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1 Uvop

Pravdépodobné vsechny podniky na svété si pieji mit ve svych fadach ty nejschopnéjsi
zaméstnance. Kazdy Gspésny podnik je tvofen kvalitnimi zaméstnanci, kteti do podniku investuji
sveé Usili, nadSeni, ziskané zkuSenosti 1 kvalifikaci, a v neposledni fadé€, i inovativni myslenky.
K udrzeni vysoké urovné konkurenceschopnosti organizace je v dnesni dynamické dob¢ nezbytné
piijmout nové trendy i v oblasti fizeni lidskych zdroji. Jednim z trendl, kterym se budeme
podrobné zabyvat v této diplomové praci, je vyuzivani kompetenci a kompetencnich modelti k

fizeni lidskych zdroju.

Kompetenénimu pfistupu dnes vétSina odbornikli ptfedpovidd dlouhodobou
budoucnost. Kompetencni piistup je v dnesSni dob¢ hojné vyuzivany v Americe, ale pozvolna
se dostava do podvédomi i v Evropé. V Ceské republice tento druh piistupu pii fizeni
lidskych zdrojii vyuzivaji predev$im velké, Casto mezindrodni, organizace. Kompetencni
pfistup ndm napovi, jaké védomosti a dovednosti by mél mit GspéSny zaméstnanec na
konkrétni pracovni pozici. Navic je velmi flexibilni, na rozdil od tradi¢nich popist pracovni
pozice, a dokéze dobie predvidat spéSnost pracovnika a jeho vykonli na daném pracovnim
misté. Cilevédomé vyuzivani kompetenci pii vybéru nebo hodnoceni zaméstnancti vypovida

pozitivné o trovni fizeni lidskych zdroja a zlepSuje image konkrétni organizaci.

Cilem mé diplomové prace je navrzeni kompetenénich modelti pro vybrané pracovni
pozice v organizaci. Celkem budou navrZeny tfi kompetenéni modely: pro pozici

personalniho feditele, vedouciho prodejny a vedouciho logistiky.

Diplomova prace je rozdélena na dvé casti, ¢ast teoretickou a praktickou, a bude se
zabyvat tvorbou a vyuZitim kompetencnich modelii v organizacich. Thned po tvodu, ve druhé
kapitole, bude predstavena metodika a metody, které¢ budou pouzity pfi identifikaci kompetenci a
sestavovani kompetencniho modelu. Ve tfeti kapitole bude podrobné vysvétlen pojem
kompetence, jeho historie, znaky a mozné c¢lenéni kompetenci. Déle popiSeme faze
identifikace kompetenci, jejich méfeni a moZnosti jejich rozvoje. V zavéru kapitoly bude
predstaven doporuceny postup pii tvorbé kompetencniho modelu a oblasti jeho vyuziti.
Teoreticka ¢ast je zpracovana na zaklad¢é odborné literatury a internetovych zdrojii uvedenych

v seznamu pouzité literatury.

Nasleduje prakticka cast, kde si ve ¢tvrté kapitole pfedstavime spole¢nost XYZ, ktera
operuje na trhu ochrannych pracovnich pomucek. V nasledujici, paté ¢asti, budou podrobné

popsany faze aplikovaného postupu pii identifikaci kompetenci a tvorbé kompetencniho
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modelu. V ramci této kapitoly bude pouzita a vyhodnocena metoda Behavioral Event
Interview. Soucésti bude také kvalitativni vyzkum (polostrukturovany rozhovor s persondlni
feditelkou spolecnosti XYZ) a kvantitativni vyzkum, ktery bude proveden metodou
dotaznikového Setfeni pomoci on-line dotaznikl ptes sluzbu Google Forms od internetového

vyhledavace Google. Ziskana data budou zpracovana v programu Microsoft Office Excel.

V zavérecné casti bude navrzen kompetenéni model pro pracovni pozice vedouci
prodejny, vedouci logistiky a personalni feditel a bude doporuceno jejich nasledné vyuziti

v organizaci XYZ.



2

METODIKA A METODY ZPRACOVANI DIPLOMOVE PRACE

Zpracovani teoretické casti diplomové prace na zdkladé studia Ceské a zahrani¢ni
odborné literatury, pii zpracovani bude vyuzito metod indukce, dedukce, analyzy,
syntézy a komparace;

Rozhovor s feditelkou persondlniho oddéleni spole¢nosti XYZ, poznavani chodu a
struktury organizace, studium internich dokumenti a informaci z Narodni soustavy
povolani, coz bude realizovano za pouziti metody kvalitativniho vyzkumu
(polostrukturovany rozhovor) a dale bude pouzita metoda pozorovani a analyza;
Naplanovani pribéhu Behavioral Event Interview a sjedndni si schliizek se tfemi
zamé&stnanci, ktefi vykonavaji vybrané pozice, pro které budeme sestavovat
kompetencni model;

Analyza, klasifikace a interpretace informaci ziskanych na zakladé polostrukturovaného
rozhovoru s personalni feditelkou, studia internich dokumentl, Behavioral Event
Interview a informaci z Narodni soustavy povolani;

Realizace dotaznikového Setfeni, vyhotoveni on-line dotaznikd ptes sluzbu Google
Forms od internetového vyhledavace Google;

Vyhodnoceni dotaznikového Setteni, analyza, klasifikace a interpretace dat ziskanych na
jeho zaklad¢ za pomoci metody indukce a komparace, zpracovani dat a tvorba grafi v
programu Microsoft Olffice Excel,

Sestaveni tii kompetencnich modeld a sdéleni vhodnych doporuceni k jejich vyuziti v

dané organizaci, metoda syntéza.

Pfi zpracovani diplomové prace budou pouzity védecké metody logické a metody

kvalitativniho 1 kvalitativniho vyzkumu.

Védecké metody logické

Analyza (proces myslenkového rozloZeni zkoumaného objektu, jevu nebo situace na

jednotlive ¢asti, které se poté stavaji predmétem dalSiho zkoumani) bude pouZita v teoretické 1

v praktické casti prace, pii zkoumani dokumentli a primarné ziskanych informaci o

spole¢nosti XYZ.

Metoda syntézy (myslenkové spojeni jednotlivych ziskanych poznatkl v celek, které

vede k objasnéni novych nebo diive nedefinovanych vztahil a zakonitosti) bude vyuzita napf.



pti shrnuti vysledkil kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu a sestavovani kompetencnich

modelu.

Indukce (vyvozovani obecného zavéru na zéklad¢ tfady poznatkli o jednotlivostech)

bude uplatnéna pii definovani klicovych kompetenci.

Metodu dedukce (opacny zplsob mysleni nez indukce — postupujeme od méné

obecného k obecnéjSimu) vyuzijeme napft. pii zpracovani teoretické ¢asti diplomové prace.

Metoda komparace, neboli srovnani, bude vyuzita jak v teoretické, tak v praktické

¢asti prace, napiiklad pti vyhodnocovani dotaznikového Setieni.

Pozorovani (cilevédomé, soustavné a planovité vnimani jevl a procesi, které sméfuje
k odhaleni podstatnych souvislosti a vztahti sledované skutecnosti) vyuzijeme v praktické

¢asti pii ziskdvani informaci o fungovani spolec¢nosti XYZ.

Kvalitativni vyzkum bude proveden metodou polostrukturovaného rozhovoru (volné
plynouci rozhovor s otevienymi otdzkami, ktery ma predem stanovené cile, které museji byt na

konci pohovoru splnény), jez bude veden s personalni feditelkou spolecnosti XYZ.

Zakladni metodou kvantitativniho vyzkumu jsme zvolili dotaznikové Setieni, které
nam umozni ziskat informace tykajici se zkoumané problematiky z pohledu zaméstnance,

ktery konkrétni pracovni pozici aktualné vykonava, i z pohledu jeho pfimého nadfizeného.



3 TEORETICKA VYCHODISKA KOMPETENCi A KOMPETENCNiICH MODELU
Nasledujici podkapitoly budou vénovany teoretickému vymezeni pojmu kompetence a
pfibliZzeni zacatkli pouzivani tohoto pojmu. Také budou specifikovany charakteristické znaky
kompetence, jeji moznad clenéni a faze identifikace kompetence. Dale si predstavime
vychodiska pro zpracovani a postup tvorby kompeten¢niho modelu. Zaméiime se 1 na metody
méieni kompetenci a moznost dalSiho rozvoje kompetenci. A zavérem této kapitoly budou

uvedeny oblasti vyuziti kompetencnich modelt.

3.1 HISTORIE KOMPETENCNIHO PRISTUPU

Pocatky kompetencniho pfistupu mizeme najit jiz v 50. letech 20. stoleti v USA.
Série studii s nazvem United States Air Force Aviation Psychology Programme, které
realizoval John Clemans Flanagan v letech 1941-1946, objasiiuje pficiny selhdni bojovych
piloti v redlnych situacich. Do té doby byli vojensti piloti vybirdni pouze na zékladé
uspésnosti v testu Army Alfa a Beta, ale podle vysledktl vyse uvedené studie, ve skute¢ném
boji néasledné tak uspé$ni nebyli. John Clemans Flanagan byl americky psycholog znamy
pfedevSim pro rozvoj techniky Critical Incident, kterd identifikuje a klasifikuje chovani
spojené s uspéchem ¢i neuspéchem lidské Cinnosti. Z provedenych studii Flanagan vyvodil
zaveér, ze analyza pracovniho mista by méla byt zaloZzend na identifikovani klicovych
pozadavki, tedy kompetenci, na konkrétni pracovni pozici. Tato studie Johna C. Flanagana se
sice nevénuje piimo kompetencim, ale je dlleZitd proto, Ze poloZila zaklad nového piistupu

k hodnoceni pracovnich ¢innosti.

Vroce 1973 vySel Clanek snazvem Testing for Competence Rather Than for
Intelligence, jehoz autorem byl jeden z vyznamnych ptedstaviteli americké psychologie,
David McClelland. Hlavni mySlenkou tohoto ¢lanku byl apel na zaméstnavatele, aby pfi
vybéru vhodnych zaméstnancii na volnou pracovni pozici, brali zfetel pfedev§sim na jejich
kompetence, a nezamétovali se pouze na inteligenci. Pti pfedpovidani budouciho pracovniho
vykonu uchazece McClelland odmita IQ a zdlraziiuje "osobnostni proménné" jako napft.
zvyky, hodnoty, vedeni a interpersondlni dovednosti. McClellandova uvaha doplnila zavéry
studie Flanagana ve dvou aspektech. Zduraznila potiebu jasného definovani vykonu, a také

skutecnost, ze Uspéch ¢i netspéch jedince je vysledkem vice vlivil (Kubes a kol., 2004).

V stejném roce vydal Henry Mintzberg publikaci The Nature of Managerial Work.
Mintzberg vychazel z realného pozorovani lidi pfi praci, na jehoZ zaklad¢ formuloval celkem

deset druhti roli ve tfech skupindch nésledovné:



Obr. 3. 1: ManaZerské role podle Henryho Mintzberga

p
Formalni autorita

a status pozice

U

|r Mezilidské role ]#[ Informacni role ]*[ Rozhodovaci role ]

b,

Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010, s. 51.
Interpersonalni role

Interpersonalni, neboli mezilidské role, jsou vztahy, které vznikaji z postaveni manazera a

jeho autority:

1. Reprezentant (figurehead): role, kterd je v odborné literatuie také oznacovana, jako
role vidéi osobnosti, je nejzédkladnéj$i a nejpfirozenéj$i manazerskou roli, kde
manazer organizaci formaln¢ symbolizuje a reprezentuje, napt. prosttednictvim svého
podpisu na dulezitych dokumentech, nebo svou ucastni na spole¢enskych akcich;

2. Vidce (leader): role vedouciho patii k nejvyznamnéj$im rolim a pronikd do vSech
manazerskych aktivit;

3. Propojovatel (liaison): role propojovatele zacleiiuje manazera do vztahl s organizaci

a jejim okolim.
Informacéni role

Informacni role se tykaji predavani informaci pfi vykonavani interpersonalnich roli a zdroja

konkrétnich informaci:

1. Sbéra¢ podnéti (monitor): v této roli manazer hleda a pfijima informace, které mu
nasledné usnadiiuji porozumét praci celé organizace a jejiho okoli;

2. Sifitel informaci (disseminator): manaZer vroli Sifitele pfedava informace a je
»hervovym* centrem vSech informaci;

3. Mluvéi (spokesperson): v roli mluv¢iho pfeddvd manazer informace lidem mimo

organizaci, napf. Siroké vetejnosti nebo dodavateliim.
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Rozhodovaci role

Rozhodovaci role zahrnuji pfistup k informacim a pfijimani strategickych podnikovych

rozhodnuti, které¢ vychazeji z manazerova postaveni.

1. Podnikatel (entrepreneurial): manazer v této roli iniciuje a planuje zmény, a pfijima
opatieni ke zlepSeni soucasné situace podniku;

2. Resitel poruch (disturbance-handler): v této roli manaZer musi spravné a rychle
reagovat na negativni a necekané situace, a vznikly problém urychlené napravit;

3. Pridélovatel zdroju (resource-allocator): manazer v roli rozdélovatele zdroji vyuziva
svou autoritu k rozhodovani o rozvrzeni prace, rozdéleni zdroji (penize, cas,
zameéstnanci, zasoby), a provadi jejich kontrolu;

4. Jednatel (negotiator): role jednatele znamend ucast na konferencich a poradach, kde
se ukazuje manazerova autorita, diveéryhodnost a odpovédnost za rozdélovani

sveétenych zdrojii (Cejthamr, Dédina, 2010).

Prvni program, ktery byl zaméteny na hodnoceni kompetenci, predstavili v 70. letech
panové McBer a McClelland. Hlavnim tkolem jejich vyzkumu bylo nalézt a identifikovat
kompetence, které¢ odliSuji uspéSné manazery od téch méné uspeSnych. V zavéru svého
vyzkumu uvedli pét zakladnich kompetenci pro uspé€sné vykondvani manazerské pozice:
specialni védomosti, intelektualni zralost, podnikatelskou zralost, mezilidskou zralost a

pracovni zralost.

V roce 1982 vnesl Richard Eleftherios Boyatzis poprvé do manazerské praxe pojem
kompetence jako zpiisobilost a definoval ho jako:,,... schopnost ¢lovéka chovat se zpisobem
odpovidajicim poZadavkiim prace v parametrech danych prostfedim organizace, a tak pfinaset
zadouci uc¢inky* (Armstrong, 1999, s. 194). Pojem kompetence pouzil Boyatzis ve své knize
The Competent Manager: A Model for Effective Performance, kde zvetejnil kompetencni
model s dvanacti kompetencemi. Tento findlni kompetenéni model Boyatzis sestavil na
zakladeé vysledkl sledovani vice nez 2000 manazert v riznych organizacich a na rozliSnych
pracovnich pozicich. Toto dilo inspirovalo spoustu odbornikli a vyzkumnikid a odstartovalo
fadil vyzkumd, které vice ¢i méné souvisi s kompetencemi, ale vSichni jdou za stejnym cilem,

a to vnést do komplexniho a riznorodého chovani lidi systém a potfadek (Hronik, 2007).

Publikace, kter¢ byly vydavany do roku 1992, se zaméiovaly na charakteristiku

konkrétni kompetence a popisovaly, jak vytvofit kompetenéni model pro jednotlivé pozice
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v organizacich. Poté zacaly vznikat vSeobecné modely manazerskych kompetenci, které

popisovaly celou profesi nebo uroven fizeni, tzv. vS§eobecné neboli generické modely.

Jednim ze zastupcii generickych model je napf. model manazerskych kompetenci
vysokého vykonu, ktery je vysledkem hledani klicovych kompetenci pro vys$i manazerské
pozice a prezentoval jej Harold M. Schroder, profesor psychologie na Princeton University,
ve své knize Managerial Competence: The Key to Excellence. Tento kompetenéni model,
ktery obsahuje jedendct kompetenci vysokého vykonu, zohledituje meénici se podminky
manazerského prostredi, které zapfi¢inuji zmény v narocich kladenych na manaZery.

Zminénych jedenact kompetenci vysokého vykonu Schroder rozdé¢lil do Ctyt skupin:

kognitivni,
e motivacni,
e smErove,

e avykonové kompetence.

Kompetenéni ptistup mél sjednotit pfistup vSech personalistii k rozvoji lidskych
zdrojii. V odborné literatufe se ale v pribéhu vyvoje vyskytlo n€kolik riznych definic a
popist kompetenci, coz vedlo spiSe ke zneptehlednéni a komplikacim v pfistupu. Tohoto
problému si vSimli autofi Lyle M. Spencer a Signe M. Spencer a dali si za cil sjednotit
vSechny dulezit¢ modely, a pielozit je do jednoho jazyka. V roce 1993 spole¢né vydali
publikaci s ndzvem Competence at work: models for superior performance, kde na zakladé
286 kompeten¢ni modell, které byly do t€¢ doby publikovany, byl zvefejnén seznam projevi
chovani. Diky témto autord dosSlo ke sjednoceni a sumarizaci terminologie (Kube$ a kol.,

2004).

Zavérem této podkapitoly miiZzeme fici, ze za uplynulych 40 let vzniklo velké
mnozstvi modelll a pfistupl k jejich tvorb& a rozvoji. DoSlo také k vyznamnému rozvoji

kompetencniho pfistupu, cemuz napomohla zvysujici se dynamika podnikatelského prostredi.

3.2 DEFINICE KOMPETENCE

Jak jiz bylo uvedeno v podkapitole veénované historii, poprvé pouzil pojem
kompetence Boyatzis a definoval ho jako: Schopnost clovéka chovat se zpisobem
odpovidajicim pozadavkiim prace v parametrech danych prostfedim organizace, a tak pfinaSet

zadouci uc¢inky. Od roku 1982, kdy byl pojem kompetence poprvé pouzit, vznikly desitky
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alternativnich definic kompetence a nézorti, co pojem kompetence znamena a jak ho mizeme

uplatnit. Nize uvadime piiklady publikovanych definic n¢kterych autorti:

Naptiklad Kubes a kol. (2004, s. 26) uvadi tuto definici: ,, Dispozice ¢loveka chovat se

zpiisobem, ktery zarucuje splnéni svérenych ukolii pozadovanym zpiisobem. *

e Hronik (2007, s. 61) nabizi jiné vymezeni: , Kompetence je trs znalosti, dovednosti,
zkusSenosti a vlastnosti, které podporuje dosazeni cile.

e Blaha a kol. (2013, s. 53) definuje kompetence jako: ,, Prokazatelné charakteristiky
osoby zahrnujici znalosti, dovednosti, schopnosti, viastnosti a chovani, které jsou
duleZitym nastrojem k dosazeni ocekdavanych vysledkii prace a prispivaji k uspéchu
organizace.

e Dalsi definici publikovali autofi VeteSka a Tureckiova (2008, s. 27): ,,Pojem

kompetence miizeme definovat jako jedinecnou schopnost clovéka uspésné jednat a

dale rozvijet sviij potencial na zdkladeé integrovaného souboru viastnich zdrojii, a to v

konkrétnim kontextu riznych ukolit a Zivotnich situact, spojenou s moznosti a ochotou

(motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost. “

3.2.1 POIMY ,,COMPETENCE* , ,, COMPETENCY* A ,,CAPABILITY*

Zaverem této Casti, ve které jsme se vénovali vymezeni pojmu kompetence, je nutné
jesté rozlisit pojmy ,.competence®, ,competency” a ,capability”, které se objevuji

v odbornych publikacich riznych autora.

Pojmem ,,competence” byl vytvofen v UK jako zakladni ¢ast procesu vytvafeni
standardii pro Statni skotsky systém odborné kvalifikace a vztahuje se k oblasti prace a
pracovniho mista. Lze jej definovat jako kvalifikaci, odbornou zpisobilost a opravnéni

vykonévat danou pracovni pozici.

Terminem ,,competency“ méame na mysli osobni kvality, motivy, zkuSenosti a
charakteristiky chovani podle riznych kvalifikaci. Pfedstavuje pravé ten pojem, ktery v 80.
letech poprvé pouzil a zpopularizovat Boyatzis. Je to schopnost ¢lovéka chovat se zplisobem,
ktery odpovidd poZadavkiim konkrétni organizace a pracovni pozice, a dosahovat

pozadovanych vysledt.

»Capability* mizeme z angliCtiny pielozit jako talent nebo nadani. Tento termin
zahrnuje pojmy ,,competence® i ,,competency*. Charakterizuje to, co lidé museji byt schopni

délat a jak se museji chovat, aby jejich prace byla Gspésna (Bartonikova, 2010).
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3.3 ZNAKY KOMPETENCE

Ted, kdyz jsme si definovali termin kompetence, uvadime jesté¢ znaky kompetence,

kter¢ ji charakterizuji:

e Kompetence je kontextualizovana - je vzdy zasazend do urcitého prostiedi nebo
situace, jejichz vyhodnocovani je ovlivnéno piedchozimi znalostmi, zkuSenostmi,
z4jmy a potfebami ostatnich ucastniki situace;

e Kompetence je multidimenzionalni - sklada se z riznorodych zdroji (informaci,
znalosti, dovednosti, pfedstav, postoji) a predpoklada efektivni nakladani s témito
zdroji, které jsou propojeny se zdkladnimi rozméry lidského chovani, tzn., Ze
kompetence obsahuje chovani a v chovani se projevuje;

e Kompetence je definovana standardem - soubor vykonovych kritérii (méfitek a
standardii o¢ekavaného vykonu ve smyslu vysledku ¢innosti a chovani) a ptfedpoklad
zvladnuti konkrétni trovné kompetence jedincem je urcen piedem,;

e Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj - kompetence je ziskdvana a rozvijena v
procesech vzdélavani a uceni, coz jsou nepfetrzité celoZzivotni procesy a jsou
principidlné¢ odvozeny z vstupnich faktort a z hlediska ziskavani a rozvijeni

kompetenci (Veteska, Tureckiova, 2008).

Zjednodusené¢ muzeme podle Narodni soustavy povolani fici, ze kompetence maji
nasledujici vlastnosti: musi byt sledovatelné, meéfitelné nebo hodnotitelné, a musi byt

pfistupné zméné a rozvoji.
3.4 ZAKLADNIi SLOZKY KOMPETENCE

K tomu aby kdokoliv z nids mohl zastavat konkrétni pracovni pozici a dosahovat
pozadované urovné vykonnosti, musi mit ur€ité schopnosti a znalosti, neboli musi byt
kompetentni. Kompetence, nutné k vykonu konkrétni ¢innosti, se specifikuji vyctem celé fady

charakteristik.

Znalosti - soubor poznatkli v oblasti souvisejici se zastdvanou pracovni pozici, napft.:
informace o ekonomickém, podnikatelském a manazerském prostiedi, disponibilnich

zdrojich, podniku a jeho organizaéni struktute.

ZkuSenosti - soubor informaci, které vznikaji v pritbé¢hu vykonu konkrétni pracovni pozice, a

zavisi na schopnosti a vili jedince se ucit se na zdklad€ ziskané praxe.
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Povahové rysy - relativné stalé vlastnosti, které se u clovéka projevuji v jeho

charakteristickém zptisobu chovani a jednéani v riznych situacich.
Postoje - sklony k ustdlenym reakcim na rizné predméty, osoby, situace a sebe sama.

Dovednosti - jsou ucenim ziskané dispozice ke spravnému, rychlému a uspornému
vykonavani ur€ité¢ cinnosti vhodnou metodou. V manazersky zaméfenych oborech se

dovednosti rozlisuji na meékké a tvrdé dovednosti, uvadéné zpravidla pod anglickym nazvem:

» Me¢kké dovednosti (soft skills) - dovednosti, které pomahaji pochopit sebe i
ostatni, a tim usnadnuji a zkvalitnuji spolupraci jedince s ostatnimi lidmi.
Podle Peters-Kiihlinger (2007) jsou dnes mékké dovednosti urcujicim
predpokladem pro ziskani a udrzeni si pracovniho mista;

» Tvrdé dovednosti (hard skills) - tzv. odborné know-how, nebo-li technické,
odborné a profesni dovednosti a znalosti ziskavané specialnim vzdélavanim
¢i tréninkem. Do této skupiny dovednosti mizeme zaradit napft.: schopnost

fizeni auta, komunikace v cizim jazyce, prace s programy.

V dnesni dobé, plné zmén ve firmach se stale snizujicim se poctem zaméstnanct a

zvySujicim se tlakem na spéch, je predpoklad obojiho samoziejmosti.

Vnimani sebe samotného - piesvédceni o vlastnich schopnostech a jistota, ze dany tkol

zvladnu.

Zminéné charakteristiky nejsou navzijem kompenzovatelné, objevuji se ve vSech
znamych kompeten¢nich modelech a Ize je povaZovat za univerzédlni, protoZe zasadnim

zpusobem ovliviiuji vykon a nachazeji uplatnéni u 90 % Cinnosti (Kovacs, 2009).
3.5 DRUHY KOMPETENCI

Stejné tak jako u definic pojmu kompetence, najdeme v odborné literatufe i rizné
nazory a zpusoby c¢lenéni kompetenci. Jako prvni uvadime zplisob déleni kompetenci podle

toho, jak mohou predpovidat vykon na konkrétni pracovni pozici, ktery pouzil Boyatzis:

Prahové (zakladni) kompetence — minimalni védomosti a dovednosti, které jsou potiebné

pro samostatny vykon dané pracovni pozice (napt. schopnost vyplnit formular);
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OdliSujici kompetence - také nazyvané jako kompetence vysokého vykonu, ,néco* extra
nebo vice nad prahovymi kompetencemi, ¢imz se jedinec odliSuje od ostatnich, napf.

dosahovani cila (Kovacs, 2009).

Brit Michael Armstrong (1999), ktery je autorem celé fady knih z oblasti

personalistiky a fizeni lidskych zdroji, ¢leni kompetence nasledovné:

Behavioralné - personalni kompetence - zahrnuji zdkladni vlastnosti jedinci, které pfinase;ji

do vykonu své pracovni pozice;

Kompetence zaloZené na praci nebo povolani - se tykaji ocekdvaného vykonu a vysledkd,

které jsou ocekavany od zaméstnancii na pracovni pozici v konkrétni organizaci;

Druhové, zakladni a specifické kompetence - kompetence se d€li podle povahy prace.
Druhové kompetence jsou univerzalni pro vSechny, ktefi vykondvaji stejné povolani,
nezavisle na konkrétni organizaci. Zékladni kompetence se vztahuji k celé organizaci nebo
mohou byt spole¢né pro jednu skupinu pracovnich pozic. A posledni, specifické kompetence,

jsou definovéany specialné pro jednotlivé pracovni pozice.

Jiny pohled na déleni kompetenci je zaloZen na typu prace a potfebnych dovednostech
k jejimu spravnému vykonu. Findlni profil pracovni pozice je tvofen kombinaci tfi

nasledujicich kategorii kompetenci:

ManazZerské kompetence - soubor dovednosti a schopnosti, kter¢ vedou k vynikajicimu
vykonu jedince na manazerské pracovni pozici a jejichz cilem je zajistit splnéni kol ve
shod€ se strategickymi plany organizace. Patii mezi né¢ naptiklad koucovani zaméstnanct,

vybér zaméstnancli nebo strategické planovani;

Interpersondlni kompetence — kompetence potiebné pro efektivni komunikaci a tvorbu
pozitivnich vztahl s okolim, zajist'uji synergicky efekt pfi dosahovani cilii organizace. Jedna

se napfiklad o spolupraci, vyjednavani ¢i prezentacni dovednosti;

Technické kompetence — dovednosti, které se vztahuji ke konkrétni pracovni pozici a
zarucuji zptisobilost jedince k vykonu konkrétniho tkolu, zpravidla z Gizce zaméteného oboru.

Jako ptiklad mizeme uvést programovani, ucetnictvi nebo finance.

Nasledujici zplsob c¢lenéni kompetenci je zaloZen na piedchéazejicim clenéni a je

autory Caroll a McCrackin doplnén tak, aby kombinace ctyf skupin druht kompetenci
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maximalizovala vykon jednotlivee, tymu i celé organizace. Caroll a McCrackin kompetence

¢leni nasledovné:

Klicové kompetence — popisuji klicové projevy chovani pro vSechny zaméstnance
v konkrétnim podniku. Piedstavuji zakladni kritéria pfi vybéru novych zaméstnanct,

vychézeji ze zékladnich hodnot organizace a ptispivaji k podnikové kultute;

Tymové kompetence — piestavuji ojedinélé schopnosti a charakteristiky pracovnich skupin.
Vyuzivaji se pfedevsSim v organizacich, kde zakladni pracovni jednotkou neni jedinec, ale

cely tym (definovani roli, stanovovani priorit);

Funkéni kompetence — popisuji specifické védomosti a dovednosti, které jsou nezbytné pro
konkrétni pracovni pozici a zajist'uji jeji vysoky vykon. U této skupiny kompetenci je nutné

rozliSovat mezi junior a senior pozici;

Vidcovské a manaZerské kompetence — jde o kompetence spojené s vytvarenim a

udrzovanim vztahti, kou¢ovanim a delegovanim pracovnich povinnosti (Kubes, 2004).

V odborné literatufe se asi nejastéji pouzivad Clenéni zdkladnich kompetenci
organizace na individudlni, organizacni a klicové kompetence, a proto si je charakterizujeme

podrobnéji.

Individualni kompetence

Individuédlni kompetence ptfedstavuji soubor znalosti, dovednosti a schopnosti, ktery
odliSuje vynikajiciho zaméstnance od zaméstnance primérného. Pro rozvoj tohoto druhu
kompetenci je dulezitd motivace samotnych zaméstnancll. Ze strany podniku je nutné pro
moznost rozvoje individudlnich kompetenci a jeho podporu vytvofit kvalitni strategicky

ramec.

Organizacni kompetence

Do této skupiny kompetenci mizeme zafadit napf. planovani prace, organizovani
zdroji nebo fizeni rizika. Organizacni kompetence zahrnuji univerzalni charakteristiky
uspésnych podnikovych systému, které muzeme vyuzit kdekoliv bez ohledu na obor

podnikani.

Kli¢ové kompetence - Core Competencies
Pti soudobych rychlych zménach v profesnim svété je nezbytné a dilezité, aby bylo

specifické jedndni neustdle ptfizplisobovano, upgradovano nebo dopliiovano novymi prvky.
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Abychom tento pomérné slozity proces hladce zvladli, musime si definovat schopnosti, které

maji trvalou hodnotu v procesu zmény, tzv. klicové kompetence.

Pojem ,, Klicové kompetence* nebo anglicky ,, Core Competencies* se v odborné
literatuie 1 v redlné praxi pouziva ¢im dal Castéji. Tento termin poprvé pouzil némecky védec
Dieter Mertens ve svém dile Schliisselqualifikationen - Thesen zur Schulung fiir eine moderne
Gesellschaft vroce 1974, ale az dnes tento pojem nabyva na vyznamu. Dlvodem je
skuteCnost, ze termin ,.kompetence™ byl pro organizace ptili§ obecny a tak museli pouZzivat

dalsi ¢lenéni pro jeho upiesnéni.

Bartonikova (2010, s. 92) objasniuje termin kli¢ové kompetence nasledovné: , Klicové
kompetence piedstavuji ty kompetence, které odliSuji organizaci od konkurentl v radmci
odvétvi a vytvéreji konkurenéni vyhodu.* Narodni ustav odborného vzdélavani uvadi jinou
definici: ,,Kli¢ové kompetence jsou v evropském ramci pojimany jako kombinace znalosti,
dovednosti a postojii odpovidajicich ur¢itému kontextu a definovany jako kompetence, které
vSichni pottebuji ke svému osobnimu naplnéni a rozvoji, aktivnimu obcanstvi, socidlnimu
zaclenéni a pro pracovni zivot.“ Autofi Belz a Siegrist (2011, s. 27) zase uvadégji: ,,Nabyvani
klicovych kompetenci je celozivotni proces, ktery je udrzovan dynamikou nového uceni a
preucovani. Klicové kompetence samy o sob¢ jsou obsahové neutrdlni, nebot’ jsou pouzitelné

na libovolny obsah. Jejich zprosttedkovani je vSak vZdy nutné vazano na konkrétni obsah.*

Vytvateni a rozvoj klicovych kompetenci je tedy celozivotni proces, ktery tzce souvisi
s trhem prace a moznostmi uplatnéni jedinci na tomto trhu. Z vySe uvedenych definic
vyplyva, Ze za klicovou kompetenci mizeme povazovat jakoukoliv vS§eobecnou znalost, ktera

je nezbytna pro urcity obor pii feSeni vzniklych situaci.

Autofi Belz a Siegrist (2011, s. 167) uvad¢ji nasledujici strukturu klicovych

kompetenci:

1. Socialni kompetence:
e schopnost prace v tymu,
e kooperativnost,
e schopnost Celit konfliktnim a stresovym situacim,

e komunikativnost;
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2. Kompetence ve vztahu k vlastni osobé:
e kompetentni zachdzeni se sebou samym, tj. nakladani s vlastni hodnotou,
e byt svym vlastnim manazerem,
e schopnost reflexe viici sobé samému,
e védomé rozvijeni hodnot,
e schopnost posouvat sam sebe (motivace) a dale se rozvijet;
3. Kompetence v oblasti metod:
e planovité, se zamétenim na cil, uplatiiovat odborné znalosti,
e vypracovavat tvorivé, neortodoxni fesent,
e strukturovat a klasifikovat nové informace,
e davat véci do kontextu a poznavat souvislosti,
e kriticky pfezkoumavat v zdjmu dosaZeni Zadoucich inovaci a zmén,

e zvazovat Sance a rizika.

Obr. 3. 2 Tradic¢ni piehled klicovych kompetenci

komunikace schopnost ucit se samostatnost

d a d

vykonnost

spoluprace schopnost myslet

kreativita oddvodnéni

schopnost nést a
odpovédnost

a
schopnost fesit

: hodnoceni
problémy

Zdroj: vlastni zpracovani podle Veteska, Tureckiova, 2008, s. 48.

V oblasti podnikového vzdélavani, kterd je primarni v této diplomové praci, se klade
nejvetsi diraz na ziskdvani kompetenci v oblasti metod. Kliové kompetence se od
,obycejnych® kompetenci 1isi tim, Ze jejich existence dokaze v dobrém smyslu slova odlisit
vykon jedince, ¢i korporace od ostatnich. Klicové kompetence byvaji navdzany na urcitou
technologii a know-how a pravé to umoziuje organizaci vyuzit technologii a jeji know-how

vyjimecnym zpusobem, ¢imz muze ziskat vyznamnou konkurenéni vyhodu.
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Identifikace klicovych kompetenci
V odbornych publikacich mizeme najit tfi rizné piistupy, jak 1ze identifikovat klicové

kompetence.
1. Kognitivni pFristup

Tento pfistup je zalozeny na kognitivité ¢lovéka, tedy jeho schopnosti myslet a feSit
problémy. Hlavni otazku, kterou si pfi tomto pfistupu musime polozit je, jaké myslenkové
vykony musi jedinec vykazovat, chce-li byt produktivné ¢inny. Analyzujeme lidské jednéani
v nésledujicich oblastech: pochopeni, usudku, zavéru, schopnosti fesit problém, schopnosti

kritizovat a reflexivite.
2. Pristup zaloZeny na analyze ¢innosti

Pii pfistupu zalozeném na analyze Ccinnosti pozorujeme reciprocni souvislosti
profesniho jedndni a vysvétlujeme, které primarni schopnosti jsou nezbytné k zvladnuti
ruznorodych situaci na konkrétni pracovni pozici. V sou€asnych pracovnich procesech se

poukazuje na aspekt samostatnosti, tymové prace a prace v komplexnich systémech.
3. Pristup zaméreny na spolec¢nost

Cilem tohoto druhu pfistupu je analyzovat konkrétni podnik a identifikovat klicové

kompetence, které odpovidaji vnitropodnikovému systému (Belz, Siegrist, 2011).

3.6 ZIVOTNi CYKLUS KOMPETENCE

Stejné tak, jak se méni mddni trendy, méni se i trendy v oblasti HR a s nimi i vyznam
kompetenci. Znalosti, zkusSenosti a dovednosti, které jsou dnes postacujici pro manazerskou
funkci, uz v budoucnosti nemusi stacit. Vyznam kompetenci, které dnes vnimame jako
mimofadné, mohou, v rychle se ménicich podminkach business prostfedi, poklesnout nebo
kompetence mlize zcela zaniknout. U n€kterych kompetenci proto miZeme pozorovat jejich

»Zivotni cyklus® (Obrézek 3. 4), podobné jako u vyrobku.

Potfeba zavedeni novych kompetenci se zpravidla neobjevuje neocekdvané, ale 1ze ji
castecné predvidat praveé ve spojitosti s trendy, které se objevuji v HR a businessu. Doba,
ktera uplyne, nez ptejde kompetence do faze riistu, je zavisla na manazerech a jejich ochot¢ a
schopnosti si osvojit novou kompetenci. Tento proces byva zpravidla podpotfen raznymi

formami interniho i1 externiho vzdélavani. Nasledné kompetence dosahne pomysiného vrcholu
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na své kiivce zivotnosti. Situace, kterd nasledovné nastane, ale neni pro vSechny kompetence

shodnd. V zasadé mohou nastat ¢tyfi nasledujici situace:

Zanik kompetence — tento osud ¢ekd zejména ty kompetence, jejichz dalsi vyuzivani
v podnikovém fizeni miize vést k ohroZeni celé organizace nebo ty, které je nezbytné nutné je

nahradit kompetencemi novymi;

Udrzovani kompetence — jedna se zpravidla o kompetence, které se osveédCily

v organizacnim fizeni jiz v minulosti a do budoucna jsou stale aktualni a vyhovujici;

Rozvoj kompetence — tato situace se tyka kompetenci, které lze prostfednictvim
dal§iho odborného rustu dale rozvijet a tim mizeme jejich zivotni kfivku prodlouzit, nebo ji

také posunout na kvantitativné i kvalitativn€ vyssi uroven;

Nové kompetence — k situaci, kdy si firma a jeji zaméstnanci musi osvojit zcela nové
kompetence, dochdzi v pfipadé, Ze firma prechdzi na jiny zpasob fizeni svych

podnikatelskych aktivit (Kovacs, 2009).

Obr. 3. 3 Zivotni cyklus kompetence
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3.7 IDENTIFIKACE KOMPETENCI

Pfi vyuzivani kompetenéniho pfistupu je identifikace kompetenci jeden
nejlépe analyzovat pracovni pozici a k ni nezbytné nutné kompetence. Pro podnik je tato
informace dutlezitd nejen k pfipravé rozvojového programu, ale pomdhd maximalizovat

uspesnost vybéru nového zameéstnance a stanovovat standardy pro dobry vykon.
Proces tvorby identifikace kompetenci mizeme rozd¢lit do 5 po sob¢ jdoucich etap:

3.7.1 PRIPRAVNA FAZE

Cilem této faze jsou 3 hlavni vystupy: identifikovat klicové pracovni pozice; ziskat
informace o cilech, kritickych faktorech Uspéchu a strategickych zamérech organizace a
porozumét organizaéni struktuie - jak je firma organizovana, aby dosahla stanovenych cilt
(Kubes a kol., 2004). Hlavnimi nastroji, diky kterym miizeme ziskat potfebné informace, jsou
strukturovany nebo polostrukturovany rozhovor s manazery na strategickych pozicich a

interni 1 externi organiza¢ni materialy.

Prabéh strukturovaného pohovoru, kladené otdzky i jejich potadi, je pfedem piesné
pfipraveno a probihd stejnym zplsobem u vSech ucastnikii. Strukturovany rozhovor je
povazovan za efektivnéjsi, spolehlivéjsi a presnéjsi nez nestrukturovany, protoze sniZuje
moznost opomenuti nékterych skutecnosti, které jsou nezbytné pro posouzeni riznych
charakteristik. Redukuje tedy moZnost subjektivniho pfistupu k dotazovanym a umoZiuje
jejich srovnatelnost. Nevyhodou pro tento typ rozhovoru je narocngjs$i pfiprava.
Polostrukturovany pohovor miize mit dvé formy. V prvnim piipadé je rozdélen na dvé Casti.
Pritbéh prvni Casti je pfedem piipraven a druhd ¢ast je volné plynouci. V druhém piipadé
probiha pohovor volné, ale jsou pfedem stanovené cile, které museji byt na konci pohovoru
splnény. At uz zvolime jakykoliv druh, cely pribéh pohovoru musi byt podrobné

dokumentovan a dokumenty uschovéany, abychom mohli zjisténé informace zpétné porovnat a

vyhodnotit.

V této fazi také musime zvazit, jestli nds vice zajimd poznani kompetenci, které
prispely k uspéchu manazerti v sou¢asnych podminkéch, nebo jestli chceme hodnotit aktudlni
potencidl manazerii z pohledu budouciho ocekavani. Dale musime rozhodnout o zpisobu
sbéru dat. Nase rozhodnuti vyrazné ovlivni finan¢ni a ¢asovy faktor a také napt. kulturni a

socialni podminky v organizaci.
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V této fazi ziskavame odpovédi na otazky ,,co®, ,,proc*, ,.kdo bude zdrojem informaci*

a ,,jak budeme tyto informace ziskavat®.

3.7.2 FAZE ZISKAVANI DAT

Nasim cilem bude ziskat podrobné informace o pracovni pozici, kterd je aktudlné
vykonavéana nebo vykonavana bude. Pro sbér potfebnych informaci vyuZzijeme jednu z technik

analyzy prace a pracovniho mista:

Analyza pracovnich ukolu/ funkei
Analyza je zakladni metodou pfi poznavani objektl. V souvislosti s tématem této
diplomové prace, ndm umozni prozkoumat manazerské kompetence pro fizeni procesi a

identifikovat jejich vzajemné vazby s konkrétnimi kompetencemi.
Structured Process Analysis - SPA

Strukturovana procesni analyza je technika, kterou vytvofil tym okolo Ameri¢ant
Mika Robsona a Philipa Ullaha. SPA je zalozena na principech procesni hierarchie a
umoznuje rozlozit strukturu kompetenci pro fizeni procest. V piipade, ze fidici proces
zahrnuje praci né€kolika oddéleni, rozd€lujeme jednotlivé ukoly kazdého oddéleni na tzv. dilci
procesy. Tyto dil¢i procesy jsou sami o sobé velmi slozité a mohou vyzadovat praci vice lidi
z t€hoz oddéleni. Dale miizeme rozdélit kazdy dil¢i proces na nékolik hlavnich ¢innosti, a ty

pak mohou byt rozdéleny do konkrétnich tkolli konkrétnim zamé&stnanciim (Robson, Ullah,
1996).

Databize kompetenénich modelu
Databaze kompetenc¢nich modeld jsou nabizeny konzultaénimi nebo persondlnimi
agenturami, které maji vlastni databaze kompetencnich modelt, a které obsahuji Sirokou Skalu

pracovnich pozic z riznych spole¢nosti, kde se jiz kompetencni pfistup vyuZziva.

Dotaznikové techniky
Dotaznikové Setfeni je tvofeno souborem cilené strukturovanych otdzek, probiha

pisemnou formou, a cilem je ziskat potiebné data tykajici se kompetenci.
Panel expertt
Panel expert zpravidla tvofi nadfizeni zkoumané pozice, zaméstnanci, ktefi

zkoumanou pozici Uspésné zastavaji nebo v minulosti zastavali, a externi konzultanti v oblasti
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HR. Jejich tkolem je vyvolat rizné projevy chovani, které odpovidaji excelentnimu,
primémému ¢i nepostacujicimi vykonu. Tato technika je zdrojem primarnich informaci o
chovani, které je vysledkem uspéchu ¢i neuspéchu pii vykonu zkoumané pracovni pozice.
Charakteristiky, které diky této technice zjistime, jsou nasledn¢ posuzovany dalsi skupinou
expertl, aby bylo zajisténo jejich nezavislé posouzeni. Vyhodou této techniky je bezesporu
velké mnozstvi dat, které 1ze zjistit v kratkém case. Nevyhodou je produkce tzv. folkloérnich

charakteristik, které¢ jsou zakotenéné v myslenkovych stereotypech a neodpovidaji realité.
Pruzkumy

Pii vyuziti metody prizkumi muzeme analyzovat informace z fady riiznych zdroji. Napf.
zaméstnanci podle svého nazoru hodnoti jednotlivé kompetence podle vlivu na jejich

efektivni pracovni vykon. Prizkumy piedstavuji levny a rychly sbér dat.

Primé pozorovani

I pfesto, ze pozorovani je jedna z nejstarSich technik pouzivanych k ziskavani
informaci o pozadavcich pracovniho mista, je stile hojné vyuzivand. Nékdy mutzeme
pozorovanim zjistit fakta, které nelze zjistit jinym zptisobem, dokonce ani sdm zameéstnanec si
danou skute¢nost nemusi uvédomovat. Technika pozorovani je vhodna pro pochopeni Sirsiho
obsahu prace a spojitosti s ostatnimi pozicemi v organizaci i mimo ni. Nevyhodou je
subjektivita pozorovatele, ktery by mél byt spravné vyskolen, ale i pfesto miize vyrazné
ovlivnit nejen vysledek pozorovani, ale i jeho priibéh. A také omezena moznost aplikace této
techniky, v odborné literatufe se pozorovani doporucuje béhem pracovni porady nebo pii

schtizce s klientem.

Rozhovor

Nespornou vyhodou rozhovoru je jeho flexibilita a moZnost okamzité reakce na
neocekavany podnét. Naopak mezi jeho nevyhody patii nizka spolehlivost. Ta byla v minulost
dokézana fadou socialné- psychologickych studii, které potvrdily neexistenci vztahu mezi tim,
co lidé feknou, Ze ud¢laji a tim, jak opravdu v dané situaci zareaguji. Specializované techniky
rozhovort k identifikaci kompetenci se soustied’uji na poznani toho, co ¢loveék v realné situaci

opravdu udélal.
Behavioral Event Interview - BEI

BEI je technika rozhovoru, kterd ma za cil analyzovat minulé udalosti prostfednictvim

porovnavani a poznavani chovani uspéSnych a primérnych manazert v kritickych situacich.
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Behavioral Event Interview vytvotil David McClelland, americky psycholog a profesor na
Harvard University, a je variaci klasické techniky Critical Incident Technique - CIT. Tyto dvé
metody se odliSuji svou rozsahlosti a tim, jak jdou do hloubky situace. Pti technice BEI je
analyzovano mén¢ situaci a otazky i odpovédi jsou velice podrobné. Tazatel se doptava i na
pocity a myslenky pfi jednotlivych rozhodnutich a ¢innostech. Technika CIT se naopak

zaobira vice situacemi, ale neanalyzuje je moc do hloubky.

Abychom tuto techniku mohli spravné pouzit, je nutné dodrzet n¢kolik nésledujicich
krokli. Primarné musime oznacit situaci za kritickou, a to 1ze podle Kube$ a kol. (2004) jen

tehdy, splituje-li nésledujici dvé podminky:

v musi byt popsatelna chovanim,

v musi byt zfejmy jeji pfispévek k efektivnimu nebo neefektivnimu vysledku.

Dal$im krokem je uvedeni rozhovoru, pii kterém se tazatel pfedstavi a seznami
dotazovaného zaméstnance s ucelem, formou a pribéhem rozhovoru. Poté miizeme rozhovor
zacit dotazy na prib¢h jeho dosavadni pracovni kariéry. Cilem této faze je naladit pfijemnou
atmosféru, aby se dotazovany mohl v klidu soustfedit na otdzky a odpovédi. V dal§im kroku
ma dotazovany za ukol popsat své klicové ukoly, za které pirebihd plnou odpovédnost.
Nasledujici ¢asti je nutné vénovat velkou pozornost, protoze je klicovym zdrojem informaci.
doposud zaZil na sou€asné pracovni pozici. Alesponl polovina popisovanych situaci by méla
byt spojena s netispéchem a druha popisovat ,.chvile slavy*“. V dalsi fazi Behavioral Event
Interview je zaméstnanec vyzvan k vyjmenovani nezbytnych charakteristik pro efektivni
vykon dané pracovni pozice. Na zavér pohovoru struéné shrneme podstatné skutecnosti a

podékujeme zaméstnanci za jeho Cas a spolupraci.

Dalsim predpokladem spravného pouziti metody BEI je zkuSeny a vySkoleny tazatel,
ktery cely rozhovor vede. Abychom dosihli co nejobjektivnéjSich vysledkt, tazatel by
pfedem nem¢l védét, zda rozhovor vede s spéSnym, primeérnym ¢i neuspe€Snym manazerem.
Také se doporucuje si cely rozhovor nahravat, aby bylo pozd€ji mozné si celou vypovéd

poslechnout znovu a ptedejit tak zkresleni informaci.

Je-li je nasSim tukolem identifikovat kompetence vysokého vykonu, rozhodné je
odborniky doporuceno vyuzit metodu strukturovaného rozhovoru Behavioral Event Interview.

Mezi vyhody techniky BEI patii jednoduchost zpracovani vysledkli pomoci kvalitativnich
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metod, umoziiuje ovéteni platnosti existujictho modelu i vytvofeni novych kompetenci a
ziskané informace lze vyuzit k pfipravé rozvojovych aktivit v organizaci. Kromé popisu
projevii chovani nam tato technika také umoznuje pochopit pocity, myslenky a postoje
spojené s uspéchem ¢i neuspéchem. Nevyhodou této techniky je Casovd narocnost. Neni
vhodné pouzit BEI mame-li za ukol stanovit velké mnozstvi kompetencnich modelti pro

riznorodé pracovni pozice.
Repertory Grid Interview- RGI

Technika Repertory Grid Interview je uzivana s cilem identifikovat chovani, které
vyznamné prispiva k efektivnimu vykonu. RGI vychdazi z teorie osobnich konstruktti George
A. Kellyho, a piivodné byla ur¢ena jen pro klinickou praxi. Osobni konstrukty neboli
predstavy, jsou soubor zpiisobu naseho vnimani a hodnoceni svéta. U tohoto druhu interview
je zpravidla dotazovan ptimy nadtizeny analyzované pracovni pozice, nebo jiny zaméstnanec,
ktery pozici divérné zna. Jako technika umoziujici generovat informace o pracovnim misté

byla uvedena az v 60. letech.

Pfi pouziti této techniky je nutné dodrzovat nésledujici tradi¢ni postup. Interview
zah4ajime klasickym uvodem, kdy ptfedstavime sebe, projekt a pribeh rozhovoru. Thned poté
by m¢l tazatel zdlraznit skuteCnost, ze at’ uz se budou otazky vztahovat k projevim méné ¢i
vice vykonnym zaméstnancti, nikdy ho nebude zajimat, o koho konkrétné jde. Manazer napise
jména nebo inicialy svych podfizenych zaméstnancli na pfedem ptipravené karticky a poté je
rozdéli na 2 skupiny, na zaméstnance, kteti jsou na konkrétni pracovni pozici dobii a na ty,
ktefi jsou slabSi. Nasledné je manaZer vyzvan tazatelem, aby si vzal dvé karticky z prvni
hromadky s pracovnim nazvem ,dobfi“ a jednu karticku z hromadky druhé, kterou si
oznacime jako ,,slabsi“. Tazatel pokladd postupné tyto otazky: ,,Co maji tito dva ,,dobfi*
zaméstnanci spole¢ného a ¢im se naopak odliSuji od zaméstnance ze ,,slabsi* hromadky?*,
»Podle jakych signalli to rozliSujete?, ,Jak se to konkrétn€ projevuje?“, ,,Chovaji se
specificky?®, ,, Jakym zpusobem jednaji, co konkrétn¢ delaji?“ Cilem tazatele je zjistit co
nejpresnéjSi popis konkrétniho chovani. S otdzkami tedy pokracujeme, az dokud neméame
jasnou piedstavu o konstrukci v konkrétnich projevech chovani, které jsou pozorovatelné a
méfitelné. Rozhovor pak mize pokrac¢ovat ve dvou variantach. Prvni variantou je, Ze se znovu
zeptame, co ma jesté spole¢ného piedchozi trojice vybranych karticek. Az kdyz manazer neni
schopen idenfitikovat dal§i podobnosti a rozliSnosti, piejdeme knové kombinaci

zaméstnancl, které vybereme a porovnavame shodnym zplsobem. Druhou variantou je
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okamzity ptfechod k dalsi trojici. Tu zase porovnavame stejné¢ jako ptfedchozi a v tomto
postupu pokracujeme, az dokud nevystiiddme vSechny dvojice zhromadky ,,dobii*
v kombinaci se ,,slabsimi* zaméstnanci. A az dojdeme opét k nasi prvni trojici, hledame dalsi

konstrukece.

V odborné literatuie ale mizeme nalézt dnes Castéji vyuzivanou variantu postupu pii
Repertory Grid Interview, kterou vroce 1986 popsal Michael Bolton. Tento postup se
zamétfuje na identifikaci chovéani prispivajiciho k vysokému vykonu konkrétni pracovni
pozice. V prvni fazi procesu je dotazovany manazer vyzvan, aby si vybral dva nebo tii
zaméstnance, ktefi dosahuji nadstandartniho vykonu a shodny pocet zaméstnanct
s podprimérnym pracovnim vykonem. Pfi porovnavani se postupné vystfidaji vSechny
kombinace nadprimérnych zaméstnancti s podprimérnymi. A u kazdé dvojice je dotazovany
manazer vyzvan, aby identifikoval: tfi dalezité oblasti v rdmci plnéni ukoll, ve kterych se
zaméstnanci odliSuji; tfi Cinnosti, kterym se vice vénuje nadprimérny zaméstnanec
v porovnani s podprimérnym kolegou a tii konkrétni situace nebo problémy, které byly

vhodngéji vyfeseny zaméstnancem s nadprimérnym pracovnim vykonem.

U tohoto druhu rozhovoru je dilezité si uvédomit, ze klicovym zdrojem informaci je
pfimy nadfizeny zkoumané pracovni pozice, ale mizeme si doplnit informace, napi. RGI se
zakaznikem. Doporuceny pocet dotazovanych manaZzeri, ktefi posuzuji shodnou pozici, je
alespon tfi. Pokud takovy pocet nemame k dispozici, je vhodné, si sbérem a néslednou
analyzou dat informace doplnit. Na zacatku rozhovoru, kdy m4 dotazovany manazer za ukol
zamestnance rozdélit do skupin podle pracovniho vykonu, je vhodné vyvolat kratkou diskuzi

o tom, podle jakych kritérii zaméstnance posuzuje.

Vyznamnou vyhodou této metody je flexibilita vyuziti a také skuteCnost, Ze omezuje

moznost vyuzivani subjektivnich mySlenkovych stereotypi a jazykova klisé.

Obé& vySe zminéné metody je vhodné doplnit pozorovanim- zdznam pracovniho dne
manazera, dopliujicimi rozhovory, panelovymi diskuzemi s experty nebo ovéfenim

spravnosti vypovédi ziskanych v rozhovorech pomoci dotazniki (Kocianova, 2010).

Mizeme pouzit i dalS$i metody jako jsou rtizné prizkumy nebo vyuzit databaze
kompetencnich modelt. Pti volbé vhodné techniky si musime ujasnit zamér naseho projektu,

zohlednit zkuSenosti a znalosti konzultantli a casové a finan¢ni moZnosti organizace.
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Jak uz bylo uvedeno v prvni etapé, vybér pouzité techniky zalezi na povaze projektu a
finan¢nich a ¢asovych moznostech organizace. Musime ale vzit v potaz skute¢nost, Ze neni

mozné spoléhat pouze na jeden zdroj informaci (Kubes a kol., 2004).

3.7.3 FAZE ANALYZY A KLASIFIKACE INFORMACI

V této fazi zaCiname zpracovavat ziskané zaznamy a informace z piedchozich fazi.
Konkrétni pribéh analyzy a klasifikace se odliSuje v zavislosti na rozsahu, zaméru a
pouzitych technikéch pii sbéru dat. Dale je pribéh ovlivnén zkusenosti nasich konzultantl a

casovymi zdroji.

Primarné€ si popiSeme jednotlivé projevy chovéani a uvedeme i zdroj dané informace.
Nasledné ze vSech ziskanych informaci identifikujeme ty, které pfimo popisuji aktivity nebo
projevy pfispivajici k uspéSnému ¢i nelGspéSnému vykonu. Déle si vytvofime skupiny,
odborné nazvané kompetencni témata, a vyroky se spole¢nym ,,tématem* zatadime to téze
skupiny a vytvofime tak homogenni celky. Ty tvoti zaklad pro kompetence a jejich projevy.
Dle Kubese a kol. (2004) je nezbytné klast diraz na to, aby chovani, které kompetence
predstavuje, bylo homogenni a poskytovalo zaklad pro kompaktni dimenzi. Seznam
kompetenci, ktery je vystupem této faze, se v zaveru jesté testuje dotaznikovym Setfenim na

SirSim vzorku respondentt.

Kovéacs (2009) navrhuje pii analyze informaci nasledujici kroky. Prvotné si ze vSech
ziskanych informaci vytvofime seznam vSech kompetenci, které zaméstnanec potiebuje pro
vykon své prace. Ze seznamu kompetenci pak vytvoiime dotaznik, kde pomoci hodnotici
Skaly ziskame informace o znalostech a dovednostech a jejich potfebnosti k vykonu
zkoumané pracovni pozice. V dotazniku se také zeptame, zda existuji 1 dalSi kompetence,
které nebyly v seznamu zminéné a manazeti si mysli, Ze je ve své praci vyuZivaji. A poloZime
1 otazku tykajici se dovednosti a znalosti, které se zaméstnanci nutné potiebuji osvojit.
Dotaznik dame k vyplnéni vybranému vzorku manaZeri. Po vyhodnoceni dotazniku
vytvoifime soubor informaci, ktery bude zahrnovat pouze kompetence, které manaZeti
vyhodnotili, ze jsou k vykonu dané pracovni pozice potfebné. Tento soubor pak muizeme
upravit do podoby nacrtu kompetencniho modelu, ktery ptedstavime skupiné manazert a
nasledné zahdjime diskuzi, ve které mohou manazefi vyjadfit svilj ndzor a navrhnout finalni
zmeény. V piipad€, Ze v podniku jiz médme vytvofeny kompetencni model danou pozici, lze

v ramci diskuze stavajici model porovnat s novym a ptipadné jej upravit.
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Identifikace kompetenci plynule piechazi do tvorby kompetenéniho modelu.

Kompetenénimu modelu je vénovana samostatna podkapitola 3.8.

3.7.4 POPIS A TVORBA KOMPETENCI A KOMPETENCNIHO MODELU

Ve c¢tvrté fazi je nasim cilem propracovat charakteristiku kompetence co nejpiesnéji,
aby vystihovala, a co nejsrozumitelnéji popisovala chovani, které ji charakterizuje. Nejdiive
vytvofime stupnici, kterd bude popisovat Groven rozvoje kompetence, a az poté kompetenci
definitivné pojmenujeme. Pfi tvorbé stupnice i samotnych kompetenci bychom méli pouzivat
srozumitelny a jednoduchy jazyk a vyvarovat se pfili§ vSeobecnému nebo naopak piilis

specifickému popisu.
3.7.5 OVERENI A VALIDIZACE VZNIKLEHO MODELU

Postup validizace je podrobné¢ popsan v podkapitole 3.8.3, vénované tvorbé

kompetencniho modelu.

3.8 KOMPETENCNI MODEL

,Kompetencni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze vsech
moznych a uspofddané podle n¢jakého kli¢e,” tak definuje kompetencni model Hronik
(2007). Kompetencni model je tedy soubor védomosti, dovednosti, zkuSenosti postoju a
povahovych ryst, které jsou nutné k efektivnimu vykonu konkrétni pracovni pozice.
Kompetenéni model je vlastné takovy navod kfizeni diverzity vykonu a vztahuje se
k vysledklim, ale rozhodn¢ neurcuje standard. Kompetenéni model a tedy i kompetence nam

ukazuji, Ze je zcela v pofadku délat shodnou véc riznymi zplisoby.

Kompeten¢ni model musi byt v souladu s podnikovou a personalni strategii organizace
a vytvaii mezi nimi pomyslny most. Stejn¢ tak je spojnici mezi hodnotami organizace a
popisem prace jednotlivych pracovnich mist.

Obr. 3. 4 Kompeten¢ni model jako most

most = kompetencni rhodef

Personalnf
strategie

Zdroj: Bartonikova, 2010, s. 96.
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3.8.1 DRUHY KOMPETENCNICH MODELU

Odborna literatura uvadi velké mnozstvi druhi kompetenc¢nich modell a konkrétni
druh si podnik zvoli podle svych zamért. Kubes a kol. (2004) ¢leni kompetencni modely na
ustfedni, specifické a generické. Pokud chceme v podniku urcit spolecné a nevyhnutelné
kompetence pro vSechny jeho zameéstnance bez ohledu na pracovni pozice nabizi se tzv.
model ustfednich kompetenci. V anglicky psané odborné literatufe tento model oznacuji
jako kli¢ové kompetence - Core Competencies. Jiny druh kompetencniho modelu, tzv.
specificky kompeten¢ni model, identifikuje konkrétni kompetence, které jsou nezbytné pro
spolehlivy vykon manazera nebo fadového zaméstnance na konkrétni pracovni pozici. Tento
druh kompetenéniho modelu bere v tvahu tadu specifickych informaci a zahrnuje zpravidla
velice podrobny popis projevil chovani. Dalsim druhem je genericky kompetenéni model.
Jde o model, ktery neni vazan na konkrétni pozici ¢i roli, ale garantuje dobry vykon v mnoha
profesich v riznych organizacich. Typickou generickou kompetenci je napt. schopnost fesit
problémy. Tato kompetence je nezbytnd v kazdé organizaci na vSech pracovnich pozicich.
Genericky kompetenéni model, ktery se oveéfi a upravi pro konkrétni podnik, je sndze

dostupnou a vyrazn¢ levnéjsi variantou specifického modelu.

Hronik (2006) rozliSuje kompetenéni modely podle kombinaci tfi charakteristik. Pti

pouziti tohoto zplsobu déleni mizeme nalézt celkem 8 typt kompeten¢nich modelt.

Obr. 3. 5 Typologie kompetencénich modelu

Kombinace mékkych

Mékke faktory a twrdjeh faktord

Pazorovatelné chowani

Poronivatiing chovani a patencidl

Ploiny model Hierarchicky model

N N /\.\
\ A A 4

Zdroj: Hronik, 2006, s. 33.
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3.8.2 VYCHODISKA PRO TVORBU KOMPETENCNIHO MODELU

Hronik (2006) uvadi dvé zakladni vychodiska pfi tvorbé kompeten¢niho modelu:

1. Socialné — psychologické vychodisko: vychazi zptedstavy, Ze podnik je tvoren
z kompetitivnich jedincti, kteti ho jsou schopni vést diky svym kompetencim k efektivité.
Toto prvni vychodisko sméfuje od jedince ke kompetentni organizaci a miizeme jej rozdélit

nasledovné:

e kompetence feSeni problému — pfistup k ukoliim a vécem,
e vztahové kompetence — vztah k druhym lidem,

e kompetence sebefizeni — chovani k sob¢ a projevy emoci.

2. Organiza¢né (neboli strategicky) — marketingové vychodisko: znamena smétovani od
kompetence organizace ke kompetencim jedince. Organizacné (neboli strategicky) —
marketingové vychodisko vychdzi z positioningu. Podle této teorie firma muize byt
nadprimérnd maximalné ve dvou oblastech. Positioning jako zdroj kompeten¢niho modelu je
vyhodny, protoZe je Siroce pouzitelny a poskytuje prostor pro tvorbu kompeten¢niho modelu,
ktery je provazany se strategii organizace. Vychazi z predstavy, ze kazdy podnik ma své
jednotlivé kompetence rozvinuté na jiné urovni. Podle tohoto pfistupu se kompetence d€li na

tf1 skupiny:

e produktové viiddcovstvi,
e zakaznickou orientaci,

e provozni dokonalost.

3.8.3 POSTUP PRI TVORBE KOMPETENCNiHO MODELU

Aby byl pro nas kompetenc¢ni model piinosem, a ne komplikaci, musime sestavit tzv.

funkéni kompetenéni model, ktery musi byt:

v" Propojujici — mél by propojovat business strategii s persondlni strategii
spolecnosti;

v UiZivatelsky pratelsky — uzivateli kompetenéniho modelu jsou vSichni
manazefi v organizaci a proto je dulezité, aby pro né byl srozumitelnym,
sdélitelnym a sdilnym néstrojem k fizeni vykonnosti jejich podfizenych;

v' Jednotny — mél by pfirozenym zpusobem sjednocovat jazyk v podniku,

protoZze je podle ngj fizena cela fada personalnich aktivit;
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v Siroce vyuZitelny — poskytuje jednotné vykladové schéma pro personalni
¢innosti, jako jsou vybér, hodnoceni, rozvoj, vzdéldvani a odménovani
zaméstnancu;

v' Sdileny — manazefi a fadovi zaméstnanci by se méli podilet na tvorbé

kompeten¢niho modelu (Bartoiikovéa, 2010).

Existuji tii zakladni skupiny pfistupt k tvorbé kompetenéniho modelu. Volba pfistupu
muze zaviset na vice faktorech jako napt. na zaméru projektu, klicovych cilech podniku a také
finan¢nich zdrojich podniku. Prvni ze skupin pfistupti k tvorbé kompetencniho modelu je
preskriptivni pristup, pii kterém se podnik rozhodne nevytvaiet nové kompetencni modely,
Sité na miru, ale pouzije jiz hotové modely, které jsou nabizeny personalnimi a konzultaénimi
firmami. Tyto modely maji univerzalni charakter a jsou vysledkem dlouhodobého pozorovani
prace, vétSinou ve velkych podnicich. Tento postup je pro podnik nejptiznivéjsi z hlediska
¢asu 1 financi, ale na druhou stranu nemusi zahrnovat dulezit¢ podnikové hodnoty a byt
shodny se specifiky fungovani organizace. Druhy pfistup, pristup Sity na miru, nevyuziva
predem definované kompetence, ale nové identifikuje takové projevy chovani, které
napomahaji k nadstandartnimu vykonu v manazerské funkci. Tento pfistup je ¢asové narocny
a je u n¢j nezbytné¢ dobfe znat cely podnik a jeho pracovni pozice. Na druhou stranu ale
poskytuje spolehlivé informace, které podnik vyuzije pfi zavaznych personalnich rozhodnuti.
Tteti ptistup je kombinaci dvou prechozich, proto se nazyva kombinovany. Pii jeho vyuziti
se jiz vytvoifené¢ kompetenéni modely pfizplisobuji specifiklim organizace. K modifikaci
kompetenéniho modelu dochézi na zéklad¢é vysledkli pouZitych technik jako napt. diskuzi,

dotaznikovych Setfeni nebo strukturovanych pohovorti.
Pti samotné tvorbé kompeten¢niho modelti bychom méli dodrZet nasledujici kroky:
1. Vyjasnéni cile projektu

Uplné prvni aktivitou, kterou bychom méli pfi sestavovani kompetenéniho modelu
podniknout, je ujasnit si cil, respektive odpovédét si na otizku k cemu ndm mé byt
kompetencni model napomocen. Odpovéd’ nemusi byt pouze jedna, protoze kompetencni
pristup dokaze ptidat hodnotu vSem personalnim aktivitdm. Oblasti vyuziti kompetencnich

modeli je vénovana samostatna podkapitola 3.11.
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2. Rozsah projektu a cilova skupina

Na zédkladé kroku jedna sndze uréime, jakych zaméstnanci se bude kompetencni
model dotykat. Jestlize chceme zefektivnit vykon zaméstnancti na jedné konkrétni pozici,
logicky se bude cely projekt ,,toCit* napt. okolo vSech obchodnich zastupci. V ptipadé, ze
chceme udélat zménu v jednom z parametrti firemni kultury, napt. zvysit proaktivitu, bude se

proces tvorby modelu dotykat vSech zaméstnanct organizace.
3. Vybér pristupu

Tti zakladni pfistupy pii tvorbé kompetencniho modelu jsme zminili na pocatku této

nasledujici popis postupu.
4. Sestaveni projektového tymu

Tvorba kompetenéniho modelu je pomérné narocny proces, na kterém by se mél
podilet projektovy tym. V projektovém tymu by neméli rozhodné chybét zaméstnanci, kteti
budou zodpovédni za implementaci a pouzivani modelu, a klicovi manaZeti oddéleni, kterych
se model bude tykat. Ukolem projektového tymu bude napf. podrobné popsat postup pfi
implementaci kompeten¢niho pfistupu a urcit kritéria, podle kterych miize byt nasledné

implementace vyhodnocena, a vytvorit akéni plan celého procesu tvorby.
5. Identifikace riznych urovni vykonu dané pracovni pozice

Abychom mohli rozlisit zaméstnance s podprimérnym, primérnym a nadprimérnym
pracovnim vykonem na dané pracovni pozici, musime nejprve definovat kritéria efektivniho

vykonu, tzn. popsat, co konkrétné dé€laji uspesni zaméstnanci.
6. Sbér a analyza dat

Tento krok je krokem tvorby predbéZzného kompetenéniho modelu, ktery jsme jiz

popsali v podkapitole 3.7.3.
7. Validace kompetenéniho modelu

Zavérem musime nove sestaveny model ovéfit, jestli opravdu popisuje takové chovani,
které napomaha nasi cilové skupiné k vybornym vysledkiim. Nejcastéji se k validizaci modelu

vyuzivd metody 360° zpétnd vazba, metoda anonymniho hodnoceni pracovniho vykonu
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jednotlivce nebo dotaznikového Setieni. Na zdkladé vysledkl dotaznikového Setfeni zjistime,

zda jsme model sestavili spravné a kompetence definovali srozumitelné.
8. Priprava kompeten¢niho modelu k uzivani

Implementace kompetenéniho modelu se provadi podle pokynd projektového tymu, a
je ulehcena, pokud jsou budouci uzivatelé modelu ¢leny projektového tymu a podileli se tak

na jeho sestaveni (Kubes a kol., 2004).

3.9 METODY MERENI KOMPETENCI

Me¢ieni kompetenci je pomérné slozity proces. Nicméné poznani rozdilu, mezi
skute¢nou a potiebnou urovni kompetence, je pro nas dilezité proto, abychom onen rozdil
mohli Gplné€ odstranit nebo jej alespont zmensit. Ohodnoceni urovné kompetence se provadi na
stupnici, na které se hodnotitelé predem domluvi. Stupné mohou byt oznaceny velkymi
tiskacimi pismeny, kdy A znamena vynikajici uroveni, nebo ¢isly v rozmezi, podle druhu
stupnice, kterou zvolime. Hronik (2006) uvadi trojdilnou, ¢tyfdilnou, pétidilnou, Sestidilnou,

sedmidilnou a desetidilnou stupnici.

V odborné literatufe miZeme nalézt n¢kolik riznych metod, které se liSi v naro¢nosti

pouziti ¢i pfesnosti posouzeni urovné kompetence.

3.9.1 BEHAVIORALNI PRISTUP

Vychazi z pozorovani manaZer v riznych situacich. Hodnotitelé, ktefi jsou odborné
vySkoleni identifikovat projevy chovani, nasledné informuji o svych poznatcich manazera.
Manazer si ze zdznami mize vyvodit své silné a slabé stranky, a poté se zamyslet a

naplanovat, co a jak mize zlep$it nebo zménit.
Metoda pozorovani je tvofena tiemi atributy:

e Indikatory chovani, coz jsou pozitivni i negativni popisy projevi dané
kompetence;

e Podnétové situace, které predstavuji indikatory chovani, které jedinci
umoziuji projevit danou kompetenci;

e Hodnoceni kompetenci, které, aby bylo spolehlivé, musi byt hodnotitelé
odborn¢ vyskoleni (Kubes a kol, 2004).
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3.9.2 ANALOGOVE METODY

Analogové metody jsou velkou skupinou metod, kterymi se posuzuji kompetence. Pro
méieni trovné kompetenci jsou vyuzivany situace, které se ptimo vyskytuji v praci manazera
nebo jsou velmi podobné. Typickou analogovou metodou jsou skupinova cviceni, ktera
ptredstavuji praci ve skuping, coz je typickd kazdodenni Cinnost manaZzera. Pfi pracovnich
poradach, prezentacich, nebo pfi tymovém feseni problému, se nabizi mnoho ptilezitosti pro
pozorovani celé fady kompetenci. Metoda s nazvem DoSla posta je protikladem skupinovych
cviceni a je zalozena na uméni se efektivné rozhodovat a spravné si zorganizovat praci a cas.
Ukolem jedince je pisemné odpovidat a zpracovat si postu, ktera se mu nahromadila v dobé
jeho dovolené. Dalsi metodou je Hrani roli, kdy se manaZzer dostane do dialogu
s podiizenym, a feSi s nim urcity pracovni problém, jako napf. Ze zaméstnanec neodvadi
pozadovany vykon nebo ze je malo samostatny, a v zavéru navrhne mozné feSeni situace.
Dal$imi vyuzivanymi metodami jsou prezentace, kdy musi manazer pfednést téma pied
skupinou zaméstnanct, anebo pripadové studie, ve kterych je popsan uceleny ptibéh a je

nutné navrhnout feSeni konkrétniho problému.

3.9.3 ANALYTICKE METODY
Vychazeji se situaci, které s pracovni naplni nemaji nic spole¢ného a snazi se izolovat
generické vlastnosti ¢loveka, a ty ndsledné métit. Mezi analytické metody mlzeme zatadit

o

testy mentalnich schopnosti, motiva¢ni testy nebo dotazniky zajmii.

Mezi dalsi metody vyuzivané v méfeni urovné kompetenci mizeme zatadit
sebehodnoceni nebo jiz vySe zminéné¢ Competency Based Interview - CBI, pomoci kterého
hodnotitel hleda dilkazy o pfitomnosti kompetenci, a hodnoceného manazera vyzyva
k hodnoceni a identifikovdni minulych udélosti. A také metodu 360° zpétna vazba, coz je
proces, ktery umoZznuje pohled na dovednosti manazera prostiednictvim lidi, se kterymi
manazer spolupracuje nejvice- piimy nadfizeny, kolegové, podiizeni a jiny nadfizeny. Velice
popularnim hodnoticim néstrojem nejen ve svéts, ale v soudasnosti i u velkych firem v CR,
jsou Assessment centra (AC). AC je diagnostiko- vycvikové centrum, jehoZ program
obsahuje Sirokou Skalu riiznych metod a pfistupii, a proto mize poskytnout komplexni obraz o

pracovnich zplsobilostech a potencialu hodnocenych (Kovacs, 2009).

3.10 ROZV0OJ KOMPETENCI

Lidé jsou predurceni k uceni se, a ti, ktefi se neuc¢i, mohou jen ziidka prosperovat. Od

chvile, kdy jsme se narodili s rliznymi irovnémi zdédénych schopnosti a potencialu, vSichni
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jsme naprogramovani tak, abychom se vzdélavali, a timto procesem rostli jako jednotlivci.
Lidé jsou rizni, nékteti se uci rychleji a dosahnout vyssi irovné vykonu. Vzdélavani se, je

tedy spole¢nym rysem vSech lidi, ale je také tim, ktery nas navzajem odlisuje.

Miizeme se ucit mnoha raznymi zpusoby, z nichz ne vSechny produkuji ocekavany
druh vysledkt. Uceni se v praci a kvuli své praci zahrnuje samoziejmé potize, ale 1 vyzvy.
Uceni je vétSinou spojeno s pofizenim novych nebo zvySenim urovné stavajicich, které

pouzivame pii vykonu nasi pracovni pozice.

Lidé jsou dnes pfijimani do firem nejen kvili tomu, co uz znaji a umi, ale vyznamnou
roli ma jejich potencidl, co se jsou schopni se déale naucit a v praxi vyuzivat. Kvuli
dynamickému charakteru pracovniho prostiedi, se od zaméstnancii ocekava, ze budou
pravidelné aktualizovat své znalosti, ucit se novym dovednostem a ziskdvat nové schopnosti.
Chcete-li byt efektivnim zaméstnancem a pozitivné piispivat k vysledkim zaméstnavajici
organizace, musite byt aktivni student. Ze strany zamé&stnavatele je také dalezité si uvédomit,
ze pokud se zaméstnanec domnivd, Ze jedinym piijemcem z jeho lepSi pusobnosti je
zaméstnavatel, bude vzdélavani se prostiednictvim Skoleni nevyhnuteln€ vnimat jako nutnost,
nez aktivitu, kterou sam chce délat. Pozitivni motivaci k uceni nelze u kazdého jedince
povazovat za samoziejmost, a je potieba ji podporovat, a ukédzat zaméstnanci, ze

sebevzdélavani je stejné dilezité pro néj jako pro organizaci.

Mezi zékladni zpiisoby rozvoje kompetenci jsou tradi€né fazeny riznd Skoleni a
tréninky rozvoje kompetenci, které organizace vyuzivaji nejcastéji, ale které jsou vétSinou
zaméfeny na zakladni kompetence vyuzivané v kazdé pozici. DalSim zptisobem, jak rozvinout
kompetence je tzv. cesta ,,pokus-omyl®, pfi které ale trva pomérné dlouho, nez zaméstnanec
pochopi, o co realné praxi doopravdy jde. A poslednim zpiisobem je prebirani zkuSenosti od

svych kouct, tedy zkusenéjSich kolegl (Kovéacs, 2009).

KdyZ se u¢ime novym dovednostem, zazivame rtizné emoce v riznych fazich procesu
uceni. Napfiklad na zacatku nemiizeme vibec fici, jak moc se toho musime naucit. Potom,
kdyz zjistime, co nevime o daném predmétu, miazeme dostat skliceny pocit, a mohli bychom
se dokonce 1 vzdat. K tomu, abychom mohli spravné pochopit emoce, které nastanou v
jednotlivych fazich procesu uceni, a mohli jsme reagovat na pfipadné emocionalni vykyvy,
které s uCenim se nové dovednosti ¢i znalosti souvisi, ndm muize pomoci The Conscious
Competence Model. Nazev tohoto modelu je do CeStiny prekladan jako Model védomé

kompetence nebo jako 4- stupniovy kompetencni model.
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Noel Burch, zaméstnanec Gordonem Training International, vyvinul tento model v
roce 1970, s cilem pomoci pochopit myslenky a emoce v priibé¢hu casto deprimujiciho
vzdélavaciho procesu. Model zduraziuje dva faktory, které ovliviiuji nase mysleni pti uceni
se nové dovednosti: védomi (uvédomeéni) a urovenn kompetenci. Podle modelu, se pfi

ziskavani nové kompetence miizeme pohybovat na téchto ¢tyfech urovnich:

1. Bezvédomi neschopnosti (Unconscious incompetence) — jedinec nerozumi
nebo nevi, jak néco ud€lat. Mlze popirat uziteCnost dovednosti. Predtim nez
piejde do dalsi faze, musi rozpoznat vlastni neschopnost a hodnotu nové
dovednosti. Doba, kterou jedinec stravi v této fazi, zavisi na sile stimulu ucit
se;

2. Védomi neschopnosti (Conscious incompetence) — Clovék uzna, ze nema tuto
dovednost a pfifadi urcitou hodnotu nové dovednosti. Chybovat je nedilnou
soucasti procesu uceni se v této fazi;

3. Védomé kompetence (Conscious competence) — v této fazi jedinec zjisti, ze
ma danou dovednost, ze vi, jak néco udélat. Nicméné, ukazat dovednost nebo
znalosti vyzaduje soustiedéni. Nedostate¢na soustiedénost miize zpisobit
navrat k pfedchozimu kroku;

4. Bezvédomi kompetence (Unconscious competence) - jedinec ma tolik praxe s
dovednosti, Zze se stala pfirozenost a lze ji snadno provést i pii provadéni
dalsich ukolu. Jedinec muze byt schopen nabyté poznatky predat dal a naucit to

druhé (Banfield, Kay, 2012).

Graf 3. 1 The Conscious Competence Model
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Zdroj: upraveno a ptelozeno dle Dr. Mehay, 2010, s. 1
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3.11 OBLAST VYUZITIi KOMPETENCNIHO PRiSTUPU

Kompetencni modely se v organizacich vyuzivaji v nasledujicich oblastech fizeni HR:

3.11.1 VYBER ZAMESTNANCU
Rada podnikdi s implementaci kompetenéniho p¥istupu zadinad pravé v této oblasti.
Vybér zaméstnancli pomoci kompetencnich modelt pfinaSi pomérné rychle viditelné
vysledky. Skutecnost, ze zohlednuje soucasné i budouci pozadavky na pracovni pozici,

snizuje fluktuaci zaméstnancii, coz Setii Cas 1 finance obéma strandm.

3.11.2 ROZVOJ ZAMESTNANCU

To, Zze lidé jsou nejcennéjSim kapitdlem kazdého podniku, neni v dneSnim
podnikatelském svété zddnou novinkou. Dnes se vzdélavani zaméstnanc zavadi na vsSech
urovnich nezavisle na délce pracovniho poméru, ale samoziejmée se tesi také problém Setfeni
nakladl vs. zvySovani vykonu a konkurenceschopnosti podnikti. V kompetencnim piistupu je
rozvoj zaméstnanct vniman jako dialog mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym. Odpovédnost
za rozvoj se presouvd na samotného zaméstnance, pfiCemZz jeho nadfizeny je mu pii
zlepsovani vykonu maximalné napomocen. Zaméstnanci si zvySuji sebediivéru, objevuji a

uvédomuji si svilj osobni potencidl, a jejich rozvoj jim pfinasi nové kariérové moznosti.

3.11.3 HODNOCENi ZAMESTNANCU

Hodnoceni zaméstnancii pomoci kompetencniho ptistupu ma jednu velkou vyhodu, a
tou je zamezeni pouZzivani subjektivniho hodnoceni ze strany nadfizenych. Potiebu zapojeni
kompetenci do hodnoticich procesti podle Kubese a kol. (2004) vyvolaly zejména nésledujici
okolnosti: nemoznost porovnani naro¢nosti cilti v riznych pozicich; nemoznost plné kontroly
ocekavanych vysledkli zaméstnanci, ktefi za n€ nasledné byli hodnoceni, a hodnoceni se stalo
pouze nutnosti k vyplnéni pfisluSného formulafe. Systém odménovani zaloZzeny na hodnoceni
vykonu a kompetenci je zaméstnanci vniméan jako spravedlivy nastroj pro méfeni jejich
pfinosu pro firmu. Kazdy zaméstnanec ma k dispozici plan, kde jsou uvedena kritéria, které
hraji pfi jejich odménovani dualezitou roli. Jasn€ dané pravidla tam vytvoii piijemnou
atmosféru vnitini rovnovahy a zaméstnanci jsou tak spokojenéjsi, a vii¢i podniku, také Casto

loajalni.

3.11.4 ODMENOVANI NA ZAKLADE KOMPETENCI
Ve vétSiné podnikl jsou zaméstnanci odménovani za to, ze splni své ukoly nebo

dosdhnout pfedem stanoveného cile. PfedevS§im v zahranici se roz$ifuje systém odmeénovani,
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ktery vychdzi z kompeten¢nich modelll, a zaméstnanci jsou odménovani podle urovné svych
kompetenci, které vyuzivaji pfi vykonu své pozice. Zaméstnanci jsou hodnoceni a nasledné
odménovani za sviij soucasny, ale i budouci vykon na konkrétni pracovni pozici. Blédha a kol.
(2013, s. 118) tento systétm odménovani definuje jako ,,placeni lidi za rozvoj a pouzivani
jejich dovednosti, znalosti, schopnosti a chovani, které podporuji vysokou uroven vykonnosti

jednotlivce, tymu i celé organizace.*

3.11.5 KARIERNi RUST A PLANOVANI POSTUPU

V situacich, jako je napt. fuze podnikli nebo rozsahlé organizacni zmény, hraje
karierni planovéani vyznamnou roli. Tento proces je uzce napojen na piedchéazejici oblasti
fizeni HR a vSechny spole¢né smétuji k tomu, aby pfi uvolnéni strategické pracovni pozice
byl v podniku pfipraven ¢lovek, ktery miize na tuto pozici ihned nastoupit. V kompetencnim
ptistupu je nutné identifikovat klicové pozice pro podnik, vytvofit pro né¢ kompetencni model,
posoudit kandidaty podle pozadovanych kompetenci a findln¢ rozhodnout, kdo bude povysen.
Planovani pracovniho postupu je vybornym motivacnim prvkem. Podnik tak dava najevo

zameéstnanci, ze si jeho prace vazi, je s nim spokojen, a ze s nim poc¢ita i v budoucnu.

Dale se vyuziva v praxi pro sjednoceni jazyka personalisti. Je dilezité si znovu
pfipomenout a uvédomit, Ze hlavnim uzivatelem kompetencniho modelu nejsou personalisté,
ale manazeti. Kompetencni model také slouzi ke sjednoceni ofekavani tim, Ze umoziuje
pracovniky informovat o tom, jaké projevy jejich chovani jsou podnikem hodnoceny
pozitivné a které negativné. Zaméstnanci jsou diky kompetencnimu piistup jasné informovani
o tom, co se od nich ocekava, umoziuje jim identifikovat silné a slabé stranky svého chovani
a nasmeérovat jejich osobni rozvoj spravnym smérem.

V soucasnosti nemame jiny nastroj neZ kompeten¢ni model, ktery by vytvofil jednotny
vykladovy ramec pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdé¢lavani, popiipadé¢ i1 odménovani

zameéstnancll v organizaci.
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Obr. 3. 6 Uplatnéni kompetencniho modelu podle Hronika (2007)
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Zdroj: Hronik, 2007, s. 70.
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4 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

V nasledujicich podkapitolach si pfedstavime spole¢nost XYZ a jeji organizacni
strukturu. Sezndmime se s obchodni strategii spolec¢nosti, jeji vizi a misi, a predstavime si
také sortiment spolecnosti XYZ. Informace k této kapitole jsme ziskali z internich dokumenta

spolecnosti, které ndm k tomuto ucelu byly zptistupnény.

Vzhledem k tomu, ze spole¢nost si piala zlstat v anonymité, budeme ji dale nazyvat
XYZ. Spolecnost XYZ je piedni Cesky dovozce, vyrobce a distributor osobnich ochrannych
pracovnich prostiedkll a pomtcek, zajistujicich bezpec¢nost a ochranu zdravi pfi praci. Vznik
spolecnosti XYZ se datuje od roku 1993, kdy byla zaloZena jako sdruzeni dvou fyzickych
osob. O deset let pozdé&ji, v roce 2003, se spolecnost stala akciovou spolecnosti a v této formée
podnikéani pokracuje dodnes. V soucasné dobé zaméstnava pies 420 zaméstnancii a jeji trzby

se za rok 2014 vysplhali na 1368 mil. K¢.

4.1 STRUKTURA SPOLECNOSTI
Organizac¢ni struktura spolecnosti (Pfiloha 1) je sloZena z né¢kolika oddéleni. Nejvyssi
uroven zastava generalni feditel spole¢nosti. Generalni feditel je pfimy nadtizeny pro feditele
personalniho oddéleni, feditele obchodniho odd¢€leni, provozniho feditele, feditele nakupu,
hlavniho ekonoma a projektového manazera. Generalni feditel také velmi izce spolupracuje

s marketingovym oddé€lenim a referentem pohledavek.

Personalni oddé¢leni spolecnosti XYZ je tvofeno tymem 4 lidi: personalni feditel,
asistentka persondlni feditele, personalistka a jeho soucésti je i mzdova ucetni. Spolecné
zajistuji veSkeré persondlni ¢innosti jako napft. inzerce, screening CV, vybérové pohovory,
nezbytnou administrativu pii zahdjeni 1 ukonceni pracovniho poméru, rozhodovani o mzdové
politice, Skoleni BOZP a PO, vzdélavani, zpracovani mezd, odvod plateb na instituce,

komunikace s institucemi (OSSZ, UP, pojistovna, finanéni Gfad).

Reditel nakupu ma kromé nakupniho oddé&leni zodpovédnost také za odvedenou praci
oddéleni reklamaci, celnich deklarantl, tlumocnika a technologa spolecnosti. Obchodni
teditel je pfimy nadfizeny pro manaZery velkoobchodu a maloobchodu a feditele jednotlivych
pobocek. ManaZer velkoobchodu vede tym obchodnich zastupctl, ktefi se specializuji na
distributory ve svéfenych oblastech CR & Evropy. ManaZeii maloobchodu jsou dva, a jejich
piisobnost je rozdélena dle zemé&pisné polohy na Moravu a Cechy, pii¢emZ maloobchodni

pobocky na Slovensku spravuje manazer Moravy. Reditelé jednotlivych poboéek vedou tymy
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slozené z obchodnich zastupcl, prodejnich asistentl, skladnikii, pracovnik fakturace a
administrativy. Vyrobni odd€lni, slozené ze zaméstnanct divizi udrzba, sklad, logistika,
potisky a Sici dilna, je podiizené provoznimu fediteli spole¢nosti, ktery dale zodpovida za
oddé€leni controllingu a IT. V cCele finan¢niho odd€leni stoji hlavni ekonom, ktery vede tym

vSeobecnych ucetnich.

Z nésledujiciho Grafu 4.1 mizeme vycist, ze ve spoleCnosti pracuje vice zen, nez
muzu. Tento fakt je ovlivnén mnozstvim maloobchodnich prodejen po celé CR i v SR, kde na
pozici prodavacka pracuji pfevazné zeny. Ve vedoucich funkcich ve spolecnosti zase naopak

prevazuji muzi.

Graf 4. 1 Struktura zaméstnancii spole¢nosti XYZ podle pohlavi

E/ENY mMUZI

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 4.2 nam ukazuje vékové zastoupeni zaméestnancti ve spolec¢nosti XYZ. Procentné
nejvetsi zastoupeni maji vékové skupiny 26-35 let a 36-45 let, které spolecné tvoii 70%
celkového poctu zaméstnancti. Obecné miizeme fici, Ze pracovni pozice jako prodavacka nebo
skladnik jsou pfevazné vykonavany zaméstnanci do 35 let, na pozicich stfedniho
managementu a top managementu spole¢nosti pracuji zaméstnanci star$i 35 let. Rada

zaméstnancl ve spolec¢nosti pracuje uz od jejiho vzniku.
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Graf 4. 2 Struktura zaméstnanci podle véku

MDo25 MW26-35 36-45 46-55 M 56 a vice

Zdroj: vlastni zpracovani

V Grafu 4.3 mazeme vidét strukturu vzdélani zaméstnanci spole¢nosti XYZ. 90%
zameéstnanct spolecnosti XYZ ma stfedoskolské a 6% pouze zdkladni vzdélani. Tento fakt je
castené zpiisoben predmétem podnikdni spolecnosti a sluzbami, které nabizi. % vSech
zaméstnancl spolecnosti XYZ pracuje na pozicich, pro které je stiedoSkolské vzdelani zcela

v

dostate¢né¢ pro vykon dané pozice (skladnik, fidi¢, prodavacka, Sicka, administrativni
pracovnik). Nizky pocet zaméstnanctii s vysokoskolskych vzdélani je ovlivnén velkym
mnozstvim zaméstnanct, ktefi ve spolecnosti pracuji uz dlouhou dobu nebo dokonce od jejiho
vzniku A pravé jejich dlouholeté zkusenosti je opraviiuji k vykonu vysokych pracovni pozic i

bez VS.

Graf 4. 3 Struktura zaméstnancii podle nejvyssiho dosaZeného vzdélani

mVS mZAKLADNI VZDELANI S5 S MATURITOU S5 BEZ MATURITY
4% 6%

40%

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.2 OBCHODNI STRATEGIE SPOLECNOSTI
V poslednich letech se spole¢nost krom¢ domaciho a slovenského trhu zacala
prosazovat na trzich zahrani¢nich, pfedevSim v Polsku. Této obchodni spolupraci nahrava

vyhodna logistickd poloha centralniho skladu v Petfvaldu u Karviné.

Prodejni strategie je zaméiena na tfi cilové skupiny - na maloobchod, velkoobchod a
kone¢ného zakaznika. Maloobchodni sit vlastnich prodejen se dynamicky rozrista, a
nalezneme je ve vétsich méstech po celé Ceské republice. Na Slovensku mohou zakaznici
navstivit prodejny v KosSicich nebo v Bratislavé. Velkoobchodni prodej je realizovan ptimo z

centralniho logistického aredlu v Petivaldu u Karviné o skladové ploge 11000 m?.

4.3 SORTIMENT SPOLECNOSTI XYZ

V sortimentu spole¢nosti XYZ nalezneme pracovni i volnoCasové odévy a obuv,
rukavice, pracovni pomiicky pro praci ve vySkadch a na ochranu zraku, sluchu a hlavy.
Spole¢nost ma dlouhodobé zkuSenosti s pfimym dovozem zboZi z asijskych zemi, ale vyviji a
produkuje také své vlastni fady pracovnich odévi. Je také autorizovanym distributorem
nékolika prestiznich evropskych znacéek jako 3M, MAPA nebo SAD, a vyhradnim
distributorem pracovni obuvi BATA Industrials. Spolenost nabizi také vlastni zakazkovou
vyrobu pracovnich odévl a potiskll podle ptani zdkaznika. Systém kvality je kaZdorocné

stvrzen certifikaci dle CSN EN ISO 9001:2008.

4.4 VIZE, MISE A CiL SPOLECNOSTI
Poslanim spole¢nosti je budovani dlouhodobych a vzijemné vyhodnych vztaht se
zakazniky, kterym se vZdy snazi nabidnout vSe potfebné ze svého portfolia sluzeb a produktt

a spole¢né nalézt optimalni feSeni pro uspokojeni jejich potieb.

Vizi spolecnosti XYZ je udrZet si své misto mezi nejvyznamngj$imi ¢eskymi firmami

v oblasti prodeje, exportu a importu ochrannych pracovnich pomicek.

Cilem spolecnosti XYZ je nabidnout zdkaznikovi uceleny sortiment, komplexni
doprovodné sluzby, profesiondlni pfistup a predevSim uvadét na trh kvalitni vyrobky za

bezkonkurencni ceny.
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4.5 HODNOTY SPOLECNOSTI XYZ

Integrita

Cestnost, poctivost a ucta jsou pro nas maximalné dilezité. Dodrzujeme bezpecnost

prace. Jsme ztotoznéni s filosofii firmy a jejimi cili.
Orientace na zakaznika

Nase budoucnost zavisi na tom, ze budeme nasim zakazniktim naslouchat a pomahat,
abychom pfispéli k jejich uspéchu. Jsme proaktivni a snadno se s nami obchoduje. Nabizime

odborné znalosti a prakticka feseni.
Trvalé zlepSovani

Jsme piesvédceni, Ze se vzdy da najit lepsi a efektivnéjsi feSeni. Nikdy se nespokojime

se stereotypy.
Zapojeni pracovniki

Rozvijime firemni kulturu, ktera podporuje iniciativu, odpovédnost a vynikajici
vykon. Chceme se vzdy aktivné zapojit do procest a byt soucasti uspésného tymu. Davame

nasim zaméstnanclim moznost rastu spolu s firmou.
Respekt

Respektujeme individualitu kazdého jedince. Vytvafime prostiedi divéry, ucty a

oteviené komunikace.
Loajalita

Jedndme vzdy v z4mu firmy a aktivné napliiujeme jeji strategii. Reprezentujeme

firmu navenek jako uspésny podnik.
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5 METODIKA TVORBY KOMPETENCNiICH MODELU

Teoretickd vychodiska kompetenci a kompetencnich modeli jsme si objasnili v
teoretické cCasti této diplomové prace. V této kapitole budou nabyté teoretické poznatky
prakticky uplatnény pfi jednotlivych fazich identifikace kompetenci a nasledné 1 pii
sestavovani kompeten¢niho modelu pro tfi pracovni pozice: vedouciho prodejny, vedouciho

logistiky a personalniho feditele.

5.1 PRIPRAVNA FAZE

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické¢ casti, cilem této faze jsou 3 hlavni vystupy:
identifikovat klicové pracovni pozice; ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu
a strategickych zamérech organizace a porozumeét organizaéni struktufe. Hlavnim nastrojem
pro ziskédni informaci v této fazi byl zvolen polostrukturovany rozhovor s personalni
teditelkou. Uplny seznam otizek pouzitych pii tomto rozhovoru je uveden v P¥iloze 15.
Vysledkem byly informace o soucasném stavu ve spolecnosti, o jejich budoucich zamérech,
nutnych zménach a predstavach zaddouciho stavu. Jako dalsi zdroje informaci byly pouzity
web spolecnosti, organizacni struktura, vyro¢ni zpravy a dal$i interni dokumenty a také
vlastni poznatky autorky o fungovani spolecnosti, které zpozorovala béhem svého pétiletého

¢astecného pracovniho uvazku ve spolecnosti.

Pro identifikaci tzv. klicovych kompetenci, které jsou spolecné pro vSechny
zaméstnance spolecnosti XYZ bez ohledu na zastdvanou pozici, jsme zvolili pfistup zaméteny
na spole¢nost. Cilem zvoleného pfistupu je analyzovat konkrétni podnik a na zakladé
vysledkl analyzy identifikovat klicové kompetence, které vychdzi z mise, vize a hodnot
organizace a odpovidaji vnitropodnikovému systému. Pro vedeni spolec¢nosti XYZ je téma
kompetencniho pfistupu aktudlni, protoZze vazné zvazuje jeho zavedeni do fady personalni
procesti a na jedné z porad vedeni spole¢nosti probéhla i diskuze na téma klicové kompetence
spolec¢nosti. Po konzultaci s personalni feditelkou, kterd probéhla pii polostrukturovaném
rozhovoru, a po prostudovani podnikovych materialii jsme definovali tyto nasledujici klicové

kompetence spolecnost XYZ, které¢ jsou podrobné popsany v Tab. 5.1.

Efektivni komunikace,
Iniciativa,

v
v
v" Odpovédnost,
v

Loajalita.
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Tab. 5. 1 Kli¢ové kompetence ve spole¢nosti XYZ

Klic¢ova
Charakteristika Projevy chovani
kompetence
Je schopen formulovat své v'Bez vétSich obtizi formuluje své myslenky v
myslenky v pisemné i Gistni pisemné i Ustni podobé;
. 5 ) _ | Y’ Aktivng nasloucha ostatnim a poskytuje jim
Efektivni podobé&. Umi naslouchat, vhodné ) .
zpétnou vazbu;
komunikace reagovat a pfedavat informaci v'Dokéze prezentovat pied kolegy i vefejnosti a jeho
ostatnim. projev plisobi diivéryhodné;
v'Bere v uvahu skute¢né nazory ostatnich a dokaze
s nimi o nich diskutovat.
Sam ptinasi do spole¢nosti nové | v'Je pfirozené aktivni a svijj pozitivni postoj k
podnéty a népady a nevaha se zivotu a k préaci pfenasi na ostatni zameéstnance;
. s ; v/ V8ima si pfilezitosti, které se nabizeji, a nevaha
Iniciativa zapojit do riznych ¢innosti. Je jich vyuit;
pozorny, zajima se a ovliviiuje v Motivuje sim sebe i ostatni k aktivit&;
déni kolem sebe. v Podstupuje osobni riziko, aby mohl dosahnout
stanoveného cile.
Je zodpovédny nejen za sebe, v'Pii plnéni svych ukold Fidi sam sebe, umi své sily
ale 1 za svéfené Cinnosti a véci. odhadnout. a.adekvatne je rozlozit;
Nese diisledk ¢ chovani v Svou préci si umi naplanovat;
Odpovédnost ese dusledky za sve chovani, v'Je schopen se dlouhodobé koncentrovat, ale také
jednani, rozhodovani a se rychle a pruzné rozhodnout;
opomenuti. v’ Stoji si za svou odvedenou praci a neboji se nést
osobni riziko.
Vykonava svou pracovni roli v Aktivné se neustdle vzdélava a zvySuje svou
odpovédné, dasledng, s plnym uroYen znalosti potfebnou pro vykon své pracovni
) ) pozice;
Loajalita pracovinim nasazenim a v v Je spolehlivy a seridzni pfi plnéni tkolt souvisejici

souladu s potiebami a cili

organizace.

s jeho profesi;
v'Kazdou ¢innost dovadi do zdarného konce a
oveéfuje si jeji pozitivni vyznam a vliv na
organizaci.

Zdroj: vlastni zpracovani

5.2 Faze ziskavani dat

Nasim cilem v této fazi je ziskat podrobné informace o pracovnich pozicich personalni

feditel, vedouci prodejny a vedouci logistiky. Prvnim zdrojem pro ziskani potfebnych

informaci o kompetencich vyZadovanych na vySe zminéné pracovni pozice jsme si zvolili

Nérodni soustavu povolani (NSP). NSP je online dostupny katalog, kde je zvetfejnén

podrobny popis pozadavkll pii vykonu jednotlivych pracovnich pozic. Pozadavky na

vykonavatele jednotlivych pozic jsou rozdéleny na meékké kompetence, obecné dovednosti a

odborné znalosti a dovednosti. Pro tcely této diplomové prace se budeme soustiedit na prvni

oddil, a to meékké kompetence. Jejich jednotlivé trovné jsou popsany prostiednictvim vzort

47




v

kompetence, a postupné se pozadavky zvySuji az rovni nejvyssi.

Pro klasifikaci mékkych kompetenci je stanovena hodnotici skala 0-5.

Uroveii 0 ) ]
- Zadna Urovern 2 Uroven 4
g g g g g g
Uroveii 1 Uroveii 3 Uroveii 5
- nizka - stiedni - vysoka

Tab. 5. 2 Pozadavky na pozici PERSONALNIHO REDITELE podle NSP

M¢ékké kompetence Uroveii 0-5

V)]

Efektivni komunikace

Kooperace

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani zakaznickych potieb

Vykonnost

Samostatnost

Reseni problému

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uceni

Aktivni ptistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich

Nk A ROV 0 WL

Vedeni lidi

Ovliviovani ostatnich 5

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Narodni soustava povolani [online]. 2013 [cit. 2015-02-22]. Dostupné z:
http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=30661&kod sml=1

Tab. 5. 3 PoZzadavky na pozici VEDOUCIHO LOGISTIKY (alternativni nazev k typové pozici
Reditel logistiky) podle NSP

Mékké kompetence Uroveii 0-5
Efektivni komunikace 4
Kooperace 4
Kreativita 3
Flexibilita 5
Uspokojovani zakaznickych potieb 4
Vykonnost 4
Samostatnost 5
Reseni problémi 5
Planovani a organizovani prace 5
Celozivotni uceni 4
Aktivni pFistup 5
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Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich

Vedeni lidi

LR R Ay

Ovliviilovani ostatnich

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Narodni soustava povolani [online]. 2013 [cit. 2015-02-22]. Dostupné z:
http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id jp=102592&kod sml=1

Tab. 5. 4 PozadavKky na pozici VEDOUCIHO PRODEJNY (alternativni nazev k typové pozici
Vedouci maloobchodni provozovny) podle NSP

Mékké kompetence Uroveii 0-5

(O8]

Efektivni komunikace

Kooperace

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani zakaznickych potieb

Vykonnost

Samostatnost

Reseni problému

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uceni

Aktivni ptistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich

NN B PR WIWLW IR R WWWWW

Vedeni lidi

Ovliviiovani ostatnich 3

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Néarodni soustava povolani [online]. 2013 [cit. 2015-02-22]. Dostupné z:
http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id jp=102513&kod sm1=17

Abychom ziskali konkrétné€jsi piedstavu o pozicich ve spolecnosti XYZ, bylo nutné
prostudovat interni dokumenty spolecnosti XYZ. Popis pracovni cCinnosti personalniho
feditele, vedouciho prodejny a vedouciho logistiky ndm poskytne bliz§i informace o

pozadavcich a konkrétni naplni prace (Ptiloha 2, 3, 4).

Pro ziskédni informaci pfimo od zaméstnance, ktery danou pracovni funkci aktudlné
vykonava, pouzijeme metodu Behavioral Event Interview. Tato technika rozhovoru byla
podrobné popsdna v teoretické Casti prace, a pii jeji aplikaci se budeme striktné drzet
doporuc¢en¢ho postupu. S kazdym drzitelem pracovniho mista, pro které sestavujeme
kompetenéni model, jsme si smluvili individudlni schizku. Samotnému rozhovoru
pfedchazela nezbytna pifiprava, kterd spocivala v prostudovani odborné literatury a zdrojl, na
jejichz zékladé jsme pfipravili otazky pro tento specificky typ rozhovoru. Pribéh interview 1

kladené otazky byly pro vSechny tfi zkoumané pracovni pozice shodné.
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Na tvod rozhovoru byl zaméstnanec sezndmen s Ucelem a pribc¢hem rozhovoru:
,U&elem tohoto rozhovoru je urcit znalosti, dovednosti, zkusenosti a vlastnosti, kterymi by
mél disponovat personalni feditel, aby dosahoval nadprimérného vykonu. Budu Vam
pokladat otazky, které budou zaméreny na Vami vykonanou praci na Vasi stavajici pracovni
pozici. A Vy budete, prosim, co nejpodrobnéji popisovat, jak jste se v minulosti vyporadala
s raznymi ukoly, projekty ¢i s pfipadnymi problémy a nastrahami. Souhlasite, aby byl cely
rozhovor nahravan? Nahravka bude slouzit pouze pro ucely mé diplomové prace a nebude

nikde zvefejnéna.*
Postupné byly polozeny nésledujici otazky:
[1] ,,Jak dlouho pracujete ve spolec¢nosti XYZ?*
[2] ,,Jakymi pracovnimi pozicemi jste si v rdmci spolecnosti XY Z prosel/prosla?*
[3] ,,Popiste mi hlavni pracovni ¢innosti a odpovédnosti na Vasi pracovni pozici.*

[4] ,,Nyni si vzpomeiite na n¢jaky naro¢ny ukol ¢i projekt, ktery jste musela realizovat a ktery

dopadl aspésné. Popiste mi detailn€ celou situaci.*

[5] ,,Vzpomeiite si na situaci, kdy se Vam néco nepovedlo. Na projekt nebo tkol, ktery se

Véam nepovedl nebo vysledky byly horsi, nez se o¢ekavalo.*
Doplitujici otazky k otazkdm [4] a [5]:
,,Kdy to bylo?*
,,Co jste konkrétné udélal/a?*
,,Kdo dalsi byl do projektu zapojen, s kym jste jej musel/a konzultovat nebo se ptat na
povoleni k né¢jakému kroku?*
,,Jak vS§e nakonec dopadlo?*
,,Dos8lo v pribéhu feseni ke konfliktu a popft. pro¢ a koho se konkrétné tykal?
,Jak jste reagoval/a?*
[6] ,,Jak reagujete, kdyZ nékdo z VaSich podfizenych podava Spatny vykon? Uved'te ptiklad

takové situace.
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[7] ,, Jaké jsou podle Vas nezbytné znalosti, dovednosti, zkusenosti a vlastnosti pracovnika

na pozici personalniho feditele, aby dosahoval skvélého vykonu?“

Zavérem interview jsme dotazovanému zaméstnanci podékovali za jeho ¢as a ochotu
spolupracovat na této diplomové praci. Kazdy rozhovor trval cca 45minut a odehréval se
v odlehlé zasedaci mistnosti, kde nas nic nevyrusovalo. Dotazovani zaméstnanci odpovidali
na otazky trpélivé a oteviené, proto tuto prvni zkuSenost s Behavioral Event Interview

hodnotime kladné.

5.3 FAZE ANALYZY A KLASIFIKACE INFORMACI
V této fazi zaCiname postupné zpracovavat ziskané zaznamy a informace o nami
zkoumanych pozicich z ptfedchozich fazi. Tedy veskeré ziskané tidaje z popisti pracovnich
¢innosti, pozadavkl definovanych NSP, Behavioral Event Interview a z vlastnich postiehil

béhem ziskavani podkladi k této diplomové praci.

Z dokumentu Popis pracovnich ¢innosti jsme vybrali u kazdé ze zkoumanych profesi
vSechny Ccinnosti, které zaméstnanec na této pozici vykonava. K Cinnostem jednotlivé
pracovni pozice jsou v nasledujicich Tab. 5.5, 5.6 a 5.7 pfifazeny kompetence a jejich
kategorie. K jejich identifikovéani byla vyuzita klasifikace kompetenci (Pfiloha 5), kterou jsme
si zvolili jako vzor. Nékteré pracovni Cinnosti jsme zafadili do vice kategorii. Celkem je

mozné identifikovat 6 oblasti kompetenci, které jsou dale rozd¢leny do celkem 24 kategorii.

V dokumentu Popis pracovnich ¢innosti je uvedeno celkem 34 pracovnich Cinnosti
Personalniho feditele a pii analyzovani kompetenci jsme identifikovali 14 kategorii, které jsou
uvedeny v Tab. 5.5. Nejvice pracovnich ¢innosti, téméf 1/3, nelze vykonavat bez analytického
mysleni, coz ptestavuje schopnost roz¢lenit komplexni problém na mensi samostatné dily, ze

kterych lze vyvodit fakta a nasledné adekvatni feSeni.

Tab. 5. 5 Pracovni ¢innosti PERSONALNIHO REDITELE dle interniho dokumentu a
kompetence potiebné k jejich vykonu

Cinnosti Kategorie Kompetence
Plni ukoly zadané nadfizenym
RS < s o T LOAJALITA A
Dodrzuje vSeobecné zavazné vnitropodnikové OBETAVOST ODDANOST

opatfeni a predpisy
Zucastni se porad vedeni spolecnosti o ,
Predava inf kv tokaiicd Ini EFEKTIVNI USTNI
fedava informace a ,,novinky* tykajici se personalni KOMUNIKACE

agendy na vSechny dotéené zaméstnance
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Piedava informace a ,,novinky* tykajici se personalni = EFEKTIVNI PISEMNA
agendy na vSechny dotéené zaméstnance KOMUNIKACE KOMUNIKACE
Vyjednava o podminkach benefitl a pojisténi
s dodavatelskymi firmami

. TNV PRESVEDCOVANI{
Schvaluje provozni zalezitosti svych ptimych
podtizenych
Uzavirani pracovnich smluv a dal$ich dohod L
ROZHODOVANI

Zodpovida za majetek ji svéteny

Schvaluje provozni zalezitosti svych ptimych
podtizenych

Zodpovida za ¢innost mzdové uctarny

Zavadi u€inné programy bezpec¢nosti prace a jiné ODPOVEDNOST A
programy zamgfer%é na{/ztail; mezi zgméstninci NEZAVISLOST INICIATIVITA A
Y SUNTETE . ; . ODPOVEDNOST
Ptipravuje a fidi implementaci koncepci a programii
zamétenych na co nejefektivnéjsi vyuziti lidskych
zdroji — vzdélani a rozvoj, nabor, vybér
zameéstnancu, odménovani
Zajistuje implementaci systémt odmeénovani )
. VYKONNOST A
Ridi praci podiizenych zamé&stnancti useku ZAMERENI
personalistiky, fidi jejich vykon
Koordinuje praci svého obchodniho tymu — pidéluje
a kontroluje ukoly VEDENI
Zavadi u¢inné programy bezpecnosti prace a jiné
programy zamétené na vztahy mezi zaméstnanci

Uzavirani pracovnich smluv a dalsich dohod

. OVLIVNOVANI
Resi kazdodenni problémy v zaméstnaneckych

vztazich
Spolecné s vedenim zpracovava a zavadi programy
zaméiené na splnéni pozadavka v oblasti lidskych
zdroju v souladu s kratkodobymi i dlouhodobymi cili
spole¢nosti
Spolupracuje s ostatnimi useky spolec¢nosti (nakup,
prodej, vyroba)
Zajistuje skoleni a vzdélavaci programy pro celou TYMOVA PRACE
spole¢nost

Resi kazdodenni problen}y v zaméstnaneckych OSOBNi
vztazich

EFEKTIVITA

BUDOVANI VZTAHU

Resi kazdodenni problémy v zaméstnaneckych INTERPERSONALN{
vztazich POROZUMENI
Ptipravuje a fidi implementaci koncepci a programil
zaméfenych na co nejefektivnéjsi vyuziti lidskych
zdroji — vzdélani a rozvoj, nabor, vybér
zaméstnanctl, odménovani

ETIKA

Zajistuje implementaci systémil odménovani
Vyhodnocuje ziskané data, navrhuje a implementuje
persondlni strategii
Zpracovava plany, finan¢ni rozpocty, metodiky a je
zodpovédny za jejich plnéni, dodrzovani
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Zajist'uje realizaci personalni politiky a strategie
Ridi a zaji§tuje personélni sluzby — nabor, vybér,
jmenovani, adaptace, motivace, vzdélavani a rozvoj,
odméinovani zaméstnanci, programy zamefené na
bezpecnost prace, ochranu zdravi
Zpracovava reporting tykajici se personalni agendy —
pocet zaméstnanct, typologie, mzdové naklady,

. apod MYSLENI A
Zajist'uje skoleni a vzdélavaci programy pro celou RESENI
spolecnost
Zajistuje aktualizaci mzdového informacniho
systému
Zajist'uje skoleni a vzdélavaci programy pro celou
spolecnost
Vytvaii a navrhuje systém odménovani, benefitt,
zasady mzdové politiky
Spole¢né s vedenim zpracovava a zavadi programy KREATIVITA PRI
zaméfené na splnéni pozadavkl v oblasti lidskych RESENI PROBLEMU
zdroju v souladu s kratkodobymi i dlouhodobymi cili
spolecnosti
Zdroj: vlastni zpracovani dle Pfilohy 5

ANALYTICKE
MY SLENI

Vedouci logistiky mé v popisu naplné¢ své prace uvedeno 41 cinnosti. Pfi jejich
analyzovani jsme identifikovali 13 kategorii, které¢ jsou uvedeny v nasledujici Tab. 5.6.
Nejvice zastoupenou kategorii kompetenci pro tuto pracovni pozici je vykonnost a zameéreni.
Muzeme tedy fici, zZe pfi vykonu této pozice je nutné se zaméfit se Usili a energii na GspéSném
dosazeni konkrétniho, véasného a méfitelného vysledku své prace, i pres vyskytujici se
piekazky.

Tab. 5. 6 Pracovni ¢innosti VEDOUCIHO LOGISTIKY dle interniho dokumentu a
kompetence potiebné k jejich vykonu

Cinnosti Kategorie Kompetence
Dodrzuje vSeobecné¢ zavazné vnitropodnikové

opatfeni a pfedpisy LOAJALITA A ODDANOST
‘. R OBETAVOST
Plni tkoly zadané nadtizenym

o e skt sl T e s

e v dodrzovanim " KOMUNIKACE
Inf o své podiizend snéch a déni ve firme KOMUNIKACE
e e oA o totiep, EFEKTIVNI PISEMNA
o vnitropodnikovych nafizenich a dohlizi nad jejic KOMUNIKACE

dodrzovanim
Zodpovida za pohyb zbozi a trasovani rozvozu
Kontrola efektivnosti externi piepravy (paletové i
celovozové), porovnavani cenovych nabidek a ROZHODOVANI
nasledny vybér nejvhodnéjsich dopravei
Sprava a tdrzba vozidel patticich pod oddéleni
logistiky (pravidelny servis, technické kontroly ...)
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Zodpovida za vozovy park logistiky
Schvaluje provozni zalezitosti svych ptimych
podiizenych
Zodpovida za majetek jemu svéteny
Schvaluje provozni zalezitosti svych ptimych
podiizenych
Kontrola a schvalovani faktur za piepravu —
rozd¢leni finan¢nich nakladii na jednotliva stfediska
Evidence dochazky a feSeni provoznich zalezitosti
ptimych podiizenych
Vypracovani objednavek pro pobo¢ky v CR (z
ABRY)
Pfijem a zpracovani objednavek z maloobchodnich
prodejen (kromé ostravské) a slovenskych pobocek
Zajistuje vychystavani zbozi na CS pro pobocky a
maloobchodni prodejny — rozdéleni objednavek
mezi jednotlivé expedienty
Zajistuje nakladku a ptepravu zbozi na pobocky v
CR a SR pomoci externich dopravnich a spedi¢nich
spole¢nosti
Zajistuje nakladku a prepravu paletovych zasilek pro
tuzemské pobocky a maloobchodni prodejny ve
spolupraci s Ceskou postou (zadavani jednotlivych
zasilek do on-line systému Ceské posty)
Kontrola a schvalovani faktur za piepravu —
rozdé€leni finan¢nich nakladii na jednotliva stfediska
Zajisténi doprovodnych dokladi k pfepravovanému
zbozi (ptevodky, dodaci listy, CMR)
Plombovani vozidel a vizualni kontrola celnich lanek
(jestli nejsou pretrhnuté nebo jinak porusené)
Zajistuje svoz zbozi od nekterych tuzemskych
dodavateltl na CS (ve spolupraci s nakupnim
oddé€lenim)
Zajistuje zpétny svoz zbozi a prazdnych palet z
poboc¢ek a maloobchodnich prodejen na CS
Ridi praci podiizenych zaméstnanct svéfeného
oddéleni s cilem zajistit splnéni cili
Koordinuje praci svého pracovniho tymu — ptidéluje
a kontroluje ukoly
Zajistuje vychystavani zbozi na CS pro pobocky a
maloobchodni prodejny — rozdéleni objednavek mezi
jednotlivé expedienty

Kontroluje a koordinuje praci svych podiizenych
Kontroluje dodrzovani pravidel BOZP

Informuje své podiizené o zmeénach a déni ve firmée,
o vnitropodnikovych nafizenich a dohlizi nad jejich
dodrzovanim

Evidence dochazky a feSeni provoznich zaleZitosti

ODPOVEDNOST A
NEZAVISLOST

INICIATIVITA A
ODPOVEDNOST

VYKONNOST A
ZAMERENI

VEDENT{
OVLIVNOVANI

piimych podfizenych BUDOVANI VZTAHU
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Zajistuje svoz zbozi od nekterych tuzemskych
dodavatelti na CS (ve spolupraci s nakupnim
odd¢€lenim)

Zajistuje zpétny svoz zbozi a prazdnych palet z
poboc¢ek a maloobchodnich prodejen na CS
Neustala komunikace s pobockami a prodejnami a
operativni feSeni jejich potfeb a pozadavki
Zpracovani a predani mzdovych navrhi na mzdovou
uctarnu
Aktivné se podili na vzajemné spolupraci
(vypomoci) mezi jednotlivymi oddélenimi na CS
Evidence dochazky a feSeni provoznich zalezitosti
ptimych podiizenych
Provadi namatkové dechové zkousky na alkohol

Kontroluje dodrzovani pravidel BOZP
Vypracovava, implementuje ¢innosti souvisejici
s fizenim logistiky s cilem v¢asné a efektivni
dopravy, distribuce a skladovani zbozi
Zpracovani a predani mzdovych navrhi na mzdovou
uctarnu
Podili se na logistické strategii tykajici se efektivni
distribuce zboZzi
Vypracovani harmonogrami rozvozi na jednotlivé
pobocky a maloobchodni prodejny
Kontrola efektivnosti externi pfepravy (paletové i
celovozové), porovnavani cenovych nabidek a
nasledny vybér nejvhodnéjsich dopravci
Kontrola a schvalovani faktur za prepravu —
rozd¢leni finan¢nich nakladii na jednotliva stiediska
Vypracovani harmonogramu rozvozi na jednotlivé
pobocky a maloobchodni prodejny
Zdroj: vlastni zpracovani dle Ptilohy 5

TYMOVA PRACE
OSOBNI
EFEKTIVITA
INTERPERSONALNI
POROZUMENT{
ETIKA
ANALYTICKE y ,
MY SLEN({ MYSLENI A
RESENI
PROBLEMU
KREATIVITA PRI
RESENI PROBLEMU

Vedouci prodejny ma v popisu prace 30 ¢innosti, pro jejichz vykon jsme identifikovali

10 kategorii kompetenci (Tab. 5.7). Vedouci prodejny by mél byt rozhodné zplsobily

rozhodovat a byt prozdkaznicky orientovany. Vedouci prodejny piebira plnou odpovédnost za

feSeni problémt a rozhoduje se v ¢asto komplexnich, nejednozna¢nych ¢i spornych situacich,

a zaroven vytvafi pratelskou atmosféru, aktivné posloucha a analyzuje potieby zékazniki.

Tab. 5. 7 Pracovni &innosti VEDOUCIHO PRODEJNY dle interniho dokumentu a

kompetence potiebné k jejich vykonu

Cinnosti
Odvody trzeb do banky

Poskytovani kvalifikované poradenské ¢innosti a

nezbytnych informaci zakaznikovi

Kategorie Kompetence
SPOLEHLIVOST A
SERIOZNOST ODDANOST
ORIENTACE NA
ZAKAZNIKA
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Uzavirani prodejnich transakci o zbozi (sluzbach) se
zakaznikem
Pfijimani objednavek zdkazniki a jejich vyfizovani
Aktivni manazerska ¢innost telefon, osobné, email,
letak, posta - sleva pii odeslani, reference
Shromazd’ovani podnétii od zakazniki
Poskytovani efektivnich sluzeb zékaznikim,
vyfizovani dotazl a stiznosti
Udrzovani a posilovani kontaktt se zdkazniky
Dohled na reklamace, specialky, objednavky,
potisky, zapijcky, dodelavky, darkové poukazky,
ptipadny rozvoz
Pohledavky
Pfijimani objednavek zdkazniki a jejich vytizovani
Pfijimani objednavek zdkazniki a jejich vytizovani
Rizeni provozu maloobchodni jednotky a lidskych
zdrojt
Ptejimka, kontrola, skladovani, oSetfovani a
dohliZeni na zbozi
Vedeni kontrolni pokladny, zajisténi hotovostnich a
bezhotovostnich plateb
Kontrola limitu dané prodejny a zajisténi dostatku
drobnych pro vydavani zdkaznikiim
Aktivni manazerska ¢innost telefon, osobné, email,
letak, posta - sleva pii odeslani, reference
Prace s limity — skladové hospodaistvi
Kontrola minusového skladu — dohledani ptipadnych
nesrovnalosti
Dohled na reklamace, specialky, objednéavky,
potisky, zapijcky, dodelavky, darkové poukazky,
ptipadny rozvoz
Pohledavky
Prace s doprodeji, poskozenym zbozim
Rizeni provozu maloobchodni jednotky a lidskych
zdrojt
Vedeni kontrolni pokladny, zajisténi hotovostnich a
bezhotovostnich plateb
Prejimka, kontrola, skladovani, oSetfovani a
dohliZeni na zbozi
Pohledavky

Odvody trzeb do banky

Kontrola podtizenych a plnéni zadanych tkolt
Planovani smén, dovolenych — davat pozor, aby
nebyl narusen chod prodejny
Rizeni provozu maloobchodni jednotky a lidskych
zdroja

PRESVEDCOVANT{

EFEKTIVNI USTNI
KOMUNIKACE

EFEKTIVNI PISEMNA

KOMUNIKACE

ORGANIZACNI
POVEDOMI

ROZHODOVANT{

ZODPOVEDNOST A
NEZAVISLOST

VEDENI

KOMUNIKACE

INICIATIVITA A
ODPOVEDNOST

OVLIVNOVANI
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Kontrola dochazky podtizenych

INTERPERSONALN{ OSOBNI
Planovani smén, dovolenych — davat pozor, aby POROZUMENI EFEKTIVITA
nebyl narusen chod prodejny
Vedeni dokumentace souvisejici s provozem
maloobchodni jednotky
Zajisténi efektivnosti hospodareni a hodnoceni
vykonnosti 5 ]
Inventarizace a pomoc pfi identifikaci a planovani ANALYTICKE MYSLENI A
pozadavki MYSLENI RESENI
PROBLEMU

Tydenni, mésicni reporty — vyhodnoceni
Urceni slev, cenové skupiny 1,2,3
Planovani smén, dovolenych — davat pozor, aby

nebyl narusen chod prodejny

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ptilohy 5

Jako dal$i zdroj informaci byla pouzita Narodni soustava povolani. Pozadavky
definované NSP pro jednotlivé pracovni pozice jsou vSeobecné. Aby bylo mozné provést
srovnani, oslovili jsme zaméstnance spolenosti XYZ, ktefi zastdvaji ndmi zkoumané
pracovni pozice, o vyplnéni dotazniku. Dotaznik obsahoval seznam méekkych kompetenci a
byl zpracovan ve tfech odlisnych verzich, pro kazdou ndmi zkoumanou pracovni pozici zv1ast
(Ptiloha 6, 7, 8). Ukolem zaméstnance bylo, dle uvedené stupnice, ohodnotit uroven dané
kompetence, kterou by m¢l podle jeho usudku, mit zaméstnanec vykondvajici danou pracovni

pozici. Vysledky srovnani jsou uvedeny v nasledujicich Tab. 5.8, 5.9 a 5.10.

I ptesto, ze pozadavky na uroven jednotlivych kompetenci na pozici personalniho
feditele uvedené v NSP jsou vSeobecné, neliSily se vyrazné od konkrétni pozice v organizaci
XYZ. Rozdily jsou pievazné o jednu klasifika¢ni uroven obéma smery.

O dve klasifikacni urovné se liSila pouze kompetence Ovliviiovani ostatnich. Tato
kompetence predstavuje schopnosti ovliviiovat zajmy druhych a piesvédcovat ostatni o
skutkové podstaté konkrétniho ndpadu, metodé nebo postupu. JelikozZ je personalni feditelka
¢lenem nejvyssiho vedeni ve spolecnosti XYZ, tuto kompetenci nepochybné vyuziva, napft.
pfi poradach vedeni, kde se rozhoduje o zdsadnich zménach v oblasti HR. Nicméné je toho
nazoru, ze uUrovenl 2 je pro jeji pozici dostatecnd, a daleko vice miize ovlivnit ndzor
generdlniho feditele nebo majitelt spolecnosti svym aktivnim pristupem a skutecnosti, Ze

budou uspokojeny interni zakaznické potieby.
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Tab. 5. 8 Srovnani urovné kompetenci doporucenych NSP s hodnocenim Personalni
REDITELKY spole¢nosti XYZ

*

Meékke kompetence NSP | P
Uroven 1-5

Efektivni komunikace

Kooperace

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani zédkaznickych potieb

Vykonnost

Samostatnost

Reseni problémi

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uceni

Aktivni pfistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich

Vedeni lidi

NN R UNUDDEANANADUULLUDND NILW i
W AR WU UVMWEADNBIAMPANONWLWINDBD =«

Ovliviiovani ostatnich

*persondlni feditelka ve spoleénosti XYZ
Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky srovnani pozadavkii na urovné jednotlivych kompetenci u pozice vedouci
logistiky se, stejné jako u pozice persondlni feditel, vyrazn¢ neliSily. Hodnotou 5, tedy
vysokou urovni, byly vedoucim logistiky ohodnoceny kompetence efektivni komunikace,
kooperativa, vedeni a uspokojovani zakaznickych potreb. NSP témto kompetencim ptiklada
hodnotu 4. Hodnoceni vedouciho logistiky, ktery ve firmé pracuje jiz 10 let, je
pravdépodobné siln¢ ovlivnéno hodnotami spole¢nosti. Vyznamnou hodnotou spolecnosti je
orientace na zdkaznika a snaha uspokojit jeho potieby, cemuZ vyznamné zminéné kompetence
napomahaji. Naopak mensi vyznam priiklada vedouci logistiky kompetenci celozivotni ucenti,
kterou ohodnotil ¢islem 2. Jeho hodnoceni se 1i$i o 2 stupné€ s hodnocenim uvedenym NSP.
Hodnoceni této kompetence muze byt velice subjektivni. Je pravdépodobné, Ze zaméstnanec
na pozici vedouciho logistiky ve spolecnosti XYZ se vzdélava prevazné na zakladé
kratkodobych cilli a preferuje to, co jej zajima a co vyuzije pii své praci v blizké dobé. Je

motivovan a jeho budouci vzdélavaci potieby urcuji jeho nadtizeni.
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Tab. 5. 9 Srovnani urovné kompetenci doporuc¢enych NSP s hodnocenim VEDOUCIHO

LOGISTIKY spole¢nosti XYZ

Mékké kompetence

Uroveii 1-5

NSP

VL*

Efektivni komunikace

Kooperace

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani zakaznickych potieb

Vykonnost

Samostatnost

Reseni problémi

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uceni

Aktivni pfistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich

Vedeni lidi

Ovliviiovani ostatnich

G NV RV, SN LV, R AV, AV, I N oS J U, R L USRI NG AN

ARV, NNV, AV, R SRV, RV, RV, RV, R AV R SR L USERV RV,

* vedouci logistiky ve spole¢nosti XYZ
Zdroj: vlastni zpracovani

Pfi srovnavani pozadovanych urovni, u tfeti ndmi zkoumané pracovni pozice, pozice

vedouciho prodejny, jsme také neshledali vyrazné rozdily. VétSiné mékkych kompetenci byla

vedoucim prodejny udé€lena uroven o jednu klasifikacni tiidu vyssi nez doporucend uroven,

kterou uvadi NSP. Tuhle skute¢nost miizeme opét zdivodnit tim, ze vedouci prodejny pracuje

ve spolecnosti jiz 7 let, a je vyrazné ztotoznénd s hodnotami spole¢nosti, proto i kompetence

vedeni a uspokojovani zakaznickych potieb ohodnotila nejvyssi klasifika¢ni Grovni.

Tab. 5. 10 Srovnani urovné kompetenci doporucenych NSP s hodnocenim VEDOUCIHO

PRODEJNY spolecnosti XYZ

Meékké kompetence

Uroveii 1-5

NSP

VP*

Efektivni komunikace

Kooperace

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani zakaznickych potieb

Vykonnost

Samostatnost

Reseni problemu

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uéeni

Aktivni pfistup

Zvladani zatéze

DI W WA M WLWWWLWLW

LnMnWih A bhbonbhbS&S>§>S
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Objevovani a orientace v informacich 2 3
Vedeni lidi 2 5
Ovliviiovani ostatnich 3 4

* vedouci prodejny spolecnosti XYZ
Zdroj: vlastni zpracovani

V této fazi jsme také analyzovali nami provedené Behavioral Event Interview. Na
zéklad¢ obsahu zaznamu rozhovort jsme identifikovali projevy chovani, které nam pomohou
vytvofit kompetenéni model pro jednotlivé pracovni pozice. Ke zpozorovanym projevim
chovani byly pfifazeny kompetence podle klasifikace kompetenci (Ptfiloha 5), kterd byla
stanovena jako vzor pro jejich identifikovani. V nasledujicich Tab. 5.12, 5.13 a 5.14 jsou

zachyceny vSechny kompetence a jejich projevy chovani identifikované v pribéhu rozhovord.

Z ptepisu Behavioral Event Interview s persondlni feditelkou jsme rozpoznali a
identifikovali 43 projevi chovani. Jednotlivé projevy jsme roziadili do 18 -ti kategorii (Tab.
5.12). Shodné¢, jako pfi analyze pracovnich Cinnosti personalniho feditele (Tab. 5.5), jsme
dosli k zavéru, ze k vykonu této pozice je nezbytnéd schopnost analytického mysleni. Neméné
dualezitd je kompetence odpovédnost a nezavislost, kterou sama persondlni feditelka oznacila
jako jednu z klicovych kompetenci. Personalni feditel by se rozhodné¢ nemél nespoléhat na
néco nebo nekoho jiného, ale piisobit divéryhodné a ptijmout individudlni zodpovédnost za
vlastni chovéni a jednani. Nov¢ jsme identifikovali kompetence oddanost profesi, spolehlivost

a serioznost, organizacni povedomi, iniciativa a sebepozndni.

Tab. 5. 11 Projevy chovani PERSONALNIHO REDITELE identifikované pii BEI a
kompetence potiebné k jejich vykonu

Projevy chovani Kategorie Kompetence
Aktivné reaguje na potieby
spolecnosti LOAJALITA
Aktivné reaguje na potteby vedoucich A
jednotlivych oddéleni OBETAVOST
Je viici firmé loajalni ODDANOST
Reaguje na nove trendy v HR OIP?lI{) (I;\}IE%?
Je objektivni SPOLEHLIVOST A
SERIOZNOST
Snazi se nalézt kompromis
Presvédcuje zaméstnance . L Co .
. PRESVEDCOVANI
Pouziva vécné a logické argumenty KOMUNIKACE

Diskutuje se zaméstnanci

Snazi se komunikovat efektivné se EFEKTIVNI USTNI
vSemi vné 1 mimo organizaci KOMUNIKACE
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EFEKTIVNI
PISEMNA
KOMUNIKACE

Snazi se komunikovat efektivné se
vSemi vn¢ i mimo organizaci

Odpovida za personalni politiku v
organizaci
Odpovida za dodrzovani zékoniku
prace a dalSich zakoni a predpist
upravujicich vztahy mezi zaméstnancem a y
zaméstnavatelem ODPOVEDNOST A

Odpovida za dodrzovani nastavené NEZAVOSLOST
mzdové politiky v organizaci
Dohlizi na to, aby mzda odpovidala
dovednostem a znalostem
Pracuje samostatné
Nastavuje fixni a variabilni slozku
platu pro jednotlivé skupiny pozic VYKONNOST A
Dohlizi na to, aby mzda odpovidala ZAMEREN{ INICIATIVITA
dovednostem a znalostem A

Aktivné reaguje na potieby ODPOVEDNOST
spole¢nosti

Ma organizacni povédomi ORGAIV\IIZA(VJNI'
Zna vSechny zaméstnance a pracovni POVEDOMI
pozice, jejich naplil prace, povinnosti a
zodpovédnost
Vytvéii nové pracovni pozice
Reaguje na nové trendy v HR
Zné vSechny zaméstnance a pracovni
pozice, jejich naplil prace, povinnosti a
zodpovédnost
Poskytuje zpétnou vazbu . .,
Stanovuje terminy OVLIVNOVANI
Klade dtiraz na plnéni pracovnich VEDEN({
povinnosti
Deleguje pracovni ¢innosti
Odpovida za dodrzovani zékoniku
prace a dalSich zakoni a piedpist
upravujicich vztahy mezi zaméstnancem a ETIKA
zameéstnavatelem
Je diskrétni
Analyzuje mozZné socialni dopady
mzdového systému
Aktivné reaguje na potieby vedoucich INTERPERSONALNT{
jednotlivych oddéleni POROZUMENT]
Je pfisna, ale spravedliva

INICIATIVITA

BUDOVANT{
VZTAHU

OSOBNI
EFEKTIVITA

Je empaticka
Jde si za svym cilem, je cilevédoma SEBEPOZNANI
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Aktivné reaguje na potteby vedoucich
jednotlivych oddé€leni

Spolupracuje se vsemi fediteli a

s TYMOVA PRACE
vedoucimi oddéleni
Pracuje v tymu
Nastavuje fixni a variabilni slozku
platu pro jednotlivé skupiny pozic
analyzuje klicové ukazatele pro
variabilni slozku platu
analyzuje mozné socialni dopady ANAL}(TICKE
rr.lzd‘oveho systeim’u MY SLENI MYSLENI A
aktualizuje organizac¢ni strukturu dle RESEN]
'pot?eb spole¢nosti PROBLEMU
ovéfuje si spravnost a diveéryhodnost
zjisténé informace
KREATIVITA PRI
vytvaii nové pracovni pozice RESENI
PROBLEMU

Zdroj: vlastni zpracovani dle Pfilohy 5

Diky metod¢ BEI, kterou jsme pouzili s cilem identifikovat kompetence skrz projevy
chovani, jsme u vedouciho logistiky identifikovali 24 projevii chovani. Celkem jsme
identifikovali 11 riznych kategorii kompetenci. Z Tab. 5.10 vyplyva, Ze vedouci logistiky se
rozhodné neobejde bez schopnosti vedeni a analytického mysleni. MEl by byt aktivnim
vedoucim, ktery sdili a poskytuje informace, znalosti a zpétnou vazbu podfizenym a zaroven
byt schopny fesit komplexni problémy. A to vSe s cilem zajistit uspé€sné vysledky organizace.
identifikovali oddanost profesi, orientaci na zdkaznika a

Dale jsme kompetenci

presvedcovani.

Tab. 5. 12 Projevy chovani VEDOUCIHO LOGISTIKY identifikované pii BEI a kompetence
potiebné k jejich vykonu

Projevy chovani Kategorie Kompetence
Aktivné ptistupuje k praci LOAJALITA A
OBETAVOST
Ovlada podnikovy IT systém ODDANOST
Ovlada digitalni technologie vyuzivané ve ODDANOST
PROFESI
spole¢nosti
Efektivné komunikuje EFEKTIVNI USTNI
KOMUNIKACE
EFEKTIVNI KOMUNIKACE
Efektivné komunikuje PISEMNA
KOMUNIKACE
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Resi reklamace a stiznosti ORIENTACE NA

ZAKAZNIKA
Resi reklamace a stiznosti PRESVEDCOVANI
Pfijima a zpracovava objednavky VYKONNOST A
Vykonava veskerou administrativu ZAMEREN({ INICIATIVITA A
Resi reklamace a stiznosti ZODPOYEDNOST A ODPOVEDNOST
NEZAVISLOST
Poskytuje zpétnou vazbu
Stanovuje terminy
Deleguje pracovni ¢innosti
Zajistuje vychystani objednavky ) 5 o
Zajistuje dopravu objednaného zbozi VEDENI OVLIVNOVANI
zékaznikovi
Kontroluje odvedenou praci svych
podiizenych
Motivuje své podiizené
Zajistuje vychystani objednavk ,
Zaji;t’ujejdop}r]aw}l] obj edniného zb}(l)ii TYMOVA PRACE OSOBNI
X EFEKTIVITA
zékaznikovi
Resi reklamace a stiznosti
Sleduje, analyzuje a vyhodnocuje néklady na
prepravu ) & ¢
Pii feSeni tkold pouziva logiku AI\;/I?;%J 1;311(\?}(]5 Mgilgggi A
Sestavuje denni a tydenni plan prace PROBLEMU

Stanovuje terminy

Planuje smény a dovolené
Zdroj: vlastni zpracovani dle Pfilohy 5

Pti rozhovoru s vedouci prodejny jsme rozpoznali 23 riznych projevl chovani, k nimz
jsme pfifadili kompetence a specifikovali jejich kategorie, nezbytné k vykonu (Tab. 5.11).
Celkem jsme rozpoznali 14 kategorii. Nejvice projevli chovani jsme zatadili pod kompetenci
ovliviiovani, do které fadime kromé jiného schopnost vedeni a budovadni vztahii. Vedouci
prodejny bezpochyby musi mit autoritu u svych podfizenych a vytvafet bezkonfliktni
prostfedi pro efektivni spolupraci. Zaroven by mél umét ostatnim nabidnout podporu a
poradenstvi v pracovnich zaleZitostech. Druhou, nejvice potiebnou kompetenci, byla
komunikace. Schopnost komunikovat zahrnuje nejen efektivni ustni a pisemnou komunikaci,
tedy schopnost vyjadiit a prezentovat své myslenky jasné€, stru¢né€ a srozumiteln¢, ale také
prozakaznickou orientaci a presvédcovani. Vedouci prodejny by mél umét naslouchat pranim

zakaznikl, oteviené komunikovat a vstficné reagovat za kazdé situace. Jeho kazdodennim
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ukolem je ovliviiovat a piesvédcovat druhé o spravnosti konkrétniho feSeni, minimalizovat

moznost vyskytu konflikt na pracovisti a zefektiviiovat tymovou praci.

Tab. 5. 13 Projevy chovani VEDOUCIHO PRODEJNY identifikované pri BEI a kompetence

potirebné k jejich vykonu
Projevy chovani
Detailné zna nabizeny sortiment
Je loajalni vici firme
Reprezentuje firmu navenek
Je vzorem/ piikladem pro své
podiizené
Obsluhu zékazniky
Pfijima objednavky
Stanovuje ceny pro nové zakazniky
nebo pro specialni produkty na objednavku
Je prozékaznicky orientovana
Reseni konflikttl na pracovisti

Efektivné¢ komunikuje se vSemi
zameéstnanci

Efektivné¢ komunikuje se vSemi
zameéstnanci

Rozd€luje praci na prodejné
Aktivné vyhledava a oslovuje nové
zakazniky pro prodejnu
Poskytuje zpétnou vazbu
Rozdé&luje praci na prodejné
Rozdé&luje odpoveédnost za sortiment
na prodejné
Kontroluje praci odvedenou
podiizenymi
Vede cely prodejni tym
Motivuje své podiizené
Podili se na vybéru persondlniho
obsazeni pro prodejnu
Konzultuje nezndmé produkty nebo
specialni poptavky s nakupnim oddélenim
nebo obchodnimi zastupci
Stanovuje terminy
Planuje smény a dovolené
Aktivné se vénuje vizualizaci
prodejny

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ptilohy 5

Kategorie

ODDANOST
PROFESI

LOAJALITA A
OBETAVOST

SPOLEHLIVOST A
SERIOZNOST

Kompetence

ODDANOST

ORIENTACE NA
ZAKAZNIKA

PRESVEDCOVANI KOMUNIKACE
EFEKTIVNI USTN{
KOMUNIKACE
EFEKTIVNI
PISEMNA
KOMUNIKACE

ROZHODOVANI INICIATIVA A

INICIATIVITA ODPOVEDNOST

VEDENI
OVLIVNOVANI

BUDOVANT{
VZTAHU

OSOBNI

TYMOVA PRACE EFEKTIVITA

ANALYTICKE
MYSLENT

KREATIVITA PRI
RESENI PROBLEMU

MYSLENI A
RESENI
PROBLEMU
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Nasledujicim krokem pfi analyze informaci bude sestaveni dotazniku. Prvotné
vytvofime seznam vSech kompetenci z vySe zminénych zdrojt, které jsme klasifikovali, jako
nutné pro vykon konkrétni pracovni pozice. Ze souboru doporu¢enych mekkych kompetenci,
které uvadi Narodni soustava povolani, pouzijeme pouze ty, které jsou hodnoceny stupném 3-

5.

Pfi tvorbé seznamu potiebnych kompetenci jsme prvotné museli sjednotit nazvy
identickych kompetenci, které se odliSovaly v zavislosti na piivodu zdroje. Dukladné jsme
prostudovali definice jednotlivych kompetenci uvedené v Narodni soustavé povolani a
v dokumentu Kvalifikace kompetenci (Ptfiloha 5). Poté jsme vybrali ndzev pro zjisténé
identick¢ kompetence, ktery budeme nadéale pouzivat. Pro piehlednost jsou vSechny
kompetence, které jsme shledali identickymi, uvedeny v Tab. 5.15 a findlni ndzev je

zvyraznén.

Dale jsme se rozhodli rozdélit kompetenci efektivni komunikace na efektivni ustni a
pisemnou komunikaci a v dotazniku se zeptat na jejich dilezitost zvlast. Také kompetenci
presvedcovani jsme rozdélili na jeji 3 nejvyraznéjsi kategorie, a to ovliviiovani ostatnich,
vyjednavani a reseni konfliktii. A na dilezitost kompetence planovani a organizovani prace
jsme se rozhodli zeptat samostatné, protoze je podstatnd a skutenost, Zze je soucasti

analytického mysleni, neni pro vefejnost zcela zndma, proto by mohla byt opomenuta.

Tab. 5. 14 Identické kompetence

Nazev kompetence v Kvalifikaci
Nazev kompetence v NSP

kompetenci
CELOZIVOTNi UCEN{ Sebepoznani
KOOPERACE Tymova prace
Aktivni pfistup INICIATIVA
VYKONNOST Vykonnost a zaméteni

Reseni problému + Kreativita

KREATIVITA PRI RESENI PROBLEMU

Uspokojovani zakaznickych potieb

ORIENTACE NA ZAKAZNIKA

ZVLADANI ZATEZE Zralost a emocionalni sebekontrola
Objevovani a orientace v informacich ANALYTICKE MYSLENI
Reseni problémi RESENi KONFLIKTU

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dale vytvofime stupnici dilezitosti kompetence (Tab. 5.16), kterd bude zndzoriovat
nazor dotazovanych, zda je dana kompetence pro uspéSny vykon pracovni pozice dilezita ¢i

nikoliv.

Tab. 5. 15 Stupnice diileZitosti

Stupnice diilezZitosti Popis jednotlivych stupiiu
3 Kompetence je nezbytné nutna pro vynikajici vykon dané pracovni
pozice.
2 Kompetence je dulezita pro vynikajici vykon dané pracovni pozice.
1 Kompetence neni prili§ dileZita pro vynikajici vykon dané pracovni
pozice.
0 Kompetence neni viibec nutna pro vynikajici vykon dané pracovni

pozice.

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze seznamu kompetenci findln¢ vytvofime dotaznik, ze kterého pomoci hodnotici
stupnice ziskdme informace o dutlezitosti jednotlivych kompetenci k vykonu zkoumané
pracovni pozice. V dotazniku se také zeptame, zda existuji 1 dal$i kompetence, které¢ nebyly
v seznamu zminéné, a dotazovani zaméstnanci si mysli, Ze je ve své praci vyuzivaji. A
polozime i otazku tykajici se kompetenci, které¢ si zaméstnanci nutné potiebuji osvojit. K
realizaci dotaznikového Setfeni vyuzijeme on-line dotaznik vytvofeny pomoci sluzby Google
Forms od internetového vyhledavace Google. Dotaznik ddme k vyplnéni zaméstnanci na dané
pracovni pozici a jeho pfimému nadfizenému. Dotazniky pro jednotlivé zkoumané pracovni

pozice jsou uvedeny v Ptiloze 9, 10 a 11.

Vysledky dotaznikového Setfeni jsou uvedeny ve tifech nasledujicich grafech
vytvofenych v programu Microsofi Olffice Excel. Dotaznik obsahoval klicové 1 funkéni
kompetence, které byly struéné charakterizovany, abychom zabranili pfipadné desinterpretaci.
Zamé&stnanci mohli jednotlivé kompetence ohodnotit na stupnici dileZitost od nuly do tfi.
Hodnota nula ptedstavuje kompetenci, kterd neni viibec nutnd pro vykon dané pracovni
pozice, naopak kompetence ohodnocena znamkou 3 je nezbytn€ nutna pro vynikajici vykon

dané pracovni pozice.

V Grafu 5.1 mizeme vidét hodnoceni dilezitosti vybranych kompetenci pro pozice
persondlniho feditele. Dotazovand dvojice, tedy persondlni a generdlni feditel, shodné
ohodnotila nejvyssi znamkou tif ze Ctyt kliCovych kompetenci- efektivni komunikaci (ustni i

pisemnou), iniciativu a odpovédnost. Posledni z kliCovych kompetenci, loajalita, byla shodné
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ohodnocena znamkou 2, jako dilezitd. Dale se dotazovani shodli, Ze nezbytné nutné pro
vynikajici vykon persondlniho feditele je byt spolehlivy a seriozni, umét resit konflikty a
ovliviiovat ostatni, mit vyjedndvaci schopnosti a byt vwkonny. Zminéné shody jsou urcité
vyznamné a vypovidaji o sehranosti nejuzSiho vedeni spoleCnosti a jejich ztotoznéni
s hodnotami organizace.

Graf 5. 1 Hodnoceni dileZitosti kompetenci na pozici PERSONALNIHO REDITELE

—@—GENERALN/REDITEL  —#—PERSONALNI REDITEL

Loajalita a obétavost
Analytické mysleni 31— polehlivost a Seridznost

Kreativita pfi feSeni problém Oddanost profesi

Flexibilita Efektivni ustni komunikace

Kooperace | Efektivni pisemna komunikace

Ovliviiovani ostatnich

Interpersonalni porozuméni4

Etika

Zvladani zitéze B — Resenf konfliktd

CeloZivotni u¢eni * Rozhodovanf

Budovani vztaht Iniciativa

Vedeni lid™ —_ ykonnost
Organizaéni povédomi
Odpovédnost

Samostatnost

Zdroj: vlastni zpracovani

Provozni feditel a vedouci logistiky, jejichz hodnoceni dulezitosti vybranych
kompetenci je znazornéno v grafu 5.2, shodné ohodnotili vetSinu kompetenci znamkou 2.
Provozni feditel, ¢len nejuzsiho vedeni spolecnosti, ohodnotil vSechny klicové kompetence
jako nezbytné nutné, kromé komunikace, kterou ohodnotil “jen” jako dileZitou. Vedouci
logistiky poklada za nezbytnou klicovou kompetenci pouze odpovédnost. Jako nezbytné
nutnou oba oznacili orientaci na zakaznika, coz neni prekvapivé, protoze tato skutecnost
vychazi z hodnot spolecnosti a izce souvisi s kompeteci oddanost profesi a jiz zminénou
odpovédnosti, které vedouci logistiky povazuje za nezbyné pro vykon své pozice. Vykonny

reditel jest¢ povazuje vykonnost jako nezbytnou kompetenci pro vedouciho logistiky.
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Graf 5. 2 Hodnoceni dileZitosti kompetenci na pozici VEDOUCI LOGISTIKY

——PROVOZNI REDITEL  =—#—VEDOUCI LOGISTIKY

Loajalita a ob&tavost
Pldnovani a organizovani prace 3 Oddanost profesi

Analytické mysleni “__ Efektivni ustni komunikace

Kreativita pfi FeSeni problému Efektivni pisemna komunikace

Flexibilita / Orientace na zakaznika

Kooperace /[ .\ Ovlivilovani ostatnich
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Graf 5.3 ukazuje odlisné nazory vedouci prodejny a feditelky pobocky na dilezitost
jednotlivych kompetenci pro vynikajici vykon na pozici vedouci prodejny. Hodnoceni
klicovych kompetenci se moc nelisilo. Obé shodn€¢ ohodnotily komunikaci (vétsi dalezitost
piitadily, opét shodng, Gistni komunikaci), odpovédnost a loajalitu znamkou 3. Reditelka
pobocky povazuje za nezbytné nutnou i ¢tvrtou klicovou kompetenci, iniciativu, zatimco
vedouci prodejny ji ohodnotila pouze jako dilezitou. Déle se shodly, Ze vedouci prodejny
musi byt nezbytné prozdakaznicky orientovan, mit schopnosti efektivné resit konflikty a byt
spolehlivy a seriézni. Reditelka pobotky povazuje za nezbytné nutnou také schopnost

ovliviiovat ostatni, vyjednavat a rozhodovat.
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Graf 5. 3 Hodnoceni dileZitosti kompetenci na pozici VEDOUCI PRODEJNY
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Ani jeden z dotazovanych zaméstnanci v dotazniku neuvedl dal$i, nezminénou,
kompetenci, kterou na dané pracovni pozici vyuziva. Na druhou polozenou otdzku, ohledné
kompetence, kterou si zaméstnanec musi nutné osvojit, odpovédél pouze generalni feditel a

vykonny feditel a to shodné - komunikaci.

5.4 TVORBA KOMPETENCNIHO MODELU
Ve Ctvrté fazi je nasim cilem navrhnout podobu kompetencniho modelu pro jednotlivé
pracovni pozice a vytvofit vhodnou hodnotici stupnici, podle které bude mozno urcit Groven
jednotlivych kompetenci. Déle také propracovat charakteristiku jednotlivych trovni
kompetenci, co nejpresnéji, aby vystihovala a co nejsrozumitelnéji popisovala chovani, které
ji charakterizuje. Urovné kompetence budeme definovat na zakladé popist uvedenych v NSP

a v Statewide Competency Model.

K tvorbé kompetenéniho modelu jsme si zvolili kombinovany pfistup, kde se jiz
vytvotené kompetenéni modely pfizptisobuji specifikim organizace. Jako vzor budeme brat
kompetence doporuc¢ené NSP. K nasledné modifikaci kompetenéniho modelu bude dochéazet

na zaklad¢ vysledkll pouZitych technik- Behavioral Event Interview, polostrukturovaného
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rozhovoru s persondlni feditelkou, analyzy popisu pracovniho pozice, srovnani pozadavka
NSP s hodnocenim zaméstnancti spole¢nosti XYZ a v neposledni fad¢ na zékladé vysledk
dotaznikového Setfeni. Z vysledki dotaznikového Setfeni budou pro nas vyznamné ty
kompetence, které byly ohodnoceny jako nezbytné€ nutné pro vynikajici vykon dané pracovni

pozice obéma, nebo alespon jednim z dotazované dvojice.

Navrhovany kompetencéni model bude vzdy tvofen dvéma ¢astmi. Prvni ¢ast bude
obsahovat ctyti klicové kompetence, XYZ kter¢ jsou totozné u vSech pracovni pozic. Klicové
kompetence jsme urcily jiz v ptipravné fazi pii polostruktorovaném rozhovoru s personalni
feditelkou spolecnosti XYZ. Druhou c¢ast kompetenéniho modelu pak budou tvorit

kompetence specifické pro konkrétni pracovni pozici.

Na zdklad¢ informaci zjiSténych informaci jsme vybrali ty kompetence, které
vyznamné¢ a pozitivn¢ ovliviiuji vykon konkrétni pracovni pozice a upotadali je do podoby
kompeten¢niho modelu Pro pozici persondlni feditele jsme navrhli kompetenéni model
obsahujici 10 kompetenci, tedy 4 klicové a 6 specifickych kompetenci. Kompeten¢ni model
pro pozice vedouciho prodejny a vedouciho logistiky je sloZen z 8 kompetenci, 4 klicovych a

4 specifickych.

K urceni aktudlni i zaddouci urovné pozorované kompetence je tieba sestavit hodnotici
stupnici. My jsme zvolili pétibodovou hodnotici stupnici kompetenci (Tab. 5.16), kde Groven

0 oznacuje nedostatecnou Uroven pozorované kompetence a uroven 4 jeji excelentni troven.

Tab. 5. 16 Hodnotici kompeten¢ni stupnice

Bodova
Charakteristika
hodnota
0 Nedostateéna uroveii: absence dané kompetence, nemé zadné znalosti,
dovednosti ani schopnosti v dané kompetenci.
1 Podprimeérna droven: ma zékladni znalost dané kompetence, nutnost
podpory a vedeni pro jeji praktické vyuziti.
2 Postacujici uroven: danad kompetence je adekvatné rozvinuté a je standardné
vyuZivana.
3 Nadprimérna troven: dobré znalosti, dovednosti a schopnosti v dané
kompetenci, pracuje samostatn¢ a kompetenci aktivné vyuziva.
4 Excelentni iroven: projev kompetence je na vzoroveé urovni, dana
kompetence piestavuje silnou stranku zameéstnance.

Zdroj: upraveno dle Hronik 2008, s. 129.

70




Abychom zjistili, jaké urovné jednotlivych kompetenci jsou pro vykon konkrétni
pozice nezbytné, pozadali jsme o spolupraci opét konkrétni zaméstnance na danych pozicich a
jejich piimé nadiizené. Pro kazdé povolani zvlast, jsme vytvofili navrh kompetencniho
modelu (Priloha 12, 13 a 14), kde jsme popsali projevy konkrétni kompetence na 5 raznych
urovnich podle ndmi zvolené hodnotici stupnice (Tab. 5.16). Dotazovani zaméstnanci
spolecnosti XYZ m¢li za tikol jednotlivym kompetencim v kompetenénim modelu ptifadit
uroven rozvoje kompetence, které by mél zaméstnance vykonavajici danou pracovni pozici

dosahnout.

Nazory na jednotlivé urovné se liSily vzdy pouze o jednu uroven obéma smeéry, ale
vétsing kompetenci byla pfifazena shodna troveil rozvoje kompetence. U pozice personalniho
feditele byla vétsiné kompetenci pfifazena nadprimernd nebo excelentni uroven. Kompetence
u pozic vedouci logistiky a vedouci prodejny byly ve vétsing ptipadi ohodnoceny postacujici
nebo nadprimeérnou urovni. Pouze uroven kompetence orientace na zakaznika v vedouciho
prodejny byla shodné¢ obéma dotazovanymi ohodnocena urovni 4, tj. excelentni uroven.
Jednotliva hodnoceni jsou zaznamenany v nasledujicich Grafech 5.4, 5.5 a 5.6.

Graf 5. 4 Hodnoceni trovni jednotlivych kompetenci v kompetenénim modelu pro
PERSONALNIHO REDITELE
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Odpovédnost

Vykonnost
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Analytické mysleni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 5. 5 Hodnoceni drovni jednotlivych kompetenci v kompetenénim modelu pro
VEDOUCIHO LOGISTIKY
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 5. 6 Hodnoceni urovni jednotlivych kompetenci v kompetenénim modelu pro
VEDOUCIHO PRODEJNY
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Naésledujici faze validizace vzniklého modelu a piiprava kompetenéniho modelu
k uzivani uz neni soucésti této diplomové prace, ale jejich provedeni bude doporuceno

v nasledujici kapitole.
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6 NAVRH KOMPETENCNICH MODELU PRO VYBRANE PRACOVNI POZICE A

JEJICH VYUZITi V DANE ORGANIZACI
Na zéklad¢ informaci zjiSténych v paté kapitole této prace navrhneme podobu
kompetencniho modelu. Jak jiz bylo zminéno vyse, kompeten¢ni model bude vzdy tvotren
¢tyfmi klicovymi kompetencemi, které jsou spolecné pro vSechny pozice ve spolecnosti, a
kompetencemi funkcénimi, které jsou pro danou pozici specifické. Projev kazdé kompetence
bude popsan v 5 tUrovnich jejiho rozvoje, podle hodnotici stupnice od nedostate¢né po
excelentni troven. Kompetencni model bude také obsahovat dulezitost kompetence a cilovou

hodnotu jeji urovné pro efektivni vykon konkrétni pracovni pozice.

Postupné bude sestaven kompetencni model pro pozice persondlniho feditele,

vedouciho logistiky a vedouciho prodejny.
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Formulovani myslenek jak v
pisemné, tak ustni podobé je
znaéné problematické. Schopnost
naslouchat druhym je omezena.
Predavani informaci ostatnim je
nahodilé, sporadické a strohé.

Formulovani myslenek, zejména v
pisemné podobg, je pro n&j obtizné.
Ma problémy s naslouchanim.
Informace poskytuje ostatnim pouze
na vyzadani.

Jeho reakce na necekané situace nelze
predvidat.

V béznych situacich jasné a
srozumitelng formuluje své myslenky
jak v mluvené, tak pisemné podobg.
Nasloucha ostatnim bez vétsich obtizi.
Sdili informace s ostatnimi.

Reaguje pfiméfené na vzniklou situaci
Dokaze svym projevem zaujmout
ostatni.

Toleruje nazory ostatnich.

6.1 NAVRH KOMPETENCNiHO MODELU PRO POZICI PERSONALNIHO REDITELE

Formulovani myslenek v pisemné i
ustni podob¢ je na velmi dobré urovni.
Aktivné nasloucha ostatnim. Reaguje
asertivné na vzniklou situaci.
Podnécuje druhé ke komunikaci,
akceptuje a rozviji jejich nazory.
Vyzaduje zpétnou vazbu.

Formulovani myslenek v pisemné i ustni podobé je
na vyborné urovni. Aktivné nasloucha bez
vyjimky za vech okolnosti.

Dokaze prezentovat na velkém foru a svym
projevem dokaze druhé presvéd¢it a zaujmout.
Dokaze od jinych ziskat jejich skute¢né nazory a
pracovat s nimi. Dokaze vyuZivat konstruktivni
konflikty. Umi pracovat se zpétnou vazbou.
Komunikuje s jinymi kulturami.

Je pasivni a nezajima se o déni
kolem sebe v praci ani v
soukromém zivoté. Nema zadnou
snahu néco zlepsit, nebo udélat,
aniz by mu to nékdo nafidil. Plni
¢innosti a tikoly, ale potiebuje jasné
zadani a byt veden.

K plnéni obvyklych a jasné
definovanych ukold pfistupuje aktivng,
k aktivnimu pfistupu je potieba jej
viak priibézné motivovat. Dokéze fesit
bé&zné problémy a situace a prekonavat
obvyklé prekazky, ale pokud na né
nestaci, spoléha na naméty a
rozhodnuti ostatnich.

Neuspéch nebo komplikace jej snadno
odradi.

Zajima se o déni kolem, hleda feSeni,
nové aktivity, postupy a moznosti
feSeni. AngaZuje se nad rimec
béznych povinnosti, je-li dostate¢né
motivovan. Je schopen piekonavat
prekazky a setrvat v ¢innosti i pies
neuspéch a komplikace

Reaguje pozitivné na nabizené
moznosti a piileZitosti.

Je ¢inorody, intenzivné se zajima o
déni kolem sebe, aktivné vyhledava
feseni, nové aktivity, postupy a
moznosti feSeni. Je rozhodny a aktivni
v situacich, kdy si ostatni nevi rady.
Angazuje se nad ramec b&Znych
povinnosti. Pfedvida prekazky a Cini
preventivni opatfeni. Vyhledava
moznosti a prilezitosti, rad zkousi a
uci se nové véci.

Je piirozené aktivni, ma pozitivni ptistup k Zivotu i
k praci. Ovliviiuje déni kolem sebe, aktivng
vyhledava feseni, nové aktivity, postupy a
moznosti. Je pfipraven podstoupit osobni riziko,
aby mohl dosahnout cile. Pfedvida situace a
piijima opatfeni. Hled4 feseni, diva se dopiedu,
aby mohl vytvafet pfilezitosti. Zapojuje ostatni do
svych projekti.

Nedosahuje pozadovaného vykonu,
je nespolehlivy. Jeho pracovni
vykon musi byt trvale a disledné
kontrolovan. Vyhyba se
zodpovédnosti.

Rozpoznava prilezitosti k feseni
aktualnich problémt nebo pracovnich
zaleZitosti. Piekazky a problémy fesi
az ve chvili, kdy nastanou.

Reaguje rychle a rozhodné na
naléhavy problém nebo kritické
situace. Piebira odpovédnost za
splnéni svych zavazkt. Pfijima
odpovédnost za své jednani,
potencionalni rizika a vysledky.

Planuje dopfedu za ucelem splnéni
stanovenych cili a zamért. Prebira
odpovédnost za splnéni svych zavazka
i zavazkl celého tymu. Pfijima
odpovédnost za své jednani,
potencionalni rizika a vysledky.
Poklada si obtizné otazky a poukazuje
na problémy, které jini mohou
piehlédnout nebo je ignoruji.

Je aktivni, prebira na sebe riziko a Celi obtiznym
rozhodnutim. Nespoléha se na néco nebo nékoho
jiného, je samostatny. Pisobi divéryhodng a
neboji se zodpovédnosti za vlastni chovani a
jednani.

Reaguje asertivné na vzniklou situaci., ktera muze
mit vliv na strategické cile organizace.

Respektuje a piijima pracovni
povinnosti pouze kvili finanéni
odméné nebo osobnim cilim.

Snazi se vystupovat jako soucast tymu,
ale

neni zcela ztotoznény s organizaéni
vizi, misi ani hodnotami. Jeho
primarni motivaci k vykonu prace je
finan¢ni odména a/nebo konkrétni
osobni cil.

Pozitivné podporuje a pfijima
podnikové cile. Pomaha ostatnim pii
plnéni kot s cilem piispét k
celkovému uspéchu organizace.
Vefejné prezentuje poslanim
organizace a ukazuje loajalitu

k organizaci.

Ridi se organizaénimi cili a své ukoly
a ¢innosti vykonava v souladu s
potiebami a cili organizace. Podporuje
poslani a cile organizace a je

z totoznén s jejimi hodnotami. Udrzuje
loajalitu vii¢i organizaci v obdobi
atlumu ¢i zmén.

Podili se na procesu rozhodovani ve prospéch
organizace, i kdyz je opatfeni nepopularni pro
zaméstnance. Vlastni kratkodobé cile planuje v
souladu s dlouhodobymi cili organizace, tak aby
dopomohl jejich dosazeni. Povzbuzuje ostatni k
udrzeni loajality k organizaci i v obdobi utlumu ¢i
zmén.

Obtizné se vyrovnava se zménami a
reaguje na né negativné. Nové
myslenky a podnéty zpracovava s
velkymi obtizemi. Je zatizen
stereotypy. Je vysoce zavisly na
stabilité pracovniho prostiedi a
postup.

Akceptuje pozvolné, postupné
davkované zmény. Na pfijeti novych
mysSlenek a podnétii potfebuje ¢as. Je
schopen pozvolné piekonavat
stereotypy. Stabilita pracovniho
prostiedi a postupti je pro néj stale
dulezita.

Zmény pro n&j nepredstavuji stres a
akceptuje je bez problémil. Je schopen
pfijimat nové myslenky. Je schopen
piekonavat stereotypy, nebrani se
novym metodam a postuptim.
Piizplsobuje se novému pracovnimu
prostredi a ukolim. Je schopen ugit se
novym vécem a postuptim.

Zmény, nové myslenky a podnéty vita-
je otevieny viemu novému a sam
novinky a zmény vyhledava. Neboji se
rizika nezndma. Je ptipraven a ochoten
ucit se, ma zajem dale se rozvijet,
obohacovat své znalosti a dovednosti.
Je schopen reagovat v nepfedvidanych
situacich a improvizovat.

Aktivné prosazuje zmény a piebira za né
zodpovédnost. Je inicidtorem novych myslenek,
ma inovativni a kreativni my$leni. Trvale se
rozviji, obohacuje své znalosti a dovednosti.
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ANALYTICKE

MYSLENI

Informace pfijima pasivné a
pracuje s velmi omezenym
mnozstvim informaci.

Vyjimeéné dohledava relevantni
informace, ale ziskané informace si
neovéiuje. Technologie vyuziva pii
praci s informacemi spie
vyjimeéné.

Informace umi tfidit a usporadat dle
velmi jednoduchych, pfedem zadanych
postupit a kritérii. Viditelné nejasnosti
oveéfuje. Pro vyhledavani informaci a
Casteéné i jejich zpracovani dokaze
vyuZivat technologie.

Informace vyhledava samostatné a
cileng, vyuziva §ir§i zdroje informaci.
Srovnava, posuzuje a ovéfuje si
informace. Aplikuje informace v praxi.
Organizuje si praci a dodrzuje terminy.
Pii feseni problému pouziva zdravy
rozum. Analyzuje disledky a nasledky
sledovatelnych podminek a situaci.

Cilené vyhledava informace a ovéfuje
si diivéryhodnost zdroji. Analyzuje
mozné vztahy mezi daty, udalostmi a
problémy.

Predpoklada mozné prekazky a
zvazuje jejich dopad na budouci
organiza¢ni prostiedi. Strukturuje a
dokumentuje ziskané informace
inovativnim zptisobem. Umi pracovat
s technologiemi pokrokove.

Komplexni problém roz¢lenuje na mensi
samostatné dily, které nasledné identifikuje. Snazi
se nalézt zakladni pficinu dil¢ich problémi a
mozné nasledky riiznych postupi. Definuje
koneény vysledek. Nastavuje a poté nasleduje
zvoleny postup az k jeho dosaZeni, i pfes
potencialni prekazky. Ukoly organizuje racionalng
a metodicky a vyuziva relevantni a ovéfené
informace, data a nazory.

PRESVEDCOVANI

Nevykazuje zadné Gsili ovliviiovat
ostatni nebo je piesvédcovat. Jeho
prezenta¢ni dovednosti jsou
nedostate¢né

Vyviji urcité Gsili, aby
ovlivnil/pfesvéd¢il druhé, ale
nedostate¢né se piizplisobuje Grovni
posluchaci. Vyuziva metod piimého
presvédcovani — apeluje na fakta a
¢&isla. Nezabyva se motivaci, zajmy a
potiebami posluchaci.

Cilené kalkuluje dopad svého jednani
a slov, prizptsobuje prezentaci nebo
diskusi zajmim a potiebam
posluchaci. Velmi dobie prezentuje v
rodném jazyce. Identifikuje a
ovliviiuje zajmy druhych. Pfesvédéuje
ostatni o skutkové podstaté
konkrétniho napadu, metodé nebo
postupu.

Své jednani a prezentaci planuje a
ptipravuje tak, aby se pfizptsobil
danému posluchadi s cilem jej ovlivnit
nebo piesvédCit. Predvida a pfipravuje
se na reakce druhych. Zamérné
poskytuje nebo neposkytuje
informace, aby ziskal specificky vliv.
Vyuzivé riznych forem a metod
ovliviiovani a presvédéovani. Snazi se
utuzovat mezilidské vztahy v tymu s
cilem zefektivnéni tymové prace a
snaz§iho dosazeni cile.

Jeho prezentacni a komutacni projev je excelentni.
Dokaze vyuzit potieb a zajmu posluchacti pro svou
véc. Aktivng vyhledava feseni, nové aktivity,
postupy a moznosti, jak piesvédCit a ovlivnit
ostatni, aby obé& strany dosahly dohody. Navrhuje
a realizuje ovlivilujici strategie podle konkrétni
situace a irovné posluchacii. Vzniklé neshody fesi
pomoci oteviené diskuze s dotéenymi stranami v
souladu se zajmy organizace.

VYKONNOST

Nedosahuje pozadovaného vykonu,
je nespolehlivy. Jeho préace se
neorientuje na vykon a vysledek
(ptinos). Nereflektuje na zpétnou
vazbu, sleduje pouze osobni cile.
Jeho pracovni vykon musi byt
trvale a dusledné kontrolovan.

Snazi se dosahnout pozadovaného
ukolu, ale potyka se pfi tom

s problémy a ne vzdy dosédhne
pozadovaného vysledku.
Problematicky pfijiméa zpétnou vazbu,
véetné hodnoceni vykonu. Vykonava
zadané tkoly, nepfemysli nad jejich
smyslem, musi byt kontrolovan.

Jeho vykon je spolehlivy a stabilni.
Orientuje se na vykon i na vysledek
(pfinos), rozpozna a uskuteéni
podstatné kroky vedouci k dosazeni
vlastniho i tymového vysledku.
Reaguje na zpétnou vazbu a dokaze se
poucit z chyb. Dokaze sladit osobni a
tymové nebo firemni priority. Je
schopen urcité miry sebekontroly a
sebemotivace, véetné
sebezdokonalovani.

Jeho vykon je vysoce spolehlivy a
stabilni, je prikladem v osobnim
nasazeni. Orientuje se na vykon a na
vysledek (pfinos). Konstruktivné
zpétnou vazbu piijima i poskytuje.
Jeho osobni a tymové nebo firemni
cile jsou v souladu, zvysuje efektivitu
vykonu. Je schopen sebekontroly a
sebemotivace, véetné
sebezdokonalovani

Jeho vykon a vysledek (pfinos) je nadstandardni.
Jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v
souladu, ma manazerské predpoklady pro
zvySovani vykonu. Konstruktivné zpétnou vazbu
piijima i poskytuje, a v navaznosti na ni navrhuje
feSeni. Je schopen sebekontroly, je motivovan a
motivuje ostatni k efektivnim vykontim i

k sebezdokonalovani.

ZVLADANI

ZATEZE

Pfi zatézi neni schopen podat
piiméfeny vykon, i pfi mirném
tlaku zpanikafi, ztrati koncentraci a
reaguje nepiiméfené nebo
nevhodné. Nedokéze se vyrovnat s
netispéchem, neni pfipraven
piekonat prekazky. Od
problémovych situaci utika.

Zat&zové situace vyrazné snizuji jeho
schopnost soustfedéni, pod dohledem
nebo s pomoci je vSak schopen podat
ptiméfeny vykon. Drobné piekazky
piekonava, vétsi prekazky jej odradi.
Prili§ si nevéii. Neuspéch nese velmi
tézce, potiebuje povzbuzeni a podporu
k jeho zvladnuti, k dalsi podobné
aktivité jej pfim&je velmi silna
motivace nebo okolnosti.

V zat&Zovych situacich reaguje
vyrovnang, podava pfiméfeny vykon i
pii dlouhodobé zatézi. Neuspéch bere
jako soucast zivota a ustoji jej.
Vyskytnou-li se piekazky, analyzuje
situaci, hleda a voli feSeni a piekazky
piekonava. Zmény akceptuje a
pfizplisobuje se jim.

Podava velmi dobry vykon i v
zatézovych situacich, je vytrvaly
neuspéch chape jako piilezitost udélat
to pristé 1épe. Zmény vnima jako
samoziejmost a nutnost. Pii pfekonani
piekazek analyzuje situaci, hleda
alternativy a voli nejvhodnéjsi feseni.
Ovlada své emoce, oteviené vyjadiuje
pocity. Vi, co zvladne a divéfuje svym
schopnostem.

Odvadi velmi dobry vykon i v extrémné sloZitych
podminkéch, realisticky pfistup k zatézovym
situacim, mu umoziuje ziskat nadhled a odstup. Z
neaspéchu se poudi a pfijima opatieni. P¥i
prekonani piekazek analyzuje situaci, hleda
alternativy a voli nejvhodnéjsi feseni. V
zatézovych situacich je oporou druhym. Ma
vysokou sebediivéru a pocit plné zdatnosti.

VEDENI

Odmita odpovédnost za tym,
nestoji o pozici leadera nebo ji
nezvlada. Stanovovani cilii i
zadavani piikazii podfizenym pro
né&j predstavuji problém.

Snazi se pfijmout odpovédnost za
skupinovy vykon a vysledek jen pokud
je to po ném vyzadovano. Operativné
vede malé tymy (do 5 ¢lent), snazi se
realizovat zadané ukoly a cile, ale v
kontrole terminii a pInéni tkoli ma
velké rezervy. Nevyviji zvlastni tsili,
aby rozvijel ostatni.

Chce zodpovidat za skupinovy vykon
a vysledek, chce vést a vede ostatni.
Efektivné vede porady a definuje
spolecné cile. Ovéiuje, zda ostatni
chapou instrukce a rozumi zménam.
Kontroluje realizaci cilii a ukold a
vyuziva formalni autoritu a moc
spravnym zpuisobem. Snazi se
zvySovat vykonnost tymu, prosazuje
tymového ducha a klade velky diraz
na tymové cile. Podporuje ostatni,
poskytuje jim zpétnou vazbu s cilem je
dale rozvijet a zlepSovat jejich vykon.

Jednozna¢né piebira zodpovédnost za
skupinovy vykon i v pfipadé
neaspéchu, analyzuje Gsp&sny i
neuspésny vykon a navrhuje opatfeni.
Snazi se, aby vichni ¢lenové tymu
pochopili a ztotoznili se se
skupinovym cilem. Je vynikajicim
piikladem pro druhé. Chova se jako
viidce-nezalekne se obtizi a ostatni na
né&j mohou

spoléhat. Skoli a trénuje své podiizené
a hodnoti jejich kompetence a
navrhuje moznosti a prilezitosti k
osvojovani dal§ich poznatku.

Je charismaticky viidce a jeho strategie a napady
vyvolavaji zajem a nadSeni ostatnich se podilet na
poslani celé skupiny. Organizuje a planuje,
oteviené informuje, zapojuje ¢leny tymu do fizeni
ukolii a projektii, motivuje je k aktivnimu
zapojeni.

Poskytuje podfizenym dostatek svobody pro
rozhodovani, prejimani zodpovédnosti a volbu,
jakym zpuisobem budou postupovat pfi realizaci
svych tikoll, kontroluje jejich vysledky a diskutuje
s nimi o zpUsobech feseni. Zastava roli kouce,
poskytuje zpétnou vazbu a cilené rozviji a
povzbuzuje ostatni ¢leny tymu pfi prebirani
odpovédnosti za dil¢i vysledky skupinové prace.

Zdroj: vlastni zpracovani

76




6.2 NAVRH KOMPETENCNIHO MODELU PRO POZICI vedouciho logistiky

Kompeten¢ni model pro VEDOUCIHO LOGISTIKY

Kompeten&ni v 1 2 3 4 Cilovi | Dilezitost
stupnice Nedostate¢na urovei Podprimérna vroven Postacujici uroveri Nadpriumérna urovern Excelentni iroven hodnota | kompetence
Formulovani myslenek jak v Formulovani myslenek, zejména V béznych situacich jasné a Formulovani myslenek v Formulovani my$lenek v pisemné i Gstni
pisemné, tak ustni podobé je v pisemné podobg, je pro néj srozumiteln¢ formuluje své pisemné i Gstni podobé je na podobé je na vyborné trovni. Aktivné
zna¢né problematické. Schopnost | obtizné. myslenky jak v mluvené, tak velmi dobré Grovni. Aktivné nasloucha bez vyjimky za v§ech okolnosti.
EFEKTIVNi naslouchatAdruhym je omezenziiA Ma problémy s nasAloucha'nim. pisemné podobé¢. Nasloucha naslquché ostatnAimA Regguj§ Dolfa'ie prezentovat na velkém fém asvym
Piedavani informaci ostatnim je Informace poskytuje ostatnim ostatnim bez vétSich obtizi. asertivné na vzniklou situaci. projevem dokaze druhé presvéddit a
nahodilé, sporadickeé a strohé. pouze na vyzadani. Sdili informace s ostatnimi. Podnécuje druhé ke komunikaci, zaujmout. 2 2
KOMUNIKACE Jeho reakce na ne¢ekané situace Reaguje priméiend na vzniklou akceptuje a rozviji jejich nazory. | Dokéze od jinych ziskat jejich skute¢né
nelze predvidat. situaci Vyzaduje zpétnou vazbu. nazory a pracovat s nimi. Dokaze vyuzivat
Dokéze svym projevem konstruktivni konflikty. Umi pracovat se
zaujmout ostatni. zpétnou vazbou. Komunikuje s jinymi
Toleruje nézory ostatnich. kulturami.
Je pasivni a nezajima se o déni K pInéni obvyklych a jasné Zajima se o déni kolem, hleda Je ¢inorody, intenzivné se zajima | Je pfirozené aktivni, ma pozitivni piistup k
kolem sebe v praci ani v definovanych tkold pfistupuje feSeni, nové aktivity, postupy a o déni kolem sebe, aktivné zivotu i k praci. Ovliviluje déni kolem sebe,
soukromém zivoteé. Nemd zadnou | aktivng, k aktivnimu pfistupu je moznosti feSeni. Angazuje se nad | vyhledava feSeni, nové aktivity, aktivné vyhledava feseni, nové aktivity,
snahu néco zlepsit, nebo udélat, potieba jej vSak pribézné ramec béznych povinnosti, je-li postupy a moznosti feseni. Je postupy a moznosti. Je pfipraven
aniz by mu to né¢kdo nafidil. Plni motivovat. Dokaze fesit bézné dostate¢né motivovan. Je rozhodny a aktivni v situacich, podstoupit osobni riziko, aby mohl
INICI ATIVA ¢innosti a ukoly, ale potfebuje problémy a situace a piekonavat schopen piekonavat prekazky a kdy si ostatni nevi rady. dosahnout cile. Pfedvida situace a ptijima 2 2
jasné zadani a byt veden. obvyklé prekazky, ale pokud na setrvat v ¢innosti i pfes netispéch | Angazuje se nad ramec béznych opatieni. Hleda feSeni, diva se dopfedu,
né nestaci, spoléha na naméty a a komplikace povinnosti. Pfedvida prekazky a aby mohl vytvafet pfilezitosti. Zapojuje
rozhodnuti ostatnich. Reaguje pozitivné na nabizené ¢ini preventivni opatieni. ostatni do svych projektu.
Neuspéch nebo komplikace jej moznosti a prilezitosti. Vyhledava moznosti a
snadno odradi. prilezitosti, rad zkousi a uci se
nové veci.
Nedosahuje pozadovaného Rozpoznava piilezitosti k feseni Reaguje rychle a rozhodné na Planuje dopfedu za ucelem Je aktivni, pfebira na sebe riziko a ¢eli
vykonu, je nespolehlivy. Jeho aktualnich problému nebo naléhavy problém nebo kritické splnéni stanovenych cili a obtiznym rozhodnutim. Nespoléha se na
pracovni vykon musi byt trvalea | pracovnich zalezitosti. Pfekazky situace. Pfebira odpovédnost za zaméri. Piebira odpovédnost za néco nebo nékoho jiného, je samostatny.
dusledné kontrolovan. Vyhyba se | a problémy fesi az ve chvili, kdy splnéni svych zavazkd. Prijima splnéni svych zavazki i zdvazka Pusobi divéryhodné a neboji se
v zodpovédnosti. nastanou. odpovédnost za své jednani, celého tymu. Pfijima zodpovédnosti za vlastni chovani a jednani.
ODPOVEDNOST potencionalni rizika a vysledky. odpovédnost za své jednani, Reaguje asertivné na vzniklou situaci., 3 3
potencionalni rizika a vysledky. ktera mize mit vliv na strategické cile
Poklada si obtizné otazky a organizace.
poukazuje na problémy, které
jini mohou prehlédnout nebo je
ignoruji.
Respektuje a pfijima pracovni Snazi se vystupovat jako soucast Pozitivné podporuje a pfijima Ridi se organiza¢nimi cili a své Podili se na procesu rozhodovani ve
povinnosti pouze kvuli finanéni tymu, ale podnikové cile. Pomaha ostatnim | tkoly a ¢innosti vykonava v prospéch organizace, i kdyz je opatieni
odméné nebo osobnim ciltim. neni zcela ztotoznény s pfi pInéni ukoll s cilem piispét k souladu s potifebami a cili nepopularni pro zaméstnance. Vlastni
LO AJALITA organiza¢ni vizi, misi ani celkovému uspéchu organizace. organizace. Podporuje poslani a kratkodobé cile planuje v souladu s 3 2

hodnotami. Jeho priméarni
motivaci k vykonu prace je
finanéni odména a/nebo
konkrétni osobni cil.

Vefejné prezentuje poslanim
organizace a ukazuje loajalitu
k organizaci.

cile organizace a je z totoznén

s jejimi hodnotami. Udrzuje
loajalitu vii¢i organizaci v obdobi
atlumu ¢i zmén.

dlouhodobymi cili organizace, tak aby
dopomohl jejich dosazeni. Povzbuzuje
ostatni k udrzeni loajality k organizaci i
v obdobi utlumu ¢i zmén.
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Informace pfijima pasivné a
pracuje s velmi omezenym
mnozstvim informaci.

Informace umi t¥idit a uspotadat
dle velmi jednoduchych, ptedem
zadanych postupti a kritérii.

Informace vyhledava samostatné
a cilené, vyuziva $irsi zdroje
informaci. Srovnava, posuzuje a

Cilen¢ vyhledava informace a
ovétuje si divéryhodnost zdrojt.
Analyzuje mozné vztahy mezi

Komplexni problém roz¢lefiuje na mensi
samostatné dily, které nasledné
identifikuje. Snazi se nalézt zakladni

AN ALYTICKE Vyjimeéné dohledava relevantni Viditelné nejasnosti ovéfuje. Pro ovétuje si informace. Aplikuje daty, udalostmi a problémy. pti¢inu dil¢ich problémi a mozné nasledky
informace, ale ziskané informace | vyhledavani informaci a ¢aste¢né | informace v praxi. Organizuje si Predpoklada mozné piekazky a ruznych postupl. Definuje kone¢ny
. , si neovéfuje. Technologie ijejich zpracovani dokaze praci a dodrzuje terminy. Pfi zvazuje jejich dopad na budouci vysledek. Nastavuje a poté nasleduje 2
MYSLENI vyuziva pii praci s informacemi vyuzivat technologie. feSeni problému pouzivé zdravy organiza¢ni prostiedi. zvoleny postup az k jeho dosaZeni, i pies
spise vyjimecné. rozum. Analyzuje dusledky a Strukturuje a dokumentuje potencialni prekazky. Ukoly organizuje
nasledky sledovatelnych ziskané informace inovativnim racionalné a metodicky a vyuziva
podminek a situaci. zpusobem. Umi pracovat s relevantni a ovéfené informace, data a
technologiemi pokrokové. nazory.
Vici zakaznikim je neochotny a Ma snahu vyhovét zakaznikovi, Dokaze zjistit a uspokojit Je empaticky, pfedvida potieby a | Je vzorem vstiicného chovani a
nevstiicny. Je uzavieny, ma ale ne vzdy a v¢as piedvida a zakaznikovy potieby. Jeho oc¢ekavani zakaznika. Jedna a vystupovani vi¢i zakaznikim.
nechut’ komunikovat. Nezajima o | rozpoznava potieby zakazniki. chovani je vstiicné, jednani komunikuje profesionalné. Systematicky buduje a udrzuje vztahy, ma
ORIENT ACE NA potie}y)y ;ékaznikﬁ a ani se 0 né Je sch,opn)'/ vsti’icné}'lo chovani, piijem{le’. Uvédomuje S,i Usiluje o sl?okojenvost, d'ﬁvérLll a snghu o Jejich neyustélé zlepSovani. Zastava
nezajima. ale ma obavy z novych kontakta. odpovédnost za zakaznikovu dlouhodoby prospéch zakazniki. roli divéryhodného poradce.
. , Komunikuje se zékaznikem a spokojenost. Je schopen se Dokéze u¢inné vyjednavat. Umi zakaznika piesvédcit a ovlivnit. Jedna
ZAKAZNIKA zvlada emoce. zékaznikem komunikovat a jit za | Zvlada konfliktni situace. a komunikuje profesionalné- zna svou
] hranice formalni komunikace. Pfijima osobni zodpovédnost. firmu, produkty i zakazniky.
Své emoce zvlada i ve vypjatych
situacich. Zna svou firmu,
produkty i zdkazniky. Je loajalni.
Nedosahuje pozadovaného Snazi se dosahnout Jeho vykon je spolehlivy a Jeho vykon je vysoce spolehlivy Jeho vykon a vysledek (pfinos) je
vykonu, je nespolehlivy. Jeho pozadovaného tkolu, ale potyka stabilni. Orientuje se na vykon i a stabilni, je pfikladem v nadstandardni. Jeho osobni a tymové nebo
prace se neorientuje na vykon a se pii tom s problémy a ne vzdy na vysledek (pfinos), rozpozna a osobnim nasazeni. Orientuje se firemni cile jsou v souladu, ma manazerské
vysledek (pfinos). Nereflektuje doséhne pozadovaného vysledku. | uskute¢ni podstatné kroky na vykon a na vysledek (pfinos). predpoklady pro zvySovani vykonu.
na zpétnou vazbu, sleduje pouze Problematicky pfijima zpétnou vedouci k dosazeni vlastniho i Konstruktivné zpétnou vazbu Konstruktivné zpétnou vazbu piijima i
VY’KONNOST osobni cile. Jeho pracovni vykon vazbu, véetné hodnoceni vykonu. | tymového vysledku. Reaguje na piijimé i poskytuje. Jeho osobni poskytuje, a v ndvaznosti na ni navrhuje 2
musi byt trvale a dusledné Vykonava zadané ukoly, zpétnou vazbu a dokdze se poucit | a tymové nebo firemni cile jsou v | feSeni. Je schopen sebekontroly, je
kontrolovan. nepfemysli nad jejich smyslem, z chyb. Dokaze sladit osobni a souladu, zvysuje efektivitu motivovan a motivuje ostatni k efektivnim
musi byt kontrolovan. tymové nebo firemni priority. Je vykonu. Je schopen sebekontroly | vykonim i k sebezdokonalovani.
schopen ur¢ité miry sebekontroly | a sebemotivace, véetné
a sebemotivace, vetné sebezdokonalovani
sebezdokonalovani.
Odmita odpovédnost za tym, Snazi se pfijmout odpovédnost Chce zodpovidat za skupinovy Jednoznacné prebira Je charismaticky viudce a jeho strategie a
nestoji o pozici leadera nebo ji za skupinovy vykon a vysledek vykon a vysledek, chce vést a zodpovédnost za skupinovy napady vyvolavaji zajem a nadSeni
nezvlada. Stanovovani cild i jen pokud je to po ném vede ostatni. Efektivné vede vykon i v pfipadé neuspéchu, ostatnich se podilet na poslani celé
zadavani piikazi podfizenym pro | vyzadovano. Operativné vede porady a definuje spole¢né cile. analyzuje Gspé$ny i neuspésny skupiny. Organizuje a planuje, oteviené
néj predstavuji problém. malé tymy (do 5 ¢lent), snazi se Ovetuje, zda ostatni chapou vykon a navrhuje opatieni. Snazi informuje, zapojuje ¢leny tymu do fizeni
realizovat zadané tkoly a cile, instrukce a rozumi zménam. se, aby vSichni ¢lenové tymu ukolt a projektd, motivuje je k aktivnimu
ale v kontrole terminii a plnéni Kontroluje realizaci cilti a ukoli pochopili a ztotoznili se se zapojeni.
ukold ma velké rezervy. Nevyviji | a skupinovym cilem. Je Poskytuje podfizenym dostatek svobody
VEDENI zvlastni sili, aby rozvijel vyuziva formalni autoritu a moc vynikajicim pfikladem pro druhé. | pro rozhodovani, pfejimani zodpovédnosti 2

ostatni.

spravnym zpusobem. Snazi se
zvySovat vykonnost tymu,
prosazuje tymového ducha a
klade velky diiraz na tymové
cile. Podporuje ostatni, poskytuje
jim zpétnou vazbu s cilem je dale
rozvijet a zlepSovat jejich vykon.

Chova se jako vadce- nezalekne
se obtizi a ostatni se na néj
mohou

spolehnout. Skoli a trénuje své
podiizené a hodnoti jejich
kompetence a navrhuje moznosti
a prilezitosti k osvojovani dalSich
poznatkil.

a volbu, jakym zptisobem budou
postupovat pii realizaci svych ukolu,
kontroluje jejich vysledky a diskutuje s
nimi o zpusobech feSeni. Zastava roli
kouce, poskytuje zpétnou vazbu a cilené
rozviji a povzbuzuje ostatni ¢leny tymu pii
prebirani odpovednosti za dil¢i vysledky
skupinové prace.

Zdroj: vlastni zpracovani
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6.3 NAVRH KOMPETENCNIHO MODELU PRO POZICI VEDOUCIHO PRODEJNY

Kompeten¢ni model pro VEDOUCIHO PRODEJNY

Kompetenéni
stupnice

0

Nedostateéna uroven

1

Podpriumérna urover

2

Postacujici uroven

3

Nadprimérna uroven

4

Excelentni uroven

Cilova

hodnota

DiileZitost

kompetence

Efektivni

Formulovani myslenek jak v
pisemné, tak ustni podobé je
zna¢né problematické.
Schopnost naslouchat druhym
je omezena. Pfedavani
informaci ostatnim je nahodilé,

Formulovani myslenek, zejména v
pisemné podobg, je pro n&j
obtizné.

Ma problémy s naslouchanim.
Informace poskytuje ostatnim
pouze na vyzadani.

V béznych situacich jasné a
srozumitelné formuluje své
myslenky jak v mluvené, tak
pisemné podobé¢. Nasloucha
ostatnim bez vétsich obtizi.
Sdili informace s ostatnimi.

Formulovani myslenek v
pisemné i stni podobé je na
velmi dobré Grovni. Aktivné
nasloucha ostatnim. Reaguje
asertivné na vzniklou situaci.
Podnécuje druhé ke komunikaci,

Formulovani myslenek v pisemné i ustni
podobé je na vyborné trovni. Aktivné
nasloucha bez vyjimky za v§ech okolnosti.
Dokaze prezentovat na velkém foru a svym
projevem dokaze druhé piesveédcit a
zaujmout.

komunika ce sporadické a strohé. Jeho reakce na necekané situace Reaggje ptiméfené na vzniklou akceptuj:e a rozviji jejich nazory. Dokaze od jinych zislfatl jejich skute¢né
nelze predvidat. situaci Vyzaduje zpétnou vazbu. nazory a pracovat s nimi. Dokaze vyuzivat
Dokaze svym projevem konstruktivni konflikty. Umi pracovat se
zaujmout ostatni. zpétnou vazbou. Komunikuje s jinymi
Toleruje nazory ostatnich. kulturami.
Je pasivni a nezajima se o déni K plnéni obvyklych a jasné Zajima se o déni kolem, hleda Je ¢inorody, intenzivné se zajima | Je pfirozené aktivni, ma pozitivni piistup k
kolem sebe v praci ani v definovanych tkolt pfistupuje feSeni, nové aktivity, postupy a o déni kolem sebe, aktivné zivotu i k praci. Ovliviiuje déni kolem sebe,
soukromém zivoté. Nema aktivng, k aktivnimu pfistupu je moznosti feSeni. Angazuje se nad | vyhledava feseni, nové aktivity, aktivné vyhledava feSeni, nové aktivity,
zadnou snahu néco zlepsit, potieba jej viak prubézné ramec béznych povinnosti, je-1i postupy a moznosti feseni. Je postupy a moznosti. Je pfipraven
nebo udélat, aniz by mu to motivovat. Dokaze fesit bézné dostateéné motivovan. Je rozhodny a aktivni v situacich, podstoupit osobni riziko, aby mohl
Iniciativa nékdo nafidil. Plni ¢innosti a problémy a situace a piekonavat schopen prekonavat prekazky a kdy si ostatni nevi rady. dosahnout cile. Pfedvida situace a pfijima 2 2

ukoly, ale potiebuje jasné
zadani a byt veden.

obvyklé piekazky, ale pokud na né
nestaci, spoléha na naméty a
rozhodnuti ostatnich.

Neuspéch nebo komplikace jej
snadno odradi.

setrvat v ¢innosti i pfes netispéch
a komplikace

Reaguje pozitivné na nabizené
moznosti a prilezitosti.

Angazuje se nad ramec béznych
povinnosti. Pfedvida prekazky a
¢ini preventivni opatieni.
Vyhledava moznosti a
prilezitosti, rad zkousi a uci se
nové veci.

opatieni. Hleda feSeni, diva se dopfedu,
aby mohl vytvafet pfilezitosti. Zapojuje
ostatni do svych projektu.

Odpovédnost

Nedosahuje pozadovaného
vykonu, je nespolehlivy. Jeho
pracovni vykon musi byt trvale
a dusledné kontrolovan.
Vyhyba se zodpovédnosti.

Rozpoznava prilezitosti k feSeni
aktualnich problémi nebo
pracovnich zélezitosti. Piekazky a
problémy fesi az ve chvili, kdy
nastanou.

Reaguje rychle a rozhodné na
naléhavy problém nebo kritické
situace. Prebira odpovédnost za
splnéni svych zavazku. Piijima
odpovédnost za své jednani,
potencionalni rizika a vysledky.

Planuje dopiedu za Gc¢elem
splnéni stanovenych cilti a
zaméru. Piebird odpovédnost za
splnéni svych zavazki i zavazkl
celého tymu. Pfijima
odpovédnost za své jednani,
potencionalni rizika a vysledky.
Poklada si obtizné otazky a
poukazuje na problémy, které
jini mohou prehlédnout nebo je
ignoruji.

Je aktivni, ptebira na sebe riziko a ¢eli
obtiznym rozhodnutim. Nespoléha se na
néco nebo neékoho jiného, je samostatny.
Pusobi duvéryhodné a neboji se
zodpovédnosti za vlastni chovani a jednani.
Reaguje asertivné na vzniklou situaci.,
ktera mize mit vliv na strategické cile
organizace.

Loajalita

Respektuje a pfijima pracovni
povinnosti pouze kviili finanéni
odméné nebo osobnim cilim.

Snazi se vystupovat jako soucast
tymu, ale

neni zcela ztotoznény s
organiza¢ni vizi, misi ani
hodnotami. Jeho primarni motivaci
k vykonu prace je finan¢ni odména
a/nebo konkrétni osobni cil.

Pozitivné podporuje a piijima
podnikové cile. Poméaha ostatnim
pfi plnéni tkolt s cilem piispét k
celkovému uspéchu organizace.
Vefejné prezentuje poslanim
organizace a ukazuje loajalitu

k organizaci.

Ridi se organizaénimi cili a své
ukoly a ¢innosti vykonava v
souladu s potiebami a cili
organizace. Podporuje poslani a
cile organizace a je z totoznén

s jejimi hodnotami. Udrzuje
loajalitu vii¢i organizaci v obdobi
atlumu ¢i zmén.

Podili se na procesu rozhodovani ve
prospéch organizace, i kdyz je opatieni
nepopularni pro zaméstnance. Vlastni
kratkodobé cile planuje v souladu s
dlouhodobymi cili organizace, tak aby
dopomohl jejich dosazeni. Povzbuzuje
ostatni k udrzeni loajality k organizaci i
v obdobi utlumu ¢i zmén.
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Nevykazuje zadné Gsili
ovliviiovat ostatni nebo je
presvédcovat. Jeho prezentacni
dovednosti jsou nedostate¢né

Vyviji urcité usili, aby
ovlivnil/piesvéd¢il druhé, ale
nedostate¢né se piizpusobuje
urovni posluchacti. Vyuziva metod
ptimého piesvédCovani — apeluje
na fakta a ¢isla. Nezabyva se
motivaci, zajmy a potiebami
posluchaci.

Cilen¢ kalkuluje dopad svého
jednani a slov, pfizptsobuje
prezentaci nebo diskusi zajmim
a potfebam posluchac¢t. Velmi
dobfe prezentuje v rodném
jazyce. Identifikuje a ovliviiuje
zajmy druhych. PfesvédCuje
ostatni o skutkové podstaté
konkrétniho napadu, metodé
nebo postupu.

Své jednani a prezentaci planuje
a piipravuje tak, aby se
ptizpusobil danému posluchaci s
cilem jej ovlivnit nebo
presvédcit. Piedvida a ptipravuje
se na reakce druhych. Zamérné
poskytuje nebo neposkytuje
informace, aby ziskal specificky
vliv. Vyuziva riznych forem a
metod ovliviiovani a
presvédCovani. Snazi se utuzovat
mezilidské vztahy v tymu s cilem
zefektivnéni tymové prace a
snaz§iho dosazeni cile.

Jeho prezentaéni a komutaéni projev je
excelentni. DokaZe vyuzit potieb a zajmu
posluchacti pro svou véc. Aktivné
vyhledava feseni, nové aktivity, postupy a
moznosti, jak pfesvéd¢it a ovlivnit ostatni,
aby ob¢ strany dosahly dohody. Navrhuje a
realizuje ovliviiyjici strategie podle
konkrétni situace a urovné posluchac.
Vzniklé neshody fesi pomoci oteviené
diskuze s dot¢enymi stranami v souladu se
zajmy organizace.

Odmita odpovédnost za tym,
nestoji o pozici leadera nebo ji
nezvlada. Stanovovani cili i
zadavani ptikazi podiizenym
pro n&j predstavuji problém.

Vedeni

Snazi se pfijmout odpovédnost za
skupinovy vykon a vysledek jen
pokud je to po ném vyzadovano.
Operativné vede malé tymy (do 5
¢lenl), snazi se realizovat zadané
ukoly a cile, ale v kontrole termint
a pInéni tkoli ma velké rezervy.
Nevyviji zvlastni Gsili, aby rozvijel
ostatni.

Chce zodpovidat za skupinovy
vykon a vysledek, chce vést a
vede ostatni. Efektivné vede
porady a definuje spole¢né cile.
Oveéiuje, zda ostatni chapou
instrukce a rozumi zménam.
Kontroluje realizaci cili a ukoll
a vyuziva formalni autoritu a
moc spravnym zpisobem. Snazi
se zvySovat vykonnost tymu,
prosazuje tymového ducha a
klade velky diraz na tymové
cile. Podporuje ostatni, poskytuje
jim zpétnou vazbu s cilem je dale
rozvijet a zlepSovat jejich vykon.

Jednozna¢né piebira
zodpovédnost za skupinovy
vykon i v pfipadé netspéchu,
analyzuje usp&sny i neuspésny
vykon a navrhuje opatieni. Snazi
se, aby vSichni ¢lenové tymu
pochopili a ztotoznili se se
skupinovym cilem. Je
vynikajicim ptikladem pro druhé.
Chova se jako vidce- nezalekne
se obtizi a ostatni na néj mohou
spolehnout. Skoli a trénuje své
podfizené a hodnoti jejich
kompetence a navrhuje moznosti
a prilezitosti k osvojovani dalSich
poznatk.

Je charismaticky vidce a jeho strategie a
napady vyvolavaji zjem a nadSeni
ostatnich se podilet na poslani celé
skupiny. Organizuje a planuje, oteviene
informuje, zapojuje ¢leny tymu do fizeni
ukolt a projekti, motivuje je k aktivnimu
zapojeni. Poskytuje podiizenym dostatek
svobody pro rozhodovani, ptejimani
zodpovédnosti a volbu, jakym zptisobem
budou postupovat pfi realizaci svych ukold,
kontroluje jejich vysledky a diskutuje s
nimi o zpisobech feSeni. Zastava roli
kouce, poskytuje zpétnou vazbu a cilené
rozviji a povzbuzuje ostatni ¢leny tymu pii
prebirani odpovédnosti za dil¢i vysledky
skupinové prace.

Je nesamostatny, ani
jednoduché a presné
definované tikoly neplni

s jistotou. Neumi se samostatné
rozhodovat. Je zavisly na
skupinovém mysleni. Neciti
potfebu mit informace.

Rozhodovani

Samostatné a spolehlivé plni bézné
ukoly, u novych ¢i
problematickych ukoli potiebuje
dohled nebo podporu. Umi si
vyhledat potfebné informace a
viditelné nejasnosti si ovéfuje.
Vyhovuji mu instrukce, navody,
smérnice, manualy, fady, predpisy,
podle kterych se orientuje a je
schopny rozhodnout. Je schopen se
rozhodnout bez ohledu na
skupinové mysleni, kdyz se mize
opfit o manual nebo piedpis.

Vyhleda si v§echny relevantni
informace z internich i externich
zdroju predtim, nez u¢ini
rozhodnuti. Posuzuje rizika a
piinosy svého rozhodnuti pro
organizaci i jednotlivce.
Vyhledava a zohlednuje
alternativy pied vydanim
finalniho rozhodnuti.

Jeho rozhodnuti jsou u¢inna,
véasna a na zaklade zjisténych a
ovéfenych skutecnosti, i pfi
slozitych situacich. Vyuziva své
minulé zkusenosti a zvazuje
vyhody a nevyhody
alternativnich moznosti. Umi si
obhajit své nové napady a
iniciativy. Vyhledava ptilezitosti,
které by mohly byt pfinosem pro
organizaci, a nevaha jich vyuzit a
vzit na sebe riziko.

Kona obtizna rozhodnuti na zakladé
realistického a strategického posouzeni
piilezitosti a hrozeb.

Urcuje smér pro organizaci prostiednictvim
strategickych Cinnosti, které vyzaduji risk a
pevné rozhodnuti. Rozhoduje se vzdy v
souladu s dlouhodobymi cili organizace.
Cini rozhodnuti, které odrazeji
profesionalni ptesvédéeni a odpoveédnost a
rozhoduje se véas.

Vici zakaznikiim je neochotny a
nevstiicny. Je uzavieny, ma
nechut’ komunikovat. Nezajimé o
potieby zakaznikl a ani se o n¢
nezajima.

Orientace na

zakaznika

Ma snahu vyhovét zakaznikovi, ale
ne vzdy a v¢as piedvida a rozpoznava
potieby zakazniki. Je schopny
vstticného chovani, ale ma obavy z
novych kontakti. Komunikuje se
zakaznikem a zvlada emoce.

Dokaze zjistit a uspokojit
zakaznikovy potieby. Jeho chovani
je vstiicné, jednani pifjemné.
Uvédomuje si odpovédnost za
zakaznikovu spokojenost. Je
schopen se zakaznikem
komunikovat a jit za hranice
formalni komunikace. Své emoce
zvlada i ve vypjatych situacich. Zna
svou firmu, produkty i zakazniky.
Je loajalni.

Je empaticky, pfedvida potieby a
ocekavani zakaznika. Jedna a
komunikuje profesionalné. Usiluje
o spokojenost, divéru a
dlouhodoby prospéch zakaznika.
Dokaze u¢inné vyjednavat. Zvlada
konfliktni situace.

Pfijima osobni zodpovédnost.

Je vzorem vstficného chovani a vystupovani
vuci zakaznikim. Systematicky buduje a
udrzuje vztahy, ma snahu o jejich neustalé
zlepSovani. Zastava roli divéryhodného
poradce.

Umi zékaznika pfesvédcit a ovlivnit. Jedna a
komunikuje profesionalné- zna svou firmu,
produkty i zakazniky.

Zdroj: vlastni zpracovani
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6.4 NAVRH VYUZITi KOMPETENCNICH MODELU V ORGANIZACI XYZ
Zavedeni kompetencniho pfistupu do spoleCnosti predstavuje narocny, na cas i
finan¢ni prostfedky, a komplexni proces, ktery se vyrazn¢ dotkne celé organizace. Pokud
vedeni spolecnosti XYZ rozhodne o zavedeni kompeten¢niho pfistupu, je vhodné, vzhledem
k velikosti spole¢nosti a mnozstvi pracovnich pozic, zvazit moznost vyuziti sluzeb
poradenské ¢i vzdélavaci agentury, kterd se této oblasti vénuje. Externi agentura si zmapuje
organizaci a na zakladé¢ potieb organizace a analyzy kompetenci pomuze vytvorit

kompeten¢ni model.

Doporucujeme vytvorit kompetenéni modely pro vSechny pozice stiedniho a top
managementu. Domnivame se, Ze pro pracovni pozice prodavacka, fidi¢, Sicka, uklizecka ¢i
skladnik, neni tfeba kompetencni model sestavovat, protoze by jeho vyuziti bylo minimalni a

nemél by vyrazny vliv na vykony zaméstnancii na zminénych pozicich.

Také doporucujeme kompetencni ptistup implementovat a aktivné vyuzivat pii vybéru
novych zaméstnanct, a také hodnoceni, rozvoji a planovani karierniho ristu a postupu
stavajicich zaméstnanct spolecnosti. Proces zavedeni kompeten¢nich modelti do spole¢nosti
je sice naro¢ny a zdlouhavy proces, ktery se dotkne vétSiny zaméstnancd, ale na jeho konci
ur¢it¢ bude spokojenost na obou stranich, i u zaméstnancii i u vedeni spolecnosti XYZ.
Uspé&sné zavedeni kompetenéniho piistupu do téchto personalnich &innosti miZe vyrazné
napomoci k jejich zefektivnéni, a tim 1 k Uspofe Casu a finan¢nich prostfedkl. Zaméstnanci
spolec¢nosti budou, diky kompetencnimu pfistupu, jasn¢ informovani o tom, co, kdy a jak se
od nich ocekava, tak’e muize byt zabranéno mozZnych nedorozuménim nebo informaénim
Sumim. Navic planovani pracovniho postupu je vybornym motivacnim prvkem, protoze
spoleCnost takto davd zaméstnancim najevo, Ze si jejich prace vazi, a Ze s nimi pocita i
v budoucnu. Kompetenéni pfistup mulZe spolecnosti také napomoci pii vytvareni lepSich

vztahll manaZer- zaméstnanec a ziskat vice loajalnich zaméstnanct.

Jakmile budou kompetencni modely pro jednotlivé pozice sestaveny, tak je nutné u
jednotlivych zaméstnanci zméfit aktudlni Groven dané kompetence a stanovit cilovou
hodnotu rozvoje dané kompetence. Ke stanoveni urovné jednotlivych kompetenci,
doporucujeme vyuzit metodu 360° zpétna vazba. “Zkoumany* zameéstnanec je, pomoci
anonymniho dotaznikového Setfeni, hodnocen jak svymi kolegy, podfizenymi i1 nadfizenymi,
a zaroven hodnoti sdm sebe. Pied priibéhem hodnoceni je dalezité, aby hodnotitelé byli

proskoleni a bylo jim vysvétleno, jakym zpilisobem maji zjisténé informace zaznamenavat do
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pfipravené¢ho dotazniku. Hodnotitelim je nutné také zdaraznit, Ze nemusi odpovidat na
vSechny otazky, pokud nemohou chovani posoudit. Dotaznik by mél obsahovat
charakteristiku kompetence, popis chovani na jejich jednotlivych urovnich a zvolenou
hodnotici stupnici. K hodnoceni kompetenci bychom doporucili vytvofit on-line dotaznik, at
v internim systému spolec¢nosti nebo pomoci sluzby Google Forms od internetového

vyhledavace Google.

Nebo by spolecnost XYZ mohla vyuzit populdrnim diagnostiko- vycvikové centrum,
Assessment centre, jehoz program obsahuje Sirokou skalu rtiznych metod a pfistupii. Pfi
vyuziti druhé navrhované moznosti budou pravdépodobné financni naklady vyssi, ale
spolecnost obdrzi komplexni obraz o pracovnich zptsobilostech a potencialu hodnocenych,

zpracovany odborniky.
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7 ZAVER
Cilem mé diplomové prace bylo navrzeni kompetencnich modelii pro vybrané
pracovni pozice. V zavéru praktické ¢asti této prace byla tedy navrzena trojice kompetencnich

modeltl, pro pozici persondlniho feditele, vedouciho logistiky a vedouciho prodejny.

Pti procesu identifikace kompetenci a sestavovani kompeten¢niho modelu byly

vyuzivany informace a dodrzovan doporuceny postup popsany v teoretické casti prace.

V pocateéni fazi bylo nutné zjistit udaje o organizaci XYZ a jejim fungovani.
K ziskani potfebnych informaci jsme vyuzili metodu polostrukturovaného rozhovoru
s personalni feditelkou spole¢nosti XYZ, interni dokumenty a webové stranky spolecnosti.
K celkovému obrazu o fungovani spolecnosti také prispély vlastni poznatky autorky, kterad
sama méla moznost, béhem svého pétiletého castecného pracovniho tivazku ve spole¢nosti,
pozorovat chod spolecnosti. Dale jsme, po konzultaci s persondlni feditelkou spolec¢nosti
XYZ, a na zékladé vize, mise a hodnot spole¢nosti, stanovili klicové kompetence - efektivni
komunikace, iniciativa, odpovédnost a loajalita, tedy kompetence spole¢né pro vSechny

zameéstnance spolecnosti XYZ.

V dalsi fazi bylo naSim cilem ziskat podrobné informace o pracovnich pozicich
personalni feditel, vedouci prodejny a vedouci logistiky. K tomuto ucelu jsme vyuzili on-line
databazi doporucenych kompetenci NSP, interni dokumenty spole¢nosti XYZ (Ptiloha 2, 3 a
4) a metodu Behavioral Event Interview. Pozadavky definované NSP pro jednotlivé pracovni
pozice byly vSeobecné, proto jsme oslovili zaméstnance spolecnosti XYZ, kteti aktualné
zastavali nami zkoumané pracovni pozice, aby jednotlivych doporu¢enym kompetencim
ptifadili odpovidajici uroven, kterou by mél mit zaméstnanec vykonavajici danou pracovni
pozici. Vysledky srovnani se vyrazné neliSily, pfevazn€ jsme zaznamenali rozdily o jednu

klasifika¢ni tirovent obéma sméry.

Z internich dokumentli spolecnosti XYZ jsme vybrali vSechny cCinnosti pracovni
naplné jednotlivych pracovnich pozic a pfifadili jsme k nim kompetence a jejich kategorie,
které jsou nezbytné k jejich vykonu. K identifikovani potiebnych kompetenci byla pouzita
klasifikace kompetenci (Ptiloha 5), kterou jsme si zvolili jako vzor. Nasledn¢ jsme také
analyzovali nami provedené Behavioral Event Interview. Na zdklad¢ obsahu zdznamu
rozhovorii jsme identifikovali projevy chovani a pfifadili k nim kompetence, také podle
klasifikace kompetenci (Ptiloha 5), kterda byla 1 zde stanovena jako vzor pro jejich

identifikovani.
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Seznam vSech kompetenci, které jsme identifikovali, béhem analyzy vySe zminénych
zdroju, jako nutné pro vykon konkrétni pracovni pozice, jsme upravili do podoby dotazniku.
Celkem jsme sestavili tii rizné dotazniky (Ptfiloha 9, 10 a 11), pro tii nami zkoumané
pracovni pozice, a dali je k vyplnéni vzdy zaméstnanci, ktery aktudlné¢ zkoumanou pracovni
pozici zastavd, a jeho pfimému nadiizenému. Tvorbé dotazniku jesté predchdzelo nutné
sjednoceni nazvl identickych kompetenci, které se odliSovaly v zavislosti na piivodu zdroje, a
vytvofeni stupnice dualezitosti, podle které pak dotazovani jednotlivé kompetence hodnotili.
Z vysledki dotaznikového Setieni pro nas byly vyznamné ty kompetence, které byly
ohodnoceny jako nezbytné nutné pro vynikajici vykon dané pracovni pozice obéma, nebo

alespon jednim z dotazované dvojice.

Pro tvorbu kompetenc¢niho modelu jsme si zvolili kombinovany pfistup, kde se jiz
vytvotené kompetencni modely pfizplisobuji specifikiim organizace. Jako vzor jsme si vybrali
kompetence doporuc¢ené NSP. A nasledné jsme jej modifikovali na zakladé¢ vysledkl
pouzitych technik- Behavioral Event Interview, polostrukturovaného rozhovoru s personalni
feditelkou, analyzy popisu pracovniho pozice, srovnani pozadavkii NSP s hodnocenim
zameéstnanc spoleCnosti XYZ a v neposledni fadé¢ na zékladé vysledki dotaznikového

Setfeni.

Pro pozici personalniho feditele jsme navrhli kompetenéni model obsahujici 10
kompetenci, tedy 4 klicové a 6 specifickych kompetenci. Kompetenéni model pro pozice
vedouciho prodejny a vedouciho logistiky je slozen z 8 kompetenci, 4 kliCovych a 4
specifickych. Nasledné bylo nutné si zvolit vhodnou hodnotici stupnici, my jsme zvolili
pétistupiiovou, a podle ni nadefinovat urovné rozvoje kazdé kompetence, které nami navrzené
kompetenéni modely obsahuji. Poté jsme museli urcit tirovné jednotlivych kompetenci, které
jsou pro vykon konkrétni pozice nezbytné, a proto jsme opét pozadali prostiednictvim
dotazniku o nazor konkrétni zaméstnance na danych pozicich a jejich pfimé nadfizené.
Nézory na jednotlivé irovné se liSily vZdy pouze o jednu Uroven obéma sméry, ale vétSing

kompetenci byla dotazovanymi ptifazena shodnd Groven rozvoje kompetence.

Postupné jsme navrhli celkem tfi kompetencni modely: pro pozici personalniho
teditele, vedouciho logistiky a vedouciho prodejny. Nami navrzené kompetencéni modely jsou
tvofeny vzdy Ctyimi klicovymi kompetencemi, které jsou spolecné pro vSechny pozice ve

spole€nosti, a kompetencemi funkcnimi, které jsou specifické pro danou pracovni pozici.
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Kazdy kompeten¢ni model obsahuje podrobny popis projevu dané kompetence na 5 urovnich

rozvoje, doporucenou cilovou hodnotu a dilezitost kompetence.

Zavérecné navrhy a doporuCeni se tykaji zavedeni kompetencéniho pristupu do
spolecnosti XYZ. Zavedeni kompetencnich modeltl do spolecnosti je pomérné narocny a
zdlouhavy proces, ktery se dotkne vétSiny zaméstnancii. Nicméné jsme presvédCeni, ze na

jeho konci bude spokojenost na obou stranach, i u zaméstnanct i u vedeni spolecnosti.

Vzhledem k velikosti spolecnosti a mnozstvi pracovnich pozic, jsme doporucili zvazit
moznost vyuziti sluzeb poradenské ¢i vzdélavaci agentury, pfi tvorbé a implementace
kompeten¢nich modelii. Doporucili jsme vytvofit kompetencni modely pro vSechny pozice
sttedniho a top managementu, protoze se domnivame, Ze vyuziti kompetenénich modeld pro
niz8i pozice je minimdalni a nemélo by vyrazny vliv na vykony zaméstnancti. Také jsme
doporucili kompetenéni pfistup implementovat a aktivné vyuzivat pti personalnich ¢innostech
jako je vybéru novych zaméstnanct, a také hodnoceni, rozvoji a planovani karierniho rtstu a
postupu stavajicich zamé&stnancti spoleénosti. Uspé$né zavedeni kompetenéniho piistupu do
téchto persondlnich ¢innosti mize vyrazné nadpomoci k jejich zefektivnéni, a tim 1 k Gspote

¢asu a finan¢nich prostiedk, a prispiva také k vyssi spokojenosti zaméstnanci.
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Piiloha 1 Organizacni struktura spolecnosti XYZ

1|Projektovy manaier

PREDSTAVENSTVO

|

Generalni Feditel

1 —ﬂ_.nsu:__ feditelka

1|Personalni feditelka 1| Redi nakupu _ ..T:u}n__,nw 1|Obchodni feditel
1|Personaini oddéleni 9| Nakupéi 1 ini Sici dilna 8|Uétarna
2|Mzdové oddéleni 4}Administrativa 1|Manaier obchodu - ZOR 1|Vedouci oddéleni 1|Administrativa
2|Celni deklarant 1 ini i ika a c
K 1|Reklamace 1|Manaier velkoobchodu 2|Vyroba,technologie 3|
f 1|Tlumocnice 2 |Administrativa 1|Hlavni mistrova
4|Obchodni 2astupce 6|Stfihdrna
12 |Expedice distributordm 1|Baleni, expedice
Liberec Usti Praha 40|3ieky
1|Reditelka pobocky 1|Manater pobotky 1|Manater pobocky
3|Obehodni 2éstupci 1|Obchodni zdstupce 4 |Obchodni zastupce 1|Manater Cechy Potisky
3| Administrativa 2|Administrativa 1|Vedouci oddéleni
1|Vedouci prodejny 1|Vedouci prodejny 1|Vedouci prodejny 1|Vedouci prodejny Pardubice 4 |Administrativa
6 | Prodavacky 4|Prodavacky 7|Prodavacky 2|Prodavaéky 2|Ri
1|Vedouci skladu 1|Ved. Skladu 1|Vedouci skladu 2|Skladnik
2|Skladnik 2|Skladnik 3Skladnik 1{Vedouci prodejny Plzeri 2|Grafik
1|Vedouci rozvozu 1}Ridie 4|Prodavacky 4|Tiskai
4|Ridi¢ - expedient 17 |Pracovnici vjroby
Jablonec
Olomouc 1|Vedouci prodejny Udriba
Brno Ostrava 1|Manater pobotky 1|Prodavacka 8|Udriba
1|Manaier pobocky 1|Reditelka pobocky 3|Obchodni zastupce 1[Skladnik
4|0bchodni zdstupce 4|Obchodni zastupce 2 Centrélini sklad
2| Administrativa 3|Ad istrativa 1|Vedouci prodejny 1|Vedouei CS
1|Vedouci prodejny 6|Fakturace 5|Prodavacky 1|Vedouci prodejny 1|Vratny
6|Prodavacky 1|Vedouci prodejny 1|Vedouci skladu 2|Prodavacky 1|Uklid
1|Vedouci skladu B|Prodavaéky 2 |Skladnik 15|0d.kontroly expedice a kontroly
3|Skladnik 1|Vedouci rozvozu 1 Pfibram Logistika
1| Ridié 10{skladnik 1|Vedouci prodejny 1|Vedouci oddéleni
2|Prodavacky 21|Skladnik
4|Administrstiva
Kladno 3|Ridi¢
_ 1]Vedouci prodejny Sklad
2|Prodavacky 1|Vedouci oddéleni
Ceské Budgjovi 23|Skladnik

ManaZer poboéky

Obchodni zastupce

Administrativa

Vedouci prodejny

Prodavacky

o dw e el e

[Skladnik Fidi¢

Vedouci prodejny Ostrava-Mar.Hory

Prodavacky —

Vedouci prodejny Trinec

Prodavacky

'Vedouci prodejny Hiuéin

Prodavacky

1|Manaier Morava

1|Vedouci prodejny Petivald

3|Prodavacky

1|Vedouci prodejny Havifov

N

Prodavaéky




Piiloha 2 Popis pracovni ¢innosti PERSONALNIHO REDITELE

, Popis pracovni
VEDOUCIi PRODEJNY

cinnosti

Jméno a pfijmeni pracovnika
Pracovisté

Zarazeni - funkce PERSONALNI REDITELKA

Pimy nadfizeny GENERALNI REDITEL

Pozadavky

- VS vzdélani

- Znalost celofiremni koncepce a strategie
- Znalost pracovniho prava, planovani

- ZkuSenost s vedenim lidi

Obecna charakteristika

- Ridi praci podfizenych zaméstnanc( useku personalistiky, fidi jejich vykon

- Zajistuje realizaci personalni politiky a strategie

- Pfipravuje a fidi implementaci koncepci a programl zaméfenych na co nejefektivngjsi vyuZiti
lidskych zdroju — vzdélani a rozvoj, nabor, vybér zaméstnanct, odménovani

- Zaji$tuje implementaci systémd odmériovani

- Spolecné s vedenim zpracovava a zavadi programy zaméfené na spinéni pozadavk( v oblasti
lidskych zdroju v souladu s kratkodobymi i dlouhodobymi cili spole¢nosti

- Zavadi ucinné programy bezpecnosti prace a jiné programy zaméfené na vztahy mezi
zamestnanci

- Vyhodnocuje ziskana data, navrhuje a implementuje personalni strategii

- Spolupracuije s ostatnimi Useky spole¢nosti (nakup, prodej, vyroba)

- Koordinuje praci svého obchodniho tymu — pfidéluje a kontroluje Ukoly

- Schvaluje provozni zalezitosti svych pfimych podfizenych

- Zpracovava plany, finan¢ni rozpoCty, metodiky a je zodpovédny za jejich pinéni, dodrzovani

- PlIni ukoly zadané nadfizenym

- Zodpovida za majetek ji svéfeny

- Dodrzuje vSeobecné zavazné vnitropodnikové opatfeni a predpisy

Napln prace

- Ridia za;jistuje personalni sluzby — nabor, vybér, jmenovani, adaptace, motivace, vzdélavani a rozvoj,
odmeénovani zaméstnancl, programy zaméfené na bezpe€nost prace, ochranu zdravi

- Zpracovava reporting tykajici se personalni agendy — pocet zaméstnancu, typologie, mzdové naklady,
apod.

- Uzavirani pracovnich smluv a dalSich dohod

- Zodpovida za ¢innost mzdové uctamy

- Resi kazdodenni problémy v zaméstnaneckych vztazich



- Zajistuje Skoleni a vzdélavaci programy pro celou spoleénost

- Vytvafi a navrhuje systém odmériovani, benefitl, zasady mzdové politiky

- ZlCastni se porad vedeni spole¢nosti

- Predava informace a ,novinky" tykajici se personalni agendy na v3echny dotené zaméstnance

- Vyjednava o podminkach benefitli a pojisténi s dodavatelskymi firmami

- Zaijistuje aktualizaci mzdového informacniho systému

Vykonava dalsi prace dle povéreni pfimého nadfizeného, i které se nevztahuji k druhu €innosti
uvedenému v pracovni smlouveé.

Prohlaseni zaméstnance

Prohlasuji, Ze jsem byl seznamen s obecné zavaznymi pfedpisy potfebnymi pro vykon mé
funkce a vzal jsem na védomi, Ze tento popis mé napiné prace navazuje na mou pracovni smlouvu
sXYZas.

v dne: Podpis zaméstnance: Podpis pifimého nadfizeného:



Pr¥iloha 3 Popis pracovni cinnosti VEDOUCIHO LOGISTIKY

VEDOUCI LOGISTIKY Popis pracovni
cinnosti
Jméno a pfijmeni pracovnika

Pracovisté

Zafazeni - funkce VEDOUCI LOGISTIKY

Primy nadfizeny PROVOZNI REDITEL

Pozadavky

SS vzdélani

Komunikacni schopnosti, orientace na cil
Znalost sortimentu zbozi

ZkuSenost s vedenim lidi

Obecna charakteristika

- Ridi praci podfizenych zaméstnancd svéfeného oddéleni s cilem zajistit splnéni cild
- Vypracovava, implementuje innosti souvisejici s fizenim logistiky s cilem v€asné a efektivni
dopravy, distribuce a skladovani zbozi
- Zodpovida za pohyb zbozi a trasovani rozvozu
- Zodpovida za vozovy park logistiky
- Podili se na logistické strategii tykajici se efektivni distribuce zbozi
- Koordinuje praci svého pracovniho tymu — pfidéluje a kontroluje Ukoly
- Schvaluje provozni zalezitosti svych pfimych podfizenych
- Plni ukoly zadané nadfizenym
- Zodpovida za majetek jemu svérfeny
- Dodrzuje vSeobecné zavazné vnitropodnikové opatfeni a predpisy
Napln prace

- Vypracovani objednavek pro pobocky v CR (z ABRY/ K2)

- Pfijem a zpracovani objednavek z maloobchodnich prodejen (kromé ostravské) a slovenskych
pobocek

- Zajistuje vychystavani zbozi na CS pro pobocky a maloobchodni prodejny — rozdéleni
objednéavek mezi jednotlivé expedienty

- Kontroluje a koordinuje praci svych podfizenych

- Vypracovani harmonogram( rozvozUl na jednotlivé pobocky a maloobchodni prodejny

- Zajistuje nakladku a pfepravu zbozi na poboky v CR a SR pomoci externich dopravnich a
spediénich spole¢nosti

- Zajistuje nakladku a prepravu paletovych zasilek pro tuzemské pobocky a maloobchodni
prodejny ve spolupréci s Ceskou postou (zadavani jednotlivych zasilek do on-line systému Ceské
posty)



- Kontrola efektivnosti externi pfepravy (paletové i celovozoveé), porovnavani cenovych nabidek a
nasledny vybér nejvhodnéjsich dopravct

- Kontrola a schvalovani faktur za pfepravu — rozdéleni finanénich nakladi na jednotliva stfediska

- Zajisténi doprovodnych dokladl k pfepravovanému zbozi (pfevodky, dodaci listy, CMR)

- Plombovani vozidel a vizualni kontrola celnich lanek (jestli nejsou pfetrhnuté nebo jinak
porusené)

- Zaji$tuje svoz zbozi od nékterych tuzemskych dodavatelt na CS (ve spolupraci s nakupnim
oddélenim)

- Zajistuje zpétny svoz zboZi a préazdnych palet z pobocek a maloobchodnich prodejen na CS

- Evidence dochézky a feSeni provoznich zaleZitosti pfimych podfizenych

- Zpracovani a pfedani mzdovych navrhi na mzdovou uctarnu

- Provadi namatkové dechové zkousSky na alkohol

- Kontroluje dodrZovani pravidel BOZP

- Informuje své podfizené o zménéach a déni ve firmé, o vnitropodnikovych nafizenich a dohlizi nad
jejich dodrzovanim

- Aktivné se podili na vzajemné spolupréaci (vypomoci) mezi jednotlivymi oddélenimi na CS

- Sprava a udrzba vozidel patficich pod oddéleni logistiky (pravidelny servis, technické kontroly ...)

- Neustala komunikace s pobockami a prodejnami a operativni feSeni jejich potieb a pozadavkl

Vykonava dalsi prace dle povéreni pfimého nadfizeného, i které se nevztahuji k druhu éinnosti

uvedenému v pracovni smlouveé.

Prohlaseni zaméstnance

Prohladuiji, ze jsem byl seznamen s obecné zavaznymi pfedpisy potfebnymi pro vykon mé funkce a

vzal jsem na védomi, Ze tento popis mé néplné prace navazuje na mou pracovni smlouvu s XYZ a.s.

v dne: Podpis zaméstnance: Podpis pifimého nadfizeného:



Piiloha 4 Popis pracovni ¢innosti VEDOUCIHO PRODEJNY

Popis pracovni

VEDOUCI PRODEJNY
cinnosti

Jméno a pfijmeni pracovnika

Pracovisté

Zafazeni - funkce VEDOUCi PRODEJNY

Pfimy nadfizeny REDITELKA POBOCKY

Pozadavky

- SSvzdélani

- Komunikaéni dovednosti
- Znalost sortimentu zbozi
- Znalost prace s PC

- ZkuSenost s vedenim lidi

Obecna charakteristika

- Poskytovani obsluhy zakaznikt na prodejné

- Odpovédnost za chod celé prodejny

- Plni ukoly zadané nadfizenym

- Zodpovida za majetek ji svéfeny

- Dodrzuje vSeobecné zavazné vnitropodnikove opatfeni a pfedpisy

Napln prace

- Rizeni provozu maloobchodni jednotky a lidskych zdrojii

- Kontrola podfizenych a pinéni zadanych Ukoll

- Vedeni dokumentace souvisejici s provozem maloobchodni jednotky

- Zajisténi efektivnosti hospodafeni a hodnoceni vykonnosti

- Poskytovani kvalifikované poradenské Cinnosti a nezbytnych informaci zakaznikovi

- Uzavirani prodejnich transakci o zbozi (sluzbéch) se zékaznikem

- Pfijimani objednéavek zékazniku a jejich vyfizovani

- Udrzovani a posilovani kontakt( se zakazniky

- Prejimka, kontrola, skladovani, oSetfovani a dohlizeni na zboZi

- Inventarizace a pomoc pfi identifikaci a planovani poZadavk(

- Vedeni kontrolni pokladny, zajiSténi hotovostnich a bezhotovostnich plateb

- Kontrola limitu dané prodejny a zajisténi dostatku drobnych pro vydavani zéakaznikim
- Odvody trZzeb do banky

- Poskytovani efektivnich sluzeb zakaznikim, vyfizovani dotazl a stiznosti

- Tydenni, mésicni reporty — vyhodnoceni

- UrCeni slev, cenoveé skupiny 1,2,3

- Aktivni manazerska Cinnost telefon, osobné, email, letak, posta - sleva pfi odeslani, reference
- Prace s limity — skladové hospodarstvi



- Kontrola minusového skladu — dohledani pfipadnych nesrovnalosti

- Dohled na reklamace, specialky, objednavky, potisky, zapQjéky, dodélavky, darkové poukazky, pfipadny
rozvoz

- Pohledavky

- Shromazdovani podnétu od zakaznik

- Kontrola dochazky podfizenych

- Planovéani smén, dovolenych — davat pozor, aby nebyl naruSen chod prodejny

- Prace s doprodeji, poSkozenym zbozim

- Odpisy

- Vymény zbozi za jiny sortiment pouze vedouci a zastupce

- Zamény

- Fakturace, dodaci listy, objednavky, uctenky, prevodky

- Aktivni nabizeni dopliikového prodeje

Vykonava dalSi prace dle povéreni pfimého nadfizeného, i které se nevztahuji k druhu €innosti
uvedenému v pracovni smlouvé.

Prohlaseni zaméstnance

Prohladuiji, ze jsem byla seznamena s obecné zavaznymi pfedpisy potifebnymi pro vykon mé funkce a

vzala jsem na védomi, Ze tento popis mé néplné prace navazuje na mou pracovni smlouvu s XYZ a.s.

v dne: Podpis zaméstnance: Podpis pfimého nadfizeného:



Piiloha 5 Kvalifikace kompetenci a jejich kategorii

I. ODDANOST

Schopnost a ochota pfizptisobit své chovani potfebam a cilim organizace. Zaméstnanec
dodrzuje své zavazky vici nadfizenému a organizaci a svym chovanim je vzorem pro ostatni.

Kategorie:

LOAJALITA A OBETAVOST

Ridi se organiza¢nimi cili a své tikoly a &innosti vykonava v souladu s potiebami a cili
organizace.

ODDANOST PROFESI
Aktivné se neustdle se vzdélava a zvySuje svou uroven znalosti potfebnou pro vykon své
pracovni pozice.

ODDANOST SLOUZIT VERENOSTI
Prebira na sebe odpovédnost za spokojenost Siroké verejnosti. Prijima opatieni, kterd
podporuji divéru vetejnosti.

SPOLEHLIVOST A SERIOZNOST
Je spolehlivy a seridzni pti plnéni ukoll souvisejici s jeho profesi. Spliuje zavazky a dohody
vcas a ke svému rozhodnuti vyuziva pouze spolehlivé a seriézni zdroje informaci.

II. KOMUNIKACE

Poskytuje v€asné a struéné informace ostatnim slovné, neverbalné i v pisemné podobé.
Uc¢inné naslouchd, informace predava piesn€ a srozumitelné a aktivné vyhledava zpétnou
vazbu.

Kategorie:
ORIENTACE NA ZAKAZNIKA
Vytvafi ptatelskou atmosféru, v niz dochdzi k otevienému, upfimnému a konstruktivnimu
vyjadieni mySlenek a nazori. Aktivnich posloucha a snazi se pochopit ndzor druhych.
Analyzuje potieby zdkaznika.

Naslouchdni: Pozorné s patficnym z4ajmem, empatii a objektivitou nasloucha
myslenkam, obavam, otdzkam a problémtm druhych.

Schopnost a vstiicnost reagovat: Piebira odpovédnost za v€asné splnéni zavazku vuci
zakaznikovi. SnaZzi se objasnit problém a vhodn¢ a vcas jej vyftesit.

Porozuméni, citlivost, budovini diivéry: Komunikuje otevien¢ a upiimné. Vybizi
ostatni, aby vyjadfili své nazory, které nésledn€¢ ochotné poslouché a respektuje. Vyvolava
divéru u ostatnich tim, ze ukazuje poctivost, spolehlivost a integritu.



PRESVEDCOVANT{

Vyjednava, piresvédCuje nebo ovliviluje ostatni s cilem dosahnout konkrétniho
vysledku. Pouzitim vhodného interpersonélniho stylu a zptsobu komunikace se snazi ziskat
piijeti své myslenky, planu, ¢innosti nebo produktu druhou stranou.

Ovliviiovani: Identifikuje a ovliviiuje zdjmy druhych. Presvédcuje ostatni o skutkové
podstaté konkrétniho napadu, metode nebo postupu.

Vyjednavani: Zohlediuje z4jmy druhych a jejich namitky. Ovliviiuje, projednava a
vyjednava, aby obé¢ strany doséhly dohody.

Reseni konfliktii: Vzniklé neshody fe$i pomoci oteviené diskuze s dotéenymi
stranami v souladu se z4jmy organizace.

Usnadiiovani/ zjednodusSovdni: Snazi se utuzovat mezilidské vztahy v tymu s cilem
zefektivnéni tymové prace a snaz§iho dosazeni cile.

EFEKTIVN{ USTN{ KOMUNIKACE

Vyjadfuje a prezentuje své myslenky a napady jasné, struéné a srozumiteln¢ individualné i ve
skupin€. Ovlada jakykoli typ verbalni komunikace (prezentace, Skoleni, osobni ¢i telefonicky
rozhovor) a zptisob svého projevu automaticky ptizptisobuje publiku.

EFEKTIVN{ PISEMNA KOMUNIKACE

Vyjadfuje a prezentuje informace a své myslenky v pisemné formé, ktera je jasna, stru¢na a
srozumitelnd. Styl psani a terminologii pfizpisobuje potfebam a Grovni porozuméni ¢tenare.
Tato kvalifikace zahrnuje vSechny typy formalniho a neformalni pisemného sdéleni jako jsou
napft. dopisy, zpravy/reporty, studie, prezentace, ¢lanky, pravidla, zasady, postupy, manudly.

I1I. INICIATIVITA A ODPOVEDNOST

Zameétuje své usili a energii na uspéSném dosazeni organizac¢nich cili a zamért. To zahrnuje
¢init strategické, Casto nevratné, rozhodnuti, za jehoz disledky a vysledky ptebird plnou
odpovédnost. Ocekava se od né€j, Ze dotdhne vSechny svéfené ukoly dokonce a pfi jejich
feSeni poukaZe na skutecnosti, které jini zaméstnanci mohou piehlizet nebo se zdrahaji je
uznat. Rozumi organiza¢nim vztahiim a struktufe spolecnosti.

Kategorie:
ROZHODOVANI
Nezavisle podnika kroky a nédsledné piebira plnou odpovédnost za feSeni problému. Déla
rozhodnuti v ¢asto komplexnich, nejednoznaénych ¢i spornych situacich, ale vzdy se snazi
nastavit spravny smér feseni k dosazeni pozadovanych vysledki

Usudek: Zavazuje se k rozumnému, logickému a u¢innému feseni po zvazeni
alternativnich opatfeni a jejich dtsledkl pro zdroje a hodnoty organizace.

Rozhodnost: Cini rozhodnuti, které odrazeji profesionalni presvédéeni a odpovédnost
a rozhoduje se vcas.

INICIATIVITA
Identifikuje a okamzité vyuziva ptilezitosti. Je neustale ptipraven podniknout experiment
s cilem zlepSit organizaci.



VYKONNOST A ZAMERENI
Zamétuje se usili a energii na uspésném dosazeni konkrétniho, v€asného a méfitelného
vysledku své prace, 1 pfes vyskytujici se prekazky.

Stanoveni priorit, Multi-tasking: Umi si stanovit relativni vyznam riiznych ukolt a
prilezitosti, aby docilil maximalni produktivity organizace.

Priesnost, ditraz na detail: Dosahuje vynikajicich pracovnich vysledka diky svému
smyslu pro detail. Své projekty dokoncuje ispé$né a pracovni povinnosti plni vcas.

Orientace na vysledek: Rei slozité projekty, které s prehledem dokonéi i pies

vyvijeny tlak nebo komplikace. Vytvaii a realizuje inovacéni plany a postupy.

ODPOVEDNOST A NEZAVISLOST
Je aktivni, piebira na sebe riziko a Celi obtiznym rozhodnutim. Nespoléha se na néco nebo
nekoho jiného, je samostatny. Piisobi divéryhodné a neboji se zodpovédnosti za vlastni
chovani a jednani.

Samostatnost: Ukazuje svou iniciativu, motivaci, energie a predvidavost pfi
vyhodnocovani a reakci na naro¢né situace, problémy a ptilezitosti.

Osobni zodpovédnost: Zaklada na dobfe odvedené praci. Aktivné vyhledava
ptilezitosti k osobnimu rozvoji. Pfijima individualni odpovédnost za vSechny svétené
projekty. K vyzvam pfistupuje aktivné a ¢asto svym specifickym zptisobem.

ORGANIZACNI POVEDOMI

Dobte zna a chape vizi, misi, cile i organizacni a politickou strukturu organizace. Je si védom
moznych dopadl Spatnych rozhodnuti na celou organizaci. A diky tomu dokdze stanovit
realistické cile i terminy pro interni i externi zalezitosti.

V. OVLIVNOVANI

Dosahuje GspéSnych vysledkl prostiednictvim sdileni poznatkii a informaci v rdmci pracovni
jednotky 1 mimo ni. Za kli¢ k uspéchu povazuje vytvoreni divéryhodnych vztaht s kli¢ovymi
hréc¢i a zdkazniky. Aby mohl pozitivn€ ovlivnit vysledky, musi mit dobré povédomi o
struktufe a rozhodovacich procesech v ramci organizace.

Kategorie:
VEDENI
Sdili a poskytuje informace, znalosti a zpétnou vazbu s klicovymi osobami uvniti i vné
organizace s cilem zajistit ispéSné vysledky anebo jejich zlepSeni. Do role vedouciho
vstupuje aktivné.

Sdileni informaci, znalosti a zkuSenosti, poskytovdani zpétné vazby: Sdili fakta a data
s kolegy. Posloucha a nabizi podporu a poradenstvi v pracovnich zalezitostech. ZlepSuje
efektivitu pracovnich procest a rozviji schopnosti lidi.

Koucovani a vzdélavani druhych: Hodnoti, podporuje a radi ostatnim, jak mohou
vylepsit své dosavadni dovednosti a kde ziskévat nové.



BUDOVANI{ VZTAHU

Vytvéii kratkodobé a dlouhodobé vztahy s lidmi, které jsou podstatné pro praci a tspéch
projektu. Vytvari vhodné nebo piijatelné kompromisy pro ob¢ strany v zajmu splnéni cile a
zajisténi bezkonfliktni spoluprace.

NETWORKING
Vytvaii sit’ uziteCnych vztahti potiebnych k dosazeni pozitivnich vysledki. Vi, jak pracovat s
lidmi a organizacemi s cilem dosdhnout uspésnych vysledkd.

Budovani siti nezbytnych pro dosazeni ocekavanych vysledkii: 1dentifikuje a rozviji
vzajemné prospésné vztahy s klicovymi zainteresovanymi stranami k dosazeni organizacnich
cili a zaméru.

Aktivni vyuzivani nejvétsich vyhod organizace: Védomé spravuje organizacni vztahy
k dosazeni organizac¢nich poslani a cilti.

V. OSOBNI EFEKTIVITA

Na zakazniky a kolegy piisobi vyrovnang, je vnimavy a ohleduplny k nézoriim a pocitim
ostatnich. Vnima4, jak se ostatni citi a tak pouziva pozitivni a klidné vztahy na pracovisti. Sam
dodrzuje etického chovani a je vzorem pro ostatni.

Kategorie:

SEBEPOZNANT

Identifikuje vlastni silné stranky a potfeby rozvoje. ZvySuje pracovni vykon neustalym
sebevzdélavanim. Zna vlastni nedostatky, hledd zpétnou vazbu a méni své chovani podle
potieby.

ETIKA

Model vysokého standardu Cestnosti, poctivosti, diveéry a otevienosti. Je si védom nutnosti
dodrZzovani norem chovani a dalSich etickych zasad. Respektuje ostatni, bez ohledu na
individudlni schopnosti, ndzory a potieby.

INTERPERSONALN{ POROZUMENT
Chova se k ostatnim oteviené, pratelsky a ptistupn€. Vnima, co ostatni citi a zachazi s nimi s
respektem. Rozviji vztah se vS§emi osobami, s nimiz je v kazdodennim kontaktu.

Neodsuzovdani a tolerance: Hodnoti problémy druhych z riznych thli pohledu.
Zachézi s ostatnim poctivé, diistojnosti a s respektem.

Vzdjemné porozuméni, ztotoZnéni se: Buduje vztahy s ostatnimi na zakladé harmonie,
porozuméni a vzajemného respektu.

Empatie: Uznava a vhodné reaguje na pocity a obavy vyjadiené ostatnimi. Poskytuje
podporu, ocenéni a uznani druhym.

ZRALOST A EMOCIONALN{ SEBEKONTROLA
Vystupuje profesionalné a vyrovnané, i kdyz Celi odmitavé reakci, stresu nebo neptratelstvi od
ostatnich.



FLEXIBILITA A ADAPTABILITA
Vnima zménu jako normalni soucast riistu. Pozitivné reaguje na zmény priorit, povinnosti i
ukoli. Bez vétsich problémt pracuje v riznych skupinéch.

TYMOVA PRACE
Pracuje kooperativné s ostatnimi jako souc¢ast tymu. Ucastni se skupinovych diskusi a
respektuje nazory jinych. Identifikuje, sleduje feSeni a hleda alternativni zptsoby, jak spolu
pracovat s jinymi, které budou vytvaiet lepsi vysledky a pracovni vztahy

Teambuilding: Aktivné se ucastni spoleCnych aktivit, které vylepsi vysledky a
pracovni vztahy. Motivuje ¢leny tymu spolupracovat, aby dosahli aspéchu.

Spoluprdce a sdileni pracovnich ukolii: Vychazi dobie s ostatnimi a ochotn¢ jim
pomaha. Snazi se nalézt vhodné feSeni, které 1ze uplatnit v tymu nebo organizaci.

VI. MYSLENI A RESENi PROBLEMU

Pouziva rozum a logiku pfi identifikovani a feSeni problémt. Chépe pfi¢inné vztahy, uznava
podobnosti a odlisnosti v situacich a vyuziva své znalosti, aby se efektivné rozhodoval.
Ptichazi s novymi zpusoby, jak vyiesit problém nebo splnit dany ukol.

Kategorie:

ANALYTICKE MYSLEN{

Komplexni problém rozc¢leniuje na mensi samostatné dily, které nasledné identifikuje. Snazi se
nalézt zakladni ptic¢inu dil¢ich problémii a mozné nasledky riznych postupt.

Planovani, organizovdni, shromazd’ovani informaci a provdadéni vyzkum: Definuje
kone¢ny vysledek. Nastavuje a poté nasleduje zvoleny postup az k jeho dosazeni, i ptes
potencialni prekazky. Ukoly organizuje racionalng a metodicky a vyuziva relevantni
informace, data a nazory.

Identifikovani problémii: Vzniklou situaci vyhodnocuje na zaklad€ podloZenych
informaci a fakt. Hled4 zékladni pfi¢inu problému a identifikuje dopady a dtsledky situace.
Rozumny a logicky pristupu k FeSeni problémii: Navrhuje proveditelna feSeni
zalozena na logickych pfedpokladech a pozorovani, které odraZeji ohled na zdroje, omezeni,

organiza¢ni hodnoty a cile.

Vnimavost: Vidi vztahy, spojeni, vzory a trendy, jeZ nejsou zcela zifejmeé pro ostatni.

KREATIVITA PRI RESEN{ PROBLEMU
Generuje myslenky, novy thel pohledu a originalni pfistupy. Jde nad ramec tradi¢nich
zpiisobll feSeni otazek a problému a vyuZziva svou kreativitu a originalitu.

Proinovdtorstvi: Generuje Cerstvé, originalni a netradicni pohledy a pfistupy.

Zvidavost a zvédavost: Hleda alternativni mySlenky a pohledy a vyuziva pfi tom
tradi¢ni 1 netradi¢ni zdroje. Ukazuje svou touhu ptat se, zkoumat a ucit se.

Napaditost a podnikavost: Zamétuje se na kone¢ny vysledek a hledd nejefektivné;si
zpusob, jak dosahnout stanovenych cilll a zdmért. Vytvaii netradicni postupy pro piekonani
piekazek a dosazeni vysledk.



Viziondistvi: Vytvari jasny a inspirativni obraz o novych moznostech. Disponuje
velkou predstavivosti a zaméfuje se na poslani, cile a zohlediiuje budouci dopady a
prilezitosti.

Nositel zmény: Nabada druh¢ k vytvoreni inovativniho feseni. Zavadi nové zplisoby
mysleni a chovani, nové nastroje a technologie. Podporuje inovaci a realizuje netradic¢ni
napady, nové koncepty, modely a teorie.

Zdroj: MONTANA'S OFFICIAL STATE WEBSITE. A Guide to Integrating Competencies into Montana’s:
Statewide Competency Model [online]. 2002 [cit. 2015-03-05]. Dostupné z:
http://wsd.dli.mt.gov/local/helena/CompetencyCh04aStateModel.pdf



Piiloha 6 Dotaznik pro srovnani pozadavkii na pozici PERSONALNI REDITEL

Vézena pani/ Vazeny pane,

prosim Vas o vyplnéni nésledujiciho dotazniku. Pfifad’te podle nize uvedené stupnice
hodnoty k jednotlivym kompetencim podle toho, jak dand kompetence souvisi s vykonavanim
pracovni pozice PERSONALNIHO REDITELE.

Ptedem dé¢kuji za Vas cas, ktery jste stravil/a vypliiovanim tohoto dotazniku. Dotaznik
bude pouzit pouze pro ucely zpracovani mé diplomové prace.

Lucie Nedomova

Pro klasifikaci mékkych kompetenci je stanovena hodnotici Skala 0-5.

Uroveri 0 . )
- Zadna Uroveii 2 Uroven 4
(¢ 3 (¢ 3 g g g (¢ 3
Urovei 1 Uroveii 3 Uroveti 5
- nizka - stiredni - vysoka
w v Uroveii 0-
Meékke kompetence 5

Efektivni komunikace
Kooperace
Kreativita
Flexibilita
Uspokojovani zdkaznickych potieb
Vykonnost
Samostatnost

Reseni problémi

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uceni

Aktivni pfistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich

Vedeni lidi

Ovliviiovani ostatnich




Piiloha 7 Dotaznik pro srovnani pozZadavkii na pozici VEDOUCIHO LOGISTIKY

Vézena pani/ Vazeny pane,

prosim Vas o vyplnéni nésledujiciho dotazniku. Pfifad’te podle nize uvedené stupnice
hodnoty k jednotlivym kompetencim podle toho, jak dand kompetence souvisi s vykonavanim
pracovni pozice VEDOUCIHO LOGISTIKY.

Ptedem dé¢kuji za Vas cas, ktery jste stravil/a vypliiovanim tohoto dotazniku. Dotaznik
bude pouzit pouze pro ucely zpracovani mé diplomové prace.

Lucie Nedomova

Pro klasifikaci mékkych kompetenci je stanovena hodnotici Skala 0-5.

Uroveri 0 . )
- Zadna Uroveii 2 Uroven 4
(¢ 3 (¢ 3 g g g (¢ 3
Urovei 1 Uroven 3 Uroveii 5
- nizka - stiedni - vysoka
w = Uroveh
Mékke kompetence 0-5

Efektivni komunikace
Kooperace
Kreativita
Flexibilita
Uspokojovani zakaznickych potiteb
Vykonnost
Samostatnost

Reseni problému

Planovéni a organizovani prace

Celozivotni uéeni

Aktivni pfistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich

Vedeni lidi

Ovliviovani ostatnich




Piiloha 8 Dotaznik pro srovnani pozadavkii na pozici VEDOUCI PRODEJNY

Vézena pani/ Vazeny pane,

prosim Vas o vyplnéni nésledujiciho dotazniku. Pfifad’te podle nize uvedené stupnice
hodnoty k jednotlivym kompetencim podle toho, jak dand kompetence souvisi s vykonavanim
pracovni pozice VEDOUCI PRODEJNY.

Predem Vam d¢kuji za cas, ktery jste stravil/a vyplilovanim tohoto dotazniku.
Dotaznik bude pouzit pouze pro ucely zpracovani mé diplomové prace.

Lucie Nedomova

Pro klasifikaci mékkych kompetenci je stanovena hodnotici Skala 0-5.

Uroveri 0 . )
- Zadna Uroven 2 Uroven 4
(¢ 3 (¢ 3 g g g (¢ 3
Urovei 1 Uroven 3 Uroveii 5
- nizka - stiedni - vysoka
vy 1z Uroveh
Mékke kompetence 0.5

Efektivni komunikace
Kooperace
Kreativita
Flexibilita
Uspokojovani zékaznickych potieb
Vykonnost
Samostatnost

Reseni problémi

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uéeni

Aktivni pfistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich

Vedent lidi

Ovliviiovani ostatnich




Piiloha 9 Dotaznik pro ohodnoceni diileZitosti kompetenci na pozici PERSONALNI REDITEL
(k vyplnéni pro personalniho reditele a generdlniho reditele spolecnosti XYZ)

Vazena pani/ Vazeny pane,

prosim Vas o vyplnéni nasledujiciho dotazniku. Pfifad’te podle nize uvedené stupnice
dualezitosti hodnoty k jednotlivym kompetencim, podle toho, jak dana kompetence dulezita

pro adekvatni vykon pracovni pozice PERSONALNI REDITEL.

Predem Vam d€kuji za Cas, ktery jste stravil/a vypliiovanim tohoto dotazniku. Dotaznik bude

pouzit pouze pro ucely zpracovani mé diplomové prace.

Lucie Nedomova

Stupnice diileZitosti Popis jednotlivych stupii
3 Kompetence je nezbytné nutna pro vynikajici vykon dané pracovni pozice
2 Kompetence je diileZita pro vynikajici vykon dané pracovni pozice
1 Kompetence neni piilis dileZita pro vynikajici vykon dané pracovni pozice
0 Kompetence neni viibec nutna pro vynikajici vykon dané pracovni pozice

KOMPETENCE

DULEZITOST

LOAJALITA A OBETAVOST -
fidi se organiza¢nimi cili a své tkoly a ¢innosti vykondva v souladu s potfebami a
cili organizace

SPOLEHLIVOST A SERIOZNOST -
splituje své zavazky a dohody vcas za kazdych okolnosti a ke svému rozhodnuti
vyuziva pouze spolehlivé zdroje informaci

ODDANOST PROFESI -
aktivné se neustale se vzdélava a zvysuje svou uroveil znalosti potfebnou pro
vykon své pracovni pozice

EFEKTIVN{ USTNf KOMUNIKACE -
vyjadfuje a prezentuje své myslenky a napady jasné, stru¢né€ a srozumitelné

EFEKTIVNI PISEMNA KOMUNIKACE -
vyjadfuje a prezentuje informace a své myslenky v pisemné formé, ktera je jasna,
stru¢na a srozumitelna

OVLIVNOVANI OSTATNICH -
presvédcuje ostatni o podstateé konkrétniho napadu, metod€ nebo postupu

VYJEDNAVAN] -
ovliviluje, projednava a zohlednuje zajmy druhych a jejich namitky, aby ob&
strany dosahly dohody

RESENi KONFLIKTU -
vzniklé neshody fesi pomoci oteviené diskuze s dotCenymi stranami v souladu se
Zajmy organizace

ROZHODOVANI —
rozhoduje se v ¢asto spornych situacich, ale vzdy se snazi nastavit spravny smér
feSeni k dosazeni pozadovanych vysledkii

INICIATIVA —
je ptirozen¢ aktivni, ma pozitivni piistup k Zivotu i k praci a je neustale pfipraven
podniknout experiment s cilem zlepsit organizaci

VYKONNOST-
dosahuje vynikajicich pracovnich vysledkl diky svému smyslu pro detail, uméni
stanovit si priority a multi-taskingu, jeho vykon je vysoce spolehlivy, stabilni a
orientovany na vysledek




SAMOSTATNOST-
ukazuje svou iniciativu, motivaci, energie a predvidavost pfi
vyhodnocovani a reakci na ndrocné situace, problémy a ptilezitosti

ODPOVEDNOST-
zaklada si na dobie odvedené praci a pfijima individudlni odpovédnost za vSechny
svéiené projekty

ORGANIZACNI POVEDOMI —
dobfe zné a chape vizi, misi, cile i organizacni a politickou strukturu organizace,
je si védom moznych dopadi $patnych rozhodnuti na celou organizaci

VEDENI LIDi-
do role vedouciho vstupuje aktivné, sdili a poskytuje informace, znalosti a
zpétnou vazbu s klicovymi osobami uvniti i vn€ organizaci s cilem zajistit
uspesné vysledky

BUDOVANI VZTAHU —
vytvaii kratkodobé a dlouhodobé vztahy s lidmi, které jsou podstatné pro uspéch
projektu a zajisténi bezkonfliktni spoluprace

CELOZIVOTNI UCENI —
identifikuje vlastni silné stranky a potfeby rozvoje, zvySuje pracovni vykon
neustalym sebevzdélavanim

ZVLADANI ZATEZE -
vystupuje profesionalné a vyrovnang, i kdyz celi odmitavé reakei, stresu nebo
nepratelstvi od ostatnich

ETIKA -
model vysokého standardu Cestnosti, poctivosti, diivéry a otevienosti, respektuje
ostatni, bez ohledu na individualni schopnosti, nazory a potieby

INTERPERSONALNI POROZUMEN{ —
chova se k ostatnim oteviené, pratelsky a pristupn€, vnima, co ostatni citi a
zachazi s nimi s respektem

KOOPERACE —
identifikuje, sleduje feseni a hleda alternativni zpisoby, jak spolupracovat s
jinymi, které budou vytvaret lepsi vysledky a pracovni vztahy

FLEXIBILITA —
pozitivné reaguje na zmény priorit, povinnosti i ukoll

KREATIVITA PRI RESENI PROBLEMU —
generuje myslenky, novy thel pohledu a originalni pfistupy, jde nad ramec
tradi¢nich zpuisobll feSeni otazek a problémil

ANALYTICKE MYSLEN]{ —
komplexni problém roz¢leiiuje na mensi samostatné dily, které nasledné
identifikuje. Snazi se nalézt zakladni pficinu dil¢ich problému a mozné nasledky
riznych postupli

PLANOVANI A ORGANIZOVANI{ PRACE —
ukoly organizuje racionalné a metodicky a vyuziva relevantni informace,
data a nazory

Napadaji Vas dalsi kompetence, které PERSONALNI REDITEL vyuZiva pii vykonu své prace, a
které nebyly ve vySe uvedeném seznamu zminéné?

Které z kompetenci, si zaméstnanec na pozici PERSONALNIHO REDITELE potfebuje nutné
osvojit?




Piiloha 10 Dotaznik pro ohodnoceni diilezitosti kompetenci na pozici VEDOUCI LOGISTIKY

(k vyplnéni pro vedouctho logistiky a vykonného reditele spolecnosti XYZ)

Vazena pani/ Vazeny pane,

prosim Vas o vyplnéni néasledujiciho dotazniku. Ptifad’te podle nize uvedené stupnice
dualezitosti hodnoty k jednotlivym kompetencim, podle toho, jak dana kompetence dulezita

pro adekvatni vykon pracovni pozice VEDOUCI LOGISTIKY.

Predem Vam dékuji za Cas, ktery jste stravil/a vypliiovanim tohoto dotazniku. Dotaznik bude

pouzit pouze pro ucely zpracovani mé diplomové prace.

Lucie Nedomova

Stupnice diileZitosti Popis jednotlivych stupni
3 Kompetence je nezbytné nutna pro vynikajici vykon dané pracovni pozice
2 Kompetence je duleZita pro vynikajici vykon dané pracovni pozice
1 Kompetence neni prili§ dilezita pro vynikajici vykon dané pracovni pozice
0 Kompetence neni viibec nutna pro vynikajici vykon dané pracovni pozice

KOMPETENCE

DULEZITOST

LOAJALITA A OBETAVOST -
fidi se organiza¢nimi cili a své tkoly a ¢innosti vykonava v souladu s potfebami a
cili organizace

ODDANOST PROFESI -
aktivné se neustale se vzdélava a zvysuje svou urovei znalosti potfebnou pro
vykon své pracovni pozice

EFEKTIVNI USTNI KOMUNIKACE -
vyjadfuje a prezentuje své myslenky a napady jasné, stru¢né€ a srozumitelné

EFEKTIVNi PISEMNA KOMUNIKACE -
vyjadfuje a prezentuje informace a své myslenky v pisemné formé, ktera je jasna,
stru¢na a srozumitelna

ORIENTACE NA ZAKAZNIKA -
je vzorem vstficného chovani a vystupovani vici zakaznikiim

OVLIVNOVANi OSTATNICH -
piesvédcuje ostatni o podstaté konkrétniho napadu, metod€ nebo postupu

VYJEDNAVAN] -
ovlivilyje, projednava a zohlediuje z4jmy druhych a jejich namitky, aby obé
strany dosahly dohody

RESENi KONFLIKTU -
vzniklé neshody fesi pomoci oteviené diskuze s dotCenymi stranami v souladu se
zajmy organizace

ROZHODOVANI —
rozhoduje se v Casto spornych situacich, ale vzdy se snazi nastavit spravny smeér
feSeni k dosazeni pozadovanych vysledkt

INICIATIVA —
je prirozen¢ aktivni, ma pozitivni pfistup k zivotu i k praci a je neustale pfipraven
podniknout experiment s cilem zlepsit organizaci

VYKONNOST-
dosahuje vynikajicich pracovnich vysledkl diky svému smyslu pro detail, uméni
stanovit si priority a multi-taskingu, jeho vykon je vysoce spolehlivy, stabilni a
orientovany na vysledek




SAMOSTATNOST-
ukazuje svou iniciativu, motivaci, energie a predvidavost pfi
vyhodnocovani a reakci na naro¢né situace, problémy a ptilezitosti

ODPOVEDNOST-
zaklada si na dobte odvedené praci a pfijima individudlni odpovédnost za vSechny
svéiené projekty

VEDENI LIDi-
do role vedouciho vstupuje aktivné, sdili a poskytuje informace, znalosti a
zpétnou vazbu s klicovymi osobami uvniti i vn€ organizaci s cilem zajistit
uspesné vysledky

BUDOVANI VZTAHU —
vytvaii kratkodobé a dlouhodobé vztahy s lidmi, které jsou podstatné pro uspéch
projektu a zajisténi bezkonfliktni spoluprace

CELOZIVOTNI UCENI —
identifikuje vlastni silné stranky a potieby rozvoje, zvysuje pracovni vykon
neustalym sebevzdélavanim

ZVLADANI ZATEZE -
vystupuje profesionalné a vyrovnang, i kdyz celi odmitavé reakci, stresu nebo
nepratelstvi od ostatnich

ETIKA -
model vysokého standardu Cestnosti, poctivosti, diivéry a otevienosti, respektuje
ostatni, bez ohledu na individualni schopnosti, nazory a potieby

INTERPERSONALNI POROZUMEN{ —
chova se k ostatnim oteviené, pratelsky a pristupn€, vnima, co ostatni citi a
zachazi s nimi s respektem

KOOPERACE —
identifikuje, sleduje feseni a hleda alternativni zpisoby, jak spolupracovat s
jinymi, které budou vytvaret lepsi vysledky a pracovni vztahy

FLEXIBILITA —
pozitivné reaguje na zmény priorit, povinnosti i ukoll

KREATIVITA PRI RESENI PROBLEMU —
generuje myslenky, novy thel pohledu a originalni pfistupy, jde nad rdmec
tradi¢nich zptisobll feseni otazek a problémi

ANALYTICKE MYSLEN]{ —
komplexni problém roz¢leiiuje na mensi samostatné dily, které nasledné
identifikuje. Snazi se nalézt zakladni pficinu dil¢ich problému a mozné nasledky
ruznych postupti

PLANOVANI A ORGANIZOVANI{ PRACE —
ukoly organizuje racionalné a metodicky a vyuziva relevantni informace,
data a nazory

Napadaji Vas dalsi kompetence, které VEDOUCI LOGISTIKY vyuZziva pii vykonu své prace, a
které nebyly ve vyse uvedeném seznamu zminéné?

Které z kompetenci, si zaméstnanec na pozici VEDOUCIHO LOGISTIKY potiebuje nutné
osvojit?




Piiloha 11 Dotaznik pro ohodnoceni diilezitosti kompetenci na pozici VEDOUCI PRODEJNY

(k vyplnéni pro vedouctho prodejny a reditele pobocky spolecnosti XYZ)

Vazena pani/ Vazeny pane,

prosim Vas o vyplnéni néasledujiciho dotazniku. Ptifad’te podle nize uvedené stupnice
dualezitosti hodnoty k jednotlivym kompetencim, podle toho, jak dana kompetence dulezita

pro adekvatni vykon pracovni pozice VEDOUCi PRODEJNY.

Predem Vam dékuji za Cas, ktery jste stravil/a vypliiovanim tohoto dotazniku. Dotaznik bude

pouzit pouze pro ucely zpracovani mé diplomové prace.

Lucie Nedomova

Stupnice diileZitosti Popis jednotlivych stupni
3 Kompetence je nezbytné nutna pro vynikajici vykon dané pracovni pozice
2 Kompetence je duleZita pro vynikajici vykon dané pracovni pozice
1 Kompetence neni prili§ dilezita pro vynikajici vykon dané pracovni pozice
0 Kompetence neni viibec nutna pro vynikajici vykon dané pracovni pozice

KOMPETENCE

DULEZITOST

LOAJALITA A OBETAVOST -
fidi se organiza¢nimi cili a své tkoly a ¢innosti vykonava v souladu s potifebami a
cili organizace

SPOLEHLIVOST A SERIOZNOST -
splituje své zavazky a dohody vcas za kazdych okolnosti a ke svému rozhodnuti
vyuziva pouze spolehlivé zdroje informaci

ODDANOST PROFESI -
aktivné se neustale se vzdélava a zvysuje svou urovei znalosti potfebnou pro
vykon své pracovni pozice

EFEKTIVNI USTNf KOMUNIKACE -
vyjadfuje a prezentuje své myslenky a napady jasné, stru¢né€ a srozumitelné

EFEKTIVNi PISEMNA KOMUNIKACE -
vyjadfuje a prezentuje informace a své myslenky v pisemné formé, ktera je jasna,
stru¢na a srozumitelna

ORIENTACE NA ZAKAZNIKA -
je vzorem vstficného chovani a vystupovani vici zakaznikiim

OVLIVNOVANi OSTATNICH -
piesvédcuje ostatni o podstaté konkrétniho napadu, metod€ nebo postupu

VYJEDNAVAN] -
ovlivilyje, projednava a zohlediuje z4jmy druhych a jejich namitky, aby obé
strany dosahly dohody

RESENi KONFLIKTU -
vzniklé neshody fesi pomoci oteviené diskuze s dotCenymi stranami v souladu se
zajmy organizace

ROZHODOVANI —
rozhoduje se v ¢asto spornych situacich, ale vzdy se snazi nastavit spravny smeér
teSeni k dosazeni pozadovanych vysledka

INICIATIVA —
je prirozen¢ aktivni, ma pozitivni pfistup k zivotu i k praci a je neustale pfipraven
podniknout experiment s cilem zlepsit organizaci




VYKONNOST-
dosahuje vynikajicich pracovnich vysledkt diky svému smyslu pro detail, uméni
stanovit si priority a multi-taskingu, jeho vykon je vysoce spolehlivy, stabilni a
orientovany na vysledek

SAMOSTATNOST-
ukazuje svou iniciativu, motivaci, energie a predvidavost pii
vyhodnocovani a reakci na naro¢né situace, problémy a ptilezitosti

ORGANIZACNI POVEDOMI —
dobie zna a chape vizi, misi, cile i organizacni a politickou strukturu organizace,
je si védom moznych dopadi Spatnych rozhodnuti na celou organizaci

VEDENI LIDI-
do role vedouciho vstupuje aktivné, sdili a poskytuje informace, znalosti a
zpétnou vazbu s klicovymi osobami uvniti i vn€ organizaci s cilem zajistit
uspesné vysledky

BUDOVANI VZTAHU —
vytvaii kratkodobé a dlouhodobé vztahy s lidmi, které jsou podstatné pro uspéch
projektu a zajisténi bezkonfliktni spoluprace

CELOZIVOTNI UCENI —
identifikuje vlastni silné stranky a potfeby rozvoje, zvySuje pracovni vykon
neustalym sebevzdélavanim

ZVLADANI ZATEZE -
vystupuje profesionalné a vyrovnang, i kdyz celi odmitavé reakei, stresu nebo
neptatelstvi od ostatnich

INTERPERSONALNi POROZUMENI —
chova se k ostatnim oteviené, pratelsky a pristupn€, vnima, co ostatni citi a
zachézi s nimi s respektem

KOOPERACE —
identifikuje, sleduje feseni a hleda alternativni zpisoby, jak spolupracovat s
jinymi, které budou vytvaret lepsi vysledky a pracovni vztahy

FLEXIBILITA —
pozitivné reaguje na zmény priorit, povinnosti i ukoll

KREATIVITA PRI RESENi PROBLEMU —
generuje myslenky, novy uhel pohledu a originalni pfistupy, jde nad ramec
tradi¢nich zpisobu feSeni otdzek a problému

ANALYTICKE MYSLEN]{ —
komplexni problém rozélenuje na mensi samostatné dily, které nasledné
identifikuje. Snazi se nalézt zakladni pficinu dil¢ich problémt a mozné nasledky
riznych postupti

PLANOVANI A ORGANIZOVANI{ PRACE —
ukoly organizuje racionalné a metodicky a vyuziva relevantni informace,
data a nazory

Napadaji Vas dalsi kompetence, které VEDOUCI PRODEJNY vyuziva pti vykonu své prace, a
které nebyly ve vySe uvedeném seznamu zminéné?

Které z kompetenci, si zaméstnanec na pozici VEDOUCIHO PRODEJNY potiebuje nutné
0svojit?




Piiloha 12 Dotaznik pro ohodnoceni urovni kompetenci v kompetencnim modelu pro PERSONALNIHO REDITELE (k vyplnéni pro persondlniho reditele a
generalniho reditele spolecnosti XYZ)

Vazena pani/ Vazeny pane,

prosim Vs o pfifazeni irovné 0-4 k jednotlivym kompetencim v kompetenénim modelu, které by mél zaméstnanec, vykonavajici pracovni pozici

PERSONALNI REDITEL, dle vaSeho nazoru dosahnout. Lucie Nedomova

Kompeten¢ni model pro PERSONALNIHO REDITELE

Kompetenéni stupnice

0

Nedostate¢na

1

Podprimérna

2

Postacujici iroven

3

Nadprimérna urovei

4

Excelentni tiroven

Cilova

hodnota

DiileZitost

kompetence

Efektivni

Formulovani my3lenek jak v
pisemné, tak Gstni podobé je zna¢né
problematické. Schopnost
naslouchat druhym je omezena.
Piedavani informaci ostatnim je
nahodil¢, sporadické a strohé.

Formulovani myslenek, zejména v
pisemné podobg, je pro néj obtizné.
Ma problémy s naslouchanim.
Informace poskytuje ostatnim pouze na
vyzadani.

Jeho reakce na necekané situace nelze
piedvidat.

V béznych situacich jasné a
srozumitelné formuluje své myslenky
jak v mluveng, tak pisemné podobg.
Nasloucha ostatnim bez vétsich obtizi.
Sdili informace s ostatnimi.

Reaguje pfiméfené na vzniklou situaci
Dokaze svym projevem zaujmout

Formulovani myslenek v pisemné i
ustni podobé je na velmi dobré urovni.
Aktivné nasloucha ostatnim. Reaguje
asertivné na vzniklou situaci.
Podnécuje druhé ke komunikaci,
akceptuje a rozviji jejich nazory.
Vyzaduje zpétnou vazbu.

Formulovani mySlenek v pisemné i
ustni podobé je na vyborné Grovni.
Aktivné nasloucha bez vyjimky za
viech okolnosti.

Dokaze prezentovat na velkém foru a
svym projevem dokéaze druhé
presvédCit a zaujmout.

komu nikace ostatni. Dokaze od jinych ziskat jejich
Toleruje nazory ostatnich. skute¢né nazory a pracovat s nimi.
Dokaze vyuzivat konstruktivni
konflikty. Umi pracovat se zpétnou
vazbou. Komunikuje s jinymi
kulturami.
Je pasivni a nezajima se o déni K pInéni obvyklych a jasné Zajima se o déni kolem, hleda feseni, Je ¢inorody, intenzivné se zajima o Je ptirozené aktivni, ma pozitivni
kolem sebe v praci ani v soukromém definovanych ukoli pfistupuje aktivné, k nové aktivity, postupy a moznosti déni kolem sebe, aktivné vyhledava pristup k zivotu i k praci. Ovliviiuje
zivoté. Nema Zadnou snahu néco aktivnimu pfistupu je potieba jej viak fe§eni. Angazuje se nad rdmec feSeni, nové aktivity, postupy a déni kolem sebe, aktivné vyhledava
zlepsit, nebo udélat, aniz by mu to priibézné motivovat. Dokaze fesit bézné béznych povinnosti, je-li dostate¢né moznosti feSeni. Je rozhodny a aktivni feSeni, nové aktivity, postupy a
In- . t- nékdo nafidil. Plni ¢innosti a ukoly, problémy a situace a piekonavat obvyklé motivovan. Je schopen prekonavat v situacich, kdy si ostatni nevi rady. moznosti. Je pfipraven podstoupit
iciativa ale potfebuje jasné zadani a byt prekazky, ale pokud na né nestaci, piekazky a setrvat v ¢innosti i pies Angazuje se nad ramec béznych osobni riziko, aby mohl dosahnout 3

veden.

spoléha na naméty a rozhodnuti
ostatnich.

Neuspéch nebo komplikace jej snadno
odradi.

neaspéch a komplikace
Reaguje pozitivné na nabizené
moznosti a piilezitosti.

povinnosti. Pfedvida prekazky a ¢ini
preventivni opatfeni. Vyhledava
moznosti a ptilezitosti, rad zkousi a
uci se nové véci.

cile. Pfedvida situace a pfijima
opatieni. Hleda feSeni, diva se
dopfedu, aby mohl vytvaret
piilezitosti. Zapojuje ostatni do svych
projekti.

Odpovédnost

Nedosahuje pozadovaného vykonu,
je nespolehlivy. Jeho pracovni
vykon musi byt trvale a disledné
kontrolovan. Vyhyba se
zodpovédnosti.

Rozpoznava prilezitosti k feSeni
aktualnich problémi nebo pracovnich
zalezitosti. Pfekazky a problémy fesi az
ve chvili, kdy nastanou.

Reaguje rychle a rozhodné na
naléhavy problém nebo kritické
situace. Piebira odpovédnost za
splnéni svych zavazki. Pfijima
odpovédnost za své jednani,
potencionalni rizika a vysledky.

Planuje dopfedu za Gi¢elem splnéni
stanovenych cilti a zamért. Piebira
odpovédnost za splnéni svych zavazk
i zavazk celého tymu. Pfijima
odpovédnost za své jednani,
potencionalni rizika a vysledky.
Poklada si obtizné otazky a poukazuje
na problémy, které jini mohou
piehlédnout nebo je ignoruji.

Je aktivni, prebira na sebe riziko a &eli
obtiznym rozhodnutim. Nespoléha se
na néco nebo nékoho jiného, je
samostatny. Pisobi divéryhodné a
neboji se zodpovédnosti za vlastni
chovani a jednani.

Reaguje asertivné na vzniklou situaci.,
ktera mize mit vliv na strategické cile
organizace.

Loajalita

Respektuje a pfijima pracovni
povinnosti pouze kvili finanéni
odméné nebo osobnim cilim.

Snazi se vystupovat jako soucast tymu,
ale

neni zcela ztotoznény s organizaéni vizi,
misi ani hodnotami. Jeho primarni
motivaci k vykonu prace je finan¢ni
odména a/nebo konkrétni osobni cil.

Pozitivné podporuje a piijima
podnikové cile. Pomaha ostatnim pfi
plnéni Gkolt s cilem pFispét k
celkovému uspéchu organizace.
Vefejné prezentuje poslanim
organizace a ukazuje loajalitu

k organizaci.

Ridi se organiza¢nimi cili a své ukoly
a ¢innosti vykonava v souladu s
potiebami a cili organizace. Podporuje
poslani a cile organizace a je

z totoznén s jejimi hodnotami. Udrzuje
loajalitu vii¢i organizaci v obdobi
Utlumu ¢i zmén.

Podili se na procesu rozhodovani ve
prospéch organizace, i kdyz je opatieni
nepopularni pro zaméstnance. Vlastni
kratkodobé cile planuje v souladu s
dlouhodobymi cili organizace, tak aby
dopomohl jejich dosazeni. Povzbuzuje
ostatni k udrzeni loajality k organizaci
i v obdobi utlumu ¢i zmén.

Flexibilita

Obtizné se vyrovnava se zménami a
reaguje na né negativné. Nové
myslenky a podnéty zpracovava s
velkymi obtizemi. Je zatizen
stereotypy. Je vysoce zavisly na
stabilité pracovniho prostiedi a
postupii.

Akceptuje pozvolné, postupné
davkované zmény. Na pfijeti novych
myslenek a podnéti potiebuje ¢as. Je
schopen pozvolné piekonavat
stereotypy. Stabilita pracovniho
prostiedi a postupti je pro néj stale
dulezita.

Zmény pro n¢j nepiedstavuji stres a
akceptuje je bez problému. Je schopen
piijimat nové myslenky. Je schopen
prekonavat stereotypy, nebrani se
novym metodam a postuptim.
Pfizplisobuje se novému pracovnimu
prostiedi a ikolim. Je schopen ugit se
novym vécem a postuptim.

Zmény, nové myslenky a podnéty vita-
je otevieny viemu novému a sam
novinky a zmény vyhledava. Neboji se
rizika neznama. Je pfipraven a ochoten
ucit se, ma zajem dale se rozvijet,
obohacovat své znalosti a dovednosti.
Je schopen reagovat v nepfedvidanych
situacich a improvizovat.

Aktivné prosazuje zmény a piebira za
né zodpovédnost. Je iniciatorem
novych myslenek, ma inovativni a
kreativni mysleni. Trvale se rozviji,
obohacuje své znalosti a dovednosti.




Analytické

Informace pfijima pasivné a pracuje
s velmi omezenym mnozstvim
informaci.

Vyjime¢né dohledava relevantni
informace, ale ziskané informace si
neovéfuje. Technologie vyuziva pri

Informace umi tfidit a usporadat dle
velmi jednoduchych, pfedem zadanych
postupt a kritérii. Viditelné nejasnosti
ovéiuje. Pro vyhledavani informaci a
Castecné i jejich zpracovani dokaze
vyuzivat technologie.

Informace vyhledava samostatné a
cileng, vyuziva $ir$i zdroje informaci.
Srovnava, posuzuje a ovéfuje si
informace. Aplikuje informace v praxi.
Organizuje si praci a dodrzuje terminy.
Pii feSeni problému pouzivé zdravy

Cilen¢ vyhledava informace a ovéfuje
si davéryhodnost zdroji. Analyzuje
mozné vztahy mezi daty, udalostmi a
problémy.

Predpoklada mozné prekazky a
zvazuje jejich dopad na budouci

Komplexni problém rozélefiuje na
mensi samostatné dily, které nasledné
identifikuje. SnaZi se nalézt zakladni
pfi¢inu dilé¢ich problémt a mozné
nasledky riznych postupii. Definuje
koneény vysledek. Nastavuje a poté
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myslenl praci s informacemi spise rozum. Analyzuje disledky a nasledky organiza¢ni prostiedi. Strukturuje a nasleduje zvoleny postup az k jeho
vyjimeéné. sledovatelnych podminek a situaci. dokumentuje ziskané informace dosazeni, i pies potencialni piekazky.
inovativnim zptisobem. Umi pracovat Ukoly organizuje raciondlné a
s technologiemi pokrokove. metodicky a vyuziva relevantni a
ové&iené informace, data a nazory.
Nevykazuje zadné Gsili ovliviiovat Vyviji uréité wsili, aby Cilen¢ kalkuluje dopad svého jednani Své jednani a prezentaci planuje a Jeho prezentaéni a komutacni projev je
ostatni nebo je piesvédcovat. Jeho ovlivnil/presvéd¢il druhé, ale a slov, prizptsobuje prezentaci nebo ptipravuje tak, aby se pfizptsobil excelentni. Dokaze vyuZit potieb a
prezenta¢ni dovednosti jsou nedostatecné se pfizplisobuje urovni diskusi z4jmiim a potiebam danému posluchaci s cilem jej ovlivnit zajmu posluchacii pro svou véc.
nedostate¢né posluchaci. Vyuziva metod ptimého posluchaci. Velmi dobie prezentuje v nebo piesvédCit. Predvida a pfipravuje Aktivné vyhledava feSeni, nové
presvédCovani — apeluje na fakta a ¢isla. rodném jazyce. Identifikuje a se na reakce druhych. Zamérné aktivity, postupy a moZnosti, jak
Pf’eSVédéOV{lni Nezabyva se motivaci, zajmy a ovliviiuje zajmy druhych. Piesvédéuje poskytuje nebo neposkytuje presvédEit a ovlivnit ostatni, aby ob&

potiebami posluchacu.

ostatni o skutkové podstaté
konkrétniho napadu, metodé nebo
postupu.

informace, aby ziskal specificky vliv.
Vyuziva riznych forem a metod
ovliviiovani a presvédcovani. Snazi se
utuzovat mezilidské vztahy v tymu s
cilem zefektivnéni tymové prace a
snaz§iho dosazeni cile.

strany dosahly dohody. Navrhuje a
realizuje ovliviiujici strategie podle
konkrétni situace a irovné posluchaci.
Vzniklé neshody fesi pomoci oteviené
diskuze s dot¢enymi stranami v
souladu se zajmy organizace.

Vykonnost

Nedosahuje pozadovaného vykonu,
je nespolehlivy. Jeho prace se
neorientuje na vykon a vysledek
(pfinos). Nereflektuje na zpétnou
vazbu, sleduje pouze osobni cile.
Jeho pracovni vykon musi byt trvale
a dusledné kontrolovan.

Snazi se dosahnout pozadovaného tikolu,
ale potyka se pfi tom s problémy a ne
vzdy dosahne pozadovaného vysledku.
Problematicky pfijima zpétnou vazbu,
veetné hodnoceni vykonu. Vykonava
zadané ukoly, nepfemysli nad jejich
smyslem, musi byt kontrolovan.

Jeho vykon je spolehlivy a stabilni.
Orientuje se na vykon i na vysledek
(pfinos), rozpozna a uskutecni
podstatné kroky vedouci k dosazeni
vlastniho i tymového vysledku.
Reaguje na zpétnou vazbu a dokaze se
poucit z chyb. Dokaze sladit osobni a
tymové nebo firemni priority. Je
schopen ur¢ité miry sebekontroly a
sebemotivace, véetné
sebezdokonalovani.

Jeho vykon je vysoce spolehlivy a
stabilni, je prikladem v osobnim
nasazeni. Orientuje se na vykon a na
vysledek (pfinos). Konstruktivné
zpétnou vazbu piijima i poskytuje.
Jeho osobni a tymové nebo firemni
cile jsou v souladu, zvysuje efektivitu
vykonu. Je schopen sebekontroly a
sebemotivace, véetné
sebezdokonalovani

Jeho vykon a vysledek (pfinos) je
nadstandardni. Jeho osobni a tymové
nebo firemni cile jsou v souladu, ma
manazerské piedpoklady pro
zvySovani vykonu. Konstruktivné
zpétnou vazbu piijima i poskytuje, a v
navaznosti na ni navrhuje feseni. Je
schopen sebekontroly, je motivovan a
motivuje ostatni k efektivnim
vykonim i k sebezdokonalovani.

Zvladani

zatéze

Pii zatézi neni schopen podat
ptiméfeny vykon, i pfi mirném tlaku
zpanikafi, ztrati koncentraci a

reaguje nepfiméfené nebo nevhodné.

Nedokaze se vyrovnat s
neaspéchem, neni pfipraven
piekonat prekazky. Od
problémovych situaci utika.

Zat&zové situace vyrazné snizuji jeho
schopnost soustiedéni, pod dohledem
nebo s pomoci je viak schopen podat
piiméfeny vykon. Drobné piekazky
prekonava, vétsi piekazky jej odradi.
Prilis si nevéii. Netispéch nese velmi
t&Zce, potiebuje povzbuzeni a podporu k
jeho zvladnuti, k dalsi podobné aktivité
jej piiméje velmi silnd motivace nebo
okolnosti.

V zatézovych situacich reaguje
vyrovnang, podava priméfeny vykon i
pfi dlouhodobé zatézi. Neuspéch bere
jako soucast zivota a ustoji jej.
Vyskytnou-li se piekazky, analyzuje
situaci, hleda a voli feSeni a prekazky
piekonava. Zmény akceptuje a
piizplsobuje se jim.

Podava velmi dobry vykon i v
zat&zovych situacich, je vytrvaly
neaspéch chape jako prilezitost udélat
to ptisté 1épe. Zmény vnima jako
samozi'ejmost a nutnost. Pfi pfekonani
piekazek analyzuje situaci, hleda
alternativy a voli nejvhodng&jsi feseni.
Ovlada své emoce, oteviené vyjadiuje
pocity. Vi, co zvladne a diivéiuje svym
schopnostem.

Odvadi velmi dobry vykon i v
extrémné sloZitych podminkach,
realisticky pfistup k zatézovym
situacim, mu umoziuje ziskat nadhled
a odstup. Z netispéchu se pouci a
piijima opatfeni. Pfi pfekonani
piekazek analyzuje situaci, hleda
alternativy a voli nejvhodnéjsi feseni.
V zatézovych situacich je oporou
druhym. M4 vysokou sebedivéru a
pocit plné zdatnosti.

Vedeni

Odmita odpovédnost za tym, nestoji
0 pozici leadera nebo ji nezvlada.
Stanovovani cili i zadavani prikaza
podfizenym pro né&j piedstavuji
problém.

Snazi se pfijmout odpovédnost za
skupinovy vykon a vysledek jen pokud
je to po ném vyzadovano. Operativné
vede malé tymy (do 5 ¢lentl), snaZi se
realizovat zadané ukoly a cile, ale v
kontrole terminti a pInéni ukoli ma
velké rezervy. Nevyviji zvlagtni sili,
aby rozvijel ostatni.

Chce zodpovidat za skupinovy vykon
a vysledek, chee vést a vede ostatni.
Efektivné vede porady a definuje
spole¢né cile. Ovéfuje, zda ostatni
chapou instrukce a rozumi zménam.
Kontroluje realizaci il a ukoli a
vyuziva formalni autoritu a moc
spravnym zplsobem. Snazi se
zvySovat vykonnost tymu, prosazuje
tymového ducha a klade velky diraz
na tymové cile. Podporuje ostatni,
poskytuje jim zpétnou vazbu s cilem je
dale rozvijet a zlepSovat jejich vykon.

Jednozna¢né piebira zodpovédnost za
skupinovy vykon i v pfipadé
neaspéchu, analyzuje Gsp&sny i
neasp&$ny vykon a navrhuje opatfeni.
Snazi se, aby vichni ¢lenové tymu
pochopili a ztotoznili se se
skupinovym cilem. Je vynikajicim
ptikladem pro druhé. Chova se jako
viidce-nezalekne se obtizi a ostatni na
n&j mohou

spoléhat. Skoli a trénuje své podiizené
a hodnoti jejich kompetence a
navrhuje moznosti a pilezitosti k
osvojovani dal§ich poznatkd.

Je charismaticky viidce a jeho strategie
a napady vyvolavaji zdjem a nadSeni
ostatnich se podilet na poslani celé
skupiny. Organizuje a planuje,
oteviené informuje, zapojuje Cleny
tymu do fizeni ukoli a projekt,
motivuje je k aktivnimu zapojeni.
Poskytuje podfizenym dostatek
svobody pro rozhodovani, piejimani
zodpovédnosti a volbu, jakym
zpusobem budou postupovat pii
realizaci svych ukold, kontroluje jejich
vysledky a diskutuje s nimi o
zpusobech feseni. Zastava roli kouce,
poskytuje zpétnou vazbu a cilené
rozviji a povzbuzuje ostatni ¢leny
tymu pfi piebirani odpovédnosti za
dil¢i vysledky skupinové prace.




Piiloha 13 Dotaznik pro ohodnoceni urovni kompetenci v kompetencnim modelu pro VEDOUCIHO LOGISTIKY (k vyplnéni pro vedouctho logistiky a
provozniho reditele spolecnosti XYZ)

Vazena pani/ Vazeny pane,

prosim Vs o piifazeni arovné 0-4 k jednotlivym kompetencim v kompetenénim modelu, které by mél zaméstnanec, vykonavajici pracovni pozici
VEDOUCI LOGISTIKY, dle Vaseho nazoru dosahnout.

Lucie Nedomova

Kompeten¢ni model pro VEDOUCIHO LOGISTIKY

Kompetencni stupnice

0

Nedostate¢na trovei

1

Podprimérna uroveii

2

Postacujici irovein

3

Nadprimérna uroveii

4

Excelentni uroveii

Cilova

hodnota

DiileZitost

kompetence

EFEKTIVNI

KOMUNIKACE

Formulovani myslenek jak v pisemné,
tak ustni podobé je znacné
problematické. Schopnost naslouchat
druhym je omezena. Pfedavani
informaci ostatnim je nahodilé,
sporadické a strohé.

Formulovani myslenek, zejména v
pisemné podobg, je pro néj obtizné.
Ma problémy s naslouchanim.
Informace poskytuje ostatnim pouze
na vyzadani.

Jeho reakce na necekané situace nelze
predvidat.

V béznych situacich jasné a
srozumitelné formuluje své myslenky
jak v mluvené, tak pisemné podobg.
Nasloucha ostatnim bez vétsich obtizi.
Sdili informace s ostatnimi.

Reaguje pfiméfené na vzniklou situaci
Dokaze svym projevem zaujmout
ostatni.

Toleruje nazory ostatnich.

Formulovéani myslenek v pisemné i
Ustni podobé je na velmi dobré urovni.
Aktivné nasloucha ostatnim. Reaguje
asertivné na vzniklou situaci.
Podnécuje druhé ke komunikaci,
akceptuje a rozviji jejich nazory.
Vyzaduje zpétnou vazbu.

Formulovéani myslenek v pisemné i
ustni podobé je na vyborné Grovni.
Aktivné nasloucha bez vyjimky za
viech okolnosti.

Dokaze prezentovat na velkém foru a
svym projevem dokaze druhé
presvédEit a zaujmout.

Dokaze od jinych ziskat jejich
skutecné nazory a pracovat s nimi.
Dokaze vyuzivat konstruktivni
konflikty. Umi pracovat se zpétnou
vazbou. Komunikuje s jinymi
kulturami.

INICIATIVA

Je pasivni a nezajima se o déni kolem
sebe v praci ani v soukromém Zivoté.
Nema zadnou snahu néco zlepsit, nebo
udglat, aniz by mu to né¢kdo natidil.
Plni ¢innosti a ukoly, ale potfebuje
jasné zadani a byt veden.

K pInéni obvyklych a jasné
definovanych tkoli ptistupuje aktivng,
k aktivnimu pFistupu je potieba jej
viak priibézné motivovat. Dokéze fesit
bézné problémy a situace a prekonavat
obvyklé prekazky, ale pokud na né
nestaci, spoléha na naméty a
rozhodnuti ostatnich.

Neuspéch nebo komplikace jej snadno
odradi.

Zajima se o déni kolem, hleda feseni,
nové aktivity, postupy a moznosti
feeni. Angazuje se nad ramec
béznych povinnosti, je-li dostate¢né
motivovan. Je schopen piekonavat
piekazky a setrvat v ¢innosti i pies
neaspéch a komplikace

Reaguje pozitivné na nabizené
moznosti a piilezitosti.

Je ¢inorody, intenzivné se zajima o
déni kolem sebe, aktivné vyhledava
feSeni, nové aktivity, postupy a
moznosti feseni. Je rozhodny a aktivni
v situacich, kdy si ostatni nevi rady.
Angazuje se nad ramec b&Znych
povinnosti. Pfedvida prekazky a ¢ini
preventivni opatfeni. Vyhledava
moznosti a ptilezitosti, rad zkousi a
uci se nové véci.

Je pfirozené aktivni, ma pozitivni
pristup k Zivotu i k praci. Ovliviiuje
déni kolem sebe, aktivné vyhledava
feSeni, nové aktivity, postupy a
moznosti. Je pfipraven podstoupit
osobni riziko, aby mohl dosahnout
cile. Predvida situace a pfijima
opatieni. Hleda feSeni, diva se
dopfedu, aby mohl vytvaret
prilezitosti. Zapojuje ostatni do svych
projekti.

ODPOVEDNOST

Nedosahuje pozadovaného vykonu, je
nespolehlivy. Jeho pracovni vykon
musi byt trvale a dislednd
kontrolovan. Vyhyba se
zodpovédnosti.

Rozpoznava piilezitosti k feseni
aktualnich problémii nebo pracovnich
zalezitosti. Piekazky a problémy fesi
az ve chvili, kdy nastanou.

Reaguje rychle a rozhodné na
naléhavy problém nebo kritické
situace. Piebira odpovédnost za
splnéni svych zavazki. Pfijima
odpovédnost za své jednani,
potencionalni rizika a vysledky.

Planuje dopfedu za ucelem spInéni
stanovenych cilli a zaméri. Prebira
odpovédnost za splnéni svych zavazki
i zavazk celého tymu. Pfijima
odpovédnost za své jednani,
potencionalni rizika a vysledky.
Poklada si obtizné otazky a poukazuje
na problémy, které jini mohou
piehlédnout nebo je ignoruji.

Je aktivni, prebira na sebe riziko a celi
obtiznym rozhodnutim. Nespoléha se
na néco nebo nékoho jiného, je
samostatny. Pisobi divéryhodné a
neboji se zodpovédnosti za vlastni
chovani a jednani.

Reaguje asertivné na vzniklou situaci.,
ktera mize mit vliv na strategické cile
organizace.

LOAJALITA

Respektuje a pfijiméa pracovni
povinnosti pouze kvili finanéni
odmeéné nebo osobnim cilim.

Snazi se vystupovat jako soucast tymu,
ale

neni zcela ztotoznény s organiza¢ni
vizi, misi ani hodnotami. Jeho
primarni motivaci k vykonu prace je
finan¢ni odména a/nebo konkrétni
osobni cil.

Pozitivné podporuje a piijima
podnikové cile. Pomaha ostatnim pii
plnéni tkold s cilem piispét k
celkovému tispéchu organizace.
Veiejné prezentuje poslanim
organizace a ukazuje loajalitu

k organizaci.

Ridi se organiza&nimi cili a své ukoly
a ¢innosti vykonava v souladu s
potiebami a cili organizace. Podporuje
poslani a cile organizace a je

z totoznén s jejimi hodnotami. Udrzuje
loajalitu vii¢i organizaci v obdobi
utlumu ¢i zmén.

Podili se na procesu rozhodovani ve
prospéch organizace, i kdyZ je opatieni
nepopularni pro zaméstnance. Vlastni
kratkodobé cile planuje v souladu s
dlouhodobymi cili organizace, tak aby
dopomohl jejich dosazeni. Povzbuzuje
ostatni k udrzeni loajality k organizaci
i v obdobi utlumu &i zmén.




ANALYTICKE

MYSLENI

Informace pfijima pasivné a pracuje s
velmi omezenym mnozstvim
informaci.

Vyjimeéné dohledava relevantni
informace, ale ziskané informace si
neovéfuje. Technologie vyuziva pri
praci s informacemi spiSe vyjimeené.

Informace umi tfidit a usporadat dle
velmi jednoduchych, pfedem zadanych
postupt a kritérii. Viditelné nejasnosti
ovéfuje. Pro vyhledavani informaci a
Casteéné i jejich zpracovani dokaze
vyuzivat technologie.

Informace vyhledava samostatné a
cilené, vyuziva $irsi zdroje informaci.
Srovnava, posuzuje a ovéfuje si
informace. Aplikuje informace v praxi.
Organizuje si praci a dodrzuje terminy.
Pfi feSeni problému pouzivé zdravy
rozum. Analyzuje disledky a nasledky
sledovatelnych podminek a situaci.

Cilen¢ vyhledava informace a ovéfuje
si davéryhodnost zdroji. Analyzuje
mozné vztahy mezi daty, udalostmi a
problémy.

Predpoklada mozné prekazky a
zvazuje jejich dopad na budouci
organiza¢ni prostiedi. Strukturuje a
dokumentuje ziskané informace
inovativnim zptisobem. Umi pracovat
s technologiemi pokrokove.

Komplexni problém rozélefiuje na
mensi samostatné dily, které nasledné
identifikuje. SnaZi se nalézt zakladni
pfi¢inu dilé¢ich problémt a mozné
nasledky riznych postupii. Definuje
koneény vysledek. Nastavuje a poté
nasleduje zvoleny postup az k jeho
dosaZeni, i pfes potencialni prekazky.
Ukoly organizuje racionalné a
metodicky a vyuziva relevantni a
ové&iené informace, data a nazory.

ORIENTACE NA

ZAKAZNIKA

Vici zakaznikiim je neochotny a
nevstiicny. Je uzavieny, ma nechut
komunikovat. Nezajimé o potieby
zakaznikt a ani se 0 né nezajima.

Ma snahu vyhovét zakaznikovi, ale ne
vzdy a véas predvida a rozpoznava
potieby zakazniki. Je schopny
vstficného chovani, ale ma obavy z
novych kontaktti. Komunikuje se
zékaznikem a zvlada emoce.

Dokaze zjistit a uspokojit zakaznikovy
potieby. Jeho chovani je vstiicné,
jednani prijemné. Uvédomuje si
odpovédnost za zakaznikovu
spokojenost. Je schopen se
zakaznikem komunikovat a jit za
hranice forméalni komunikace. Své
emoce zvlada i ve vypjatych situacich.
Zna svou firmu, produkty i zdkazniky.
Je loajalni.

Je empaticky, piedvida potieby a
ocekavani zakaznika. Jedna a
komunikuje profesionalné. Usiluje o
spokojenost, ditvéru a dlouhodoby
prospéch zakazniki. Dokaze u¢inné
vyjednavat. Zvlada konfliktni situace.
Pfijima osobni zodpovédnost.

Je vzorem vstiicného chovani a
vystupovani vi¢i zakaznikim.
Systematicky buduje a udrzuje vztahy,
mé snahu o jejich neustalé zlepSovani.
Zastava roli divéryhodného poradce.
Umi zakaznika piesveéd¢it a ovlivnit.
Jedna a komunikuje profesionalné- zna
svou firmu, produkty i zakazniky.

VYKONNOST

Nedosahuje pozadovaného vykonu, je
nespolehlivy. Jeho prace se
neorientuje na vykon a vysledek
(pfinos). Nereflektuje na zpétnou
vazbu, sleduje pouze osobni cile. Jeho
pracovni vykon musi byt trvale a
dasledné kontrolovan.

Snazi se dosahnout pozadovaného
ukolu, ale potyka se pfi tom

s problémy a ne vzdy dosdhne
pozadovaného vysledku.
Problematicky pfijima zpétnou vazbu,
véetné hodnoceni vykonu. Vykonava
zadané tikoly, nepfemysli nad jejich
smyslem, musi byt kontrolovan.

Jeho vykon je spolehlivy a stabilni.
Orientuje se na vykon i na vysledek
(pfinos), rozpozna a uskuteéni
podstatné kroky vedouci k dosazeni
vlastniho i tymového vysledku.
Reaguje na zpétnou vazbu a dokaze se
poucit z chyb. Dokaze sladit osobni a
tymové nebo firemni priority. Je
schopen ur¢ité miry sebekontroly a
sebemotivace, véetné
sebezdokonalovani.

Jeho vykon je vysoce spolehlivy a
stabilni, je prikladem v osobnim
nasazeni. Orientuje se na vykon a na
vysledek (pfinos). Konstruktivné
zpétnou vazbu pfijima i poskytuje.
Jeho osobni a tymové nebo firemni
cile jsou v souladu, zvysuje efektivitu
vykonu. Je schopen sebekontroly a
sebemotivace, véetné
sebezdokonalovani

Jeho vykon a vysledek (pfinos) je
nadstandardni. Jeho osobni a tymové
nebo firemni cile jsou v souladu, ma
manazerské piedpoklady pro
zvySovani vykonu. Konstruktivné
zpétnou vazbu piijima i poskytuje, a v
navaznosti na ni navrhuje feseni. Je
schopen sebekontroly, je motivovan a
motivuje ostatni k efektivnim
vykonim i k sebezdokonalovani.

VEDENI

Odmita odpovédnost za tym, nestoji o
pozici leadera nebo ji nezvlada.
Stanovovani cilii i zadavani prikaza
podiizenym pro n&j piedstavuji
problém.

Snazi se pfijmout odpovédnost za
skupinovy vykon a vysledek jen pokud
je to po ném vyzadovano. Operativng
vede malé tymy (do 5 ¢lentl), snaZi se
realizovat zadané ukoly a cile, ale v
kontrole termini a pInéni ukoli ma
velké rezervy. Nevyviji zvlastni tsili,
aby rozvijel ostatni.

Chce zodpovidat za skupinovy vykon
a vysledek, chce vést a vede ostatni.
Efektivné vede porady a definuje
spole¢né cile. Ovéfuje, zda ostatni
chapou instrukce a rozumi zménam.
Kontroluje realizaci cili a ukoli a
vyuziva formalni autoritu a moc
spravnym zplsobem. Snazi se
zvySovat vykonnost tymu, prosazuje
tymového ducha a klade velky diraz
na tymové cile. Podporuje ostatni,
poskytuje jim zpétnou vazbu s cilem je
dale rozvijet a zlepSovat jejich vykon.

Jednozna¢né piebira zodpovédnost za
skupinovy vykon i v pfipadé
neaspéchu, analyzuje Gsp&sny i
neaspesny vykon a navrhuje opatfeni.
Snazi se, aby vSichni ¢lenové tymu
pochopili a ztotoznili se se
skupinovym cilem. Je vynikajicim
ptikladem pro druhé. Chova se jako
viidce- nezalekne se obtizi a ostatni se
na n&j mohou

spolehnout. Skoli a trénuje své
podiizené a hodnoti jejich kompetence
a navrhuje moznosti a pilezitosti k
osvojovani dal$ich poznatkd.

Je charismaticky viidce a jeho strategie
a napady vyvolavaji zajem a nadSeni
ostatnich se podilet na poslani celé
skupiny. Organizuje a planuje,
oteviené informuje, zapojuje Cleny
tymu do fizeni ukoli a projekt,
motivuje je k aktivnimu zapojeni.
Poskytuje podfizenym dostatek
svobody pro rozhodovani, piejimani
zodpovédnosti a volbu, jakym
zplsobem budou postupovat pri
realizaci svych ukold, kontroluje jejich
vysledky a diskutuje s nimi o
zpusobech feSeni. Zastava roli kouce,
poskytuje zp&tnou vazbu a cilené
rozviji a povzbuzuje ostatni ¢leny
tymu pfi prebirani odpovédnosti za
dil¢i vysledky skupinové prace.




Piiloha 14 Dotaznik pro ohodnoceni urovni kompetenci v kompetencnim modelu pro VEDOUCIHO PRODEJINY (k vyplnéni pro vedouciho prodejny a
reditele pobocky spolecnosti XYZ)

Vazena pani/ Vazeny pane,

prosim Vs o piifazeni arovné 0-4 k jednotlivym kompetencim v kompetenénim modelu, které by mél zaméstnanec, vykonavajici pracovni pozici
VEDOUCI PRODEJNY, dle Vaseho nazoru dosahnout.

Lucie Nedomova

Kompeten¢ni model pro VEDOUCIHO PRODEJNY

Kompetenéni
stupnice

0

Nedostate¢na uroven

1

Podprimérna trover

2

s 9

Postacujici uroven

3

Nadprimérna vroven

4

Excelentni uiroven

Cilova

hodnota

DiileZitost

kompetence

Efektivni

Formulovani myslenek jak v
pisemné, tak ustni podobé je
zna¢né problematické. Schopnost
naslouchat druhym je omezena.
Piedavani informaci ostatnim je
nahodilé, sporadické a strohé.

Formulovéani myslenek, zejména v
pisemné podobé, je pro néj obtizné.
Ma problémy s naslouchanim.
Informace poskytuje ostatnim pouze
na vyzadani.

Jeho reakce na ne¢ekané situace nelze
piedvidat.

V béznych situacich jasné a
srozumitelné formuluje své
myslenky jak v mluvené, tak
pisemné podobé¢. Nasloucha
ostatnim bez vétsich obtizi.
Sdili informace s ostatnimi.
Reaguje pfiméfené na vzniklou

Formulovéani myslenek v pisemné i
ustni podobé je na velmi dobré
urovni. Aktivné naslouchd
ostatnim. Reaguje asertivné na
vzniklou situaci. Podnécuje druhé
ke komunikaci, akceptuje a rozviji
jejich nazory. Vyzaduje zpétnou

Formulovéani myslenek v pisemné i
ustni podobé je na vyborné urovni.
Aktivné nasloucha bez vyjimky za
viech okolnosti.

Dokaze prezentovat na velkém foru
a svym projevem dokaze druhé
piesvéd¢it a zaujmout.

komunikace situaci vazbu. Dokaze od jinych ziskat jejich
Dokaze svym projevem zaujmout skute¢né nazory a pracovat s nimi.
ostatni. Dokaze vyuzivat konstruktivni
Toleruje nazory ostatnich. konflikty. Umi pracovat se zpétnou
vazbou. Komunikuje s jinymi
kulturami.
Je pasivni a nezajima se o déni K plnéni obvyklych a jasné Zajima se o déni kolem, hleda Je ¢inorody, intenzivné se zajima o Je pfirozené aktivni, mé pozitivni
kolem sebe v praci ani v definovanych ukola pfistupuje feeni, nové aktivity, postupy a déni kolem sebe, aktivné vyhledava ptistup k Zivotu i k praci. Ovliviiuje
soukromém zivoté. Nema zadnou aktivng, k aktivnimu pfistupu je moznosti feSeni. Angazuje se nad feseni, nové aktivity, postupy a déni kolem sebe, aktivné vyhledava
snahu néco zlepsit, nebo udélat, potieba jej vSak pribézné motivovat. ramec béznych povinnosti, je-li moznosti feSeni. Je rozhodny a feseni, nové aktivity, postupy a
e e e aniz by mu to nékdo nafidil. Plni Dokaze tesit bézné problémy a dostate¢né motivovan. Je schopen aktivni v situacich, kdy si ostatni moznosti. Je ptipraven podstoupit
Iniciativa 2

¢innosti a ukoly, ale potiebuje
jasné zadani a byt veden.

situace a pfekonavat obvyklé
prekazky, ale pokud na né nestaci,
spoléha na naméty a rozhodnuti
ostatnich.

Neuspéch nebo komplikace jej
snadno odradi.

prekonavat piekazky a setrvat v
¢innosti i pfes neuspéch a
komplikace

Reaguje pozitivné na nabizené
moznosti a prilezitosti.

nevi rady. Angazuje se nad ramec
béznych povinnosti. Predvida
prekazky a ¢ini preventivni
opatieni. Vyhledava moznosti a
ptilezitosti, rad zkousi a uci se nové
véci.

osobni riziko, aby mohl dosdhnout
cile. Pfedvida situace a pfijima
opatieni. Hleda feseni, diva se
dopiedu, aby mohl vytvaret
ptilezitosti. Zapojuje ostatni do
svych projekti.

Odpovédnost

Nedosahuje pozadovaného
vykonu, je nespolehlivy. Jeho
pracovni vykon musi byt trvale a
dusledné kontrolovan. Vyhyba se
zodpovédnosti.

Rozpoznava piilezitosti k feseni
aktualnich problémi nebo pracovnich
zalezitosti. Pfekazky a problémy fesi
az ve chvili, kdy nastanou.

Reaguje rychle a rozhodng na
naléhavy problém nebo kritické
situace. Piebira odpovédnost za
splnéni svych zavazku. Pfijima
odpovédnost za své jednani,
potencionalni rizika a vysledky.

Planuje doptedu za uc¢elem splnéni
stanovenych cili a zaméra. Piebira
odpovédnost za splnéni svych
zavazku i zavazku celého tymu.
Ptijima odpovédnost za své jednani,
potencionalni rizika a vysledky.
Poklada si obtizné otazky a
poukazuje na problémy, které jini
mohou piehlédnout nebo je
ignoruji..

Je aktivni, pfebira na sebe riziko a
Celi obtiznym rozhodnutim.
Nespoléha se na néco nebo nékoho
jiného, je samostatny. Puisobi
duvéryhodné a neboji se
zodpovédnosti za vlastni chovani a
jednani.

Reaguje asertivné na vzniklou
situaci., ktera mtze mit vliv na
strategické cile organizace.

Loajalita

Respektuje a ptijima pracovni
povinnosti pouze kvuli finanéni
odméné nebo osobnim cilim.

Snazi se vystupovat jako soucast
tymu, ale

neni zcela ztotoznény s organizacni
vizi, misi ani hodnotami. Jeho
primarni motivaci k vykonu prace je
finan¢ni odména a/nebo konkrétni
osobni cil.

Pozitivné podporuje a piijima
podnikové cile. Pomaha ostatnim
pii plnéni tkolu s cilem piispét k
celkovému tspéchu organizace.
Vefejné prezentuje poslanim
organizace a ukazuje loajalitu

k organizaci.

Ridi se organizaénimi cili a své
ukoly a ¢innosti vykonava v
souladu s potiebami a cili
organizace. Podporuje poslani a cile
organizace a je z totoznén s jejimi
hodnotami. Udrzuje loajalitu viici
organizaci v obdobi utlumu ¢i
zmén.

Podili se na procesu rozhodovani ve
prospéch organizace, i kdyz je
opatieni nepopularni pro
zaméstnance. Vlastni kratkodobé
cile planuje v souladu s
dlouhodobymi cili organizace, tak
aby dopomohl jejich dosazeni.
Povzbuzuje ostatni k udrzeni
loajality k organizaci i v obdobi
utlumu ¢i zmén.




Presvédcovani

Nevykazuje zadné usili
ovliviiovat ostatni nebo je
presvédcovat. Jeho prezentacni
dovednosti jsou nedostate¢né

Vyviji ur¢ité usili, aby
ovlivnil/presvéd¢il druhé, ale
nedostate¢né se ptizpuisobuje urovni
posluchaci. Vyuziva metod pfimého
piesvédcovani — apeluje na fakta a
¢isla. Nezabyva se motivaci, zajmy a
potiebami posluchaci.

Cileng kalkuluje dopad svého
jednani a slov, pfizpisobuje
prezentaci nebo diskusi zajmtim a
potiebam posluchact. Velmi dobie
prezentuje v rodném jazyce.
Identifikuje a ovliviluje zajmy
druhych. Presvédcuje ostatni o
skutkové podstaté konkrétniho
napadu, metodé nebo postupu.

Své jednani a prezentaci planuje a
piipravuje tak, aby se piizpusobil
danému posluchadi s cilem jej
ovlivnit nebo presvédcit. Predvida a
pfipravuje se na reakce druhych.
Zamérmé poskytuje nebo
neposkytuje informace, aby ziskal
specificky vliv. Vyuziva riznych
forem a metod ovliviiovani a
presvédcovani. Snazi se utuzovat
mezilidské vztahy v tymu s cilem
zefektivnéni tymové prace a
snaz§iho dosazeni cile.

Jeho prezenta¢ni a komutaéni
projev je excelentni. Dokaze vyuzit
potieb a zajmu posluchact pro svou
véc. Aktivné vyhledava feSeni,
nové aktivity, postupy a moznosti,
jak presvédgit a ovlivnit ostatni,
aby ob¢ strany dosahly dohody.
Navrhuje a realizuje ovliviujici
strategie podle konkrétni situace a
urovné posluchaci. Vzniklé
neshody fesi pomoci oteviené
diskuze s dot¢enymi stranami v
souladu se zajmy organizace.

Vedeni

Odmita odpovédnost za tym,
nestoji o pozici leadera nebo ji
nezvlada. Stanovovani cil i
zadavani piikazi podiizenym pro
n&j predstavuji problém.

Snazi se pfijmout odpovédnost za
skupinovy vykon a vysledek jen
pokud je to po ném vyzadovano.
Operativné vede malé tymy (do 5
¢lent), snazi se realizovat zadané
ukoly a cile, ale v kontrole termint a
plnéni kol ma velké rezervy.
Nevyviji zvlastni usili, aby rozvijel
ostatni.

Chce zodpovidat za skupinovy
vykon a vysledek, chce vést a vede
ostatni. Efektivné vede porady a
definuje spole¢né cile. Ovétuje, zda
ostatni chapou instrukce a rozumi
zménam. Kontroluje realizaci cila a
ukolt a vyuziva formalni autoritu a
moc spravnym zpusobem. Snazi se
zvySovat vykonnost tymu,
prosazuje tymového ducha a klade
velky diraz na tymové cile.
Podporuje ostatni, poskytuje jim
zpétnou vazbu s cilem je dale
rozvijet a zlepSovat jejich vykon.

Jednoznaéné piebira zodpovédnost
za skupinovy vykon i v ptipadé
neuspéchu, analyzuje Gspésny i
neuspésny vykon a navrhuje
opatfeni. Snazi se, aby vSichni
¢lenové tymu pochopili a ztotoznili
se se skupinovym cilem. Je
vynikajicim ptikladem pro druhé.
Chova se jako viidce- nezalekne se
obtizi a ostatni na né¢j mohou
spolehnout. Skoli a trénuje své
podtizené a hodnoti jejich
kompetence a navrhuje moznosti a
piilezitosti k osvojovani dalsich
poznatkd.

Je charismaticky vidce a jeho
strategie a napady vyvolavaji zajem
a nadseni ostatnich se podilet na
poslani celé skupiny. Organizuje a
planuje, oteviené informuje,
zapojuje ¢leny tymu do fizeni ukoli
a projekt, motivuje je k aktivnimu
zapojeni. Poskytuje podtizenym
dostatek svobody pro rozhodovani,
pfejimani zodpovédnosti a volbu,
jakym zptsobem budou postupovat
pii realizaci svych tkold, kontroluje
jejich vysledky a diskutuje s nimi o
zpusobech feSeni. Zastava roli
kouce, poskytuje zpétnou vazbu a
cilené rozviji a povzbuzuje ostatni
¢leny tymu pii piebirani
odpovédnosti za dil¢i vysledky
skupinové prace.

Rozhodovani

Je nesamostatny, ani jednoduché
a pfesn¢ definované ukoly neplni
s jistotou. Neumi se samostatné
rozhodovat. Je zavisly na
skupinovém mysleni. Neciti
potiebu mit informace.

Samostatné a spolehlivé plni b&zné
tkoly, u novych ¢i problematickych
tkolt potiebuje dohled nebo
podporu.

Umi si vyhledat potfebné informace a
viditelné nejasnosti si ovéfuje.
Vyhovuji mu instrukce, navody,
smérnice, manualy, fady, pfedpisy,
podle kterych se orientuje a je
schopny rozhodnout. Je schopen se
rozhodnout bez ohledu na skupinové
mysleni, kdyz se miize opfit o manual
nebo predpis.

Vyhleda si viechny relevantni
informace z internich i externich
zdroji pfedtim, nez ucini
rozhodnuti. Posuzuje rizika a
ptinosy svého rozhodnuti pro
organizaci i jednotlivce. Vyhledava
a zohlediiuje alternativy pied
vydanim finalniho rozhodnuti.

Jeho rozhodnuti jsou G¢inna, véasna
a na zaklade¢ zjisténych a ovétenych
skuteénosti, 1 pfi slozitych
situacich. Vyuziva své minulé
zkuSenosti a zvazuje vyhody a
nevyhody alternativnich moznosti.
Umi si obhajit své nové napady a
iniciativy. Vyhledava ptilezitosti,
které by mohly byt ptinosem pro
organizaci, a nevaha jich vyuzit a
vzit na sebe riziko.

Kona obtizna rozhodnuti na zakladé
realistického a strategického
posouzeni prilezitosti a hrozeb.
Urcuje smér pro organizaci
prostiednictvim strategickych
¢innosti, které vyzaduji risk a pevné
rozhodnuti. Rozhoduje se vzdy v
souladu s dlouhodobymi cili
organizace. Cini rozhodnuti, které
odrazeji profesionalni presvédceni a
odpovédnost a rozhoduje se v¢as.

Orientace na

zakaznika

Vi zakaznikiim je neochotny a
nevsticny. Je uzavieny, ma
nechut’ komunikovat. Nezajima o
potieby zakaznikl a ani se o né
nezajima.

Ma snahu vyhovét zakaznikovi, ale
ne vzdy a v¢as piedvida a rozpoznava
potieby zakaznikui. Je schopny
vstticného chovani, ale ma obavy z
novych kontakti. Komunikuje se
zékaznikem a zvlada emoce.

Dokaze zjistit a uspokojit
zakaznikovy potieby. Jeho chovani
je vstiicné, jednani pifjemné.
Uvédomuje si odpovédnost za
zakaznikovu spokojenost. Je
schopen se zakaznikem
komunikovat a jit za hranice
formalni komunikace. Své emoce
zvlada i ve vypjatych situacich. Zna
svou firmu, produkty i zakazniky.
Je loajalni.

Je empaticky, pfedvida potieby a
ocekavani zakaznika. Jednd a
komunikuje profesionalné. Usiluje
o spokojenost, divéru a
dlouhodoby prospéch zakaznikd.
Dokaze u¢inné vyjednavat. Zvlada
konfliktni situace.

Pfijima osobni zodpovédnost.

Je vzorem vstficného chovani a
vystupovani vici zdkazniktim.
Systematicky buduje a udrzuje
vztahy, ma snahu o jejich neustalé
zlepSovani. Zastava roli
duvéryhodného poradce.

Umi zakaznika piesvéddit a
ovlivnit. Jedna a komunikuje
profesionalné- zna svou firmu,
produkty i zakazniky.




Piiloha 15 Seznam otazek pouzitych pri polostrukturovaném rozhovoru s personalni reditelkou

spolecnosti XYZ

1. Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti a jak dlouho zastavate pozici Personalniho feditele?

2. Kolik ma Vase organizace zaméstnanct?

3. Jaké oddéleni a pracovni pozice v organizaci existuji?

4. Jaka je veékova struktura Vasich zaméstnanct?

5. Jaka je vzdélanost Vasich zaméstnanct?

6. Jaka je struktura personalniho oddé€leni a jak jsou mezi jednotlivé jeho ¢leny rozd€leny pracovni
povinnosti?

7. Jaké zmény jste po svém nastupu do funkce Personalniho feditele udélala?

8. Jaky je postup pfi ziskdvani a vybeéru zaméstnancii na volné pracovni misto?

0. Jakeé jsou kritéria vybéru pro jednotlivé pracovni pozice? Mate zpracovany popisy pracovniho
mista pro kazdou pozici?

10.  Jaké zdroje pfi ziskdvani zaméstnancti pouzivate?

11. Mate pro klicové pozice ve vasi spolecnosti pfipraven ndstupnicky plan?

12. Jaké metody ziskavani zaméstnanct pouzivate?

13. Jak probiha osobni pohovor s uchazecem, kdo je pfi ném pfitomen a na co se nejvice soustiedite?

14. Jaky je postup pfi pfijimani nového zaméstnance?

15. Existuje ve vasi organizaci systém hodnoceni zaméstnancii?

16. Jsou ve vasi organizaci vyuzivany kompeten¢ni modely pro hodnoceni stfedniho a top
managementu?

17. Pii zavadéni kompetencniho pfistupu je nutné stanovit kli¢ové kompetence, kompetence spolecné
pro vSechny zaméstnance spolecnosti, jaké by to byly ve spolec¢nosti XYZ?

18. Mate zpracovany eticky kodex?

19. Jaké jsou hodnoty spolecnosti XYZ a kdo se podilel na jejich stanoveni?

20. Jakych cilt jako organizace chcete dosahnout?



