoci této techniky. Zarovenn mlzeme urcit periodu, ve které se bude
hodnoceni opakovat. Poté Ize hodnoceni provést.

Diky tomuto hodnoceni pracovnika ziskdme informaci o tom, jak jsou
jednotlivé kompetence u vedouciho vyroby aktualné rozvinuty, to znamena jaka je
redlnd Udroven rozvoje kompetence tohoto pracovnika. Pokud tuto Uroven
porovname s kompetenénim modelem, pravdépodobné objevime kompetencni
mezery, tedy oblasti, ve kterych pracovnik nedosahuje pozadované urovné. Na
zakladé tohoto zjisténi mlZeme vytvofit osobni rozvojovy plan vedouciho vyroby.
Vytvofit plan systematického rozvoje a vzdélavani je velmi vhodné, doposud takovy
plan ve spolec¢nosti AGS vytvoren nebyl a rozvoj a vzdélavani vedouciho vyroby
probihal dle osobnich preferenci pracovnika, to znamena, Ze se pfileZitostné ucastnil
takovych rozvojovych a vzdélavacich aktivit, které si sam vybral.

Na hodnoceni pracovnikl obvykle navazuje také jejich odménovani.
Odménovani vedouciho vyroby ve spolecnosti AGS je velmi rigidni. Tento pracovnik je
odménovan mésicni fixni mzdou, bez ohledu na to, jakych vysledk( ve své praci za
dané obdobi dosahl. Presto aktudlné nepovaZuji za vhodné propojovat hodnoceni
vedouciho vyroby s jeho odménovanim, protoze se jedna o citlivou personalni oblast

a kompetencni model neni ve spole€nosti dostatecné etablovany. Za mnohem
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vhodnéjsi povazuji stanovit pro vedouciho vyroby kritéria vykonnosti a odménovat jej
na zakladé jejich plnéni.

Dalsi oblasti, ve které lze kompetenéni model vyuZit je ndbor a vybér
pracovnikl. Pozice vedouci vyroby je nyni ve spolecnosti AGS obsazena a v nejblizsi
dobé se nepredpoklada jeji znovuobsazovani. Pfesto povaZuji za vhodné tuto oblast
zminit. Z kompetenéniho modelu mlzZeme cerpat pfi stanovani kritérii, které musi
vhodny kandidat spliovat. PoZadované kompetence miZeme také pfimo uvést
vinzerci pracovniho mista. V procesu vybérového fizeni bude nutné zjistit
kompetence a Uroven jejich rozvoje u vybranych uchazec(. K tomu doporucuji vyuZit
opét rozhovor metodou BEI, kterou upravime pro potfeby pohovoru ve vybérovém
fizeni. Tuto metodu navrhuji, protoZe predpokladam, Ze ji bude schopen provést
podnikovy personalista. Pro wvyuZiti psychodiagnostiky ¢i assessment centra by
spole¢nost AGS musela vyuZit externich dodavateld sluZeb, coZz by mohlo byt
finanéné ndakladné.

Pracovnici spole¢nost AGS, a. s. si také musi byt védoma toho, Ze vytvoreny
kompetenéni model neni jednou providy platny, ale Ze je nutné jej neustadle
aktualizovat, upravovat a doplnovat v reakci na rlizné zmény podminek. K tomu lIze

vyuzit napfiklad i data z provadénych hodnoceni vedouciho vyroby.
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Zaver

Cilem této diplomové prace je vytvofeni kompetencniho modelu pro pozici
vedouci vyroby v konkrétni spolecnosti. Naplnéni cile mi ztéZoval fakt, ze vytvafim
kompetenéni model pro pozici, ktera ma ve spolecnosti pouze jednoho drzitele.
Autofi, ktefi se tvorbou kompetencnich modell zabyvaji, obvykle pfedpokladaji, ze
drzitelG studované pozice bude hned nékolik a tak je vétsSina popisovanych metod ci
technik zaloZena na srovnani projevl chovani vynikajicich a primérnych pracovnik.
Volba metod sbéru dat byla timto faktorem omezena, rozhovor metodou BEI bylo
navic nutné upravit dané situaci, ve které mi nebyl umoznén rozhovor s drzitelem
pozice ale pouze s jeho nadfizenym.

Vzhledem kvySe zminénému jsem se rozhodla porovnat identifikované
projevy chovani s kompetenénim modelem zverejné databaze kompetenci. Tato
databaze ale pozici vedouci vyroby viibec neobsahuje a pro pozici reditel vyroby,
kterda naplni prace nejlépe odpovidala pozici vedouciho vyroby, doposud nebyly
kompetence stanoveny. Proto jsem byla nucena sahnout po profesi, kterda se
studované pozici nejvice pfiblizuje. Touto profesi je strojni inZenyr tizeni vyroby. Tyto
dvé pozice se lisi predevSim v odborném charakteru prace. Kompetence tykajici se
specifické odbornosti pozice byly proto ze srovnani vynechany. Na zakladé srovnani
jsem do vytvareného modelu prevzala dvé kompetence. Prevzeti jiz vytvorenych
kompetenci odpovida spiSe kombinovanému pfistupu ktvorbé kompetencniho
modelu, neZ pfistupu Siti na miru, ktery jsem zvolila jiz v ivodu. Pfesto tento krok
nepovazuji za zménu pfistupu, ale spiSe za ovéreni zjisténych dat, a snahu
neopomenout zadné projevy chovani, které by mohly vést u vedouciho vyroby
k vynikajicim vykonam.

Dale chci upozornit na to, Ze zarazeni jednotlivych projevl chovani, potazmo
kompetenci do skupin, kterd tvori kompetencni témata, nebylo vidy jednoznacné.
Napftiklad schopnost komunikovat v anglickém jazyce je prostfedkem komunikace
a jako takova by méla spadat do interpersonalnich kompetenci, presto ji zarazuji do
kompetenci odbornych, protoZze vyplyva z odborného charakteru prace vedouciho
vyroby.

Pfes vsechny tyto potize jsem vytvofila kompetenéni model pro pozici
vedouci vyroby. Tento model naleznete v kapitole 2.6. Dale naznacuji, jakym

zpUsobem jej lze ovéfit a validizovat a nakonec se zabyvam tim, kde zadit
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s implementaci tohoto modelu ve spolecnosti AGS, a. s. a konkrétnimi moZnostmi
jeho vyuZiti v této spolecnosti. Cil, ktery jsem si stanovila v Uvodu této prace, byl tedy

naplnén.
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Cilem této diplomové prace je vytvoreni kompetencniho modelu pro pozici
vedouci vyroby v konkrétni spolec¢nosti. Prace je rozdélena na dvé casti. V teoretické
Casti se zabyva kompetencemi, jejich charakteristikou a ¢lenénim, kompetencnimi
modely, pfedevsim postupem jejich tvorby a moznostmi jejich vyuZiti. V praktické
Casti je nejprve kratce predstavena spole¢nost, pro kterou je kompetenéni model
vytvaren, poté jsou popsany vsechny faze realizace kompetenéniho modelu. Pro
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Abstract

This diploma thesis is aimed at creating of a competency model for the position of
production manager in a particular company. The thesis is divided into two parts. The
theoretical part deals with the competencies, their characteristics and classification,
competency models, mainly with the process of their creation and the possibilities of
their application. In the beginning of the practical part there is a brief introduction of
the company for which the competency model is created, then there are described
all stages of implementation of a competency model. For creating of the competency
model was chosen the tailoring approach. The conclusion of the thesis includes
description of the possibilities of application of the proposed competency model for

the position of production manager in the particular company.
Key words:

Competence, competency model, job analysis, identification of competencies,

production manager.
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B Popis pracovni pozice

Ndzev pozice: VEDOUCI VYROBY

Nadrizend pozice: feditel slévarny
Podrizené pozice: technolog, konstruktér, mistfi dilen, vyrobni délnici

Napln ¢innosti

planovani, fizeni a organizace vyroby

vedeni podfizenych zaméstnancl

komunikace se zdkazniky, reprezentace spolecnosti pfi obchodnich
jednanich

vyfizovani reklamaci

fizeni, vytvareni, aktualizace a administrace vyrobni dokumentace

Vysledek prdce

vyrobky dodané v poZzadovaném Case a pozadované kvalité

pratelské vztahy se zakazniky

stabilni a kvalifikovany kolektiv podrfizenych pracovnikl, prijemné
a pratelské pracovni prostredi

Pravomoci

provadét zmény v planech vyroby

vybirat zaméstnance, v pfipadé potreby je pfevadét na jinou praci
kontrolovat a hodnotit zaméstnance pfi plnéni pracovnich ukol(
neodkladné pfijimat napravna opatreni, pokud v nékteré ze svéfenych
oblasti zjisti nedostatky

Odpovédnosti

za dodrzovani dodacich termin(

za dodrzovani stanovenych procesu, postupl a technologii
za kvalitu vyrobkt a prace

za Uspésné absolvovani internich a externich auditu

Specifikace pracovniho mista

SS/VS vzdélani strojirenského sméru

praxe s vedenim vétsiho pracovniho kolektivu min. 3 roky

vyborna znalost AJ pro denni komunikaci

min. zakladni znalost slévarenskych technologii

znalost Cteni technické dokumentace

vyborné organizac¢ni a komunikacni dovednosti, orientace na zdkaznika
pfipravenost prevzit odpovédnost, odolnost v{ci stresu, orientace na
vykon

velmi dobra prace na PC
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C Kompetencni model dle NSP — srovnani

s identifikovanymi kompetencnimi kotvami

pro pozici vedouci vyroby

Kompetence dle NSP

Kompetencni kotva
obsahujici podobné
projevy chovani

Poznamka

Efektivni komunikace

Komunikace

Kooperace Spolupréce

Kreativita Inovativni pfistup
Flexibilita Inovativni pristup
Vykonnost Dosahovani cile, vykonu
Samostatnost Sebefizeni

Planovani a
organizovani

Planovani a organizovani

Aktivni pfistup

Inovativni pfistup

Celozivotni uceni

Prebiram do vytvareného
kompetencéniho modelu.

Zvladani zatéze

Reakce na stresové
situace

Objevovani a orientace
v informacich

Prace s informacemi

Vedeni lidi

Vedeni lidi

Ovliviiovani ostatnich

Spoluprace

Efektivni komunikace
Inovativni pfistup
Vedeni lidi

Tato kompetence se projevuje
v nékolika kompetencnich
kotvach.

Pocitacova zpUsobilost

Prace na PC

ZpuUsobilost k fizeni
osobniho automobilu

Neni pro pozici vedouci vyroby
nutna.

Numericka zplsobilost

Nepovazuji za nutné se ji ve
vytvareném modelu zabyvat.

Ekonomické povédomi

Prebirdm do vytvareného
kompetenéniho modelu.

Pravni povédomi

Pfi sbéru dat jsem na naznaky
této kompetence nenarazila,
proto ji neprebiram.

Jazykova zpUsobilost
v Cestiné

Ve vytvareném modelu
nepovazuji za nutné zabyvat
se rodnym jazykem.

Jazykova zpUsobilost
v Al

Komunikace v AJ
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Tazatel:

Reditel:

Tazatel:

Reditel:

Tazatel:

Reditel:

Tazatel:

Reditel:

D Ukazka z rozhovoru

Vzpomerite si, prosim, na néjakou situaci, ve které duleZitou roli sehrdl

pravé vedouci vyroby. Napfiklad z oblasti planovani a organizace vyroby?

(dlouhd pomlka) ,No, tak tfeba... Neddvno jsme nebyli schopni pinit
terminy, které jsme plvodné zdkaznikim odsouhlasili. Pfed Vdnocema ndm
odeslo nékolik pracovnikii a témér nikdo se ndm nehldsil na vyvésené
inzerdty. Vedouci vyroby samozrejmé zdkazniky obvoldvala a vysvétlovala
jim situaci, kterd nastala. Néktefi zdkaznici ale uZ nemohli s dalsim
posouvdnim vyrobnich termin( souhlasit. Situace byla velmi napjatd.
Nékteri zdkaznici hrozili tim, Ze od nds odejdou, Ze jim zpusobujeme velké
problémy. Vsichni jsme resili, co s tim. A prdvé Jana (vedouci vyroby) pfisla

s fesSenim a navrhla dadt nékteré vyrobky do docasné kooperace.”
Co konkrétniho tedy vedouci vyroby udélala?

,No, témér vsechno to zaridila...”

MuUzZete mi to popsat néjak podrobné;ji?

,Vybrala odlitky, které byly nejvhodnéjsi pro kooperaci. Obvolala slévdrny,
pozjistovala, jak jsou na tom s vyrobnimi kapacitami, zda jsou pravé takové
vyrobky schopné vyrdbét. Vyhodnotila, se kterou slévdrnou bude nejlepsi
spolupracovat. Konkrétni podminky spoluprdce jak finance a tak uz jsem
dojedndval jd. Jana (vedouci vyroby) pak jesté predala technickou
dokumentaci a formy kooperantovi a probrala s nim proces vyroby, jako
postupy, ndroky na materidl, kvalitu, prosté co musi dodrZet a tak... Pak
samoziejmé jesté hlidala, aby vsechny doddvky od nich byly v porddku.

VsSechno to probéhlo celkem rychle.”
A jak to teda dopadlo?

,Dobre, Zadny ze zdkaznik( od nds neodesel a nakonec byli v ramci moZnosti
i celkem spokojeni sterminem dodadni. S plnénim termini na tom furt

nejsme nejlip, ale vsechnu vyrobu uz jsme si zase stahli zpdtky.“

81



Tazatel: Vzpomenete si jesté na néjakou dalsi situaci, ktera zdsadné pfispéla
k dobrému vykonu vedouci vyroby? Treba z oblasti vedeni zaméstnancd,

komunikace s nimi.

Reditel: ,Myslim, Ze takovd situace nastala u? ve chvili kdy jsme Janu pfijali.
Z vlastni iniciativy se totiZ rozhodla, Ze prvnich asi 14 dni stravi na dilndch,

aby zjistila, jak to u nds funguje.”
Tazatel: A jak to probihalo?

Reditel: , Oblikla si montérky a kaZdy z téch 10 dni strdvila s délniky na nékteré dilné,
kromé udrzby teda. Vyzkousela si tak postupné vsechny prdce, které délaji
délnici. Naucila se treba stfilet a namdcet jadra, doplriovat pece, lit hlinik do

kokil nebo vymériovat kusy na eNCéckdch.”
Tazatel: Proc myslite, Ze to mélo pozitivni vliv na jeji dalsi praci?

Reditel: , Tak hlavné proto, Ze md diky tomu pfesnou predstavu o tom, jak funguje
vyroba, o tom, co kaZdy z téch lidi, které vede, déld. Navic myslim, Ze to na
vSechny jeji podfizené udélalo dobry dojem. Nikdo z pfedchozich lidi, ktefi tu
pozici zastavali, nic podobného neudélal. Pomohlo ji to sezndmit se s témi
lidmi, vytvorit si s nima dobré vztahy. UZ tam tenkrdt vyslechla spoustu
ndzort, na to co se lidem nelibi nebo co by se mélo délat. To ji navedlo
k tomu, aby udélala néjaké zmény a taky Zjistila, jak se kdo z téch lidi stavi

prdci. VSechny tyhle véci jsou pro vedouciho vyroby dileZité.”

82



