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ANOTACE

Bakalaiska prace pod nazvem Tvorba kompetencnich modeld pracovnich mist ve vybrané
organizaci je zaméfena na tvorbou tii kompetenc¢nich modelt pro zvolené pracovni pozice
a jednim celkovym kompetencnim modelem pro celou organizaci. Pomoci fizeného pohovoru
doplnéného o dotaznikové Setfeni je vybrano dvanact kompetenci, které jsou stézejni pro praci

v dané organizaci.

KLICOVA SLOVA
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TITLE

Creation of Competency Models for Job Positions in a Selected Organization

ANNOTATION

The bachelor's thesis — Creation of Competency Models for Job Positions in a Selected
Organization is focused on the development of three competency models for selected job
positions and one overall competency model for the entire organization. Using a structured
interview supplemented by a survey, twelve competencies were selected that are essential for

work in the given organization.
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UvVOD

Dobie definovand pracovni néapli, pozitivni pfistup k praci, respekt k ostatnim, vzajemna
podpora, ochota pomoci si navzajem, dobré zvladani stresovych situaci, pfijemna pracovni
atmosféra vedou k posileni tymové spoluprace a s tim i k vyssi motivaci a efektivité prace. To
vSe vede k dlouhodobé stabilité¢ spolecnosti, vérnosti zaméstnancli a konkurenceschopnosti

organizace.

Zameéstnanci jsou nejvetsi hnaci silou ve spolecnosti. A bez vzdélanych, motivovanych

a spokojenych zaméstnanci nemuze zadna spolecnost dlouhodob¢ existovat.

Naopak neshody mezi zaméstnanci, nejasna pracovni naplii, nehezké chovani, stress, neochota

pomoci jeden druhému piispéje k zamysleni se nad problémy v dané spolecnosti.

Cilem bakalatské prace bude tvorba kompetenénich modelli pro tii vybrané pracovni pozice
a jednoho spole¢ného kompetencniho modelu pro celou organizaci. Spolecnost, pro kterou se
budou tvofit kompeti¢ni modely, dale KM, je profesiondlnim regionalnim sportovnim klubem
hrajicim tymovy sport v nejvyssi lize.

Cela prace se bude délit do ctyt zakladnich kapitol. Prvni dvé kapitoly budou teoreticko-
metodologické. Prvni kapitola bude definovat zékladni pojmy fizeni lidskych zdroji, dale RLZ.
Bude vysvétlovat vyznam pojmu RLZ a jeho roli v organizacich; dale se bude zamé&fovat na
hlavni personalni procesy jako je nabor, rozvoj a hodnoceni zaméstnanct. Kapitola bude také
piedstavovat rozdily mezi tradi¢nim a kompetenénim piistupem RLZ a jeho dopad na vykon
pracovnika. Tato Cast se bude také zameéfovat na teoretické pochopeni kompetenci

a kompetencnich modelt.

Druhé kapitola bude teoreticky popisovat analyzu prace a proces tvorby kompetenéniho modelu
pracovniho mista. Nejprve bude vysvétlovat definici pracovniho mista a metody analyzy
pracovnich mist. Poté se kapitola bude zabyvat vystupy analyzy prace, které¢ budou slouzit jako
zdklad pro tvorbu modelt. Dale bude definovan proces tvorby KM spolu s identifikaci
klicovych kompetenci nezbytnych pro dané pracovni pozice. Zavérem této kapitoly bude

popséana metodologie prace.

Ve tteti kapitole bude pfedstavena vybrand organizace. Nejprve bude popséana historie, vyvoj
spolecnosti a jeji organizacni struktura. Budou definovany zakladni informace o spole¢nosti
a soucasny stav fizeni lidskych zdroji v dané organizaci. Dale bude analyzovan soucasny stav

RLZ v organizaci v¢etn€ ndboru, vzdé€lavani a odméiovani zaméstnanci.
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Z teoretické Casti prace se bude vychazet ve ¢tvrté praktické kapitole, ve které dojde k analyze
dat pro tvorbu KM. V této Casti bude provedeno dotaznikové Setfeni slouzici jako podklad pro
fizené pohovory. Tato kapitola bude nejprve popisovat vybér tii pracovnich pozic a poté bude
provadét analyzu pozadovanych kompetenci pro kazdou z nich. Déle se v této kapitole bude
tvofit jednotny kompetencni model pro celou spole¢nost. Bude zde také definovano, jak probiha

validace a implementace vytvotfenych modell v praxi.

Na zavér budou shrnuty hlavni poznatky celé prace a bude navrhnuto doporuceni, jak vyuzit

kompetencnich modelii pro zlepSeni vSech fazi fizeni lidskych zdrojt.

12



1 Vymezeni zakladnich pojmi Fizeni lidskych zdroju

Mezi zakladni manazerské funkce v organizaci patii planovani, organizovani, kontrola a fizeni
lidskych zdroji (RLZ). V této kapitole budou definovany pojmy fizeni lidskych zdroja,
kompetence v kontextu fizeni lidskych zdroji a kompetenni modely. Déle bude vymezena

definice fizeni lidskych zdroji.

1.1 Definice Fizeni lidskych zdroji

V této podkapitole budou pfiblizeny zakladni pojmy fizeni lidskych zdrojt, persondlniho

managementu a hlavnich procestt RLZ.

1.1.1 Zakladni pojmy — RLZ

Podle Armstronga jsou lidé nejcenné&j$im majetkem organizace. Rizeni lidskych zdrojti ma za
ukol strategicky a soudrzné¢ tidit lidské zdroje, aby spolecné i individualné dosahly stanovenych
cilt (Armstrong, 2007, s. 27).

Rizeni a rozvoj lidskych zdroji podle Urbancové a Vrabcové udava nejen jakym zptisobem
tidit lidské zdroje a vést je k dosazeni cilll a plnéni organizacni strategie, ale poukazuje také na
spokojenost jak mezi zaméstnanci, tak i zaméstnavateli (Urbancova, Vrabcova, 2023, s. 33).

Podle Bartdka, fizeni lidskych zdrojl, nazyvano také personalni fizeni, je proces, ve kterém
spravné lidi na spravném miste uspeSn¢é dosahuji zvolenych cili organizace. Firemni strategie
je zaloZena na dosaZeni stanovenych cilll. Personalni strategie rozviji firemni strategii v oblasti

lidskych zdroju. (Bartak, 2023, s.133).

Personalni strategie navazuje na firemni strategii v dosazeni cili za pomoci lidského faktoru.

1.1.2 Personalni management a hlavni procesy Fizeni lidskych zdroju

vvvvvv

zaméfuje na systémovy pfistup k fizeni a rozvoji zaméstnanc. Ridi vSechny odborné
personalni ¢innosti, které provazi zamestnance v priabéhu celého zaméstnaneckého cyklu, jako
je planovani lidskych zdroj, nabor, vybér, adaptace, vzdélavani, hodnoceni, odménovani,
planovani rozvoje a kariéry, ptiprava personalnich rezerv, prace s talenty, povySovani, ukonceni

pracovniho poméru a outplacing (Bartak, 2023, s. 133).

I Paliskova a kol. ztotoZiuje fizeni lidskych zdrojli s procesnim fizenim a mluvi o tzv. Zivotnim

cyklu zaméstnance. V priibéhu tohoto Zivotniho cyklu zaméstnanec v podniku prochéazi v§emi
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fazemi. Provadéni téchto procest vyzaduji urité kompetence (PaliSkova, a kol., 2023, s. 13).
Obrazek 1 piehlednéji zobrazuje tyto faze. Cyklus zacina pii osloveni kandidata a konci

odchodem z organizace.

Odchod ~ Osloveni

kandidata

Pfe.(;hod na o ,
jinou ZlVOtnl CYkluS Ziskdvani
pracovni a vybér
pozici
4
zamestnance
v podniku
Odménovani, Prijeti
uznani, a adaptace
angazovanost

& _— ’

kariérni rtst
Obrazek 1: Zivotni cyklus zaméstnance v podniku
(vlastni zpracovani dle PaliSkova a kol.)
Personalni Fizeni je tedy proces, ktery obsahuje vSechny €innosti spojené s fizenim lidskych
zdroj. Efektivni personalistika umistuje spravné lidi na spravna mista. Za lidské zdroje

povazujeme zameéstnance. Zameéstnanci s sebou do spole¢nosti piinaSeji urcité znalosti,

dovednosti a schopnosti (VA-akademie.cz, 2024).

Kompetence, které budou v dalsi kapitole piedstavovany, jsou zdkladem pro vSechny faze

zivotniho cyklu zaméstnance.

1.2 Kompetence v kontextu RLZ

Nejdiive bude vymezena definice kompetence, co pod ni spadd a vyznam pro pracovni

vykonnost a popsano bude také déleni kompetenci podle Narodni soustavy povolani, dale NSP.
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1.2.1 Co jsou kompetence a jeji slozky

Podle Urbancové a Vrabcové jsou zaméstnanci klicovi pro udrzeni konkurenceschopnosti
organizace. Ta je zavisla na lidskych faktorech, jejich schopnostech, pracovnim chovéanim,

spokojenosti a vztahu zaméstnanci k zaméstnavateli (Urbancova, Vrabcova, 2023, s. 35).

Podle Kotena doslo ke zmateni jazyki a ¢esky vyraz kompetence se sklada ze dvou anglickych
vyrazul. ,,Competency* jako pravomoci a odpovédnosti, které dame lidem a ,,competence® ve

smyslu znalosti a dovednosti (Koten, 2016).

Definice kompetence byly setfidény Op de Beeckem a Hondeghem podle riznych autort a do

této prace byly vybrany tyto vyklady vyznamu:

e Podle Sparowa jsou kompetence vzorce chovani souvisejicich s pracovnim vykonem,
které déli zaméstnance na pramérné ¢i vynikajici.

e Spencer tvrdi, Ze kompetence je souborem motivil, sebepojeti, vlastnosti a postoji ¢i
hodnot, znalosti obsahu a kognitivnich dovednosti; je to n&jakd charakteristika
zaméstnance, kterou lze méfit a kterd poméaha odlisit schopnosti primérnych
zaméstnanct od nadprimérnych.

e Boyatzis také mluvi o pracovnich kompetencich jako o souboru charakteristik
zaméstnance vedoucich k efektivnimu vykonu v praci (Op de Beeck, Hondeghem,

2010, s. 13).

Podle Kubese a kol. se kompetence skladaji z péti sloZek. Patii do nich motivy, rysy, vnimani
sebe samotného, védomosti a dovednosti. Pod metivy si lze piestavit hnaci sily, které urcu;ji
dané chovani. Rysy jsou vrozené -charakteristiky osobnosti, typickym piikladem je
temperament. Vnimani sebe samotného zahrnuje, jak se ¢lovek vidi. Pod védomosti spadaji
teoretické znalosti souvisejici s vykonem prace na dané pozici a dovednosti jsou praktické

schopnosti vykonat ¢innost vztahujici se k pracovnimu tikolu (Kubes a kol., 2004, s. 30).

Sanghi potvrzuje tvrzeni, ze existuje pét typli kompetencnich charakteristik, jako jsou motivy,
rysy, vinimani sama sebe, znalosti a dovednosti. Podle ni lidé touzi po vécech a motivy pohanéji
lidi k ¢innostem ¢i cilim. Vlastnosti nebo rysy jsou fyzické charakteristiky a reakce na situace
nebo informace. Vnimani sebe sama odrazi postoje, hodnoty nebo obraz clovéka o sobé.
Znalosti jsou informace, kterymi Clovék disponuje v dané oblasti. Dovednosti oznacuji

schopnost vykonévat konkrétni fyzicky nebo mentalni ukol. (Sanghi, 2007, s. 10).
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Tato podkapitola vymezila, Ze kompetence jsou charakteristikou zaméstnance, souborem
schopnosti, dovednosti a vlastnosti, které vedou k efektivnimu vykonu v organizaci. Dalsi

podkapitoly budou zaméfeny na vyznam a typy kompetenci.

1.2.2 Vyznam kompetenci pro pracovni vykonnost

Jak bylo jiz definovano v piedchozi podkapitole, kompetence jsou kliCové pro zajisténi
konkurenceschopnosti zaméstnancti i organizace. Jsou také dilezité pro identifikaci pozadavka

na pracovni pozici, efektivni vykon, odménovani a rozvoj zameéstnancti.

1.2.3 Typy kompetenci

NSP rozdé€luje kompetence, které jsou potifebné pro uspesné vykondvani riznych profesi, na
odborné znalosti a dovednosti, digitalni kompetence, obecné dovednosti a mékké kompetence.
U odbornych kompetenci se jedna o specifické znalosti a dovednosti, které jsou nezbytné pro
konkrétni profesi nebo obor Cinnosti. Obecné kompetence zahrnuji zakladni dovednosti
a znalosti, které jsou dilezité pro vSechny pracovniky bez ohledu na profesi. Piikladem jsou
pocitacové, ekonomické, pravni a jazykové zpusobilosti. Mezi digitalni kompetence spada
napf. informa¢ni a datova gramotnost. Mezi typy meékkych kompetenci patii osobni,

interpersonalni, vykonové a kognitivni (cdk.nsp.cz, 2024).

Existuje mnoho riiznych zptsobt déleni kompetenci, napt. podle Bartonikové rozliSujeme

kompetence podle ptedpovidaného vykonu na:

1. Prahové neboli zakladni kompetence, jedna se o minimalni kompetence nezbytné pro
plnéni tkold.
2. OdliSujici neboli kompetence vysokého vykonu rozlisuji nadprimérné kompetence

od primérnych (Bartonikova, 2010, s. 34).

V této podkapitole bylo definovano, co to kompetence je, z ¢eho se kompetence skladaji, jaky
maji vyznam v personalnim fizeni a jaké existuji typy. V této praci budou pouzity odliSujici
kompetence a rozdéleni kompetenci podle NSP. Dalsi podkapitola bude vénovana tématu

kompetenéni model.

1.3 Kompeten¢ni model

Tato kapitola bude vymezovat definici kompeten¢niho modelu, typy kompeten¢nich modeli,

popisovat ucel, roli kompetencnich modelti v fizeni lidskych zdroji, déle bude vymezovat
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vyhody a piinosy kompetenéniho modelu pro zaméstnance i organizace a rozdily mezi

tradiénim a kompetenénim pi¥istupem RLZ ve fizich zamé&stnaneckého cyklu.

1.3.1 Definice kompetenéniho modelu a typy kompetenc¢nich modeli

Podle Kubese a kol. kompetencni model vymezuje kombinaci znalosti, dovednosti a dalSich
osobnostnich charakteristik, které jsou nezbytné pro efektivni plnéni tikoli v rdmci organizace

(Kubes a kol., 2004, s. 60).

Kompetenéni model spojuje vrozené ptedpoklady se ziskanymi dovednostmi a znalostmi.
Sanghi udava, ze tento model 1ze znazornit jako pyramidu viz Obrazek 2, jejiz zaklady tvori
vrozené talenty — osobnostni charakteristiky. Na téchto zdkladech jsou postaveny bloky
dovednosti a znalosti, které mohou byt ziskdny ucenim a zkuSenostmi. Soubor chovani na
vrcholu pyramidy je projevem téchto vrozenych i ziskanych schopnosti v praxi (Sanghi, 2007,

5. 23).

Souhrnem kompetenci je tedy hierarchicky model se tfemi trovnémi. Odshora dolti na vrcholu
pyramidy je chovani, které je viditelné a souvisi s pracovnim vykonem. Miizeme sem zatadit
vedeni tymu. Pod nim jsou znalosti a dovednosti, které se daji snadno rozvinout a patii sem
tteba technické dovednosti. Jako ptiklad se da uvést dovednost pouZzivat specificky software.
Rozpéti schopnosti a osobnostni charakteristiky tvoii zadklad pyramidy. Jsou to dynamické
adovednosti a projevuji se vdaném chovani. Mezi osobnostni charakteristiky tadime

pribojnost.
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Dovednosti

Rozpéti Osobnostni
schopnosti charakteristiky

Obrazek 2: Model pyramidy kompetenci
(vlastni zpracovani dle Sanghi, 2007, s. 23)

Podle Hronika efektivni kompetenéni model predstavuje uspotfadani kompetenci podle nékolika
kategorii podle jejich typu. Popisuje jednotlivé kompetence, definuje jednotlivé irovné na Skéle
kompetenci a obsahuje metody hodnoceni. Kompetenéni model slouZi jako efektivni néstroj
k fizeni lidi. Ma vychazet z o¢ekavaného a pozorovatelného chovani, obsahovat nejvyse
10 az 12 kli¢ovych kompetenci, platit pro vSechny nebo alesponn pro klicové pozice ve
spolecnosti. M4 se pravidelné oZivovat a pfizpiisobovat ménicim se podminkdm (Hronik, 2006,

5. 30-31).

Podle Kubese a kol. se kompetencnich modely 1i8i v zavislosti na cilech a zdmérech organizace.
Kompetenéni modely délime podle toho, jestli spolecnost hleda kompetence spole¢né pro celou
firmu, pro vSechny zaméstnance, pak mluvime o modelu ustfednich kompetenci. Specifické
modely slouzi k identifikaci kompetenci, charakteristik chovani, které ¢ini pracovnika
uspésSnym v dané pracovni pozici. Generické modely predstavuji typicky ¢i osvédceny seznam
kompetenci. Jsou dobrym zakladem, leZi za nimi rozsahly vyzkum a poukazuji na to, co déla
zaméstnance uspeSného. Chybi zde vSak specifika konkrétni firmy. Plati, Ze ¢im vSeobecné;jsi

je skupina pracovniki, tim mensi je uspeSnost daného modelu. Kompromisem je upraveny
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genericky model a ovéfeny pro danou spolecnost, pfiblizi se tak specifickému (Kubes a kol.,

2004, s. 62).

Tato prace vychazi z kombinaci generickych a specifickych modelt vybranych pracovnich

pozic a spojeni do jednoho modelu ustfednich kompetenci pro danou organizaci.

1.3.2 Ugel a role kompetenénich modelii v RLZ

Kompeten¢ni modely hraji zasadni roli v fizeni lidskych zdrojt, protoze umoznuji organizacim
definovat, rozvijet a hodnotit dovednosti a chovani, které¢ jsou klicové pro uspéch nejen

spolecnosti, ale i zaméstnancti pro vykonavani jejich pracovni role.

Kompetencéni modely jsou néstroji pro efektivni komunikaci mezi manazery a zaméstnanci co
se hodnoceni ty¢e. Podporuji ndbor a vybér vhodnych kandidatl, jsou zdkladem pro rozvojové
programy, podporou efektivnosti a zlepSovani. Napomahaji konkurenceschopnosti firmy

a dosazeni strategickych cilii organizace.

1.3.3 Vyhody a prinosy kompeten¢niho modelu pro zaméstnance i organizace

Kompetenéni modely ddvaji zaméstnanciim jasny piehled o tom, co se od nich ocekéva na jejich
pracovni pozici. Zaméstnanci 1épe rozumi, které schopnosti a dovednosti maji rozvijet, jaké
jsou jejich slabé i silné stranky.

Kompetenéni model je velmi dobrym nastrojem pro rozvoj organizace. Kompetencni modely
poukazuji na to, jaké chovani a schopnosti jsou dilezité pro budouci tspéch organizace. Co je
tteba podporovat, rozvijet a odménovat. Spole¢nost, kterd ma propojeny procesy k napoméahani
dosahovani strategickych cild, efektivni fizeni lidskych zdrojii, bude nezbytné potiebovat
kompetencni modely pro zajisténi své ¢innosti (Kubes a kol., 2004, s. 63).

Kompetenéni modely tedy pomahaji organizacim efektivné fidit lidské zdroje, zvySovat
vykonnost zaméstnancli, rozvijet jejich potencidl a posilovat organizacni kulturu. Jsou
zdkladem pro objektivni hodnoceni, planovani rozvoje a efektivni nabor, a to vede k vétsi

spokojenosti zaméstnanct a dlouhodobému tspéchu organizace.
1.3.4 Rozdily mezi tradi¢nim a kompetenénim pristupem Fizeni lidskych zdroju
ve fazich zaméstnaneckého cyklu

Podle Hondeghema a Vandermeulena je tradi¢ni pfistup popisu pracovni pozice zaméten na to,
co se ma vykonat, na souhrn hlavnich ukolti a klasickych pozadavki jako jsou znalosti,

dovednosti a odpovédnosti. Naproti tomu kompetenéni piistup je orientovan na to, pro¢ a jak
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to vykonat. Déle je orientovan kromé¢ dosazeni cili na kompetence jako jsou znalosti,
dovednosti i na samotnou osobnost, postoje, hodnoty a normy ¢i pobidky. P¥i vybéru uchazecia
je u klasického pfistupu cilem obsadit pracovni misto. Nabor je spojen s danym pracovnim
mistem. U kompetencniho ptistupu je u vybéru uchazeci bran ohled na riist a vyvoj organizace
v dlouhodobém horizontu a na soupisu pozadovanych kompetenci. U tradi¢niho funkéniho
ptistupu je rozvoj znalosti orientovan na hierarchickou podporu, ktera zahrnuje povyseni nebo
zménu pracovniho postaveni v organizac¢ni hierarchii a zvySovani pracovni kvalifikace.
Kompeten¢ni pfistup klade diraz na maximalizaci lidského potencidlu, rozvoj znalosti
a schopnosti, s dirazem na rozvoj chovéni, dovednosti, rozvoje vSestrannosti a flexibility
zaméstnancl. Hodnoceni tradicné klade diiraz na pracovni fungovani a aktivitu zaméstnance.
U kompetencniho pftistupu je v kratkodobém horizontu kladen diraz na vykon, zatimco
z dlouhodobého hlediska je hodnoceni orientovano na chovani, potencional a celkovy rozvoj
pracovnika. Odménovani se v tradi¢nim piistupu fidi vyznamem pozice, pricemz mzda je
ur¢ovana podle odpovédnosti, pozadovanych znalosti a po¢tu odpracovanych let. Odména je
ur¢ena na zaklad¢ povahy a pozadavkii samotné pracovni pozice. Mzda je stanovena podle
toho, jak naro¢na, odpovédna nebo dulezitd je dand pozice v rdmci organizace. Naopak
kompetencni pristup zaklada plat na potfebnych kompetencich, které jsou kli¢ové pro vykon
a podporu organizace (Op de Beeck, Hondeghem, 2010, s. 14).

Kompetencni ptistup fizeni lidskych zdrojt se od tradi¢niho ptistupu 1isi tim, ze se zamétuje na
vstupy, zejména chovani zaméstnancl, zatimco tradi¢ni pfistup klade diraz na vystupy
apracovni vysledky. Kompetence zahrnuté v popisu pracovniho mista maji pozitivné
ovliviiovat pracovni vykon. Kompetence tedy ptredstavuji vstupy, které¢ vedou k vystuptim, jsou
predpokladem k lepSimu vykonu. Kompetenéni management piinasi také urcitou kulturni
zménu sméfujici k vyS§i samostatnosti a odpovédnosti zaméstnanci a podporuje excelenci

oproti standardnimu vykonu (Horton, 2000).

S ohledem na rychlé zmény v organizacich se spolecnost nediva na soucasnost, ale na
budoucnost a poklada si otazku: Jaké osobnostni typy budou zadané v budoucnu (Hondeghem,

Vandermeulen, 2000)?

Hronik chape kompetence jako zpiisobilosti neboli zpisob, jak dosdhnout pozadovanych
vysledki. Potvrzuje také teorii tradi¢niho pfistupu ,,CO* mé zaméstnanec vykonat, kde
vystupem jsou &isla, ale nedosahne jich kompetenénim zpiisobem, pro¢ a jak, ale ,,CIM a JAK*.
Pod zdjmenem ,,CIM* jsou mysleny zdroje, kterymi zaméstnanec disponuje, tedy jeho znalosti,

dovednosti, schopnosti, osobnostni rysy a dalsi charakteristiky. A ,, JAK* predstavuje zptsob,
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jakym zaméstnanec praci vykonava. Zahrnuje pracovni chovani, strategie, motivaci a pristup
k ukolim. ,,CIM a JAK® spolu tvoii kompetence, viz Obrazek 3. Kompetence jsou tedy
odvozeny od realného vykonu prace (Hronik, 2006, s. 29).

Méritelny vykon Zpusob prace

»Cisla®, vysledky kompetence, kterymi dosahuji ,,éisla“

Obrazek 3: Vztah mezi méfitelnym vykonem a kompetencemi
(vlastni zpracovani podle Hronika, 2006, s. 29)

Rizeni dle kompetenci spiSe doplituje tradi¢ni funkéni piistup. Zamétuje se vice na schopnosti,
dovednosti, potencional a chovani zaméstnancl, coz prispéje k efektivnéjsimu vykonu

zaméstnance a tim i celé spolecnosti.

1.4 Shrnuti

V této kapitole byly definovany pojmy fizeni lidskych zdrojli. Vymezeny vyznamy definice
kompetence, uvedeny jeji slozky a zobrazeny procesy v persondlnim fizeni. Déle byly
predstaveny typy kompetencnich modell pro organizaci a popsany vyhody pro zaméstnance
1 spolecnost. V dalsi kapitole bude definovana analyza prace, ze které se vychazi pfi tvorbé

kompetencniho modelu a bude definovan proces tvorby kompeten¢niho modelu.
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2 Analyza prace a kompetencni model pracovniho mista

Analyza prace nebo také analyza pracovniho mista ¢i role je zdkladem pro tvorbu
kompetencniho modelu. Kompetencni model je nastrojem, ktery z analyzy prace Cerpd, aby
1épe definoval pozadované schopnosti, dovednosti a chovani potfebné k uspéSnému vykonu
daného pracovniho mista. Tato kapitola bude vymezovat pojem analyzy prace a definovat

kompetencni model z hlediska procesu tvorby.

2.1 Analyza prace

Tato podkapitola bude zamétena na popis definice pracovniho mista, analyzy prace a jejich

metod a vystupll.

2.1.1 Definice pracovniho mista a analyzy prace

Pracovni misto podle Armstronga pifedstavuje soubor pfibuznych ukoll, které vykonava
konkrétni osoba, aby naplnila ucel dané pozice. Lze jej vnimat jako urcitou jednotku
organizaéni struktury, kterd zlstavd neménnd bez ohledu na to, kdo ji obsazuje. Mluvi
o pracovnim mistu, které¢ funguje jako pevna entita, pfipominajici soucast stroje, kterou lze
navrhnout a sestavit ji obdobné jako jiné mechanické prvky. Ackoli takova pracovni mista ve
vEtsSing organizaci jeste existuji, ¢im dal vic pracovnich ¢innosti piestava byt ¢isté mechanickou
zaleZitosti. To, co se vykovava a jak, jaké jsou vysledky, stale vice zavisi na schopnostech
a motivaci zaméstnanct, jejich spolupraci s ostatnimi lidmi i na interakci se zakazniky

a dodavateli (Armstrong, 2007, s. 277).

"Analyza pracovnich pozic ¢i analyza prace se zaméfuje na identifikaci kol spojenych
s konkrétnimi pracovnimi pozicemi véetné¢ narok na dovednosti a schopnosti zaméstnanci
obsazujicich tato pracovni mista. Jedna se o zplsob sbéru a analyzy informaci o pracovnich

ukolech, povinnostech a pracovni naplni (PaliSkova a kol., 2021, s 78).

Podle Dvotfdkové a kol. analyza pracovnich mist vymezuje systematické zkoumani tdaja
o pracovnich mistech, o pracovnim prostiedi a také o poZadavcich na zaméstnance, zejména na
jejich kvalifikaci a schopnosti. Vystupy analyzy pracovnich mist jsou popisy a specifikace
pracovnich mist, které slouzi jako podklady pro fizeni lidskych zdrojti (Dvotakova a kol., 2012,

s 142).

Armstrong tvrdi, Ze terminy analyza pracovniho mista a popis pracovniho mista je nahrazovan

terminem analyza role a popis role. Nicméné postupy jsou podobné a velka ¢ast charakteristik
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profili roli je totozna s tradi€énim popisem pracovnich mist. Armstrong preferuje analyzu roli
auvadi, ze analyza pracovnich mist uz neni oblibend. Hlavnimi nevyhodami je to, Ze se
nezamétfuje se na vysledky, na schopnosti a neni dostatecné flexibilni a je preskriptivni

(Armstrong, 2007, s. 171-172).

Analyza prace neboli analyza pracovnich mist ¢i roli je tedy proces systematického
shromazd'ovani, hodnoceni a dokumentace informaci o pracovnich mistech ¢i rolich
v organizaci, véetn¢ jejich ucelu, ukolt,, odpovédnosti, pozadavkli na zaméstnance a jejich
kompetenci. Analyza prace je zakladem pro tvorbu kompetencnich modeli, popisii pracovnich

mist €i roli, Skoleni, hodnoceni vykonnosti a jinych aktivit fizeni lidskych zdrojt.

2.1.2 Metody analyzy pracovnich mist a pracovnich roli

Dvoréakova a kol uvadi, Ze metody analyzy pracovnich mist pfedstavuji postupy pro zkoumani
informaci o pracovnich pozicich a pozadavcich, které tyto pozice kladou na zaméstnance

(Dvorakova a kol., 2012, s. 143).

Armstrong tvrdi, Ze krom¢ dokumentii, jako je struktura organizace, existujici popisy
pracovnich mist, pracovni postupy, lze pozadat i manaZery o udaje tykajici se ucelu dané
pozice nebo se obratit pfimo na pracovniky. Mozno vyuzit riznych technik jako jsou

rozhovory, dotazniky nebo pozorovani (Armstrong, 2007, s. 172).

Podle Paliskové a kol. hlavnimi zdroji informaci je analyza internich dokumenti o danych
pracovnich mistech, jako naptiklad popisy a specifikace pracovnich mist, pracovni fad, normy
vykonu a organiza¢ni schéma. Mezi dalS$i metody patii rozhovory, dotazniky, pozorovani
nebo snimky pracovniho dne. Tyto informace mohou poskytnout pfimo zamé&stnanci na dané

pozici, vedouci zaméstnanci nebo pozorovatelé (PaliSkova a kol., 2021, s. 79).

I Dvoréakova a kol. souhlasi s PaliSkovou a kol. a klade diraz na analyzy dokumenti, které
souviseji s pracovnimi misty a uvadi také, Ze jsou podle nich vychozi metodou pro analyzu

prace (Dvotakova a kol., 2012, s. 143).

Paliskové a kol. zahrnuje mezi dal§i metody snimek pracovniho dne a definuje tuto metodu
jako podrobny popis Cinnosti, které pracovnik vykondva béhem pracovni smény, vcetné
casovych udajli. Obvykle se vytvari za delsi casové obdobi, hlavné kdyz se jedna o rozmanitou
praci (Paliskova a kol, 2021, s. 80).

K alternativni metod€¢ podle Paliskové a kol. fadime rozhovory. Rozhovory se vedou
s pracovniky, kterych se pracovni pozice tyka, jejich nadfizenymi a eventudlné 1 kolegy.

Obvykle jsou vyuzivany polostrukturované dotazniky. Déle se da implementovat metoda
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kritickych pripadu, anglicky ,,Critical incident technique® neboli CIT. V této technice
zameéstnanec popisuje Uspésné i netispésné situace, které ovlivnily jeho chovani pti vykonu jeho
prace. Bézné rutinni ¢innosti jsou vSak opomijeny, to mize zkreslovat vysledky rozhovoru.
K nejpfesnéjsim podkladim pro vytvofeni popisu pracovnich mist patii pozorovani

pracovniho vykonu dohromady s rozhovory (PaliSkova a kol., 2021, s. 80).

Podle Sikyie se doporuduje se vyuzit schopnosti zkuSeného pozorovatele, ktery snadno

rozpoznd konkrétni ukoly, analyzuje pozadavky na praci i pracovni podminky.

Po zrekapitulovani vSech metod tvrdi, ze informace o pracovnich mistech a pozadavcich lze
ziskat z dokumentd, které jsou spojeny s témito pracovnimi misty. Potvrzuje, Ze pracovnici,

podfizeni, nadfizeni, kolegové a dalsi odbornici vnasi nejpodrobnéjsi vhled do dané tématiky
(Sikyt, 2012, s. 57).

Metody analyzy prace ¢i pracovnich mist, roli jsou tedy konkrétni postupy a néstroje, které
se pouzivaji k systematickému shromazd’ovéani, zpracovdni a vyhodnocovani informaci
o pracovnich pozicich. Tyto metody pomdhaji identifikovat a popsat pracovni ukoly,
odpovédnosti, pozadavky na zaméstnance (napt. dovednosti, kvalifikaci, zkusenosti) a pracovni
podminky. Analyza dokumentli je povazovana za zakladni metodu analyzy prace, ale

nejefektivnéj$i ptistup casto spojuje vice metod pro ziskani komplexniho pohledu.

V této praci byla hlavni metodou analyzy prace pouzita technika analyzy roli, ktera je také podle
Armstronga nejoblibenéjSim zplsobem. Na zéklad¢ dotazniku byly identifikovany
odpovédnosti, zdkladni ¢innosti, znalosti, dovednosti a schopnosti. Prozkoumany byly 1 interni
dokumenty dané organizace a manazer byl pozadan o zakladni informace tykajici se Ucelu

danych pracovnich pozic.

2.1.3 Vystupy analyzy prace

Vystupem analyzy prace nebo také analyzy pracovnich mist ¢i roli jsou zejména popisy

pracovnich mist nebo popisy pracovnich roli, specifikace pracovnich mist nebo profily role.

Podle Paliskové a kol. popis pracovniho mista obsahuje informace o dané pracovni pozici,
tj. zafazeni v organizacni struktute (které pozice jsou nadfizené a podiizené, pozice na stejné
urovni), odpovédnosti na daném pracovnim misté, pravomoci, povinnosti a ukoly. Dale
zahrnuje podminky vykonavani prace jako napf. misto vykonu, moznost flexibilnich forem
pracovni doby nebo sménovy rezim. Do specifikace pracovniho mista patii pozadavky

kladené na pracovnika na dané pracovni pozici, patii k nim dosaZena troven vzdélani, pottebné
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dovednosti, znalosti, osobnostni charakteristiky jako naptiklad zdravotni zpusobilost

(Paliskova a kol., 2021, s 80).

Dvorékova a kol. potvrzuje, Ze popis pracovniho mista zahrnuje zékladni informace o dané
pozici, obsahujici nazev, organizacni zafazeni, vztahy nadfizenosti a podfizenosti, tkoly,
povinnosti, pravomoci, odpovédnosti a podminky. Souhlasi také, Zze specifikace pracovniho
mista shrnuje pozadavky kladené na pracovni pozici a na pracovniky, vcetné dosazené¢ho
vzdélani, odborné praxe, specifickych znalosti a dovednosti, chovani, motivace i zdravotni

zpusobilost (Dvotakova a kol., 2012, s. 142).

Bartak dale uvadi, ze od popisu pracovniho mista se dostaneme ke specifikaci pracovniho mista.
Popis pracovniho mista je uspotadan ze dvou ¢asti. Prvni ¢ast se sklada z pracovnich ukolt
a podminek prace, zatimco druhd ¢ast je zaméfena na schopnosti, chovani a osobnostni rysy
pracovnika, které jsou nezbytné pro tispé$né vykonavani prace na daném pracovnim misté. Na
zaklad¢ téchto informaci vznika specifikace pracovniho mista nebo také tzv. specifikace
kompeten¢nich pozadavkl pracovniho mista, kterd popisuje pozadovanou zplsobilost ¢i

kompetence pracovnika (Bartak, 2023, s. 158).

Armstrong se zamétuje na popis pracovnich roli, kde vystupem je obsah profilu role, ktery
krom¢ popisu Cinnosti, o¢ekavanych vysledki, také udava znalosti, dovednosti, schopnosti,
které drzitel musi mit k efektivnimu vykonavani dané role (Armstrong, 2007, s.174).

Do vystupu analyzy prace patii popisy a specifikace pracovnich mist nebo popisy pracovnich
roli, ze kterych se Cerpa pii tvorb¢ kompetencnich modeli, protoze poskytuji detailni
informace nejen o pracovnich Ccinnostech, ukolech, odpovédnostech, ale i1 znalostech,
dovednostech, chovani, motivaci, které jsou poZzadované pro dané pracovni misto. Tento proces
pomaha definovat kli¢ové kompetence nezbytné pro efektivni vykon zaméstnance a tim 1 celé

spolecnosti. Dale je prace zamétena na proces tvorby kompetencniho modelu.

2.2 Kompetencni model pracovniho mista

Kompeten¢ni model pfedstavuje uspofadani kompetenci podle n&jakych kritérii.

Tato kapitola bude zaméfena na proces tvorby kompetencniho modelu, vybér piistupu pfi
tvorbé kompetencniho modelu a identifikace klicovych kompetenci pro konkrétni pracovni

pozice.
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2.2.1 Proces tvorby kompeten¢niho modelu

Proces tvorby kompetencniho modelu je systematicky postup, ktery se sklada podle Kubese
a spol. zn€kolika aktivit. Za prvé se vyjasni cile projektu. Identifikuje se divod tvorby
modelu, napt. nastroj pro hodnoceni aktuédlni arovné klicovych kompetenci a vymezeni, jak
bude kompetencni model vyuzivan v ramci organizace. Dal$im krokem je urceni rozsahu
projektu a cilové skupiny. Jedna se o identifikaci, kterych skupin pracovniki se model tyka.
Tietim krokem je vybér pristupu tvorby kompetencnich modelti bud’ pouzitim existujiciho
modelu, jeho Upravou, nebo vytvorenim zcela nového modelu. Déle se provede sestaveni
projektového tymu. Jednd se o vybér lidi do tymu, kteti budou proces realizovat. Je nutné
identifikovat riizné urovné vykonu v dané pozici. Je nezbytné stanovit kritéria pro efektivni
vykon, abychom mohli rozli§it zaméstnance s nadprimérnym, primérnym a podprimérnym
pracovnim vykonem. Sbér dat a analyza dat je zdkladem pro vytvofeni modelu. Dal§im
krokem je validace kompeten¢niho modelu. Ta se nej¢astéji provadi pievodem popisti chovani
jednotlivych kompetenci do dotaznikovych polozek, ¢imz vznikd néstroj pro ziskdni zpétné
vazby. Posledni aktivitou je priprava kompetencniho modelu k uzivani neboli implementace

modelu (Kubes a kol., 2004, s. 67—68).

Proces tvorby kompetencniho modelu je znazornén graficky na strané 27 (viz Obrazek 4)
a modfe zvyraznény text indikuje zaméteni této prace.

Dale je v procesu tvorby kompetencnich modeld dukladnéji vymezena faze vybéru piistupu
tvorby kompetencnich modeli a sbér a analyza dat. Faze verifikace a implementace je

dikladnéji popséana v kapitole 5.

2.2.2 Vybér pristupu tvorby a vychodisek pri tvorbé kompetencénich modeli

Tato podkapitola bude vice zamétena na vybér piistupu tvorby kompetencnich modelt. Podle
Kubese a kol. vybér ptistupu zavisi predevsim na strategickych cilech firmy, jejich zdmérech
patii také Casové a financni hledisko. Pfi tvorbé kompetenc¢nich modelll existuji tfi hlavni
pfistupy, které organizace mohou zvolit:

1. Preskriptivni pFistup znamena, Ze organizace si propiij¢i hotovy kompetenc¢ni model,
ktery neni prizpiisoben konkrétni situaci a potfebam firmy, ale je prevzaty z externiho
zdroje. Tento postup je casové 1 finanéné efektivni, protoZe eliminujete fazi vyvoje
modelu ,,Sitého na miru“. Nicméné¢ tzv. ,,vypij¢eny* model nemusi odpovidat firemni

kultute, struktuie nebo strategii organizace (Kubes a kol., 2004, s. 63—66).
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Vyjasnéni cile
projektu

Rozsah
projektu
a cilova
skupina

Sestavte
projektovy tym

Identifikace
ruznych trovni
vykonu v dané

pozici

Sbér dat

a analyza

Validace
kompetencniho
modelu

Priprava
kompetencéniho
modelu
k pouZzivani

* Zvysit kvalitu sluzeb zékaznikim

* Vymezeni kli¢ovych kompetenci v organizaci

* Posouzeni trovné kli¢ovych kompetenci

* Reagovat na hrozby ze strany konkurence, identifikace nového chovani

* Skupina pracovnikli napf. manazera
* Vybrané pracovni pozice
* V§echny pracovni pozice

* Pouziti hotového modelu
* Modifikace stavajiciho modelu
* Tvorba nového modelu

* Lidé odpovédni za implementaci a pouzivani
* Kli¢ovi manazeii utvara
* Projektovy lidr

* Nadprumérny vykon
* Priimérny vykon
* Podprimeérny vykon

* Rozhovor nebo metoda kritickych situaci BEI
* Panely experti

* Databaze kompeten¢nich modeli

* Analyza pracovnich funkci/tikolu

* Piimé pozorovani, dotaznik

* Dotaznik jako nastroj pro 360° zpétnou vazbu
* Dotaznik

* Systém koucovani
* Formalni tréninkové plany
* Individualni rozvojové plany

U 2 N

Obrazek 4: Proces tvorby kompeten¢niho modelu
(vlastni zpracovani dle Kubese a kol., 2004, s. 68)
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2.

Kombinovany pristup se zaméfuje na upravu piedem existujictho neboli
,»vyptj¢eného* modelu, aby 1épe vyhovoval specifickym potiebdm organizace.
Modifikace mohou byt provedeny prostiednictvim efektivnich metod tak, aby se
minimalizovala Casova a finan¢ni naro¢nost, model tim 1épe odpovida specifikaci dané
organizace (Conference-CM.com, 2010).

Piistup Sity na miru se lisi od pfedchozich dvou pfistupt tim, Ze nezohlediuje zadny
pfedem definovany model, ale misto toho identifikuje klicové kompetence piimo
konkrétnich pracovnich pozic, tak celé organizace a vnéjSich podminek, ve kterych
firma pusobi. Tento pfistup ale vytvari kompetencni model, ktery je velmi relevantni

a pfizpusobeny konkrétnim potfebam organizace (Kubes a kol., 2004, s. 63-66).

Hronik pfistup tvorby kompetencniho modelu déli podle kompetenéni orientace firmy a ze

socialné psychologického hlediska. U socialné psychologického hlediska se jedna o pfistup

od jedince k organizaci. Tento pfistup vychazi z ptedstavy, Ze strukturu organizace utvareji

zaméstnanci, jejichz kompetence formuji kompetence spolecnosti. Podle ocekavaného

a pozorovaného chovani délime kompetence na tii skupiny chovani:

l.
2.
3.

ptistup k tkollim a vécem — kompetence feseni problému,
vztah k druhym lidem — interpersonalni neboli vztahové kompetence,

chovani k sobé a projev emoci — kompetence sebetizeni

(Hronik, 2006, s. 31-32).

Strategické neboli organizacné marketingové vychodisko. Vychodisko podle kompeten¢ni

orientace firmy vychdazi z predstavy, Ze kazda organizace ma své kompetence, a podle nich je

tteba urcovat kompetence jednotlivcil. Jde o pfistup od jedince k organizaci. Definuje hlavni

skupiny kompetenci, v nichZ nékteré jsou nadprimérné a jiné podprimérné rozvinuté. Jedna se

o teorii positioningu, kde se skupiny kompetenci déli na:

1.
2.
3.

produktové vidcovstvi,
zakaznickou orientaci,

provozni dokonalost (Bartoiikova, 2010, s. 97).

Pro tvorbu kompeten¢niho modelu v této praci byl pouzit pfistup $ity na miru a podle Hronika

byl pro tvorbu kompetenéniho modelu aplikovan pfistup podle socidlné psychologického

vychodiska.
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2.2.3 Identifikace klicovych kompetenci pro konkrétni pracovni pozice
Existuje vice nez 40 technik identifikaci kompetenci. Podle Barttinkové 1ze tento proces rozd¢lit
na féze:

piipravna,

sbér dat,

1

2

3. analyza a klasifikace informaci,

4.  popis a tvorba kompetenci, kompetenc¢niho modelu,
5

ovéfeni a validace nového modelu (Bartiiikova, 2011, s. 100).
Pripravna faze
V ptipravné fazi budou identifikovany pracovni pozice, pro které budou tvofeny kompetenéni
modely. Zvolen cil tvorby kompeten¢nich modelii. Budou ziskany udaje o strategii

a o organizacni struktufe spolecnosti. Sestaven tym, vybran pfistup pro tvorbu. Zdroji informaci

budou nadfizeni, zamé&stnanci a kolegové (Bartiinkova, 2011, s. 100).

Pfi zamysleni nad cilem tvorby modelu Sanghi bude brat v potaz, jestli se jedné o kvalitu nebo
dokonalost kompetenci, piipadné oboje. Kvalitou je mysleno splnéni pozadavkil neboli délani
véci v souladu s normami. Dokonalost znamend nadprimér. Pokud je tedy cilem kvalita, tak
zaméstnanci budou hodnoceni, podle toho, jestli kompetence odpovidaji danym standardim.

Predpokladem jsou tedy minimalni kompetence (Sanghi, 2007, s. 24).
Ziskavani dat

Plati pravidlo, Ze nelze spoléhat na jediny zdroj ziskavani dat, tvrdi Kubes a spol. a identifikuje

téchto Sest technik sbéru dat:

rozhovor nebo metoda kritickych situaci,
panely expert,

prazkumy,

1

2

3

4.  databaze kompetencnich modeld,
5. analyza pracovnich funkci/ukold,
6

pfimé pozorovani (Kubes a kol., 2004, s. 48).
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Analyza a klasifikace kompetenci

Podle Bartiinkové je tato faze modifikovana pouzitymi technikami sbéru dat, rozsahem a cilem
kompetencniho modelu. Vystupem analyzy a klasifikace kompetenci je vytvofeni seznamu

kompetenci. Analyzu a klasifikaci kompetenci mizeme rozd¢lit do nasledujicich casti:

1. Shrnuti chovani, které odpovida dané pracovni pozici, identifikace zdrojii informaci.

2. Identifikace vSech informaci, které slouzi k popisu uspésnych vykont a jsou zdkladem
pro vytvoreni kompetenci.

3. Vyroky jsou zatazeny do skupin pod nadzvem kompeten¢ni témata. Skupiny jsou
analyzovany a dale spojeny a tvoii zdklad kompetence a jejich projevii. Da se pouzit
i nazev kompetencni kotvy.

4.  Ziskané projevy chovani je dobré ovéfit na skupiné respondentii. Vyroky jsou
pfehodnoceny formou dotazniku se stupnici vyznamnosti. Je zde mozno pouZit
hodnoceni nadfizenych a zaméstnance, slouzi k ovéfeni, zda je dand kompetence

pouzitelna pro kompetencni model (Barttiikova, 2011, s. 100).

Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

Podle Kubese a spol. pii popisu a tvorbé¢ kompetence je dulezité vytvoftit jeji charakteristiku
tak, aby pfesné¢ a srozumitelné definovala jeji chovani (Kubes a kol., 2004, s. 57).

Je klicové nejprve vytvofit stupnici a pak kompetenci nazvat, tvrdi Bartinkova. V této stupnici
nutno charakterizovat jak negativni projevy chovani, pfes slabé rozvinutou Uroven az po

vysokou uroveil rozvoje kompetence. Nazev udava zkracené souhrn a popis chovani, které tvoii

jadro jeho kompetence (Bartiinkova, 2010, s.101-102).
Principy pro tvorbu stupnice a kompetenci podle Matouskové a Safrankové:

e Pouzivat jednoduchy a srozumitelny jazyk bez dvojznacnosti.
e Vytvorit takovou specifickou kompetenci, ktera je mezi vSeobecnou a konkrétni trovni.
e Nazev kompetence by se nemél objevovat v definici nebo popisu (Matouskova
a Safrankova, 2010, s. 5).
Jsou rozliSovany tyto hodnotici stupnice:

e Neverbalni hodnotici stupnice

Je jednou z nejstarSich metod, pouziva dohromady grafické i numerické hodnoceni
vykonu pomoci stupnic, které hodnoti atributy prace a popisuje vlastnosti pracovnika.

Manazer ptifadi zaméstnanci znamku na Skale od Spatného k vybornému, a vysledkem
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pospojovanych hodnot v grafickém zndzornéni je profil pracovnika. Tato technika je
nejpopularnéjsi, protoze jeji vyhodou je jednoduchost, ale nevyhodou je po urcité dobé
urcit, k cemu se hodnoceni vztahuje. Pod kazdou stupnici je tedy mozné vlozit slovni

komentai (Hronik, 2006, s. 42—49).
e Verbalni hodnotici stupnice

Jednotlivé vykony & projevy chovani jsou pojmenovany (Matouskové a Safrdnkova,

2010, s. 6).

e Kombinované stupnice

U kazdé charakteristiky je grafické, numerické a verbalni vyjadieni (Hronik, 2006,

s. 42-49).
e Komparativni metody

Tato metoda je vhodna do soutéZivého a individualistického prostiedi. Je zalozené na
srovnavani pracovnikli mezi sebou podle danych jasn€ méfitelnych kritérii (Hronik,

2006, s. 42-49).

Cilem porozuméni kompetenci je definice chovani Gspé$ného pracovnika na dané pracovni

pozici, ktery ma vliv na vyvoj spole¢nosti (Matouskova a Safrankova, 2010, s. 5).

Ovéreni a validace kompetencniho modelu

Jedna se o ovéteni, zdali 1ze vytvofeny kompetencni model pouzit v dané spolecnosti ve vSech
fazich persondlnich procest. Jestli opravdu popisuje chovani zaméstnanci k dosazeni
nadprimérnych vysledkl. Nejbéznéjsi zplisobem validace vytvoreného kompetenéniho modelu
je prepsat popisy chovani do dotazniku a vytvofit nastroj 360stupiiové zpétné vazby. Vystupem
je implementace kompetencniho modelu. Je tfeba rozhodnout, které kompetence je nutno
zatadit do vzdélavaciho procesu a nastavit a zrealizovat pldn vzdé&lavani. Z anatomie
kompetence pak vychdzi, které kompetence muizeme déle rozvijet vzdélanim a které

motivacnimi technikami (Barttiikova, 2010, s.102—103).

2.3 Shrnuti

V této kapitole je definovan vyznam analyzy prace pro tvorbu kompeten¢niho modelu.
Vystupem analyzy pracovniho mista jsou popisy a specifikace pracovnich mist a vystupem
analyzy pracovni role je profil pracovni role. Nadefinovdny jsou kroky pii tvorbé

kompetencniho modelu, vybér pfistupu tvorby modelu, identifikace kompetenci, metody
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hodnoceni kompetenci a uvedeni kompetenéniho modelu do praxe. Dalsi kapitola navazuje na
tuto teoretickou cast praktickou Casti a je zaméfena na predstaveni spoleCnosti, vymezeni
organizacni struktury dané organizace, popisu pracovnich pozic a definovani soucasného stavu

fizeni lidskych zdrojii od naboru pracovnikl ptes rozvoj a vzdélavani, po motivaci a hodnoceni.

2.4 Metodika bakalarské prace

Tato kapitola popisuje postup tvorby bakalatské prace. Nejdiive bylo vybrano téma bakalafské
prace (Tvorba kompetenc¢nich modeli ve vybrané organizaci) a déale byly formulovany cile
bakalarské prace — tvorba kompetencnich modelii pro tii vybrané pracovni pozice a jednoho

spolecného kompeten¢niho modelu pro celou organizaci.

Cela prace se d¢li do ¢tyt zakladnich kapitol. Prvni dvé kapitoly jsou teoreticko-metodologické.
Prvni kapitola tykajici se teorie vymezuje pojmy fizeni lidskych zdroji. Druhd kapitola popisuje
analyzu prace a kompetencni model pracovniho mista a definuje metodologii. V této ¢asti je
provedena reSerSe literatury. Je pouzita metoda komparace, tj. porovnani ndzort riznych

autoru.

V tieti kapitole je pfedstavena vybrand organizace. Z teoretické ¢asti prace se vychazi ve ctvrté
praktické ¢asti, ve které dochazi k analyze dat a tvorbé kompeten¢nich modelii pracovnich mist

ve vybrané spole¢nosti.

Sbér dat probihd na fizenych pohovorech s vyuzitim dotaznikového Setfeni. Podklady pro
tvorbu dotazniku slouZi analyza organiza¢nich norem, pracovnich smluv, inzerce na pracovni
pozice a pozorovani pracovniho vykonu a soustavy NSP. Dotaznik se sklada ze tii ¢asti. Prvni
¢ast dotazniku tvoti pozadavky na vzdé€lani, druha ¢ast odborné teoretické znalosti a odborné
praktické dovednosti a posledni ¢ast je dale rozd€lena na kompetence osobni, digitalni,
osobnostni, interpersonalni, kognitivni a vykonné. V dotazniku pfevazuji uzaviené otazky, ale
je tu moznost vyuziti 1 otevienych otazek pod oznacenim ,,jiné*“. Dotaznik je vyplnén pro

kaZzdou zvolenou pracovni pozici zaméstnancem a dvéma hodnotiteli.

Respondenty jsou tfi zaméstnanci, ktefi vyplni dany dotaznik dvakrat. Prvni vyplnéni se tyka
sebehodnoceni a druhé posouzeni pozadované trovné na dané¢ kompetence. Prvni hodnotitel
a druhy hodnotitel také vyplni dotaznik na kazdou pracovni pozici dvakrat a stanovi soucasnou
a pozadovanou uroven zaméstnance. Mezi hodnotitele jsou vybrani pfimi nadfizeni a generalni

manazer spolecnosti, dale GM, kteti souhlasi s ucasti v dotaznikovém Setteni.
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Metodou pouzitou v analyze dat je rozbor poznatkli a komparace informaci. Ziskana data jsou
vyhodnocena formou tabulkového zpracovani, které je soucasti prilohy B, C, D této prace.
Dojde k extraktu nejdilezitéjSich informaci, selekci nejvyznamnéjSich kompetenci
a k deskripci téchto kompetenci, pottebnych pro vykon danych pracovnich pozic a tvorby KM.
Na zdkladé komparace formou tabulek a grafii je popsana a identifikovana kompetencni
mezera, kterd napomahd definovat nedostatky ve schopnostech, znalostech a dovednostech pro
danou pracovni pozici. Dal$im krokem je verifikace a odsouhlaseni kompetenci generalnim
manazerem. Pokud kompetencni model neni vyhovujici, tak je proces opakovan a dojde znovu
ke komparaci s literdrnimi prameny, k analyze organizac¢nich norem a poté je zopakovan
1 proces pozorovani pracovniho vykonu az do faze findlniho odsouhlaseni kompetencnich

modeld, na ktery navazuje navrh implementace kompetenc¢nich modelt.

Na zavér je uvedeno shrnuti celé prace a je definovdno doporuceni pro praxi. Pied odevzdanim
préce jsou provedeny zaveérecné korektury a iprava textu a poté je zpracovana prezentace, ktera
slouzi k obhajobé bakalafské prace. Vypracovana metodologie prace v grafické podobé je

ptilozena, viz Obrazek S.

Formulace cila a

Vybér tématu hypotéz

Sestaveni osnovy

Analyza organizaénich
norem

Identifikace

a deskripce
kompetenci, tvorba
kompetencnich
modeli

Pozorovini Rizené pohovory nebo
pracovniho vykonu dotaznik

.- Formulace zivéri
Nivrh implementace . .
| KM a doporudeni pro
praxi

Obrazek 5: Metodika bakalaiské prace
(vlastni zpracovani)
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3 Predstaveni vybrané organizace

V této kapitole je pfedstavena spole¢nost, popsana jeji organizacni struktura a kli¢ové pozice.
Je vyuzito podkladi ze stanov spolecnosti, finan¢nich uzavérek, organiza¢nich dokumentii
a pracovnich smluv. V druh¢ ¢asti je tato kapitola zaméfena na soucasny stav fizeni lidskych

zdrojti v dané organizaci.

3.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Spolecnost reprezentuje regionalni mésto v oblasti tymovych sportl na trovni prvni ligy. Tento
profesionalni sportovni klub se tc¢astni i mezinarodnich soutézi. Klub byl zalozen v roce 1956,

zapis spole¢nosti do obchodniho rejstiiku probéhl az v roce 2006.

Hlavnim pfedmétem podnikani je organizovani sportovnich soutézi, reklamni cinnost,
marketing, dile maloobchod, zprosttedkovani obchodu a sluzeb, prondjem nemovitosti, bytu,
nebytovych prostor a prondjem a ptijcovani véci movitych. Spole¢nost se zaméfuje nejen na
organizovani sportovnich zapasu, ale 1 na vychovu mladych talentl a na rozvoj sportovnich
dovednosti a schopnosti profesionédlnich hraca. Toto je mozné diky obchodné-marketingové
¢innosti v oblasti reklamy a sponzoringu partnerskych organizaci. Firma podporuje i mistni
komunitu a pfispiva tak organizovanim charitativnich projekta.

Spolecnost je na rozhrani mezi malou organizaci, kterd ma dohromady tficet zaméstnancii.
Pravni formou je akciova spole€nost. Zakladni kapital v hodnoté 3 200 000 K¢ je rozdélen do

320 ks kmenovych akcii na jméno s hodnotou 10 000 K¢.

Podle FiSera mezi zékladni finan¢ni ukazatele spolecnosti patii zisk, obrat, marze a vlastni
kapital, a pak pomérové ukazatele jsou kombinacemi téchto ukazateld. Podle nich nam obrat
firmy udava, kolik firma utrzi z prodeje vyrobkl a sluzeb a jak hodné¢ je firma obchodné

uspesnd. Tyto informace lze ziskat z vykazu zisku a ztraty (FiSer, 2025).

Pokud porovnavame obrat spolecnosti z asového hlediska, tak od roku 2016 do roku 2024
roste, viz Graf 1. Divody poklesu vroce 2016 bylo nenaplnéni obchodné-marketingové

¢innosti. Graf byl zpracovan na zéklad¢ ucetnich uzavérek dostupnych na justici.cz.

Z hlediska lidskych zdrojii a kvalifikace zaméstnancti, ve spolecnosti pracuje jen minimalni

pocet vysokoskoldkil na pozici managementu.
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Obrat spolecnostiv letech 2016-2024
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Graf 1: Obrat spole¢nosti v letech 2016-2024
(vlastni zpracovani podle ucetnich zavérek spolecnosti)

3.1.1 Historie a vyvoj spole¢nosti

Dilezitym historickym milnikem spolec¢nosti byl postup do prvni ligy v roce 1962. Mezi
nejvétsi tspéchy patii ziskani mistrovského titulu v roce 1984 a dalsi dvé vitézstvi v Ceském
pohdru a pak itucast v riznych mezinarodnich soutézich a postup do Evropskych pohart
zakoncenych vitézstvim v Alpe Adria Cupu v roce 2020. V loniském roce se umistila na ctvrtém

misté v nejvyssi Ceske lize.
3.1.2 Organizaéni struktura spolecnosti

Jednou z manaZerskych funkci je organizovani. Mezi organizovani patii i organiza¢ni design.
Do organizac¢niho designu patii rozhodovani o nejefektivnéj$im uspotadani lidi, prace a postupt
v organizaci s cilem dosaZeni maximalni G€¢innosti (Kmosek, 2023).

Podle Burtona a kol, je pod organiza¢ni design zahrnuto ureni strategie, organiza¢ni struktura,

pracovni procesy, lidské zdroje, koordinace, kontrola a motivaéni systémy (Burton a kol., 2021,
s. 186).

Pojem organiza¢ni struktury je definovan jako hierarchické uspofadani vazeb mezi
pracovnimi misty v organizacnich oddé€lenich a vazeb mezi jednotlivymi organiza¢nimi
oddélenimi ¢i utvary. Patfi sem nadfizenost, podfizenost, odpovédnost, pravomoc neboli

kompetence a odpoveédnost (Pinya.hr, 2022).
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ManagementMania.com popisuje rtizn¢ typy organizacnich struktur, které jsou nazvany
typologiemi. Tyto typologie jsou déleny podle poctu vedoucich, existence podptirnych tymd,

hierarchie a komunikac¢nich tocich na liniovou, funkcionalni, liniové-Stabni a maticovou.

Podle poctu stupni fizeni slouzici k rozdéleni a vyvazeni pracovni napln¢ je struktura délena

na strmou a plochou. U strmé organizacni struktury je vysoky pocet stupiiii a u ploché naopak.

Podle rozhodovacich pravomoci a odpovédnosti je rozdélovéna organizacni strukturu na

centralizovanou a decentralizovanou (Managementmania.com, 2015).

Podle statutu spolecnosti v posuzované firm¢ patfi mezi organy spolecnosti valnd hromada,

dozor¢i rada a predstavenstvo.

Valna hromada je jednou za rok svoldvana predstavenstvem. Pfedstavenstvo je statutdrnim
organem, ktery fidi Cinnost spolecnosti a jednéd jejim jménem zplsobem upravenym ve
stanovach. Predstavenstvo spole¢nosti ma tfi ¢leny a ¢leny piedstavenstva voli valna hromada
na obdobi péti let. Dozor¢i rada je kontrolnim organem spolecnosti. Dozor¢i rada dohlizi na
vykon piisobnosti pfedstavenstva a uskuteciiovani podnikatelské ¢innosti spolecnosti. Dozorc¢i
rada v této spolecnosti ma pét ¢lenti. Funkéni obdobi vSech ¢leni volenych valnou hromadou

je pét let. Dozor¢i rada zaseda nejméné dvakrat ro¢né.

Z hlediska organizacni struktury spolecnosti, viz Obrazek 6, tak u této spolecnosti existuje
funkciondlni struktura. Rozdéleni je dle jednotlivych specializovanych funkci na obchodni
oddéleni, sportovni oddé€leni, PR media a marketing, organizace akci a vstupenky, ucetni
oddéleni a administrativni oddé€leni. Organizacni struktura spole€nosti vyznacuje na vertikalni
urovni vztahy nadfizenosti a podtizenosti, pravomoci a odpovédnosti. Na horizontalni urovni
jsou vyznaceny vztahy na stejné urovni, do které jsou zafazeny vztahy spoluprace mezi
jednotlivymi oddé€lenimi a tymy.

Ve firmé& je uplatnén autoritativni styl vedeni. Komunikace probihd jednim smérem, a to od

shora dolt. Piedstavenstvo zadéva vizi a urcuje strategické cile spolecnosti.

Na dal$im stupni vedeni ve firm¢ je pouZit styl delegovani. Kazdodenni chod spole¢nosti spada
do ukolti GM. Zaméstnanciim se nechava ,,volna ruka“ pii organizovani jejich ¢innosti. Tato
metoda vyzaduje vysokou odbornost pracovnikli a dostate¢né kompetence liniovych vedoucich.

Nutnd je dobré zpétna vazba a kontrola vykonu (Hrusicka, 2013).
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Organizaéni struktura spole¢nosti

Valni Hromada

Dozoréi rada

Piedstavenstva

Administrativoi

Sportovni Obchodni Organizace akci Ekonomické

oddéleni oddéleni a vstupenky oddéleni oddéleni

Obrazek 6: Organizac¢ni struktura spolecnosti
(vlastni zpracovani podle informaci poskytnutych spolecnosti)

3.1.3 Klicové pozice ve spole¢nosti

Klicovy zamé&stnanec, je ten zaméstnanec, ktery ma znalosti, dovednosti, zkuSenosti vhodné
pro danou pozici. Kli€ovi pracovnici jsou na pozicich, jejichz ¢innost je nezbytna pro existencni

fungovani spolec¢nosti (Mitathor.cz).

Mezi klicové pozice ve spolecnosti patii pozice generalniho manazera. Jak bylo uvedeno,
generalni manazer zajistuje kazdodenni chod ve spolecnosti. Pod jeho piimé podtizené spada
role sportovniho feditele, manaZerky eventd a ticketingu, manazera obchodu, manazera PR,

media a marketingu, hlavni ii€etni a administrativa.

ManaZzerka eventli a ticketingu je zodpovédna za organizaci zapasl a vydava vstupenky na
zédpasy. Ridi tym asi 20 brigadnikd, ktefi pomahaji napf. s instalaci reklamnich bannert
a pripravé zazemi pro zapasy. Manazer obchodu komunikuje s obchodnimi partnery
a podepisuje smlouvy se sponzory. Manazer PR, media a marketingu komunikuje s vefejnosti,
médii, spravuje webové stranky klubu a socialni sité. Ridi dalsich 10 brigadnikd, ktefi mu
pomahaji pii organizovani PR akci, obsluhuji audio, video a streamovaci systémy na PC.

Pod ucetni usek je zatfazena hlavni ucetni a fidi tym dalSich dvou Gcetnich. Hlavni ucetni dohlizi
na spravné vedeni ucetnictvi a odvodu dani. Manazerka administrativy zajist'uje chod kanceléte

a zodpovida za dva brigadniky.
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Pod sportovniho feditele spadd sprdva a management sportovniho useku, kooperace
s mladeznickou slozkou, scouting hraci, trenéri a Clendi realiza¢niho tymu. Jemu piimo
podfizeny je masér a trenér A-tymu, ktery je zodpovédny za tréninkovy proces, zdokonalovani
fyzickych a sportovné technickych dovednosti a vykonu hraci. Piimo podfizené pozice
trenérovi jsou pracovni mista asistenta trenéra a kondi¢niho trenéra, ktefi mu poméahaji
s tréninkovou Cinnosti. Za tym 12 hraci zodpovida kapitdn A-tymu. Mezi dal$i externi

pracovniky bychom zatadili praci fyzioterapeuta a doktora.

3.1.4 Vize, mise a strategické cile spole¢nosti

Organizace je zamétfena na vykon neboli vitézstvi kazdého utkani, a i celé ligy. Zaméstnanci
organizuji tato utkani, spolupracuji a tahnou za jeden provaz. ,,Laska ke sportu je brana jako

motivacni faktor a prispiva ke kultuie organizace.

Do strategického Fizeni spoleCnosti je zahrnovana mise, vize a urceni strategickych cili ve

spolecnosti.

Mise podniku je jakési poslani, udava hodnoty a sjednocuje chovéni ve spole¢nosti. Zodpovida
na dotaz: ,,Co je diivodem naseho vzniku?“ Mise stejné jako vize slouZi jako inspirace nebo
motivace pro zaméstnance i vedeni ve firm¢. (Myskova, 2025). Mise této spolecnosti je
vystihnuta: ,,NaSim poslanim je bavit se a spole¢nymi silami dospét k zajisténi tspésného cile.*
Predstava spolecnosti, kde by se méla firma nachazet v budoucnu, udava vizi spole¢nosti. Vize
ukazuje smér, kterym se ma spolecnost vydat (MySkova, 2025). Vize spolecnosti je definovana:
Byt prvni v nejvyssi lize a finanéné€ vyrovnani.

Vize a mise ve spolecnosti by se méla komunikovat prostfednictvim strategie. Strategii 1ze
roz€lenit na celopodnikovou, operativni a taktickou troven. Podnikova strategie urcuje kroky
potiebné k dosazeni dlouhodobych cilti ve spole¢nosti. Mezi operacni cile v oblasti lidskych

zdrojl jsou zatfazeny hodnoty firmy, podnikové kultura a schopnosti zaméstnancil.

Tvorba kompetencnich modeld pfispéje k shrnuti zékladnich schopnosti, dovednosti,
zkuSenosti pro dané pracovni pozice pottebné k uspésnému chodu této organizace a napomtize

ke komunikaci vize a mise.
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3.2 Soucasny stav Fizeni lidskych zdrojua v dané organizaci

Tato podkapitola je zaméfena na vybrané procesy RLZ, tj. naboru, vybéru zaméstnanci, na
vzdélavani, rozvoj zaméstnancl a systém hodnoceni vykonu a odménovani. Dand organizace
nema vlastni personalni oddéleni. Liniovi manazeti ¢asto dohromady s generalnim manazerem
zastavaji funkce persondlniho utvaru. Vyhodou je pruznost v rozhodnuti, ale nevyhodou
neexistence podpory firemni kultury, mozny vybér nedostate¢né kvalifikovaného zaméstnance
bez kli¢ovych schopnosti, znalosti ¢i dovednosti. VSichni manaZzeti jsou ¢asové zaneprazdnéni
vlastnimi pracovnimi naplnémi, coz muze vést k opomijeni otdzek personalistiky ve

spolecnosti. V podkapitolach je detailn€ popsan soucasny proces.

3.2.1 Procesy naboru a vybéru zaméstnanci

Podle Armstronga je proces naboru a vybéru zaméstnanct kli¢ovou soucasti tizeni lidskych
zdrojl, ktera se snazi zajistit obsazeni pracovnich mist kvalifikovanymi a motivovanymi
jedinci. Tento proces zahrnuje nékolik krokii véetné predbézné faze planovani naboru a selekci
kandidati na zakladé jejich schopnosti a znalosti pro optimalni obsazeni danych pozic ve firmé,

dalsi fazi je i nabidka prace a onboarding (Armstrong, 2014).

Piiprava naborovych aktivit zahrnuje detailni analyzu potieb klubového tymu a stanoveni
pozadavkl pro konkrétni pracovni pozici a v souladu s timto prizkumem je sestavena nova
pracovni napln. Na konci kazdé sezony kon¢i smlouvy spousté hracl, dalsi clenové realiza¢niho
tymu podepisuji smlouvy vétSinou na obdobi tii let. Je uréen termin celého ndborového procesu
novych hraci. Ne vzdy jsou u vSech novych liniovych manazerskych pracovnich pozic jasné

vyspecifikovany popisy pracovnich mist, coz vede ke konfliktim mezi jednotlivymi manazery.

Mezi metody ziskavani zaméstnanci patii nidbor a talent management. Nabor novych
hracu zacina sledovanim sportovnich zapasu trenérem a sportovnim feditelem a identifikaci
vykonnych hract na danych pozicich, které klubu chybi. Mezindrodni agenti umoziuji pfivadét
talenty i ze zahrani¢i. Talent management by m¢l byt aktivnéji zaloZen na vyhledavani mladych
talentl v regionu. Je sice navazana spoluprace se Skolkami, Skolami a klubem mladeze pro
identifikaci a zapojeni perspektivnich hraci, ale zvySenou pozornost talent management ziskal

nedavno.

U liniovych manazert a ostatnich zaméstnancii klub zaroven vyhodnoti, zda je mozné pozici
obsadit interng, nebo bude nutné oslovit externi kandidaty. Mezi nejpouzivanéjsi kanaly patii

doporuceni stavajicim ¢i diivéjSim zaméstnancem, on-line nabidka na vlastnich webovych
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strankach ¢i socialnich sitich organizace. Kazdé oddélenti si fesi svilj ndbor zaméstnancii samo

s odsouhlasenim kandidata generdlnim manazerem.

Vybér uchazeci probiha telefonickym a osobnim pohovorem, posouzenim jejich zivotopist
a piedchozich pracovnich zkugenosti. Casto spolecnost setkdva s tim, Ze uchazedtim chybi
potiebna kvalifikace, znalosti, dovednosti ¢i schopnosti. Prioritou u pohovoru je ,,vasen a ke
sportu“ a také dobré reference, coz napomahd zameéstnavateli po strance vykonnostni.
U zahrani¢nich hra¢t vybér probihd formou jednani s mezinarodnim agentem, ktery hrace

zastupuje.

Mezi dalsi kroky patii posouzeni kandidatii a po vybéru nejlepSiho kandidata, nasleduje
nabidka prace a onboarding. Formalni nabidkou prace je pracovni smlouva s uvedenim mzdy,
benefitl a ndplni prace. Mezi benefity u zahrani¢nich hrac¢li se mohou zatradit letenky,
ubytovani, obleceni nebo i osobni automobil. U liniovych manaZzert telefonni plan, CCS karta,
pocita¢, osobni automobil. Jedna se o podminkach a diskutuje se o upravach smlouvy. Vysledek
jednéni je formalizovan v detailné pfipravené smlouvé, ktera definuje prava a povinnosti vSech

stran, vy$i benefitli, bonust ¢i délku kontraktu.

Onboarding neboli pfiprava nového zaméstnanec na pracovni pozici zahrnuje sezndmeni
s pracovnimi procesy, pouzivanymi nastroji, programy a definovanymi ¢innostmi pro danou
roli. Prace miize byt hodné riiznoroda a stinovani byva ¢asové narocné a nepostacujici. Ve
spolecnosti probiha také onboarding formou mentoringu ¢i podporou odchozich zaméstnanct.
V soucasné dobé ve spolecnosti neexistuji adaptacni plany, zaméstnanci pfi ndstupu nemaji

dostate¢nou troven kompetenci, kterou by méli prokazat.

3.2.2 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Petiikova a spol. jsou toho nazoru, Ze aby bylo vzd€lavani opravdu ucinné a vedlo ke
konkrétnim vysledklim, musi se stat nenahraditelnou a trvalou soucasti firemni strategie

(Pettikova a spol., 2020, s. 69).

Uspésné spolecnosti povazuji vzdélavani a rozvoj za soucést strategie na udrzeni talentovanych

zaméstnanc, zlepSeni efektivity prace a upevnéni firemni kultury (Koubek, 2015).

Z neformalnich rozhovort s trenéry bylo zjisténo, ze ve sportovni oblasti dané organizace jsou
vybudovany specializované tréninkové programy zaméfené na technické a taktické
dovednosti, fyzickou pfipravu a diky modernim technologiim jsou analyzovadna herni data.

Efektivita rozvojovych aktivit je pravideln€ vyhodnocovana na zéklad€ vykonu tymu.
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Nejvyssi vedeni spolecnosti absolvuji ro€né motivani programy leadershipu pro zlepSeni
efektivity v fizeni lidi. Ncktefi manazefi se zucastni individudlné jednodennich Skoleni
v oblasti odborné kvalifikace. Vzd¢lavani probiha formou spoluprace s dal§imi sportovnim
kluby pro vyménu zkuSenosti, jednodennimi individualnimi $kolenimi vedenymi sportovni
federaci, certifikaénimi programy pro trenéry nebo kurzy na danové a ucetni zmény ci

aktualizace legislativy pro ucetni.

Pozadavky na dané pracovni pozice, nové ukoly a Cinnosti se neustale zvySuji, a tim
1 schopnosti tyto pozadavky plnit. Pozorovanim a neformalnimi rozhovory bylo zjisténo, ze ve
spolecnosti vSak neexistuji planované cilené rozvojové programy liniovych manazeri ¢i
ostatnich zaméstnancl, jednodenni vzdélavaci Skoleni nejsou postacujici pro udrzovani
kompetenc¢nich vyhod spolecnosti. Malou firmu charakterizuje Siroka Skéla pracovnich ukolt,

na druhou stranu je v ni omezeny prostor pro kariérovy rust ¢i vzdélavani.

3.2.3 Systém hodnoceni vykonu a odménovani

Odménovani a hodnoceni vykonli zaméstnancti podle PaliSkové a kol. se zamétuje na zlepSeni
produktivity prace, s poskytovanim feedbacku, s danou motivaci, identifikaci potieb rozvoje
a cilii, moznosti profesiondlniho riistu, seznamenim s moznym kariérovym riistem v organizaci,

upravou mzdy a feSeni problému v praci (Paliskova a kol., 2021, s. 130).

U sportovniho oddéleni podle neformalnich rozhovoria se zaméstnanci, jsou hraci na hodnoceni
pfipraveni, védi, co se od nich ocekava, tj. vyhra zapasu ¢i ligy. Jsou hodnoceni po kazdém
utkani podle vykonnosti tymu, coz se jen u nékterych hract promitne do mésicnich odmeén.
Tento systém by bylo dobré sjednotit pro vSechny hrafe a nastavit 1 individualni systém pro
celé sportovni oddéleni. Spolecnost také motivuje hrace k lepSim vykontim formou soutézi
a odmén. Motivace hrac¢h ve spolecnosti je nepostacujici, odmény nejsou dostateéné vysoké,
a ne vzdy ucinné.

Motivace u zaméstnancli probihd formou povzbuzovani. Systém hodnoceni neni dostatecné
propracovan. Spole¢nost by se méla vice zaméfit na hodnoceni na zakladé bonust ¢i odmén
u vSech liniovych manazerti. Odmény u zaméstnancti by mohly byt vice spojené s dosazenim
klicovych ukazatelii (napf. s rGstem navstévnosti, ziskdnim novych sponzorti ¢i podle

dovednosti).

Sbér podkladii pro hodnoceni je k dispozici, vystupy ze zapasti jsou prezentovany v podobé
tabulek, statistik ¢i videozdznamd, ale tyto vystupy nejsou individualné plné vyuzity pro

hodnoceni.
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V této podkapitole je popsan systém odméenovani pro liniové manazery, ten zahrnuje zékladni
slozku odmény, tzv. fixni mzdu, ktera odpovida plnéni pracovni napln¢ dané pracovni pozice.
V soucasné dobé¢ se vSak neptihlizi ke schopnostem, dovednostem, ¢i kliCovym ukazatelim.
Kompetencni modely, které budou tvofeny v dal§i kapitole, jsou dilezitym podkladem

k lepSimu ocenovani ¢i rozvoji pracovniki.

3.3 Shrnuti

Spolecnost je regiondlnim profesiondlnim sportovnim klubem s tficeti zaméstnanci. Je
akciovou spolecnosti s funkcionalni strukturou a styl fizeni je definovan kombinaci
autoritativniho a delegujiciho rozhodovani. Ve spolecnosti neni dostatek vysokoskolsky

vzdelanych pracovnikli na manazerskych pozicich.

Liniovi manazefi spolu s generalnim manazerem zastavaji funkce personalniho oddéleni, coz
znamena, ze nemaji dostatek ¢asu se danym problémim v této oblasti vénovat a otazky z oblasti
personalistiky jsou Casto ve spoleCnosti opomijeny. ManaZeti nemusi vykazovat dostatecné
odborné vzdélani v otazkach RLZ. P¥ijati novi zaméstnanci nemusi mit dostatené vzdélani, ve
spole¢nosti neexistuji plany rozvoje a vzdélavani zaméstnancti, coz se projevuje i v produktivité
prace a v zajisténi hladkého chodu organizace.

Doplnéni vzdélani v oblasti personalistiky by pro v§echny manazery napomohl k snadnéjsimu
vykonévani jejich prace.

Tvorba kompetenc¢nich modelti, ddle KM, na kterou je zamétena dalSi kapitola pfispeje
k shrnuti zédkladnich schopnosti, dovednosti, zkusenosti pro vybrané pracovni pozice potiebné
k tspé€Snému chodu této organizace a napomiize tak i1 definovat schopnosti potfebné pfii
pfijimani novych pracovniki, jejich rozvoji a vzdélavani, a i vytvoreni detailnich podkladt pro

lepsi strukturu odménovani.
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4 Tvorba KM pracovnich mist ve vybrané organizaci

Na treti kapitolu predstaveni vybrané organizace navazuje kapitola Ctyfi. Tato kapitola je
zamétena na praktickou ¢ast, na vybér pracovnich pozic, na analyzu prace, ktera je podkladem
pro tvorbu dotazniku slouzicimu pro fizeny pohovor, analyzu dat k hodnoceni klicovych
schopnosti, znalosti ¢i dovednosti, na vybér kompetenci a tvorbu jednotlivych modelt pro
vybrané pracovni pozice. V druhé ¢asti je tato kapitola orientovana na tvorbu jednoho KM pro
danou organizaci a ve tfeti je poddn navrh na implementaci danych modeli v organizaci.

V zévérecné Casti dojde ke shrnuti a bude navrzeno doporuceni.

4.1 Tvorba KM na jednotlivych pozicich

V této podkapitole je popsana tvorba kompetenénich modelt. Jsou zvoleny pracovni pozice,
pro které jsou tyto modely vytvoreny, identifikovany nezbytné kompetence pro dané pracovni
pozice, stanovena soucasna i pozadovana urovein kompetenci, popsana kompetencni mezera.
Dale bude prace zaméfena na sbér a analyzu dat o pracovnich pozicich vychézejicich
z pracovnich smluv, inzerce na dané pracovni pozice a tvorb¢ dotazniki, které jsou podkladem
pro fizené pohovory. Tyto dotazniky jsou vytvotfeny v programu Google Forms a vyhodnoceni

provedeno v programu MS Excel.

4.1.1 Vybér tii pracovnich pozic a Fizené pohovory

V organizaci jsou vybrany tfi pracovni pozice. Zamé&stnanci na té€chto pozicich souhlasili jak
s poskytnutim informaci v ramci dotaznikového Setfeni, tak 1 s hodnocenim jejich znalosti,
dovednosti a schopnosti zaméstnavatelem. Jednd se o pozici hlavni UCetni, pozici
administrativné spravni a profesiondlniho sportovce — kapitdna tymu. Jsou vyuzity metody
monitorovani, analyzy prace, deskripce pracovnich mist, na jejichz zakladé jsou schopnosti
a dovednosti uspofaddny a navrzeny do dotazniku a rozdéleny do kategorii podle systému

kompetenci podle soustavy NSP, viz Priloha A.

Dotaznikové Setfeni je kombinované s formou fizeného pohovoru. Dotaznik pojmenovany
,Podklady pro fizeny pohovor* je rozdélen do tii ¢asti. V prvni €asti jsou obsazeny pozadavky
na vzdelani, certifikace nebo licence nutné pro vykon konkrétni pracovni pozice a provedena
deskripce pracovni naplné€. V druhé ¢asti podkladil a na zakladé pracovni néplné jsou popsany
odborné teoretické znalosti a odborné praktické dovednosti nezbytné pro uspesné zastavani této

pozice. Tyto odborné znalosti i dovednosti jsou jako celek nebo jako jedna specificka
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kompetence vybrany do KM. Je zohlednéna uroven kompetenci podle skaly od 1 az do 9. Od

minimalni, zékladni znalosti az po nejvyssi stupeil, znalosti inovatora, lidra, viz Obrazek 7.

Hodnoceni v druhé a tieti ¢asti dotazniku je zaloZzeno na devitistupnové skale:

MNovactek, zakladni a minimalni znalosti, potfebuje vedeni a podporu.

@ Chape zaklady, omezena zkusenost - nema praxi, potfebuje dohled.

{F—Z) Zacatecnik, chape zakladni dovednosti, provadi je pod dohledem.

Samostatné zvlddnuti b&Znych uakold, plnéni jednoduchych dkold.

Bé&Zna pracovni Urover, samostatné zvladnuti Gkold.

Pokrogila droven, hluboke porozumeéni, které osobné aplikuje.

Odbornik, vysoce pokrogila droven, uéi ostatni v ramei klubu &i ligy.

Expert, expertni Uroven, pfinasi nove pristupy, inovace a strategie, ma vliv
na rozvoj kompetenci v ramei klubu &i Sirdi sportovni komunity.

Mistr, lidr, vizionaf a inovator, mistrovska droven, definuje trendy

a standardy na narodni a mezinarodni Urovni.

Obrazek 7: Devitistupnova Skala hodnoceni
(vlastni zpracovani)

Treti ¢ast je rozd¢lena na Sest kompetencnich skupin a ty skupiny se déli na dovednosti obecné,
digitalni, osobnosti, interpersonalni, kognitivni a vykonové. Zbytek KM je tvofen z vybranych

specifickych kompetenci téchto skupin.

V celém dotazniku nebyla vynechdna ani oteviena otazka na ,,jiné* odborné, obecné, digitalni

atd. znalosti ¢1 odborné dovednosti.

Dotaznik je vypliiovan Sestkrat pro kazdou pracovni pozici. Doba trvani vyplnéni jednoho
dotazniku je 30 az 60 minut. Zaméstnanec provede sebehodnoceni soucasné i pozadované
urovné pro danou pozici. Prvni hodnotitel nasledovné hodnoti jak soucasnou uroven

pracovnika, tak i pozadovanou uroven dané pozice; stejny proces nasledovné ucini i druhy
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hodnotitel. Prvnim hodnotitelem je zvolen pfimy nadfizeny pracovnik a druhym hodnotitelem

generalni manazer spole¢nosti.

Devitistupiiova skala hodnoceni je vytisténa a pfedlozena zaméstnanci nebo hodnotiteli pro

lepsi posouzeni pfi fizeném pohovoru.

Na zaklad¢ vysledka z dotazniku je zpracovéano tabulkové zpracovani soucasné i pozadované
urovné vSech tfi pracovnich pozic a vypoctena kompetencni mezera. Kompetencni mezera je
rozdilem mezi soucasnou a pozadovanou urovni. Vypracované vystupy ve formé tii tabulek pro
kazdou pozici jsou uvedeny v ptilohdch B, C, D. Toto detailni zpracovani miize slouzit jako
podklad jak k pfijimdni zaméstnancti, hodnoceni, tak i k dal§imu vzd€lavani daného

zamestnance na této pozici.

4.1.2 Kompeten¢ni model pro pozici hlavni ucetni a kompetencni mezera

Podle analyzy prace, nepiimého pozorovani, pozadavkii na tuto pracovni pozici
z dotaznikového Setieni (vystupy v tabulkovych zpracovanich, viz Priloha B a diskusi s GM
bylo zvoleno nésledujicich 12 klicovych kompetenci: znalost danovych zakont, odborné ticetni
dovednosti, anglicky jazyk slovem, prace s umélou inteligenci, dale Al, moralka, nadSeni ke
sportu, komunikace a tymova spoluprace, feSeni problému, vykonnost, loajalita a time

management.

K témto kompetencim byly pfifazeny hodnoty pozadované urovné zprimérované z hodnot

zaméstnance a hodnotiteld, viz Tabulka B2. Tyto kompetence byly bliZze obsahové popsany.

Z kompetenéniho modelu, viz Tabulka 1, se da vycist, Ze nejvyssi naroky jsou kladeny na
oblast odbornych tucetnich dovednosti, a to 7,7 bodl z devitistupiiové Skaly. Na této pozici je
klicové perfektné ovladat odborné dovednosti, zaméstnanec ma v tomto sméru nejsilnéjsi
kompetence. Mezi odborné dovednosti hlavni ucetni v této organizaci patii zauctovani faktur,
prace s pokladnimi doklady, thrady a vystaveni faktur, mzdova problematika, vykaznictvi

a také dovednost fesit daniovou a Ui¢etni problematiku dané spole¢nosti.

Tabulka 1: Kompetencni model hlavni t¢etni

Kompetence Obsah dané kompetence Hodnoceni

Je schopen demonstrovat pokrocilé znalosti.
Dokaze se orientovat v daniové legislative. 7,0
Pravidelné sleduje zmény a uci ostatni v organizaci.

Znalost danovych
zakonu

Zvlada vedeni tcetnictvi. Umi fesit nestandardni situace.
Umi zpracovat mzdy, spocitat a odvést dané. Je schopen 7,7
precizné sestavovat ucetni zavérku.

Odborné ucetni
dovednosti
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Kompetence

Obsah dané kompetence

Hodnoceni

Anglicky jazyk
slovem

Je schopen komunikovat cizim jazykem.

Rozumi mluvenému projevu v pracovnim prostredi.

Je schopen odpovidat na otdzky souvisejici s vykonem
pracovni pozice.

5,3

Prace s Al

Dokaze vyuzivat umélé inteligence ve své praci.
Umi vyuzit Al k zefektivnéni pracovnich procest.
Je schopen vyuzivat Al pfi analyze dat a rozhodovani.

5,0

Moralka

Je Cestny a diveryhodny.
Aktivng se hlési k vlastnim chybam.
Dokaze byt hrdy na svou praci a jedna v zajmu spolecnosti.

7,0

NadS$eni

Aktivné podporuje tym.
Ma motivaci a vasen ke sportu.
Energeticky a pozitivn€ plni dané tikoly.

6,3

Komunikace

Je schopen oteviené a proaktivné sdilet informace.

Je ochoten naslouchat, efektivné a srozumitelné komunikovat.

Rozumi si s lidmi z riznych kulturnich prosttedi, chape je
a komunikuje s nimi.

7,0

Tymova
spoluprace

Je ochotny proaktivné sdilet informace a pomahat ostatnim.
Podporuje ostatni pti spole¢ném hledani feseni.
Umi pracovat s riznymi osobnostnimi typologiemi.

7,0

Reseni problému

Je proaktivni a upozoriiuje pfedem na problémy.
Ptijima a navrhuje preventivni opatfeni.
Nachazi kreativni fesSeni.

7,0

Vykonnost

Vytycuje si nadstandardni cile a je obétavy.
Je zaméfen na odvedeni pozadované prace.
Vyviji iniciativu dosahnout vysledk za kazdou cenu.

7,3

Loajalita

Hovofi pozitivné o spole¢nosti a propaguje ji na venek.
Ztotoznuje se s vizi a misi organizace ve své praci.
Ptispiva k rozvoji organizace.

7,0

Time
management

Ma schopnost dodrzovat zakonné terminy.
Dokaze pripravit podklady s predstihem.
Umi si efektivné rozvrhnout cas.

6,3

(vlastni zpracovani podle Prilohy B)

v modelu. GM si pieje mit pokladni a bankovni knihy aktudlni vzdy pred zasedanim spravni
rady, takZze 1 time management je na této pozici kriticky. Pozadavky na tymovou spolupraci,
komunikaci, feSeni problémi i loajalitu jsou také vysoké. Nejnizsi ndroky jsou kladeny na praci

s umélou inteligenci. Anglicky jazyk slovem je nezbytny v multikulturalni spolec¢nosti, ale

vvvvvv

u této pozice je nezbytny jen pro béznou pracovni tiroven.

Podle tabulkového zpracovani kompetenci z kompetenéniho modelu (viz Tabulka 2), 1ze 1épe
zanalyzovat dané rozdily mezi poZzadovanou a sou¢asnou urovni. Nejvétsi kompetencni mezera

je v oblasti prace s Al Je to pfedevSim diky tomu, ze hlavni ti€etni ve své praci nevyuziva umelé
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inteligence. Vykonové kompetence jsou o 0,7 bodi nizsi nez pozadovand troven. Dalsi slabiny
jsou v oblasti interpersonalnich kompetenci, tykaji se komunikace a tymové spoluprace.
Schopnost efektivné komunikovat a spolupracovat v ramci tymu i s jinymi oddélenimi by méla

byt 0 0,3 bodu vyssi.

Tabulka 2: Kompetence hlavni ucetni

Kompetence Pozadovana uroveii | Soucasna uroven | Kompetencéni mezera
Znalost daniovych zakont 7,0 8,0 1,0
Odborné ucetni dovednosti 7,7 8,0 0,3
Anglicky jazyk slovem 5,3 6,3 1,0
Prace s Al 5,0 0,0 -5,0
Moralka 7,0 7.3 0,3
NadSeni 6,3 6,3 0,0
Komunikace 7,0 6,7 -0,3
Tymova spoluprace 7,0 6,7 -0,3
Reseni problému 7,0 7,0 0,0
Vykonnost 7.3 6,7 -0,7
Loajalita 7,0 7,7 0,7
Time management 6.3 6,3 0,0

(vlastni zpracovani podle piilohy B)

B PoZadovana ur. M Soucasna ur.

TIME MANAGEMENT
LOAJALITA
VYKONNOST
RESEN{ PROBLEMU
§ TYMOVA SPOLUPRACE
E KOMUNIKACE
a NADSENI
é MORALKA 7.0 7.3
PRACE S Al
ANGLICKY JAZYK SLOVEM
ODBORNE DOVEDNOSTI
ZNALOST DANOVYCH ZAKONU

BODOVE HODNOCEN!I

Graf 2: Kompetencni mezera hlavni G¢etni
(vlastni zpracovani)

Kompetence pozadované, soucasné 1 bodové urovné téchto zvolenych kompetenci na pozici
hlavni Gcetni jsou zobrazeny v grafu, viz Graf 2. Jak se z n¢j da posoudit v oblasti digitalnich
kompetenci, je potfeba piidat praci s umélou inteligenci do ucetnich systémt, aby bylo
dosazeno vyssi konkurenceschopnosti dané spolecnosti. Pozadovana uroven kompetenci je

zobrazena modfre.



Hlavni ucetni by se také méla vice zaméfit na zlepseni odvedeni veskeré pozadované prace,
kdykoliv je prace pozadovana. M¢la by vice podporovat ostatni i pfi spolecném hledani feseni
pii praci s jinymi tymy a chépat, Ze ve spolecnosti existuji rtizné osobnostni typologie a 1€pe se
naucit s nimi vychazet. M¢la by byt ochotna 1épe naslouchat a efektivné a oteviené
komunikovat, tim by doslo i k vylepSeni pracovnich vztahi mezi jednotlivymi oddélenimi ve

spole¢nosti.

Celkové na této pozici neni kompetenéni mezera moc velké (krome vyuziti umélé inteligence).
Hlavni ucetni vynika ve znalosti daflovych zakont a spolu se znalosti anglického jazyka slovem

tyto kompetence pievysuji pozadovanou uroven.

4.1.3 Analyza kompetenci na pozici administrativné spravni

Stejnym zptisobem jako u pozice hlavni tcetni bylo z tabulkového zpracovani, viz. PFiloha C
zvoleno na tuto pracovni pozici 12 kli¢ovych kompetenci. Byly k nim také jako u pozice hlavni
ucetni pfifazeny hodnoty pozadované urovné zprimérované zhodnot zameéstnance
a hodnotitel, viz Tabulka C2. Do kompetencniho modelu, viz Tabulka 3, byly zatazeny tyto
kompetence: odborné znalosti, odborné dovednosti, anglicky jazyk slovem a pismem, prace
s Al, moralni vyzrélost, nadSeni, tymova spoluprace, komunikace, feseni problém, vykonnost,

samostatnost a peclivost a loajalita. Byl zde 1 upfesnén obsah dané kompetence.

Tabulka 3: Kompeten¢ni model na pozici administrativné spravni

Kompetence Obsah dané kompetence Hodnoceni

Je schopen demonstrovat znalosti v odborné oblasti.
Odborné znalosti | Je znaly procest v organizaci. 6,9
Je schopen rozeznat rizné typy reklamnich nosicu.

Umi pracovat s technologiemi, pomtickami, systémy

Odborné e , . .
dovednosti pottebnymi pro vykon dané pracovni pozice. _ 6,9
Je schopen demonstrovat dovednosti v odborné oblasti.
Rozumi mluvenému projevu v riznych situacich.
AJ slovem Je schopen odpovidat na otazky tykajicich se jeho pracovni 6.9
a pismem pozice. Je schopen komunikovat v pisemné forme, bez ’

vyraznych gramatickych chyb.

Dokaze vyuzivat umélé inteligence pii automatizaci své prace.
Prace s Al Umi vyuzit Al k zefektivnéni pracovnich procest. 6,3
Je schopen vyuzivat Al pfi analyze dat a rozhodovani.

Je Cestny a diveéryhodny.
Moralni vyzralost | Hlasi se k vlastnim chybam. 7,0
Dokaze byt hrdy na svou praci a jedna v zajmu spole¢nosti.

Aktivné podporuje tym.
NadSeni Ma motivaci a vasen ke sportu. 6,3
Energeticky a pozitivné plni dané tkoly.

48



Kompetence Obsah dané kompetence Hodnoceni

Je ochotny sdilet informace a pomahat ostatnim.

Tymova : - “ i
y o Podporuje ostatni pii spolecném hledani feSeni. 7,0
spoluprace , o . Do
Umi pracovat s riznymi osobnostnimi typologiemi.
Je schopen otevien¢ a proaktivné sdilet informace.
. Je ochoten naslouchat, efektivné a srozumitelné komunikovat.
Komunikace 6,4

Rozumi si s lidmi z riznych kulturnich prostiedi, chape je
a komunikuje s nimi

Je proaktivni a upozoriiuje na problémy.
Reseni problému | Piijima preventivni opatieni. 7,0
Nachazi kreativni fesSeni.

Vytycuje si nadstandardni cile a je obétavy.
Vykonnost Je zaméfen na odvedeni danych vysledku. 7,0
Vyviji iniciativu dosahnout vysledki za kazdou cenu.

Bez dohledu bere odpovédnost za dané ukoly.
Dokaze se zamétit na detaily. 7,0
Je dasledny a svédomity.

Samostatnost
a peclivost

Hovoii pozitivné o spolecnosti.
Loajalita Ztotoziuje se s vizi a misi organizace. 7,7
Ptispiva k rozvoji organizace.
(vlastni zpracovani podle ptilohy C)

K odbornym teoretickym znalostem na této pozici patii zaklady podnikové ekonomiky,
evidence dokladd, znalost prondjmu nemovitosti a vozové agendy, principy obchodni
korespondence a tvorby dokumentt, znalost procest v organizaci, vizové a pobytové agendy
zahrani¢nich hrac¢t a znalost reklamnich nosi¢i ve sportovnim prostiedi. Mezi odborné
dovednosti u této pozice jsou piifazeny sprava ubytovani a vozového parku, tvorba dokumentii
a marketingovych analyz, zajiStovani chodu kancelate, zatizovani pobytové a vizové agendy,
tvorba newsletteru, sprava e-shopu a organizace obchodnich smluv a archivace. K digitalnim
kompetencim byla zafazena prace v programu Get Response, sprava e-shopu ve webovém
editoru a program Meta pro tvorbu reklam na platformé Facebook. Mezi interpersonalni
kompetence byla zaclenéna komunikace s dirazem na multikulturalni komunikaci, protoze
zamé&stnanec ma na starosti zahrani¢ni profesionalni hrace. K vykonovym kompetencim déle

patii samostatnost a peclivost.

Nejvyssi naroky na této pozici jsou na vykonnost a loajalitu, a to na urovni 7,7 bodt. Mezi dalsi

spolupraci a moralni vyzralosti.

Zamgéstnanec vykazuje nejvyssi uroven kompetence ve znalosti anglického jazyka slovem
a pismem, tj. 8,3 bodi, viz Tabulka 4. Mezi dalsi nejvice ohodnocené kompetence patii jeho

odborné znalosti, odborné dovednosti, moralni vyzréalost, vykonnost a loajalita. Nejhorsi
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kompetenci je tymova spoluprace a v ni je také nejvyssi jednobodovy rozdil od pozadované

arovneé.

Tabulka 4: Kompeten¢ni model administrativn¢ spravni pozice

Kompetence Pozadovana uroveii | Soucasna uroven | Kompetencéni mezera
Odborné znalosti 6.9 7,7 0,8
Odborné dovednosti 6,9 7,7 0,8
Al slovem a pismem 6.9 8,3 1,5
Prace s Al 6,3 7,0 0,7
Moralni vyzralost 7,0 7,7 0,7
NadSeni 6,3 7,0 0,7
Tymova spoluprace 7,0 6,0 -1,0
Komunikace 6,4 7,0 0,7
Reseni problému 7,0 6,7 -0,3
Vykonnost 7,0 7,7 0,7
Samostatnost a peclivost 7,0 7,0 0,0
Loajalita 7,7 7,7 0,0

(vlastni zpracovani podle ptilohy C)

e Pozadovand (r. e===Soucasna ur.

Odborné znalosti

Loajalita 8,0 Odborné dovednosti

Samostatnost a

pedlivost AJ slovem a pismem

Vykonnost Prace s Al

Reseni problému Moralni vyzralost

Komunikace Nadseni

Tymova spoluprace

Graf 3: Kompeten¢ni mezera administrativné spravni pozice
(vlastni zpracovani v bodech)

Schopnosti tohoto zaméstnance jsou vétSinou vyssi, nez jsou pozadované schopnosti na danou
pracovni pozici, viz Graf 3. PoZzadovana Uroven je oznacCena Cervené a soucasnd uroven
pozadovanych kompetenci modre. Ke shod€ obou trovni dochéazi v loajalité. Nedostatky jsou
zaznamenany v oblasti tymové spoluprace a feSeni problémil. Zaméstnanec by mél Iépe,
proaktivné a kreativné fesit problémy, pfijimat preventivni opatfeni k feSeni slozitych situaci

a podporovat ostatni pfi spolecném feSeni problémii. M¢l by byt ochotny proaktivné sdilet

50



informace s kolegy z jinych oddéleni a mél by se 1épe naucit pracovat s riznymi osobnostnimi

typologiemi.

4.1.4 Analyza kompetenci na pozici profesionalni sportovec — kapitan tymu

Stejnym zplisobem jako u predchozich pozic bylo z tabulkového zpracovani, viz Priloha D
zvoleno na tuto pracovni pozici 12 klicovych kompetenci. Byly k nim stejné jako u pozice
hlavni Gcetni pfifazeny hodnoty pozadované Urovné zprimérované z hodnot zaméstnance
a hodnotiteld, viz Tabulka D2. Do kompeten¢niho modelu, viz Tabulka S5, byly zafazeny tyto
kompetence: psychohygiena, basketbalové dovednosti, anglicky jazyk slovem, prace s Al,
adaptace a disciplina, nadSeni a obétavost, feSeni problému, tymova spoluprace, komunikace,

leadership vokalni a piikladem, vykonnost a loajalita.

Tabulka 5: Kompetencni model na pozici profesionalni sportovec — kapitdn tymu

Kompetence Obsah dané kompetence Hodnoty

Je schopen efektivng zvladat stresové situace a znat
preventivni metody syndromi vyhoteni.
Psychohygiena Ma vyrovnany pfistup mezi pracovnimi a osobnimi 6,0
zalezitostmi.

Znat relaxaéni techniky jako napt. mindfulness.

Ma vysokou troven technického provedeni jednotlivych

Basketbalové dovednosti. Zvladani Siroké skaly riznych technik. 2.0
dovednosti Ma schopnost kontrolovat mic, rychlych ptihravek, stielby na ’

koS z riznych vzdalenosti.

Je schopen komunikovat cizim jazykem, bez vyraznych chyb.
Anglicky jazyk Rozumi mluvenému projevu v riznych situacich.

. . o g . 6,0

slovem Je schopen odpovidat na otazky tykajici se jeho pracovni

pozice.

Dokaze vyuzivat umélé inteligence pii automatizaci své prace.
Prace s Al Umi vyuzit Al k zefektivnéni pracovnich procest. 5,0
Umi pomahat tymu piijimat inovace.

Je odpoveédny za napln své prace.
Odpovédnost Ma schopnost proaktivné pfijimat ukoly. 8,0
Hlasi se k vlastnim chybam.

Aktivne podporuje tym.
NadSeni Ma silnou vnitini motivaci a vasen ke sportu. 8,7
Energeticky a pozitivné plni dané tkoly.

Dokaze vyhodnotit obtiznou situaci na hfisti.
ReSeni problémi | Piijima preventivni opatieni a pfedvida problémy ve hie. 7,0
Nachazi kreativni feseni.

Je ochotny sdilet informace a pomahat ostatnim.
Podporuje ostatni pti spolecném hledani fesen. 8,3
Umi pracovat s riiznymi osobnostnimi typologiemi.

Tymova
spoluprace
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Kompetence Obsah dané kompetence Hodnoty

Je schopen otevien¢ a proaktivné sdilet informace.
Je ochoten naslouchat, efektivné a srozumitelné komunikovat.

Komunikace Rozumi si s lidmi z riznych kulturnich prosttedi, chape je 6,5
a komunikuje s nimi.

Leadership Je schopen vést tym motivujici komunikaci na hfisti.

vokalni Svou aktivitou a nasazenim dokaze byt vzorem pro ostatni. 6,5

a prikladem Umi povzbuzovat a davat pokyny béhem hry.

Vytycuje si nadstandardni cile a je obétavy.
Vykonnost Je zaméfen na odvedeni danych vysledku. 8,0
Vyviji iniciativu dosahnout vysledkl za kazdou cenu.

Hovoii pozitivné o spolecnosti.
Loajalita Ztotoziuje se s vizi a misi organizace. 8,7
Ptispiva k rozvoji organizace.
(vlastni zpracovani podle ptilohy D)

Pozadovana uroven na tuto pozici u vyznamnych kompetenci je mnohem vys$si nez u jinych
pracovnich pozic, pro které byly vytvoifeny kompetencni modely. Naroky na prioritni
schopnosti a dovednosti profesionalniho hrac¢e — kapitana tymu na narodni Grovni v lize jsou
a misi spole¢nosti. Dalsi kli¢ovou kompetenci se stejnym poctem bodu je zafazeno nadseni.

Tyto kompetence se blizi k nejvyssimu konci bodové skaly, kterd je rozdélena do deviti bodu.
Tymova spolupréce je dilezita jak na hfisti, tak i mimo. Vykonnost, basketbalové dovednosti
s adaptaci a disciplinou jsou dalsi stéZejni kompetenci na této pozici. Vizi spolecnosti, jak uz
bylo diive uvedeno, je vyhrat nejvyssi narodni soutéz a dovednosti, schopnosti a znalosti
v téchto nezbytnych kompetencich tomu jen napomohou.

Multikulturélni komunikace a porozuméni je zahrnuto pod komunikaci, a jsou také stéZejni,
protoze kapitan je soucasti multikulturalniho tymu.

Tabulka 6 bliZze popisuje rozdil mezi soucasnou a pozadovanou urovni hrace ve zvolenych
kompetencich.

Tabulka 6: Kompetencni model profesionalni sportovec — kapitan tymu

Kompetence PoZadovana uroven | Soucasna urovei | Kompetencni mezera
Psychohygiena 6,0 5,0 -1,0
Basketbalové dovednosti 8,0 7,3 -0,7

Anglicky jazyk slovem 6,0 8,0 2,0

Prace s Al 5,0 5,0 0,0
Odpovédnost 8,3 7,3 -1,0

NadSeni a obétavost 8.7 9,0 0,3

Reseni problému 7,0 6,3 -0,7

Tymova spoluprace 8,3 8,0 -0,3
Komunikace 6,5 5,85 -0,65
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Kompetence Pozadovana uroven | Soucasna uroven | Kompetencni mezera
Leadership vokalni a prikladem 6,5 6,35 -0,15
Vykonnost 8,0 8,3 0,3

Loajalita 8,7 8,7 0,0

(vlastni zpracovani podle ptilohy D)

Nadseni a obétavost kapitana obdrzelo nejvyssi moznou hodnotu, a to 9 bodii z devitistupiiové

Skaly. Tento profesionalni hrac¢ vynaklada veskeré své usili jak na tréninku, tak i na zapasech.

hranice tak vysoka, kapitan je zde zptsobily.

Zameéstnanec ma nejvyssi kompetenéni mezeru v oblasti psychohygieny, je o 1 bod pod
pozadovanou urovni. Jeho odpovédnost by se také méla vylepsit. Dalsi nedostatky ma v oblasti
basketbalovych dovednosti. I kdyz obdrzel 7,3 bodi z 9, pozadovana tiroven je 8 bodl na tuto
kompetenci. Mezi tyto dovednosti byla zafazeno zvladani Siroké Skaly raznych technik,
schopnost kontrolovat mic, rychlost pfihravek, a stfelba na ko§ z rtznych vzdélenosti.
Individualni i1 tymové plany jsou soucasti jeho tréninkového planu. Mluvi perfektné anglicky

a 0 2 body je nad pozadovanou tirovni v této kompetenci, coz popisuje i Graf 4.
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Graf 4: Kompetencni mezera profesionalni sportovec — kapitan tymu
(vlastni zpracovani)

Ke shodé¢ mezi kompetencemi poZadovanymi (zobrazeny v grafu modfe) a soucasnymi
(zobrazeny cervené) dochdzi u loajality a prace s Al. K deficitu dochazi pii znalosti
psychohygieny, zaméstnanec neni schopen efektivné zvladat stresové situace. Stejny deficit
vykazuje 1 v oblasti odpovédnosti. Neni sam individualné dostatecné odpovédny za napln své

prace.
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Me¢l by také zvysit svou komunikaci, a to i pfi hie. Mél by byt ochoten naslouchat, efektivné
a srozumitelné¢ komunikovat s ostatnimi ¢leny tymu. Mé€l by zlepsit tymovou spolupraci,
podporovat vice ostatni pii spolecném hledani feseni. Deficit je 1 v leadershipu a fizeni hry jak

vokalné, tak 1 jit prikladem.

Vykonova kompetence mirné prevysuje pozadovanych vysledki. Vykonnost hrace a nadSeni

a obétavost jsou o 0,3 bodl vyssi nez nezbytna tirover.

Zamg¢stnanec ma vzhledem k vysokym narokiim na pozici kapitana profesionalniho tymového
sportu na pozadované kompetence vice nedostatkd, ale s ptihlédnutim k ostatnim pracovnim

pozicim jsou pozadavky na kli¢ové kompetence na tuto pracovni pozici mnohem vyssi.

4.2 Tvorba kompetencniho modelu pro firmu

Tato podkapitola je zaméfena na analyzu vSech kompetenci na vybrané pracovni pozice,
usporadani do kompetencénich skupin a dale je vytvoren jeden celkovy kompetenéni model pro

celou spole¢nost.

4.2.1 Analyza vSech poZzadovanych kompetenci

Ze vsech kompetencnich modeli danych pracovnich pozic byly vybrany kompetence spole¢né
pro tyto pracovni pozice a po rozhovoru s generalnim manazerem bylo 12 nejdilezitéjsich
kompetenci zvoleno do kompeten¢niho modelu pro celou organizaci. Tento nové vytvoreny
kompeten¢ni model obsahuje kompetence ze vSech kompetenénich skupin jako jsou odborné
znalosti, odborné dovednosti, obecné dovednosti, digitalni kompetence, osobnostni

kompetence, interpersonalni kompetence, kognitivni a vykonové kompetence.

vvvvvv

ni 3 kompetence, a to moralni vyzrdlost, odpovédnost a nadSeni ze sportu. Skupiny
interpersonalnich a vykonovych kompetenci obsahuji po dvou kompetencich. Loajalita
a dosaZeni cili spadd pod vykonové kompetence a komunikace s odpovédnosti patii
k interpersonalnim kompetencim. Primér vybranych kompetenci ze vSech tii pracovnich pozic
udavéa pozadované hodnoty, které byly vybrany jako indikéator pro kompetencni model celé

organizace, viz Tabulka 7.

Tabulka 7: Vypocet hodnoty pro kompetencni model celé organizace

Administrativné Hlavni Profesionalni B
Kompetence P . eSncits Priumér
spravni pozice ucetni sportovec

Odborné znalosti
Znalost psychohygieny 6,0 ‘ 7,0 6,0 6,3
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Administrativné Hlavni Profesionalni o x
Kompetence u . Sttt Prumér
spravni pozice ucetni sportovec

Odborné dovednosti

Odborné dovednosti 6,9 ‘ 7,7 ‘ 7.9 ‘ 7,5
Obecné dovednosti

AJ slovem 6,9 | 53 | 6 | 6,1
Digitalni kompetence

Price s Al 6,3 | 5 | 5 | 5.4
Osobnostni kompetence

Moralni vyzralost 7,0 7 7 7,0

Odpovéednost 6,7 7.3 8,3 7,4

Nadseni ze sportu 6,3 6,3 8,7 7,1
Interpersondlni kompetence

Komunikace 6,7 7 7 6,9

Tymova spoluprace 7,0 7 8,3 7,4
Kognitivni kompetence

Reseni problémil 7,0 7 7 7,0
Vykonové kompetence

Dosazeni cili 7,0 7,3 8 7,4

Loajalita 7,7 7 8,7 7,8

(vlastni zpracovani)

4.2.2 Tvorba jednoho kompetenc¢niho modelu pro firmu

Dvanact klicovych kompetenci bylo popséno a uspotadano do jednotného modelu pro celou
spole¢nost. Tento model slouzi jako profil pro idealniho zaméstnance firmy. Obsah danych

kompetenci je blize definovan v tabulce, viz Tabulka 8.

Tabulka 8: Kompetencni model celé organizace

Kompetence Obsah dané kompetence Hodnoceni

Je schopen efektivné zvladat stresové situace a zna preventivni
metody syndromt vyhoteni.

Znalost . o . . .
svchohveien Ma vyrovnany pfistup mezi pracovnimi a osobnimi 6,3
pPsy ygteny zalezitostmi.
Znat relaxacni techniky jako napt. mindfulness.
Odborné Umi pracovat s technologiemi, pomtickami, systémy
dovednosti potfebnymi pro vykon dané pracovni pozice. 7,5

Je schopen demonstrovat dovednosti v odborné oblasti.

Je schopen komunikovat cizim jazykem, bez vyraznych chyb.
Rozumi mluvenému projevu v riznych situacich.

Je schopen odpovidat na otazky tykajici se jeho pracovni
pozice.

Anglictina slovem 6,1

Dokaze vyuzivat umélé inteligence pii automatizaci své prace.
Prace s Al Umi vyuzit Al k zefektivnéni pracovnich procest. 5,4
Je schopen vyuzivat Al pii analyze dat a rozhodovani.

Odpovédnost Je odpovédny za svou praci. 7,4
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Kompetence Obsah dané kompetence Hodnoceni

Ma schopnost aktivné piijimat ukoly.
Hlasi se k vlastnim chybam.

Aktivné podporuje tym.
Nadseni Ma silnou vnitini motivaci a vasen ke sportu. 7,1
Energeticky a pozitivné plni dané tkoly.

Je Cestny a diveryhodny.
Moralni vyzralost | Hlasi se k vlastnim chybam. 7,0
Dokaze byt hrdy na svou praci a jedna v zajmu spolecnosti.

Je schopen otevien¢ a proaktivné sdilet informace.
Je ochoten naslouchat, efektivné a srozumitelné komunikovat.

Komunikace Rozumi si s lidmi z riznych kulturnich prosttedi, chape je 6,9
a komunikuje s nimi.
. . Je ochotny sdilet informace a pomahat ostatnim.
Tymova . - « C i v
o Podporuje ostatni pii spolecném hledani feSeni. 7,4
spoluprace

Umi pracovat s riznymi osobnostnimi typologiemi.

Je proaktivni a upozoriiuje na problémy.
Reseni problému | Ptijima preventivni opatfeni. 7,0
Nachazi kreativni feSeni.

Vytycuje si nadstandardni cile a je obétavy.
Vykonost Je zaméfen na odvedeni danych vysledk. 7,4
Snazi se vysledkt za kazdou cenu dosdhnout.

Hovoii pozitivn€ o spole¢nosti.
Loajalita Ztotoznuje se s vizi a misi organizace. 7,8
Ptispiva k rozvoji organizace.

(vlastni zpracovani)

vvvvvv

kli¢ova. Odborné dovednosti s 7,5 body jsou druhou nejvyssi kompetenci ve spolecnosti.
Zaméfeni organizace na vykonnost, vysledky, na vyhry jednotlivych utkani i celé ligy, jsou
soucasti vize spolecnosti. NadSeni ke sportu dodava zaméstnanclim vnitfni motivaci, drive
1 pozitivni energii. Komunikace je nezbytnou kompetenci pro kazdou spolecnost
a multikulturalni porozuméni je kli€¢ové v tymu sportovcil riznych narodnosti. Anglicky jazyk
napomahd komunikaci v multikulturnim tymu. Tymova spoluprace s 7,4 body napoméha
v komunikaci a pfedavani informaci mezi oddélenimi, je stejné¢ ohodnocena jako odpovédnost
za odvedenou praci. Moralni vyzralost je zdkladni kompetenci pro kazdou spole¢nost
apredchazeni a efektivni feSeni problémi napomize s tymovou spolupraci. V oblasti
odbornych znalosti je nejen pro profesionalni hrace, ale i pro celou spole¢nost dilezita znalost
psychohygieny, pfispiva k vétsi produktivité a spokojenosti zaméstnanct. Prace s Al zase ptida

kompetencni vyhodu a posune spolecnost vpied.

Tento kompetencni model napomiize spolecnosti objasnit klicové kompetence potiebné pro

praci v dané spolecnosti. Je provazan s vizi a misi spole¢nosti a mize byt dale rozpracovan do

56



cilti v oblasti RLZ. Napomtize s firemni kulturou, vice objasni firemni hodnoty ve spole¢nosti,

podpoii spolupraci mezi jednotlivym oddélenimi.

4.3 Validace a implementace KM

Pti validaci KM v organizaci nejprve probéhne odsouhlaseni KM generdlnim manazerem.
Uskutecni se posouzeni kvality KM, srozumitelnosti, jednoduchosti a obsahu jednotlivych
kompetenci, velikosti hodnot, zda kompetence odpovidaji strategii a vizi organizace, poté
nasleduje pilotni ovéfeni v praxi na malém vzorku zaméstnancii a zpétna vazba formou

dotaznikt, dale se model doplni, zméni ¢i zjednodusi a pieda se ke schvaleni.

Ve firmé jiz doslo k ¢aste¢né implementaci KM v oblasti sportovni. PInd implementace KM ve
spolecnosti probéhne v né€kolika fazich. V prvni fazi dojde k seznameni s vytvofenym KM
a dojde k prezentaci vyhod a vyznamu KM jak pro celou spolecnost, tak i pro jednotliva

pracovni mista.

Po zajisténi podpory vedeni nastane v druhé fazi k zaélenéni KM do vsech procestt RLZ
a pravidelnému vyuZzivani KM pfti ndboru, adaptaci pracovnika, rozvoji zaméstnancti i tvorbé
individudlnich a tymovych rozvojovych plant, i hodnoceni a odménovani. Dojde zde ke zméné
naplné prace. ManaZer administrativy se vice zaméfi na oblast RLZ a bude zodpovédny

za implementaci KM a nastaveni jednotného systému v oblasti fizeni lidskych zdroja.

Ve treti fazi dojde k planovani rozvoje zaméstnanci. Po identifikaci kompetenénich mezer
u jednotlivych pracovnich pozic, jsou definovany cile vzdélavani a navrhnuty jak individudlni
vzdélavaci plany, tak rozvojové programy pro cely tym ¢i organizaci. K metodam rozvoje
pracovnikl poslouZi kurzy, e-learning, workshopy, online seminafe, mentoring, vyuka
1 outdoorové programy. Piikladem vzdélavacich programii jsou jednodenni prezenéni
vzdélavacich kurzy na téma zlepSeni mékkych dovednosti zaméfenych na osobni rozvoj,

vyuziti Al, komunika¢nich dovednosti, tymovou spolupraci i na manazerské dovednosti.

Pro realizaci téchto aktivit bude nutné schvalit rozpocet na rozvoj zameéstnancti ve spole¢nosti.
Naptiklad 4 dny Skoleni za rok na manaZera v hodnoté¢ 20 tisic K¢. U ostatnich zamé&stnanct by
tento balicek byl v niz8§i hodnoté 5 tisic K¢ za rok. Vzhledem k nizké alokaci financ¢nich
prosttedkll se také nabizi vyuziti barterového plnéni vzdélavaci agentury oproti reklamnimu
plnéni. Nejlepsi by bylo vyuzit kontakt spolecnosti a fanouskt klubu pro potadani firemnich
kurzii na miru a teambuildingu. Spolecnost ma v souc¢asné dobé ve fanklubu profesionalniho

kouce. Moznosti by bylo poptat i jiné spoleCnosti, které¢ se zabyvaji firemnim vzdélavanim.
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Casova implementace vzd&lavani by byla rozvrzena do celého roku. Vtéto fazi je

provedena identifikace kompetenci zaméstnanct a navrh jejich kariérového postupu.

Dojde zde i k pravidelnému hodnoceni zaméstnanct, posouzeni vysledki uceni a ke zpétné

vazb¢ a dopadu na vykon ¢i chovani.

Na zaklad¢ zmény vize, strategie ve spole¢nosti nebo novych potieb ve spolecnosti probéhne

ve Ctvrté fazi pravidelna evaluace a aktualizace KM.

PInéd implementace KM by méla nejenom zajistit kvalifikovanost novych zaméstnancii, zajistit
jejich dikladnou adaptaci, vice rozvijet jejich schopnosti a dovednosti, nastavit
systém méfitelného hodnoceni zaméstnanci, ale i1 zlepsit jejich chovani a dlouhodobé zvysit

vykonnost spole¢nosti.

4.4 Shrnuti a doporuceni

Diky tomu, Ze ve spolecnosti neexistuje persondlni oddéleni, jsou kladeny vys$si pozadavky
v oblasti personalistiky na generalniho manazera i manazery jednotlivych oddéleni. Ma prace
»Tvorba kompetenénich modeli pracovnich mist v dané spole¢nosti slouzi jako doporuceni
nebo navod pro vytvafeni modelii danych schopnosti, dovednosti a znalosti pro danou
spole¢nost €1 pracovni pozici. Vytvorené KM umozni odhalit nedostatky mezi pozadovanymi
kompetencemi a jejich souc¢asnou urovni. Tyto modely dale napomohou k vytvoteni celkovych

1 individudlnich planti vzdélavani a odstranéni kompetencnich mezer zaméstnanc.

Celkovy KM piispél k definovani priorit a vySe klicovych dovednosti potiebnych pro praci
v dané organizaci. Je spojen s dlouhodobymi cili a poslanim spolecnosti a 1ze ho dale rozvinout
ke specifickym ciliim v oblasti RLZ. Piispél k vytvoreni firemni kultury tim, Ze zpfehlednil
firemni hodnoty a podpofil spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi. Existuje znamé pravidlo,

ze zamestnanci, ktefi sdili firemni hodnoty, se ve spole€nosti vice angazuji.
Doporuceni

V nové vytvoreném KM by se méla poZadovana kompetence schopnost pracovat s Al ohodnotit
vys§im poctem bodl. Vyssi zptisobilost v této kompetenci odli§i moderni spole¢nost s uéicimi
se zamé&stnanci od ostatnich firem a napomuiZe urychleni rozhodovaciho procesu ve spole¢nosti.
Z hlediska vykonnosti moZnost vyuziti umélé inteligence podporuje automatizaci tkoll a tim
dosaZeni vyss$i efektivity prace. Urychli zavadéni inovaci ve spole¢nosti a rychlou reakci na
zmény trzniho hospodafstvi. V oblasti prace administrativniho pracovnika Al usnadni tvorbu

dokumentti, obchodni korespondenci, vytvoii Sablony ¢imZ napomulze s time managementem
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1 automatizovanim procest. V oblasti PR a marketingu napomuZe napf. s tvorbou medialniho
obsahu formou blogovych pfispévkill na socidlni sit€¢ nebo generovani texti. Ucetnim usnadni
efektivitu a piesnost prace, zautomatizuje nejen piijem doklada a fakturaci, ale i kontrolu

doklada.

Vyuziti um¢lé inteligence ve sportu piispéje 1 k naplnéni vize a mise spolecnosti. Vtahne
fanousky vice do hry, medialni podpora zajisti lepsi zabavu pti utkani a sportovni zdpasy budou
vice zaméfené na strategii a dynamiku. Napomuze s lepsi analyzou hry, tréninky hract se vice
zam¢ii na taktiku hry a predikce zranéni hracl povede k lepSimu monitorovani zdravi
1 regeneraci hract. Vyhody znalosti Al pro vlastni préaci ve spolecnosti jsou zfejmé pro vSechny

pracovni pozice ve spolecnosti.

Ve fazi digitalizace spolecnosti se stale vice procesii automatizuje a fidi se pomoci technologii.
V tomto kontextu nabyvaji osobnostni i interpersondlni dovednosti stile vét§iho vyznamu.
Schopnost efektivni komunikace, tymové spoluprace budou jesté dulezitéjsi pro uspéch
kazdého tymu. Tyto dovednosti se nedaji nahradit technologiemi. UdrZovani stability v praci
1doma a zvladnuti stresujicich situaci jsou a budou nabyvat na vyznamnosti pro zachovani
rovnovahy v hektickém pracovni prostiedi této nové digitalni éry. Kompetence psychohygieny
a péce o sebe samého se stale vice stava nedilnou soucasti profesnich znalosti ¢i dovednosti jak
zaméstnavatell, tak 1 manazerGi v dneSni dobé. Pravidelny odpocinek a praktikovani
mindfulness ¢i relaxa¢nich technik jsou klicem k dlouhodobé produktivité a zachovani

rovnovahy mezi pracovnimi povinnostmi a osobnimi zalezitostmi.

Spolecnost se bude vice zamétovat jak na rozvoj odbornych dovednosti, tak i na tymovou
spolupraci. Loajalita a moralka, nadSeni ke sportu jsou diilezité kompetence jak pfi piijimani
zaméstnanc, tak i v celém procesu RLZ.

Zvlastni pozornost bych také zaméfila na kompetenci odpovédnosti. Zaméstnanci si casto
neuvédomuji, za co jsou zodpovédni, co je v ndplni jejich prace, a to také pfispiva k hadkdm
mezi Cleny tymu. V tomto smyslu bych se vice zaméfila na oblast persondlni a navrhla
vypracovat popisy pracovnich pozic nebo popisy roli, jak Armstrong doporucuje, pro vSechny

zamgéstnance v organizaci.

Spoleénosti chybi personalni oddéleni, a tak se na procesy spojené s RLZ neklade velky diraz.
Manazer administrativy by se vice zaméfil na oblast RLZ a napomohl s nastavenim systému

KM v oblasti fizeni lidskych zdrojt.
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Kazdoro¢ni individudlni hodnoceni zaméstnancii je v souCasné dobé ve spolecnosti
neexisten¢ni. Kromé tymového hodnoceni na konci sezony, bych rozhodné zavedla pravidelné
individualni ro¢ni hodnoceni zaméstnanct na zaklad¢ vytvorenych KM. Kompeten¢ni modely

jsou dulezitym podkladem k lepSimu ocenovani ¢i rozvoji pracovnika.
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ZAVER

Cilem bakalatské prace bylo vytvorit kompetencni modely pro vybrané pracovni pozice a jeden

spole¢ny model pro celou organizaci.

Bakalaiska prace byla rozdélena do Ctyt kapitol. Po vymezeni pojmi fizeni lidskych zdrojt
v kapitole jedna, teoretickém zamySleni nad analyzou prace a kompetencnim modelem
pracovniho mista v kapitole dv¢, a to mezi Modelem pyramidy kompetenci podle Sanghi,
Hronikovym KM, Armstrongovou analyzou pracovnich roli a analyzou prace, byl vytvoien

kompeten¢ni model v dané spolecnosti.

V kapitole tfi byla pfedstavena spole¢nost a popsan soucasny stav fizeni lidskych zdroju.
Pozorovanim bylo zjisténo, Ze generalni manazer spolu s liniovymi manazery vykovavaji roli
personalisty. Tato role je vSak ve firm¢ diky Siroké skale ukoli vS§ech manazeri opomijena. Byl
navrzen trénink jak v oblasti manaZerskych dovednosti, tak i RLZ s cilem podpofit porozuméni

a uplatnéni KM v praxi organizace.

V kapitole ¢tyti byly shrnuty dané poznatky z piedchozich kapitol. Na zaklad¢ dotaznikového
Seteni byl sestaven KM pro pozici hlavni Gcetni, administrativné spravni a profesionalniho

sportovce — kapitdna tymu a jeden KM pro celou spolecnost.

Nejvyssi pozadavky jsou na hlavni ucetni kladeny v oblasti odbornych dovednosti. Mezi
odborné dovednosti hlavni tcetni v této organizaci patii zauctovani faktur, prace s pokladnimi

doklady, thrady a vystaveni faktur, mzdova problematika, vykaznictvi a také dovednost feSit

vvvvvv

vvvvvv

na uvedené pracovni misto. Bankovnictvi a pokladni knihy musi byt zaktualizovany pted

zaseddnim piedstavenstva a spravni rady.

Loajalita je klicovou kompetenci na pozici administrativné spravni. V ramci plnéni ukolt
spojenych s podporou hrac¢t ¢i smluvnich partnert hraje dilezitou roli vytvafeni pozitivniho
obrazu spolecnosti. I na této pracovni pozici je kladen dliraz na naplnéni vize a mise.

I na pozici profesionalniho sportovce — kapitana tymu ma loajalita zdsadni vyznam. Spolu
s nadSenim ke sportu patii ke klicovym kompetencim tohoto zaméstnance. Projevuje se nejen
aktivni podporou bé¢hem hry, ale i mimo hfi$té napf. na PR akcich. Energeticky a se silnou

motivaci ptispiva k naplnéni vykonnych cili a vede sviij tym k vyhte utkani ¢i ligy.
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Celkovy hybridni KM je slozen ze vsech tiech modeli na vySe jmenované pracovni pozice a je
spolecnost by méla délat maximum pro dosazeni vize — tedy vyhry v jednotlivych utkénich, ¢i
celé ligy. Bez praktickych dovednosti na vysoké urovni, tedy basketbalovych dovednosti
u profesionalniho sportovce — kapitana tymu, dovednosti fesit daiovou a ucetni problematiku
dané spolecnosti na pozici hlavni ucetni nebo zafizovani pobytl a viz pro zahrani¢ni hrace

u administrativné spravni, se neda ke stanovené vizi dospét.

Sestavené KM slouzily i k identifikaci slabych stranek vybranych kompetenci. Tyto modely
dale budou pouzity ve viech fazich RLZ, nejen k vytvoreni celkovych i individualnich plant

vzdelavani a odstranéni kompetencnich mezer zaméstnanci.

Uspéch vytvofenych KM v praxi byl zaznamenin uz pii procesu tvorby té&chto model.
Nejlepsim a nejméfitelnéjSim demonstraénim piikladem je ukdzka kapitana tymu. Mésic po
vytvoreni KM a ¢aste¢né implementaci asistentem trenéra, kapitan odehral své nejlepsi utkani
v celé své dlouholeté kariéte. PIné€ zregenerovan piispél k vyhte zapasu 34 body (a 14 doskoky)

z celkovych 98 bodil. Doslo k tomu pfi ¢astecné implementaci kompetenénich modeld v praxi.

Tomuto profesionalnimu sportovci poslouzily fizené pohovory a jejich hodnoceni také jako
nastroj k zamysleni se nad sebou samym, jako jedincem, jeho chovanim, jeho odpovédnostem
viéi tymu, jeho schopnostmi a dovednostmi, jeho vykonem. Zacal si osobné vniting
uvédomovat své kompetencni mezery, na co se vztahuje leadership vokalni, jak jit pfikladem,
jak vyvinout vétsi Usili 1 na hfisti, a jak rozdily v kompetencnich mezerach sniZit. Pochopil, co
je soucasti jeho odpovednosti (ne na vS§echno ma poradce a asistenty) a co vSe spada do naplné
prace kapitana profesionalniho tymu. DoSel k poznéani, jak muize i1 individudlné pftispét
a proaktivné ovlivnit Gspéch celého tymu na hiisti, pracovat na naplni vize, dospét k lepSimu
vysledku, tedy k vyhte v utkani. Je to prakticky ptiklad, ve kterém je méftitelny vykon zalozen

na uvédoméni si nutnych kompetenci potifebnych k odvedeni lepSiho vysledku.

Vytvoreny systém je tedy funkéni metodou, kdy po plné implementaci v praxi bude slouZit
nejen k ndhodnému vybranému individudlnimu hodnoceni, ale i1 k dlouhodobému monitoringu

vykonnosti v§ech zaméstnancti a jejich chovani.

Celkové tvorba KM zlepsila vztahy na pracovisti mezi jednotlivci, ktefi na daném projektu byli
zainteresovani. Tito zamé&stnanci se vice zamysleji nad svou pracovni naplni, svym pracovnim
vykonem, kompeten¢nimi mezerami, nad dosazenim lepSich vysledkti. Pokud se spole¢nost
rozhodne pro plnou implementaci KM ve spolecnosti, tak se dlouhodobé zméni chovani

zaméstnancl a zvedne se vykonnost celé spolec¢nosti. Individudlni hodnoceni zaméstnancti
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podle kompetenci je nezbytnou soucasti hodnoceni pracovnikii v kazdé spolec¢nosti. Pfinasi
vyssi vysledky jak pro tymovy sport, tak i celou organizaci. Zavedeni Al napomtiZe spole¢nosti
s dlouhodobou konkurenceschopnosti a psychohygiena bude slouzit jako protipdl této digitalni
kompetence. Spolecnost se bude vice zamétovat jak na rozvoj odbornych dovednosti, tak i na
tymovou spolupraci. Loajalita a moralka, nadSeni ke sportu jsou dulezité kompetence jak pti

pfijimani zamé&stnancd, tak i v celém procesu RLZ.

Vytvoreny kompetenénim model napomohl vytvofit transparentni kritéria pouzitelna ve vSech

fazich tizeni lidskych zdroja.

63



POUZITA LITERATURA

10.

11.

12.

ARMSTRONG, Michael, 2007. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy.
10. vyd. Praha: Grada Publishing. Expert. ISBN 978-80-247-1407-3.

BARTAK, Jan, 2023. Rizeni lidi v organizacich. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-3823-4.

BARTONKOVA, Hana, 2010. Firemni vzdéldvdni. Vedeni lidi v praxi. Praha: Grada.
ISBN 978-80-247-2914-5.

BURTON, Richard M.; OBEL, Borge a HAKONSSON, Dorthe Dgjbak. 2021.
Organizational design. a step-by-step approach. Fourth edition. Cambridge: Cambridge

University Press. ISBN 978-1-108-71756-4.

DVORAKOVA, Zuzana a kol., 2012. Rizeni lidskych zdrojii. Beckova edice ekonomie.
V Praze: C.H. Beck. ISBN 978-80-7400-347-9.

FISER, Martin, 2018. Zdkladni cisla o financni uspésnosti vaseho businesu. Online.
Dostupné z: https://nastejnelodi.cz/4-zakladni-cisla-o-financni-uspesnosti-vaseho-

businesu/. [cit. 2025-01-25].

HONDEGHEM, A., VANDERMEULEN, F., 2000. Competency management in the
Flemish and Dutch civil service, The International Journal of Public Sector Management,

[online], 2000, ss. 342-353, [cit. 2024-05-11]. ISSN: 0951-3558

HORTON, S., 2000. The competency movement: its origins and impact on the public
sector, The International Journal of Public Sector Management, [online], ss. 306318,

[cit. 2024-05-11]. ISSN: 0951-3558

HRONIK, FrantiSek, 2006. Hodnoceni pracovnikii. Vedeni lidi v praxi. Praha: Grada.
ISBN 80-247-1458-2.

HRUSICKA, Petr, 2025. Styly vedeni. Online. In: FIREMNI SOCIOLOG. Firemni-
sociolog.cz. 2013. Dostupné z: https://www.firemni-sociolog.cz/cz/uzitecne-

informace/clanky/138-styly-vedeni. [cit. 2025-01-22].

KMOSEK, Petr, 2023. Organizacni design ceskych firem 2.0. Online. Dostupné
z: https://www.kmosek.com/organizacni-design-ceskych-firem-2-0/. [cit. 2025-01-26].

KOREN, Vojtéch, 2018. Kompetencni modely, hodnoceni a odméiiovani zaméstnancii.
Online. In: Motiv P s.r.0. 2016. Dostupné

z: https://www.motivp.com/shop/video/Kompetencni-modely-hodnoceni-a-odmenovani-

zamestnancu. [cit. 2025-01-09].

64


https://nastejnelodi.cz/4-zakladni-cisla-o-financni-uspesnosti-vaseho-businesu/
https://nastejnelodi.cz/4-zakladni-cisla-o-financni-uspesnosti-vaseho-businesu/
https://www.firemni-sociolog.cz/cz/uzitecne-informace/clanky/138-styly-vedeni
https://www.firemni-sociolog.cz/cz/uzitecne-informace/clanky/138-styly-vedeni
https://www.kmosek.com/organizacni-design-ceskych-firem-2-0/
https://www.motivp.com/shop/video/Kompetencni-modely-hodnoceni-a-odmenovani-zamestnancu
https://www.motivp.com/shop/video/Kompetencni-modely-hodnoceni-a-odmenovani-zamestnancu

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

KUBES, Marian; SPILLEROVA, Dagmar a KURNICKY, Roman, 2004. Manazerské
kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych manazeru. Manazer. Praha: Grada Publishing,

ISBN 8024706989.

MANAGEMENTMANIA.COM, 2015. Typologie organizacni struktury. Online.
In: ManagementMania's Series of Management. ISSN 2327-3658. Dostupné

z: https://managementmania.com/cs/typologie-organizacni-struktury. [cit. 2025-01-26].

MATOUSKOVA, Zdeiika a SAFRANKOVA, Jana, 2010. Rizeni lidskych zdrojt
podle kompetenci. Online. In: Construction Maeconomics Conference. ss. 1-9.

Dostupné z: http://www.conference-

cm.com/podklady/historyl/referaty/23 Matouskova Safrankova ref.pdf.
[cit. 2024-12-03].

MITATHOR.CZ. Stabilizace pracovnikii. Online. Dostupné
z: https://www.mitathor.cz/stabilizace-pracovniku. [cit. 2025-01-27].

Myskova, Renata, 2025. CSTG - Strategicky management. Moodle. Online.
Dostupné z: https://moodle.upce.cz/moodle/course/view.php?id=7305. [cit. 2025-01-27.]

NARODNI SOUSTAVA POVOLANI, 2024. Obecné dovednosti. Online. Praha: Narodni

soustava povolani. Dostupné z: https://cdk.nsp.cz/obecne-dovednosti. [cit. 2024-05-11].

OP DE BEECK, Sophie a HONDEGHEM, Annie, 2010. Managing Competencies in
Government: State of the Art Practices and Issues at Stake for the Future. Online.
In: Public Governance Institute. Dostupné

z: https://soc.kuleuven.be/io/onderzoek/project/files/hrm27-gov-gc-pem-2010.pdf/view.
[cit. 2024-05-11].

PALISKOVA, Marcela; LEGNEROVA, Katefina a STRITESKY, Marek, 2021.
Personalni Fizeni: uvod do moderni personalistiky. Beckovy ekonomické ucebnice.

V Praze: C.H. Beck. ISBN 978-80-7400-702-6.

PINYA.HR, 2022. Typy organizacni struktury v organizaci a jejich duleZitost pro HR

oddéleni. Online. Dostupné z: https://www.pinya.hr/blog/typy-organizacni-struktury-v-

organizaci-a-jeji-dulezitost-pro-hr-oddeleni. [cit. 2025-01-26].

SANGHI, Seema, 2007. The Handbook of Competency Mapping: Understanding, Designing
and Implementing Competency Models in Organizations. Online. B—42, Panchsheel
Enclave, New Delhi. 110 017 India: SAGE Publications India Pvt. ISBN 9780761935988.
Dostupné z: https://doi.org/10.4135/9788132108481. [cit. 2024-11-24].

65


https://managementmania.com/cs/typologie-organizacni-struktury
http://www.conference-cm.com/podklady/history1/referaty/23_Matouskova_Safrankova_ref.pdf
http://www.conference-cm.com/podklady/history1/referaty/23_Matouskova_Safrankova_ref.pdf
https://www.mitathor.cz/stabilizace-pracovniku
https://moodle.upce.cz/moodle/course/view.php?id=7305
https://cdk.nsp.cz/obecne-dovednosti
https://soc.kuleuven.be/io/onderzoek/project/files/hrm27-gov-gc-pem-2010.pdf/view
https://www.pinya.hr/blog/typy-organizacni-struktury-v-organizaci-a-jeji-dulezitost-pro-hr-oddeleni
https://www.pinya.hr/blog/typy-organizacni-struktury-v-organizaci-a-jeji-dulezitost-pro-hr-oddeleni
https://doi.org/10.4135/9788132108481

22.

23.

24.

SIKYR, Martin, 2012. Personalistika pro manazZery a personalisty. Management. Praha:
Grada. ISBN 978-80-247-4151-2.

URBANCOVA, Hana a VRABCOVA, Pavla, 2023. Strategicky management lidskych
zdrojii: moderni trendy v HR. Expert. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-271-3675-9.
VA-AKADEMIE.CZ, 2024. Personalistika a lidské zdroje: Klic¢ k uspechu vasi firmy.
VA-Akademie.cz. VA-Akademie.cz Online.

Dostupné z: https://va-akademie.cz/slovnik/personalistika-a-lidske-

zdroje/#Definice Personalistiky_a_Lidskych Zdroje. [cit. 2024-12-04].

66


https://va-akademie.cz/slovnik/personalistika-a-lidske-zdroje/#Definice_Personalistiky_a_Lidskych_Zdroje
https://va-akademie.cz/slovnik/personalistika-a-lidske-zdroje/#Definice_Personalistiky_a_Lidskych_Zdroje

PRILOHY

Ptiloha A Podklady k Fizenému POROVOTU. .............c.c.cccueeiiiiiiiiiiiiieeieeeeee e 68
Ptiloha B Tabulkové zpracovani kompetenci hlavni ucetni.................ccccccoveevviveeeiieeeiinennenens 88
Ptiloha C Tabulkové zpracovani kompetenci administrativné spravni pozice.......................... 94
Ptiloha D Tabulkové zpracovani kompetenci profesiondlni sportovec — kapitan .................. 100

67



Ptiloha A Podklady k Fizenému pohovoru

25.0225 &7 PODKLADY PRO RIZEMY POHOWOR

PODKLADY PRO RIZENY POHOVOR

Vazeni zaméstnanci, v tomto dokumentu

nize je uveden dotaznik, kiery bude slouzit jak pro tvorbu kompetengnich modell pro
vybrané pracovai pozice ve Vasi spoleznost, tak | pro tvorbu jednohe celkoveho
fireminiho kompetencnibio modelu. Tyio dotazniky budou slowzit jako podklad pro mou
bakalarskou pracl. Mtazky jsou zaméfens na Vase znalostl, dovednosti a schopnost,
které j2ou minimalni pro dobry vekon Vasi pracovni pozice. Dotaznik je rozdélen do thi
casti. Viechny olazky [sou povinneé kromeé olazky na cerlifikace a licence. Snazte

ge 0 c0 nejpresnd)si hodnoceni. Hodnoceni bude také provedeno Vasim nadfizenym

a dalzim kolegouw.

* (iznatuis novinnou otdzk

1.  Vyberte zdali jste zaméstnanec, hodnatitel 1 nebo hodnotitel 2.

Oznatte jen jednu elipsu.

_,: Zamestnanec SOucasna ufoven Preskocte na ofazku 2
[ ) Zaméstnanec pozadovand drovedi  Preskodte na otszky 2
[ Hodnotitel 1 souasnd drover  Preskodle na oldzku 6

[ Hodnotitel 1 pozadovans drover  Preskodte na otdzku 2

-

[ Hodnotite] 2 soudasnd drover Preskoéte na otdazku 6

[ 7 Hodnotitel 2 pozadovand aroven Preskoéle na olazku 2

I. Cést — vzdEldni

W prvni &astl dotazniku uvedte ndzev Vasi pracovni pozice, zaskrinéte Vase nejvyssi
vzdélani a uvedle jineé certifikace &l licence potrebne pro vykon Vasi prace a zavérem
popiste napld Vasi pracovni innosti,

2. 1..Jaky je nazev Vasi pracovni pozice? *

hittps:iidoss. google. Com/TommS/E | 22nypwai U7 FaME ThzARVEZYS_YRSHIWICIEHEDY_ Cajedt
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3. 2. Jaky je nejvysEi stupen Vaseho dosaZzeneho vzdélani? *
Zaskrtnéte viechny platné moznosti.

[ | 2akladni vzdélni

[ | stfedni odbomé vzdélani bez maturity

D Stredoskolske vzdélani & maturitni zkowskou
[ ] wy£si odbomé vzdélani

|:| Vyzokoskolzke bakalarske vzdelami

|:| Vyzokoskolzke magisterske vzdalani

D Vysokoskolske vzdélani - doktorsky stupen

4 3. Jaké certifikace &i licence jsou potfebné pro vykon Vaseho povolani?
Oznacte jen jednu elipsu.

) Trenérekd licence
) Uzetni certifikat

O Jiné:

5. 4. Co je Va&i hlavni pracovni naplni? *

1. Gést — odborné specifické znalosti a dovednosti

Ve druhé gasti uvedte teoretickeé znalosti a praktické dovednosti. Vyberte | stupen dle
skaly.

hitpe:iidocs. google. comTonme/d ] Zzhyowl LT poMS TEANWYZYD YRSHIWaCOEHEDY CAledi 220
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Devitistupnova £kala hodnoceni

6.

Hodnoceni v druhé a tieti £4sti dotazniku je zaloZeno na devitistupinove Ekale:

-

MNowadek, zakladni a minimalni znalosti, potfebuje vedeni a podpanu,

Chape zaklady, omezend thufenost - nema prazi, potrebupe dohled,

Zaéatednik, chape rdldadni dovednost, provadi je pod dohledem.

5B [B] (/3] o3

Samastatng zvlddnut] bEFnych Gkold, plnani jednoduchish dkold,

Béind pracowvni droven, samostatng pvidgdnuti gkeld,

Pekrodilé uroved, hlubokeé parozuméni, kieré oschné aplikuje.

Ddbarnik, vysocs pokrodild drover, udi oatatnd v ramei klubu & ligy.

Expeert, expartni Groven, pfinasi nowve phistupy, inovace a strategie, ma vliv
na roxvo] kompetenc v ramci klubu S Sirsi sportovni kormunity.

Mistr, lidr, vizionaf a inovétor, mistrovska droven, definuje trendy
8 standardy na narodni & mezinarodni Grovni.

1. Jaké odbormé, resp. teoretické znalosti (co vite a znate), jsou potfebné pro
vykon Vagi pracovni pozice? Napiite pét moZnosti a v daném pofadi uvedie

stupefi kompetence dle kaly.

Hodnotitelé hodnot kompetence zvolené zaméstnancem.

hittps:i/docs. googe. comTomE it 2ehyowl IUT ol S TizAhNVEZyD_ YRS HIWaCOEHSDY CAvadi
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7. 0Odboma znalost 1

1 2 3 4 353 & 7 & 9

WOW W W W W W W W

8. Odborma znalost 2

1 2 3 4 3 6 7 & 9

WO OW W OW W OWOWTOW

9. QOdborma znalost 3

1 2 3 4 35 & 7 & 9

WOWOW W W W W W W

10. Odboma znalost 4

1 2 3 4 5 6 T B 9

WWWWWWWWW

11. Odbomé znalost 5

1 2 2 4 3 & 7 8 9

WOW W W W W W W W

P05, 000l COMTOMMEIE 1 22yTwC LT PoMS TizARVVEZYS YRS HIWaCORHSDY_CAjsdr

420
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12,  Dophite i dalzi odbornou znalost, pokud neni vyie uvedena (a je nutna pro
vykon dané pozice) a uvedie skalu.

Tato otdzka se tykd zejména hodnotitell.

13. Jina odborna znalost 1

1 2 3 4 5 6 7 B 9

Yot oWw W W oW W i

14.  Dophite i dalzi odbornou znalost, pokud neni vyie uvedena (a je nutna pro
vykon dané pozice) a uvedte skalu.

Tato otdzka se fykd zejméena hodnotiteld.

15. Jina odborna znalost 2

1 2 2 4 5 & 7 8 ©

W OW W W W WO W

i,  COMTOMEE] TRoMS YEEHIWSCIAHDDY_Ca/edl S0
hittps:iidocs. google ZEypWEIUTOME ARy | &
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16.

17.

18.

19.

PODELALY PRO RIZENT POHOVOR

2. Jaké odborné resp. prakticke dovednosti (co umite a pouZivate v praxi) jsou *
potrebné pro vykon Va&i pracovni pozice? Mapiste pét moZnosti a v daném
pofadi uvedte stupen kompetence dle Skaly.

Hodnotitelé hodnoti kompetence zvolenéd zaméstnancem.

Odboma dovednost 1

1 2 3 4 5 8 7 B 9

g g g+ g+ i+ gl + gl g+ g

Odboma dovednost 2

1 2 ¥ 4 5 & 7 8 9

W W W OW WO W OW

Odboma dovednost 3

1 2 % 4 5 & 7 8B 9

WOWOW W OW WO W OW

hittps:iidocs. googie. comTorms/s  ZzhypwUUT pabS TizahWvezyD_YRSHIWSDMHSDY CAedr

a0
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20.

21.

22

23

24,

PODELADY PRO RIZENT POHOVOR

Odboma dovednost 4

1 2 2 4 3 6 T 8 9

R g gl gl i+ i+ i+ gl g

Odboma dovednost 5

1 2 3 4 5 6 7 B 9

¥r ¥ ¥ ¥ % v 3t 3t 3

Doplite i dalzi odbomou dovednost, pokud neni vye uvedena (a je nutnéd pro
vykon dané pozice) a uvedite Skalu.

Tato otdzka se tykd zejméena hodnotitell.

Jina odborna dovednost 1

1 2 3 4 5 6 7 B 9

WOW W W W W W W W

Doplite i daléi odbomou dovednost, pokud neni vye uvedena (a je nutné pro
vykon dané pozice) a uvedite Skalu.

Tato otdzka se tykd zejméena hodnotitell.

hittps:iidocs. google. Com/Tomma s 2 Zymwil LT poME TizANWYIZYd_YKSHIWSCTRHSDY_CAjdr

TR2n
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250225 827 PODKLADY PRO RIZENT POHOWOR

25. Jina odborna dovednost 2

1 2 3 4 5 6 7 B 9

WO OW W W W OW W OW

lll. €ést - ostatni kompetence

Tato ast je rozdélena na dovednosti ebecne, digitalni, osobnostni, interpersonalni,
kognitivii a wwkonovd, W této 2dsti ohodnotte dle kaly viechny kempetence, ktefé [sou
potfeba pro vwkon Vasi pracovni

pozice,

Devitistupfiova skala hodnoceni

Hodnoceni v druhé a tfeti £4sti dotazniku je zalofeno na devitistuphove skale:

® | 8| 6| Q| e e

MNowvadek, zakladnd a minimalni znalosti, potfebuje vedeni a podparnu,

Zaéatednik, chape rdkladni dovednost, provadi j& pod dohledem.
=) | Semaostatné zvlddnut! bEEnych Gkold, plnén jednoduchjch dkold,
Béind pracewni drover, samostatie rvldnuti dkeld,

Pekrogila aroven, hiluboke parczuméni, které ascbné aplikuje.

@ Chape zdklady, omezend rthufenost — nemd prazi, potfebuje dohled.

)| Odbornik, vweoce pokrogild orover, udi oatatni v rdmaeil klubu & Lgy.
= | Expert, expertni droven, pfinas nove phistupy, inovace a strategie, maviv
: na roovoj kompeatenci v ramci klubu ©i Sirg sportovni komunity.
© Mistr, lidr, vizionaf a inovater, mistrovska Uroven, definuje trendy
a standardy na narcdni @ mezina rodni drovi.

hitpe:iidocs. googie COmTDME S | ZEhypwaiuT poMS TrANAYZyS YISHIWSODEHSDY Cajsdh
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Za.0e2s g2y PODHLADY PRO RIZENY POHOWOR

1. Jaké obecné dovednosti jsou potfebné pro vykon vasi pracovni pozice?
Vyberte véechny obecné dovednosti, kieré pouzivate pri sveé pracl a uvedie skalu.
Doplate | jing obecné dovednostl, pokud nejsou nize uvedeny.

26. Jazykové dovednosti — anglictina slovem

1 2 3 4 5 6 TF 8B 9

YW W OYT W YT T W

27.  Jazykové dovednosti — anglictina pismem

1 2 3 4 535 8 7 B 9

¥r % W W W % 9 Y oY

28. Jazykové dovednosti — Eestina slovem

1 2 3 4 535 8 7 B 9

IO OW O OWOYTOYWOW

29 Jazykové dovednosti — Gestina pismem

1 2 3 4 535 8 7 B 9

¥OWOW W OW O OWOWOW

hittps:iidocs Qo0 COMTOMEIE | 2enyowCiLT PoMS TEZANVEZYD_YREHIWSODEHSDY CAMRdR

=]
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Za.022s 827 PODKLALY PRO RIZEMY POHOVOR

30. Ekonomické znalosti

1 2 3 4 5 6 7 B 9

W W OW W OW W OW W

31. Pravni znalosti

1 2 3 4 5 6 7 B 9

WOW W W W OW W OW W

32 Aktivni fidig

1 2 3 4 5 6 7 B 9

WW W W W W W W W

33. Doplite i dalzi obecnou dovednost, pokud neni vyie uvedena a uvedie Ekalu.

34. Jina obecna dovednost 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

YW W Y YW W Y Y i

35. Doplite i dalzi obecnou dovednost, pokud neni vyée uvedena a uvedie Ekalu.

hittps:iidocs. google COMTOMMEE  22ymwaULT POMS TIANWVZYD_YKEHIWSCTRHEDY Cajedh 10/20

77




250225 827 PODELADY PRO RIZENT POHOVOR

36. Jina obecna dovednost 2

1 2 3 4 5 8 7 8B 9

WHWHWNWWYWAW

2. Jake digitalni kompetence jsou potfebné pro vykon Vasi pracovni pozice?
Wyberte vSechny digitalni kompetence, kleré pouzivate pri své pracl a uvedte skalu. Doplite |
jiné digitalni kompetence, pokud nejsou nize uvedeny,

37. Zakladni IT — prace s M5 Office

1 2 3 4 5 & 7 8B 9

WW W W W W WWW

38. Vkladani dat do databaze

1 2 3 4 § 6 7 8B 9

W WWNATARNW

39. Komunikace prostrednictvim digitélnich technologii

1 2 3 4 5 8 7 8B 9

WWWWWWWHAW

hittpes:i/t0cS. goOGHE. COmTOMME s | 22ypwalUT pMS TIZAMAVEZYS_ YRS HIWCORHSDY _CaAvedt e
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25022887 PODKLADY PRO RIZENY POHOVOR

40. Tvorba digitdlniho obsahu

1 2 3 4 35 6 7 B 9

oW W W W oW Y Yo

41. Prace s Al

1 2 3 4 5 & 7 8B 9

o W W W Y W W

47 Doplite i dalzi digitalni kompetenci, pokud neni vyée uvedena a uvedte Skalu.

43, Jina digitalni kompetence 1

WWWWWWWWW

44 Doplite i dalzi digitalni kempetenci, pokud neni vyée uvedena a uvedte Skalu.

45 lina digitalni kompetence 2

1 2 3 4 3 & 7 8B 9

oW oW OW W W W W OW

hittps:iidocs googie. comTomms/d  22nyawaULT PoMES TIANWVEZYY YREHIWaCORHEDY CAjdR

1220
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250225827 PODHLADY PRO RIZENT POHOWVOR

3. Jaké osobnostni kompetence jsou potfebné pro vykon vasi pracovni pozice?
Osobnostni kompetence jsou zaméfené na postoj k sobé samému.

Vyberte véechny oscbnostni kompetence, kieré pouZivate phi své praci a uvedie skdlu. Doplrite
i jing osobnostni kompetence, pokud nejsou nize uvedeny.

46. (Odpovédnost

i 2 2 4 3 &6 7 8 9

WWOW W W W W W W

47.  Sebepoznani

i 2 2 4 3 &6 7 8 9

R g g g < gih b+ b gl + ¢

48. Odolnost vici stresu

1 2 3 4 3 ©68 T B 9

OTr oW O OW W OO OW

49 Flexibilita a adaptace

1 2 3 4 3 ©68 T B 9

WOHOWOW W OW W W W

hitpe:(idocs. google comTome/d' 2z LT pobS TrANWYEZyS YRSHIWSODEHSDY CA/sdl 1320
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50. MadZeni a oddanost ke sportu

1 2 3 4 53 6 7 B 9

WHWHHRHWEHEWRANW

51. Moralni vyzralost

1 2 3 4 53 6 7 B 9

R R < g A gl < b g+ gl A

52. Doplite i dalzi osobnostni kompetenci, pokud neni vwwie uvedena a

uvedte Skalu.

53. Jina osobnostni kompetence 1

WW W W W W W W W

54. Doplnte i dalZi osobnostni kompetenci, pokud neni vwyie uvedena a

uvedie Skalu.

55. Jind osobnostni kompetence 2

1 2 3 4 5 6 7 B 9

WO OW W OW W W OW W

hitpe:itoes. google. CoMTOMMS/ S | 22 yDwai LT poME TizANWYZyS_ YREHIWSCTEHSDY CAjedR

1420
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Z5.0e2s 827 PODELADY PRO RIZENT POHOVOR

4. Jaké imerpersondini kompetence jsou potiebné pro vykon vagi pracovni pozice?
Pod interpersonalni kompetence spada prace s jinymi lidmi.

Vyberie vEechny interpersondini kompetence, kieré pouzivate pri své praci a uvedie Skalu.
Doplrte | jiné interpersonalni kompetence, pokud nejsou nize uvedeny.

56. Leadership

1 2 3 4 3 & 7 8 9

W WW W W WW

57. Efektivni komunikace

1 2 3 4 3 & 7 8 9

W OWOW W W W W

58. Tymova spoluprace

1 2 3 4 3 & 7 8 9

W WW W W WW

59. Empatie

1 2 3 4 3 &8 7 8B 9

W WY

hittps:iidocs. google. oMo/t 22nypwaUT FOMS TizANWYEZYD YKEHIWaCDKHSDY CAjdR

1520
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25,0225 827 PODKLADY PRO RIZENT POHOWOR

60. Budovani vztah

1 2 3 4 3 6 7 8 9

R R b+ i g« b+ b gl ¢

61. Doplite i dal&i interpersonalni kompetenci, pokud neni vyie uvedena a
uvedte Ekalu.

62.  Jina interpersonalni kompetence 1

1 2 3 4 5 6 7 B 9

WW W W W W W W W

63. Doplite i dal&i interpersonalni kompetenci, pokud neni vyie uvedena a
uvedte Ekdlu,

64.  Jina interpersondlni kompetence 2

1 2 3 4 5 &6 7 B 9

oY YT OOV OWOWOWOW

5. Jaké kognitivni kompetence jsou potiebné pro vykon vasi pracovni pozice? Patii
sem pozornost, pamet, mysleni a vnimani.

Vyberte véechny kognitivni kompetence, které pouzivate pri své préci a uvedie Skalu. Doplite |
jimé kognitivai kompetence, pokud nejsou nize uvedeny.

hittpss:i/docs. google. comToMS S | 22y pwai LT poMS TizANWVEZYY YRBHWaCORHSDY _Chjedn 1620
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65, Analytické mysleni

1 2 3 4 35 & F 8B 9

WOW W W W ¥ % Yo

66. Reseni problémi

i 2 3 4 35 & 7 8 9

WOW W OW W W W W OW

67. Schopnost utit se

1 2 3 4 5 & 7 8 9

WOW W W OW WO OW W

68. [Kreativita a inovace

i 2 3 4 35 6 7 8 9

WHWHWNWNWWEWW

69. Dophite i daléi kognitivni kompetenci, pokud neni vyse uvedena a uvedte Skalu.

hittps:iidons. googie. comTonmsi | 22nyowaULT paMS TIZANWVEZYD_YKEHIWICOEHEDY _CA/sdR 17220
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70. Jina kognitivni kompetence 1

1 2 3 4 5 & 7 B 9

WWW W W W W W W

71. Doplite i daléi kognitivni kompetenci, pokud neni vwie uvedena a uvedte skalu.

72.  Jina kognitivni kompetence 2

1 2 3 4 5 & 7 B 9

WW W W W WY W W

6. Jaké vywkonové kompetence jsou potfebné pro vykon vasi pracovni pozice?
Prispivaji k cilum organizace.

Vyberte viechny vwkonové kompelence, kleré pouZivate pri swé praci a uvedie skalu. Doplite |
jing vykonové kompetence, pokud nejsou nize uvedeny.

73. Dosazenicild

1 2 2 4 53 & T 8 9

WHHHNANRNWW

74, Pléanovani a organizovani

1 2 3 4 5 & 7 B 9

W OW W W OWYY W W

hittps:iidocs. googie. comTorms/s  ZzhypwUUT pabS TizahWvezyD_YRSHIWSDMHSDY CAedr

1820
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250225827 PODELALY PRO RIZENT POHOVOR

75. Kvalita prace a petlivost

1 2 % 4 5 & 7 8B 9

WOWOW W OW W W OW W

76,  Time management

1 2 3 4 5 6 7 B 9

R g g gl < gl s gl + i+ iy ¢

77.  Loyalia

1 2 3 4 5 8 7 B 9

WWWWWWWTWR

78. Doplite i dalgi wkonovou kompetenci, pokud neni vy&e uvedena a
uvedte Skalu.

79, Jina wkonova kompetence 1

WWWWWWWNWW

80. Doplite i daléi vwkonovou kompetenci, pokud neni vyge uvedena a
uvedte Skalu.

hitpe:fidocs. google. comTonms/d Zzhypwl T poMS TrANWYeZYD YRS HIWaCOEHEDY CAvedi 1920
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81. Jina wkonova kompetence 2

1 2 3 4 53 6 7 B 9

oW W W W W Y o

Dékuji Vam za pozornost.

Obsah neni wytvofen ani schvélen Googlam.

Google Formulare

hittps.iiocs. google. comTommsis | 22 ypw UL pMS TiZANWYEZYD_ YRS HUWSOORHSDY Caledi

20020

(vlastni zpracovani dle NSP)
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Ptiloha B Tabulkové zpracovani kompetenci hlavni ucetni

Tabulka B1: Soucasna uroven kompetenci hlavni ucetni

Soucasna urovern | Zaméstnanec | Hodnotitel 1 | Hodnotitel 2 Pramér
Pracovni pozice
Stupen dosaZeného vzdélani Stiedoskolské vzdélani s maturitni zkouskou
Certifikace, licence Ugetni certifikat
Hlavni pracovni napli vedeni ucetnictvi, zpr?covéni I,nezd,'vyl'lrétovéni dotaci, platby
aktur, vykaznictvi
Odborné znalosti
Mzdové tcetnictvi 8 8 9 8,3
Dailové poradenstvi 8 8 9 8,3
Odvody zdravotni a socialni 8 8 9 8,3
Vedeni pokladnich
a bankosnich knih 8 8 ? 8,3
Nalezitosti faktur 8 8 9 8,3
Dalsi odborna znalost
Znalost daitovych zakont 8 8 8 8,0
Odborné dovednosti
Vedeni ucetnictvi 8 8 9 8,3
Darnova evidence 8 8 8 8,0
Zpracovani mezd 8 8 9 8,3
Vykaznictvi 8 8 8 8,0
Sestaveni ucetni zaveérky 8 8 8 8,0
Dalsi odborna dovednost
Informovat o novinkach 8 8 7 7,7
Resit danovou a ucetni
problematiku dané spol. 8 8 7 7.7
Obecné dovednosti
Anglicky jazyk slovem 6 6 7 6,3
Anglicky jazyk pismem 5 6 6 5,7
Cesky jazyk slovem 7 7 9 7,7
Cesky jazyk pismem 6 7 9 7,3
Ekonomické znalosti 8 8 8 8,0
Pravni znalosti 6 6 6 6,0
Aktivni fidi¢ 7 7 8 7,3
Digitilni kompetence
Prace s MS Office 5 6 9 6,7
Komunikace prostiednictvim
digitalnich tecf)hnologii 6 6 ? 70
Prace s Al 0 0 0 0,0
Dalsi digitalni kompetence
Préace v ucetnich programech,
Money S3,
VRP }1/</s, 8 8 8 8,0
Pohoda
Prace na portalech:
Moje dang, 7 8 7 7,3
ePortal CSSZ
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Soucasna uroven | Zaméstnanec | Hodnotitel 1 | Hodnotitel 2 Priumér
Osobnostni kompetence
Odpovédnost 8 8 9 8,3
Sebepoznani 6 6 6 6,0
Odolnost vici stresu 6 6 7 6,3
Flexibilita a adaptace 6 7 8 7,0
Nadseni a oddanost ke sportu 6 7 6 6,3
Morélni vyzralost 6 7 9 7,3
Interpersonalni kompetence
Leadership 7 8 7 7,3
Efektivni komunikace 7 6 7 6,7
Tymova spoluprace 6 6 8 6,7
Empatie 6 6 8 6,7
Budovani vztahi 6 6 8 6,7
Kognitivni kompetence
Analytické mysleni 6 7 8 7,0
Reseni problémi 7 6 8 7,0
Schopnost ucit se 7 7 8 7,3
Kreativita a inovace 7 7 5 6,3
Vykonové kompetence
Dosazeni cili 7 7 6 6,7
Planovani a organizovani 7 7 7 7,0
Kvalita prace a peclivost 7 7 7 7,0
Time management 7 7 5 6,3
Loajalita 7 7 9 7,7

(vlastni zpracovani podle NSP)
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Tabulka B2: PoZadovana Groven kompetenci hlavni ucetni

Pozadovana uroven | Zaméstnanec | Hodnotitel 1 | Hodnotitel 2 Priamér
Pracovni pozice
Stiedoskolské | Stiedoskolské | Stiedoskolské | Stredoskolské
Stupei dosaZeného vzdelani Vzdélépi ’ Vzdél.éni’ Vzdél.éni’ Vzdél.éni’
s maturitni | ekonomického | ekonomického | ekonomického
zkouskou sméru sméru sméru
uhrada DF faktur, vystavovani faktur, zati¢tovani piijatych
faktur, pokladnich a bankovnich dokladt, zpracovani HV
Hlavni pracovni napli priubézné, zpracovavani dotaci, mzdova problematika, dafiova
problematika, zdravotni a socialni pojisténi, veskeré platby
a komunikace s bankou a urady
Odborné znalosti
Mzdové tcetnictvi,
DPC, DPP 8 8 / 7
Danova problematika, odpisy,
DPH, KII{), SH o 8 8 7 77
Analytické ucty 8 8 7 7,7
Problematika tc¢tovani 8 8 7 7,7
Pokladni doklad
a bankovni probl};matika 8 8 / 77
Dalsi odborna znalost
Zakony o ucetnictvi 7 7 7 7
Odborné dovednosti
Zauctovani faktur 8 8 7 7,7
Prace s pokladnimi doklady 8 8 7 7,7
Uhrady a vystaveni faktur 8 8 7 7,7
Mzdova problematika 8 8 7 7,7
Vykaznictvi 8 8 7 7,7
Dalsi odborna dovednost
Informovat o novinkach 8 8 7 7,7
Resit datiovou
a ucetni
problematiku dané 8 8 7 77
spole¢nosti.
Obecné dovednosti
Anglicky jazyk slovem 5 5 6 5,3
Anglicky jazyk pismem 5 5 6 5,3
Cesky jazyk slovem 7 7 6 6,7
Cesky jazyk pismem 7 7 6 6,7
Ekonomické znalosti 8 8 7 7,7
Pravni znalosti 5 5 7 5,7
Aktivni fidi¢ 5 5 6 53
Digitilni kompetence
Prace s MS Office 6 6 6 6,0
Komunikace
prostfednictvim digitalnich 6 6 5 5,7
technologii
Prace s Al 5 5 5 5,0
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Pozadovana uroven | Zaméstnanec | Hodnotitel 1 | Hodnotitel 2 Priumér
Dalsi digitalni kompetence
Orientace v Ucetnich
softwarech 8 / / 73
Prace na portalech 8 7 7 7,3
Osobnostni kompetence
Odpovédnost 8 7 7 7,3
Sebepoznani 5 6 6 5,7
Odolnost vici stresu 7 7 7 7,0
Flexibilita a adaptace 7 7 7 7,0
Nadseni a oddanost ke sportu 7 7 5 6,3
Moralni vyzralost 7 7 7 7,0
Interpersonalni kompetence
Leadership 7 7 7 7,0
Efektivni komunikace 7 7 7 7,0
Tymova spoluprace 7 7 7 7,0
Empatie 7 7 7 7,0
Budovani vztahu 7 7 7 7,0
Kognitivni kompetence
Analytické mysleni 6 7 7 6,7
Reseni problémi 7 7 7 7,0
Schopnost ucit se 7 7 6 6,7
Kreativita a inovace 7 7 6 6,7
Vykonové kompetence
Dosazeni cila 8 7 7 7.3
Planovani a organizovani 7 7 7 7,0
Kvalita prace a peclivost 7 7 7 7,0
Time management 6 7 6 6,3
Loajalita 6 7 8 7,0

(vlastni zpracovani podle NSP)
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Tabulka B3: Pozadovana tirovent kompetenci hlavni ucetni

Odborné znalosti

Mzdové tcetnictvi,

DPC, DPP 7,7 8,3 0,7

Danova

problematika, odpisy, 7,7 8,3 0,7

DPH, KH, SH

Analytické ucty 7,7 8,3 0,7

Problematika uctovani 7,7 8,3 0,7

Pokladni doklad

a bankovni probl};matika 77 8,3 0.7

Zakony o ucetnictvi 7 8 1,0
Pramér 7,6 8.3 0,7
Odborné dovednosti

Zauctovani faktur 7,7 8,3 0,7

Prace s pokladnimi

okl dyp 7,7 8,0 0,3

Uhrady a vystaveni faktur 7,7 8,3 0,7

Mzdova problematika 7,7 8,0 0,3

Vykaznictvi 7,7 8,0 0,3

Informovat o novinkach 7,7 7,7 0,0

Resit dafiovou

a ucetni

problematiku dané 77 77 0.0

spolecnosti.
Pramér 7,7 8,0 0,3
Obecné dovednosti

Anglicky jazyk slovem 5,3 6,3 1,0

Anglicky jazyk pismem 5,3 5,7 0,3

Cesky jazyk slovem 6,7 7,7 1,0

Cesky jazyk pismem 6,7 7,3 0,7

Ekonomické znalosti 7,7 8,0 0,3

Pravni znalosti 5,7 6,0 0,3

Aktivni fidi¢ 5,3 7,3 2,0
Pru b 6.9 D,8
Digitalni kompetence

Prace s MS Office 6,0 6,7 0,7

Komunikace

rostiednictvim

gigitélnich 37 7.0 1.3

technologii

Prace s Al 5,0 0,0 -5,0

Orientace v ucetnich 73 8.0 0.7

softwarech

Prace na portalech 7,3 7,3 0,0
Prumér 6,3 5.8 -0,5




Osobnostni kompetence

Odpovédnost 7,3 8,3 1,0
Sebepoznani 5,7 6,0 0,3
Odolnost vuci stresu 7,0 6,3 -0,7
Flexibilita a adaptace 7,0 7,0 0,0
Nadseni a oddanost 6.3 6.3 0.0
ke sportu
Moralni vyzralost 7,0 7,3 0,3
Pramér 6,7 6,9 0,2
Interpers. kompetence
Leadership 7,0 7,3 0,3
Efektivni komunikace 7,0 6,7 -0,3
Tymova spoluprace 7,0 6,7 -0,3
Empatie 7,0 6,7 -0,3
Budovani vztahi 7,0 6,7 -0,3
Pramér 7,0 6,8 -0,2
Kognitivni kompetence
Analytické mysleni 6,7 7,0 0,3
Reseni problémi 7,0 7,0 0,0
Schopnost ucit se 6,7 7,3 0,7
Kreativita a inovace 6,7 6,3 -0,3
Primér 6,8 6,9 0,2
Vykonové kompetence
Dosazeni cild 7,3 6,7 -0,7
Planovani a organizovani 7,0 7,0 0,0
Kwvalita prace a peclivost 7,0 7,0 0,0
Time management 6,3 6,3 0,0
Loajalita 7,0 7,7 0,7
Primér 6,9 6,9 0,0

(vlastni zpracovani dle NSP)
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Ptiloha C Tabulkové zpracovani kompetenci administrativne spravni pozice

Tabulka C1: Soucasna uroven kompetenci administrativné spravni pozice

Soucasna urovern | Zaméstnanec | Hodnotitel 1 | Hodnotitel 2 Pramér
Pracovni pozice
Stupen dosaZeného vzdélani Vyssi odborné vzdélani
Organizacni zajis$téni a podpora novych zahr. hracia; chod
kancelare a spoluprace s ucetnim oddélenim; tvorba
Hlavni pracovni napli marketingovych analyz, sprava e-shopu; partnerska podpora,
tvorba newsletteru; sprava vozového parku
a ubytovani
Odborné znalosti
Zaklady podnikové
ekonomiky, 7 9 6 7,3
evidence dokladl
Znalost
pronajmu nemovitosti 7 8 7 7,3
a vozoveé agendy
Principy obchodni
korespondence. 7 9 8 8,0
a tvorby dokumentti
Znalost o 7 7 7 7,0
procesii v organizaci
Vizova
a pobytova agenda 8 ? 8 8,3
Znalost reklflmn1ch nosict ] 9 ] 8.3
ve sportovnim prostiedi
Odborné dovednosti
Sprava l}bytovanl 7 3 7 73
a vozového parku
Tvorba dokumentt,
obchodni korespondence, 7 3 7 73
tvorba
marketingovych analyz
Zajistovani chodu kancelare 8 9 8 8,3
Zarrlzovram pobytové 3 9 3 8.3
a vizové agendy
Tvorl?a newsletteru 7 ] 7 7.3
a sprava e-shopu
Organizace obchodnich
smluv, 7 9 7 7,7
archivace
Obecné dovednosti
Anglictina slovem 8 9 8 8,3
Anglictina pismem 8 9 8 8,3
Cestina slovem 7 9 8 8,0
Cestina pismem 6 7 7 6,7
Ekonomické znalosti 7 7 7 7,0
Pravni znalosti 5 8 7 6,7
Aktivni fidi¢ 6 7 7 6,7
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Soucasna uroven | Zaméstnanec | Hodnotitel 1 | Hodnotitel 2 Priumeér
Digitilni kompetence
Prace s MS Office 7 9 7 7,7
Komunikace prostiednictvim
digitalnich tecphnologii 7 ? 7 77
Tvorba digitalniho obsahu 7 7 7 7,0
Prace s Al 7 7 7 7,0
Préace v programu Get
Responslé, e%shop, Meta / 7 8 7.3
Osobnostni kompetence
Odpovédnost 7 9 7 7,7
Sebepoznani 8 7 8 7,7
Odolnost viici stresu 6 5 6 5,7
Flexibilita a adaptace 6 6 6 6,0
Nadseni a oddanost ke sportu 7 7 7 7,0
Moralni vyzralost 7 9 7 7,7
Interpersonalni kompetence
Leadership 7 7 7 7,0
Efektivni komunikace 6 8 7 7,0
Tymova spoluprace 6 6 6 6,0
Empatie 6 7 6 6,3
Budovani vztahu 7 6 7 6,7
Multikulturalni komunikace
a porozumeéni 7 7 7 7.0
Kognitivni kompetence
Analytické mysleni 7 8 7 7,3
Reseni problémi 6 7 7 6,7
Schopnost ucit se 8 8 8 8,0
Kreativita a inovace 7 8 7 7.3
Vykonové kompetence
Dosazeni cila 7 9 7 7,7
Planovani a organizovani 7 6 7 6,7
Kvalita prace a peclivost 6 7 7 6,7
Time management 6 5 7 6,0
Loajalita 7 9 7 7,7
Samostatnost 7 8 7 7,3

(vlastni zpracovani podle NSP)
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Tabulka C2: Pozadovana uroven kompetenci administrativné spravni pozice

Pozadovana uroven | Zaméstnanec | Hodnotitel 1 | Hodnotitel 2 Priumér
Pracovni pozice | administrativnd sprévnipozice |
Stredoskolské | Stredoskolské | Stfedoskolské | Stredoskolské
Stupen dosazZeného vzdélani s maturitni s maturitni s maturitni s maturitni
zkouskou zkouskou zkouskou zkouskou
Organizacni zajisténi a podpora novych zahr. hraca;
chod kancelafe a spoluprace s ti¢etnim odd¢lenim;
Hlavni pracovni napli tvorba marketingovych analyz, sprava e-shopu;
partnerska podpora, tvorba newsletteru; sprava
vozového parku a ubytovani
Odborné znalosti
Zaklady podnikové
ekonomiky, 7 7 6 6,7
evidence dokladu;
Znalost
pronajmu nemovitosti 7 7 7 7,0
a vozové agendy
Principy obchodni
korespondence 7 7 6 6,7
a tvorby dokumentti
Znalost
procest v organizaci 7 7 7 7,0
Vizova
a pobytova agenda 7 7 7 7.0
Reklamni n951ée o 7 7 7 7.0
ve sportovnim prostiedi
Odborné dovednosti
Sprava l}bytovéni 7 7 7 7.0
a vozového parku
Tvorba dokumentt,
obchodni korespondence 7 7 6 6,7
a marketingovych analyz
Zajistovani chodu kancelare 7 7 6 6,7
Zaitlzovrémi pobytové 3 7 7 73
a vizové agendy
Tvorl?a newsletteru 7 7 7 7.0
a sprava e-shopu
Organizace .obchodnich 7 7 7 7.0
smluv, archivace
Obecné dovednosti
Anglictina slovem 8 7 6 7,0
Anglictina pismem 7 7 6 6,7
Cestina slovem 7 7 6 6,7
Cestina pismem 7 7 6 6,7
Ekonomické znalosti 6 6 7 6.3
Pravni znalosti 5 5 7 5,7
Aktivni fidi¢ 7 6 6 6,3
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Pozadovana uroven | Zaméstnanec | Hodnotitel 1 | Hodnotitel 2 Priumér
Digitilni kompetence
Prace s MS Office 7 7 7 7,0
Komunikace prosttednictvim
digitalnich tecphnologii / / 6 6,7
Tvorba digitalniho obsahu 7 7 6 6,7
Prace s Al 7 6 6 6,3
Préce v programu Get
Responslz, eg-shop, Meta / 7 7 7.0
Osobnostni kompetence
Odpovédnost 7 7 6 6,7
Sebepoznani 7 7 6 6,7
Odolnost vici stresu 7 7 7 7,0
Flexibilita a adaptace 7 7 7 7,0
Nadseni a oddanost ke sportu 7 7 5 6,3
Morélni vyzralost 7 7 7 7,0
Interpersonalni kompetence
Leadership 7 7 6 6,7
Efektivni komunikace 7 7 6 6,7
Tymova spoluprace 7 7 7 7,0
Empatie 7 7 6 6,7
Budovani vztahu 7 7 7 7,0
Multikulturalni komunikace
a porozuméni 7 6 > 6,0
Kognitivni kompetence
Analytické mysleni 7 7 6 6,7
Reseni problémi 7 7 7 7,0
Schopnost ucit se 7 7 7 7,0
Kreativita a inovace 7 7 6 6,7
Vykonové kompetence
Dosazeni cila 7 7 7 7,0
Planovéani a organizovani 7 7 7 7,0
Kvalita prace a peclivost 7 7 7 7,0
Time management 7 7 7 7,0
Loajalita 8 7 8 7,7
Samostatnost 7 7 7 7,0

(vlastni zpracovani podle NSP)
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Tabulka C3: Kompeten¢ni mezera administrativné spravni pozice

Odborné znalosti
Zaklady podnikové
ekonomiky, 6,7 7,3 0,7
evidence dokladu;
Pronajem nemovitosti
a Vozcj)vé agenda 7.0 73 0.3
Principy obchodni.
korespondence 6,7 8,0 1,3
a tvorby dokumentil
Procesy v organizaci 7,0 7,0 0,0
Vizova
a pobytova agenda 7.0 8,3 1.3
Reklamni n?Slée o 7.0 8.3 13
ve sportovnim prostiedi
Prumér 6.9 7,7 0,8
Odborné dovednosti
Sprava qbytovéni 7.0 73 03
a vozového parku
Tvorba d‘okum’entﬁ , 6.7 73 0.7
a marketingovych analyz
Zajistovani chodu kanc. 6,7 8,3 1,7
Zaf,1zovéni pobytové 73 8.3 1.0
a vizové agendy
Tvorba newsletteru
a sprava e-shopu 7,0 73 0,3
Organizace obchodnich
sm%uv, archivace 7.0 77 0.7
Pramér 6,9 7,7 0,8
Obecné dovednosti
Angli¢tina slovem 7,0 8,3 1,5
Anglictina pismem 6,7 8,3 1,7
Cestina slovem 6,7 8,0 1,3
Cestina pismem 6,7 6,7 0,0
Ekonomické znalosti 6,3 7,0 0,7
Pravni znalosti 5,7 6,7 1,0
Aktivni fidi¢ 6,3 6,7 0,4
Prumér 6,5 7,4 0,9
Digitalni kompetence
Prace s MS Office 7,0 7,7 0,7
Komunikace prostf
digitalnich tecphnologii 6,7 77 L0
Tvorba digitalniho obsahu 6,7 7,0 0,3
Prace s Al 6,3 7,0 0,7
Prace v programu Get
ResponsI::, e%shop, Meta 7.0 7.3 0,3
Prumér 6,7 7,3 0,6
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Osobnostni kompetence

a porozuméni

Pramér

Kognitivni kompetence

Odpovédnost 6,7 7,7 1,0
Sebepoznani 6,7 7,7 1,0
Odolnost vici stresu 7,0 5,7 -1,3
Flexibilita a adaptace 7,0 6,0 -1,0
Nadseni a oddanost ke 6.3 7.0 0.7
sportu
Moralni vyzralost 7,0 7,7 0,7
Pramér 6,8 6,9 0,2
Interpers. kompetence
Leadership 6,7 7,0 0,0
Efektivni komunikace 6,7 7,0 0,3
Tymova spoluprace 7,0 6,0 -1,0
Empatie 6,7 6,3 -0,3
Budovani vztahi 7,0 6,7 -0,3
Multikulturalni
komunikace 6,0 7,0 1,0

Analytické mysleni 6,7 7.3 0,7
Reseni problémut 7,0 6,7 -0,3
Schopnost ucit se 7,0 8,0 1,0
Kreativita a inovace 6,7 7,3 0,6
Pramér 6,8 7,3 0,5
Vykonové kompetence
Dosazeni cila 7,0 7,7 0,0
Planovani a organizovani 7,0 6,7 -0,3
Kwvalita prace a peclivost 7,0 6,7 -0,3
Time management 7,0 6,0 -1,0
Loajalita 7,7 7,7 0,0
Samostatnost 7,0 7,3 0,3
Primér 7,1 7,0 -0,1

(vlastni zpracovani dle NSP)
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Ptiloha D Tabulkové zpracovani kompetenci profesiondlni sportovec — kapitan

Tabulka D1: Soucasn4 urovei profesiondlni sportovec — kapitan tymu

Soucasna uroveri | Zaméstnanec | Hodnotitel 1 | Hodnotitel 2 | Primdér
Pracovni pozice
Stupei dosaZeného vzdélani Vysokoskolské bakalaiské vzdélani
Hrani basketbalu, G¢ast na tréninku, udrzovani fyzické
Hlavni pracovni napli kondice, udrzovani dobrého zdravotniho stavu a prezentace
klubu.
Odborné znalosti
Znat terminologii basketbalu 7 8 9 8,0
Pravidla hry 8 7 7 7,3
Zakladni anatomie 5 5 5 5,0
Zaklady kondi¢ni piipravy 6 6 6 6,0
Schqpnost f’idlt se 9 8 9 8.7
hernim systémem
Psychohygiena 5 5 5 5,0
Znalost psychologie 6 6 5 5,7
Odborné dovednosti
Basketbalové dovednosti 8 7 7 7.3
Ucast
a pile na tréninku 0 o ? 20
Udrzovani fyzické kondice 9 8 9 8,7
Udrzovani dobrého
zdravotniho stavu ? 8 ? 8,7
Prezentace klubu 7 8 8 7,7
Obecné dovednosti
Anglictina slovem 8 7 9 8,0
Anglictina pismem 7 6 7 6,7
Cestina slovem 7 9 7 7,7
Cestina pismem 7 9 7 7,7
Ekonomické znalosti 5 6 4 5,0
Pravni znalosti 5 5 4 4.7
Aktivni fidi¢ 7 9 8 8,0
Digitalni kompetence
Prace s MS Office 5 6 6 5,7
Komunikace
prostiednictvim 6 7 6 6,3
digitalnich technologii
Tvorba digitalniho obsahu 6 5 5,7
Prace s Al 5 5 5,0
Osobnostni kompetence
Odpovednost 7 8 7 7,3
Sebepoznani 7 7 4 6,0
Odolnost vici stresu 7 8 7 7,3
Flexibilita a adaptace 7 7 5 6,3
Nadseni
a oddanost ke sportu 0 o ? 9,0
Moralni vyzralost 7 8 8 7,7
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Soucasna uroven | Zaméstnanec | Hodnotitel 1 | Hodnotitel 2 | Primdér
Interpersonalni kompetence
Leadership 7 6 6 6.3
Efektivni komunikace 7 6 4 5,7
Tymova spoluprace 8 7 9 8,0
Empatie 5 6 5 5,3
Budovani vztahi 8 6 7 7,0
Leadership ptikladem 7 7 9 7,7
Leadership vokalni ve hie 6 6 3 5,0
Multikulturalni komunikace 6 6 6 6,0
Kognitivni kompetence
Analytické mysleni 8 6 5 6,3
Reseni problémi 7 6 6 6,3
Schopnost ucit se 8 6 7 7,0
Kreativita a inovace 6 6 4 5,3
Vykonové kompetence
Dosazeni cili 9 7 9 8,3
Planovani a organizovani 7 6 7 6,7
Kwvalita prace a peclivost 9 7 8 8,0
Time management 8 8 8 8,0
Loajalita 9 8 9 8,7

(vlastni zpracovani podle NSP)
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Tabulka D2: Soucasnd troven profesionalni sportovec — kapitan tymu

PoZadovana uroven | Zaméstnanec | Hodnotitel 1

Hodnotitel 2

Prumér

Pracovni pozice

Vysokoskolské Stredo§k’0 l:s ke Vysokoskolské | Vysokoskolské
Stupeii dosazeného vzdelani | bakalaiské | V29BN | oialsiké | bakaldské
vzdelani | MU delani vzd&lani
zkouskou
Licence a certifikaty Hracska licence
Hrani basketbalu, G¢ast na tréninku, udrzovani fyzické kondice,
Hlavni pracovni napli udrzovani dobrého zdravotniho stavu
a prezentace klubu
Odborné znalosti
Terminologie basketbalu 8 7 7 7,3
Pravidla hry 8 6 7 7,0
Zakladni anatomii 7 5 7 6,3
Zaklady kondi¢ni ptipravy 7 5 7 6,3
Schopnost tidit se
hernilsn systémem ? 8 8 8,3
Znalost psychohygieny 6 6 6 6,0
Znalost psychologie 6 5 6 5,7
Odborné dovednosti
Basketbalové dovednosti 9 7 8 8,0
Ugast a pile na tréninku 9 7 8 8,0
Udrzovani fyzické kondice 9 7 8 8,0
Udrzovani dobrého
zdravotniho stavu ? 7 8 8,0
Prezentace klubu 7 7 8 7.3
Obecné dovednosti
Anglictina slovem 6 6 6 6,0
Anglic¢tina pismem 6 5 6 5,7
Cestina slovem 7 7 7 7,0
Cestina pismem 7 5 7 6,3
Ekonomické znalosti 6 5 5 5,3
Pravni znalosti 5 5 5 5,0
Aktivni fidi¢ 6 5 6 5,7
Digitalni kompetence
Prace s MS Office 5 5 5 5,0
Komunikace prostt.
digitalnich tecl:)hnologii 6 6 4 >3
Tvorba digitalniho obsahu 5 6 5 53
Prace s Al 5 5 5 5,0
Osobnostni kompetence
Odpovédnost 9 7 9 8,3
Sebepoznani 8 7 6 7,0
Odolnost vici stresu 9 8 9 8,7
Flexibilita a adaptace 9 7 8 8,0
NadSeni a oddanost ke sp. 9 8 9 8,7
Moralni vyzralost 6 7 8 7,0
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Pozadovana uroven | Zaméstnanec | Hodnotitel 1 | Hodnotitel 2 Prameér
Interpersonilni kompetence
Leadership 8 6 7 7,0
Efektivni komunikace 8 6 7 7,0
Tymova spoluprace 9 7 9 8,3
Empatie 6 6 7 6,3
Budovani vztaht 9 7 8 8,0
Leadership piikladem 7 7 7 7,0
Leadership vokalni ve hie 6 6 6 6,0
Multikulturalni komunikace 6 6 6 6,0
Kognitivni kompetence
Analytické mysleni 6 6 6 6,0
Reseni problémil 8 7 6 7,0
Schopnost ucit se 9 7 7 7,7
Kreativita a inovace 5 6 5 5,3
Vykonové kompetence
Dosazeni cili 9 7 8 8,0
Planovani a organizovani 8 6 6 6,7
Kwvalita prace a peclivost 8 7 8 7,7
Time management 9 8 8 8,3
Loajalita 9 8 9 8,7

(vlastni zpracovani podle NSP)

103




Tabulka D3: Kompeten¢ni mezera profesionalni sportovec — kapitan tymu

Odborné znalosti
Znat terminologii
basketbalu ¢ 7.3 8,0 0,7
Pravidla hry 7,0 7,3 0,3
Zakladni anatomii 6,3 5,0 -1,3
Zaklady kondi¢ni pfipravy 6,3 6,0 -0,3
Schopnost fidit se
herniIr)n systémem 8,3 8,7 0.3
Znalost psychohygieny 6,0 5,0 -1,0
Znalost psychologie 5,7
Pramér 6,5
Odborné dovednosti
Basketbalové dovednosti 8,0 7,3 -0,7
Ucast a pile na tréninku 8,0 9,0 1,0
Udri_ovéni fyzické 8.0 8.7 0.7
kondice
Udriovérrli dobrého 8.0 8.7 0.7
zdravotniho stavu
Prezentace klubu 7,3 7,7 0,3
Prumér 7,9 8.3 0,4
Obecné dovednosti
Anglictina slovem 6,0 8,0 2,0
Anglictina pismem 5,7 6,7 1,0
Cestina slovem 7,0 7,7 0,7
Cestina pismem 6,3 7,7 1,3
Ekonomické znalosti 53 5,0 -0,3
Pravni znalosti 5,0 4,7 -0,3
Aktivni fidi¢ 5,7 8,0 2,3
Pramér 5,9 6,8 1,0
Digitalni kompetence
Prace s MS Office 5,0 5,7 5,4
Komunikace
prostiednictvim 5,3 6.3 5,8
digitalnich technologii
Tvorba digitalniho obsahu 53 5,7 5,5
Prace s Al 5,0 5,0 5,0
Pramér 5,2 5,7 0,5
Osobnostni kompetence
Odpovédnost 8,3 7,3 -1,0
Sebepoznani 7,0 6,0 -1,0
Odolnost vuci stresu 8,7 7,3 -1,3
Flexibilita a adaptace 8,0 6,3 -1,7
Nadseni a oddanost
ke sportu 8,7 9,0 0,3
Moralni vyzralost 7,7 0,7

Primér 7,3 -0,7
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Interpers. kompetence

Leadership 7,0 6,3 -0,7
Efektivni komunikace 7,0 5,7 -1,3
Tymova spoluprace 8,3 8,0 -0,3
Empatie 6,3 5,3 -1,0
Budovani vztahi 8,0 7,0 -1,0
Leadership piikladem 7,0 7,7 0,7
Leadership vokalni ve hie 6,0 5,0 -1,0
Multikulturalni
komunikace 6,0 6,0 0,0
Primér 7,0 6,4 -0,6
Kognitivni kompetence
Analytické mysleni 6,0 6,3 0,3
Reseni problémi 7,0 6,3 -0,7
Schopnost ucit se 7,7 7,0 -0,7
Kreativita a inovace 5,3 5,3 0,0
Pramér 6,5 6,3 -0,3
Vykonové kompetence
Dosazeni cili 8,0 8,3 0,3
Planovani a organizovani 6,7 6,7 0,0
Kvalita prace a peclivost 7,7 8,0 0,3
Time management 8,3 8,0 -0,3
Loajalita 8,7 8,7 0,0
Pramér 7,9 7,9 0,1

(vlastni zpracovani podle NSP)
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