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ANOTACE

Diplomova prace se zabyva jednou z oblasti persondlniho auditu, a to tvorbou
kompeten¢niho modelu ve vybrané organizaci. Teoretickd ¢ast charakterizuje zékladni pojmy
tykajici se managementu, fizeni lidskych zdrojii, persondlniho auditu, kompetenci
a kompetenéniho modelu. Prakticka &ast je nejprve vénovana piedstaveni Ceského rozhlasu
Sever, ve kterém byl persondlni audit aplikovan, a dale popisuje sestaveni kompetencniho
modelu pro danou pracovni pozici. Zavér prace obsahuje navrh pro méfeni kompetenci

konkrétniho pracovnika a doporuceni pro jeho nasledny rozvoj.

KLICOVA SLOVA
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TITLE

Personal auditing and its application in certain organization

ANNOTATION

This diploma thesis considers one of the areas of personal auditing — creating
a competent model in an organization. Theoretical part characterizes the basic notion
of management, human resources, personal auditing, competences and competence model.
Practical part of this thesis is firstly dedicated to the introduction of Cesky rozhlas Sever
where the personal auditing has been implemented, and subsequently describes forming
a competent model applied to particular working position. The final part of the diploma work
suggests a competences measurement of a concrete employee and also recommends worker’s

successive development.
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0. Uvod

Personalni audit je v soucasné¢ dobé velmi aktualnim tématem. Jak uz vyplyva
z nazvu, jedna se o audit tykajici se lidskych zdroji. V soucasné dob¢, kdy neustale roste
vyznam lidskych zdroji v jednotlivych firmach, je nezbytné se zabyvat otazkou
efektivniho vyuziti tohoto faktoru. Da se fici, Ze kvalitni pracovnici jsou zakladnim

faktorem uspéchu kazdé¢ firmy, a to bez ohledu na jeji velikost €i plisobnost.

V souvislosti s dosti Sirokym zabérem pojmu ,,persondlni audit* mtze byt chapani
tohoto pojmu velice rozdilné. Tomu také odpovidaji moznosti provedeni personalniho
auditu. Z hlediska nabidky provedeni persondlniho auditu poradenskymi spole¢nostmi
se jednd o rtiznorodou nabidku sluzeb, které jsou zahrnuty v pojmu ,,persondlni audit*

a které zasahuji do vSech oblasti fizeni lidskych zdrojt.

Téma diplomové prace si diplomantka vybrala pfedev§im z divodu osobniho
z4jmu o oblast lidskych zdroji. V tématu Persondlni audit a jeho uziti v konkrétni
organizaci vidéla moznost ziskani poznatkli, co se vlastné za pojmem persondlni audit
skryva, co vSechno zahrnuje a proc€ si jej viibec firmy nechéavaji provést. Dal§im divodem
diplomantky byl fakt, ze se neustile zvySuje zdjem organizaci o své pracovniky, ktery
nevyplyva jen z jejich podnikové kultury a z pfisluSné pravni Gpravy, ale také z faktu, Ze
si zacinaji uvédomovat dilezitost pracovni sily, jako faktoru, ktery jim zarucuje prosperitu

a uspéch na trhu.

Cilem diplomové prace je praktickd aplikace personalniho auditu v Ceském
rozhlasu Sever, konkrétné¢ pak tvorba kompetencniho modelu pro vedouciho
marketingového a obchodniho utvaru. Model bude sestaven na zakladé identifikovani
kompetenci pracovnika a zajisti vyborny vykon pro danou pracovni pozici. Zaroven bude

slouZit jako podklad pro efektivni planovani budouciho rozvoje zaméstnance.

Cela prace je prehledné rozdélena do dvou zasadnich ¢asti, teoretické a prakticke,

které dopliiuje ivod a zavér a ostatni nezbytné soucasti diplomové prace.

Prvni c¢ast diplomové prace se zabyvd na teoretické informace tykajici

se personalniho auditu. Vzhledem ke skutecnosti, Ze je personalni audit velmi Sirokym

-----




do jakych oblasti miize personélni audit zasahovat. Konkrétnéji se tato ¢ast poté zamétuje

na jednu oblast personalni auditu, a to na pojem kompetence a kompetencni model.

K ziskéani teoretickych informaci o tomto tématu slouzila pfedevSim odborna
literatura, odborné clanky a casopisy, ale také internetové portdly zamétené

na personalistiku a internetové stranky spole¢nosti poskytujicich personalni audit.

Druhé ¢ast této diplomové prace se soustfedi na praktickou aplikaci personalniho
auditu v konkrétni organizaci. Pfesnéji se zamétuje na jednu z oblasti personalniho auditu,

a to na tvorbu kompetencniho modelu.

K ziskani potfebnych informaci bylo vyuzito nékolik technik. Jednalo se o piimé
pozorovani pracovnika, hloubkovy rozhovor behavioural events interview, analyzu
pracovniho mista a rovnéZ analyzu internich dokumenti organizace. Dal$im zdrojem byly

internetové stranky vzdélavacich a persondlnich agentur.

-10 -



1. Zakladni pojmy

Vuvodni casti diplomové prace jsou vysvétleny zdkladni pojmy tykajici
se managementu a fizeni lidskych zdroji. Nasledné se prace zabyva objasnénim termint

z oblasti personalniho auditu a na zavér popisuje kompetence a kompetencni modely.

1.1. Management

Slovo management muze byt vysvétleno nes¢etné mnoha definicemi. Management
je vSak nutno chapat jako systematicky obor. Systematicky proto, ze mnoho pojmil
a pristupti tykajicich se managementu ma sviij ptivod v oblasti technickych obort, dalsi
pochazi zucetnictvi a jiné zase zoblasti psychologie a vztahi mezi zaméstnanci
a vedenim. Na kazdou z téchto oblasti mize byt pohlizeno samostatné, avSak kazda
z nich, sama o sobé, je z pohledu managementu net¢inna. Je proto nutné dat je do jednoho

systematického celku.

Drucker (2006, str. 29) chape management jako svobodné umeni - ,,svobodné*
proto, Ze se zabyva ptedpoklady poznani, sebepoznani, moudrosti a viidcovstvi;

,L2uménim* proto, Ze se orientuje na praxi a na praktické uZiti.

Odborna literatura (Bé&lohlavek, 2001) definuje management jako proces
systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery smétuje k dosazeni
cilt organizace. Tyto Ukony se konkretizuji do riznych oblasti Zivota organizace, jako je
strategické fizeni, fizeni trhu a obchodu, fizeni financi, kvality, informaci a v neposledni

fad¢ take tizeni lidskych zdrojt.

Za plnéni kol ze strany dalSich ¢lenti organizace potom odpovidaji manazeri,
ktetfi jsou pii své praci nositeli fady roli — interpersondlnich, informacnich
a rozhodovacich. Podle Robbinse a Coultera (2004, str. 22) ,, je manazer n¢kdo, kdo
pracuje slidmi a koordinuje jejich pracovni ¢innost tak, aby byly naplnény cile

organizace*.

Existuje pét zakladnich ¢innosti prace manazera a podle Druckera (2006, str. 360)
manazeti mohou zlepsit svljj celkovy vykon tim, Ze zlepsi svou vykonnost v téchto dil¢ich

éinnostech:
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o Manazeri predevsim stanovuji cile. UrCuji, jaké by cile mély byt. Urcuji, jaké
by meély byt dil¢i ukoly v kazdé oblasti cili. Rozhoduji o tom, co je tfeba ud¢lat
k dosazeni téchto cilti. Uvadéji tyto cile v platnost tim, Ze s nimi seznamuji lidi, jejichz

vykonnost je k dosazeni cilli potfebna.

o Zadruhé manazeri organizuji. Provadéji rozbor potiebnych Cinnosti,
rozhodnuti a vztahii. Rozttid'uji praci. Rozdé€luji ji do zvladnutelnych ¢innosti, které dale
déli na zvladnutelné pracovni ukoly. Tyto jednotky a pracovni ukoly seskupuji
do organizacni struktury. K fizeni téchto jednotek a pro vykon potiebnych pracovnich

ukoll vybiraji lidi.

o Dale manazeri motivuji a komunikuji. Z lidi, kteti jsou odpovédni za rizné

pracovni ukoly, vytvareji tym.

e Ctvrtym zékladnim prvkem v praci manaZerii je hodnoceni. ManaZer urcuje
meétitka — a jen malo faktorti mé stejné velky vyznam pro vykonnost organizace a kazdé

osoby v ni.
e A kone¢n€, manazeri rozvijeji lidi, a to v€etné sebe samych.

1.2. Ukol managementu

Management nese odpovédnost predevSsim za dosahovani vysledkt. Jak uvadi
Drucker (2006, str. 32) management musi udavat smér instituci, kterou fidi. Musi
promyslet poslani této instituce, ur€ovat jeji cile a musi organizovat zdroje, aby instituce

dosahovala vysledki, které se od ni ocekavaji.

Ukolem managementu je podle Druckera také dosahnout toho, aby instituce
podavaly vykon prospésny spolecnosti a ekonomice, spolecenstvi i jednotlivci. Musi také
byt spoleCenstvim pfijimana jako ta ,,spravna“. Musi opirat svou véaznost o moralni
odpovédnost, ktera soudasnd vyjadiuje ucel a povahu organizaci. Ugelem organizace
a zdkladem véaznosti managementu je produktivni uplatnéni lidskych schopnosti.
Organizace je prostfedkem, diky némuz ¢lovék jako jednotlivec a jako ¢len spolecenstvi

nachézi jak moznost pfispivat, tak i dosahovat vysledk.

Tématem managementu jsou piedeviim lidské bytosti. Ukolem managementu je
proto dosahnout toho, aby lidé byli schopni spolecného vykonu, dosdhnout efektivniho

vyuziti jejich silnych stranek a potlaceni vyznamu jejich slabin. Management musi
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umozinovat podniku a kazdému z jeho ¢lend rist a rozvijet se spolu s tim, jak se méni

potieby a prilezitosti.

1.3. Rizeni lidskych zdroji a personalni Fizeni

Jakékoliv organizace mize fungovat jen tehdy, podaii-li se ji shromazdit, propojit,
uvést do pohybu a vyuzivat materidlové, finan¢ni, informacni a lidské zdroje. Zdroje
lidské jsou vSak jadrem a nejdulezitéjsi oblasti celého fizeni organizace. Podminkou
uspésnosti organizace je tedy uvédoméni si hodnoty a vyznamu lidi, lidskych zdroj,
uvédoméni si, ze lidé predstavuji nejveétsi bohatstvi organizace a Ze jejich fizeni rozhoduje

o tom, zda organizace uspéje ¢i nikoliv.

V souvislosti s fizenim lidi v organizaci se Casto mizeme setkat
s riznymi terminy, jako jsou napfiklad persondlni prace, personalistika, personalni
administrativa (sprava), persondlni fizeni ¢i fizeni lidskych zdroji. Termin ,.fizeni
lidskych zdroji* v§ak v dne$ni dobé do zna¢né miry nahradil termin ,,personalni fizeni*

ve smyslu oznaceni procest tykajicich se fizeni lidi v organizacich.

Od personalni administrativy (administrativné spravni fizeni), kde byly zajistény
jen zékladni potfeby zaméstnancii v ramci firmy, se pfechdzelo k persondlnim pracim
na fidici Grovni (persondlni fizeni). Zde persondlni prace mély ¢im dal vétSi uznani
a vytvareli se také specializované pracovisté (persondlni tutvary). Ve 20. stoleti pak

do podvédomi vesla dnes jiz zndma koncepce tizeni lidskych zdrojt.

Jak uvadi Koubek (2007, str. 13) persondlni prdce (personalistika) tvoii tu ¢ast
fizeni organizace, ktera se zam¢fuje na vSe, co se tyka ¢lov€ka v souvislosti s pracovnim
procesem, tj. jeho ziskavani, vyuZivani, organizovani a propojovani jeho cCinnosti,
vysledki jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu
k vykondvané praci, organizaci, spolupracovnikim a dalSim osobam, snimiz
se v souvislosti se svou praci stykd, a rovnéZ jeho osobniho uspokojeni z vykonavané

prace, jeho personalniho a socialniho rozvoje.

Na druhé stran¢ Armstrong (2007, str. 27) definuje 7izeni lidskych zdroju jako
strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji —
lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individudlné i kolektivné pfispivaji k dosaZeni cila

organizace.
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Dytrt a kol. (2006, str. 126) chéape tizeni lidskych zdrojt jako filozofii fizeni lidi
zalozenou na presvédCeni, ze v dilezitosti pro trvaly uspéch podnikatelské Cinnosti se
lidskym zdrojim nemiZe nic vyrovnat. Uéinnym pouZivanim svych pracovniki a t&znim
z jejich odbornych znalosti a divtipu pfi plnéni jasné vymezenych cilli mize organizace
ziskat konkuren¢ni vyhodu. Cilem fizeni lidskych zdroji poté vidi v ziskavani schopnych
a flexibilnich lidi se zaujetim pro véc, fizeni a odméiovani jejich vykonnosti a rozvijeni

jejich potiebné zpiisobilosti.

Na rozdily mezi fizenim lidskych zdroji a personalnim fizenim se lze divat

z mnoha sméri. Ja zde uvadim shodné rysy a rozdily podle Armstronga (2007, str. 39):

Tabulka 1 Shodné rysy a rozdily mezi fizenim lidskych zdrojl a personalnim
fizenim

Shodné rysy Rozdily

1. strategie persondlniho fizeni 1| 1. fizeni lidskych zdroji je zaloZeno na
fizeni  lidskych  zdroji  vychéazeji | manazersky a podnikatelsky orientované
z podnikové strategie filozofii

2. uznavaji, ze za fizeni lidi jsou | 2. fizeni lidskych zdroji ptiklada vétsi
odpovédni liniovi manaZzefi. Personalni | vyznam fizeni kultury a dosahovani
utvar poskytuje nezbytnou radu a | oddanosti (vzajemnosti)

podplirné sluzby umoznujici manazerim 3

o N ) RLZ klade vétsi diiraz na roli liniovych
dostat této odpoveédnosti.

manazert jako realizatorti politiky lidskych
3. hodnoty se shoduji v pohledu na | zdroji
»respektovani  jedince®,  vyvaZenost 4 RLZ
potieb organizace a jednotlivce a|
rozvijeni  lidi vzdmu  dosaZeni
maximalni Grovné jejich schopnosti pro
jejich vlastni uspokojeni 1 pro snadngjsi
plnéni cild organizace 5. od specialisti na lidské =zdroje se
ocekava, ze budou spiSe partnery
v podnikani nez jen administratory na useku
personalu

je celostnim ptistupem
orientovanym na vSechny zajmy podniku —
zajmy cClen organizace (pracovnikl) jsou
uznavany, ale podfizeny z4jmim podnikani

4. uznavaji, Ze  jednou  zjejich
nejdilezitéjSich funkci je
pfizplisobovani lidi neustale se ménicim )
pozadavkim organizace — zaméstnavani | 6. RLZ povaZzuje pracovniky za jméni,
sprélvn}'lch lidi na Sprévn}'lch mistech a | bohatstvi, aktiva, a nikoliv za nakladovou
piiprava a rozvijeni spravnych lidi pro | polozku

praci na téchto mistech

5. pouzivaji stejnym zpiisobem metody
vybéru pracovnikill, analyzy schopnosti,
fizeni pracovniho vykonu, vzdélavani,
rozvoje manazeru a fizeni odménovani

Zdroj: Armstrong M., Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada Publishing, 2007.
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Odbornd literatura uvadi fadu charakteristik a odliSnosti, avSak v podstaté
se shoduje v tom, Ze fizeni lidskych zdrojl charakterizuji a od personélniho fizeni odliSuji

nasledujici znaky (Koubek, 2007):

o Strategicky pristup k personalni praci a vSem persondlnim cinnostem — tedy
zam¢efeni na dlouhodobou perspektivu a zvazovani dlouhodobych dopadi vsech

rozhodnuti v oblasti personalni prace.

e Orientace na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace —
ptedevsim zdjem o populacni vyvoj, vné€jsi ekonomické podminky, trh prace, hodnotové
orientace lidi, jejich socialni rozvoj lidi, jejich socialni rozvoj a zivotni zpisob, osidleni

a zivotni prosttedi, legislativu apod.

e Personalni prace prestava byt zalezZitosti odbornych personalistii a stava
se soucasti kazdodenni prdace vsech vedoucich pracovnikii — stdle vice vykonné
personalni prace, ale i stale vice pravomoci a rozhodovani v této praci piechazi na vedouci
pracovniky vSech urovni, ktefi pfece jen maji k jednotlivym pracovnikiim blize nez
personalni utvar. Persondlni Utvar pak stdle vice plni koncepcni, metodologickou,

poradenskou, organizacni a kontrolni roli.

Vyrok Druckera (2006, str. 167) ,,Lidé jsou zdrojem, nikoli pouhym nadkladem.* je
myslim hlavni bod dnesniho pojeti fizeni lidskych zdroji. Na lidi je tfeba pohlizet jako
na kolegy a jako na jeden zprvotfadych zdroji. Jen diky takovému ohledu vuci
pracovnikim 1ze dosdhnout opravdové produktivity. Management je mnohem vice neZ
uplatiiovani mocenského postaveni a vyuzivani vysad, je mnohem vice neZ ,,sjednavani
obchodii“. Management ovliviiuje lidi a jejich Zivoty, a to jak v ramci podniku, tak

1 v mnoha dalSich ohledech.

1.3.1. Nové trendy v Fizeni lidskych zdroji

V dnes$ni dobé¢ jiz naprostd vetSina spolenosti nepochybuje o tom, ze je potieba
zménit postaveni fizeni lidskych zdroja tak, aby efektivné pomahalo napliovat strategické
zaméery organizace. Oddéleni lidskych zdroji dosud zpravidla plnila pfedev§im
administrativni funkce a néaborové ukoly. Odbornici na lidské zdroje zduraznuji, ze
napiiklad vybér novych zaméstnancli by mél byt pfenesen na liniové manazery, nebot” oni

nejlépe védi, koho potiebuji. V dnesni dobé¢ je také tieba v maximalni mife automatizovat
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administrativni praci pomoci elektronickych néstrojii. Poslanim personalistii by méla byt
hlavné konzultantskd prace scilem sladit persondlni politiku spolecnosti s jejimi
strategickymi vizemi, komunikace této politiky mezi zaméstnanci, mobilizace zmén

a zajisténi dalsiho rozvoje pracovnika.

Mezi spolecnostmi je také evidentni, ze management si jiz uvédomil, ze lidsky
kapital je dnes skutecnym bohatstvim spolecnosti a predpokladem jejiho tspéchu, coz
doklada i1 vzristajici konkurence na trhu prace. Schopnost rozpoznat, ziskavat a hlavné
udrzet a rozvijet kvalitni pracovniky dnes zdsadnim zplsobem piedurcuje budoucnost
spole¢nosti. Zaméstnanci se dnes jednoznacné stavaji stézejni konkuren¢ni vyhodou

spole¢nosti a je proto nutné se jim vénovat a pracovat s nimi.

V soucasném fizeni lidskych zdroji mizeme identifikovat nasledujici vyznamné
noveé se objevujici trendy a postupy. Jsou jimi zejména zmény v kompetencich a rolich
personalnich manazerti, nariist poctu outsourcovanych aktivit, vzrist poctu fuzi a akvizic
a stim spojeny dopad na fizeni lidskych zdroja, Castéjs$i uplatnéni flexibilni pracovni
doby, koncept ucici se organizace, vyuzivani personalniho informacniho systému, diraz

na strategicke fizeni a kone¢né zmény v odménovani zaméstnanc.

Stale vyraznéji se vedle oznaceni fizeni lidskych zdrojii zacinaji pouZivat spojeni
rozvoj lidskych zdrojii, ptipadné rozvoj lidského kapitdlu. Tyto nové proudy v personalni
praci nemaji dosud teoreticky radmec, ukazuji spiSe na zmény v dlrazech, ze €lovek jiz

neni jako pracovni sila ¢i zdroj, ale svébytna, myslici a tvotiva lidska bytost.

1.4. Shrnuti

Moderni podnik je organizaci lidskych jedinct a socidlni organizaci. Management
jako teoreticky obor a jako praktickd Cinnost se zabyva hodnotami lidi a socidlnimi
hodnotami. V prvni kapitole této prace jsou proto popsany zakladni pojmy tykajici

se managementu a fizeni lidskych zdroja.

Rizeni lidskych zdroji piedstavuje jednu z koncepci personalni prace. Je jadrem
fizeni organizace, jeho nejdilezit&)si slozkou a také nejditlezit€j$i tlohou vSech manaZert.
Timto novym postavenim persondlni prace se vyjadiuje vyznam clovéka, lidské pracovni

sily jako nejdilezitéjSiho vyrobniho vstupu a motoru ¢innosti organizace.
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2. Personalni audit

Dé&jiny auditu jsou velmi staré, Casto jsou spojovany s kontrolou fimskych
provincii. Slovo audit je latinského ptivodu (auditus, slySeni) a v ptekladu znamena uiedni

pfezkoumani a zhodnoceni dokumentti nezavislou osobou.

Na pojem audit 1ze vSak nahlizet z n¢kolika smérti a v této souvislosti je dale

uvedeno nékolik jeho druhi.

2.1. Druhy auditu

Obecné lze fici, ze cilem auditu je ovéfeni efektivnosti vyuzivani zdroji
v podniku. Oblasti, které v podniku podléhaji auditu, jsou predstavovany prakticky vSemi
aktivitami, které organizace vykondvaji. Mlizeme mezi n¢ zatadit napiiklad oblast fizeni
a spravy, financi a UcCetnictvi, zasobovéni, vyroby, marketingu a prodeje, vyzkumu

a vyvoje, informacnich technologii a v neposledni fadé také oblast persondlni.

Audit Ize tedy rozliSovat podle oblasti lidské Cinnosti, na které je zaméten, avSak
také podle toho, kdo ho provadi. V tomto smyslu se rozliSuje vnitini audit, provadény

zaméstnanci firmy, a vnéjsi audit, provadény externi firmou.

Interni a externi audit

Interni audit je nezavisla, objektivni, ujisStovaci a konzultacni €innost zamétrena
na piidavani hodnoty a zdokonalovani procesti v organizaci. Interni audit pomaha
organizaci dosahovat jejich cili tim, Ze pfinds$i systematicky metodicky pfistup
k hodnoceni a zlepSovani efektivnosti fizeni rizik, fidicich a kontrolnich procesi a spravy

a fizeni organizace. (Rdmec profesionalni praxe interniho auditu., 2002)

Externi audit byva nejCastéji spojovan s auditem finan¢nich vykazii v akciové
spolecnosti. V soucasné dob¢ se v§ak zaméteni externiho auditu rozsifuje i na jiné oblasti,
jako napftiklad audit jakosti, managementu, ekologicky audit apod. V persondlni oblasti by
poté externi audit mél pomoci odkryt nedostatky a navrhnout mozna feseni organizacni
struktury. Nejvétsi roli hraje vSak audit stale v oblasti finan¢ni a proto je dale uvedeno

nékolik rozdill pravé mezi auditem finanénim a nefinan¢nim.
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Finan¢éni a nefinanéni audit

Od poloviny osmdesatych let se objevuje snaha definovat, kvantifikovat
a kontrolovat faktory, které nemaji v ekonomické analyze svoji kategorii, ale piesto
se vyznamn¢ podileji na celkové vykonnosti firmy. Zacinaji se objevovat takzvané

nefinanéni audity.

Rozdilii mezi finan¢nim a nefinanénim auditem existuje cela fada, hlavni rozdil
vSak spocivd v povinnosti kontrolovat firmu. Finan¢ni audity piedepisuje vybranym
ekonomickym subjektim zdkon, na druhou stranu nefinancni audity jsou zavislé

na rozhodnuti organizace, na jeji ochot¢ k auditu ptistoupit.

Tabulka 2 Zékladni rozdily v provadéni finan¢nich a nefinanénich auditii

Finan¢ni audity Nefinanéni audity

Maji presné definovany pravni fad Smérnice  pro  provedeni auditu  jsou
podnikové, ptipadné ve srovnani s konkurenci

Postup je v kazde organizaci shodny Postup je v kazdé organizaci odliSny

Jsou primarné uréeny osobdm mimo

Je urcen piedevsim pro vlastni podnik (jako
podnik jeho zpétné vazba)

Audit se opakuje 1x rocné Audit se opakuje vétSinou za 18 az 24 mésicu

Zdroj: Putnova, A., Seknicka, P., Etické fizeni ve firm¢. Praha: Grada, 2007.

Mezi nejvyznamngj$i nefinanéni audity dneSni doby patii naptiklad
environmentalni audit, persondlni audit, audit produktivity, technologicky audit, audit
jakosti, audit informacnich technologii, audit spokojenosti zakaznikl, eticky a socialni
audit apod. Tato diplomova prace je dile zaméfena jiZ pouze na audit persondlni,

konkrétné pak na audit tzv. manaZersko-personalni.

2.2. Popis a definice personalniho auditu

Lidsky faktor je vyznamny zdroj kapitadlu kazdé spoleCnosti a mliize vyznamné
ovlivnit jeji vykonnost a prosperitu. ZlepSeni prace s lidskymi zdroji proto miize byt
jednim z faktorii, ktery pomiize firmé¢ udrzet konkurenceschopnost na trhu. Persondlni
audit je tedy vhodnym néstrojem pro fizeni lidskych zdrojl, kterym management podniku

ziskava objektivni a nezavislé informace pro efektivnéjsi fizeni a praci s lidskymi zdroji.
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Jak je uvedeno v internetovém slovniku pojmi v Operacnim programu rozvoje
lidskych zdroji, audit je ,, systematicky, nezavisly a dokumentovany proces, jehoz cilem je
stanovit, zda cinnosti v urcené oblasti a s nimi spojené vysledky jsou v souladu
s planovanymi zameéry a zda se tyto zamery realizuji efektivné a jsou vhodné k dosazeni

¢

stanovenych cilu.

Jednotna definice persondlniho auditu neexistuje, obecné¢ lze vsak fici, Ze
personalni audit objektivné ohodnoti kvalitu lidskych zdroji v podniku a celkové posoudi
vSechny personalni prace. Zhodnoti persondlni situaci jak v organizaci, tak i individualné

posoudi zptisobilost zaméstnanct.

Personalni audit, opirajici se o nezavislé posouzeni persondlnich zdroji
a persondlniho fizeni firmy, patii k profesiondlnim postupim, které u nas postupné
ziskdvaji rostouci vyznam. V dnes$ni dob& se poté k persondlnimu auditu pfistupuje
ze dvou zakladnich pohledii. Audit lidskych zdrojii podniku predstavuje vnéjsi a nezavislé
posouzeni pracovnich a fidicich ptfedpokladd firemnich zaméstnanci, nejcastéji
manazerského tymu firmy. Je provadén zpravidla v souvislosti snovymi ukoly
managementu, pii firemnich fizich a akvizicich, novych investi¢nich zamérech, mize
vSak slouzit 1 jako ndastroj personalniho a kariérového planovani, jako prostfedek
identifikace potfeb dal§iho rozvoje zaméstnanci, velmi Casto v souvislosti s novymi cili
a ukoly, které ptfed jednotlivymi zaméstnanci stoji. Je-li hodnotici pohled auditu lidskych
zdroji orientovan na posouzeni urovné a predpokladli manazerského tymu firmy,
hovotime o manazerském auditu, zamétuje-1i se posouzeni na Sir§i okruh podnikovych

zaméstnanct, jde o persondlni audit. (Urban, 2001, (36))

V této diplomové praci se zaméfim predevSim na manaZersko-personalni audit.
Vysledkem tohoto auditu jsou doporuceni tykajici se zdokonalovani fidicich a dalSich

schopnosti osob, ptipadné nadvrhy na doplnéni ¢i obménu manazerského tymu podniku.

2.3. Priciny realizace personalniho auditu

Personalni audit se vyuzivd v mnoha podnikovych situacich, avsak nejcastéji je to
pfi zménach podnikového vlastnictvi, pii zavadéni novych cilt a strategii, pfi transformaci
podnikové organizace, potieba zlepSeni vykonu firmy a v neposledni fadé k posouzeni

lidského potencialu ve firmé.
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2.3.1. Zména podnikového vlastnictvi

V posledni dobé spolu s pristupem firem na zahrani¢ni trhy se objevuje trend
spoluprace spolecnosti formou rtiznych partnerstvi. Spoluprace mohou ptinést fadu vyhod
a zdrojii spolupracujicich organizaci. Néastroji této spoluprice se Casto stavaji flze
a akvizice, které vedou k ziskani vétsiho podilu na trhu. Nejcastéji k nim dochazi v ramci
jednoho odvétvi. Faze predstavuje splynuti dvou nebo vice organizaci v novy podnik
a vytvoreni jedné identity pro vyslednou spolecnost. Akvizice je pievzeti podniku, pfi
kterém je nabyvana organizace zcela pohlcena a piestava existovat. Tyto situace
se samoziejmé takové projevi v oblasti fizeni lidskych zdroji a jednim z nastrojt, ktery

dokaze v téchto situacich pomoci, je prave personalni audit.

2.3.2. Zavadéni novych cilu a strategii

Strategie a cile hraji v kazdé firm¢ dilezitou ulohu. V soucasném vysoce
konkurenénim prostiedi je potieba vénovat nastaveni cili a strategii velkou pozornost.
Management pomoci cili a strategii tvoii a realizuje své rozvojové zaméry, které maji
obvykle zasadni vyznam pro celou organizaci. Zatimco cile se tykaji krat$iho ¢asového
obdobi, strategie ma povahu dlouhodobéjsi. Jelikoz cile a pfedevSim pak strategie
se dotykaji celé spole¢nosti, tykaji se také oblasti lidskych zdrojl, které musi byt
v souladu s nové nastavenymi cili ¢i strategiemi. Pro tyto zmény je vhodnym néstrojem

aplikace persondlniho auditu.

2.3.3. Transformace podnikové organizace

Podniky se v priibéhu €asu neustdle méni a vyviji, s ¢imZ souvisi také zména
organizacnich struktur. Divodid k zménam ve struktufe podniku byva nékolik, napf.
zasadni zmény, odstranéni piivodnich nedostatkii, ndkladnost, modernizace apod., avSak
vSechny vychazi ze zmén ve strategii organizace, které se musi struktura vhodné
pfizplsobit. Pfi volbé organizacni struktury musi byt brana v Givahu fada faktord. Kromé
Jiz zminované strategie je to napiiklad velikost spole€nosti, technologie ¢i stabilita
prostiedi. Reorganizace struktur se neodmysliteln¢ tyka také lidskych zdroji. K souladu

mezi organizaci a fizenim lidskych zdroja ptispéje personalni audit.
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2.34. Potieba zlepSeni vykonu firmy

Vysoka konkurence nuti firmy neustale se vyvijet, ménit a pruzné reagovat
na razné pozadavky. Aby firma v tomto prostiedi prosperovala, musi neustdle hledat
oblast, ve které je mozno dale se zlepSovat. Jednou z té€chto oblasti jsou lidské zdroje.
Spravné provedeny persondlni audit dokaze odhalit slaba mista v persondlni oblasti,
kterym je potfeba vénovat zvlastni pozornost, dokaze upozornit na véci, které maji prostor
pro dalsi rozvoj. Proto dokaze persondlni audit piispét k celkovému zlepSeni vykonu

firmy.

2.3.5. Potieba posouzeni lidského potencialu ve firmé

Spravné zformovani a efektivni vyuZivani lidskych zdroji pro zabezpeceni
uspésného fungovani organizace, je dulezity prvek pro prosperitu firmy. Tato oblast ma
pro firmu strategicky vyznam. Dtlezité neni jen ziskani kvalitniho lidského potencialu, ale
také ho dale zkvalitiiovat, formovat a motivovat. Pro efektivni fizeni lidskych zdroja,
vznikd ve firmach potfeba objektivniho posouzeni svého lidského potencidlu. Zcela

objektivn¢ dokéze lidsky potencial ohodnotit personalni audit.

2.4. Vyznam, cile a vyuziti manaZersko-personalniho auditu

Zajem o manazersko-personalni audit pfichazi nejCastéji od podnikil, které maji
dlouhodoby zajem o kvalitu a rozvoj svého managementu i dalSich skupin kli¢ovych
lidskych zdrojii. Velmi ¢asto se audit vyuziva v souvislosti s novymi cili a ukoly, které

pied manaZerskym tymem ¢i jednotlivymi manazery stoji.

Manazersko-personalni audit je pouzivan piedevSim jako nastroj k hodnoceni
odbornych a manazerskych schopnosti a pfedpokladii osob v dulezitych pozicich firmy,
jako nastroj persondlniho a kariérového planovani, identifikace rozvojovych potieb
zaméstnancl a vytipovani persondlnich zéloh na kli€¢ové manazerské pozice. Jde o takové
atributy, jako jsou jejich individualni vlastnosti, dovednosti a kompetence a jejich

srovnani s pozadavky firmy na jednotlivé pozice s pfihlédnutim k firemni strategii a vizi.

Specifickymi cili auditu pot¢ muize byt i posouzeni rozdili v fidicim stylu
a firemni kultufe plivodné raznych firem v souvislosti s jejich fizi a navrzeni zplsobt
jejich vyrovnani, ptfipadné¢ zhodnoceni fidici struktury podniku, v jejimz rdmci jsou

klicové pracovni funkce vykondvany. Persondlni audit se vtomto piipadé zaméiuje
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1 na posouzeni zplsobu rozdéleni pravomoci a odpovédnosti mezi hlavnimi pracovnimi
misty, resp. organiza¢nimi utvary podniku, na hodnoceni pribéhu rozhodovacich

a komunikacnich procest, efektivity organizacni struktury apod. (Urban, 2001, (36))

Obecn¢ Ize uvést, Ze personalni audit mize nabidnout predevsim tyto aktivity:

e revize a doporuceni k optimalizaci organizacni struktury,

e diagnostiku organizac¢ni kultury,

e pochopeni nazoru kli¢ovych zaméstnancti na efektivitu a podobu personalnich
systemu,

e posouzeni soucasného stavu persondlnich procesu klienta,

e doporuceni kroku, které povedou k vyssi efektivité a snizeni nakladu,

e tvorbu nebo modifikaci kompetencniho modelu firmy,

e zméreni a doporuceni pro rozvoj kompetenci konkrétnich pracovnikii,

e posouzeni vhodnosti obsazeni konkrétnich mist konkrétnimi pracovniky,

e funk¢ni propojeni business strategie a HR fizeni,

e navrzeni modelu personalniho fizeni,

e doporuceni nastaveni motiva¢niho systému a systému hodnoceni zaméstnancu,

e doporuceni k persondlnimu rozvoji,

e definice vzdélavacich potieb.

Obsahem praktické ¢asti této prace poté bude pravé oblast tvorby kompetencniho
modelu a na jeho zdkladé¢ bude navrhnut postup pro zméfeni a nasledné¢ doporuceni
pro rozvoj kompetenci konkrétniho pracovnika. V nasledujicim textu je vSak jesté

obecné pojednéno o postupu provedeni persondlniho auditu.

2.5. Postup personalniho auditu

Vzhledem k tomu, Ze vychozi situace i cile auditu se lisi piipad od ptipadu, nelze
stanovit obecné platny metodologicky postup. Postup 1 metody auditu jsou vzdy Sité
na miru konkrétnimu podniku, kterého zajima, jak je po strance lidskych zdroju pfipraven
na zmeény. Pfesto zde dale uvadim obecné faze realizacni ¢asti auditu podle Styblo, Urban,

Vysokajova, (2009).

Vychozim krokem personalniho ¢i manazerského auditu je analyza cinnosti, ukolu

a odpoveédnosti pracovnich pozic, které jsou do personalniho auditu zahrnuty. Tu miize
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dopliovat analyza aktudlni fidici situace podniku (jeho manazerské a organizacni
struktury, rozhodovacich procesti, celkového systému odpoveédnosti a kompetenci, firemni
kultury apod.), v¢etné pozadavki na hlavni pracovni i manazerské pozice, plynouci z nové

strategie, cili a ukoly firmy.

Ve fazi pfipravy a analyzy je velmi dulezité jednoznacné stanovit cile auditu
a tomu pfizptisobené tivodni rozhovory s manazery. Piesné definovani tcelu a cilt
manazersko-persondlniho auditu je klicem k uspéchu celé akce. S tim souvisi 1 stanoveni
okruhu manazerskych urovni a vytipovani konkrétnich osob dilezitych pro firmu, které

se auditu podrobi.

Na tento krok navazuje viastni hodnoceni celkové profesionalni zpiisobilosti 0sob
tvoticich kli¢ovych persondlni ¢i fidici tym firmy vcetné€ jejich rozvojovych moZznosti
a z n&ho plynouci navrhy a doporuceni. V této fazi je také nezbytné vytvoftit auditovanym
osobam vhodnou atmosféru (zvlastni mistnost, klid) pfi niz budou lidé maximalné
otevieni a ziskaji zrozhovoru dobry pocit. Odstranéni bariéry negativniho postoje

auditovanych manazerl a pracovniki je soucasti umeéni profesionald, kteti audit provadéji.

Navrhy a doporuceni plynouci z persondlniho auditu, které tvoifi tedy jeho
zavéreCnou Cast, sméiuji do oblasti rozvoje pracovnich zdroji (tvorby individualnich
rozvojovych plana ¢i SirSich, celopodnikovych skoleni a tréninki), provedeni personalni
restrukturalizace (s cilem dosahnout lep§iho vyuziti persondlniho nebo manazerského
potencialu firmy), zavedeni uc€inng&jSich forem motivace, piipadné ziskdni novych

pracovnikl na urcité pracovni pozice firmy.

Celkové hodnotici zpravy jsou vzdy v pisemné podobé a zahrnuji nejen celkové
zhodnoceni situace podle cilti auditu, ale také individudlni zpravy o jednotlivych osobach,
zhodnoceni tyma vcetné grafické srovnavaci Skdly a nakonec zdvéry a doporuceni.
Poskytnuti zpétné vazby jednotlivelim je pro né diilezitym ukazatelem vlastnich silnych
stranek 1 slabin a pfipadnym voditkem dalSiho kariérového ristu. Vice o zavéru

z persondlniho auditu uvadim v jedné z nasledujicich kapitol.

Jak probihé personalni audit v praxi je zndzornéno na nasledujicim obrazku, ktery

pojima audit jako komplexni proces jednotlivych, na sebe navazujicich, krokd.
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Obrazek 1 Proces komplexniho personalniho auditu

Persondlni |
. Analyza
audit souéasného

stavu

4. Navrh opatfeni
na zlepseni

3. identifikace
slabin

Zdroj: dostupné z http://www.gnostika.cz/inpage/personalni-audit/

1. Identifikace cile - rozhory se zadavateli, dohodnuti a stanoveni cilt SMART.

2. Analyza soucasného stavu - popsani procesu, kvality a pocty lidi

3. Identifikace slabin - popsani a upozornéni na nedostatky v procesech,
vyuzivani potencidlu lidi, vyuzivani lidi s nespravnymi dovednostmi, vlastnostmi
a znalostmi, nedostate¢né komunikace apod.

4. Navrh opatreni ke zlepSeni - zé&vérecnd zpradva obsahuje krom¢ popisu
a konstatovani stavu 1 navrhy na zlepSeni.

5. Implementace — podpora v implementaci - obsahuje navrh zptisobu zapojeni

pracovnikd do zmén, pomoc pii vedeni rozhovort s pracovniky apod.

2.6. Metody manaZersko-personalniho auditu

Uspéch manazersko-persondlniho auditu je zavisly na ziskani takovych dat,
informaci ¢i poznatkli, které umozni navrhnout vhodné postupy dalSiho fizeni firmy.
Pro ziskani takovychto dat se provadi analyza dokumentti, ktera se zaméiuje na celou
fadu internich i externich materidlli. Mezi interni patii plany rozvoje lidskych zdroju,
plany vzdélavani a rozvoje zaméstnancl, strategie firmy, pravidla hodnoceni
zaméstnancl, zasady odmeénovani, zapisy z porad vedeni i dalSich odbornych utvarg,
hodnoceni vzdélavacich akci, programy orientace novych zaméstnanct a celd fada dalSich
dokumenti. Jako externi dokumenty mohou slouzit zakony, vyhlaSky, celostatni

1 regiondlni projekty a koncepce, ale i informace v médiich.
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Podstatou metody manazersko-persondlniho auditu neni pouze jedna metoda,
nybrz kombinace metod individudlniho a skupinového posouzeni, zvolena tak, aby

co nejlépe odpovidala ciliim auditu.

Pti hodnoceni odbornych a manazerskych schopnosti a piredpokladi v dilezitych
pozicich firmy jsou vyuzivany ovérené, zpravidla mezindrodni standardy téchto
schopnosti vychazejicich z typickych narokt jednotlivych fidicich a dalSich pracovnich
ukoli. Kromé porovnani s ovéfenymi standardy se vSak persondlni audit mize zaméfit
1 na srovnani schopnosti a predpokladii klicovych zaméstnancii s vybranymi

konkurencnimi podniky.

Zakladem tohoto odborného i osobniho posouzeni jednotlivych ucastnikli auditu
jsou poté zpravidla strukturované osobni rozhovory vedené jednim nebo dvéma
zkuSenymi poradci. Na né mize navazovat podpurné psychologické vysetieni zamétené na
rozbor vybranych vykonovych a osobnostnich charakteristik, pfipadné hodnoceni
zalozené na individualnim ¢i skupinovéem jednani ucastnikl v realisticky navozenych
modelovych situacich. Jejich podstatou je vétSinou feSeni urcitych zadani a problémi
charakteristickych pro jednotlivé pracovni pozice, napiiklad feSeni piipadovych studii,
a jedndni v urCitych uméle navozenych sociadlnich ¢i fidicich situacich, tj. hrani

profesnich roli.

2.6.1. Rozhovor

NejcCastéji pouzivanym nastrojem personalniho auditu je rozhovor s pracovniky.
Rozhovor mtize mit nékolik forem (volny, strukturovany nebo v tisnivém ovzdusi), avSak
vzdy byvéa zamé&fen na zhodnoceni kli¢ovych bodli dosavadniho vyvoje pracovnika, urceni
jeho osobnostniho a pracovniho potencialu a na stanoveni moznosti daliiho vyvoje. Rada

rozhovort se vede bez predchozich znalosti o uchazeci.

Informace =ziskané ze strukturovanych rozhovorti, které vedou zkuSeni
psychologové, slouzi jako urcité domnénky k dal§imu zkoumdani. Vystupem rozhovoru je
doporuceni zaméstnavateli v oblasti dalSiho profesniho sméfovani jednotlivych
pracovnikl, ndvrh na vystavbu pracovnich tymii a firemniho personalniho planovani.
Oproti jinym metodam, je moZzné z rozhovoru zjistit urCité vlastnosti, jako napftiklad

pratelskost, udélat dobry dojem, nebo plynulost slovniho projevu.
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Rozhovory mohou stat jako samostatnd metoda, avSak Castou jsou povazovany
jako soucast metody AC. Jeho ucelem v tomto piipadé je predevSim zjistit a doplnit
chybéjici poznatky o Gcastnikovi, zejména pak z oblasti jeho z4jmt, postojii a motivace aj.
Smyslem tohoto rozhovoru muze byt také snaha poskytnout ucastnikovi alesponl prvni

a nejjednodussi zpétnou vazbu.

2.6.2. Psychologické testy

Psychologické testy poskytuji informaci o povahovych vlastnostech, schopnostech
a predpokladech pracovnika a umoziuji posoudit jeho vhodnost pro danou funkci nebo urcit
jeho rozvojovy potencidl. Umoznuji objektivni a méfitelné vzajemné srovnani pracovniki
ve vybranych kriteriich. Jak wuvadi Urban (2006, (38)), kzdkladnim soucéstem

profesiondlniho posouzeni pracovnikii patii zejména:

e individualni vykonové predpoklady osob — odborné schopnosti, relevantni
pracovni zkuSenosti zvyklosti, intelektovy potencidl a kreativitu, osobni efektivitu,

pracovni motivaci a schopnost pracovniho nasazeni, odolnost vii¢i zatézi,

e osobnostni charakteristiky a postojové zaméreni ovliviiujici pracovni chovani —

hlavni povahové vlastnosti, hodnotovou orientaci, osobni flexibilitu a pfizptsobivost,

e socialni a prezentacni dovednosti - komunikacni schopnosti, schopnosti

tymové spoluprace, asertivitu, osobni presvédcivost,

e 7idici schopnosti a zvyklosti - cilovou orientaci, schopnost planovat
a koordinovat praci, vést, motivovat a kontrolovat, podporovat rozvoj a osobni rist

pracovnikd, pfizplisobovat manaZersky styl potfebam situace,

e orientaci na zakaznika — zaméfeni na potieby a spokojenost zakaznikd,

schopnost predvidat zakaznické potieby a reagovat na né.

Vyhodou test mize byt ziskani piesné hodnotitelnych vysledki, jejichz vyhodnoceni
je rychlé. Na druhou stranu ¢asova narocnost je pii vytvareni testii. Znacnou nevyhodou testi
je to, ze nezachyti individualni rozpolozeni testovaného a neinformuji o tom, zda jsou

predpoklady rozvinuty a pouZzivany v praxi.
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2.6.3. Assessment Centre

Assessment centre (pozdéji téz AC) je metoda, ktera je v dnesni dobé velice popularni.
V oblasti personalniho auditu je v nejvétSim rozsahu pouzivanou metodou a proto

se na ni prace zaméfuje o néco podrobnéji.

Jedna se tedy o proces hodnoceni, nikoli o misto, kde hodnoceni probihd. AC neni
samostatnou metodou, nybrz souhrnem riznych metod bézné pouzivanych v personalné-
psychologické praxi. Kyrianova (2003, str. 8) definuje AC jako soubor metod aplikovanych
na skupinu jedinct za i¢elem obsazeni pracovni pozice, identifikace rozvojovych potieb nebo

zjistovani charakteristik zaméstnanci za dal$im uc¢elem po dobu jednoho nebo vice dnt.

Podle Montaga (2002, str. 10) existuji 3 zékladni zpisoby vyuziti této metody, které
se navzdjem znacné prolinaji. V téméf kazdém AC jsou zahrnuty vSechny 3 moznosti jeho

vyuziti, ale zpravidla vzdy jedna pievazuje. Tyto moznosti vyuziti jsou:

1. vyuziti s cilem zhodnotit, jaky maji uchazeci (¢i kandidati pro povyseni) potencial

k tomu, aby byli Gspé&sni v dané profesi;

2. wvyuziti s cilem identifikace silnych a slabych stranek ucastnikli vzhledem k jejich

pozadovanym (soucasnym nebo budoucim) pracovnim kompetencim,;

3. vyuziti s cilem naucit ucastniky novym dovednostem v individudlnich cvi€enich

a uméni tymové prace v cvicenich skupinovych.

Vyhodu AC mizeme vidét predevSim v jeji rozmanitosti. Je mozné navodit situace
z praxe a obmeénovat je v riznych pozicich. Je moZné posoudit nejen intelektovou uroven
a socialni angaZovanost ucCastnika, ale je mozné ziskat jeho komplexni diagnostiku. Na
druhou stranu nevyhodu miizeme vidét v nejednotném hodnoceni hodnotitelského tymu. AC
byvaji 1 dosti casové a ekonomicky narocné. Uvedla jsem zde i ekonomickou narocnost,
avSak z jiného pohledu ji mizeme tadit mezi faktory, které hovoii pro AC (tzv. ekonomicka
vyhodnost). Pfijeti nevhodného kandidata v urcitych pifipadech miize mit za nésledek

mnohem vyssi ndklady nez v ptipad¢ vyuziti pravé AC.

2.6.4. Jednotlivé techniky pouZivané v assessment centrech

Jak uz bylo feCeno vySe, AC neni pouze jedna metoda, nybrz souhrn metod.

V nasledujici ¢asti proto uvadim nekteré z obvykle pouzivanych technik:
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Skupinova diskuse

Skupinové diskuse mize byt fizena ¢i nefizend, s hranim roli ¢i bez hrani, bez pfipravy
¢i s piipravou. Nejcastéji se vSak vyuziva spontanni diskuse bez hrani roli, protoze je zadouci,
aby kazdy zaujal roli, ktera je pro néj v obvyklém pracovnim kontextu ptirozend. V piipade
nutnosti zjisténi reakce a chovani ucastniki v riiznych modelovych situacich se vyuziva

diskuse fizena, kdy moderatorem je ¢len realizacniho tymu.

Pti skupinové diskusi Ize obvykle zjistovat predevsim takové charakteristiky, jako
jsou aktivita ¢i pasivita ucastnika, jeho mira dominance, schopnost obh4jit sviij nazor,
schopnost naslouchat, zobectiovat, komunika¢ni dovednosti, ochota piebirat zodpoveédnost

apod.

Individualni prezentace

I u této techniky mtze byt pouzito nékolik typl. Prezentace miize byt provedena pouze
pted hodnotiteli, nebo i pied ucastniky AC, a to bud’ s aktivni, nebo s pasivni roli hodnotiteld,

piipadné i ostatnich ucastniki.

Individuélni prezentace ukéze, jak piesvédCivé je ucastnik schopen sdélit néjakou
informaci, nebo jak je schopen vysvétlit, ptipadné obhdjit svllj nazor. Zjist'uji se pii ni vSak
1 jiné charakteristiky jako jsou odolnost vi¢i stresu, komunika¢ni dovednosti, Groven

vyjadfovani apod.

Individualni ¢i skupinové FeSeni problému

Tato technika se v podstaté prolind s obéma pfedchazejicimi. Vzhledem k tomu, Ze pfti
ni lze navic pozorovat chovani ucastnikli pfi feSeni problému v situaci, kterd se jiz znacné

muze blizit konkrétnim podminkdm na stdvajicim pracoviSti a umozni vidét ucastniky

pod pon¢kud jinym thlem, je vyhodné ji do AC zaradit samostatné.

Ve srovnani s predeslymi technikami Ize pfi této navic zjiStovat schopnost feSit
problém a obh4jit navrzené feSeni, v pfipadé skupinového feSeni problému pak i ochota
pfebirat zodpoveédnost, viid¢i schopnosti apod.

» I Fidéni doslé posty“

Tato technika je zaloZena na tom, ze kazdy ucastnik dostane vé&tsi mnoZstvi

dokumentil, které musi roztfidit ve velice omezeném c¢ase. Mezi dokumenty jsou dopisy,
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smérnice, vzkazy s pracovnim i soukromym obsahem nebo i riznymi udélostmi, které

v pribehu pracovniho dne nastanou. Po roztfidéni pak hodnoceny sva rozhodnuti vysvétli.

Krom¢ vhodnosti a pfiméfenosti pfijatych rozhodnuti 1ze pfi této technice hodnotit
také odolnost vici stresu (zejména casovému), schopnost se rozhodovat, schopnost stanovit

priority, organizacni schopnosti, dovednost v fizeni vlastniho ¢asu apod.

Hrani roli

Tato technika obsahuje velmi rozmanité situace, pii kterych ucastnici vystupuji
v pozicich zndmych v bézném pracovnim vztahu. Zastupuji napiiklad role nadfizenych,

podfizenych, obchodnikl a zékaznikti. Situace poté maji riznou miru naro¢nosti.

Hodnoti se obdobné charakteristiky jako u vySe uvedenych situaci, navic pak nékteré

specifické pro danou situaci.

ManaZerské hry

Manazerské hry ziskavaji v posledni dobé na oblibé a nejvice potom v pocitatové
podobé, kde jsou dany finanéni a hmotné vstupy a ukolem je optimalni obchodni taktikou

dosahnout maximalniho profitu.

Vyhodou téchto her je velkd variabilnost, na druhou stranu je vSak Casto omezen
o prvky komunikac¢niho procesu. Obvykle se zde zjiStuje schopnost rozhodovat se a jednat
vétSinou ve stresyjicich podminkach ¢i schopnost tymové spoluprace, prosazeni se,

prezentace vlastnich nézort, naslouchani ndzorim druhého apod.

Piipadové studie

Jednd se vzdy o individudlni cvi€eni, kdy hodnoceny dostane pisemné zadani a ma
zodpovédét na nékolik predem formulovanych otdzek. Studie by meéla byt vSak vzdy

zameiena konkrétné k dané situaci a mela by brat ohled na postaveni a zkuSenosti ucastniki.

Hodnoti se adekvatnost jeho odpovédi, ale pfedev§im uroveil prace s mnozstvim

relativné neptehlednych informaci, schopnost strukturovat problém, stanovit si priority apod.

V pocatcich bylo AC vyuzivano ptfedevsim pro vybér vhodnych kandidatt, v soucasné
dob¢ vsak zahrnuje i1 funkci rozvojovou a rozsifuje své vyuziti i na interni zaméstnance. AC

jiz dnes vyuzivaji i spoleCnosti, které nemaji potiebu nebo nemohou investovat vysoké
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prosttedky do samotného vybéru novych zaméstnancii, ale realizuji investice zaméfené
do rozvoje svych zaméstnancl. S timto trendem se objevil novy typ Assessment Centra
zaméifeny na rozvoj jeho ucastnikl tzv. Developmnet Centre. NejnovéjSim trendem je potom
realizace tak zvanych cistych Development Center pro vzd€lavani a rozvoj zameéstnanci.
Zatimco tradi¢ni Skoleni ¢i vzdélavani zaméstnanci mé formu standardizovanych seminaid,

Developmnet Centre vychazi z konkrétnich realii té které spolecnosti.

2.6.5. Development Centre

Tato metoda se vyuziva zejména pro interni zaméstnance. Piestoze primarnim cilem je
rozvoj schopnosti a dovednosti ucastnikti, obsahuji i hodnotici prvek. Jsou tak vhodnym
nastrojem nejen pro Skoleni zaméstnanci a identifikaci vzdéldvacich potieb, ale
1 pro vytipovavani vhodnych kandidatt pro dalsi profesni rust. DC klade diiraz na okamzitou
zpétnou vazbu, obsahuje sebehodnotici prvky, pomér hodnoceny versus hodnotitel je nizsi
nez u AC (1:1). Role ,,hodnotitelii* se méni spiSe na koordinatory, a pfedevsim neni sledovani

ucastnikli omezeno bipoléarni stupnici vyhovél/nevyhovél.

Existuje celd fada pfevdzné zahranicnich vyzkumit, ze kterych vyplyvé, Ze zatim
neexistuje relevantni substitut Assessment Centra pro objektivni a systematické hodnoceni ¢i
sledovani pracovniho vykonu zaméstnanct. AC je tak stale na prvnim misté jako efektivni
nastroj, ktery ma potencial hodnotit jak jednotlivce, tak skupiny, pfipadné jednotlivce uvnitt

skupin.

Spole¢nosti ITO byl vyvinut Qualification Workshop®, nastroj na analyzu
potencidlu zaméstnancti. Od assessment centra se vyrazné liSi kvalitou, pouzitelnosti
a vyuzitim pro persondlni rozvoj. Jedna se o postup, jehoZ prostfednictvim je realizovano
rozpoznani potencialu a vybér novych zaméstnancli mnohonasobné piesnéjsi a spolehlivejsi
nez prostfednictvim tradi¢nich metod persondlni diagnostiky. VeSkeré postupy jsou sladény

s pozadavky a zakladnimi kompetencemi dotéenych osob ¢i pozic.

2.7. Metodika auditu Fizeni lidskych zdroju

Audit fizeni lidskych zdrojii je predevSim néstrojem kontroly a posileni u¢innosti
a efektivity persondlniho managementu, pfedev§im pokud jde o jeho kvalitativni aspekty.
Audit personalniho fizeni mlZe probihat interné€, na zékladé vlastniho hodnoceni, nebo
s pomoci vnéjSich poradct. ZkuSeny vnéjs$i poradce ma mimo jiné k dispozici moznost

srovnani personalniho fizeni s jinymi podniky.
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Audit fizeni lidskych zdroji je vhodné rozdélit do dvou casti. V prvni c¢asti
se provadi zakladni posouzeni ucinnosti personalniho fizeni, které je pak v Casti druhé
zaméieno na podrobnéjSi analyzu vybranych, kritickych ¢i jinak dilezitych aspekta

personalniho managementu firmy.

Prvni faze auditu se zpravidla opird o Ctyfi zakladni nastroje. Zahrnuje rozhovor
s personalnim feditelem, dotazovani vybranych ,,vnitinich zakaznika* personalniho fizeni
- fidicich pracovnikli a zameéstnancu, analyzu a vyhodnoceni pisemnych podklada

personalniho fizeni a srovnani systému personalniho fizeni s jinymi podniky.

Personalni audit je zakoncen ptfedanim informaci - vysledkii analyz personalnimu
nebo vrcholovému fizeni spolecnosti a diskusi nad jeho vysledky, jejich srovnanim
se strategickymi pozadavky a spolecném ur€eni témat, které by se mély stat hlavnim

pfedmétem pozornosti firmy.

Soucésti auditu personalniho fizeni je 1 hodnoceni vybranych persondalnich
ukazatelii podniku, predevS$im pomeérovych veli¢in umoziujicich posouzeni efektivity

personalniho fizeni a jeho srovnéni s jinymi podniky.

2.8. Zavéry personalniho auditu

Zavery persondlniho auditu se vztahuji jak k jednotlivym osobam, tak
k persondlnimu (manaZerskému) tymu jako celku. Individualni hodnoceni jednotlivych

osob obsahuje (Urban, (39)):

e zhodnoceni osobnich predpokladii v ¢lenéni podle jednotlivych prvkli modelu

kompetenci;

e identifikaci hlavnich silnych a slabych stranek pracovnikl, a to vzhledem
k cilim a pozadavkim jejich pracovni pozice a ve srovhani s manazery srovnatelnych

spole¢nosti;

e posouzeni celkové vhodnosti pracovnika pro jeho stavajici pozici, ptipadné

doporuceni jiného pracovniho uplatnéni;

e stanoveni rozvojového a manazerského potencialu pracovnika;
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e doporuceni zadoucich sméri rozvoje (vzdélavani, tréninku, rozSifovani

kompetenci, ziskavani dalSich pracovnich zkuSenosti apod.) jednotlivych osob.
Toto posouzeni pracovnikli umozni:
e odhalit nové stranky, schopnosti a rozvojové moznosti jednotlivych osob,
e poznat jak 1épe vyuzit pracovni i tviir¢i potencial pracovnikii,
e posoudit, jaké personalni zmény by bylo vhodné provést,

e ziskat informace o optimalnim pfistupu k fizeni a rozvoje jednotlivych osob,

poznat jakym zptsobem pracovniky 1épe motivovat a vést.

Souborné posouzeni pracovniki shrne vysledky manazerského auditu za celou
hodnocenou skupinu, piipadné i podle jednotlivych organizaénich jednotek, stanovi silna
1 slabd mista soucasného manazerského tymu (efektivnost jeho tymové spoluprace
komunikace, schopnost tymového feSeni problému a dosahovani stanovenych cilil) a jeho

rozvojovy potencidl a navrhne optimalni pfistup k posileni jeho vykonnosti.

K doporucenim zavére¢né zpravy personalniho ¢i manaZerského auditu mohou
patfit 1 navrhy odstranéni urcitych fidicich bariér branicich vys$§imu vykonu (zmén
organiza¢ni struktury, rozhodovacich kompetenci ¢i komunikac¢nich procesii), na doplnéni
nebo naopak zestihleni persondlni a manaZzerské struktury firmy, lepsi vyuziti stavajiciho
personalniho potencialu, pfipadné doporu€eni urCitych persondlnich zmén v organizaci.
Personalni a manazersky audit se mize zaméfovat 1 na vybér a vyhledavani pracovniki

pro manazerské ¢i dal$i vyznamné firemni pozice v rdmeci firmy.

Podobné jako u jinych projekti, 1ze i zde fici, Ze manazersko-persondlni audit je
tak uspésSny, jak se podafi jeho zavéry a doporuceni nezavislych, objektivnich poradcti
zavest do praxe. A také jak rychle, ¢imz je firm&€ dana mozZnost opé€t nastartovat nebo
pokracovat v rhstu. DalS§im dllezitym faktorem tspéSnosti auditu je pravidelné
vyhodnocovani zavéri auditu nejen na Grovni vedeni, ale i konkrétnimi osobami, které
se auditu zcastnily. Manazersko-personalni audit je vhodné ve firmé zopakovat po tfech

letech, aby se zjistil jeji posun kupiedu ve stanoveném smeru.
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2.9. Zajisténi personalniho auditu

Hodnoceni pracovnikii a jejich vykonl probihd v témét kazdém podniku.
Nejkompetentnéjsi osobou pfitom byva jejich bezprostfedni nadfizeny, ktery znd davérné
ukoly pracovniho mista, praci svého podfizen¢ho 1 podminky, za nichz pracuje, a Casto
1 zdzemi pracovnika a jeho mozné vlivy na jeho praci. Mén¢ Castym zpiisobem hodnoceni
pracovniki je poté hodnoceni provadéné pracovnikem persondlniho utvaru, zakazniky,

spolupracovniky, podfizenymi ¢i vlastni sebehodnoceni.

Pro objektivni posouzeni pracovniho ¢i rozvojového potencidlu pracovnikli nebo
nékterych aspektl pracovniho vykonu je vSak idedlni, kdyz je hodnoceni provedeno
nezavislym externim hodnotitelem. Nestrannym, vné&jSim subjektem, ktery provede
persondlni audit a predejde mozné zaujatosti a nestrannym doporuc¢enim. Objektivni
hodnoceni dokaZe také porovnat kvalitu lidskych zdroji se situaci na trhu. Proto jako
vysledky hospodateni kontroluji nezévislé specializované firmy, musi nejvétsi bohatstvi —
lidi — kontrolovat nezavislé odborné spole¢nosti. Objektivni personalni audit mize byt
zajiStén persondlni agenturou ¢i poradenskou spolecnosti, kterda vSak musi Uzce
spolupracovat s vedenim spole¢nosti, mit jeho divéru a podporu a pravo fikat

1 nepiijemné véci.

Provedeni persondlniho auditu vychézi vzdy zpozadavkl klienta. Konkrétni
podoba persondlniho auditu, jeho rozsah a oblasti zkoumdani, zdlezi na domluvé mezi
agenturou a klientem. Pfi provadéni auditu je nezbytna také spoluucast ¢loveéka znalého
prostfedi konkrétni firmy a podpora vedeni spolecnosti. Komunikace musi byt jasna,
srozumitelnd v§em, sledujici od po¢atku do konce jednu linii a musi ji byt vénovana velka
pozornost a dostatecny ¢as. Nezavisla spolecnost mé v celém procesu velmi dilezitou roli,
ale nikdy nemtize zastoupit vedeni spolecnosti v jeho povinnosti rozhodnout, jak

postupovat déle na zéklad¢ vysledki auditu.

Vybér externiho dodavatele je pro firmu dulezité rozhodnuti. Kvalita auditu totiz
zélezi na odborné znalosti a zkuSenosti lidi, ktefi audit provadé¢ji. Spolecnost by proto
méla vyhledavat kvalitni dodavatele se zkuSenostmi, dobrymi referencemi a S$irSim
portfoliem sluzeb. Externi dodavatel by mé&l byt také registrovan u Utadu pro ochranu
osobnich udajt, kvili zpracovani osobnich udaji. Dobry vybér 1ze uskutecnit také podle
Clenstvi dodavatele persondlniho auditu v riiznych profesnich sdruZenich (napi. Ceska

spole¢nost pro rozvoj lidskych zdrojit) nebo podle certifikace ISO.
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2.10. Shrnuti

V teoretické Casti této prace je definovan manazersko-persondlni audit, jeho
vyuziti, metody a postup pii realizaci. Obecn¢ feceno lze tedy fici, Zze audit slouzi k tomu,
aby management m¢l vice kvalifikovanych informaci a mohl efektivnéji fidit a pracovat
s lidskymi zdroji. Audit tedy obohati existujici znalost managementu o kvalité lidskych

zdrojt ve spole¢nosti o externi objektivni hodnoceni.

Audit rozhodné neslouzi, a nikdy by nem¢l slouzit, k psychologickému rozboru
osobnosti auditované¢ho z hlediska jeho osobnich problémii a postoji. VZdy musi byt
zaméten pouze na otdzky, které souviseji s vykonem profese hodnoceného, s napliiovanim
pozice, kterou zastdva nebo by m¢l zastavat, s jeho schopnostmi a ptedpoklady realizovat

zadané ukoly a byt pfinosem spole¢nosti.

Spravné provedeny manaZersko-personalni audit je jednozna¢nym piinosem nejen
pro auditovanou spolec¢nost, ale 1 pro jeji pracovniky. Vzhledem k tomu, Ze jde
o nezavisly, profesiondlni a objektivni pohled tymu poradci na urcitou skupinu
pracovnikl nebo procest v rychle se ménicim lokalnim, ale i mezinarodnim prosttedi, je
takové objektivni zjisténi jejich pfinosu (nebo naopak nedostatkd) pfi plnéni konkrétnich
cilt, stanovenych hned na zacatku projektu, cennym prostfedkem jak ve firm¢ nastartovat

procesy zmén, piipadné obnovit rist.

Pro auditované pracovniky je nejvétSi pfinos manaZersko-persondlniho auditu
v tom, Ze ziskaji moZznost 1épe si uvédomit svoje silné a slabé stranky a podle toho
nasmé&rovat sviij dal§i osobnostni, profesionalni a kariérovy rast. A také zméfit si své sily

v narocném konkuren¢nim prostiedi.

Nasledujici text bude jiz vénovadn konkrétni oblasti personalniho auditu,
a to kompetencim a kompetencnimu modelu. Budou popsany zdkladni pojmy z této

problematiky, které budou nasledn¢ aplikovany v praktické casti prace.
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3. Kompetence a kompeten¢ni modely

Stale castéjSi selhavani nékterych persondlnich Cinnosti zalozenych na rysech,
vlastnostech, podle kterych byli vybirani kandidati na zaméstnani nebo hodnoceni
stdvajici zaméstnanci, je divodem pro zvySujici se zajem o kompetenéni modely.
Z pocatku této kapitoly je ale nutné nejprve definovat samotny pojem kompetence

a kompeten¢ni model.

3.1. Kompetence

Vyznam a vyklad pojmu kompetence se c¢asto spojuje s vykonem profese ¢i
obecngji s pracovni ¢innosti a byva tradién€¢ pouzivan pro oznaceni pravomoci Cinit

rozhodnuti a z této pravomoci vyplyvajici odpovédnosti za dlsledky pfijatych rozhodnuti.

V Ceském jazyce ma vSak pojem kompetence dvoji vyznam. Prvni vyjadiuje
pravomoc, opravnéni, rozsah ptisobnosti, zpravidla udélené n¢jakou autoritou nebo patiici
n¢jaké autorit€. Naproti tomu druhy vyznam vyjadfuje schopnost vykonavat néjakou
¢innost, umét ji vykondvat, byt v pfislusné oblasti kvalifikovany, mit potfebné védomosti
a dovednosti. Rozdil mezi nimi je v tom, Ze prvni vyznam zdlraziuje néco, co je ¢lovéku
dano zvenku, oproti tomu druhy vyznam zduraznuje vnitini kvalitu cloveéka, ktera je
vysledkem jeho rozvoje v daném okamziku, viceméné nezavislou na vnéj$im svéte, ktera

mu umoznuje podat urcity vykon.

Podobné Kubes, Spillerové, Kurnicky (2004, str. 27) definuji kompetenci jako
mnozinu chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly z této pozice
kompetentné zvladl. Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plni svéfeny tikol dobie nebo

na vynikajici urovni, znamena to, Ze jsou splnény tfi pfedpoklady:

e je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi
a zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbytné potiebuje

e je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani
hodnotu a je ochoten timto smérem vynaloZit potfebnou energii

e ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit.

Kazdy ¢lovek ve firmé€ ma urcitou odpoveédnost, kterd vyplyva z jeho funkéniho
zatazeni. Tato odpovédnost je obvykle definovéna v popisu prace. V ném je uvedeno, CO

ma Cloveék na starost, CO ma délat. Kompetence zpiisobilost vyjadiuje, JAK to muze
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délat. Podstata kompetenci a kompetencnich modelti tkvi v tom, ze reflektuje to, ze
stejnou véc miizeme délat riznymi zplsoby a pfitom je to v poradku a prospésné.
Kompetence tedy Hronik (2007) chape jako trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti
a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Jsou to pozorovatelné zplsoby, pomoci

kterych dosahujeme efektivnich vykoni.

Z ptedchoziho vyplyva, Ze pfedmétem zdjmi kompetenci by mélo byt to, co
zaméstnanec skutecné de€ld, jak se chova a jaky ma pfistup, nikoliv to, jaké jsou jeho
vlastnosti nebo osobnostni rysy. Neni tedy dilezité, zda je zaméstnanec extrovert Ci
introvert (coz jsou osobnostni rysy), ale mélo by nas zajimat, jak zaméstnanec zvlada svoji

roli, kterou v dané pozici zastava.

Kompetence je pomérné stabilni charakteristika osobnosti a napovida, jakym
zpusobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat v ur€itém typu situaci. Kubes,
Spillerova, Kurnicky (2004, str. 30) rozd€luji jednotlivé slozky osobnosti, které

do kompetence vstupuji do péti kategorii, a to:

1. Motivy — vSe, co €lovéka podnécuje k ¢innosti urcitym smérem; jde o vnitini
pohnutky, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu.

2. Rysy — charakteristiky, které umoziuji stabilni reakce na situace ¢i informace
pfichazejici z prostiedi.

3. Vnimani sebe samotného — vSe, co dotvaii Clovéka na zakladé¢ osobnich
zkuSenosti a prozivani reality.

4. Vedomosti — veSkeré poznatky nahromadéné v urcité oblasti, které souvisi
s praci vykonavané na dané pozici.

5. Dovednosti — vSe, co zajistuje, ze jsme schopni vykonat ¢innosti souvisejici

s fyzickym ¢i duSevnim ukolem.

,,vzdé€lani a kvalifikace®.

Druhy kompetenci

V naSich podminkach je zvykem pouzivat ¢lenéni kompetenci na tzv. profesni
a socidlni. Podle Bedrnové a Nového (2007, str. 282) plati, Ze profesni kompetence

specialistil je zavisla pfedevSim na odborné strance jejich pracovni zptisobilosti. Pouze
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odbornost vSak pro dosazeni uspéchu nestaci. Je zapotiebi také socidlni kompetence, cimz
chapeme ,,pfimétené praktické zvladnuti socidlni reality*. Tyto socialni kompetence ndm
umoznuji dosazeni Uspéchli i nad ramec profesniho uplatnéni, zvySuji kvalitu naseho

zivota a napomahaji k tomu, abychom se stali prospésni 1 pro své socialni okoli.

Z obecného hlediska je mozné kompetence rozclenit na zakladni a specifické.
Zakladni kompetence obsahuji typy chovani, které vyjadiuji vlastnosti a hodnoty
podporované spolecnosti bez ohledu na konkrétni pracovni pozici. Jsou spole¢né pro
vSechny zaméstnance bez rozdilu Urovné pracovni pozici nebo délky pulsobeni

u spolecnosti.

Specificke kompetence jsou tésné spjaty s hlavnimi odpovédnostmi a ukazateli
pracovniho vykonu — jsou tedy definovany individudlné pro kazdou pracovni pozici.
Zohlediiuji troven pracovni pozice v radmci skupinové funkce. Pro kazdou pozici je

stanoveno 5 — 10 specifickych popisti chovani.

Jiny pohled na déleni kompetenci miize byt podle typu prace a na n¢j navazanych
pottebnych dovednostech. Vysledny profil konkrétni pozice poté vznikéd jako kombinace

nasledujicich ti kategorii:

e Manazerské kompetence — dovednosti a schopnosti, které prispivaji
k vynikajicimu vykonu v roli manazera. Jejich cilem je zajistit, aby byly ukoly splnény
v souladu se strategickymi plany, dale musi vytvaret ptiznivé prostfedi v tymu a vybirat
a rozvijet své podfizené.

o [nterpersonalni kompetence — jsou nezbytné pro efektivni komunikaci
a budovani pozitivnich vztahli s ostatnimi.

o Technické kompetence — dovednosti, vztahujici se ke konkrétni funkci.
Zaméstnanec je schopen uspé$né plnit ukol nebo sérii tkoll, které jsou typické pro jeho

praci.

Kubes, Spillerovd, Kurnicky (2004, str. 35) dale toto clenéni rozSifuje

o kompetence, které maximalizuji vykon jednotlivce, tymu a celé organizace:

e Klicové kompetence jsou spole¢né pro vSechny zaméstnance firmy bez ohledu
na pozici v organizacni struktufe. Vyjadiuji to, co firma povazuje za dilezité. Klicové

kompetence odrazi firemni kulturu a firmy se jimi vzajemné odliSuji.
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o Tymové kompetence popisuji schopnosti a charakteristiky tymu jako pracovni
jednotky. Diky rozpoznani téchto kompetenci se miizeme zamétit na rozvoj celych tymad.

o  Funkcni kompetence piedstavuji specializované védomosti a dovednosti.
Odlisuji se podle jednotlivych pozic a oddéleni.

o JVudcovské a manazerské kompetence souvisi s vytvaienim vztahti, vedenim

a dal§imi viidcovskymi naroky, které jsou na manazery kladeny.

Obecné lze fici, ze existuji stovky projevil chovani, které pfispivaji k uspésnosti
manazera na konkrétni pozici. Jiz v sedmdesatych letech dvacéatého stoleti se americka
spole¢nost McBer pokusila o zjiSténi vSech kompetenci, které maji prokazatelny vztah
k efektivnosti manazera. Tohoto vyzkumu se zucastnilo 2 000 manazerti bez ohledu na
pracovni pozici ¢i zaméfeni organizace. Vznikly tzv. ,,generické kompetence® s pfimym

vztahem k Gspé$nosti manazera (Kubes, Kurnicky, Spillerova, 2004).

Generické kompetence, jsou takové kompetence, které nejsou vazany na konkrétni
misto ¢i ukol, ale jsou garantem dobrého vykonu v mnoha profesich, v riiznych
organizacich a jejich prostfednictvim dokazi spolec¢nosti odlisit nadprimérné pracovniky

od téch primérnych.

Dalsi pojeti, které je mozné zminit je od Hronika (2006). Podle n& kompetence
vychézi z ocekavaného a pozorovatelného chovéani. Mzeme sledovat 3 velké skupiny

chovani:

e pristup k tkolim a vécem,
e vztah k druhym lidem,

e chovéni k sobé¢ a projev emoci.

Skupiny kompetenci, které se k témto skupinam chovani vazou, jsou nasledujici:
o kompetence reSeni problému,
e interpersondalni kompetence,

e kompetence seberizeni.

Kazdy clovek potiebuje mit kompetence k feSeni problému. S nimi ovSem
nevystaci. Potfebuje pfijit do styku s ostatnimi zaméstnanci a ktomu potiebuje

kompetence interpersondlni. OvSem ani ty plné nepostacuji pro uspésné zvladnuti

-38 -



firemniho zadéani, zejména kdyz si ¢lovék nevi sdm sebou rady. A aby si umél sdm se

sebou poradit, potfebuje kompetence sebetizeni.

projekt , Kompetence pro trh prace”, ktery byl realizovan v letech 2005 az 2008
spoleenstvim EQUAL'.

Cilem tohoto projektu bylo predevsim identifikovat klicové kompetence pro trh
prace a jejich nasledny rozvoj v praxi. Prosazeni rozvoje kompetenci neni jednoduché
a realizuje se fadou dil¢ich projektl. V prvni fazi se jedné pfedev§im o vyvoj konkrétnich
tréninkovych programi na hodnoceni a rozvoj kompetenci, jejich ovéfeni v praxi
u raznych skupin obyvatel a nasledné zptistupnéni téchto programii co nejveétsSimu poctu

zajemcu.

Pro financovani prvni faze, v letech 2005 az 2008, byla vybrana, jiz zminéna,
evropska iniciativa EQUAL. Celkem 23 organizaci se sdruzilo do tzv. Rozvojového
partnerstvi, které zpracovalo a piedlozilo projekt ,,Kompetence pro trh prace®. Ten prosel
velmi uspéSné¢ hodnoticim procesem a byl schvélen k realizaci Ministerstvem prace
a socialnich véci. Projekt ftidi spole¢nost RPIC-ViP, jejimiz partnery jsou
Moravskoslezsky kraj, tfady prace v kraji, akciova spole¢nost CEZ, Ostravska univerzita,
AG Synerko, Krajské vzdélavaci a informacéni centrum, Svét vzdeélavani, PAM Market,
AR Systém, Krajskd hospodaiskd komora, Ambra Consulting, Specialist Service,
Sdruzeni Labour Pool, DC Vision, Kazuist, Hospodarskéd a rozvojova agentura Ttinecka

a Kvalifika¢ni a personalni agentura Ttinec.

Zvolené téma projektu je velmi aktualni v celoevropském meéfitku, a proto neni
divu, Ze se o spolupraci zajimala také cela fada zahrani¢nich partnert. Po jejich posouzeni
byly uzavieny dvé smlouvy o mezindrodni spolupréaci s partnery z celkem sedmi zemi
Evropské unie, a to z Velké Britanie, Belgie, Polska, Némecka, Italie, Spanélska

a Portugalska.

! Portal zaméstnanosti a adaptability v Moravskoslezském kraji [online]. [cit. 2010-03-
20]. Kompetence pro trh prace.
Dostupné z WWW: <http://www.mamenato.cz/www/index.php>.
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Projekt ,,Kompetence pro trh prace je zaméten:

e na vyvoj a ovéfovani nastroji a metodik pro hodnoceni a rozvoj vybranych

kompetenci pro cilové skupiny zaméstnanci, zajemci o praci a nezameéstnanych,
e na vytvoreni systému, ktery bude hodnotit vysledky rozvoje kompetenci,

e na vytvofeni regiondlniho systému analyz a progndz trhu prace, k ziskani
zpétné vazby od zaméstnavateli, vzdélavatelli, zaméstnanct a dalSich subjektd na trhu

prace.

Rozvoj klicovych kompetenci, tedy védomosti, dovednosti a postojl, které jsou
dilezité pro uplatnéni na trhu prace i v osobnim Zivoté, je také jednim z hlavnich
strategickych cili Moravskoslezského kraje v oblasti vzdélavani a zaméstnanosti.
Na zékladé prizkumu poptavky zaméstnavatelt v kraji a strategickych dokumentti Ceské
republiky a Evropské unie bylo v rdmci zminovaného projektu vybrano nasledujicich

14 kli¢ovych kompetenci k systémovému rozvoji:

—

Kompetence k efektivni komunikaci

Kompetence ke kooperaci (spolupraci)

Kompetence k podnikavosti

Kompetence k flexibilité (operativnost a pruznost v mysleni a chovani)
Kompetence k uspokojovani zakaznickych potieb (orientace na zékaznika)
Kompetence k vykonnosti

Kompetence k samostatnosti (schopnost rozhodovat se nezavisle)

Kompetence k feSeni problému

X N kv N

Kompetence k planovani a organizaci prace

—
=]

. Kompetence k celozivotnimu uceni

—
—

. Kompetence k aktivnimu ptistupu

12. Kompetence ke zvladani zatéze (odolnost vici stresu)

13. Kompetence k objevovani a orientaci v informacich (vCetné¢ vyuziti
informacnich technologii)

14. Kompetence ke komunikaci v cizich jazycich

Tyto kompetence byly dale aplikovany v praktické Casti této prace a na jejich
zéklad¢ byl vytvoren kompetencni model pro konkrétniho pracovnika. O kompetencnich

modelech pojednava nasledujici kapitola.

- 40 -



3.2. Kompeten¢ni model

Kompetenénim modelem rozumime uréity zpusob, kterym jsou kompetence
uspofadany. Obsahuje tedy jednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze vSech moznych
a uspotradané podle néjakého klice. Je jakymsi mostem mezi hodnotami spolecnosti
a popisem prace. Spolecnost ma obvykle jeden soubor hodnot, at jiz psanych c¢i

nepsanych, kterymi se fidi.

Podle Kubese (2004, str. 60) kompetencni model popisuje konkrétni kombinaci
védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné

k efektivnimu plnéni ukolii v organizaci.

Kompetenéni model je metoda, kterda umoziuje identifikovat, popsat, hodnotit
a rozvijet klicové kompetence (zpusobilosti), které povazuje firma za rozhodujici
pro kvalitni vykon v jednotlivych profesich a soucasné¢ je povazuje za dilezité
pro budovani firemni kultury. Kompetenéni model popisuje znalosti, které jsou dulezité
pro pracovni pozice (jako je napf. vzdélani, odbornd praxe, manazerské zkuSenosti,
jazykové znalosti, apod.), a soucasné snadno méfitelné a relativné jednoduché pro jejich
rozvoj. Kompetencni model navic popisuje dovednosti a postoje, které jsou zpravidla
rozhodujici pro vykon profese a komunikace na pracovisti (jako je orientace na vykon,
flexibilita, orientace na zdkaznika, schopnost samostatné fteSit problémy, schopnost

komunikovat, odolnost vii¢i stresu, apod.), které se htite méfi i rozviji.

Podle Hronika (2006, str. 30) by mél efektivni kompetenéni model spliiovat

nasledujici pozadavky:

e kompetenéni model vychéazi z ocekdvaného a pozorovatelného chovani, nikoli
z vlastnosti pozorovaného,

e obsahuje nejvyse 10 — 12 jednotlivych kompetenci,

e vytvaii most mezi firemnimi hodnotami na jedné stran¢ a popisem prace
na strané druhé,

e plati pro vSechny nebo alespon pro klicové pozice ve firmé,

e je sdileny, coz obvykle znamena, ze byl vytvofeny nejen shora, ale i zdola,

e o jeho vytvoreni je neustale ozivovan.
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3.2.1. Vyuziti kompetenéniho modelu

Zavedeni kompetenéniho modelu ve firmé ma jist¢ mnoho pfinost jak
pro samotnou spolecnost, tak také pro jeji zaméstnance. Velkou vyhodou pro spole¢nost
je predevsim to, Ze kompetencni model je propojen s fadou dalSich personélnich procest

a vzajemné se tak mohou dopliovat.

Obrazek 2 Ptinos pro spolecnost

Vzdélavani,
Mabor a 'u'%;'t:e;r karierni rozvo] a planovani
Zaméstnancl nastupnictyi

KOMPETENCNI MODEL

[ Hodnoceni pracovnibo wwkonu ] [ Odméfiovani ]

Zdroj: interni materidly firmy Gnostika

Z druhého pohledu pro zaméstnance nese kompetencni model vyhodu predevs§im
v tom, ze vi, jaké chovani od néj spolecnost ocekava, a rozumi tomu, jakym zptisobem ma
dosdhnout stanoven¢ho cile. Zaméstnanci se mohou efektivné podilet na neustdlém

rozvoji spolecnosti, pouze pokud spravné chapou svoji roli.

V oblasti fizeni lidskych zdroji lze tedy kompetenéni model vyuZzit hned

v n€kolika oblastech, a to:

e pfi vybéru novych pracovnikli nam model pomlze zaméfit se na dulezité
schopnosti, dovednosti a znalosti uchazeci,

e pii planovani kariéry a vychové rezerv na manaZerské pozice. Pfi porovnani
kompetencnich model na riznych trovnich pozname, v jaké oblasti se musi pracovnik

zdokonalit, aby mohl na dané misto byt dosazen,
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e dale muze byt model vyuzity pii reorganizaci spolecnosti nebo
pii rozmist'ovani pracovnikii,

e pifi hodnoceni pracovnika ndm pomiize identifikovat jeho slabé stranky,
na jejichz zaklad¢ mize zaméstnavatel planovat tréninkové a rozvojové programy. Vyhne
se tomu, ze vynakladdme vysoké castky na neefektivni, zbytecné a nesystematické

vzdélavani.

Kompetencni modely by mély byt srozumitelné jak pro drzitele pracovnich mist,
tak pro jejich nadfizené a personalisty v organizaci. Proto neni zadouci, aby model
obsahoval desitky ¢i stovky kompetenci. Manazeti ¢asto vyzaduji jednoduchost, stru¢nost
a vystiznost. Z uvedenych oblastni vyuziti kompetenéniho modelu se v praktické casti
budu vénovat pravé oblasti identifikovani silnych a slabych stranek pracovnika, na jejichz

zéakladé bude navrhnut rozvojovy program.

3.2.2. Pristupy k tvorbé kompeten¢nich modeli

Z teoretického hlediska existuje fada pfistupll k tvorbé kompetencnich modela.

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) rozeznavaji tfi zdkladni ptistupy:

1. preskriptivni nebo ,,vypujceny pristup - jedna se o pfistup, kdy nejsou
vytvateny nové kompetencni modely, ale jsou implementovany jiz modely hotové.
Pouzitim tohoto pfistupu Ize uSetfit Cas i1 finance. Mezi dalsi vyhody tohoto piistupu patii
snadnd dostupnost, ale i fakt, Ze modely vznikly na zéklad¢ vyzkumu, ktery jiz potvrdil
jejich spolehlivost. Aby byly tyto kompetence funkéni, je tfeba dbat pii jejich vybéru
na to, aby modely byly tvofeny ve firm¢& se shodnymi podminkami jako firma, ktera je
pouzije. Musi byt dodrzeny ukazatele, jako je velikost firmy, organiza¢ni struktura,

hodnoty firmy a tyto ukazatele musi byt aktualni.

2. kombinovany pristup - v tomto ptipade jde o modely, které jsou jiz aplikovany
a jsou funkcni. Je vSak tieba je pouze doplnit o specifické kompetence ¢i je adaptovat

na konkrétni podminky.

3. pristup Sity na miru - tento model vznik4 na zékladé mapovani a identifikace
projevii chovani. Vyznacuje se nejen diikladnou znalosti pozic, ale 1 celé organizace
a vngjSich podminek, ve kterych organizace plisobi. Je to model Casové narocny, avSak

ma nejpiesnéjsi vypovidajici hodnotu.
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3.3. Proces zjiStovani kompetenci

24

NejdilezitéjSim krokem pfi pldnovani rozvoje manazeri je identifikace
kompetenci. V prvni fadé¢ je potfeba sestavit popis pracovniho mista, ze kterého
se nasledné vychazi pii definovani pozadovanych kompetenci. Cilem organizace je zjistit,
jaké chovani rozhoduje o uspéSnosti pracovnika na pozici, kterou zastavd. Diky tomu
muze firma vybirat vhodné pracovniky, planovat jejich trénink a rozvoj a také stanovit

kritéria, podle kterych muze pracovniky efektivné hodnotit.

Zakladnim stavebnim prvkem kompetenéniho modelu jsou tedy bezpochyby
kompetence, a proto, jak jiz bylo vySe feCeno, prvnim krokem pii sestavovani
kompetencniho modelu musi byt jejich identifikace. T¢ pfedchazi celd fada Cinnosti
od pripravné faze, ktera se tyka identifikace klicové pozice, strategickych cili podniku,
k fazi ziskdvani dat a konecné k analyze a klasifikace téchto dat. Pokud se dostaneme
k fazi ziskdvani dat, tak k tomuto Gcelu slouzi tyto metody (Kubes, Spillerova, Kurnicky,

2004):

e panel experta,

e prizkumy,

e databaze kompeten¢nich modeld,
e piimé pozorovani,

e analyza a popis pracovniho mista,

e rozhovor BEI ,,behavioural events interview*.

Vybér techniky zavisi na cili projektu, financnich a casovych moznostech
organizace. Vzhledem k tomu, Ze nelze spoléhat pouze na jeden zdroj informaci, vyuziji
v praktické ¢asti tfi metody sbéru informaci, a to analyzu a popis pracovniho mista,
metodu rozhovoru nazvanou ,,behavioural events interview™ a pfimé pozorovéani. Tyto

metody proto dale popisi podrobnéji.

Analyza pracovniho mista

Podstatou analyzy pracovniho mista je systematicky sbér informaci o tom,

co pracovnici délaji. Zakladni kroky jsou nésledujici (Armstrong, 2002, str. 303):

1. ziskani dokumentt o struktufe organizace a pracovnich postupech,
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2. ziskani zakladnich informaci od manazert tykajicich se pracovniho mista,
celkového ucelu, hlavnich vykonavanych ¢innosti, odpovédnosti a vzdjemnych vztaht

s ostatnimi pracovniky,
3. ziskani stejnych informaci od drzitelt pracovniho mista,

4. pozorovani pracovniki pii praci.

Pro ziskédni informaci mizeme vyuzit metody, kterymi jsou naptiklad rozhovor,
dotaznik, pozorovani. Dotazniky zahrnuji otazky, které vypliuji sami drzitelé pracovnich
mist, a ty nasledné¢ ovéfuji manazeti. Vyhodou je podle Armstronga (2002) poskytnuti
informaci od vice drziteld pracovnich mist v kratkém case. Koubek (2003) upozoriuje
na moznost pouzivani dotazniku dlouhodobé a jeho postupné vylepsovani. Pii dotazovani

muizeme narazit na neochotu ¢i neschopnost drziteli pracovnich mist dotazniky vyplnit.

Pfi analyze pracovniho mista mizeme vyuzit i existujici pisemné materidly,
zejména puvodni popisy a specifikace pracovnich mist, pracovni deniky, plany pracovist
a jejich vybaveni, informace o technologickém postupu, organizaci prace atd. Koubek

dale navrhuje vyuZit popisy a specifikace pracovnich mist z jinych podnik.

Behavioural events interview (dale BEI)

Mnohé studie 1 zkuSenosti z praxe ukazuji, ze tradiCni rozhovory, které jsou
zaméiené na poznani behaviouralnich projevili, maji nizkou schopnost predpovidat, kdo
opravdu v dané pozici uspéje. Neexistuje totiz vztah mezi tim, co lidé feknou, ze ud¢€laji
a tim, co opravdu udélaji. Daleko ptfesnéjSim a diveéryhodnéj$im ukazatelem je to, jak

se lidé chovaji v dilezitych momentech a jak fesi narocné situace.

Technika hloubkového rozhovoru BEI se zameétuje na zjisténi kliCcovych
manazerskych kompetenci prostfednictvim poznavani a porovndvani chovani Gspé$nych
a primérnych manaZerti v kritickych situacich. Dotazovany pii rozhovoru vypravi
pfibc¢hy o tom, jak feSil pfi plnéni pracovnich Ukold rtizné zdvazné situace. Situaci
muzeme oznacit jako kritickou jen tehdy, pokud je chovani mozné popsat a pokud je zde

ziejmy prispévek k efektivnimu nebo neefektivnimu vysledku.

Na rozdil od analyzy a popisu pracovniho mista se tato metoda nezamétuje pouze
na pracovni misto, ale identifikuje pracovnikovi kompetence potiebné pro efektivni

zvladnuti ¢innosti.
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Kubes, Spillerovd, Kurnicky (2004) rozd€luji pribéh rozhovoru BEI

do nésledujicich fazi:

1. Uvedeni do rozhovoru, predstaveni ucelu a formy rozhovoru. Cilem je naladit
dotazované¢ho, by se uvolnil, oteviel se a chtél s nami hovofit. Dulezité je zalit
jednoduchymi otdzkami. Je vhodné zeptat se na dosavadni kariéru, vzdélani, Zivotni
zkuSenosti. Déle je potfeba motivovat dotazovaného ke spolupraci, k tomu ndm pomiize

vysvétleni ucelu rozhovoru.

2. Pracovni odpovédnosti. Dotazovany hovoii o tom, jaké jsou jeho hlavni

pracovni ¢innosti a odpovédnosti.

~r ot

3. Reakce na udalosti. Tato ¢ast tvoii jadro celého rozhovoru. Dotazovany by mél
detailné popsat nejméné Ctyfi a nejlépe Sest ptibehi, ve kterych popise, jak se vyrovnal
s kritickymi udélostmi. Dvé az tfi situace by mély byt spojeny s uspéchy, ostatni
s neuspéchy. Tazatel by mél klast doplnujici otazky, zajimat se o to, co situaci vyvolalo,
kdo do ni byl zapojeny, jaké byly pocity a myslenky dotazované¢ho. Dale by se m¢l
vyptavat, co chtél a co ve skutecnosti udélal ¢i fekl. Na zaver zjisti, jak zaleZitost skoncila,

jak byla vyfeSena.

4. Charakteristiky potrebné k vykonavani prace. Tazatel zjistuje nazor
dotazovaného na to, jaké charakteristiky, znalosti, dovednosti nebo schopnosti jsou

potiebné k vykonavani ¢innosti.

5. Zaver a shrnuti. Zavérem podekujeme dotazovanému za jeho Cas a za cenné

informace. Po rozhovoru sepiSeme shrnuti toho, co jsme se dozvéd¢li.

Piimé pozorovani

Pozorovéni je jednou z nejstar§ich metod ziskavani informaci. Pfimé pozorovani
spoc¢iva ve sledovani pracovnika pii plnéni kritickych ukold. VSimame si pfitom

pracovnikova chovéani a to prevadime do pozadovanych kompetenci

Ziskané informace pomahaji lépe pochopit udaje, ziskané jinymi technikami.
Nejvhodné€j§imi pracovnimi situacemi pro pozorovani jsou rizné porady nebo navstévy

u klienta.
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3.4. Shrnuti

Zaver teoretického vykladu je zaméten na konkrétni ¢ast personalniho auditu, a to
na oblast kompetenci a kompetencniho modelu. Definovani kompetenci a tvorba
kompetencniho modelu je velice diilezita pro efektivni a cilené zaméteny audit a z tohoto

davodu je diplomova prace zaméiena prave na tuto oblast.

Kromé objasnéni pojml kompetence a kompetenéniho modelu jsou zde popsany
také metody, pomoci nichz lze zjistit, jaké kompetence se vazi k danému pracovnimu
mistu. Konkrétnéji je zde vysvétlena metoda analyzy a popisu pracovniho mista, rozhovor

metodou BEI a metoda pozorovani, které jsou dale aplikovany v praktické ¢asti.
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4. Predstaveni organizace

Cesky rozhlas Sever (pozdgji také CRo Sever), ve kterém byla diplomova prace
zpracovavana, je rozhlasové médium se sidlem v Usti nad Labem a v Liberci. Svou
pasobnosti v Usteckém a Libereckém kraji patii do jedné z 11 regionalnich stanic celého
Ceského rozhlasu. Kromé regionalnich stanic Cesky rozhlas vyuziva dalsi 4 celoplo§né

a 4 digitalni stanice.

Cesky rozhlas je pravnickd osoba zfizena stitem podle zakona &. 484/1991 Sb.
o Ceském rozhlasu s G&innosti od 1. ledna 1992. Svou &innost vykonava v souladu s timto
zédkonem a dale se zdkonem €. 231/2001 Sb., o provozovani rozhlasového a televizniho
vysilani. Je modernim a dynamickym médiem, které je divéryhodné, spolehlivé a nabizi

Siroké spektrum poradu.

Cesky rozhlas poskytuje sluzbu vetejnosti piedevsim tim, ze tvofi a Sifi rozmanité
rozhlasové programy na celém tzemi Ceské republiky a také v zahranici, ¢imz pfispiva

k propagaci dobrého jména Ceské republiky.

Mezi dalSi ¢innosti rozhlasu pak dale patii také svobodné a nezéavislé vysilani
vlastnich programt, pofizovani vlastnich hudebnich nahravek, archivace nejlepSich
projevi ¢eského interpretacniho uméni hudebniho i slovesného, podpora soudrznosti
organizace a integrace vsSech jednotlivcll, skupin a spoleCenstvi, ptfedstavuje foérum
pro vefejnou diskusi, v niZ je mozno vyjadfovat Siroké spektrum nadzorl a hledisek,
poskytuje nestranné a nezavislé zpravodajstvi, informace, komentafe a analyzy, vytvari
rozmanitou programovou nabidku, pfispivd k lepSimu poznani, pochopeni a Sifeni

narodniho, evropského a svétového kulturniho déni a dédictvi.

Mezi zikladni cile Ceského rozhlasu patii:

e stabilizovat pozici CRo jako média diivéryhodného, vlivného a schopného
pruzné reagovat,

e udrzet vedouci pozici CRo na rozhlasovém trhu v CR jako moderni a efektivné
fungujici vefejnopravni instituce,

e dosdhnout a stabilizovat 35 - 40 % denni podil na trhu, a to s podminkou

plnéni Zakona o CRo, Statutu a Hlavnich programovych zasad,
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e zvyraznit pozici CRo jako média, které piinasi nejrychlejsi, objektivni
vyvazené a uplné zpravodajstvi,

e posilit pozici CRo jako kulturni instituce, ktera mapuje a podporuje kvalitni
domaéci tvorbu v hudebnich a slovesnych zanrech,

e usilovat o realizaci programového okruhu pro mladez.

V nasledujicim textu jsou uvedeny zékladni informace konkrétné jiz o Ceském

rozhlasu Sever.

4.1.1. Z4kladni informace o Ceském rozhlasu Sever

Pocatky usteckého rozhlasu spadaji do prvnich kvétnovych dnt roku 1945.
Skupina nadSenct zahgjila pravidelné vysilani z protileteckého krytu pod Marianskou
skalou, odkud byly ctyfikrat denné vysilany vyzvy a prohldSeni revolu¢niho vyboru.
Teprve po nékolika dnech bylo vysilani obohaceno hudbou z gramofonovych desek,
pfimymi pienosy z méstského divadla, ¢i potfady pro skauty a junaky. Koncem roku 1945
ustecky rozhlas presidlil do vily n¢kdejsiho tovarnika Wolfruma v ulici Na Schodech, kde
sidli dodnes. V tomto obdobi zagal piebirat nékteré potady Ceskoslovenského rozhlasu

v Praze, jehoZ soucasti se stal v bieznu roku 1947.

Obrazek 3 Frekvence CRo Sever pro Ustecky a Liberecky kraj

88,8 J107,9f
10,1/91.398,5

Zdroj: vefejné dostupna brozura CRo Sever

Po listopadu 1989 se vysilani usteckého rozhlasu postupné rozSifovalo
z puvodnich 90 minut na soucasnych 24 hodin vlastniho programu denné. Redaktofi jsou
vSude tam, kde se néco zajimavého déje a po cely den vstupuji do vysilani s Cerstvymi
informacemi z oblasti kultury, sportu, ekonomiky 1 komunalni politiky. Od 1. fijna 2002
rozhlas vysila pod nazvem Cesky rozhlas SEVER 24 hodin denné na frekvencich
88,8 FM, 91,3 FM, 97,4 FM, 98,5 FM, 102,3 FM a 103,1 FM pro Usteck;'/ a Liberecky
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kraj. Jednotlivé frekvence jsou znazornény na piedchozim obrazku 3. Od 1. bfezna 2004

je mozné rozhlas "naladit také na internetu.

Aktualni situace na trhu rozhlasovych stanic v regionu

Cesky rozhlas Sever je dlouhodobé jednim z nejvyznamngjsich dodavateli
regionalnich zprav pro celoploiné stanice Ceského rozhlasu. Ctyfiadvacetihodinové
vysilani stoji hudebné na country-popovém formatu s dirazem na Cesky zpivané pisnicky.
V mluveném slové patii k nosnym Castem vysilani denni hosté, témata dne a specifické
vikendové publicistiky. Program je mimo jiné bohaty na fadu zavaznych ekologickych

témat.

Obrazek 4 Struktura programu CRo Sever

Struktura programn

24 % - Zpravodafstvi a publicistika
58 % - hudba & hudebni pofady
F % - zabavneé pofady
& % - kwlturnd pofady
4 % - vzddldvaci pofady
T % - ostaind pofady

Zdroj: vefejné dostupna brozura CRo Sever

V sou¢asné dob& ziistal CRo Sever v usteckém kraji téméf jedinou regionalni
rozhlasovou stanici. VSechny ostatni stanice jsou jiz plné zapojené do celostatnich siti
a realné nevysilaji (nebo jen minimdaln€) vlastni program. Nejposlouchanéjsi stanici je
Blanik, ktery je diky hudebnimu zaméfeni i pfimym konkurentem rozhlasu, dals$i pak
Frekvence 1 a Radio Impuls, které jsou zhruba na stejnych ¢&islech. CRo Sever se podafilo
udrzet poslechovost okolo 40 000 dennich posluchaci. Dal§im pfimym konkurentem bude
nové Country radio, které ziskalo dokryva¢ v Usti nad Labem. Kvali jeho podobnému

hudebnimu formatu je mozny odliv posluchacu.

V souboji s pfimym konkurentem RCL (historicky nejstarS$i regiondlni stanice
v Liberci) se Ceskému rozhlasu Sever stale nedaii a to predeviim kvuli nedokonalém

pokryti v libereckém kraji.
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Diplomova prace se bude pozdgji vénovat konkrétnimu oddéleni CRo Sever,
obchodnimu a marketingovému ttvaru, a proto je zde nyni popsédno zameteni cild
a nastroje k jejich naplnéni pravé z tohoto tutvaru. Informace byly ziskany z interniho

dokumentu CRo Sever, z Navrhu marketingového planu pro rok 2010.

Mezi hlavni cile komunika¢nich aktivit CRo Sever v roce 2010 patii:

e udrzet stavajici Cisla poslechovosti,

e zvysit povédomi znatky CRo Sever (hlavné liberecky kraj),

e posileni spojeni znacky s konkrétnim regionem,

e spojeni znacky CRo Sever se stavajicim hudebnim formatem,

e posileni ,,story* CRo Sever (informace ze severu, ¢eské pisnicky, mluvené

slovo).

Hlavni nastroje k naplnéni téchto cilua jsou:

prezentace znacky prostfednictvim partnerti (sportovisté, kulturni zatizeni)

billboardova kampan "Vysilame z Liberce"

pravidelné eventy s CRo Sever zaméfené na:
o sportovni utkani (CRo Sever fandi sportu)
o Folk a country festivaly (CRo Sever hraje country)
o vyznamné méstské a regionalni akce (cyklus Piijeli jsme k vam
a cyklus Zijeme u Vas a s Vami)
e soutéze ve vysilani kombinované s webovou a off air kampani (Velké letni
soutéz, Vanocni soutéZ. Valentynské soutéz)
e kombinovana kampat 65 let CRo Sever (Gistecky kraj)

e medidlni patrnerstvi - minimalné ve stavajicim rozsahu

Z vyty&enych cilii celé organizace i konktrétng pak regionalni stanice CRo Sever je
patrné, ze usiluji zeyména o rust, resp. udrzeni stavajici poslechovosti. DalSim dalezitym
faktorem pro konkurenceschopnost rozhlasu je zvySovani povédomi znacky. Tyto cile
jsou v moci zejména marketingovych oddéleni a to byl i jeden z diivodil, proC je prace

zameérena prave na tento Utvar.
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Organizace CRo Sever

Divize Ceského rozhlasu, Cesky rozhlas Sever je rozélenén do &étyf zakladnich

utvart (viz dale organiza¢ni schéma), kterymi je pokryt veskery rozsah ¢innosti rozhlasu.

Obrazek 5 Organiza¢ni schéma CRo Sever - Usti nad Labem

Generalni
feditelka
CRo Sever

Kancelar
feditel

Zdroj: autorka na zakladé internich dokumentéi CRo Sever

Soucasti ekonomického a spravniho utvaru je dale uctarna, utvar spravy budov

a ostraha.
Utvar techniky zahrnuje techniky z vysilaciho pracoviit a technicky servis.

Do ttvaru programu je zahrnuto programové centrum, redakce moderatord,

redakce zpravodajstvi, produkéni, hudebni redakce a liberecka redakce.
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5. Aplikace personalniho auditu v CRo Sever

Z organiza¢niho schématu je patrné, Ze Usteckd divize Ceského rozhlasu nema
ziizeny samostatny personalni usek. Je zde pouze ekonomicky a spravni usek, ktery ma
na starosti 1 zakladni ¢innosti tykajici se prave fizeni lidskych zdrojii (tzn. piijimani
novych zaméstnanci, jejich evidence apod.). Rozvoji a vzdélavani pracovnikii se zde
vénuji az v piipadé potieby. Strategie planovani lidskych zdroji zcela chybi. CRo Sever
sice ma urcitou predstavu o budoucim postupu v oblasti lidskych zdroji a uvédomuje si
hodnotu vzdélanych pracovnikd, dokonce povazuje své zaméstnance za konkurenéni

vyhodu, pfesto se konkrétnimu pldnovani této oblasti nevénuje.

Zaméstnanci CRo Sever se pravidelné zi&astiuji riznych koleni. Jedna se viak
predevsim o Skoleni nutnd k béznému vykonu jejich prace, tj. Skoleni zdkonna (Skoleni
technikii, spravce rozhlasu apod.) nebo obdobné typy Skoleni (Skoleni o DPH apod.),
jejichz predmétem jsou predevsim dovednosti a znalosti, a kde je efektivnost vlozené

investice patrna a snadno méfitelna. O struktufe Skoleni rozhoduje vedeni rozhlasu.

Naopak o typech manaZerskych kurzl a Skoleni uvazuje vedeni rozhlasu i obvykle
az na popud samotnych manazert a rozhoduje se predev§im na zakladn¢ aktualni nabidky
a cen téchto typli vzdélavani. U manazerskych Skoleni ovSem neni vedeni schopno
odhadnout, zda se vyplati. Pfinosy téchto Skoleni vidi spiSe v navazovani novych
kontakti, nez ve skute¢ném rozvijeni manazerskych dovednosti. V souhrnu je Cetnost

téchto Skoleni minimalni.

Rozhodovéni o vhodnych rozvojovych programech pro pracovniky CRo Sever je
navrzeno fesit pravé pomoci kompetenéniho pfistupu. Vytvofeni kompetencnich modeld
by mélo poskytnout dostatecné podklady pro zefektivnéni rozhodovani o vhodnych typech
rozvoje dovednosti a kompetenci kli€ovych zaméstnancl, které budou prospésné jak

pro n¢ samotné, tak pro rozhlas jako celek.

Doposud v CRo Sever nebyly definovany Zzadné kompetenéni modely, na které by
bylo mozné navéazat. Vzhledem k naroc¢nosti tvorby kompetenéniho modelu je proto tato
prace zameéfena pouze na jednu pracovni pozici, a to na vedouci marketingového
a obchodniho utvaru. Tento vedouci byl zvolen pfedevSim pro jeho vyznamnou pozici
v rozhlasu. Jednim z hlavnich cilt je zvySovéani poslechovosti a zvySovani povédomosti

o Ceském rozhlase Sever. Vedouci tohoto oddéleni ma v popisu naplné prace nejvice
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¢innosti, které pravé tyto cile ovlivituji. Vytvoreni kompetencniho modelu pro tuto pozici

bude mit pfinos jak pro samotného zaméstnance, tak pro rozhlas jako celek.

Personalni audit v CRo Sever byl proveden po svoleni a konzultaci s jeho
feditelkou. Teoretické rady a pomoc pii zpracovani byly poskytnuty firmou Gnostika,
persondlni agenturou pusobici v Praze. Sdruzuje zkusené lektory, poradce a kouce jiz
od roku 1995. Firma nabizi Siroké spektrum sluzeb jak z oblasti personalniho auditu, tak
také z oblasti koucinku ¢i vzdé€lavani. Firma také porada odborné kurzy dle pfesnych

pozadavki zadavatele 1 oteviené kurzy pro verejnost.

5.1. Analyza pracovniho mista

Zakladem pro fizeni lidskych zdrojt jsou popisy pracovnich mist nebo pracovnich
roli. 'V nésledujicim textu je provedena analyza pracovni pozice vedouciho
marketingového a obchodniho utvaru. V popisu pracovniho mista budou informace
o zafazeni v organizacni struktufe, to znamend, s kym pracovnik spolupracuje, kdo mu
pfidéluje tkoly a déale zde budou charakterizovany hlavni pracovni cinnosti, které
pracovnik vykonava. Ve specifikaci pracovniho mista budou udaje o pozadované praxi,
znalostech a dovednostech. Diky témto popisim budou zniny ndroky, které jsou

na pracovnika kladeny.

Analyza pracovniho mista byla provedena na pozici vedouciho marketingového

a obchodniho utvaru a probéhla v nasledujicich krocich:

Informovani vedouciho pracovnika
Informovani drzitele pracovniho mista
Studium podnikové dokumentace

Dotaznikové ziskani informaci

A A

Vyhodnoceni a popis pracovniho mista
Déle jsou jednotlivé kroky podrobnéji popsany.

Informovani vedouciho pracovnika

Vedoucim pracovnikem v této situaci byla ptimo feditelka CRo Sever. V prvé fadé
tedy bylo nutné seznamit ji se zdmérem diplomové prace a pozadat ji o svoleni.
Pfi neformalnim rozhovoru ji byla vysvétlena podstata persondlniho auditu a byla

ujisténa, ze podstatou diplomové prace neni hledat nedostatky a chyby v personalni oblasti
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rozhlasu, nybrz pouze navrhnout pro konkrétni pracovni pozici kompetenéni model, ktery
prispéje k vyssi efektivité prace daného pracovnika a bude tak mit pozitivni vliv na cely
rozhlas. Spolecné¢ s feditelkou byl poté vybran pracovnik, pro kterého byla analyza

pracovniho mista provadéna a kompetencni model sestavovan.

Informovani drzitele pracovniho mista

Po dohod¢ s feditelkou rozhlasu nésledovalo informovani o provadéné analyze
piimo drzitele pracovniho mista. Pfi provadéni analyzy je nutna jeho spolupréce, a proto

se zamérem a stanovenymi pozadavky musel souhlasit.

Pracovnik byl tedy seznamen s cilem prace, byly mu vysvétleny veskeré ukoly,
které budou v pribéhu analyzy provadény, a byl pozaddn o pomoc pii zpracovani.
Vedouci marketingového a obchodniho utvaru, i pies jeho vysoké Casové vytizeni,

souhlasil a bylo tak mozné pfistoupit k postupnému ziskavani potfebnych informaci.

Studium interni dokumentace

V prvotni fazi byla od vedouci ekonomického a spravniho utvaru vyzadana
a nasledné¢ prozkouména interni dokumentace, ze které byly ziskdny informace
o sledované pracovni pozici. Caste¢né informace o popisu pracovniho mista byly ziskany,
avSak pro Uplné definovani kompetenci bylo nutné pfistoupit jesté¢ k dal$i metodé, a to
k dotaznikové. Dotaznik pod nazvem ,,Popis pracovniho mista“ byl sestaven a nasledné,
spolecné s zadosti o jeho vyplnéni, ptedloZen pracovnikovi. Vyplnény dotaznik je soucasti

Pilohy 1.

Dotaznikové ziskavani informaci

Dotaznik byl sestaven zejména na zakladé studia odborné literatury a podnikové
dokumentace. Obsahuje uzaviené, polooteviené i oteviené otazky a sklada se z n¢kolika
dil¢ich casti. Tyto casti koresponduji s oblastmi v popisu pracovniho mista. Pracovnikovi

trvalo vyplnéni dotazniku pfiblizné ptl hodiny.

Vyhodnoceni a popis pracovniho mista

Po prozkoumani vnitropodnikové dokumentace a vyplnéného dotazniku je dalsi
¢ast vénovana popisu a specifikaci pracovniho mista vedouciho marketingu, na zakladé

kterého je dale vytvaren kompetencni model.
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Cilem bylo ziskat informace o charakteru a pribéhu prace na urcitém pracovnim
misté a zaroven ziskat pfedstavu o tom, jaky pracovnik by mél uvedené pracovni misto
zastavat. Jde tedy o dva problémy: a) popis pracovniho mista — udaje o pracovnich
ukolech a kvalifikovanosti pozadovanych tkolt, b) specifikace pracovniho mista — tdaje
o pozadavcich na pracovnika (vzdé€lani, praxe, schopnosti, dovednosti, osobnost, motivaci

apod.)

V uvodu jsou uvedeny zakladni informace o pracovni pozici, jeji nazev a strucny
popis, ve kterém je charakterizovan zékladni tcel pracovniho mista a oCekavany piinos

pro rozhlas.

Nazev pozice:  Vedouci obchodniho a marketingového utvaru

Popis pozice: Vedouci obchodniho a marketingového utvaru je pracovnik
s vyssi kvalifikaci, ktery rozviji a implementuje strategii marketingovych plant Ceského

rozhlasu.

V dalsi ¢asti je popsano zatazeni pozice v organizacni struktute. Jsou zde doplnéné
informace tykajici se nejblizsi spolupracovnikti a dilezitych zdroji informaci. Tyto udaje
jsou dulezité pro pfipadné nové zaméstnance a mély by pfispét k rychlejsi adaptaci

a zapojeni pracovnika do pracovniho procesu.
Piimy nadfizeny: feditelka
Podrizeni: referent marketingu

Nejblizsi spolupracovnici: $éfredaktor, usek techniky, vedouci ekonomického

a spravniho Useku

Informace nutné pro praci ziskava od: fteditelka, S$éfredaktor, technici,

zamé&stnanci marketingového oddéleni v Praze

V nésledujici ¢asti je uveden vycet oblasti, za které nese pracovnik odpovédnost.
Vedouci pracovnici nesou odpovédnost i za ¢innost svych podtizenych. Mélo by byt jasné
stanoveno, kdo je za co zodpovédny. Aby mohl pracovnik dobfe vykondvat svou praci
a plnit cile, mél by byt vybaveny néjakymi pravomocemi. Pravomoci je rozuméno

vymezeni prostfedkill a opravnéni, které ma pracovnik k dispozici.
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Pi‘ehled pracovnich ¢innosti:

Vedeni tymu
piimo fidi a hodnoti vSechny zaméstnance useku
zodpovidd za zajisténi kazdodenniho fungovani useku a zajiStovani aktivit, které
pod ni spadaji (véetn€ zajisténi piipadné personalni obmény)
Cinnosti spojené s externim zdkaznikem
zajistuje ceny do soutézi
zajist'uje ucast a prezentaci na verejnych akcich (soutéze, vystoupeni, vystavy...)
monitoruje konkurenci v regionu a na zaklad¢ zjisténych skutecnosti predava podnéty
programovému useku
udrzuje a navazuje nové nesmluvni formy spoluprace
reprezentuje na spolecenskych akcich
udrzuje kontakty s vyznamnymi institucemi a podniky v regionu
zajistuje prezentaci CRo Sever v tisku a ostatnich médiich
Cinnosti spojené s internim zdakaznikem
spolupracuje s ostatnimi vedoucimi na 2. stupni fizeni
konzultuje obsah smluv s pravnikem a s vedoucim ekonomického a spravniho tseku
studia
zodpovida za v€asné dodani podkladi k vyuctovani vSech reciproci ve smluvnim
obdobi (obvykle do konce roku)
spolupracuje s piislusnym metodickym oddélenim CRo v Praze
seznamuje zaméstnance prubézné se zménami v oblasti reklamy a sponzoringu
Samostatné cinnosti (organizovani, planovani, sprava apod.)
zodpovida za spravu, evidenci a rozdéleni reklamnich pfedméth a cen do soutézi
navrhuje a zadava vyrobu reklamnich pfedméti a tiskovin
zodpovidd za vypracovani planu a rozdé€leni finan¢nich prostfedki urcenych
k propagaci
vystavuje podklady pro odbératelské danové a ucetni doklady
organizuje propagaéni akce CRo Sever
monitoruje a eviduje propagaci CRo Sever v denicich a ostatnich tiskovinach
vede fotodokumentaci vyznamnych akci CRo Sever
navrhuje a pfindsi nové podnéty, které by mohly vést ke zvySeni poslechovosti

pravidelné zpracovava grafy poslechovosti
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V druhé casti, nazvané pozadavky na pracovni misto, je definovano vzdélani

a praxe, které jsou potiebné pfi nastupu do prace.

Pozadované vzdélani: stiedni vzdélani s maturitou

Délka praxe v oboru: 3 — 6 let praxe v oboru

Posledni oblasti jsou schopnosti, dovednosti a znalosti, které jsou rozdélené na tzv.
tvrdé a mekké dovednosti. Tvrdé dovednosti se tykaji métitelnych dovednosti a znalosti.
Patfi sem naptiklad znalost ucetnich standardl, znalost prace na pocitaci apod. M¢ekké
dovednosti jsou vétSinou neméfitelné. Jednd se o vlastnosti, které jsou na drzitele

pracovniho mista kladeny a vychazi z povahy pracovniho mista.

Tvrdé dovednosti: fidi¢sky prukaz skupiny B, pokrocila znalost MS Word,

Excel, PowerPoint, Outlook, znalost zdkladnich grafickych programi

Mékké dovednosti: rychlé  rozhodovadni,  improvizace,  organizacni

schopnosti, komunika¢ni schopnosti

Vedouci marketingu a obchodu ma ve své pracovni naplni odpovédnost za vedeni
a motivaci svych podfizenych, v soucasné dobé konkrétné¢ 2. Musi byt schopny také
v oblasti fizeni svého Casu, ur€ovani priorit v ikolech nejen svych, ale také v téch, které

rozdéluje a deleguje svym podiizenym.

Tento vysledny popis pracovniho mista pomohl déle pii samotné identifikaci
kompetenci a nasledném vytvofeni kompetenéniho modelu. Specifické kompetence, které

zajisti kvalitni vykon na této pracovni pozici, se nazyvaji funk¢ni.

5.2. Identifikace kompetenci a tvorba kompeten¢niho modelu

Aby bylo mozné vymezit chovani, které¢ je nutné a dulezité pro kvalitni vykon
na dané pracovni pozici, je nyni potifeba definovat konkrétni kompetence a vytvorit
kompeten¢ni model, ktery bude pravé témto pozadavkiim odpovidat. Bude-li k dispozici
popis pozadovaného chovani na danou pracovni pozici, bude poté také mozné efektivne

plénovat budouci rozvoj pracovnika.

Proces identifikace kompetenci a tvorba kompetencniho modelu se sklada

z nékolika fazi, které jsou nasledné podrobnéji popsany:
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1. Faze ziskavani dat
e Rozhovor metodou BEI s drzitelem pracovniho mista
e Pozorovani pracovnika pii vykonu prace

2. Faze analyzy a klasifikace informaci

3. Tvorba kompetenc¢niho modelu

4. Ove¢reni kompetencniho modelu

V nasledujicim textu budou tyto kroky jednotlivé popsany tak, jak byly aplikovany

V praxi.

5.2.1. Faze ziskavani dat

Prvotni informace byly ziskdny z analyzy pracovniho mista. Potfebnad zbyvajici
data byla poté vygenerovana zrozhovoru s drzitelem pracovniho mista a jeho

pozorovanim béhem pracovniho dne.

Rozhovor metodou BEI s drzitelem pracovniho mista

Rozhovor s drzitelem pracovniho mista byl veden v klidném prostfedi, kde
dotazovan¢ho neohrozilo vyruSovani a byl tak dobfe pfipraven zamyslet se
nad jednotlivymi otdzkami. V uvodu byl nejprve predstaven a vysvétlen cil a forma
rozhovoru. Obecné Ize fici, ze cilem tohoto rozhovoru bylo rozpoznat dilezité¢ dovednosti,
schopnosti a charakterové vlastnosti, které by mél pracovnik na pozici vedouciho

marketingového a obchodniho oddé€leni mit, aby byl jeho vykon co nejlepsi.

Otazky pro rozhovor byly sestaveny tak, aby byl pracovnik nucen definovat
situace, ve kterych byl UspéSny i neuspeésny, a ze kterych by bylo mozné nasledné
vypozorovat projevy chovéni, které jsou pro vykon jeho prace typické. Rozhovor

s otazkami 1 odpovéd’'mi je soucasti Ptilohy 2.

Rozhovor sice probihal v klidném prostiedi a dotazovany ochotné odpovedél
na veskeré otazky. Z odpovedi byly vypozorovany i jisté projevy chovani, které pomohly
k naslednému definovani kompetenci. Pfesto vSechno se vSak autorka domniva, Ze
situace, které vedouci popisoval, byly pfili§ struéné a neposkytly tudiz dostatecné
mnoZzstvi informaci. Tento nedostatek vznikl pfedev§im z nedostatecnych zkuSenosti,
v roli tazatelky. K odstranéni tohoto nedostatku byla vyuzita jesté¢ dal§i metoda ziskavani

dat, a to pozorovani pracovnika pti vykonu jeho prace.
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Pozorovani pracovnika pri vykonu prace

Pracovnik byl v prostorach Ceského rozhlasu Sever navitiven nékolikrat b&hem
jeho pracovni doby. V dobé kdy feSil bézné pracovni tukoly, jednal s klienty, fesil
problémy vyplyvajici z jeho pozice vedouciho, byla autorka predevsim v roli pozorovatele

a zaznamenavala si jeho projevy chovani.

5.2.2. Faze analyzy a klasifikace informaci

Na zéklad¢ popisu pracovniho mista, rozhovoru a pozorovani pii vykonu prace
byly identifikovany zakladni projevy chovani ptisluSného vedouciho marketingového
a obchodniho utvaru. K témto projeviim chovani byly nasledné pfifazeny kompetence, jez
byly definovéany v souladu s kompetencemi v projektu ,,Kompetence pro trh prace®, ktery

byl popsén v teoretické ¢asti této prace.

Se ¢trnacti vymezenymi kompetencemi, které jsou podle vyzkumu nejzadané;si
od zaméstnavateld na trhu prace v Moravskoslezském kraji, bylo dale pracovéno
pfi tvorbé kompetencniho modelu. Pro podminky prace byl vSak upraven tento seznam
o jednu polozku. Po prizkumu informaci bylo zjisténo, Ze vedouci marketingového
a obchodniho ttvaru pfi své praci nepotiebuje vysokou znalost ciziho jazyka. Z tohoto
divodu byla zaménéna 14. kompetence ke komunikaci v cizich jazycich za kompetenci
Vedeni lidi. Pozorovany zaméstnanec je pracovnik na vedouci pozici, a proto by

kompeten¢ni model mél jisté tuto kompetenci obsahovat.

Pfi pfifazovani kompetenci byly jednotlivé charakteristiky kompetenci
prostudovany a bylo nutné brat v ivahu jejich pravy vyznam, ktery je zmiflovanym
spolecenstvim popsan. Napiiklad kompetence k uspokojovani zdkaznickych potfeb v sobé
zahrnuje nejen zékazniky externi, se kterymi spolecnost spolupracuje, ale také interni
spolupracovniky, ktefi mezi sebou sdili veskeré informace. Kompetence ke kooperaci
potom znamena jiz samotné provedeni spolecné prace. Tato kompetence (Kooperace)
podle charakteristiky také obsahuje jisté schopnosti, tykajici se projevi chovani
pracovnika na vedouci pozici. Jelikoz byla vSak vytvofena, jiz zminénd, samostatna

kompetence Vedeni lidi, tyto projevy chovani byly od sebe oddéleny.

Nékterée kompetence spolu vice €1 méné souvisi a proto 1 urcité projevy chovani
mohou byt popsany nékolika kompetencemi najednou. Charakteristika vSech pouzitych

kompetenci je soucasti Ptilohy 3.

- 60 -



Autorka si je védoma mozné snizené kvality findlntho kompeten¢niho modelu,
protoze pro jeho vypracovani, je tfeba minimalné absolvovat nékolik proskoleni,
v nejlepSim piipadé byt specialistou na tento zpisob hodnoceni. Pti zpracovani se vSak
opirala o odbornou literaturu a o cenné rady odbornikii a doufa proto v jeho co nejvyssi

vérohodnost.

V nésledujicim textu jsou jiz uvedeny vypozorované projevy chovani

a kompetence k nim pfifazené.

Obrazek 6 Kompetence ptifazené podle popisu pracovniho mista

Kompetence vyplyvajici z popisu pracovniho mista
Ptimo tidi a hodnoti vSechny zaméstnance tseku Vedeni lidi
Zodpovida za zajisténi kazdodenniho fungovani useku a
zajistovani aktivit, které pod ni spadaji (v€etné zajisténi ptipadné | Vedeni lidi
personalni obmény)
Zajistuje ceny do soutézi Vykonnost
Efektivni
v s . ., , . k ikace,
Zajistuje Ucast a prezentaci na vefejnych akcich (soutéze, omunl‘ ac’e ,
vystoupeni, vystavy...) Uspokojovani
y ’ h zakaznickych
potieb
Monitoruje konkurenci vregionu a na zakladé zjiSténych | Vykonnost,
skute¢nosti preddva podnéty programovému useku Kooperace
Aktivni
UdrZuje a navazuje nové nesmluvni formy spoluprace Ep frel lilll\?r’u
komunikace
Uspokojovani
zakaznickych
Reprezentuje na spolecenskych akcich potieb,
Efektivni
komunikace
Uspokojovani
Udrzuje kontakty s vyznamnymi institucemi a podniky v regionu | zakaznickych
potieb
Uspokojovani
Zajist'uje prezentaci CRo Sever v tisku a ostatnich médiich zakaznickych
potieb
Spolupracuje s ostatnimi vedoucimi na 2. stupni fizeni Kooperace
Konzultuje obsah smluv s pravnikem a s vedoucim ekonomického
o . Kooperace
a spravniho useku studia
Zodpovidd za vcasné dodani podkladi k vyGctovani vSech | Vykonnost,
reciproci ve smluvnim obdobi (obvykle do konce roku) Samostatnost,
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Planovani a
organizovani
Spolupracuje s piislusnym metodickym oddélenim CRo v Praze Kooperace
Seznamuje zaméstnance prubézné se zmeénami v oblasti reklamy a
. Kooperace
sponzoringu
1 , . . ot T Y Lo g0 Planovani
Zodpovida za spravu, evidenci a rozd¢€leni reklamnich pfedméta a anovani a
s organizovani,
cen do soutézi
Samostatnost
Podnikavost,
: s w1 e : Uspokojeni
Navrhuje a zadava vyrobu reklamnich pfedméti a tiskovin - spoxojent
zékaznickych
potieb
oy - , o . Planovani
Zodpovidd za vypracovani planu a rozdéleni financ¢nich anovani a
rostfedki ur¢enych k propagaci organizovani,
P Samostatnost
. Vykonnost
t dklad dbératelské danové a ticetni doklad ’
Vystavuje podklady pro odbératelské danové a ucetni doklady Samostatnost
Planovani a
organizovani,
Organizuje propagaéni akce CRo Sever Samostatnost,
g J© propag Podnikavost,
Aktivni
pristup
Vede fotodokumentaci vyznamnych akci CRo Sever Vykonnost
. I . y . . .. . | Podnikavost,
Navrhuje a pfinasi nové podnéty, které by mohly vést ke zvySeni Oirﬁti?/:l(i)s
poslechovosti .
pristup
Pravideln¢ zpracovava grafy poslechovosti Vykonnost

Zdroj: vlastni zpracovani

K popisu pracovniho mista byly pfifazeny zdkladni kompetence, které musi pracovnik
splilovat, aby svoji praci vykonaval GspéSn€ a efektivné. Z pfedchozi tabulky vyplyva, Ze
nejcastéji objevujici se kompetence vyplyvajici z popisu pracovniho mista je Vykonnost
(vyskyt 6x). Je to dano predevSim tim, Ze jsou zde popsany pouze Cinnosti, kterd ma
pracovnik na dané pozici vykonavat a nikoliv projevy chovani, které k vykonu potiebuje.
Dal§imi vysoce zastoupenymi kompetencemi jsou potom Kooperace, Samostatnost
a Uspokojovani zédkaznickych potieb. Hned za nimi je kompetence Planovani a organizovani

prace a Aktivni pfistup k ni.

Déle nasleduji skutecné projevy chovani vyplyvajici z provedeného rozhovoru

s drzitelem pracovniho mista a z jeho pozorovani béhem vykonu prace.
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Obrazek 7 Projevy chovani vyplyvajici z rozhovoru a jejich kompetence

Projevy chovani vyplyvajici z rozhovoru

Kompetence

Neodmita pomoc druhych, naopak ji v jistych piipadech
vyhledava

Kooperace

Praci si tfidi podle aktualnosti tak, aby zajistil plnéni termint

Planovani a
organizovani,
Vykonnost,
Samostatnost

Uvédomuje si naro¢nost své prace a snazi dosdhnout uspéchu

Zvladani
zatcze,
Aktivni
piistup

Dba na vcasné naplanovani pracovnich aktivit

Pléanovani a
organizovani

Pouziva odborné vyrazy souvisejici s jeho oborem prace

Efektivni
komunikace

Stoji si za svymi nazory a piebira odpovédnost za sva rozhodnuti

Efektivni
komunikace

Pied rozhodnutim se snazi ziskat veskera dulezita data

Objevovani a
orientace
v informacich,
Regeni
problémd,
Samostatnost

Umi se rozhodovat v asové tisni rychle a racionalné

Zvladani
zatéze

Praci si kontroluje neprodlené po provedeni

Samostatnost,
Vykonnost

Dbé na spolupraci lidi v tymu

Kooperace,
Vedeni lidi,
Uspokojovani
zékaznickych
potieb

Otevien¢ piijimé nové informace

Kooperace

S lidmi jednd na rovinu a upfimné

Efektivni
komunikace,
Uspokojovani
zékaznickych
potieb

Umi jednat (vyjednévat) s lidmi — externimi i internimi

Efektivni
komunikace,
Uspokojeni
zakaznickych
potieb

Pokud je to nutné, nema problém piiznat chybu

Zvladani
zatéze

Deleguje ukoly, je-li to nutné

Vedeni lidi
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Kvalitn¢ vytvari pisemna zhodnoceni

Efektivni
komunikace

Vytvafi si vlastni pisemnosti

Flexibilita,
Podnikavost

Informace pro praci ostatnich sdéluje vécné

Vedeni lidi,
Kooperace

Je schopny se rozhodovat rychle, na zadklad¢ dostupnych
informaci

Vykonnost,
Zvladani
zatéze

Nepfipousti si stres pii praci

Zvladani
zatéze

Chyby vidi jako moznost k ponauceni

Aktivni
pristup

Snazi se jednat po dobrém, na v§em se dohodnout (osobni
komunikace)

Kooperace,
Uspokojeni
zakaznickych
potieb,
Efektivni
komunikace

Je motivovan z uspokojeni z dobie vykonané prace

Vykonnost,
Aktivni
piistup

Podfizené bere jako rovnocenné kolegy a podporuje oboustrannou
komunikaci v tymu

Kooperace,
Efektivni
komunikace,
Vedeni lidi,
Uspokojeni
zakaznickych
potieb

Ptizplisobuje se zménam pracovnich postupil a pracovnich
piedpist (improvizace)

Flexibilita

Praci si rozd¢€luje do dil¢ich tikold a pouziva logicky piistup k
problému, identifikuje hlavni pfic¢iny

Reseni
problémd,
Planovani a
organizovani,
Samostatnost

Vidi dileZitost v dobfe naplanované praci

Planovani a
organizovani

Netspéch si neptipousti

Reseni
problémt,
Aktivni
piistup

Je ochoten se neustéale ucit novym vécem

Celozivotni
uceni

Motivuje pochvalou

Vedent lidi

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z projevii chovani vyplyvajici zrozhovoru BEI se jako nejCastéji piifazena
kompetence objevuje Efektivni komunikace (7x vyskyt). Z rozhovoru se opravdu ukazalo, ze
vedouci ma vyborné komunikacni schopnosti a Casto je také vyuziva pii vykonu své prace.
Vedouci zastupuje CRo Sever na vefejnosti a prezentaténi dovednosti jsou proto velice
dalezité. Pravé on cCastokrat ovlivituje povédomi posluchact o rozhlase a zaroven také casto
vyjednava s novymi obchodnimi klienty. Vyborné komunikacni dovednosti ziskal pracovnik

predevsim z jeho druhé pracovni pozice, a to prace moderatora.

Hned vzavésu je kompetence Kooperace, Zvladani zatéze, Vedeni lidi

a Uspokojovani zakaznickych potieb.

Obrazek 8 Projevy chovani vyplyvajici z pozorovani pii praci

Projevy chovani vyplyvajici z pozorovani pri praci Kompetence
Resi rozpory v tymu Vedeni lidi
Je peclivy a vytrvaly pfi vyhledavani novych informaci Vykonnost
Ma kreativni ptistup pii tvoiivé praci Podnikavost
Aktivni
Cvt s o Uy v , pristup,
Na tézke ukoly se diva jako na ptilezitosti nebo vyzvy Zvladan
zatéze
Vykonnost,

Zvlada bez problému kazdodenni napor prace

Zvladani zatéze

Pracuje dobfe pod tlakem nebo stresem

Zvladani zatéze

Neostycha se klést otazky a zadat o pomoc, pfipusti, kdyz néco nevi

Zvladani
zatéze,
Kooperace

Udrzuje si pozitivni piistup, optimismus a motivaci pii praci

Vykonnost,
Aktivni pristup

Pti komunikaci dava najevo rozvahu a jistotu, vhodné pouziva humor

Efektivni
komunikace

Umi vystupovat na vefejnosti (vyborné prezenta¢ni dovednosti)

Efektivni
komunikace

S vlastni iniciativou pfindsi nové napady

Podnikavost,
Aktivni pristup

Stanovuje ukoly, cile a kontroluje terminy

Vedeni lidi,
Samostatnost,
Planovani a
organizovani

Zdroj: vlastni zpracovani

Z posledni faze ziskavani dat (pozorovani) vyplynulo, Ze pracovnik ma velice

hekticky pracovni den a Castokrat se musi rozhodovat rychle, pouze na zakladé aktualné
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dostupnych informaci. I z téchto diivodl se nejcastéji vyskytovanou kompetenci ukazala
kompetence Zvladani zatéze. K zvladani pracovni tkolt bézného dne je také potiebny

Aktivni pfistup a Vykonnost pracovnika.

5.2.3. Tvorba kompetenéniho modelu

Vysledny kompetencni model ma podobu tabulky, ve které je ndzev kompetence,
jeji popis a zadkladni projevy chovani, které¢ kompetenci upiesnuji. Je to tedy urcity

zpusob, kterym jsou kompetence usporadany.

Kompetence charakteristické pro konkrétni pracovni pozici vychazeji z rozhovoru
BEI, pozorovani pii praci i z popisu pracovniho mista. Kompetence v kompetenénim
kdy se pocet kompetenci shodoval, byly sefazeny tak, jak se autorka domniva, Ze jsou
pro praci vedouciho obchodniho a marketingového utvaru dilezité. Tabulka

i s vyslednymi po¢ty kompetenci je soucasti Piilohy 4.

Tabulka 3 Kompeten¢ni model pro pozici vedouciho marketingového a
obchodniho utvaru

KOMPETENCE VEDOUCIHO MARKETINGOVEHO A OBCHODNIHO USEKU

Kompetence Charakteristika Projevy chovani

Identifikuje a ptekonava
komunikac¢ni bariéry
Naslouché ostatnim a
porozumi, co ostatni

Efektivni komunikace Sd¢€luje jasné a verbalné i neverbalné
aneb srozumitelng, s riznymi | sd€luji.
v e typy lidi, slovem i Ma schopnost zaujmout
»Kouzlo porozuméni . <
pismem. posluchace.
Ma dobré prezentacni
dovednosti.

Umi informace sdélovat
jasn¢ a srozumitelne.
Orientuje se na vykon a
sleduje cil.

Je efektivni, rychly, Umi identifikovat
Vykonnost motivovany, vykonny, | priority vedouci
aneb peclivy, precizni, k dosazeni vysledkd.
» Vytrvale k cili“ spolehlivy a vzdy Je vytrvaly a je pfipraven
pfipraveny se zlepSovat. | se zlepSovat.
Ukoly zvlada rychle a

v pfiméfeném Case.
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Konstantn¢ dosahuje
dobrych vysledku a
udrzuje si motivaci.

Podili se na spolecnych
ukolech, sdili své
védomosti, dovede

Ochotné poskytuje své
dovednosti a védomosti.

Pfijima ukoly a sleduje
spolecny cil.

Kozﬁzaace premyslet s ostatnimi a | Respektuje predstavy a
Za ieden provaz® sledovat spole¢ny cil, je | ndzory druhych.
neh] p < vstiicny k druhym a Ma schopnost
dodrzuje dohodnuta kompromisu.
pravidla. Dodrzuje dohodnuta
pravidla.
A ;. Pfichazi s novymi
Ma piirozeny zajem o , <
- napady a podnéty.
e u, véci kolem sebe, I TR L
AKktivni pFistup o r ot e s Je aktivni pfi plnéni
vyhledéava ptilezitostia | . .
aneb ukolt.

» V kouté mé nenajdou“

nenecha se odradit
prekazkami ¢i
neuspéchem.

Vyhledava nové
prilezitosti pro uplatnéni
se.

Samostatnost
aneb
wZvlddnout si svou roli

«

Vyviji vlastni iniciativu,
pracuje soustfedén¢ a
vytrvale na n¢jakém
ukolu, ma vnitini
disciplinu a rozhoduje se
nezavisle.

Dokaze prevzit
zodpovédnost za to, co
dela.

Vi jak si praci rozlozit,
aby ji stihl v€as.

Umi ziskat informace
potiebné pro splnéni
ukolu.

Uspokojovani
zakaznickych potieb
aneb
» Co pro Vis mohu udélat“

Ma zéjem a Gsili
zaméiené na zjisStovani a
uspokojovani potieb
vnéjsich i vnitinich
klientt.

Umi rozeznat rozdilné
potieby riznych
zakazniku.

Dokéze navrhovat zmény
pro zlepSeni zakaznické
spoluprace.

Dbé na prohlubovani a
rozvijeni své zakaznickeé
orientace.

Dovede se piizptsobit
jakémukoliv zdkaznikovi.

Umi najit kompromis
mezi potiebami firmy a
potifebami zdkaznika.

Vedeni lidi
aneb
., Lidé nevéri Tobé, ale
v Tebe*

Preméiuje myslenky v
¢iny. Produkuje uspésné
napady diky sdileni
informaci a znalosti. Rad
predava rady ostatnim
kolegtim. Vzbuzuje u

Koucuje, mentoruje a
podporuje ostatni.
Pomaha ostatnim, aby se
rozvijeli a dosahovali
stale vySsi urovné.

Zadava a deleguje ukoly.
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ostatnich daveéru.

Umi ocenit piinos
ostatnich a poskytnout
jim zpétnou vazbu.

Svym pozitivnim
pristupem vytvari
pfijemnou pracovni
atmosféru.

Planovani a organizace
prace
aneb
»Dvakrat mér, jednou rez‘

Rozdé€luje si praci do
srozumitelné struktury,
definuje prostfedky a
zdroje, které k ni bude
potiebovat. Pouziva
systematicky, racionalni a
objektivni pfistup.

Umi odhadovat zdroje a
prostiedky nutné
k vykonavani prace.

Umi koordinovat svoji
praci s praci ostatnich.

Umi si celek rozdélit na
dil¢i ¢asti a vidét mezi
nimi vazby.

Umi si préci Casové fidit
a koordinovat.

Zvladani zatéze

Umi se sousttedit i pod
tlakem a je vytrvaly pii
piekonavani prekazek.

Umi se vyrovnat

aneb Je odolny vici stresu a je . ,
" . " ) . L s neuspéchem a nenecha
,» Co mé nezabije, to mé schopny zvladat zatéz. . .
rr7ee se odradit od dalsi prace.
posili p TR
Umi se pfizpusobit
zménam a neCekanym
situacim.
Ptichazi s novymi
napady a dokaze je
zpracovat do podoby
. ., . zamérl a koncepti.
Podnikavost Nebrani se zménam, je 2 <Ofeep
o1, y . Je kreativni.
aneb flexibilni, zmény chape

,»Odména za odvahu“

jako prileZitost.

Dokaze akceptovat
zmény.

Dokéze vnimat a kriticky
hodnotit ptilezitosti.

Umi pfijimat riziko.

Reseni problému
aneb
» Kdy?Z se chce, tak to jde*

Dokéze identifikovat a
pochopit, a poté najit
logické a funk¢ni fesent
problému.

Umi pfesné a v€as danou
akci realizovat.

Dokaze ptevzit
zodpovédnost u
nepiedvidatelnych ukold.

Pouziva rozum, vizi a
kreativitu pfi
rozhodovani.

Ma schopnost
analytického mysleni.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dalsi polozky, které jsou do kompetenéniho modelu zafazeny, jsou odborné
znalosti a dovednosti, které by pracovnik na pozici vedouci marketingového a obchodniho
useku mél mit. Tyto polozky nevychazi z rozhovoru metodou BEI, ale z analyzy

pracovniho mista.

Tabulka 4 Kompetenc¢ni model - odborné znalosti a dovednosti

ODBORNE ZNALOSTI A DOVEDNOSTI

Kompetence Charakteristika
Ridi¢sky priikaz Aktivné pouziva fidi¢sky prikaz skupiny B
MS Excel Ma vybornou znalost MS Excel na pokrocilé urovni
MS Word Ma vybornou znalost MS Word na pokro¢ilé urovni
MS Outlook Ma Vybornou znalost MS Outlook na pokrocilé
urovni
MS PowerPoint Ma Vybomou znalost MS PowerPoint na pokrocilé
urovni
Grafické programy Ma znalost zakladnich grafickych programt
Zdroj: vlastni zpracovani
5.2.4. Ovéreni kompetenéniho modelu

Po vytvoteni kompetenéniho modelu je nutné prakticky ovéfit, zda model opravdu
popisuje takové chovani, které je k vykonu dané pozice nutné a dilezité a zda je model
natolik spolehlivy, aby mohl byt pouzit pii identifikaci potieb rozvoje drzitele pracovniho

mista. Ovéfeni bylo provedeno pomoci dotazniku, ktery je Ptilohou 5.

Dotaznikovou formou bylo zjiSténo, jakou maji kompetence vahu z pohledu
samotného drZitele pracovniho mista a déle z pohledu jeho pfimé nadiizené, tedy feditelky

CRo Sever.

Oba dotazovani meéli ptifadit k jednotlivym kompetencim cisla od 0 do 4 podle
toho, jak se jim kompetence jevi vyznamnd v souvislosti s ¢innosti vedouciho
marketingového a obchodniho utvaru. Oznaceni kompetence 0 znamena, Zze kompetenci
vedouci pracovnik viibec nevyuzije a neni pro danou pozici relevantni (podstatnd pro
danou pozici). Stupeni 1 oznacuje, Ze kompetence neni nezbytné nutna a vedouct ji vyuzije
jen obcas. Pfifazenim véhy 2 pracovnici vyzdvihuji nutnost vyuzivani kompetence.

Takova kompetence by méla byt rozvinuta na standardni trovni. Pokud daji pracovnici
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vahu 3, znamena to, ze kompetence je dulezita a vedouci ji aplikuje v kazdodenni praci.
Navic by mél k vyuzivani a rozvoji vybizet i své podfizené. Oznafeni 4 znamena
strategicky vyznamnou kompetenci. V ramci ni ovlivituje nejen své podfizené, ale i celé

marketingové a obchodni oddé€leni Ci cely rozhlas.

Vysledné hodnoceni obou pracovnikll je znazornéno v tabulce, kterd je soucasti

Ptilohy 6. Zde jsou vysledky zobrazeny na paprskovém grafu.

Graf 1 Ovéreni kompetencniho modelu
—e— Vedouci marketingového
a obchodniho utvaru

—=— Reditlka CRo Sever

Efektivni komunikace

Planovani a organizovani Samostatnost

pokojovani zakaznickych '
potfeb Zdroj: vlastni

zpracovani

Z grafu je patrné, Ze kompetence uvedené v kompetencnim modelu jsou stanoveny
témeét spravn€, nebot 1 samotny pracovnik 1 feditelka rozhlasu hodnoti vétSinu

stanovenych kompetenci jako diilezité pro vykon na dané pozici.

Malou dulezitost vidi vedouci pracovnik pouze u kompetence Vedeni lidi (2) a to
piedevsim z toho ditvodu, Ze v soucasné dobé¢ tidi pouze dva podiizené, které bere jako
své kolegy a tak s nimi i jedna. Mens$i dileZitost vahu ptiklada jest¢ kompetenci Planovani
a organizovani (2) vzhledem k tomu, ze v této kompetenci se neciti na vysoké trovni ani
on sam a pfitom svou praci zvlada dobte. Ve stejnych kompetencich vidi nejmensi
dilezitost také feditelka rozhlasu. Navic poté mensi vahu (3) ukladd kompetencim

Samostatnost, Zvladani zatéze, Podnikavost a ReSeni problémii.

Mezi vysledky obou hodnotiteld tedy neexistuji velké rozdily a je mozné tedy

usuzovat, ze stanoveny kompetenni model obsahuje kompetence, které zajisti vyborny
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pozici potom patii kompetence Efektivni komunikace, Vykonnost, Aktivni pfistup

a kompetence Uspokojovani zakaznickych potieb.

-71 -



6. Zhodnoceni a navrh rozvoje kompetenci

Po analyze a popisu pracovniho mista, rozhovoru a pozorovani pracovnika
a po analyze téchto ziskanych informaci byl vytvoren a ovéfen kompetencni model, ktery
zajistuje vynikajici vykon pracovnika na dané pozici. Aby byl vykon pracovnika opravdu
efektivni, je dilezité, aby pozadovanymi kompetencemi oplyval také sdm pracovnik.
Z tohoto divodu je nutnosti dosavadni troven kompetenci u pracovnika nejprve zméiit

a na zaklad¢ zjisténych udajii naplanovat jeho rozvoj.

V Ceském rozhlase Sever v sou¢asné dob& neni vytvofena pozice personalisty
a vSechny persondlni ¢innosti vykondva vedouci ekonomického useku. Ta vSak pro tuto
praci nema odborné znalosti z oboru personalniho poradenstvi a nema tak ani potfebné
kompetence pro vénovani se tvorbé kompetencnich modeld a naslednému hodnoceni
a planovani rozvoje zaméstnanci. Jednou z moznosti pro CRo Sever je tedy vyuzit

komplexnich externich sluzeb nékteré z personalnich agentur.

Pro identifikovéni (zméfeni) silnych a slabych stranek pracovnika vzhledem k jeho
pozadovanym pracovnim kompetencim podle kompeten¢niho modelu by bylo ucinné

pouzit metodu assessment center, jez byla blize popsana v teoretické Casti prace.

V soucasné dobé metodiku assessment center na Ceském trhu nabizi Siroké
spektrum persondlnich spolecnosti. Pfi vyuziti jejich sluZzeb by poté néplni jejich prace
bylo zhodnoceni ucastnika tymem zkuSenych a profesiondlné piipravenych hodnotiteld,
kteti by pozorovali ucastnikovo jednani, pfistup k zadanim uloh i zpasob, jakym

se jednotlivé kompetence projevuji a na jaké jsou trovni.

Oblast kompetenci, na které by se mél zameéfit budouci rozvoj vedouciho
marketingového a obchodniho utvaru, byl vSak v ramci zjednoduseni pro zpracovani této
prace stanoven na zdkladé¢ souhrnného testu kompetenci. Pracovnik byl poZadan
o vyplnéni testu ,Kompetence pro trh prace” na jiz zminovaném portale

www.mamenato.cz.

6.1. Urceni kompetence k rozvoji

V souhrnném testu kompetenci pracovnik nezaujaté a s vlastnim zdjmem
odpovidal na 62 otazek, které se tykali jednotlivych ¢trnacti kompetenci. Vysledky tohoto

testu ukazali, jak pracovnik sam sebe hodnoti v jednotlivych kompetencich, kde jsou jeho
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silné a kde slabé stranky. Jeho osobni vysledky byly porovnany s pozadavky vyplyvajici
z kompetencniho modelu a bylo mozné tak doporucit odpovidajici rozvojovy plan ptimo

Sity na miru daného pracovnika.

Vysledky souhrnného testu kompetenci jsou soucasti Pfilohy 7. Hodnoty v ném
uvedené dosahly velice pozitivni urovné. Téméf vSechny hodnocené kompetence
pracovnikovi vysly v ,zluté oblasti“ tedy na Urovni, kterd predstavuje dobry zaklad
pro profesni uplatnéni. Pro hodnocené¢ho by mélo byt snahou si tuto trovein pfinejmensim

udrzet.

Nékteré kompetence (ReSeni problémi, Kooperace a Podnikavost) dokonce
doséhly 1 nejvyse hodnocené oblasti a da se fici, ze jsou tedy silnymi strankami

hodnoceného.

Do Spatn¢ hodnocené oblasti patfila pouze kompetence Cizi jazyky, avSak tuto
kompetenci jsem jiz na zacatku vyradila ze seznamu, z divodu nepotiebnosti pro vykon

prace pracovnika. Nebudu se proto ani nadale touto kompetenci zabyvat.

I pfesto, Ze se vSechny kompetence u zaméstnance, jak je uvedeno vyse, vyskytuji
na pozitivni trovni, byly sefazeny do potadi od nejlépe hodnocené po nejhorsi. Nasledné
pak byly porovnavany hodnoty, které by pracovnik mél podle kompetenéniho modelu mit
pro dobry vykon na dané pracovni pozici a hodnoty, ve kterych je vice ¢i méné GspéSny
podle souhrnného testu kompetenci. Z ekonomického hlediska by totiZ pro rozhlas nebylo
efektivni investovat pravé do rozvoje kompetenci, ve kterych je pracovnik Uspésny. Je
potfeba se zaméfit na kompetence, které jsou dulezité podle vysledného kompetencniho

modelu, a pracovnik v nich souc¢asné nedosahuje nejlépe hodnocenych vysledki.

Obrazek 9 Porovnani kompetenéniho modelu a vysledkll ze souhrnného testu

kompetenci
Porovnani vysledkii z kompetenéniho modelu a ze souhrnného testu
kompetenci
Kompeten¢ni model Souhrnny test kompetenci
Poradi Kompetence Poradi Kompetence
1. Efektivni komunikace 1. Reseni problému
2. Vykonnost 2. Podnikavost
3. Kooperace 3. Kooperace
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4, Aktivni ptistup 4, Aktivni pfistup,
Objevovani a orientace v

5. Samostatnost 5. informacich
Uspokojovani o
6. zakaznickych potieb 6. Flexibilita
7. Vedeni lidi 7. Planovani a organizovani
8. | Planovani a organizovani 8. 2E fektivni komunikace,
9. Zvladani zatéze 9, Samostatnost
10. Podnikavost 10. Vykonnost,
11. Reseni problémil 11. Uspokoj ovantvzakazmckych
potieb,
12. Flexibilita® 12. Zvladani zatéze
Objevovani a orientace V. C o
13. . , 13. Celozivotni uceni
v informacich
14. Celozivotni uceni 14. Komunikace v cizich jazycich
15, Komunikace v cizich 15, .

Jjazycich

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkit  vyplynulo zajimavé zjisténi, a to, Ze kompetence, které
se v kompetenénim modelu vyskytujici nejcastéji a jsou tak dulezité pro dobry vykon
zaméstnance, se ukdzaly v souhrnném testu pracovnika, v porovnani s ostatnimi
kompetencemi, jako nedostate¢né. Naptiklad v kompetencnim modelu na prvnim misté
Efektivni komunikace je u vedouciho v testu zhodnocena v pofadi aZ na 8. a 9. misté.
Podobné tak Vykonnost, kterd je na druhém misté v kompetenénim modelu vedoucimu

vysla dokonce az na 10. mist¢.

Objevily se zde vSak 1 néjaké shody. Naptiklad u kompetence Kooperace, ktera je
v kompetenénim modelu na tfetim misté, pracovnik obstal pozitivné (také na tietim
miste). Z tohoto argumentu tedy nevyplyvd divod, pro¢ veénovat vysoké Usili praveé
do rozvoje této kompetence. Podobné je tomu tak u kompetence Aktivni ptistup, ktera je

u obou vysledki na 4. misté.

2 ¥ . « . . . r ’ . ’

Kompetence oznacené tuc¢nou kurzivou jsou kompetence vybrané pro nasledny rozvoj pracovnika
3 Kompetence oznatené kurzivou nejsou zahrnuty ve vysledném kompetenénim modelu, piestoze v souhrnném
testu byly také hodnoceny
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Po zvézeni vSech ziskanych vysledki je doporuéeno pro vedouciho

marketingového a obchodniho utvaru zaméfit se na rozvoj predevsim téchto kompetenci:

1. Efektivni komunikace
Vykonnost

Samostatnost

el

Uspokojovani zakaznickych potieb

V nasledujicim textu je navrzen mozny zpusob rozvoje kompetenci pro vedouciho
pracovnika. Pro vSechny kompetence by byl postup podobny a z tohoto ditvodu bude
budouci rozvoj zaméstnance zaméfen pouze na jednu kompetenci, a to Efektivni
komunikace. Vybér pravé této kompetence je opodstatnén zejména jeji dulezitosti

a vlivem na celkovy vyvoj rozhlasu.

6.2. Navrh rozvoje kompetence

Pro rozvoj poZadovanych kompetenci je mozné pouzit nékolik metod. Opét je zde
mozné navrhnout metodiku assessment center, jelikoz tato metoda neni pouze metodou
diagnostickou, nybrz slouzi také, po pojmenovani dosavadnich urovni kompetenci,

k naslednému doporuceni osobniho rozvoje pracovnika.

Dalsi moznosti je vyuzit podobné metodiky development center, ktera navic nabizi

rozvoj fidicich dovednosti manazeri.

Pfi vybéru modelu pro rozvoj kompetenci vedouciho marketingového
a obchodniho utvaru je doporuceno zaméiit se na kurzy nabizené vzdélavacimi
a poradenskymi spole¢nostmi. Na Ceském trhu se v souCasné dobé objevuje velké
mnozstvi kurzi a neni lehké z této pestré nabidky vybrat ten spravny. Nabizeny jsou rtizné
typy tzv. otevienych kurzl ¢i kurzi Sitych na miru, tzv. zakazkovych. Pfi vybéru jsou
v uvahu brana kritéria volby jako postaveni a kvalita spole¢nosti, ,,zndmost* trenérd, ktefi

maji zarucit kvalitu, napln kurzi, jejich cena a misto provedeni a mnoha dalsi.

Kdy wvolit oteviené a kdy =zakdzkové kurzy radi naptiklad spolecnost
Gradua-GEGOS, vzdélavaci a poradenska spolecnost se sidlem v Praze a s plsobnosti

po celém uzemi Ceské republiky:
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Otevi‘ené kurzy jsou vhodné spise pro:

e Skoleni jednotlivct,

e malé skupinky zaméstnanct (2 az 4 zdjemci z jedné firmy),

o firmy, které naleznou shodu svych konkrétnich potfeb vzd€lavani s nasi
nabidkou v katalogu kurzii,

e vSechny, ktefi si chtéi s ostatnimi ucastniky vymeénit své zkuSenosti
v porovnani se stejnou, podobnou nebo i odliSnou oblasti lidské ¢innosti (rtizni G€astnici

z ruznych firem).

Zakazky, kurzy §ité na miru, jsou vhodné pfedevsim pro firmy, které:

e potiebuji realizovat uceleny vzdélavaci program nebo jednorazové vzdélavani
zpravidla pro 5 nebo vice zaméstnanct,
e chtéji vyuzit individudlni pfistup piipiipravé a realizaci vzdélavaciho

programu plné respektujiciho aktudlni potfeby a pozadavky firmy.

V ptipad€ malého poctu uchazect (do ctyt uchazecl) o vzdélavani mize volbou
otevienych kurzii dojit k urcité financni uspoife oproti moznému kurzu na zakdzku. Cim

by byl vSak pocet uchazect vyssi, tim je pro realizaci jejich vzdélavani vhodnéjsi zakazka.

Z tohoto usudku se 1 tedy 1 tato prace bude zamétovat pouze na kurzy oteviené,
vzhledem k tomu, Ze je navrhovan rozvoj kompetence pouze pro jednoho pracovnika.
V zévéru prace bude vSak doporuceno vytvofit kompetenéni modely 1 u zbyvajicich
vedoucich pracovniki. Ti jsou v CRo Sever ale pouze &tyfi a i v tomto piipadé tedy bude

pro rozhlas méné nakladné zajistit kurzy oteviené.

6.2.1. Otevieny kurz efektivni komunikace

Z sirokého spektra nabidek byl pro vedouciho marketingového a obchodniho
utvaru vybran otevieny kurz, ktery realizuje jiz zmiflovand vzdé&ldvaci a poradenska

spole¢nost Gradua-GEGOS,; s. 1. o.

Cilem kurzu Efektivni komunikace je zlepSit Urovenn komunikace ucastnikl
s podfizenymi, nadfizenymi, kolegy i obchodnimi partnery. Schopnost G¢inné se s nimi
dorozumét a pozitivné na né pusobit je nezbytnou podminkou kazdého jednani. Tento

kurz je zaméfen na zdokonalovani efektivni komunikace a jeji trénink. Pomuze
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ucastnikiim identifikovat silné a slabé stranky, které v této oblasti maji, a rozvijet jejich

schopnost uspét v riznych pracovnich situacich.

Obsahem kurzu je ziskat zasady efektivni komunikace, porozumét nastrojim
uspésné komunikace (uméni polozit spravnou otazku, techniky aktivniho naslouchani),
vyuzivat te¢ téla, prizpusobit komunikaci situaci a partnerovi a jednat s nadfizenym

i s kolegy.

Dalsi moznosti je naptiklad vyuziti sluzeb, které nabizi firma Gnostika, s.r.o., ktera
potada kurzy podle pfesnych pozadavkl zadavatele, ale také oteviené kurzy pro vefejnost

predevsim v téchto oblastech:

e manazerské rozhodovani,

e time a stres managment,

e rozvoj tymové prace (tymova spoluprdce a vedeni tymu, teambuilding
se zpétnou vazbou, analyza vztahl v tymu),

e komunikaéni dovednosti (efektivni komunikace, neverbalni a verbalni
komunikace, vyjednavani, zvladani konfliktu, asertivita v praxi, transakéni analyza
v komunikaci a v obchodé¢, komunikace po telefonu),

e obchodni dovednosti (psychologie v prodeji, komunikace s narocnym
zakaznikem, budovani a fizeni vztahl se zadkazniky, techniky ziskdvani nového zakaznika)

e manaZerské dovednosti (vybér vhodného pracovnika do tymu, styly vedeni

a fizeni lidi, adapta¢ni proces, hodnotici pohovory, vytykaci pohovory, motivace).

Nabidky vSech spolecnosti jsou si velice podobné a pfi vybéru konkrétniho kurzu

by bylo nutné zvazit jak obsah téchto kurzl tak také jejich stranku ekonomickou.

Poslednim doporudenim pro CRo Sever je vytvofeni kompetenénich modeld
1 pro dalsi klicové zaméstnance, tedy pro vedouci ekonomického a spravniho utvaru,
pro vedouciho utvaru techniky a pro vedouciho ttvaru programu. Soucasné s tvorbou
kompetencnich modelt je diplomantkou navrZzeno vytvofit popisy a specifikace
pracovnich mist v§ech pozic. Aktualni popisy jsou nedostacujici a neni na jejich zakladé

ani mozné provést ptipadny efektivni vybér vhodného zaméstnance.

Zaverecna kapitola obsahuje shrnuti veSkerych poznatkii ziskanych pti zpracovani

prace, dale doporuceni navrhi pro zlepseni a celkové zhodnoceni prace.
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7. Zavér

Pozadavky na trhu prace a s nimi i nadroky zaméstnavatelti se v pribéhu minulych
let vyrazn¢ zménily. Diive personalisté kladli diraz téméf vyhradné na odborné znalosti

zameéstnanct, dnes je vic a vic zajimaji tzv. mekké dovednosti neboli kompetence.

Me¢nici se podminky na trhu jsou zplisobeny predevsim tim, Ze mezi hlavni cile
vSech firem patii predev§im schopnost konkurenceschopnosti a je jasné, ze dosahnout
uspéchu mohou podniky pouze svybornymi manazery. Dnes se tedy hovoii
o manazerskych kompetencich, které jsou klicové pro vysoky vykon podniku. Proto

se také kompetence postupné stavaji soucasti firemnich systémt a postupti.

Kompetence jsou vlastnosti a dovednosti, které nelze zahrnout do odborné
kvalifikace. Je to soubor védomosti, dovednosti a postoju, ktery potiebuje kazdy ¢lovek

pro zapojeni se do spolecnosti, pro své osobni naplnéni a uspésnou zamestnatelnost.

Rada lidi m4 vice mén& dobry odborny zaklad pro vykonavani ptislusnych profesi,
avSak uroven zvlddani kompetenci uz tak dobrd neni. Pfitom jsou to pravé tyto
kompetence, které jsou jednim z hlavnich faktorti UspéSnosti na trhu prace a které
nasledné prospivaji i celému podniku. Pro vétSinou firem je tedy v soucasné dob¢ prioritni
zam¢ftit se pravé na rozvoj kompetenci svych pracovnikli. Tohoto faktu si je védom

1 Cesky rozhlas Sever, ve kterém byla diplomova prace zpracovavana.

Diplomova prace se zabyvad ndvrhem kompetenéniho modelu popisujici takové
chovani, které je nutné a dualezit¢ k vykonu na dané pracovni pozici, a ktery umozni
Ceskému rozhlasu Sever ziskat podklad pro efektivni planovani budouciho rozvoje
konkrétniho pracovnika. Model byl navrzen a uplatnén pro manazerskou pozici vedouciho

marketingového a obchodniho utvaru.

Na zéklad¢ studia odborné literatury, analyzy interni dokumentace, dotaznikového
Setfeni a pozorovani pracovnika byla provedena analyza pracovniho mista a byl sestaven
jeho popis a specifikace. Sou€asné s timto popisem byl pro navrzeni kompetencniho
modelu vychodiskem rozhovor metodou BEI s drzitelem pracovniho mista. Vysledny
kompetencni model se skldadd z 11 kompetenci a z dalSich 6 odbornych dovednosti.

Nasledné byl kompetencni model ovéfen na zdkladé dotaznikového Setfeni, a to jak
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ze strany samotného drzitele pracovniho mista, tak také ze strany jeho pfimé nadtizené,

tedy feditelky CRo Sever.

Nejvyznamnéj§i pro vykon na dané pracovni pozici se ukazaly kompetence
,Efektivni komunikace®, ,,Vykonnost“, ,,Aktivni pfistup* a ,,Uspokojovani zédkaznickych
potfeb. Toto zjisténi mize CRo Sever vyuzit i v pfipadé¢ vybéru nového zaméstnance

na pozici vedouciho marketingového a obchodniho ttvaru.

V zavéru této prace byly doporuceny zpusoby, kterymi lze meéfit kompetence
u pracovnika, a dale byly navrzeny moZznosti, na zdkladé¢ nichz lze kompetence dale

rozvijet.

Kompetenéni piistup je nepochybné vhodny pro néslednou identifikaci silnych
a slabych stranek pracovnika a zavedeni rozvoje jednotlivell na zakladé jejich kompetenci
jisté prispiva k celkovému uspéchu organizace. Na druhou stranu vSak nedostatek této
metody je mozné vidét v tom, Ze se jedna o velmi naro¢ny a dlouhy proces, ktery v sob¢
zahrnuje mnoho rozdilnych postupti ziskdvani informaci. Je nutné také pocitat s tim, ze
napiiklad néktery z pracovnikli odmitne spolupraci nebo nebude pii poskytovani tdaji tak
peclivy a sdilny, jak byl v mém piipad¢ vedouci pracovnik marketingového a obchodniho

utvaru.

Na zéklad€ analyzy aktualni situace v organizaci diplomantka doporucuje vytvofit
kompetenéni model i pro dalsi kli¢ové zaméstnance, tedy pro vedouci ekonomického
a spravniho Utvaru, pro vedouciho utvaru techniky a pro vedouciho ttvaru programu.
Soucasné s tvorbou kompetencnich modelii navrhuje vytvofit popisy a specifikace
pracovnich mist vSech pozic. Aktudlni popisy pracovnich mist jsou nedostacujici a neni

na jejich zdklad€ ani mozné provést piipadny efektivni vybér vhodného zaméstnance.

Ocekavany piinos pii vyuziti kompetenéniho piistupu je pro CRo Sever piedevsim
v zlepSeni planovani rozvoje lidskych zdrojt, které ovlivni jak samotného pracovnika, tak
soucasné cely rozhlas. P¥inosy pro CRo Sever jsou v jeho lepsim vnimani zdkazniky, jenz
zvysi poslechovost a konkurenceschopnost a také v celkovém ristu kvality sluzeb, kdy
zakaznik pociti veétsi zajem. Pro samotného pracovnika je ocekavan piinos zejména
ve zvySeni jeho individudlniho vykonu z divodu rastu sebediivéry a uvédoméni

si vlastniho potencialu.
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Na celkovy vysledek organizace samoziejmé pusobi celd fada faktord, a proto
nelze jednoznacné fict, Ze za zlepSenim stoji pouze faktor rozvoje manazerskych
kompetenci. Je ale jisté, ze v souladu s dalSimi faktory pfispiva kompetencni piistup

k celkovému tispéchu organizace.

Kompetenéni model popisujici chovani nutné a dilezit¢é k vykonu na dané
pracovni pozici, ktery ma slouzit jako podklad pro efektivni planovani budouciho rozvoje
vedouciho marketingového obchodniho utvaru byl vytvofen; zplisob pro méfeni

kompetenci a moznosti jejich rozvoje byly navrhnuty a cil diplomové prace byl splnén.
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Priloha 1 Popis pracovniho mista

POPIS PRACOVNIHO MIiSTA
Pfijmeni, jméno, titul: Beran Petr
Nézev utvaru: obchodni a marketingovy utvar
Nézev funkce: vedouci
Tydenni tivazek: plny
Bezprostiedné nadiizend funkce: teditel
Bezprostiedné podiizena funkce: referent

Zakladni popis prace

Strucné popiste, co je hlavni naplni Vasi prace a co se od Vas oc¢ekava?

Vedeni tymu oddé€leni, uzavirani obchodu, tvorba marketingovych plani, prezentace CRo Sever na vefejnosti a
koordinace vSech Cinnosti, které ptispivaji k neustalému zvySovani poslechovosti rozhlasu

Vztah k ostatnim pozicim

Prosim, uved’te vSechny pozice, které Vam pridéluji ukoly:

Reditelka [ | Programovy vedouci
Technicky vedouci Produkéni
Technik z vysilaciho pracovisté Hudebni redakce

Servisni technik Redakce moderatoru

O o0ooOooao

O
O
O
Obchodni a marketingovy vedouci O

Redakce zpravodajstvi

Jiné (doplite): __oddéleni marketingu Praha

Uvedte k prislusné pozici charakter ukolii, které dostavte.
marketing stanice, obchod

Uvedte vSechny pozice, u kterych mdte pravomoc zaukolovat je.
referent marketingu

Uvedte vsechny pozice, se kterymi spolupracujete na spolecnych aktivitach.
$éfredaktor, uisek techniky, usek ekonomicky a spravni

Uvedte vSechny pozice, od kterych ziskavate informace nutné pro Vasi prdci.
teditel, $éfredaktor, technika, marketing Praha

Hlavni ukoly a povinnosti

Vypiste, prosim, jaké hlavni uikoly vykonavate.

- hodnoceni vSe zaméstnanct tseku

- zajisténi kazdodenniho fungovéni tseku

- zajisténi cen do soutézi

- ucast a prezentace na vefejnych akcich (soutéze, vystoupeni, vystavy...)

- monitoring konkurence v regionu

- pravidelné zpracovavani grafii poslechovosti

- obchod a komunikace s klienty

- prezentace rozhlasu v tisku a ostatnich médiich

- spoluprace s piislusnym oddélenim CRo v Praze

- sprava, evidenci a rozdéleni reklamnich pfedmétti a cen do soutéZzi, jejich navrh a zadavani do vyroby
- vypracovani planu a rozdéleni finan¢nich prostfedkti ur¢enych k propagaci
- organizovéani propagacnich akci CRo Sever




- fotodokumentace vyznamnych akci CRo Sever

Vypiste, prosim, ostatni doplitkové cinnosti, které vykonavate.
tvorba hudebnich potadi

Co je nejtézsi cast (ukol, povinnost) vasi prace?
planovani, rozpoctovani

Mate k dispozici néjaké firemni predpisy, manudly nebo postupy?
ano

Kolik ridite v ramci svého oddeéleni lidi?
2

Vzdélani a praxe

Zaskrtnéte, jaké minimalni vzdélani je podle Vas potebné pro ,,uspésny prvni den na Vasi pozici.
(Znalosti — napt. postupy ucetnictvi, predpisy, atd.; Dovednosti — prace s PC, ovladani kancelarskych strojit apod.)

Zéakladni vzdélani O Vyssi odborné O
Stiedni vzdélani v oboru | Bakalarské O
St¥edni vzdélani v oboru s maturitou | Magisterské O
Jina forma rekvalifikace a kurziipo S§ O Vyssi forma vzdélani O

Zaskrtnéte, jaka minimalni potfebna praxe je potiebna pro ,,asp€Sny prvni den‘ na Vasi pozici.
b 2

Zadné praxe O 3 — 6 roky praxe v oboru |
Méné nez 1 rok praxe v oboru O 6 a vice let praxe v oboru O
1 — 2 roky praxe v oboru O

Znalosti a dovednosti

Uved'te cizi jazyky, které pro vykon své prace potfebujete a prifad’te minimalni Giroven znalosti, ktera je pro Vasi
praci nezbytna (mirn¢ pokrocily — stiedné pokrocily — velmi pokro¢ily).

Zaskrtnéte, zda na svoji pozici potiebujete fidi¢sky prikaz a v pripadé Ze ano, jaky typ.

Neni potifeba JA OB BC DD OJE OT O

Zaskrtnéte, jaka je minimalni znalost prace s PC programy, ktera je potiebna pro ,,aspésny prvni den“ na Vasi
pozici.

Zadna  Zékladni Pokrogila Zédna  Zékladni  Pokrocila
MS Outlook O O | MS Access [ O O
MS Word O O | Jiné: grafické programy zakladni
MS Excel O O |
MS PowerPoint [ O |

Zaskrtnéte vSechny emocionalni pozadavky, které jsou na Vas kladeny (bez ohledu na to, zda jsou pro Vas
ptijemné ¢i nepiijemné). Uved'te frekvenci vyskytu.

Denné Tydné Meésicné Méné casto
Kontakt se zakazniky | O O O
Striktné uréené terminy | O O O
Velmi kratké terminy pro splnéni ukolt O | O O
Nepravidelny rozvrh ¢innosti | O O O




Prace o samoté O O O [ |

Cestovani mimo pracovisté O | O O
a mimo bydlisté

Jiné (doplite) :

Jaké dalsi dovednosti jsou na Vasi pozici nezbytné?
rychlé rozhodovani, improvizace, organizacni schopnosti, komunika¢ni schopnosti

Zde mate prostor pro jakékoliv dalsi pripominky.
vedeni a motivace

Zpracoval(a): Petr Beran
Usti nad Labem dne: 09. 03. 2010

Dékuji Vam za spolupraci!




Priloha 2 Rozhovor BEI

Vedouci marketingového oddéleni pan Petr Beran

1) Vzpomeiite si prosim na detaily situace, kdy jste realizoval ukol, ktery byl
narocény, provéril Vase schopnosti a dopadl tGspésné. Jak jste konkrétné postupoval?

Jaké VaSe rozhodnuti nebo jaké chovani prispélo k tomu, Ze tkol skon¢il GspéSné?

Vesmes vétSina ukoli, které plnim je ndro¢nd. Moje prace vyzaduje, aby z valné
vétsSiny dopadly uspésné. Nejdulezitejsi je véasné planovani, dobré rozdéleni dil¢ich tkola
a zhodnoceni vlastnich sil. Je nutné umét si priznat, ze na né¢které tikoly sami nestacime a

nebat se dil¢i véci outsourcovat.

2) Vzpomeiite si prosim na detaily situace, kdy jste realizoval tkol, ktery
nedopadl prili§ aspésné.

Napriklad realizace dopravy pro cca 150 déti, kdy dopravce dodal o autobus méné.

3) Jaké charakteristiky (znalosti, dovednosti, kompetence, chovani) jsou

podle Vas potiebné k tomu, abyste svou praci vykonaval kvalitné?

Znalost oboru, problematiky, se kterymi se ¢loveék pii své praci mize setkavat,
schopnost ucit se a pfijimat nové informace, schopnost spolupracovat se svymi lidmi,

schopnost dobré improvizace.

4) PopiSte prosim situaci, kdy jste musel jednat s ,,problémovou osobou*. Co

jste ji/mu rekl?

Nemam problémy jednat s lidmi. Nejvice se mi osvéd¢ilo jednat na rovinu. Pokud to
bylo nutné, vzdy se mi dohodou podaftilo problémové osoby presvédcit, aby hledali své

uplatnéni jinde.
5) Popiste situaci, kdy jste musel sdélit nadfizenym néjakou Spatnou zpravu.

Neschvéalend kampan. Kampan po dvou mésicich pfipravy neschvalil klient.
Nadfizenym sd¢€luji informace vécné, s divody, pro¢ se tak stalo, nemédm problém pfiznat

vlastni chybu.
6) Jak Casto pripravujete psané zpravy, reporty? Jakého jsou rozsahu? Jak
jsou prijimany?

Cca 2x ro¢né v rozsahu vzdy do dvou stran A4, nesetkal jsem se s pfipominkami.



7) Jak casto je nutné, abyste psal formalni dopisy? PouZivate néjakou danou

predlohu?
Malokdy, predlohy neuzivam, spis je vytvarim.
8) Popiste, jak si planujete ¢as (praci), pokud mate neobvykle hekticky den.

Planovani je otazkou priorit, planuji po tydnech a dnech a feSim ukoly podle jejich
aktualnosti. Pouzivam Outlook.

9) Jakym zpiisobem kontrolujete svou praci?

Po kazdém dokonceném ukolu ho kontroluji

10) Urcité se casto dostavate do situaci, kdy jste pod velkym tlakem. MiiZete
mi popsat néjakou takovou situaci, a jak jste ji nakonec vyresil?

Tlak si nepfipoustim, k mé préci prosté patii. Pod tlakem jedndm velmi rychle a
racionalné. Lépe rozliSuji véci akutni a nutné k realizaci celkového ukolu.

11) Popiste efektivni resp. ,,plodny“ meeting, kterého jste se zihcastnil a
meeting, ktery byl podle Vas ztrata ¢asu. Co podle Vas prispélo k uspéchu prvniho
s nedspéchu druhého?

Plodny meeting je podle mé takovy, ktery je dobfe naplanovan, jsou jasné vystupy,
které z n€j maji vzejit a nékdo ho tidi, vSe ostatni je ztrata Casu

12) Byl jste nékdy v situaci, kdy néktery z kolegii nedélal svou praci tak jak
ma (resp. snaZil se ji pFesouvat na Vis nebo jiného kolegu)? Rekl jste o tom

nadrizenym? Jak cela situace dopadla?

V takov¢ situaci jsem samoziejmé byl, pokud je to kolega, ktery zase umi pomoci

m¢, nemam s tim problém. Jinak si své postaveni umim uhdjit sam.

13) Jak motivujete své podrizené/kolegy? Vzpomenete si na né€jaky konkrétni
priklad? Jak podrizeni reagovali?

Podiizené motivuji pochvalou po dobfe splnéném ukolu. Motivaci je a bude
uspokojeni z dobré prace a z vysledka.

14) PopiSte prosim situaci, kdy jste musel pouzZit své pravomoci z pozice
nadrizené. Jaké byly (jsou) VaSe nejvétsi uspéchy jako vedouci? Byly i néjaké

neuspéchy?



Je to situace krajni, vznikd pouze pii diametralnim rozdilu v nazorech, kdy ani po
diskuzi neni podtizeny schopen vzit ukol za sviij a ja jsem nucen ho prosté ze své pozice
nafidit. Nestdva se to Casto a nepiispiva to k dobré tymové praci. Za uspéch povazuji

kazdy splnény kol a plan. Neuspéchy k mé praci patfi.

15) Co si predstavujete pod pojmem obousmérna komunikace? Kdy jste mél

naposledy pocit, Ze takova komunikace s Vasim podfizenym nebo kolegou probéhla.
Diskuze nad zadanim a denni nepracovni komunikace. Probiha takika neustéle.

16) Jakym zpusobem sdélujete diilezité informace svym

podiizenym/kolegiim?
Vécnym a ptimym. Vzdy osobné.

17) PopiSte prosim situaci, kdy jste se rozhodl velmi rychle. Rozhodujete se

rychle rad, nebo se pri tom necitite moc dobre.

Vétsinou se rozhoduji rychle. Pracuji takto rad, ovSem tieba pfi zadavani a tvorbé

mark. plant a kampani je tfeba ziskat tfeba pomoci prizkumu relevantni informace.

18) Jaké nejvétsi prekazky jste musel ve svém povolani prekonat? Jak jste si

s nimi poradil?

Na prekazky si nevzpominam. Problémy k praci patii.



Priloha 3 Seznam kompetenci

»Kompetence na trhu prace*

K1. Kompetence k efektivni komunikaci

Komunikace je proces, pii kterém kazdad osoba, kterd se ji ucastni, ptsobi jako
mluvei a posluchac soucasné, proto tato kompetence zahrnuje kromé aktivni komunikace

také piijem sdéleni.

Komunikativnosti se rozumi schopnost sdélovat jasné a srozumiteln¢, schopnost
komunikovat s riznymi typy lidi, schopnost se vyjadfit i pisemné, ale také dovednost
naslouchat a piekondvat komunikacni bariéry, brat ohled na ostatni ucastniky
komunikace. Podstatna je zde rovnéz schopnost zdlivodiiovat a argumentovat, shrnovat

vysledky, zaujmout a ovlivnit posluchace.

Zakladni projevy kompetence:

naslouchani ostatnim,

- porozumeéni tomu, co ostatni verbalng i neverbalné sdéluji

- identifikace a prekondvani komunikacnich bariér

- sd¢lovani jasné a srozumitelné

- umini se vyjadfovat i pisemné

- sebereflexi (schopnost regulovat sdéleni na zdkladé reakci ptijemct sdéleni)
- schopnost zaujmout posluchace

- prace s informacemi a argumenty jinych osob

- komunikac¢ni zlozvyky komunikaci s riznymi typy lidi

- prezentacni dovednosti
K2. Kompetence ke kooperaci

Kompetenci ke spolupraci rozumime piipravenost a schopnost ¢lovéka podilet se
aktivné a zodpovédné na skupinové praci. Clovék s touto kompetenci je schopen podilet
se na spolecnych ukolech, ochoten sdilet své védomosti, dovede pfemyslet s ostatnimi a
sledovat spole¢ny cil, pfiméfené aktivni (neparazituje na tymu), vstficny k druhym
(tolerantni, davétuje jejich schopnostem, ale nevyhyba se ani vzniklym problémiim) a
dodrzuje dohodnuta pravidla. Klicové jsou pro praci tymu také fungovani zpétné vazby a

moznost vyjadfit svlij nazor odlisny od nézoru skupiny.



Zakladni dovednosti:

K3.

Schopnost a ochotu poskytovat své védomosti a dovednosti
Schopnost piijimat ukoly

Schopnost dodrzovat dohodnuté pravidla

Schopnost sledovat spolecny cil

Schopnost premyslet s ostatnimi

Schopnost respektovat piedstavy a nazory druhych
Schopnost kompromisu

Schopnost divérovat schopnostem ostatnich

Schopnost zastavat skupinové role a pozice

Schopnost vnaSet konstruktivni konflikt a nevyhybat se vznikajicim
problémiim

Vstficnost, tolerance

Kompetence podnikavosti

Podnikavost chapeme jako vnitini silu, ktera pfiméje lidi néco délat, vymyslet,

prosté podnikat. Podnikavi pracovnici se nebrani zménam, jsou flexibilni, zmény chapou

nejen jako nutnost, ale také jako pfilezitost. Snazi se je predvidat, aby se na né¢ mohli

pfedem pfipravit a zajistit, aby zmény nepfinesly podniku ztraty, nybrz je vyuzili ke

zlepSeni jeho postaveni.

Jednat a myslet podnikatelsky ¢lovék mulZe pouze tehdy, kdyz ma ke své firmé

urcity vztah, identifikuje se s filozofii podniku, ma vétSinou z4jem na vysledcich své prace

1 celé spolecnosti a je ochotny zasadit se o blaho své firmy a zastupovat jeji zajmy tak, aby

byla na trhu Uspé$na. Podnikavy ¢loveék se nenudi a Zije i pracuje rad, protoze aktivni

pfistup k praci mu pfindsi ispéchy, uznani a uspokojeni.

Zakladni dovednosti:

schopnost vnimat a kriticky hodnotit ptilezitosti

schopnost ptichdzet s napady

schopnost zpracovat napady do podoby zamért a konceptl
schopnost napady realizovat

schopnost pfijimat riziko

schopnost predvidat



- schopnost stimulovat a akceptovat zmény

- schopnost kreativity
K4. Kompetence k flexibilité

Flexibilita je operativnost a pruznost v mysleni, v chovani a ptistupech k tikolim a

situacim, které¢ pfed kazdého stavi bézny zivot.

Flexibilni pracovnik je schopny pruzné reagovat na aktualni potieby firmy.
Flexibilita pracovnich mist a kol obnasi tésnéjsi spolupraci, rozSifovani a prolinani

riznych pracovnich tkoli a pozic, jejich vzdjemnd integrace a obohaceni.

Zakladni dovednosti:

- schopnost pfijimat nové myslenky a pfistupy, pruznost mysleni

ochota zménit styl a metody prace

- prendSeni pozornosti mezi jednotlivymi ukoly

- schopnost postfehnout rozdily a vazby mezi jednotlivymi jevy a problémy

- schopnost se nechat inspirovat a nalézat inspiraci

- tvlréi pfistup - ochota a schopnost feSit situace jinak nez podle rutinnich
schémat, schopnost vidét véci jinak

- schopnost inovovat (vymyslet novy produkt, zpiisob feSeni, zplisob realizace)

KS. Kompetence k uspokojovani zikaznickych potieb (orientace na

zakaznika)
Kompetence k uspokojovani zédkaznickych potieb pfedstavuje zdjem a usili
zaméiené na zjisStovani a uspokojovani potfeb nasich vnéjSich 1 vnitinich klienta.

Zakaznicky orientovany ¢loveék se dovede zakaznikovi ptizpisobit, upravit sluzby
nebo produkt podle jeho potieb. Vychdzi svym zdkazniklim vstiic, dokdze se vcitit do

toho, co chtéji, délat véci v zajmu ostatnich.

Dovede uZivat takové vyjednavaci strategie, aby v zavéru byli spokojeny vSechny

strany, umi najit kompromis mezi potiebami firmy a potfebami zédkaznika.



Zakladni dovednosti:

- Schopnost urcit jednotlivé své zdkazniky a navrhnout konkrétni zmény, které
by zlepsily spolupraci

- znat rozdilné potieby riznych typl zdkaznika, uvédomi si, ze vyrobky a sluzby
maji své charakteristické znaky a uzitek, ktery je pro zakazniky pfi jejich volbé
klicovym

- znaky optimalni péfe o zdkaznika a vyznam zékladnich krokl jednani se
zakaznikem

- prakticky zvladnou vybrané néstroje a metody umoznujici prenést pozadavky
svych zakaznika do interakci, které s nimi maji

- budou motivovani k dal§imu prohlubovani a rozvijeni své zdkaznické orientace
Kaeé. Kompetence k vykonnosti

Vykonnost, kterd odliSuje kvalitniho zaméstnance od téch ostatnich, je z velké
casti fyzické povahy. Znamena jednak dokazat potlacit pfiznaky Unavy i pii rostoucim
mnozstvi prace ¢i psychickém tlaku, jednak schopnost dosahovat konstantné dobrych

vysledkl a udrzet si motivaci.

Vykonnost predpoklada schopnost sebetizeni, tedy schopnost jit za svymi cili a v
zavislosti na nich urcovat priority neboli klicovat dilezitost a naléhavost jednotlivych

ukoli.

Pracovnik s touto kompetenci je efektivni, rychly, motivovany, vykonny, peclivy,

precizni, spolehlivy a vzdy pfipraveny se zlepSovat.

Zakladni dovednosti:

- schopnosti orientovat se na vykon, vysledek

- schopnosti podavat stabilni vykon nebo podat vyrazny jednorazovy vykon
- schopnosti a pfipravenosti se zlepSovat, zdokonalovat

- schopnosti ptijimat konstruktivni kritiku

- schopnosti sebekontroly

- schopnosti sledovat cil

- schopnosti byt vytrvaly a houzevnaty

- schopnosti identifikovat priority, které¢ vedou k dosazeni vysledku

- schopnosti zvladat ukoly rychle a v pfiméfeném case



- preciznosti, peclivosti, technologickou kazni

- spolehlivosti
K7. Kompetence k samostatnosti

Samostatny c¢lovék znd vlastni prednosti a slabé stranky. Umi prevzit
zodpovédnost za to, co deld a dokaze pracovat soustiedéné, planovité a vytrvale. Nemusi
byt pfili§ kontrolovan. Vi, jak si praci rozlozit tak, aby ji zvladl v¢as, aniz by zbytecné
piepinal své sily. Poradi si i v situacich, které jsou pro n¢j nové, na svou praci staci i
tehdy, kdyz si neni zcela jisty feSenim. Dovede ziskat informace nezbytné pro splnéni

ukolu, hledé zptisoby feseni, umi je posoudit a zrealizovat.

Pracovnik s touto kompetenci Vyviji vlastni iniciativu, pracuje soustiedéné a

vytrvale na n¢jakém tikolu, m4 vnitini disciplinu a rozhoduje se nezavisle.
K8. Kompetence k ieSeni problémiu

Kompetenci k feseni problémi mtizeme charakterizovat jako schopnost piimétené
akce. U predvidatelnych problémi schopnost piesné a v€as pozadovanou akci realizovat.
U neptedvidanych problémi se tato kompetence projevuje schopnosti pfevzit odpovédnost
a n€kdy 1 viidei roli pii feSeni. DllleZitd je pak také rychlost a uc¢innost zapojeni do feSeni

problému.

Kompetence k teSeni téchto probléma se v prvni fazi projevuje schopnosti je
identifikovat a pochopit, a poté najit logické a funkéni feSeni. Pfi vlastni realizaci feSeni je

pak kli¢ova schopnost projektového fizeni.

Pracovnik s touto kompetenci pouZziva rozum a logiku, aby identifikoval a vyftesil
problémy. Tito pracovnici pfed samotnym rozhodnutim pouzivaji rozum, vizi a kreativitu.
Snazi se o pochopeni pfi€in a vzdjemnych vztahli, rozeznaji podobnosti a diference v
situacich a jsou schopni aplikovat znalosti, aby dospéli k rozhodnuti nebo vyvinuli novy

zpisob jak vyftesit ukol.

Pracovnik mé schopnost analytického mySleni (planovéani, organizovani,
shromazd’ovani informaci a vyzkum, identifikace problémi, racionalita, logicky ptistup

k feSeni problémi, vnimavost, jdouci pod povrch do hloubky).



K9. Kompetence k organizovani a planovani

Organizace prace a planovani jsou urcit¢ zékladni piedpoklady pro efektivni
vyuzivani pracovni doby, stabilniho vykonu a dosahovani vysledk v o¢ekavané kvalité.
Dobrou organizaci a planovanim lze pfedchazet konfliktim, nejasnostem, nedorozuménim

a stresum.

Pracovnik si rozdéluje praci do srozumitelné struktury, definuje prostiedky a

zdroje, které k ni bude potiebovat. Pouziva systematicky, racionalni a objektivni piistup.

Zakladni dovednosti:

- schopnost odhadovat zdroje a prostiedky nutné k vykonavani prace

- schopnost vidét celek

- schopnost celek rozlozit na dil¢i ¢asti a vidét mezi nimi vazby

- schopnost koordinovat dil¢i aktivity

- schopnost dodrzovat plan (strukturu) popt. ho podle situace pozménit
- schopnost stanovovat priority

- schopnost ¢asového fizeni

- schopnost koordinovat svoji praci s praci ostatnich

- systematicky, racionalni a objektivni ptistup

- schopnost predvidat
K10. Kompetence k celoZivotnimu uceni

Kompetence k celoZivotnimu uceni je schopnost a pfedevS§im ochota pfijimat nové
informace a ucastnit se riznych vzdélavacich programt se zamérem aplikovat informace a

znalosti v nich ziskané v praxi.
K11. Kompetence k aktivnimu pristupu

Aktivni pfistup znamend pfirozeny zijem o véci kolem sebe, vyhledavani

prilezitosti a také schopnost se nenechat odradit pfekazkami ¢i netispéchem.

Pracovnik s touto kompetenci je aktivni, plni nejen zadané tkoly, ale také pfichazi
s novymi podnéty, napady pro firmu pfinosné. Kompetence k aktivnimu piistupu znamena
pfirozeny zajem ¢loveéka o okolni déni, schopnost aktivné vyhledavat ptilezitosti, jak se

zapojit do riznych ¢innosti a ovliviiovat déni kolem sebe.



K12. Kompetence ke zvladani zatéze

Stres je reakce na jakykoli (at’ uz fyzikélni ¢i psychologicky) tlak ¢i natlak, ktery
na nas pusobi. Pracovnik s touto kompetenci je odolny vic¢i tomuto stresu a je schopny

zvladat zatéz.

schopnost soustfedit i pod tlakem

- je vytrvaly pfi ptekondvani prekazek

- dovede se koncentrovat a je ostrazity pii rutinnich tkolech vyzadujicich
neustalou pozornost

- umi se pfizptsobit zménam a ne¢ekanym situacim, nadchazejicim problémim
a neptijemnym lidem

- je schopen se vyrovnat s tim, kdyz se mu néco nepodafi, zvladne i nezdar a

nenecha se odradit dil¢imi netuspéchy

- nepodlehne v zaté¢zové situaci svym emocim a dokaze je zvladnout.
K13. Kompetence k objevovani a orientaci v informacich

Schopnost pracovnika vyhledavat z obrovského mnoZstvi informaci ty dilezité a

zuzitkovat je ve prospéch spolecnosti.
K14. Kompetence k vedeni lidi

Pracovnik s touto kompetenci proménuje myslenky v ¢iny. Produkuje tUspésné
vysledky diky schopnosti efektivniho sdileni informaci a znalosti mezi pracovniky na
oddéleni a i napfi¢ organizaci. Tato kompetence zahrnuje i poskytovani rady jinym,
budovani vztaht, které jsou klicové pro Uspéch. Pro pracovnika je typickéd divéryhodnost
pro ostatni a G€inné jednani s kliCovymi aktéry a zdkazniky. Tito pracovnici maji
organizacni povédomi (tzn. znaji organizacni strukturu, védi, kde se nachazi jadro moci,

kdo hraje roli rozhodovatele atd.).

Zakladni dovednosti:

- Schopnost sdilet informace a znalosti

- Schopnost koucovat, motivovat, vést a ucit ostatni

- Schopnost ocenit pfinos ostatnich a poskytovat jim zpétnou vazbu
- Schopnost vytvaret pratelskou podporujici atmosféru

- Zadavani a delegovani ukoli



Priloha 4 Vysledné kompetence a jejich pocty

Vysledné kompetence a jejich pocty”

Vysledné pocéty kompetenci R PM P C
Kompetence k efektivni komunikaci 7 3 2 12
Kompetence k vykonnosti 3 6 3 12
Kompetence ke kooperaci (spolupraci) 6 5 1 12
Kompetence k aktivnimu piistupu 4 4 3 11
Kompetence k samostatnosti 4 5 1 10
Kompetence k uspokojovani zdkaznickych potieb 5 5 0 10
Kompetence k vedeni lidi 5 2 2 9
Kompetence k planovani a organizace prace 4 4 1 9
Kompetence ke zvladani zatéze 5 0 4 9
Kompetence k podnikavosti 1 3 2 6
Kompetence k feseni problému 3 0 0 3
Kompetence k flexibilite 1 0 0 1
Kompetence k objevovani a orientaci v informacich | 1 0 0 1
Kompetence k celozZivotnimu uceni 1 0 0 1
Kompetence ke komunikaci v cizich jazycich 0 0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

* Vysvétlivky k tabulce: R — rozhovor, PM — pracovni misto, P — pozorovani, C - celkem




Priloha 5 Dotaznik pro stanoveni dilezitosti jednotlivych kompetenci

Viazena slecno/pani, prosim Vas o vyplnéni nasledujiciho dotazniku. Jednd se o
ptifazeni vah k jednotlivym kompetencim, které jsou nize popsany. Miizete ptitadit ¢isla od 0
do 4 podle toho, jak Vam dana kompetence pfipada vyznamna v souvislosti s vykonavanim

pracovni pozice vedouci marketingového a obchodniho tiseku. Kazda kompetence je popsana

struénou charakteristikou a projevy chovani pracovnika. Vyplnéni tohoto dotazniku Vam

zabere asi 5 minut.

Ptedem Vam dékuji za spolupraci.

Vase jméno:
Vase pracovni pozice:
Bodova hodnota Charakteristika
Kompetence neni pro pozici vedouci marketingového a
0 o . “
obchodniho useku viibec potiebna.
1 Kompetence neni ne;bytné nutna, Yedouci jivyuZije jen obcas.
Staci, aby byla na minimalni urovni.
) Kompetence by méla byt na standardni urovni. Vedouci by mél
mit tuto kompetenci rozvinutou a aktivné ji pouZzivat.
3 Kompetence je dalezita pro kazdodenni praci. Vedouci ji sam
aktivné€ vyuziva a kromé toho vybizi k pouZivéni i své podiizené.
Kompetence je strategicky vyznamna. V ramci této kompetence
4 by mél vedouci ovliviiovat celé oddé€leni, pfipadné 1 dalsi
oddéleni ¢i celou organizaci.

KOMPETENCE VEDOUCIHO MARKETINGOVEHO A OBCHODNIHO USEKU

Kompetence

Charakteristika Projevy chovani Body

aneb

Efektivni komunikace

»Kouzlo porozuméni“

Identifikuje a pfekonava
komunikacni bariéry
Naslouché ostatnim a
porozumi, co ostatni verbalné
1 neverbaln¢ sdéluji.

Sdéluje jasné a

srozumitelne, p .
s riiznymi typy lidi, Ma scho;znost zaujmout
slovem i pismem. posluchae.
Ma dobré prezentacni
dovednosti.

Umi informace sdélovat jasné
a srozumitelng.

Vykonnost
aneb
» Vytrvale k cili“

Je efektivni, rychly, | Orientuje se na vykon a
motivovany, sleduje cil.
vykonny, peclivy, Umi identifikovat priority
precizni, spolehlivy a | vedouci k dosazeni vysledkd.
vzdy pfipraveny se | Je vytrvaly a je pfipraven se




zlepSovat.

zlepSovat.

Ukoly zvlada rychle a
v pfiméfeném Case.

Konstantn¢ dosahuje dobrych
vysledkii a udrzuje si
motivaci.

Podili se na
spole¢nych ukolech,
sdili své védomosti,

Ochotné poskytuje své
dovednosti a védomosti.

Ptijima ukoly a sleduje

Kooperace dovede premyslet | spole¢ny cil.
aneb s ostatnimi a sledovat | Respektuje piedstavy a nazory
wZa jeden provaz“ spole¢ny cil, je druhych.
Vstficn}'/ kdruhyma | pg schopnost kompromisu.
dodrzuje dohodnuta
pravidla. Dodrzuje dohodnuta pravidla.
Ma pfirozeny zajem o | Pfichazi s novymi népady a
AKktivni pFistup véci kolem sebe, podnéty.
aneb vyhledéava piilezitosti | Je aktivni pti plnéni tkolu.
V kouté mé a nenechd se odradit - v ee
” o o Aot s Vyhledava nové prileZitosti
nenajdou prekazkami ¢i o
A pro uplatnéni se.
neuspéchem.
Vyviji vlastni Dokaze ptevzit zodpoveédnost
iniciativu, pracuje za to, co déla.
Samostatnost Y ix o« T v =
aneb soustfedéné a Vi jak si praci rozloZit, aby ji
. . vytrvale na néjakém | stihl v¢as.
wZvlddnout si svou f L e
o ukolu, ma vnitini . .
roli o . | Umi ziskat informace
disciplinu a rozhoduje .y .
.. potiebné pro splnéni tkolu.
se nezavisle.
Umi rozeznat rozdilné potieby
ruznych zakaznik.
Dokaze navrhovat zmény pro
. L zlepSeni zdkaznické
s .. Ma zéjem a tsili .
Uspokojovani v spolupréce.
. A " zaméiené na . T
zakaznickych potieb R Dba na prohlubovani a
zjistovani a e, o
aneb IV rozvijeni své zakaznické
. uspokojovani potieb .
»Co pro Vids mohu AR orientace.
vr e vngjSich 1 vnitinich TR
udélat . Dovede se prizpilisobit
klientd. oy S o
jakémukoliv zdkaznikovi.
Umi najit kompromis mezi
potfebami firmy a potfebami
zakaznika.
Preménuje myslenky Koélcuje_’ mentorgjle) a hs
v &iny. Produkuje pot [t)O}'uJe obstatnl. Ogli' a
Vedeni lidi uspésné napady diky gs a lrlnm, 13_1 i’,ie rozvijelia
aneb sdileni informaci a osahovali stale vyssi urovne.
»Lidé neveri Tobe, ale | znalosti. Rad predavéa | Zadava a deleguje ukoly.
v Tebe“ rady ostatnim

kolegiim. Vzbuzuje u
ostatnich davéru.

Umi ocenit pfinos ostatnich a
poskytnout jim zpétnou
vazbu.




Svym pozitivnim pfistupem
vytvaii piijemnou pracovni
atmosféru.

Plianovani a
organizace prace
aneb
wDvakrdat mér, jednou

v o wvee

rezg

Rozdé€luje si praci do
srozumitelné
struktury, definuje
prostiedky a zdroje,
které k ni bude
potiebovat. Pouziva
systematicky,
raciondlni a
objektivni pfistup.

Umi odhadovat zdroje a
prostiedky nutné
k vykonavani prace.

Umi koordinovat svoji praci
s praci ostatnich.

Umi si celek rozdélit na dil¢i
¢asti a vidét mezi nimi vazby.

Umi si préci Casové fidit a
koordinovat.

Zvladani zatéze

Je odolny viic¢i stresu

Umi se soustfedit i pod tlakem
a je vytrvaly pfi prekondvani
prekazek.

aneb . .. Umi se vyrovnat
" . . | aje schopny zvladat . .
»Co mé nezabije, to meé JAtSs s neuspéchem a nenecha se
posili“ ’ odradit od dalsi prace.
Umi se pfizpusobit zménam a
necekanym situacim.
Pfichazi s novymi napady a
dokaze je zpracovat do
. L . odoby zaméru a konceptu.
Podnikavost Nebrani se zménam, P Y p P
. o et N Je kreativni.
aneb je flexibilni, zmény

,»Odména za odvahu*

chape jako pfileZitost.

Dokaze akceptovat zmény.

Dokéze vnimat a kriticky
hodnotit pfilezitosti.

Umi pfijimat riziko.

ReSeni problému
aneb
» KdyZ se chce, tak to
jdet'(

Dokéze identifikovat
a pochopit, a poté
najit logické a
funk¢ni feSeni
problému.

Umi pfesné a v€as danou akci
realizovat.

Dokaze ptevzit zodpovédnost
u nepiedvidatelnych ukolt.

Pouziva rozum, vizi a
kreativitu pi1 rozhodovani.

Ma schopnost analytického
mysleni.

Dékuji za spolupraci!

Bc. Medackova Sarka




Piiloha 6 Vysledky dotazniku pro ovéieni kompetenéniho modelu

Vedouci
Kompeten marketingového | Reditelka
ompetence a obchodniho CRo Sever
utvaru
Efektivni komunikace 4 4
Vykonnost 4 4
Kooperace 4 3
Aktivni pfistup 4 4
Samostatnost 4 3
Uspokojovani 4 4
zakaznickych potieb
Vedeni lidi 2 2
Planovani a ) )
organizovani
Zvladani zatéze 4 3
Podnikavost 4 3
Reseni problémi 4 3

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha 7 Vyhodnoceni souhrnného testu kompetenci

Vyhodnoceni vysledki testu: vedouci marketingového a obchodniho utvaru, dne 19. 03. 2010

Zdroj: dostupné z www.mamenato.cz

K1 - Kompetence k efektivni komunikaci

K2 - Kompetence ke kooperaci

K3 - Kompetence k podnikavosti

K4 - Kompetence k flexibilité

K35 - Kompetence k uspokojovani zékaznickych potieb
K6 - Kompetence k vykonnosti

K7 - Kompetence k samostatnosti

K8 - Kompetence k feSeni problému

K9 - Kompetence k planovani a organizaci prace
K10 - Kompetence k celozivotnimu uceni

K11 - Kompetence k aktivnimu pfistupu

K12 - Kompetence ke zvladani zatéze

K13 - Kompetence k objevovani a orientaci v informacich



K14 - Kompetence ke komunikaci v cizich jazycich

Pasmo I (¢ervena oblast)

V oblastech, které zasahuji do tohoto pasma (Cervené), z né¢jakého diivodu pokulhavate. Muze
se to projevovat nepfiznivé ve vaSem profesnim i soukromém zivot€. Stoji za zvazeni, jestli
vysledek tohoto testu odrazi redlny stav. Zkuste si vybavit dalsi situace, které s danou
oblasti/kompetenci souviseji. Mozna si pfitom uvédomite, Ze ne vSechno je tak, jak ma byt ze
vam to obcCas znepiijemnuje zivot. Je dobré o tom védét a popremyslet, jestli s tim chcete

néco délat.

Pasmo II (Zluta oblast)

Vsechny kompetence, které¢ zasahuji do tohoto pasma (zluté) predstavuji dobry zaklad pro
vaSe profesni uplatnéni a pravdépodobné ani v osobnim Zzivoté nenarazite na vétsi problémy.

Uroveti, s jakou tyto kompetence zvladate, predstavuji slugny standard. Snazte se ho udrzet.

Pasmo III (zelena oblast)

Na kompetence nachazejici se v tomto pasmu (zelené) si mizete vsadit. Jsou to vaSe silné
stranky. Na nich miZete budovat kariéru, ale stejn€ tak maji velky vyznam pro vas zivot

osobni. M¢li byste o n¢€ pecCovat a déle je rozvijet, protoze jsou skute¢né vasi devizou.



