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1 Uvod

"Chcete-li vybudovat velky podnik, vybudujte nejdiive sebe."”

Tomas Bata

Nebylo by uspésného podniku, kdyby neexistovali uspésni pracovnici. Je tie-

ba si uvédomit, ze pravé lidské zdroje jsou zakladnim stavebnim prvkem kazdé organi-
zace, atak se casto vysledky celé organizace odvijeji od vysledki prace jednotlivych
zamé&stnancl, zejména pak manazefi maji znaény vliv na Gspésnost podniku. Kazdy
podnik by chtél co nejvice prosperovat, nicméné Vv dne$ni dobé, plné konkurence, maji
Sanci na uspéch pouze tinejlepsi, kteti jsou schopnireagovat naneustalé zmény
azvysujici se naroky. 21. stoleti sebou pfinasi celou fadu novych pozadavki
a skute¢nosti, se kterymi se museji manazeti vyrovnat. Aby byl manazer v dnesni dob¢
uspésny, tedy tzv. efektivni, musi sineustale osvojovat nové znalosti a dovednosti,

a tyto nabyté znalosti a dovednosti samoziejmé také rozvijet.

Lidsky kapital je jednim z kli¢ovych faktord konkurenceschopnosti podniku,
proto i samy organizace dbaji na to, aby jejich manazeti byli kvalitni, dochazi ke zpfis-
novani postuptt pii vybéru manazerd, ale také k upinani pozornosti na kompetence jiz
zam&stnanych manaZerii. Prostfednictvim kompetenci Ize odhalit rozdily me-
zi primérnymi a vynikajicimi manazery. Aby manazefi dosahovali zadoucich vysledkd,
je nezbytné, aby byli schopni chovat se zptisobem odpovidajicim pozadavkim prace,
tudiz  byli vybaveni vlastnostmi,  schopnostmi, = védomostmi,  dovednostmi
a zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbytné potiebuji. Podniky se zabyvaji otaz-
kou, jaké kompetence jsou pro danou pozici manazera dulezité (klicové) a snazi se ty-
to kompetence u manazerd rozvijet. Napiiklad tak, Ze jim zprostfedkovavaji rizné kur-
zy, Skoleni, €I jim piifazuji takové pracovni tkony, které podnécuji rozvoj dané kompe-

tence.

V mé diplomové praci se zaméfim na manazerské kompetence ve vybraném
podniku, a to v podniku Faurecia Components Pisek, s.r.o., jedna se 0 strojirensky pod-

nik, ktery se zabyva vyrobou kovovych konstrukci auto-sedadel.

Cilem prace je charakterizovat klicové manaZerské kompetence ve vybraném
podniku a nasledné provedeni podrobné analyzy téchto kompetenci u jednotlivych ma-
nazer. V praci budou zjistovany pozadavky feditele zavodu na konkrétni kompetence

U jednotlivych manazert. Z téchto pozadavki budou nasledn¢ vyhodnoceny klicové



kompetence manazerti. Poté probéhne analyza skute¢né trovné klicovych kompetenci
u kazdého z manazert a jejich srovnani s urovni pozadovanou, dale pak provedeni zpét-
né vazby, prostiednictvim externiho hodnoceni kli¢ovych kompetenci. Na zavér bu-
dou navrzeny vhodné postupy a mozné alternativy k dalsimu rozvoji zkoumanych kom-

petenci danych manazert a zlepSovani v ramci celozivotniho vzdélavani.



2 Literarni prehled

2.1 Manazer

"Nejlepsi manazer je ten, ktery ma talent vybrat ty spravné lidi a ma dostatek divery dat
Jjim prilezitost, aby ukazali, cO umi."”

Theodore Roosevelt

Manazer je vedouci pracovnik, ktery je zodpovédny za dosahovani cili je-
mu svéfenych organiza¢nich jednotek (Utvard, kolektivil). Zpravidla se na tvorbé téch-
to cild i zajidténi podminek jejich plnéni vyznamné podili. Ukolem manaZera je fdit,
tedy planovat, vést, organizovat, rozhodovat a kontrolovat lidi, procesy a dalsi zdroje ve

svéfené odpovédnosti v organizaci. (Vodacek & Vodackova 2006)

ZjednoduSené  feCeno manazer je  Cloveék, dosahujici cild s lidmi

a prostfednictvim nich. (Lojda, 2011)

Manazer, ktery je efektivni, fidi druhé pomoci cild (MBO?) a zaroven podle
kompetenci (MBC?). Oba tyto zplisoby jsou pro ispésnou manazerskou praxi neoddéli-
telné. (Hronik, 2007)

2.1.1 Manazerské dovednosti

Jsou vnimany jako praktické navyky, které se daji ziskat praxi anebo vycvikem.
Pro jejich ziskani je potfeba dostatek ¢asu. Uzce souvisi se schopnostmi konkrétni oso-
by. Jejich vznik je individualnim procesem a zavisi na schopnosti ptijimat a obohacovat

se praktickymi zkuSenostmi.

Kli¢ové dovednosti potfebné k vykonu manazerskych ¢innosti jsou:

Dovednosti osobniho charakteru —  poznani  samasebe,  schopnost  reflexe

a sebereflexe, popi. schopnost sebe-fizeni

Dovednosti koncepéniho charakteru — schopnost vyuzivat piilezitosti, planovani cild,

sestavovani vizi organizaci

Dovednosti v Fizeni lidskych zdroju — schopnost vést lidi, motivovat je, ovladnout

techniky delegovéni a vyjednavani

! Management by Objectives
2 Management by Competencies



Dovednosti technického razu — schopnost uplatiiovani manazerskych technik, odbor-
nost atp. (Lojda, 2011)

2.1.2 Manazerské schopnosti

Jedna se 0 zpiisobilost vykonavat urcitou funkci nebo soubor funkci a piitom do-
sahovat pozadovanou uroveil vykonu. Rozdélujeme je, na: znalosti, povahové rysy, po-
stoje, dovednosti a zkusenosti. Dle jiného ¢lenéni se manazerské schopnosti déli, na:

odborné (tzv. hard skills) a jednani s lidmi (tzv. soft skills). (Folwarczna, 2010)
Systém schopnosti

Orientace na uspéch/vysledky, znalost podniku a podnikani, komunikace, orien-
tace na zakaznika, rozvijeni jinych lidi, flexibilita, schopnost vést, planovani, feSeni

problému, tymova prace. (Armstrong & Stephens, 2005)

2.1.3 Dovednosti a kvality efektivniho manazera

1. Hrat roli vzoru pro ostatni — Manazefi ve své kazdodenni praci a ve svém chovani
musi praktikovat to, cosami hlasaji, adavat takjasny piiklad efektivniho

a angazovaného pracovnika.

2. Znat sam/sama sebe — Manazefi rozpoznavaji své silné a slabé stranky, snazi se mit

pod kontrolou své nalady, védét, jak dostat ze sebe to nejlepsi.

3. Soustavné se vzdélavat — V tomto, rychle se ménicim svéte, budou Gspesni jen ti,
ktefi jsou otevieni novym mySlenkdm a ktefi vzdy hledaji ptilezitost ke svému rozvoji

a vzdélani.

4. Mit potéSeni ze zmény — ManaZer bere na védomi, ze zména je pravdépodobné je-
ho jedinou jistotou, kterou v perspektivé ma, ma radost ze zmény a z moznosti ucit se,

kterou s sebou zména prinasi.

5. Mit vizi — Pokud si manazer nevytvoti ve své hlavé jakysi idealni obrazek toho, jaky
by mél byt postup prace, ¢eho mize organizace dosahnout, jak by méli lidé pracovat
efektivnéji, pak neexistuje zadny rozvojovy cil ataké nelze fici, zda tento cil bude

smysluplny ¢i nikoliv.

6. PIné si uvédomovat soucasnou realitu — Tzv. ,,mit dvojitou vizi“. Abyste Gspesné
sméfovali K n¢jakému idealu, potiebujete k tomu mit jasno 0 tom, kde se pravé nyni

nachazite.



7. Mit vysokou uroven etiky a hodnot — Je potieba, aby si manazeti sami ujasnili, ze

se museji vyznacovat vysokou urovni etiky a hodnot.

8. Myslet systémové — Byt si védom toho, jak funguji a probihaji jednotlivé procesy,
a umét oddélit pric¢iny od ptiznakd.
9. Spravné komunikovat — Neznamena to brilantni projev, nybrz schopnost budovat

vztahy s ostatnimi lidmi a sdélovat své myslenky ainformace jasné€, jednoduse

a srozumitelné.

10. Pozitivné myslet — Manazer by mél spise hledat, co je mozné, nez aby hledal pie-
kazky. VEfi, Ze lze véci zménit k lepSimu, a hleda cesty, aby k tomu i doslo. Miva smysl

pro humor.

11. Umeét se nadchnout — Jednd se o0 skute¢nou viru Vv to, co délate nebo fikate,

a skuteénou vuli udélat néco dokonale.

12. Byt opravdovy — Jedna se 0 vlastnost, kterou jiz jsme. Tzv. ,,byt lidsky* pfiznat si,
7e nikdo z nas neni dokonaly a ze vSichni mame unikatni, individualni kombinaci kvalit,

které z nas de€laji to, ¢im jsme. (DI KAMP, 2000)

2.1.4 Uloha manazert

Puvodné role manazera splyvala s roli vlastnika podniku, z tohoto divodu ji ne-
byla vénovana takova pozornost jako v souc¢asné dobé. Kdysi nejenze splyvala role ma-
nazera a vlastnika firmy, ale také tyto role splyvaly s roli zaméstnance, protoZe vlast-
nik byl jedinym zaméstnancem a podnik také sam tidil. Tento koncept byl typicky pie-
dev§im pro malé rodinné firmy. S postupnym nartstem malych podnikt i celkovymi
zménami ve spole¢nosti se jednotlivé role odd¢lily. Z pocatku byli samostatné vyc¢lené-
ni zaméstnanci od vlastnikl, posléze i manazefi zacali zaujimat nezastupitelné mis-
tonavsech urovnich fizeni ajejich pozice bylabrana zasamostatnou profe-
si a klicovou roli v podniku. Pro 21. stoleti je charakteristické turbulentni prostedi plné
zmén, proto je role manazera kli¢ovou roli v organizaci, jelikoZz manazeii nesou odpo-
védnost za uspéSnost organizace v tomto proménlivém prostiedi. Z téchto divoda se
také pofad zvySuji naroky kladené namanazery, jejich schopnosti, dovednos-
ti a vlastnosti, také se rozsifuji role, které musi manazer v podniku zastavat. (Vachal &

Vochozka, 2013)



2.1.5 Schopnosti pro efektivni praci v 21. stoleti

Vidéi ainovaéni schopnosti— Tvur¢i ainovaéni schopnosti, kritické mysSleni

a schopnost feseni problému, komunikacni schopnosti a schopnost spoluprace.

Informaé¢ni, medialni a technologické schopnosti — Informaéni gramotnost, medialni

gramotnost, informac¢ni a komunikac¢ni technologie.

Zivotni a kariérové schopnosti — Pruznost a piizptsobivost, iniciativa a vlastni smér,
spolecenské a mezikulturni schopnosti, vykonnost a odpovédnost, schopnost vést

a zodpovédnost. (McGrath, 2011)

2.1.6 Manazer 21. stoleti

Aby byl manazer Gspés$ny v 21. stoleti, je potfeba aby piijal 8 archetypalnich roli

novodobého manazera:

1) Pokrok — Novodoby manazer vynika od ostatnich schopnosti vidét moznosti, které

jini nevidi. Nema jen cil, kterého ma tym dosahnout, ale i vizi.

2) Partner — Dny, kdy byl manazer, n€kdo, kdo stal nad pracovniky a pracoval
v samostatné ¢asti podniku, jsou davno pry¢. V soucasnosti je manazer klicovym cle-

nem tymu.

3) Interpret — Novodoby manazer dosahuje vysledku. Je to tim, Ze pracuje s tymem, vi,
¢eho chtéji dosahnout asdili vize s ostatnimi. Pracovi§té¢ se stdva dynamickym

a vzruSujicim mistem.

4) Basnik — MuiZe to znit zvlastn€, mluvit 0 manazerovi jako 0 basnikovi. Ale je fe¢ni-

kem, komunikatorem, ohledn¢ emoci a informaci.

5) Filosof — Divodem, pro¢ je, novy manazer filosofem je, ze potiebuje mnohem vétsi
perspektivu na pracovisti, nez jeho predchiidci. Potfebuje mnohem hlubsi divod praco-
vat, nez jen zisk a vyd¢lat penize. Potfebuje vidét hodnotu sluzby a hodnotu osobni-
ho a tymového rozvoje. Stru¢né feceno novodoby manazer musi znat duchovni vyznam

prace.

6) Prikopnik — Typicka véc, kterou musi novodoby manazer délat, na rozdil od je-

ho ptedchidci, jsou neustalé zmény.

7) PresvédCovatel — Véc, ktera se od minulosti zménila, je ze manazer hraje klico-

vou roli v komunikaci. Musi byt vyfecny, ale zaroven tichy. Je tfeba, aby byl trenérem



a zaroven trénovan. Musi umét promlouvat k mysli i srdci pracovnikt, byt dobry pie-

svédcéovatelem.

8) Poutnik — Novodoby manazer je dobrodruh, ktery jde do neznama. Je pro néj ces-

vvvvvv

Manazer 21. stoleti, je n€kdo, kdo vede, inspiruje, motivuje, je ptikladem, posi-
luje a vytvari vizi. Tyto dovednosti jiz nevyzaduji jen schopnost délat véci, ale také

schopnosti vytvaret nové moznosti a cesty. (Ellis, 2005)
2.2 Kompetence

2.2.1 Pojem

Kompetence je schopnost jedince uspésn¢ vykonavat konkrétni pra-
ci nebo ¢innost, atov daném case, v pozadovaném rozsahu a Vv pozadované kvalité.
Kompetence jsou tedy vyjadienim schopnosti nejen kvalifikované vykonavat Cinnost
(tedy mit dovednosti), ale také tuto Cinnost ve stanoveném cCase a pozadované kvalité
dokon¢it. Rovnéz vyjadiuji schopnost flexibilniho jednani v zavislosti na ménicich se

okolnich podminkéach. (Lojda, 2011)

Boyatzis (1982, cit. dle Armstrong, 1999) definuje kompetence jako: ,,schopnost
¢lovéka chovat se zpisobem odpovidajicim pozadavkiim prace v parametrech danych

prostiednictvim organizace, a tak pfinaset Zadouci vysledky*.

Charles Woodruffe (1991, cit. dle Armstrong, 1999) tvrdi, ze slovo kompetence
se pouziva jak ve vztahu ke schopnosti vykonavat praci nebo ¢ast prace kompetentné,
tak k souboru chovani, tj. jak se musi ¢lovék chovat, aby plnil ukoly a pracovni funkce

kompetentné.

Pojem kompetence se v dnesni dobé bézné pouziva v Cestiné ve dvou zakladnich
vyznamech. Prvnim je kompetence chépana jako: pravomoc, opravnéni, obycejné¢ udé-
lené né&jakou autoritou nebo patiici néjaké autorité. Kompetence vymezuji rozsah pu-
sobnosti, pfedstavuji souhrn opravnéni apovinnosti, svéfenych pravni nor-
mou urcitému organu ¢i osobé. Druhym vyznamem slova kompetence je schopnost vy-
konavat néjakou Cinnost, umét ji vykonavat, byt v pfislusné oblasti kvalifikovany. Roz-
dil mezi timto dvojim chapanim lze zjednodusen¢ popsat, tak ze prvni chapani zdiraz-

nuje cosi daného ¢loveéku zvenku, na zakladé minéni druhych. Druhé pojeti zduraznuje



vnitini kvality ¢loveka, které jsou vysledkem jeho rozvoje v daném okamziku, vicemé-
né nezavislé na venkovnim svété, jez ¢lovéku umoznuji podat urcity vykon. Toto druhé
pojeti  slova kompetence se spojuje S manazerskymi kompetencemi, jedna se
0 komplexni schopnosti a dalsi pfedpoklady podavat manazersky vykon. (Kubes, Spille-
rova & Kurnicky, 2004)

Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje
dosazeni cile. Tento trs je pozorovan ve vzorku chovani. Ve vzorku lze identifikovat
vicero kompetenci. Kompetence tedy nejsou pouhymi dovednostmi, jsou to pozorova-
telné zptisoby, pomoci kterych lidé dosahuji efektivnich vykoni. Kompetence nam fika-

ji: jak a ¢im dosahuji vysledkd, neboli ¢isel. (Hronik, 2007)

Obrazek 1: Vztah zpusobu prace a vykonu

Meéritelny vvkon Zpisob price
co {— | JAKACIM
e —— - =
Cisla“, vysledky Kompetence (zpisobilosti),

kterymi dosahwi , éisel”
Zdroj: Hronik (2007)

Tento pojem Ize také definovat jako jedinecnou schopnost ¢lovéka tspésné jed-
nat a dale rozvijet sviij potencial na zaklad¢ integrovaného souboru vlastnich zdroju,
ato v konkrétnim kontextu riznych ukold a zivotnich situaci, spojenou S moznosti
a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost. (Veteska & Tu-
reckiova, 2008)

Kompetenci miizeme chapat jako klicové chovani potfebné pro excelentni vykon
v urcité roli, do néhoz se promita znalost, dovednost a postoj ¢i osobnost jedince. (Jani-
Sovéa & Kitivanek, 2013)
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Obrazek 2: Pojeti kompetence podle Shoonovera

Dovednosti

ZkuZenost

Vyuziva své znalosti
Pii vyvoji nového k vyvojt nového produkiu
produktu postupuje
metodicky a pragmaticky

Motivy/
postoje

Osobnost Pracuje s vysokym

nasazenim

Zdroj: Janisova & Ktivanek (2013)
2.2.2 Uziti kompetenci v minulosti

Inteligence versus kompetence

ky let kultivovany pfistup, zalozeny na posuzovani inteligence. Timto tvrzenim otfés-
lo vydani ¢lanku Davida C. McClellanda v roce 1973, ktery se nazyval Testing for
Competence rather than for Intelligence. Toto dilo poukazuje na potiebu jasného defi-
novani vykonu a na fakt, ze uspéch nebo selhani je vysledkem vice vlivi ¢i skupiny
vlivi.

V 70. letech predstavil McBer spolu s McClellandem prvni program, ktery byl
zaméfen na hodnoceni kompetenci. Zabyvali se otazkou: které kompetence odlisuji
uspésné manazery od t€ch méné Gsp&$nych? Identifikovali pét zakladnich kompetencich
dalezitych pro Gspésny vykon manazerské prace: specialni védomosti, intelektudlni zra-
lost, podnikatelska zralost, mezilidska zralost a pracovni zralost. (Kubes, Spillerova &

Kurnicky, 2004)

Volani po vyjimeénosti

Po zvetejnéni zminované studie zaCaly programy zalozené na kompetencich pfi-
tahovat vétsi pozornost, cilem bylo sjednotit piistupy ke zvySovani vykonnosti pracov-
nikd. Patricia McLaganova, nejznaméjsi autorka osmdesatych let vénujici se problema-
tice kompetenci, nabidla ve své praci (1980) pichled, jak 1ze uplatnit kompetenéni mo-
dely v planovani a fizeni lidskych zdroji. Dale ve své knize Models for HRD Practise

(1989) analyzovala praci odbornikt na lidské zdroje ve vzdélavani.
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Po vydani knihy slavného autora Boyatzise, The Competent Manger (1982), by-
lo realizovano vice nez 100 vyzkumt.. Motivaci vyzkumnika byla snaha vnést do vyso-
ce komplexniho a riznorodého chovani 1lidi systém a potfadek. Chtéli popsat, ale
| predvidat GspéSnost jedince, ktery vykonava praci na dané pozici nebo se 0 ni uchazi.
Pristup k rozvoji organizace a lidskym zdrojim, zalozenym na kompetencich umoziuje
vyvarovat se jakychkoliv predsudka a diskriminace. Toto bylo jednim z divodi, pro¢ se
teorie kompetenci ajejich hodnoceni rozsifila do celého svéta. (Kubes$, Spillerova

& Kurnicky, 2004)

Od konkrétniho k vSeobecnému

Prace, které byly publikovany vobdobi 1972 — 1992 se zamétovaly
na popis kompetenci a vytvoreni specifickych kompetenénich modeli pro jednotlivé
pozice V konkrétnich firmach. V pribéhu téchto dvaceti let vzniklo vice nez 200 riz-
nych modelt. Zacaly vznikat ale také modely, které popisovaly celou Uroven fizeni ne-
bo celou profesi. Vznikaly v§eobecné modely manazerskych kompetenci. (Kubes, Spill-
erova & Kurnicky, 2004)

Kompetence na poc€atku 90. let

V pocatcich 90. let se pozornost firem zamétovala na zvySovani firemnich kom-
vana rozvoji manazerskych kompetenci. Narustajici moznosti vyuzivani informacénich
systémt a technologii ve vSech sférach podnikani a dalsi sociadlné-ekonomické faktory
poctem Grovni Fizeni. Organizace tak zefektiviiuji své procesy. Zaméstnanec jiz nemuiize
byt chapan pouze jako ,nakladova polozka®, ale stdva se zdrojem, do jehoZ rozvoje
aristu je nutné a vyvhodné investovat, stava se nehmotnym firemnim ,,aktivem*. (Ku-

bes, Spillerova & Kurnicky, 2004)

2.2.3 Uvédomeéni si kompetenci

V zivoté existuji situace, kdy si pracovnici své kompetence neuvédomuji, ne-
bo se naopak domnivaji, Ze je maji, pfitom jimi nedisponuji. V praxi, dle Lojdy (2011),

muze nastat 5 moznosti:

1) Nema kompetence a nevi to

= jedna se 0 velmi $patnou variantu pro zameéstnavatele
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2) Ma kompetence a nevi to
= dobra varianta pro zamestnavatele
3) Nema kompetence a vi to
= jde 0 vzacny jev — plati u lidi s vysokou mirou sebereflexe
4) M4 kompetence a vi to
= velmi draha varianta pro zameéstnavatele
5) Ma podvédomé kompetence

= nejvyhodnéjsi varianta, nicméné ne prilis Casta
2.2.4  Zivotni cyklus kompetenci

Podle Kovacse (2009) maji kompetence svij vlastni zivotni cyklus, divodem je
vysoka dynamika podnikani. Kompetence, jez byvaly pro firmy dostacujici, nyni jiz
nemusi stacit. Proto u nékterych kompetenci miizeme pozorovat jejich vlastni ,, Zivotni
cyklus . Stejné jako cyklus Zivotnosti vyrobku lze znazornit i cyklus zivotnosti kompe-

tenci, tento cyklus je zachycen na nasledujicim obrazku ¢. 3.

Obrazek 3: K¥ivka zivotniho cyklu kompetenci

3 P NEK RE
¢

1’1 u ﬁ
i} s =T N
"__) »
“Z
I-r_._j 1 I‘ - B 1
= o ZK
-
: {
:—é 1
= ' . Vysvétlivky:
E NK — nové kompetence
2 [ RX - rozvoj kompetence
= UK — udrzovani kompetenci
= . ZK — zanik kompetence

zavedeni st zralost ipadek

kompetenci kompetenci kompetenci kompetenci
CYKLUS ZIVOTNOSTI
Zdroj: Kovacs (2009)
Kovacs (2009) tvrdi, Ze kompetence dosahnou Vv ur¢itétm bod€ pomyslné-

ho vrcholu, po némz mohou nastat tyto ¢tyii situace:

Zanik kompetence — Zanik nastava zejména u kompetenci, jejichz dalsi uplatiovani
V podnikovém fizeni mlize vést k ohroZeni celé firmy nebo u takovych kompetenci, kte-

ré bude nutné nahradit novymi.
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Udrzovani kompetence — Jedna se predevsim 0 kompetence, které se osvédcily v fizeni

firem jiz v minulosti a pocita se s nimi i do budoucna.

Rozvoj kompetence — K prodlouzeni zivotnosti kompetence mize dojit vzdélavanim
a rozvojem manazera, a tim dostat kompetenci na novou kvalitativni i kvantitativni uro-

ven.

Nové kompetence — Jestlize vyznam nékteré dosud nepouzivané kompetence vzroste,

potom je nutné, aby si je firma i zaméstnanci osvojili.

Délka zivotniho cyklu kompetenci je odlisna a zavisi na struktufe kompetenci
ajejich vyuzivani ve firmach. Tento cyklus mize byt v fadech tydnid, mésict ale
I nékolika let. Pro manazery jsou dlouhodobé poznatky 0 cyklech Zivotnosti dulezitym
signalem pro ziskavani a osvojovani si novych kompetenci. Firmy, které podcefiuji roz-
voj kompetenci, riskuji, Ze ztrati jednu z moznych konkuren¢nich vyhod, jakou je lid-

sky, znalostni a dovednostni potencial. (Kovacs, 2009)

2.2.5 Clenéni kompetenci

Existuje cela fada moznosti, jak kompetence €lenit. S jednim z prvnich takovych

¢lenéni ptisSel Boyatzis (1982, cit. dle Armstrong, 1999), kompetence d¢li na:

Prahové — Jednd se 0 zdkladni kompetence poZzadované k vykonu prace, nerozliSuji

mezi vysoce a malo vykonovymi pracovniky.
Vykonové — Rozlisuji mezi vysoce a malo vykonovymi pracovniky.

Avsak, jak tvrdi Woodruffe (1991, cit. dle Armstrong, 1999), problémem me-
zi roz€lenénim prahovymi a vykonovymi kompetencemi je, ze velkd ¢ast kompetenci
Kk praci, jsou jak prahové, tak vykonové. Lidé potiebuji urcitou Groven kompetenci, jiz
k tomu aby mohli zacit pracovat, ale néco navic se vita.

Podobn¢ jako Boyatzis, ¢leni kompetence i Spencer & Spencer (1993, cit. dle

Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004), d¢€li je podle toho, jak mohou ptedpovidat vykon

v urcité pozici, a to do dvou kategorii:

Prahové — Jde o zakladni charakteristiky, které¢ kazdy potiebuje pro danou pozici jako
minimalni, aby plnil pfidélené ukoly. Jde 0 zékladni nevyhnutelné dovednosti, bez

nichz by ¢lovék nemohl pozici viibec zastavat.
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OdliSujici se kompetence — RozliSuji nadprimérné vynikajici vykony od primérnych.

Tvofti jakousi nadstavbu pro prahové kompetence.

Dalsi, velmi podobné ¢lenéni pouziva Schroder (1989, cit. dle Kubes, Spillerova
& Kurnicky, 2004), ktery odliSuje zakladni kompetence akompetence vysoké-
ho vykonu. Zakladni kompetence jsou definovany védomostmi a dovednostmi, které
jsou potiebné pro vlastni vykon prace manazera. Tyto kompetence se vztahuji vice ke
konkrétnim tkoliim manazera a zajistuji jeho osobni efektivitu. Kompetence vysoké-
ho vykonu charakterizuje Schroder jako relativné stabilni projevy chovani, diky nimz
dosahuji celé tymy vedené manazerem vyrazné¢ nadprumérnych vysledku,
ato i v komplexnim prostiedi. Stale ¢astéji a vice je potfeba kromé zakladnich manazer-
skych kompetenci vyuzivat i manazerské kompetence vysokého vykonu. A t0 je mozné

jen tehdy, pokud je manazeti ovladaji.
Jiné ¢lenéni uvadi Armstrong (1999), déli kompetence na:

Behavioralni a personalni — Jedna se 0 zakladni vlastnosti jedincl, které pienaseji

do svych pracovnich roli. N&ékdy byvaji oznaovany jako tzv. ,,mékké dovednosti.

ZaloZené na praci a povolani — Tykaji se oc¢ekavani vykonu na pracovisti a norem

a vystupt, které se ocekavaji od lidi, ktefi vykonavaji specifické role.

Druhové, zakladni a specifické — Kompetence mohou byt univerzaln¢ druhové, které
maji vSichni lidé v ur¢itém povolani bez ohledu nato, vjaké firmé pracuji, ne-
bo druhové v ramci organizace, atobud’ vSeobecné (zakladni kompetence) ne-
bo konkrétni (specifické), které se vztahuji k roli nebo kategorii zaméstnanct, ja-

kou jsou napfiklad manazefi.

Zajimavy pfistup K ¢lenéni manazerskych kompetenci uvadi Prokopenko & Ku-

br (1996) ve své knize Vzdélavani a rozvoj manazert. Kompetence ¢leni na:

Technické kompetence — Tato kompetence zahrnuje technické znalosti, dovednosti,
talent a postoje, které se tykaji technologickych, ekonomickych, finan¢nich, struktural-

nich a proceduralnich aspektl prace.

Chovani a vystupovani — Zahrnuje vSechny slozky tykajici se prace s lidmi, jez ovliv-
nuji komunikaci a jednani manazera s jednotlivci a skupinami, a to jak v ramci organi-

zace, tak i mimo ni.
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2.3 Manazerské kompetence

Pojem kompetence vyjadiuje takovou kvalitu pracovnich predpokladii manazera,
kterd nejenze odpovida pozadavkiim vykonavané profese, ale koresponduje také
S naro¢néjsimi socialnimi prameny daného pracovniho zafazeni, i se zahrnutim vyvojo-
vych perspektiv  manazera do budoucna. Kompetenci mizeme tedy povazovat
za optimalni doladéni pracovni zpusobilosti ¢lovéka na miru jim vykondvané profese,
véetné socidlnich parametrtt jeho pracovniho zatazeni. Proto ji nelze chapat ja-
ko jednou provzdy danou ani jako danou ad hoc, ale spise jako formovanou kvalitu pra-

covnich ptredpokladt kazdého ¢lovéka. (Bedrnova, Novy & kol., 2002)

2.3.1 Dulezitost manazerskych kompetenci

Manazera nedéla samotna dovednost, ale uméni ji vyuzit. Zatimco mnoho orga-
nizaci si mysli, Ze nicnedélani je hlavnim problémem, je tu redlna moznost, ze vét§im
problémem je to, Ze nékdo déla néco Spatné. Nekompetentni manazer ma témét neome-
zené moznosti, jak byt neefektivni. Védét coma délat — odborné kompetence —

Jsou nepostradatelné.

Byt kompetentni neznamena, Ze manazer vi jak udélat vSechno, ale spise, Ze vi
co ma délat, a jak to ma délat. I genialni manazer, ktery se snazi jit pouze na vlastni
pést, je predurcen pro selhani. Dobry manaZer bude védét, v ¢em spocivaji jeho silné

a slabé stranky, a tudiz védeét jakym typem odbornikli se mé obklopovat.

Zatimco mnozi manazefi jSOu ¢asto vybirani podle jejich odbornych dovednosti,
kompetence jsou néco jiného, nez charakter nebo vud¢i schopnosti, a nemély by byt
zaménovany. Kladli jsme prili§ velky diraz na odbornou zpisobilost, a ne dostate¢né
na osobnost, a to nas dostalo do problému. Tradi¢ni obchodni Skoly vynikaji ve vyuce
odbornych zpusobilosti, ale vétSinou nedokazi zapisobit na potieby rozvoje jedince,

aby dokazal pouzivat tyto dovednosti odpovidajicim zptiisobem. (McKinney, 2007)

2.3.2 Klicové manazerské kompetence

Za klicové kompetence povazujeme souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti,
postojii a hodnot dulezitych pro osobni rozvoj a uplatnéni kazdého clena spolecnosti.
Pro kvalitni manazerskou praci je zapotiebi, aby mél manazer pfislusné znalosti
a dovednosti, které potiebuje ke svoji praci. I kdyz tyto znalosti a dovednosti ma,

tak to ale stale malo vypovida o tom, zdali bude ochoten tyto své kompetence (zptisobi-
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losti) plné€ vyuzivat ve své praci, proto je také nutné znat motivaci pracovnika. (Brabe-
nec, 2012)

V nize zobrazené tabulce ¢. 1 jsou znazornény klicové kompetence pozadované
od manazeru, v procentudlnim zastoupeni. Jedna se 0 klicové kompetence pozadované
v inzerdtech na pracovni mista Svycarského denniho tisku z roku 1997, jde celkem
0 3420 inzerati. (Belz & Siegrist, 2001)

Tabulka 1: Kli¢ové kompetence manazeri

Klicové kompetence manaZeri V %
Komunikace a spoluprace 40,2
Samostatnost a vykonnost 26,9
Reseni problému a tvorivost 18,6
Odpovédnost, spolehlivost, mysleni a u¢eni 9,9
Zdtvodnéni a hodnoceni 6,9

Zdroj: Belz & Siegrist (2001)

Lze tvrdit, Ze manaZerské kompetence jsou jakousi,nadstavbou® klicovych
kompetenci a piedstavuji specifické dovednosti, které jsou dillezité pro spravny mana-
zersky vykon. Kompetenci se rozumi pravomoc nebo schopnost vykonéavat urci-
tou funkci. Pojem kli¢ové, pak znamena zasadni, rozhodujici. Klicové kompetence pro-
vazi ¢loveka po cely jeho Zivot. ,,Ziskavani klicovych kompetenci je celoZivotni, indivi-

dualni proces, ktery slouzi k rozvoji osobnosti.” (Belz & Siegrist, 2001)

Belz & Siegrist (2001) rozpracovavaji strukturu klicovych kompetenci nasledu-

jicim zptsobem:

- Socialni kompetence — schopnost tymové spoluprace, kooperativnost, schop-
nost ¢elit konfliktnim situacim, komunikativnost

- Kompetence ve vztahu Kk vlastni osobé — kompetentni zachazeni se se-
bou samym, byt svym vlastnim manazerem, schopnost reflexe vici Sobé¢ samé-
mu, védomé rozvijeni vlastnich hodnot a lidského obrazu, schopnost posuzovat
sam sebe a dale se rozvijet

- Kompetence v oblasti metod — planoviteé, se zaméfenim na cil uplatiiovat od-
borné znalosti; vypracovavat tvofivé, neortodoxni feSeni (jit mimo vyslapané
cesty); strukturovat a klasifikovat nové informace; davat véci do kontextu, po-
znéavat souvislosti; kriticky pfezkoumavat v z4jmu dosazeni inovaci; zvazovat

Sance a rizika
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2.3.3 Anatomie manazerské kompetence

K vykonavani urc¢it¢ funkce nebo souborti funkci a pfitom dosahovani urcité
urovné vykonnosti, musi mit manazer ur¢ité schopnosti — soubor predpokladii nutnych
K uspésnému vykonavani konkrétnich ¢innosti — jinak fe¢eno, musi byt kompetentni.

(Kovacs, 2009)

Charles Woodruffe (1992, cit. dle Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004) tvrdi, Ze
manazer aby mohl byt kompetentni, musi spliiovat soucasn¢ vSechny tyto 3 piedpokla-
dy:

1) M¢l by byt vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednost-

mi a zkusenosti, které k takovému chovani nezbytné potiebuje.

2) M¢l by byt motivovany takovéto chovani pouzit, tedy vidét v pozadovaném
chovani hodnotu a byt ochoten timto smérem vynalozit potiebnou energii.

3) Také by mél mit moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit.

Lucia a Lepsinger (1999. cit. dle Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004) se poku-
sili znazornit kompetence pomoci jednoduchého pyramidového modelu, ktery vysvétlu-

je hierarchickou strukturu kompetence. Viz obrazek ¢. 4, nize uvedeny.

Obrazek 4: Hiearchicky model struktury kompetence

Védomosti

Dovednost Fkusenosti

Enow-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: Kubes, Spillerova & Kurnicky (2004)

Na vrcholu celé pyramidy se nachazi pozorovatelné chovani, které je povazova-
No za nejsnaze ovlivnitelné a naucitelné. Toto chovani je vysledkem jednotlivych slo-
zek osobnosti, které se nachazeji na niz§ich Grovnich pyramidy. Ve druhém patie pyra-

midy se nachazi osobnostni charakteristiky, jakymi jsou: dovednosti, védomosti, zkuSe-
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nosti a know-how. Ve spodnim patfe se nachazi stabilni slozky, jakymi jsou: inteligen-

ce, talent, schopnost, hodnoty postoje a motivy.

Kubes, Spillerova & Kurnicky (2004) jednotlivé slozky osobnosti, které vstupuji

do kompetence, déli do péti kategorii:

1) Motivy — Jedna se 0 vnitini pohnutky, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu cloveéka.
Patii mezi n€ vSe, co podnécuje cloveka k ¢innosti uréitym smérem.

2) Rysy — Jedna se 0 charakteristiky, které umoziuji stabilni reakce na situace ne-
bo na informace prichazejici z prostfedi. Patfi sem hloubkové a vrozené charak-
teristiky osobnosti.

3) Vnimani sebe samotného — Ma vliv na osobni ptfesvédéeni, zda dokazi néjaky
ukol vykonat. Jedna se 0 viru ve vlastni schopnosti nebo jistotu, ze kol zvladnu.

4) Védomosti — Patii sem vSechny poznatky, nahromadéné v uréité oblasti, které
souvisi s praci vykonavanou na dané pozici.

5) Dovednosti — Zajistuji, ze jsoulidé schopni vykonat ¢innost souvisejici

s né¢jakym fyzickym nebo dusevnim ukolem.

Velmi podobny pohled na anatomii manazerskych kompetenci ma spole¢nost
Hay Group Inc. (2003), znazoriiuje ji jako ledovec, ktery je tvofen dvéma castmi. Jed-
na ¢ast se nahazi tzv. , nad hladinou* atadruha ,,pod hladinou*. V ¢asti nad hladi-
nou jsou zobrazeny dovednosti a znalosti, které jsou chapany jako elementy snadno

identifikovatelné a métitelné. Naopak slozky nachéazejici se pod hladinou, které tvofi

rv o v

vetsi Cast, nezli slozky nad hladinou, jsou obtizngji zjistitelné, i pfesto, Ze jsou ve veEtsi-
né piipadi vyznamnéjsi. Cim hloubéji se slozky nachazeji, tim jsou hiife identifikova-
telné a hiife se rozvijeji. SloZky pod hladinou maji vyznamny vliv na slozky nad hladi-

nou.
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Obrazek 5: Ledovcovy model manazerskych kompetenci

Dovednosti

Znalosti

Socialni role
Vnimani sebe sama
Rysy

Motivy

Zdroj: Hay Goup, Inc. (2003)

Ledovcovy model kompetenci ma 6 zakladnich slozek, narozdil od klasické-

ho pyramidového modelu ma navic slozku socialni role.

1)
2)
3)

4)

5)

6)

Dovednosti jsou véci, které lidé umi délat (napi. pocitatové programovani).
Znalosti jsou to, co ¢loveék vi 0 ur€itém tématu (napf. programovaci jazyk).
Socialni role je obraz, ktery jednotlivce prezentuje na vetejnosti. Predstavuje,
co si ¢loveék mysli, co je pro n¢j dulezité. Odrazi hodnoty ¢lovéka.

Sebepojeti je ndzor, ktery maji lidé samy nasebe. Odrazi jejich identi-
tu a vyjadiuje, ¢im se samy citi byt (napf. odbornikem).

Rysy jsou trvalymi charakteristikami lidi. Odrazeji zpusob, jakym maji tenden-
ci vnimat a popisovat lidi (napf. ,,ona je spolehliva“ nebo ,,on je adaptibilni®).
Tyto vlastnosti piedstavuji obvyklé chovani lidi, pod kterym je zname.

Motivy jsou nevédomé myslenky a preference, které fidi chovani lidi. (Hay
Goup, Inc., 2003)

Dle Hay Goup, Inc. (2003) je velmi dilezité rozliSovat rizné Grovné a slozky

kompetenci, protoze maji vyznamné disledky pro planovani lidskych zdroji. Slozky

na vyssich trovnich jsou obecné jednodussi trénovat a rozvijet, zatimco ty pod hladi-

vvvvv
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2.4 Rozvoj kompetenci

., Kazdy, kdo se prestane ucit, je stary, at je mu 20 nebo 80. Kazdy, kdo se stdle uci, zii-

stava mlady. Je nejlepsi v zivoté ziistat mlady. *
Henry Ford

Rozvoj kompetenci znamena rozvoj schopnosti a dovednosti jedince béhem celé
jeho pracovni kariéry. Cilem rozvoje kompetenci je komplexni rozvoj pracovni-
ho kolektivu a organizace. Rozvoj kompetenci je soucasti strategického planovani pro-
vozu. Smér acile rozvoje vyplivaji ze strategickych cili organizace. Vyznam
a dilezitost rozvoje kompetenci musi byt uznana v celé organizaci, v¢etné vrcholové-

ho managementu. (Eriksson, 2014)

Plaminek a Fiser (2005) se domnivaji, Ze nejlepsi formou rozvoje kompetenci je
vzajemné vzdélavani. Jedna se 0 systematickou podporu, kterou si lidé vzajemné posky-

tuji pfi vlastnim osobnim rozvoji.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) tvrdi, ze vSechny kompetence 1ze rozvijet,
jen nekteré snaze a jiné zase obtiznéji. Uvadi, Ze rozvoj kompetenci vzdy smétuje ke
zméné chovéani. Néco zacne délat manaZer Castéji, néco zmeéni, jiné chovani prestane
pouzivat a najednou si musi osvojit chovani, které¢ predtim jesté nepouzil. Chovani je
brano za méfitelnou velicinu, a ¢im piesnéji a jednoznaénéji je popsano, tim efektivné;si

muze byt rozvoj.

2.4.1 Cile rozvoje kompetenci

‘

., Jestlize nebudete mit kazdy den urcity cil, ziistanete jen U snéni. *
Zig Ziglar
Armstrong (2006) uvadi n€kolik cilii rozvoje manazert:

- Manazefi by méli chapat to, co se od nich ocekava. Je nutné s nimi dohodnout
cile, podle nichz bude posuzovan jejich vykon a uroveit schopnosti vyzadova-
nych jejich rolemi.

- ZlepSeni vykonu manazeri v jejich soucasnych rolich jako prostiedek jejich pii-
pravy na vétsi odpovédnost.

- Rozpoznani manazerd, ktefi maji potencidlem, vést tyto manazery ke zpracovani

arealizovani plantt svého osobniho rozvoje, zabezpecit, aby se jim dosta-
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wewvr

lo pottebného rozvoje, vzdélani a zkusenosti, které by je ptipravily na naro¢néjsi
povinnosti na jejich pracovisti nebo kdekoliv jinde v organizaci.
- Zabezpeceni naslednictvi v manazerskych funkcich a vytvofeni systému, ktery

by toto naslednictvi prubézné revidoval.

2.4.2 Zpusoby rozvoje kompetenci

,,Jsou 7 cesty K ziskdani moudrosti. Prvni je cesta zkuSenosti, ta je nejtezsi. Druha ces-
ta je napodobeni. T0 je cesta nejlehci. Treti cesta je cestou premysleni. Ta je nejuslech-
tilejsi.
Konfucius

Eriksson (2014) uvadi jako mozné zpisoby rozvoje kompetenci tyto metody:

- Seminafe a konference z oboru

- Kratkodobé nebo dlouhodobé orientované Skoleni a vzdélavani

- Skolici a rozvojové programy specifické pro danou organizaci

- Koucovani a mentoring jednotlivce ¢i skupiny

- Ucast ve vyzkumech a rozvojovych projektech a programech na vlastnim praco-
visti

- Rotace pracovnich mist prostfednictvim profesnich siti

- Sledovani odborné literatury a odbornych ¢asopisti

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) nabizeji tyto zptisoby rozvoje:

Tréninky rozvoje dovednosti — Nejcastéji rozviji zakladni manazerské dovednosti,
které jsou potiebné na kazdé manazerské pozici. Jejich vychodiskem je manazersky
cyklus a kompetence, které jsou nevyhnutelné pfi jeho realizaci. Tyto programy se or-

ganizuji nejcastéji v malych skupinkach po 8-15 ¢lenech.
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Obrazek 6: Zakladni manazersky cyklus

Planovani

o N
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Zdroj: Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004)

Programy s intenzivni zpétnou vazbou — 360° zpétna vazba od lidi, s nimiZ pracov-
nik pfichazi do ptimého pracovniho kontaktu, vyznamné obohacuje a zvySuje objektiv-
nost pohledu pracovnika na sebe samotného. Posouzeni urovné kompetenci pies opti-
ku jinych spolupracovniku, ktefi mohou vidét chovani pracovnika v rozmanitych situa-

cich, nabizi ptilezitost pro zlepseni.

Rozvojové vztahy — Velmi efektivni cestou je vytvoreni vztahu mezi dvéma nebo vice
manazery s cilem jejich rozvoje. Vztah miZze mit podobu naptiklad: koucingu, mentor-
stvi, tutorstvi nebo partnerstvi v uceni. Za hlavni vyhody této metody, oproti formalizo-
vanym  tréninkim,  jsou povazovany: operativnost, pfeneseni  odpovédnosti
na rozvijeného pracovnika, rychlost implementace zmén a nastartovani principii ucici se

organizace.

Vybér rozvojového programu — Firma se rozhoduje, do jaké miry si chce zajistit roz-
voj kompetenci z vlastnich lidskych zdrojt a co bude realizovat pomoci externich doda-

vateld a podle toho voli dalsi kroky.

2.5 ldentifikace kompetenci

Jeden z velmi dulezitych krokl pfedchazejicich tvorbé kompetencénich modelt je
samotnd identifikace kompetenci. Existuje celda fada metod analyzy pracovnich pozic
a nésledné definovani kompetenci. Cile poznani a pochopeni manazerskych kompetenci
jsou pragmatické. Firmy zajima predevsim to, které chovani prispiva nebo dokonce roz-
hoduje 0 uspésnosti manazera v dané pozici. Identifikace kompetenci znamena identifi-
kovéni, jaké chovani manazeri ovlivituje jejich pracovni vykon a ¢im je toto chovani

podminéno. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)
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2.5.1 Faze identifikovani kompetenci

Gael (1988) ve své praci nazvané ,.JJob Analysis Handbook for Business, In-
dustry and Government“ doporucuje rozdé€leni procesu identifikace kompetenci

do né&kolika fazi:

- Ptipravna faze

- Faze sbéru dat

- Analyza a klasifikace informaci

- Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu

- Ovéfeni a validizace kompeten¢niho modelu

Pripravna faze
Dle Tomého (2010), je cilem piipravné faze ziskani téchto vystupti:

- Identifikovat klicové pracovni pozice prostiednictvim objektivnich kompetenc-
nich prazkumi.

- Ziskat informace 0 cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych zameé-
rech organizace.

- Porozumét organizaéni struktufe firmy, tak aby dosahla stanovenych cila.

Hlavnimi nastroji, pomoci nichz mizeme ziskat potfebné informace,
jsou strukturovany nebo polo-strukturovany rozhovor s manazery na strategickych pozi-

cich, a studium organizaénich materialii. (Horvathova, Bldha & Copikova, 2016)

Faze sbéru dat
Ve druhé vyvojové fazi kompetenéniho modelu musi byt ucinéno rozhodnuti
0 nejlepSim zpiisobu ziskavani informaci. Tyto prostfedky jsou pouzivany ke shromaz-
d’'ovani udaju:
- Panely expertt
- Rozhovory (BEI®, RGI%)
- Prizkumy
- Databdze kompetencnich model
- 360° zpétna vazba

- Analyza pracovnich funkei a sprava tloh

3 Behavioral events interview
4 Repertory grid interview
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- Ptimé pozorovani

Pouziti jednotlivych technik zalezi nejen nazaméru projektu, ale také
na finan¢nich a ¢asovych moznostech a zkuSenostech konzultant. Plati vSak zakladni

pravidlo: neni mozné spoléhat na jediny zdroj informaci. (Tomé, 2010)

Panel experti

Je zdrojem prvotnich informaci 0 chovani, které¢ je v pozadi uspésného, ptipadné
neuspésného fungovani manazera na dané pozici. Je tvofen nadtizenymi studované po-
zice, ,,hvézdami®, tedy osobami, které uspésné plisobily nebo jeste plisobi na dané pozi-
ci, nebo externimi konzultanty. Tento panel slouzi ke generovani projevu chovani, po-
tiebného k pramérnému nebo postacujicimu vykonu a ke generovani projevi chovani,
potiebného k nadstandardnimu vykonu. Ziskané charakteristiky se dale klasifikuji, pfi-
¢emz experti pti posuzovani prvotniho materialu vytvareji rizné kombinace tak, aby byl
material vicenasobné nezavisle posouzen. Jinou moznosti je, ze charakteristiky genero-
vané jednou skupinou expertu se upravi do dotaznikové formy, a ty jsou pak posuzova-
ny jinou skupinou expertt. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)

Tabulka 2: Vyhody a nevyhody panel expertt
Vyhody Nevyhody
Uzitené v ptipad¢ slozitosti
a diskutability

Odbornici mohou byt drazi

Generovani velkého mnozstvi dat Zivé expertni panely nej-
Vv kratkém Case sou tak interaktivni
Poskytnuti vétsi vérohodnosti, davery-

hodnosti

UZitecné Vv ptipadé pravnich nasledki

Zdroj: Laidlaw (2014)
Pozorovani

Informace, které jsou ziskany touto metodou, jsou vhodné pro pochopeni Sirsi-
ho kontextu prace a ukolt. Umoznuje také konzultantim Iépe pochopit informace zis-
kané jinymi metodami. N¢kdy dokaze odkryt udaje, které neni mozné ziskat ji-
nou technikou, zejména proto, ze sam pracovnik si je diky svym vysoce rozvinutym
dovednostem neuvédomuje, a Vv rozhovoru je nezmini. Nevyhodou této metody je, ze

ji Ize aplikovat pouze na cast pracovnich aktivit. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)
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Rozhovor

Techniky rozhovort, které jsou zaméfeny na identifikaci kompetenci, vychazeji
Z poznani, ze to, c0 Si lidé 0 svych schopnostech, motivech a postojich mysli, neni spo-
lehlivé. Presnéj$im a duveéryhodnéjsim ukazatelem je to, jak se lidé chovaji v dilezitych
momentech a jak fesi naro¢né situace. Proto se tyto techniky soustied’uji predevsim

na poznéni toho, co tazany opravdu délal. (Horvathova, Bldha & Copikova, 2016)

Behavioural Events Interview — BEI — Je technika rozhovoru zalozena na piedpokladu,

ze nejlepsi predpoveédi budouciho chovani, je chovani v minulosti. BEI umoznuje taza-

teli:

Ziskat detailni vzory souvisejici S praci
- Hodnotit dosazené vysledky

- Posoudit kompetence

Cilem je zlepsit vhodnost kandidata na danou pozici. (Sanghi, 2007)

Repertory Grid Interview — RGI — Tato technika je transformaci Kellyho teorie osob-

nich konstruktii do manazerské a organizac¢ni praxe (Kelly, 1963). Zamérem Kelly-
ho bylo poznat, jaké myslenkové Kkonstrukce 0svéteé a jednotlivych situacich
si jednotlivci vytvaieji. Jde 0 seznam individudlnich konstrukci. Tyto osobni konstrukce
osob, s nimiz je rozhovor veden, jsou ziskavany, bez toho aniz by do nich vstupovaly
predsudky a koncepty tazatele. Cilem je identifikovat chovani, které klicovym zptso-

bem pftispiva k efektivnimu vykonu. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)

Analyza a klasifikace informaci

V této fazi dochazi ke zpracovani mnozstvi zdznamt z dotazniku a poznamek
z rozhovort S manazery. Vystupem je seznam neboli databaze kompetenci. V této fazi
se jedna o predbézny seznam kompetenci, ktery jsme ziskali na zakladé seskupeni pii-
buznych projevii chovani, a ten se jesté dale testuje na SirSim vzorku respondentd. (Ko-

vacs, 2009)

Popis atvorba kompetenci

Ve fazi popisu atvorby se propracuje charakteristika kompetence tak, aby
co nejpresnéji vystihovala a srozumitelné popisovala manazerské znalosti a dovednosti.
Kompetenci je potieba definitivné pojmenovat a vytvorit stupnici, t0 znamena — popsat

ruzné projevy kompetence podle urovné jejiho rozvoje. Kazdy stupenn musi byt svy-
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mi behavioralnimi popisy od  pfedchazejiciho stupné jednoznaéné  odlisitelny.
K vytvoteni definitivniho ndzvu kompetence dochazi az tehdy, kdyz existuje popis
stupnic, ne naopak. Nazev kompetence by m¢l byt souhrnnym a zkracenym vyjadienim

chovani, které tvoti jadro kompetence. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)

Vétsina zahrani¢nich autort tuto fazi zaclenuje piimo do faze analyzy dat (Spen-
cer, Spencer, 1993) nebo je pfimo soucasti tvorby kompeten¢niho modelu. (Mansfield,
2005)

Na samotnou tvorbu kompeten¢nich modelti a jejich naslednou validizaci se

zamé&fim v nasledujici kapitole, kterd je vénovana kompetenénim modeltim.

2.6 Kompetenéni model

Model manazerskych kompetenci by mél mit 2 aspekty. Prvni z aspektd by mél
popisovat typy kompetenci. Rizné typy manazerskych kompetenci jsou spojovany
s ruznymi aspekty lidského chovani a schopnosti jedince projevit takovéto chovani.
Obvykle typy charakteristik, které jsou zkoumané Vv hodnotici studii kompetenci, vy-
chéazeji z daji shromazdénych 0 manazerech. Druhy z aspekti ma za tikol popisovat
uroven jednotlivych kompetenci. Kazd4d kompetence muze existovat uvnitf jedince
na riznych trovnich, motivy existujici na nevédomé urovni, sebehodnoceni na védomé

urovni a dovednosti na Grovni chovani. (Boyatzis, 1982)

Tento model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
osobnostnich charakteristik, které jsou zapotiebi pfi efektivnim plnéni tkold
v organizaci. Klepsi ptehlednosti a snaz$imu méfeni se tyto védomosti, dovednos-
ti a ostatni charakteristiky obvykle seskupuji do vice homogennich celkt, nazyvanych
kompetence. Existuje celd fada druhli kompetencni modela. Jaky kompetenéni model

vznikne, zavisi pfedev§im na zamérech firmy. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)

2.6.1 Vyhody kompetenéniho modelu

Jestlize ma firma zpracované kompetence v oblasti managementu, tak muze pii-
jimat takové manaZery, jejichz Uroven a spektrum pracovnich schopnosti, dovednosti
a osobnostnich charakteristik odpovida tomuto konceptu. Také, ma moznost urcit kon-
krétné jaci pracovnici a Vv jakém stupni naroc¢nosti maji dané kompetence zvladnout.
Kompeten¢ni model bere v tivahu i mobilitu v ramci matetské firmy. Usnadnuje nabor

novych pracovnikt, utvaii méfitko pro hodnoceni vykonu jednotlivce a také umoziuje
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rozvoj jedinci, prostfednictvim tréninku konkrétni trovné specifickych kompetenci.
Kompetenéni model umoznuje srovnani, atakjej lze promitnout do hodnoceni

¢i odménovani. (Medzihorsky, 2004)

2.6.2 Pristupy k tvorbé kompetencénich modelt

Existuje nekolik ptistupt, které firmy obvykle ve spolupraci s ostatnimi konzul-
tanty pfi tvorbé a aplikaci kompetenénich modeltt pouzivaji. Rothwell a Lindholm
(1999, cit. dle Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004) ¢leni mozné piistupy do tii zaklad-

nich skupin:

Perspektivni nebo ,,vyptjéeny* pristup — Organizace nevytvari zadny novy kompe-
tencni model, ktery by ji byl $ity na miru, tedy takovy ktery by odrazel jeji strategii,
strukturu, kulturu a trzni podminky, nybrz se rozhodne ,,vypujcit* si hotovy model. Vy-
hodou komeréné nabizenych univerzalnich modelt je finanéni a ¢asova tspora. Ten-
to model nese fadu nevyhod, ale i pfesto mize byt pro organizace uziteény. (Kubes,

Spillerova & Kurnicky, 2004)

Kombinovany pristup — Pfizpisobuje jiz vytvofeny model ke konkrétnim specifikim
firmy. Modifikace ,,vypljceného modelu se obycejné vytvareji na zékladé ¢asoveé ne-
naroénych metod, tak aby byly zachyceny rozdily mezi,,vypijéenym™ modelem
a specifiky organizace, v niz se bude model aplikovat. (Matouskovd & Safrankova,
2010)

Pristup Sity na miru — Zasadni odli$nost od pfistupu kombinovaného je v tom, Ze ten-
to piistup nepracuje s predem znamymi definovanymi kompetencemi, ale znovu mapuje
firemni terén. Identifikuje takové projevy chovani, které¢ zajiStuji na dané pozi-
ci nadstandardni vykon. Tento pfistup vyzaduje dikladnou znalost pozic, ale i celé fir-

tvati spolehlivy zaklad pro fizeni lidskych zdroji. (Matouskova & Safrankova, 2010)

Volba ptistupu zavisi piedevs§im na strategii firmy, klicovych cilech firmy, ci-
lech a zamérech oblasti lidskych zdrojt, stupni rozvoje firmy a vnéjSich podminkach.
Nepiimy vliv maji faktory ¢asové a financni. Manazefi personalnich odd¢€leni by si také
méli uvédomit, Ze pro jejich organizaci je nejvhodnéjsi ten ptistup, ktery nejlépe zo-

hlednuje jejich ocekavani a zaméry. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)
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2.6.3 Tvorba kompetenéniho modelu

Obrazek 7: Faze tvorby kompeten¢niho modelu

Faze analyzy

Piipravna Faze a klasifikace

faze ziskavani dat kompetenci

Faze Faze tvorby Faze popisu
vyjasnéni kompetenéni a tvorby

ofekavani ho modelu kompetenci

Faze ovéfeni Faze implementace
vytvofeného modelu do systému
modelu RLZ

Zdroj: Horvathova, Blaha & Copikova (2016)

V ptedchozi kapitole jsem se zabyvala identifikaci kompetenci, tudiz prvni-
mi ¢tyfmi fazemi zobrazenymi na obrazku ¢. 7. Nyni se jiz budu zabyvat tvorbou kom-

peten¢niho modelu, a tudiz pouze zbyvajicimi fazemi.

Faze tvorby kompetenéniho modelu

Vystupem  této faze je vytvoifeni piedbézného kompetenéniho modelu.
Pro vytvoreni tohoto modelu je nutné zjistit, které kompetence maji nejvétsi hodno-
tu pro danou pracovni pozici, tzn. uréit stupen dulezitosti kompetence. Také je tieba,
aby byly jednotlivym kompetencim pfid€leny cilové hodnoty, které udéavaji ocekava-
nou (pozadovanou) Groven kompetence pro konkrétni pracovni pozici. Tyto informace
lze ziskat nejcastéji prostiednictvim dotazniki s popisem jednotlivych trovni kompe-
tenci a S vytvoienou stupnici dileZitosti kompetenci s vybranymi respondenty. (Horvat-

hova, Blaha & Copikova, 2016)

Faze vyjasnéni o¢ekavani

K vytvofeni kone¢né podoby kompetencniho modeluje dalsim krokem,
v ramci diskuze, vyjasnéni si rozdilného pohledu na dilezitost piislusnych kompetenci.
Soucasti diskuze by mélo byt i odsouhlaseni navrzenych stupnia dulezitosti a cilovych
hodnot neboli pozadovanych trovni kompetenci. (Horvathova, Blaha & Copikova,
2016)
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Faze ovéreni a validizace vytvoreného modelu

Prakti¢nost modelu je ovéfena a bud’ potvrzena, nebo odmitnuta na zakladé vy-
sledkt vykonnosti. Prakticky ovéfime, zda model popsal takové chovani, diky které-
mu manazeti dosahuji nadprimérnych vysledkt. Zatimco validizace neni ve své podsta-
té ptilis slozita, je nesmirné dalezitd a mize byt ndro¢néd na administraci. NejbéznéjSim
zpusobem validizace je transformace popisi chovani U jednotlivych kompetenci
do polozek dotazniku a vytvofit nastroj pro 360° zpétnou vazbu. Nasledna analyza dat,
rychle prozradi, zda dotaznik zafadil manazery ve validizatnim vzorku do spravnych
kategorii a S jakou presnosti. Pro vétsi ptesnost lze pouzit rizné statistické metody,

zejména U vétsich soubort dat. (Tomé, 2010)

Priprava kompetenéniho modelu k uzivani
Pokud byli budouci uzivatelé zahrnuti do projektového tymu, pak je implemen-
tace kompetenéniho modelu do systému fizeni lidskych zdroji velmi usnadnéna. (Ku-

bes, Spillerovéa & Kurnicky, 2004)
2.6.4 Vybrané modely manazerskych kompetenci

Kostronlv kompetencéni model

Zajimavy apodnétny piistup ma L. Kostron, do svého modelu manazerskych
kompetenci pojal vice proménnych, neZ jsou psychologické kvality osobnosti. Jeho mo-
del je trojrozmérny, osa x predstavuje systém interakce organismu a prostiedi, osay
piedstavuje systém prostiedi, a 0sa z reprezentuje systém osobnosti. (Horvathova, Bla-
ha & Copikova, 2016)
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Obrazek 8: Kostroniv trojrozmérny model manazerskych kompetenci
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Zdroj: Kostron (1997)

- Vrchol ¢. 1: typ ,,puntic¢kai — vede malou organizaci, uplatiuje deterministic-
ky styl, v8e si kazi nevhodnymi osobnostnimi charakteristikami

- Vrchol &. 2: typ ,,lajddk“ — vede malou organizaci, uplatiiuje pravdépodobnosti
styl, nevhodné osobnostni charakteristiky

- Vrchol &. 3: typ ,,dobry hospoddi“ — vede malou organizaci, uplatfiiuje determi-
nisticky styl, vhodné osobnostni charakteristiky (deterministicky styl je
Vv této situaci adekvatni, pfinasi dobré vysledky)

- Vrchol ¢. 4: typ ,,rezerva“ — vede malou organizaci, uplatiiuje pravdépodobnos-
ti styl, vhodné osobnostni charakteristiky (ma pfedpoklady pro narocnégjsi ukoly, ma-
lou organizaci zvlada snadno, ale nema zvlast’ vynikajici vysledky, své ptedpoklady
muze rozvinout ve vétsi organizaci)

- Vrchol &. 5: typ , diktditor“ — vede vétsi organizaci, uplatiuje deterministicky
styl, nevhodné osobnosti charakteristiky

- Vrchol &. 6: typ ,,slaboch“ — vede vétsi organizaci, uplatiuje pravdépodobnost-
ni styl, nevhodné osobnostni charakteristiky (nepfinasi dobré vysledky)

- Vrchol €. 7: typ ,,obér’“ — vede vEtsi organizaci, uplatiuje deterministicky styl,
vhodné osobnosti charakteristiky (pfili§ vyCerpava svou energii, aby maximaln¢ naplnil
svou piedstavu plnéni povinnosti)

- Vrchol ¢. 8: typ ,manaZer“ — vede v&tsi organizaci, uplatiiuje pravdépodob-

nostni styl, vhodné osobnosti charakteristiky (Kocianova, 2010)
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u nichz dochazi k optimalni shod¢ vsech tii proménnych. Naopak nejméné piiznivé typy
jsou ,lajdak* a,,diktator, tyto typy manazeri pracuji zptisobem nevyhovujicim situa-
ci a prostiedi a také maji nevhodné osobnostni charakteristiky. Jako potencialné uspésni
manazefi JSOU povazovani ,,0bét™ a ,,rezerva®, nicmén¢ na svych mistech nemohou ten-
to svij predpoklad projevit. Tito lidé zastavaji mista, ktera pro né nejsou vhodna. (Hro-
nik, 2002)

Model péti subsystémi manazerské kompetence

Tento model v sobé zahrnuje ,,tvrdé“ i,,mékké dovednosti, a je tvofen 5 za-
kladnimi subsystémy, které do sebe zapadaji. Tento popisny model vytvaii také urcity
predpoklad pro akénost, kterou by mél manazer mit propojenim jednotlivych kompeten-

ci. (Prokopenko & Kubr, 1996)

Obrazek 9: Model péti subsystému

PROC? ' co?
MANAZERSKA VIZE KOMPETENCE
ACILE MANAZERSKE

TECHNOLOGIE

KDO?
OSOBNOST

JAK A S KYM?

KDE? SOCIALNI i
OBOROVE A PSYCHOLOGICKE
KNOW-HOW KOMPETENCE

Zdroj: Prokopenko & Kubr (1996)

- Kdo - vyjadiuje soubor nezbytnych osobnostnich kvalit, které nejsou konstantni

- Co - obvykle vyjadiuje triadu: planovani-organizovani-kontrola nebo i variace,
které rozsifuji tuto tridadu o dalsi zakladni manazerské funkce, jako je rozhodo-
vani, vedeni aj.

- Jak a s kym — piedstavuji interpersonalni dovednosti

- Kde — oznacuje odbornost a oborové know-how
Pro¢ — vyjadiuje vizi a cile, kterych chce manazer dosahnout

(Prokopenko & Kubr, 1996)
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Model manazerskych kompetenci motiv M
Hronik (2002) popisuje model manazerskych kompetenci, ktery je zaméfen

na tfi oblasti manazerské prace, a to na:

Obsah (Co déla) — Vychazi z piedstavy, ze manaZer potiebuje umét fesit problémy, jez
se V jeho praci a praci jeho podtizenych mohou vyskytnout. Musi uplatiovat ce-
lou fadu interpersonalnich dovednosti, véetné dovednosti zamétenych na vedeni tymu,

také musi umét zvladat emoce a stresové situace.

Procesy (Jak déla) — Jak manaZer vykonava své cinnosti, jak postupuje napf.

pfti rozhodovani, jaky styl voli, respektive jaké kompetence k tomu vyuziva.

Kontext (Za jakych podminek) — Zahrnuje zejména prostiedi, ve kterém manazer pra-
cuje velikost firmy astrategii. Dalsi faktory, které mohou mit na manazera vliv,

jsou naptiklad: podnikova kultura, image spole¢nosti a dosazené hospodaiské vysledky.

2.7 Metody méfeni urovné kompetenci

., Kdyz nemiizete neéco zmérit, nemiizete to ani ridit.
Peter F. Drucker

Jestlize jsou pro konkrétni manazerskou ¢i jinou pozici definovany kompetence,
je také potieba ,,zméfit“ do jaké miry je kompetence U pracovnika (nebo kandidata
na danou pozici) rozvinuta. Vysledek méfeni udava rozdil mezi skute¢nym a potiebnym
stavem. Tento rozdil se posléze odstranuje ¢i alespoi zmenSuje. Pro méfeni kompetenci
je podstatné, zda je mozné spolehlivé zjistit, na jaké Grovni jsou potfebné kompetence
U manazerd rozvinuty. Existuje celd fada metod méteni kompetenci, které se od sebe lisi
V piesnosti posouzeni, naro¢nosti pouziti a vétsi ¢i mensi vhodnosti pouziti pro rizné

typy kompetenci. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)

2.7.1 Behavioralni® pfistup

2%

Vv méteni, respektive pozorovani, chovani manazert v rtiznych situacich, které jim byva-
ji simulovany naptiklad béhem tréninku. Zpravidla vyskoleni trenéfi pofizuji zaznamy
0 chovani manazerq, jelikoz tito trenéfi umi identifikovat projevy chovani reprezentujici

klicové manazerské kompetence. Pro manazera je dulezité, aby doSel k poznani, které

5 Z angl. behaviour — ,,chovani*
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kompetence zvlada a které ne, a aby védél, co konkrétné mé zmeénit nebo zlepsit ve

svém zpusobu fizeni. (Kovacs, 2009)

Dle Kubese, Spillerové & Kurnickyého (2004) je metoda pozorovani tvoie-

na tfemi komponenty:

Indikatory chovani — Jedna se 0 kliovy nastroj pro méteni kompetenci. Davaji kom-
petenci lehce sdélitelny a jednozna¢ny obsah. Pro hodnoceni manazera jsou srozumitel-
né ve fazi zpétné vazby a vytyCovani rozvojového planu. Jsou to popisy projevi dané

kompetence, které jsou pozorovany pii cvic¢eni, mizou byt pozitivni i negativni.

Podnétové situace — Pozorovatelé, ktefi jsou zaSkoleni, si v§imaji indikatorti chovani

v situacich, které davaji prostor pro projeveni kompetence.

Hodnoceni — Hodnotitelé (assessofi) musi byt vySkoleni tak, aby hodnoceni kompetenci

bylo spolehlivé.

2.7.2 Analogové metody

Jedna se 0 velkou skupinu metod, jejichz spole¢nym principem je vytvaret situa-
ce pro posuzovani kompetenci, které se ptimo shoduji nebo jsou velmi podobné real-
nym situacim v manaZzerské praci. Zkoumaji bezprosttedni chovéani po vyprovokovani

podnétnou situaci. (Kovacs, 2009)

Typicti reprezentanti analogovvch metod:

Skupinova cviceni

Jednou z typicky manazerskych ¢innosti je prace ve skupinové situaci. Mize se
jednat o porady, pracovni setkani, prezentace, tymové feSeni problému, vedeni projek-
tového tymu apod., tyto aktivity nabizeji dostatek prilezitosti pro uzivani celé¢ tady
kompetenci. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004) Ukolem skupinovych cvigenich je,
dle Kovacse (2009), identifikovat jak manazer efektivné vyuziva celou fadu svych
kompetenci, a jak vhodné je kombinuje v aktivitach, které sivyzaduji ucast ne-

bo ptimo participaci druhych.

Skupinova cvi€eni zpravidla nechybéji v Zadném projektu pro posouzeni trovné
kompetenci manazera. Existuji napiiklad kooperativni cviceni ¢isoutéziva cviceni.

(Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)
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Dosla posta

Tvoii jakysi protiklad skupinovych cviceni. Rozdilem je, ze hodnoceny (v ro-
li manaZera) pracuje sam, odpovida pisemné, zpracovava postu, kterd se mu tam na-
shromazdila, kdyz byl neptitomen. Typicka oblast kompetenci, kterou umi metoda doslé
posty dobte diagnostikovat, je oblast rozhodovani a feSeni problému. Je dobré kombi-
novat dos§lou postu se skupinovymi cvi¢enimi, pro objektivnéjsi hodnoceni kompetenci.

(Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)

Hrani roli

Ucastnici predvadgji n&jakou situaci a berou na sebe role uréitych postav. Jedna
se 0 situaci, v niz se projevuje vzajemné ptusobeni mezi dvéma lidmi nebo uvniti skupi-
ny. Pouziva se proto, aby manazerim poskytlo urcitou obratnost v takovych situacich,

V nichZ spolu jednaji lidé tvaii v tvar. (Armstrong, 2007)

Manazer vede rozhovor s pracovnikem na zdkladé pisemné instrukce. V ni
jsou obsazeny zakladni informace 0 daném problému, ktery chce fesit, historie problé-
mu, dosavadni pokusy problém vytesit, ptipadné reakce pracovnika a postoj, ktery ma-
nazer v daném okamziku ma k pracovnikovi. Cilem je, aby manazer ve vymezeném
Zase dosahl pokroku v feseni problému. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004) Skoleny
hodnotitel zaznamenédva nedostatky v hrani role a také navrhuje zlepSeni urcitych kom-

petenci, které se v této roli neuplatnily nebo byly potlac¢eny. (Kovacs, 2009)

Hrani roli se pouziva i pfi méfeni kompetenci v nemanazerskych pozicich. Dia-
log prodejce se svym obchodnim partnerem ¢i kupujicim, recepéni s hotelovym hostem
nebo uditel s rodicem svého zaka. Problém, jenz muZe vzniknout U této metody je, Ze
manazer se neumi vzit do této situace, hrani roli je pro n¢j umelé. Domniva se, ze by se

za normalnich okolnosti choval uplné¢ jinak. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)

Prezentace

Soucasti manazerského Gspéchu je dobrd prezentace, kterd je podminé-
na n¢kterymi kompetencemi. Provéri zejména komunikacni dovednosti, emocni stabili-
tu, schopnost vyuzivat vizualni pomicky, flexibilitu pfi zvladani otazek, ale i nékteré
dalsi kompetence, které se spiSe vazi k obsahu, nezli formé prezentace. Kompetence,
které je mozné dobie hodnotit pomoci prezentace, jsou: schopnost pouZivat technické
pomicky (flipchart), sebediivéra, emocni stabilita, G¢inek a proaktivita. (Kubes, Spille-

rova & Kurnicky, 2004)
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Pripadové studie

Jedna se 0 oblibeny ndstroj rozvoje manazerd. V nékterych piipadech je
vSak mozné je pouzit pro posouzeni manazerskych kompetenci. Tyto studie piedstavuji
uceleny piibeéh, popisujici situaci do zna¢nych podrobnosti, ve kterém je potieba fesit
urcity problém. Na tento problém musi manazer navrhnout feSeni a uvést divody své-
ho rozhodnuti. V téchto diivodech jsou obvykle skryty kompetence, které manazer pou-
zil priteSeni pripadové studie. Tyto studie jsou vhodné pro stiedni, ale zejména
pro vyssi management, uspésné identifikuji kompetence, jako jsou: koncepcni mysleni,
strategické rozhodovani, zvladani rizika, proaktivita, koncepéni pruznost — tedy kompe-
tence potfebné zejména ve vysSich manazerskych pozicich. (Kubes, Spillerova & Kur-

nicky, 2004)

Modelovani chovani

Cilem metody je modifikovat chovani manazeri pomoci dalSich znalosti
¢i dovednosti. Moznost seznamit se s modelovym nebo teoretickym ztvarnénim zadou-
ciho chovani, maji manazefi prostfednictvim trenéra nebo napiiklad videozaznamem,

po kterém nasleduje prakticka rozprava o tomto chovani. (Kovéacs, 2009)

Kriticky incident

Jde 0 udalosti v praci manazert, které se 1isi od kazdodenni manazerské prace.
Tato metoda predpoklada, ze manazefi budou schopni demonstrovat urcité dovednos-
ti nebo cinnosti pfi feSeni téchto udalosti. Nasleduje diskuze a analyza toho, jakym zpt-

sobem je tesili. (Kovacs, 2009)

2.7.3 Analytické metody

Na rozdil od analogovych metod se pokouseji izolovat podstatu kompetenci ve
smyslu urcitych generickych kvalit ¢lovéka, a ty pak métit. Vychazeji z piedpokladu, Ze
existuje urcita spolecna skupina ryst, které jsou univerzalné potifebné a uziteCné. Me-
zi typické reprezentanty téchto metod patii: testy schopnosti, predev§im mentalnich,
dotazniky zjist'ujici miru temperamentu, motivacni testy a dotazniky vSech zajmi. (Ku-

bes, Spillerova & Kurnicky, 2004)
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2.7.4 DalsSi metody

Metoda CBI (Competency based interview)
Jedna se 0 metodu zaloZenou na strukturovaném rozhovoru, kde jsou pouzivané
otazky tykajici se chovani respondenta, s cilem pomoci tazateli posoudit hodnocené

osoby na zakladé kli¢ovych kompetenci ur¢enych pro danou pozici. (Kessler, 2012)

K posouzeni kompetenci 1ze vyuzit vertikalni i horizontalni rozhovor. Vertikalni
rozhovor je zalozen na procesu, piikterém tazatel klade jednu otazku zaméienou
na dané kompetence a zabyva se ji do hloubky. Horizontalni rozhovor spociva v kladeni
otazky na konkrétni kompetenci, po tom co dojde k dostate¢nému urceni, piesouva se

na jinou otazku zamétenou na dals$i kompetenci. (Kamath, 2008)

Jde o0 jednu z nejpouzivanéjSich metod v oblasti lidskych zdroju, jedna se
0 strukturovany rozhovor. Pomoci tohoto rozhovoru lze zapojit manazery do identifiko-
vani a analyzovani minulych pracovnich udalosti a nasledna formulace odpovédi tykaji-
cich se aktualniho stavu vlastnich kompetenci. Tato metoda se hodi hlavné pro identifi-
kaci kompetenci tykajicich se napfiklad znalosti fizeni procest, k hor§imu uplatnéni
této metody dochazi pfi identifikaci jednani v interpersonalnich vztazich. Nevyho-
dou této metody je, ze ne kazdy manazer je schopen podrobné retrospektivy a analyzy

svého chovani v minulosti. (Kovacs, 2009)

Hodnoceni 360°

Metoda tzv. ,,zpétné vazby“ zahrnuje ziskavani informaci z riznych zdroja
0 kvalitach manazera. Jedna se 0 proces, ktery poskytuje pohled na manazerovi doved-
nosti prostrednictvim lidi, kteti s nim nejvice spolupracuji. Spole¢ny pohled na klicové
kompetence poskytuje hodnocenému pochopit vlastni silné aslabé stranky. Vyho-
dou tohoto modelu je vysoka motivace hodnocenych zlepsit svoje kompetence ne-
bo uskutecnit zmény ve svém vykonu. Naopak druha strana hodnotiteld, pomoci zpétné
vazby, muze upozoriovat na nedostatky v oblasti fizeni a ovliviiovat déni ve firemni

vvvvvv

(Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)

Spektrum hodnocenych kompetenci, by mélo byt voleno s ohledem na strategii
acile dané firmy. Oblasti, jeZ mohou byt posuzovany, jsou napiiklad: schopnost vést
ostatni; tymova spoluprace; naroky, jez klade sam na sebe; vize; organizacni dovednos-

ti; rozhodovani; adaptibilita a kreativita. (Redakce portalu 360 Zpétna Vazba, 2011)
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Pro potieby méfeni urovné kompetenci probihd zpétna vazba v téchto krocich:

- Rozhodnuti 0 pouziti 360° hodnoceni

- Vybér cilové skupiny a kompetenci

- Vytvoreni metodiky méfeni kompetenci (stupnice, projevy)

- Zaskoleni 0 pouziti hodnoceni/komunikovani

- Realizace hodnoceni

- Zaskoleni jak pracovat se zpravou

- Implementace ak¢nich planii, eventualné aktualizace strategie

(Bartonikova, 2010)

Ctyii dimenze sebepoznani

Vyznamnost zpétné vazby je znazornéna i na znamém schématu JOHARI okna,
které vyvinuli dva psychologové Joseph Luft a Harry Ingram. Obrazek ¢. 10 znazoriuje
StyFi dimenze sebepoznani. (Kube$ & Sebestova, 2008)

Obrazek 10: JOHARI okno a 360stupniova vazba

Znameé Neznamé
mana¥erovi mana¥erovi

Znamé jinym A 36§> B

Neznamé jinym C D

Zdroj: Kubes & Sebestova (2008)

A — Aspekty (projevy chovani, vlastnosti) znamé jinym lidem, ale i samotnému hodno-

cenému manazerovi.
B — Aspekty o kterych védi jini, ale manazer ne. (manyry, zlozvyky)

C — Aspekty zndmé manazerovi, ale utajené pted ostatnimi. (proZivani n€kterych situa-

ci, nezvetejnéné soudy)
D — Aspekty, které nejsou pristupné ani manazerovi, ani ostatnim.

360stupiiova zpétna vazba napomaha k tomu, aby se zéna A rozsifila. Manazer
se z ni dozvi i 0 takovych aspektech chovani, 0 kterych sam nevédél. (Kubes & Sebes-
tova, 2008)

38



Sebehodnoceni

Tato metoda Ize uplatnit v organizacich, kde manazeti maji radi svoji praci
a bez vaznégjsich problémi piijimaji zodpovédnost za jeji vysledky. Tito manazefi se
snazi porozumét samy sob¢, sleduji a vyhodnocuji své fidici procesy, jejich vystupy
a efektivitu, vnimaji signaly, které mohou upozorniovat na problémy v jejich chovani
k druhym lidem, oteviené piijimaji vécnou kritiku a radi se u¢i novym manazerskym

metodam. (Kovéacs, 2009)

2.7.5 Assessment Centra (AC)

K méfeni manazerskych kompetenci je zapotiebi cela fada metod. Jestlize je
kompeten¢ni model, ktery chceme ovéfit rozsahlejsi, pak byva i celkové posouzeni
urovné skupiny kandidat pomérné slozité. Namisto toho, aby se aplikovaly jednotlivé
metody na jednotlivé hodnocené manazery v riznych situacich, zac¢ala se pouZzivat pra-
xe ,,vS§echno pod jednou stiechou®. Zacala vznikat tzv. ,hodnotici centra® (angl. as-

sessment centre). (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)

Cilem assessment center je ziskat co nejleps§i mozné udaje 0 soucasnych ne-
bo potencionalnich kompetencich lidi, vhodnych k vykonavani uréit¢ pozi-
ci nebo urovné¢ daného pracovniho mista. Assessment centra vyuzivaji Sirokou 8ka-
lu technik hodnoceni, tak aby bylo dosazeno co nejuplnéjsiho a nejjasnéjsiho obrazu

0 kompetencich jedince. (Woodrufte, 2000)

O AC se hovoti jako 0 jedné z metod, ktera slouZi predev§im k vybéru pracovni-
ki, to vsak, ale neni pfesné. AC totiz neni samostatnou metodou, nybrz souhrnem me-
tod. Pfesnéjsi je tedy mluvit otzv. , metodé metod” nebo také ,, metametode*,
¢l zplisobu posuzovani urcitych charakteristik. Aby se vibec dalo mluvit o0 AC, mél by

soubor metod (technik) zahrnovat:

- Jasné¢ predem definované parametry, které chceme zjist'ovat.

- Musi byt pouzito vice druhti technik.

- Vétsina jednotlivych technik musi zkoumat ucastniky AC v situacich, které se
conejvice blizi situacim, vnichz se zjiStované charakteristiky uplatni —
a to v soucasnosti, nebo jeste 1épe v budoucnosti.

- Chovani ucastniki musi byt ve vétsSiné tUseklt kazdého AC  sledovano

a vyhodnocovano nékolika vySkolenymi pozorovateli.
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- ZavéreCna zprava 0 kazdém ucastniku musi byt vyslednici vSech pouzitych
technik. (Montag, 2009)

Vaculik (2010) ve své knize uvadi nékteré vyhody a nevyhody assessment cen-
ter, viz tabulka ¢. 3.

Tabulka 3: Vyhody a nevyhody assessment centra

Vyhody Nevyhody
Komplexnost a zaméteni na praktickou Naroc¢na organizace, vysoka naro¢nost
ukazku schopnosti uchazece. na zdroje: Cas, prostor, finance.
Umoziuje sledovat skupino- Vysledné hodnoceni zavisi na kvalité

vou dynamiku a chovani v pribéhu ¢asu. | posuzovateld.

Vyuziva vétsi mnozstvi metod rizné po- | Obtizné vyuzitelné kK hodnoceni lidi, kteti
vahy. jsou na nejvyssich pozicich v organizaci.
Umoznuje méfit koncepty, které jsou
obtizn¢ méfitelné jinymi metodami.
Hodnoceni je zaloZzené na pohledu vétsi-
ho mnoZstvi zacvicenych pozorovateld.
Metoda AC je dobie pfijimana ticastniky
I realizatory a je mozné ji vyuzit

k identifikaci schopnosti a potencialu
nezévisle na zkusenostech.

Zacvik posuzovatelt je ¢asove narocny.

Zdroj: Vaculik (2010)

2.8 Manazerské kompetence v budoucnosti
., Nejlepsi cesta K predpovédi budoucnosti je stvorit ji.
Peter F. Drucker

Rozvoj lidskych zdroji zalozeny na kompetencich se bude v budoucnu uplatiio-
vat stale Castéji, ato nejen ve velkych firmach. Pristup pfes kompetence dokaze dobie
rozli$it mezi nadprimérnym a primérnym vykonem a dokaze piedvidat Gspésnost pra-
covnika na dané¢ pozici. Podle piehledu vytvoieného Statnim institutem odborného
vzdélavani (denik SME, 2013) na zakladé prizkumu u 300 zaméstnavatelti na Sloven-
sku, budou zaméstnavatelé v budoucnu klast diiraz na: ovladani cizich jazyku, schop-
nost vyuzivat vypocetni techniku, schopnost zachazet s informacemi, adaptibili-
tu a flexibilitu, ochotu u¢it se, schopnost tymové prace, schopnost rozhodovat se,
schopnost fesit problémy, ochotu nést odpovédnost, Sir§i profesni dovednosti, Ustni
a pisemny projev, ¢teni a chapani pracovnich pokynt, komunikaci s lidmi prostiednic-
tvim vypocetni techniky, manualni zru¢nost, zdjem 0 praci, zvladnuti stresovych situaci

a praci s Cisly pfi plnéni pracovnich ukold. (Kovacs, 2009)
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2.8.1 Kompetence ¢eskych manazert v 21. stoleti

vvvvvv

kompetence, které potiebuji predevsim k feSeni takovych problémi, s nimiz se nejcasté-
Ji potykaji, ajez vyplyvaji z vyzev, které jsou pied nimi. Pfedni ¢esti odbornici Hoff-
man, Jirasek, Kubr a Pitra (Narodni vzdélavaci fond 2000) shrnuli poZzadované kompe-

tence Ceskych manazera do deseti bodu:

- Zvladnout integritu fizeni podniku.

- Zajistit, aby fizeni bylo perspektivni, koncepc¢ni a strategickeé.

- Pochopit principy celkového tizeni procesu zmény.

- Cilevédomé zvySovat kvalitu a vykonnost.

- Zvladnout avyuzivat manazerské techniky postavené na informacnich
a komunikacnich technologiich.

- Spolupracovat s vyvijejici se infrastrukturou trzni ekonomiky.

- Zajistit rist vyznam role podnikatelské etiky.

- Klast vysoké naroky na rozvoj lidskych zdrojl, pfitom vychazet z principl ucici
se organizace.

- Ridit pracovni kariéru a osobni rozvoj na zakladé sebepoznani.

- Mit §irsi rozhled o tom, co se déje v okolnich ekonomikach.

2.8.2 Kompetence euromanazeru

Naroky na manaZery plsobici v nové, sjednocené Evropé, se zvySuji. PfedevSim
dochazi ke zméné pohledu na podnikatelskou strategii, ktera se stava slozitéjsi, vice-
rozmérnou, a S vice variantami pro jednotlivé trhy. Jde 0 soubézné uskuteciovani tii
strategii: z globalniho hlediska je potfebné koordinovat usili vSech regiond s ohledem
na celkovy ocekavany vysledek, z hlediska multinacionalniho je potfebné respektovat
mistni zvlastnosti a z hlediska internacionalniho je potieba 0svojit si a co nejlépe ,,vyu-

zit* poznatky matetské firmy. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)

Kubes, Spillerova & Kurnicky (2004) dale zminuji, ze dle sérii rozhovori
s desitkami manazerti vyznamnych firem pusobicich v celém evropském regionu, exis-
tuji dve velké skupiny kompetenci, které potiebuje manazer, jestlize chce plsobit mezi-

narodné.
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Do skupiny kompetenci typu ,,doing", tedy mezi typické projevy chovani zaradi-

Tvorbu mezinarodni strategie.

Intenzivni prace s lokalnimi tymy, v nichZ jsou mistni manaZefi rovnocenny-
mi partnery.

Mezikulturni mediatory a nositele zmény, protoze soucasné pusobeni ve vice
kulturach je narocné na pruznost, s niz se manazer musi pfizptsobit okolnostem
zemg, ve které se prave nachdzi nebo s niz pravé komunikuje.

Osobni efektivnost.

Druhou skupinou kompetenci jsou tzv. kompetence typu ,,being®, tykaji se toho,

jak manazer mysli a uvazuje, Co proziva a jaké hodnoty a pfesvéd¢eni ho motivuji. Patii

sem:

Kognitivni komplexnost — schopnost manazera posuzovat situaci z vice zornych
uhla a schopnost postifehnout vztahy mezi nimi.

Emociondlni energie — pusobeni V mezinarodnim kontextu klade naroky na
psychickou odolnost manazert.

Psychologicka vyspélost — touha objevovat nové, silna koncentrace na prozivani

ptitomného okamziku a respekt ke v§em lidem bez ohledu na rasu ¢i narodnost.

Rozvoj téchto kompetenci neni kratkodobou zalezitosti. Tento rozvoj brzdi

ti1 velké bariéry: kratkodoby pohled na kariérovy rozvoj manazera, tendence vnimat

zkusenost a trénink jako dva protichiidné poly mozného rozvoje lidi a individualisticky

pohled na rozvoj manazeri. (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004)
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3 Cil a metodika

., Co dosazenim cilii ziskdte, neni toliK duilezité jako to, ¢im se v pritbehu cesty

‘

k témto cilum stanete.

Zig Ziglar

3.1 Hlavni a dil€i cile prace

Hlavnim cilem prace je charakterizovat klicové manazerské kompetence ve vy-
braném podniku, a to v podniku Faurecia Components Pisek, s.r.o. Dale provedeni po-

drobné analyzy téchto klicovych kompetenci u jednotlivych manazera.

Cilem prvni, teoretické ¢asti je vytvofit celistvou a piehlednou literarni resersi.
Zpracovat celkovy pohled na danou problematiku zabyvajici se zejména manazerskymi

kompetencemi, moznostmi jejich rozvoje a tvorbou kompeten¢nich modeld.

Cilem druhé, praktické Casti je pienést tyto ziskané poznatky z teoretické Cas-
ti do praxe. Data ziskana terénnim sbérem budou koncipovana na zakladé strategie kva-
litativniho vyzkumu. Cilem je zjistit pozadavky na kompetence jednotlivych manazert,
dale pak zjistit skute¢nou uroven kli¢ovych manazerskych kompetenci a provést srov-
nani s tou pozadovanou. A nasledné provedeni externiho hodnoceni klicovych kompe-

tenci.

Na zavér navrzeni vhodnych postupli @ moznych alternativ k dal§imu rozvo-
Ji zkoumanych kompetenci danych manazert a zlepSovani v ramci celozivotniho vzde-

lavani. Vytvoteni celkového shrnuti vysledkt prace.

3.2 Metodicky postup

Tématem mé diplomové prace jsou manazerské kompetence ve vybraném pod-
niku. Na zakladé tohoto tématu jsem si nejprve rozmyslela, co pfiblizné bude obsahem
mé prace, jaky bude jeji hlavni cil a navrhla strukturu prace. Posléze jsem si procetla
obdobné prace a prostudovala odbornou literaturu, publikace a ¢lanky zaméfujici se

na problematiku manazerskych kompetenci.

Dale jsem jiz zacala s tvorbou samotné literarni reserse, k jeji tvorbé jsem vyuzi-
la navrhované publikace od mého vedouciho diplomové prace a dalsi jiné mnou vybra-

né publikace, at’ jiz v knizni i elektronické podobé¢. Prostudovala a porovnavala jsem
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odbornou ¢eskou i zahrani¢ni literaturu. Tyto publikace se zaméfovaly zejména na
schopnosti a dovednosti manazera, manazerské kompetence, rozvoj téchto kompetenci,
identifikaci kompetenci, méfeni Grovni kompetenci a v neposledni fadé tvorbou kompe-

ten¢nich modelda.

Pozdé¢ji jsem si vybrala a zaroven kontaktovala danou organizaci, a to organizaci
Faurecia Components Pisek, s.r.o. Tato organizace mi poskytla veskera potfebna da-

ta k tvorbé mé prace.

V praktické ¢asti jsem prostfednictvim terénniho sbéru dat ziskala potiebna data,
kde jsem zjistovala pozadavky feditele zavodu na jednotlivé kompetence manazerii
daného podniku. Na zaklad¢ téchto pozadavkt jsem nasledné vyhodnotila kli¢ové kom-
petence jednotlivych manazerti. Déle jsem otestovala skute¢nou troven klicovych kom-
petenci manaZeril, k hodnoceni skute¢né irovné kompetenci jsem vyuzila kompetenéni
modul systému Olina (2012) a také Narodni soustavu povolani (2016). Nasledn¢ jsem
porovnavala tuto skute¢nou trovent S pozadovanou (idealni) urovni kompetence. Pro-
vedla jsem také externi hodnoceni kli¢ovych kompetenci manazert, v ramci systé-
mu 360° zpétné vazby, a to prostiednictvi dotazovani podtizenych jednotlivych manaze-

ri. Déle jsem takeé provedla testovani zavislosti zkoumanych dat.

Na zavér jsem navrhla mozna doporuceni, jak dale rozvijet klicové kompetence

manazeru, jejichz stav vySel jako nezadouci.

3.2.1 Technika pFipravy literarni reserse

Zdrojem pro tvorbu teoretické ¢asti mé diplomové prace je piedev§im odborna
literatura, at’ jiz Ceska Ci zahrani¢ni. Veskeré pouzité zdroje jsou uvedeny v seznamu

pouzité literatury v zavérecné ¢asti mé diplomové prace.

3.2.2 Technika sbéru dat pro praktickou €ast prace

Data jsou ziskavana prostiednictvim terénniho sbéru dat, ktery je koncipovan
na zaklad¢ kvalitativniho vyzkumu provedeného u feditele zavodu, manazerd a jejich
podtizenych, ve vybraném podniku. Tento sbér dat byl proveden od listopadu roku 2016
do konce unora roku 2017. Pro vyzkum diplomové prace jsem vytvorila nékolik dotaz-
nikt (vSechny jsou uvedeny v pfilohach). V zasadé¢ se jedna o tfi typy dotaznikd. Prvni
je sméfovan fediteli zavodu, ktery urCuje pozadovanou troven kompetenci od je-

ho podfizenych, tedy manazerd. Druhym typem jsou dotazniky zabyvajici se skutec-
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nou urovni klicovych kompetenci danych manazert, tyto dotazniky jsou pro jednotlivé
manazery rizné, byly sestaveny na zéklad¢ jejich klicovych kompetenci. Poslednim
typem dotaznikl jsou dotazniky pro podfizené, kde podiizeni hodnoti troven klicovych

kompetenci svého manazera.

3.2.3 Tvorba vyzkumu

Vyzkum byl proveden ve spolecnosti Faurecia Components Pisek, s.r.o. Ten-
to vyzkum se zabyva kompetencemi celkem 7 manazerti. Jsou zde posuzovany kompe-
tence manazera firemniho controllingu, manazera kvality, ME manazera, personalni-
ho manaZera, UAP 2 manaZera, UAP 4 manazera a PC&L manazera. Nejprve byl sesta-
ven dotaznik pro feditele zavodu, ktery se zamétoval na pozadovanou uroven kompe-
tenci u jednotlivych manazeri podniku, tento dotaznik je uveden v piiloze ¢. 1. Reditel
zavodu posuzoval celkem 15 mékkych kompetenci, 5 obecnych odbornych kompetenci
a9 specifickych odbornych kompetenci, a to u kazdého manazera zvlast. U mékkych
a specifickych odbornych kompetenci mohl zvolit pozadovanou uroven na Skale od 1
do 5, kde 1 je nejméné a 5 nejvice. U obecnych odbornych kompetenci na skale od 1
do 3, kde 1 je opét nejméné a 3 je nejvice. Nasledné byly na zaklad¢ zjisténych poza-
davka feditele zavodu vyhodnoceny klicové kompetence jednotlivych manazert,
z téchto kompetenci pak byly vybrany 3 pro kazdého manaZera, které u néj byly po-
drobné&ji analyzovany. U kazdé z téchto 3 kompetenci se podrobil manazer testu irovné
a testu znalosti, z ¢ehoZ byla nasledné vyhodnocena skutecnd tirovent kompetence a poté
srovnana S trovni pozadovanou. Nasledné zhodnotili i podfizeni jednotlivych manazera
uroven stavu vSech 3 kompetenci u svého nadiizené¢ho. Kazdého manazera vZdy hodno-

tili jeho 2 podiizeni.

Posléze bylo provedeno testovani zavislosti mezi skutecnou Urovni manaZzert
a mezi urovni dle podiizenych. Byla stanovena Ho = Skute¢na Grovenh manazera a uro-
ven dle hodnoceni podfizenych na sobé nezavisi. A Ha = Skute¢na uroven manaZera a
uroven dle hodnoceni podiizenych na sobé zavisi. Testovani zavislosti bylo provedeno
prostiednictvi Spearmanovo korelaéniho koeficientu. Také bylo provedeno testovani
zavislosti mezi Grovni dle testu arovné a dle testu aplikovanych znalosti. Byla stanovena
Ho = Uroveti dle testu urovné a Groven dle testu aplikovanych znalosti na sob& nezavisi.

A Ha = Urover dle testu irovné a uroven dle testu aplikovanych znalosti na sob& zavisi.
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Toto testovani zavislosti bylo provedeno prostfednictvim Pearsonova korela¢niho koe-

ficientu.

Na zavér byly navrzeny mozné zpusoby rozvoje klicovych kompetenci, které
neodpovidaly pozadavkiim a dosahovaly nezadouciho stavu (tj.: skute¢na troven téch-

to kompetenci byla 0 dva a vice stupnii nizsi, nezli pozadovana).

3.2.4 Technika zpracovani dat

Veskera data mé diplomové prace jsou zpracovana v programu Microsoft Office —
Word a Excel, R 1386 3.2.3 a Statistica V12.
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4 Vlastni prace

., Nejvetsi nadéji na uspech ma to, co délame s chuti.

Autor neznamy
4.1 Charakteristika vybrané spole€nosti

4.1.1 Mezinarodni skupina Faurecia

Faurecia je globalnim dodavatelem v automobilovém primyslu se sidlem ve
francouzském Nanterre. Vznikla v roce 1998 spojenim tii francouzskych spolecnosti —
Bertrand Faure, Ecia a Sommer Allibert. Sviij nazev ziskala v roce 1999, a to spojenim
nazvl spolecnosti Bertrand Faure a ECIA. Jednd se 0 nadnarodni spolec¢nost, kterd se
zabyva navrhy, vyrobou a dodavkou 4 modulii pro automobilovy primysl, jedna se o:

- vyfukové systémy
- sedacky
- interiéry — dvetni panely a pfistrojové desky

- predni ¢asti vozu

Graf 1: Trzby spole¢nosti dle modula

OSedacky Olnteriéry B Vyfukové systémy OExteriéry

Zdroj: Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s. r. 0. (2016)

Jak je vidno z vyse zobrazeného grafu ¢. 1, nejvice trzeb je vyprodukova-
no v oblasti vyvoje a vyroby sedacek. (Interni dokumenty Faurecia Components Pisek,
s.r.o., 2016)
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Co se tyka Evropy, Faurecia je jednickou ve vSech téchto produktovych tadach.
Nicméne¢ jeji snahou je byt globalni vedouci firmou ve vSech produktovych fadach ne-
jen v Evropé, ale celosvétoveé. V celosvétovém zebiiCku se nachazi na 6. misté nejvét-
Sich dodavateli v tomto primyslu. Zaméstnava 103 000 zaméstnanci, je piitomna v 36
zemich po celém svéte, se siti 330 vyrobnich zavodi a 30 vyzkumnymi a vyvojovymi

centry. (Faurecia worldwide, 2016)

Obrazek 11: Zastoupeni spoleénosti ve Svété

Creevenrd
T
w4 R
Moty
A
Caseds e sy
Y.
e TN KaLanhan
- Woagoas
- g a0 3
Ve -— Forney .
- ) o W e
- vor Aghaan <
L T L L e
= Arana " .
=
et Nager e
Ve rae N wagee
Conmtea
Vangs
O Congs
voeeus Pipus N
— s P
e - Anpiin
LR T |
e
- | Matagarcar
e Awvaie
— Ada
Avgurens

it

Zdroj: Faurecia worldwide (2016)

Severni Amerika — Severni Amerika tvoii 28 % z celkovych trzeb skupiny Faurecia, je

zde zaméstnano 20 700 zaméstnanci, 44 zavodl a 6 vyvojovych center.

Jizni Amerika — Tvofti 3 % z celkovych trzeb skupiny, zaméstnava 8 600 zaméstnanci,

je zde 31 zavodl a 3 vyvojova centra.

Evropa — Nejvice rozsifena je Faurecia v Evropé, evropské zavody vytvareji nadpolo-
viéni vétsinu trzeb a to celych 54 %, jedna se 0 143 zavodu, 15 vyvojovych center a je

zde zameéstnano 57 900 zaméstnancu.

Asie — Vytvati se zde 15 % z celkovych trzeb, je zde zaméstnano 15 800 zaméstnanct

a je zde 57 zavodu a 6 vyvojovych center. (Faurecia worldwide, 2016)

Zakaznici
Mezi hlavni zakazniky (krom¢ samotnych Faurecii) patii vyrobci automobilt
znacek Skoda Auto, Volkswagen, Renault, Opel, Ford, Peugeot, Audi, BMW a fada

dalsich. Hlavnim poslanim spole¢nosti Faurecia je nabidnout klientim vysoce kvalitni
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feseni a inovace, které piinaseji jejich vozidlam veétsi bezpecnost, spolehlivost, komfort,
atraktivitu a konkurenceschopnost. (Interni dokumenty Faurecia Components Pisek,
s.r.o., 2016)

Graf 2: Zakaznici spole¢nosti

Uzitkové vozy Ostatni
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N;jan % 5%
0
GM Ford
9% 13%
Zdroj: Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s.r.0. (2016)
Zajimavosti

- Spole¢nost Faurecia byla v soutézi Automotive INNOVATIONS Awards 2015

jmenovana ,,Nejinovativnéj§im dodavatelem roku 2015 v kategorii ,,Interiéry*.
- Spole¢nost Faurecia vybavi kazdou sekundu jedno nové vozidlo po celém svété!

- Spolecnost Faurecia dokaze snizit hmotnost bézného vozidla o 100 kg, ¢imz

také snizi emise CO2 0 10 g na 1 km. (Faurecia, 2016)

4.1.2 Faurecia Components Pisek

Vystavba zavodu zacala na pocatku roku 2006. Samotna vyroba byla zahaje-
narovnéz v tomto roce a téhoz roku byly jiz zaslany prvni dodavky zékaznikovi. Od
dubna 2007 pak zapocala sériova vyroba. Od roku 2007 Faurecia Components Pisek
vyrabi kovové konstrukce auto-sedadel pro spolenosti Skoda Auto, BMW, VW Group,
PSA Group aGM Europe. V =zavod¢ probihd také montaz téchto konstrukei

na modernich vyrobnich linkédch a lakovani ocelovych ramt autosedacek. Zakladni pou-
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zivanou technologii je svafovani, jak klasickou metodou, tak i laserem. V soucasné do-
bé zavod zaméstnava vice nez 450 zaméstnancu v oblasti vyroby a administrativy. (In-

terni dokumenty Faurecia Components Pisek, s.r.0., 2016)

Vyrobni technologie zavodu

Zpusob vyroby:

1. Svarovani — laserové, obloukové, odporové (robotové a manualni)

2. Montéze — Sroubovani, nytovani, tvafeni konctu trubek, vibracni testy, toxovani
(specidlni spojovani materidlu)

3. Lakovani — kataforické lakovani

(Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s.r.0., 2016)

Produkty vyroby:

- Zadni opérka
- Ptedni opérka
- Predni sedak

(Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s.r.0., 2016)

Organizaéni struktura zavodu

Obrazek 12: Organizacéni struktura zavodu

Reditel zavodu
Manazer firemniho
controllingn UAP 2 manazer
Manazer kvality UAP 4 manazer
ME manazer PC&L manazer
Personalni manaZzer

Zdroj: Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s.r.0. (2016)

50



4.2 Vyhodnoceni vysledki vyzkumu

4.2.1

Manazer firemniho controllingu

Pracovni napln

Stanoveni ~ prognézy  atvorbarozpoéti  krom¢  firemniho ucetnictvi
a podnikovych financ¢nich vykazi.

Provadéni vSech finan¢nich analyz dilezitych pro klicova rozhodnuti
a sdélovanti jejich vysledk.

Predkladani akénich pland nezbytnych k dosazeni stanovenych cild.

Budovani kontaktti S bankovnimi, finan¢nimi a daiovym organizacemi.
ZaruCeni piesnosti Géetnictvi a finanénich informaci pro zavod, v zavislosti
na obchodni skupiné a politice divizi, véetné¢ dodrzovani pfislusnych ucetnich
a danovych predpist.

(Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s.r.0., 2016)

Pozadované kompetence

Pozadavky nakompetence manazera firemniho controllingu byly zjistovany

prostfednictvim dotazniku uvedeného v ptiloze ¢. 1. Tyto pozadavky byly stanoveny

na zakladé odpovédi teditele zavodu Faurecia Components Pisek a nasledné dle téch-

to odpovédi vyhodnoceny klicové kompetence manazera.

Tabulka 4: Pozadovana troven kompetenci — Manazer firemniho controllingu

KOMPETENCE

Mékké kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)

Efektivni komunikace a prezentace

Kooperace (spoluprace)

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani klientskych potieb

Samostatnost

Vykonnost

Podnikavost

Celozivotni uceni

Objevovani a orientace v informacich

Reseni problémi

Planovani a organizace prace

Zvladani zatéze

Vedeni lidi (leadership)

Ziskavani ostatnich

gl o0l Oo1|O1|BOTA~ B OT

Obecné odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-3)
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Pravni povédomi 2
Ekonomické povédomi 3
Jazykova zpusobilost v Cestiné 1 (Polék)
Pocitacova zplsobilost 3
Numericka zptsobilost 3
Specifické odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)
Vyhledavani a zajisténi finan¢nich zdroji 5
(fundraising)
Strategické fizeni 4
Rizeni lidskych zdrojt, personalistika 4
Projektové tizeni 4
Rizeni kvality 3
Risk management 4
Sprava a udrzba majetku 5
Marketing, PR 4
Ekonomické a finan¢ni fizeni
a controlling (v€. danové soustavy, hos- 5
podarského prava)

Zdroj: Vlastni prace

Klicové kompetence

U manazera firemniho controllingu je celkové nejvice pozadovanych kompeten-
ci oproti ostatnim manazerim podniku. Reditel zavodu od n&j pozaduje nejvyssi uroveii
ve vSech téchto meékkych kompetenci: efektivni komunikace a prezentace, flexibilita,
samostatnost, vykonnost, celozivotni uceni, objevovani a orientace vV informacich, reseni
problémii, planovani a organizace prace a ziskavani ostatnich. Co se tyka obecnych
odbornych kompetenci, jsou kladeny na manazera nejvétsi naroky v oblasti: ekonomic-
kého povédomi, pocitacové zpiisobilosti a numerické zpiisobilosti. Ze specifickych od-
bornych kompetenci jsou nejvice pozadovany tyto: vyhledavani a zajisténi financnich
zdroju (fundraising), sprava a udrzba majetku, dale také ekonomické a financni rizeni

a controlling (v¢. danové soustavy a hospodarskeho prava).

Analyza vybranych kompetenci

K analyzovani skute¢né tirovné kompetenci a irovné dle podfizenych byly vy-
brany 3 nejdilezitéjsi z klicovych kompetenci pro profesi tohoto manazera, a to: eko-
nomické a financni rizeni a controlling, samostatnost a reseni problémii. Analyza téch-
to kompetenci byla provedena na zakladé dotazniku uvedeného v ptiloze ¢. 2 a v piiloze
¢. 3.
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Tabulka 5: Kompetence manazera firemniho controllingu

Ekonomické
Kompetence a financ¢ni fizeni | Samostatnost Reseni problémi
a controlling
PoZzadovana troven 3) 5) 5
Skutecna drovern 4 3 4
Uroveii dle pod¥izenych |5 3) 5
Stav kompetence Tolerovana Nezéadouci Tolerovana
Zdroj: Vlastni prace
1) Ekonomické a finanéni Fizeni a controlling — Jedna se o dovednosti v oblas-

ti finan¢niho fizeni projektd, tvorby a kontroly cerpani rozpoctu, fizeni investi¢nich
akci, vedeni a kontroly ucetnictvi, doplnéné o praktickou znalost principii hospodateni
neziskovych organizaci, dota¢nich pravidel a specifickych pravnich piedpisi. (Brabe-
nec, 2012)

Pozadavkem feditele zavodu bylo, aby manazer firemniho controllingu dosaho-
val nejvyssi mozné trovné U této kompetence, a to urovné 5, ktera odpovida expertni
urovni. CoZ znamena, Ze manazer ma rozsahlé teoretické znalosti v oboru, které také
dokaze aplikovat v praxi. Na zéklad€ testovani bylo zjiSténo, Ze této irovné manazer
nedosahuje, jeho skute¢na troven je 0 stupen nizsi, jak je vidno ve vySe zobrazené ta-
bulce, nicméné stav kompetence je tolerovany. Manazer sice nedosahuje pozadované
expertni Urovné, ale jeho Uroven je optimalni, kterd odpovida zkuSenému pracovnikovi,
jenz ma velmi dobré teoretické znalosti oboru a jeho praktické dovednosti jsou vysoce

specializované. Dle dotazovani podtizenych, oné pozadované urovné manazer dosahuje.

2) Samostatnost — Schopnost soustiedéné, védomé a vytrvale pracovat na svém
ukolu bez potieby vedeni a kontroly ze strany druhych. (Brabenec, 2012)

Od manazera je pozadovano, aby i U této kompetence dosahoval nejvyssi, ex-
pertni tGrovné. Tento pozadavek manazer ale nespliiuje, jeho skuteCna uroven
je 0 2 stupné nizsi, z cehoz vyplyva, ze stav jeho kompetence je pro podnik nezadouci.
A to i presto, ze jeho skute¢na uroven je primérna, postacujici k dobrému pracovni-

mu vykonu. Nicméné dle svych podiizenych pozadované, expertni urovné dosahuje.

3) ReSeni problémii — Jedna se 0 schopnost problém v&as rozpoznat, spravné
ho pojmenovat a posoudit ho, na problém se podivat z riznych uhli, vybrat sprav-
nou cestu, svij zamér také realizovat a dotahnout jej do konce, nasledné zhodnotit vy-

sledek. (Brabenec, 2012)
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Co se tyka této kompetence, je pozadavek feditele zavodu opét expertni troven.
Manazer dosahuje urovné 4, tedy optimalni Grovné, kterd je teditelem tolerovand. Dle

nazoru podiizenych je jeho stav kompetence na expertni Grovni.

Celkovy prehled

Graf 3: Kompetence manazera firemniho controllingu

Ekonomické a
finan¢ni fizeni a
controlling

Reseni problémi Samostatnost

=== Po7adovana Uiroven ==@==SkuteCna uroven ==e =Hodnoceni podiizenych
Zdroj: Vlastni prace

Z vyse uvedeného grafu ¢. 3 je patrné, Ze manazer firemniho controllingu nedo-
sahuje pozadované urovné ani U jedné z analyzovanych kompetenci. Nicméné dle dota-
zovani podfizenych je vniman pozitivnéji, podle nich je uroven jeho kompetenci ve
vSech ptipadech totozna s urovni pozadovanou. Skute¢nd Uroveit kompetence ekono-
mické a finan¢ni fizeni a controlling a kompetence feSeni problému je pouze 0 stupen
niz§i, nezlije pozadovano, atakje stav téchto dvou kompetenci fteditelem zavo-
du tolerovan. Naproti tomu skute¢ny stav kompetence samostatnost, jiz tolerovan neni,
skute¢na roven manazeraje 02 stupné niz$i, nezli je pozadavek, atudiz se jedna

0 nezadouci stav, ktery je potieba odstranit.
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4.2.2

Manazer kvality

Pracovni napln

Interni zastoupeni pozadavki zakazniki.

Vymezovani kvalitativnich cilt zdvodu a sledovani pokroku.

Sprava systému kvality zavodu v souladu s FES (Faurecia Excellence Systém).
Sprava vsech piislusnych audit kvality, certifikaci a zdkaznickych auditti. Spo-
luprace s dal$imi oddélenimi a manaZery.

Usilovani 0 maximalni spokojenost zédkaznika, zajistovani pozadavkl zakazni-
ka a realizace napravnych opatfeni.

Rizeni procesu vstupni kontroly, aby bylo dosazeno maximalni vnitini spokoje-
nosti zakaznikt. Navrh a realizace napravnych opatfeni na zakladé zpétné vazby.
Dbat na to, aby zavod dodrzoval v§echny normy bezpe¢nosti. Pravidelna kontro-
la a koordinace dosazené nebo pozadované kvality aS/R (bezpecnostnich
a pravnich) predpist Vv celém zavodé.

Rizeni akoordinace realizace integrovaného systému zabezpedovani jakos-
ti vyroby, vcetné kontroly kvality vyroby a kontroly dopravy, aby spliiova-
la pozadované standardy kvality.

Zajisténi dodrzovani norem jakosti u dodavatele. Ve spolupraci s oddélenim
nakupu hodnotit dodavatele a navrhovat napravna opatieni k jejich optimalizaci
Informovani 0 vysledkach kvality vSechny zainteresované strany a uchovavani
zaznamu/dokumentaci 0 jakosti.

Spoluprace s nakupnimi organizacemi ve vSech ¢innostech tykajicich se dodava-
telské kvality.

PreruSeni vyroby nebo dodavky vyrobkl, v pfipadé Ze neni dosaZe-
no pozadovane¢ kvality.

Sprava rozpoctu oddéleni kvality avSech pfisluSnych nakladd, zaméfeni se
na snizovani nakladt a efektivnost.

Predkladani ekonomicky proveditelnych ndvrhi na mistech, kde miize byt zapo-
trebi zlepSeni.

(Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s. r. 0., 2016)

Pozadované kompetence

W

Na zakladé dotazniku ¢. 1 uvedeného v ptiloze ¢. 1 byla zjisténa pozadovana

uroven kompetenci od manazera kvality. Pozadavky na kompetence jsou stanoveny
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na zakladé odpovédi teditele zavodu Faurecia Components Pisek, s.r.0. a nasledné dle

téchto odpovedi vyhodnoceny klicové kompetence pozadované od tohoto manazera.

Tabulka 6: Pozadovana troven kompetenci — Manazer kvality
KOMPETENCE
MéEkké kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)
Efektivni komunikace a prezentace 3)
Kooperace (spoluprace)
Kreativita
Flexibilita
Uspokojovani klientskych potieb
Samostatnost
Vykonnost
Podnikavost
Celozivotni u€eni
Objevovani a orientace v informacich
Reseni problémi
Planovani a organizace prace
Zvladani zatéze
Vedeni lidi (Ieadership)
Ziskavani ostatnich 2
Obecné odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-3)
Pravni povédomi 2
Ekonomické povédomi 2
Jazykova zpisobilost v ¢estiné 3
Pocitacova zptisobilost 2
Numericka zplisobilost 3
Specifické odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)
Vyhledavani a zajisténi financnich zdroji 5
(fundraising)
Strategické fizeni
Rizeni lidskych zdroji, personalistika
Projektové fizeni
Rizeni kvality
Risk management
Sprava a udrzba majetku
Marketing, PR
Ekonomické a finan¢ni fizeni
a controlling (v¢. danové soustavy, hos- 2
podarského prava)

WIN AR POWIRROIIOIIWIDNDW
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Zdroj: Vlastni prace

Klicové kompetence

Jako klicové kompetence manazera kvality urcil feditel zavodu Faurecia Com-
ponents Pisek tyto mékké kompetence: efektivni prezentace a komunikace, uspokojova-
ni klientskych potreb a samostatnost. Z obecnych odbornych kompetenci nejvice poza-

duje od manazera kvality tyto kompetence: jazykova zpiisobilost v cestiné a numericka
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zpiisobilost. Co se tyka specifickych odbornych kompetenci, jsou nejvyssi naroky kla-
deny narizeni lidskych zdrojii, personalistiku, projektové rizeni a Vv neposledni tadé

zejména na rizeni kvality.

Analyza vybranych kompetenci

K analyzovani skute¢né tirovné kompetenci a arovné dle podfizenych byly vy-
brany 3 nejdulezitéjsi z klicovych kompetenci pro profesi daného manazera, a to: rizeni
kvality, uspokojovani klientskych potreb a efektivni komunikace a prezentace. Analy-
za téchto kompetenci byla provedena na zakladé dotazniku uvedeného v ptiloze ¢. 4

a v priloze ¢. 5.

Tabulka 7: Kompetence manazera kvality

Uspokojovani Efektivni komu-
Kompetence Rizeni kvality klientskych po- nikace

tieb a prezentace
PoZadovana troven 5 5 5
Skutecna droven 4 5 3
Uroveii dle pod¥izenych | 4 3 4
Stav kompetence Tolerovana Zadouci Nezadouci

Zdroj: Vlastni prace

1) Rizeni kvality — Je soubor dovednosti v planovani a realizaci systému vnitini
kontroly, ktery prostfednictvim rozpoznani, métfeni a evaluace procest, popf. realizaci

napravnych a preventivnich opatieni vede ke zvySeni vykonnosti organizace. (Brabenec,
2012)

Od manazera kvality je feditelem zavodu vyzadovéano, aby mél kompetenci fize-
ni kvality rozvinutou na nejvyssi moznou uroven, tedy 5. M¢l by byt expertem v dané
oblasti. Ovsem tento pozadavek manazer nespliuje, jeho skute¢ny stav kompetence je o
stupen nizsi, nez je pozadovano, nicméné se jedna o optimalni roven kompetence, kte-
ra odpovida zkusenému pracovnikovi. A tak je tento stav kompetence podnikem tole-
rovan. Hodnoceni dle podtizenych se shoduje se skutecnym stavem kompetence mana-

zera.

2) Uspokojovani klientskych potieb — Usili azijem zaméfeny na zjistovani
a uspokojovani potfeb osob, ke kterym sméfuji vystupy aktivit organizace. (Brabenec,
2012)
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Co se tyka kompetence uspokojovani klientskych potieb, je kladen na manazera
stejné vysoky pozadavek jako u predchazejici kompetence, tedy expertni uroven. Tento
pozadavek manazer kvality ve skutecnosti splituje, méa rozsahlé teoretické znalosti, a
také je dokaze aplikovat Vv praxi. Podfizeni manazera hodnoti hiife, domnivaji se, ze
uroven rozvinutosti jeho kompetence je pouze prumérnd, coz je o dva stupné nizsi, nez

je pozadovano feditelem zavodu.

3) Efektivni komunikace a prezentace — Schopnost komunikovat aktivné, véetné

schopnosti dobie prezentovat, naslouchat a argumentovat. (Brabenec, 2012)

Rovnéz i u této kompetence je od manazera kvality poZzadovana expertni iroven.
Tento pozadavek manazer nespliiuje o celé dva stupné, tudiz jeho skutecnd uroven je
pouze primérna, ackoliv je sice postacujici k dobrému pracovnimu vykonu, pro podnik
je tento stav kompetence nezadouci. Dle podfizenych manazer také nesplituje pozada-

vek feditele zdvodu, nicméné pouze o jeden stupen.

Celkovy prehled

Graf 4: Kompetence manazera kvality

Rizeni kvality

‘
Efektivni komunikace Uspokojovani

a prezentace klientskych potteb

=t=Pozadovand urovenn  =-@=Skutecna urovenn  ====Hodnoceni podfizenych

Zdroj: Vlastni prace

Z vySe zobrazeného grafu €. 4 je patrné, Ze u vSech 3 analyzovanych kompetenci

pozaduje feditel zavodu od manazera kvality nejvy$si moznou uroven, a to uroven 5.
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Tento pozadavek manazer spliiuje pouze u kompetence uspokojovani klientskych po-
tteb. Co se tykd kompetence tizeni kvality, nespliiuje pozadavek pouze o 1 stupen, tudiz
je jeho stav kompetence tolerovany. O toleranci jiz nelze hovofiit u kompetence efektiv-
ni komunikace a prezentace, zde je manazerova skutecna uroven o celé 2 stupné nizsi,
nez je pozadovéno, tudiz se jedna o nezadouci stav s nutnosti napravy. Dle podiizenych
manazer nedosahuje pozadované urovné ani u jedné z analyzovanych kompeten-
ci. U fizeni kvality a u efektivni komunikace a prezentace je iroven manazera, dle pod-
fizenych o stupen nizsi, nez pozadavek. Kompetenci uspokojovani klientskych potieb

hodnoti podtizeni dokonce o dva stupné hiife, nez je pozadovano.
4.2.3 ME manazer (inzenyr vyroby)

Pracovni napln

- Zajisténi, Ze sériova vyroba reaguje na pozadavky zakaznikd.

- Podpora procesu neustalého zlepSovani.

- Zajisténi ptipravenosti zavodu K uspésnému zahajeni novych programu.

- Rizeni apodavani zpravy o klidovych ME (vyrobni inZzenyrstvi) ukazatelich
(doba cyklu, spolehlivost, ...).

- Ugast na fizeni sité odbornikil (znalostni kapital).

- Sprava rozpoc¢tu oddéleni ME avsech prislusnych nakladt, zamétfeni se
na snizovani naklada a efektivnost.

- Piedkladani ekonomicky proveditelnych navrhii na mistech, kde mtiZze byt zapo-
ttebi zlepSeni.

(Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s.r.0., 2016)

Pozadované kompetence

PoZzadované trovné kompetenci ME manaZera byly zjiStovany prostfednictvim
dotazniku uvedeného v pfiloze ¢. 1. Tyto pozadavky byly stanoveny na zaklad¢ odpo-
védi feditele zavodu a nasledné dle téchto odpovédi vyhodnoceny klicové kompetence

manazera.

Tabulka 8: Pozadovana tiroven kompetenci — ME manazer
KOMPETENCE
Mékké kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)

Efektivni komunikace a prezentace 4
Kooperace (spoluprace) 4
Kreativita 3
Flexibilita 4
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Uspokojovani klientskych potieb
Samostatnost
Vykonnost
Podnikavost
Celozivotni uceni
Objevovani a orientace v informacich
Reseni problémi
Planovani a organizace prace
Zvladani zatéze
Vedeni lidi (Ieadership)
Ziskéavani ostatnich
Obecné odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-3)

Pravni povédomi 2
Ekonomické povédomi 2
Jazykova zpisobilost v ¢esting 3
Pocitacova zptsobilost 3
Numericka zptisobilost 3

Specifické odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)
Vyhledavani a zajisténi financnich zdroju
(fundraising)
Strategické fizeni
Rizeni lidskych zdrojti, personalistika
Projektové fizeni
Rizeni kvality
Risk management
Sprava a udrzba majetku
Marketing, PR
Ekonomické a finan¢ni fizeni
a controlling (v€. danové soustavy, hos-
podaiského prava)
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Zdroj: Vlastni prace

Klicové kompetence

Od ME manazera jsou z m¢kkych kompetenci nejvice pozadovany tyto dvoje:
celozivotni uceni a zvladani zatéze. Déle pak z obecnych odbornych kompetenci jsou to:
Jjazykova zpiisobilost v ceStine, pocitacova zpiisobilost a numericka zpusobilost.
Z oblasti specifickych odbornych kompetenci je od tohoto manazera nejvyssi uroven

pozadovana U projektového rizeni.

Analyza vybranych kompetenci

K analyzovani skute¢né tirovné kompetenci a trovné dle podfizenych byly vy-

vvvvvv

tové Tizeni, zvladani zatéze a celoZivotni uceni. Analyza téchto kompetenci by-

la provedena na zakladé dotazniku uvedeného v pfiloze ¢. 6 a v piiloze €. 7.
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Tabulka 9: Kompetence ME manazera

Kompetence Projektové fizeni | Zvladani zatéze | Celozivotni uceni
PoZadovana troven 3) 3) 5

Skute¢na drovei 5 3 3

Uroven dle pod¥izenych | 5 4 5

Stav kompetence Zadouci Nezadouci Nezadouci

Zdroj: Vlastni prace

1) Projektové Fizeni — Schopnost pfistupovat K aktivitam organizace ja-
ko k individualnim projektim, tj. rozplanovat ¢innosti organizace do jednotlivych akci
aty pak realizovat s ohledem na terminy, naklady, kvalitu a dosazeni cilt. (Brabenec,
2012)

Reditel zavodu pozaduje, aby ME manazer dosahoval u kompetence projektové-
ho fizeni expertni Grovné. M¢l by mit rozsahlé teoretické znalosti v oblasti projektovani
ataké je umét aplikovat v praxi. Této urovné manazer ve skute¢nosti dosahuje, tudiz
stav jeho kompetence je zadouci. Dle hodnoceni svych podiizenych je stav je-

ho kompetence také na expertni irovni.

2) Zvladani zatéze — Pripravenost a schopnost vypotadat se se stresovou zatézi,
s prekazkami, netspéchy a frustraci. (Brabenec, 2012)

Rovnéz u této kompetence je pozadavkem nejvyssi, tedy expertni uroven.
V tomto ptipad¢ ji ale manazer jiz nedosahuje. Z vySe uvedené tabulky ¢. 9 je patrné, ze
jeho skute¢na udroven je 02 stupné niz8i, nezlije pozadovano. Jedna se
0 pramérnou uroveni, ktera je v podniku brana jako nezadouci. Podfizeni hodnoti stav

kompetence manazera pozitivnéji 0 1 stupen, nez je skutecnost.

3) Celozivotni uceni — Ochota a schopnost piijimat nové informace, t¢astnit se
kratkodobych i dlouhodobych vzdélavacich programu. (Brabenec, 2012)

| u této kompetence je pozadovéano, aby manaZzer dosahoval expertni tirovné. Té-
to urovné ve skutecnosti opét nedosahuje, jeho skute¢na troven je stejné tak jako
u ptedchozi kompetence na urovni 3, coz je 0 2 stupné méné, nez je pozadavek, a tudiz
je stav jeho kompetence nezadouci. Podfizeni maji na stav manazerovi kompetence jiny

nazor, a domnivaji se, Ze jeho roven je shodné s pozadovanou.
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Celkovy prehled

Graf 5: Kompetence ME manaZera

Projektové fizeni

[\ VS T AN

Celozivotni uceni Zvladani zatéze

=t=PoZadovand urovefl  =@=Skutecna uroveii  ===Hodnoceni podiizenych

Zdroj: Vlastni prace

Z vySe vyhotoveného grafu ¢. 5 je zfejmé, Ze u vSech kompetenci je pozadova-
na nejvyssi Groven, ato 5. Této trovné manazer ve skute¢nosti dosahuje pouze u jedné
z analyzovanych kompetenci, a to u projektového fizeni. Tuto kompetenci takto hodnoti
I podiizeni manazera. U dalSich dvou zkoumanych kompetenci je jeho skutecna uroven
3, coz je dle feditele zdvodu nezadouci stav. Podfizeni vnimaji stav téchto kompetenci
manazera lépe. Kompetenci zvladani zatéze ptisuzuji 0 stupent vys$si uroven, nezli je

skute¢na, a kompetenci celozivotni ué¢eni dokonce 0 2 stupné vyssi.
4.2.4 Personalni manazer

Pracovni napln

- Asistence  manazerovi zavodu pfi fizeni  personalnich  otazek v souladu
s obchodnimi cili.

- Zavadeéni efektivni a integrované strategie pifi obsazovani pracovnich mist, na-
bor, zavedeni, Skoleni, kariérni management atd.

- Koordinace efektivnich ndborovych procest @ obsazovani pracovnich mist.

- Zajistovani efektivnich mzdovych a administrativnich procesu.
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- Zajistovani pracovnich podminek v souladu s BOZP (Bezpec¢nost a ochrana

zdravi pti praci) a OZP (Ochrana Zivotniho prostied).

- Sprava pracovnich vztahd.

- Provadéni persondlni politiky a procest uvnitt pracovisté, véetné zplnomocnéni

zaméstnanc, ktefi jsou soucasti Faurecia Excellence Systém.

- Koucovani a podporovani ostatnich manazeri/nadfizenych v oblasti lidskych

zdroj.

- Informovani oddéleni o diilezitych personalnich informacich.

- Ulohou personalniho manazera je realizace personalni politiky a jejich néstroji,

a poskytovat podporu managementu v oblasti fizeni lidskych zdroju po vSech

strankach.

(Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s.r.0., 2016)

Pozadované kompetence

Pozadavky na kompetence personalniho manazera byly zjistovany prostfednic-
tvim dotazniku uvedeného v ptiloze ¢. 1. Tyto pozadavky byly stanoveny na zakladé

odpovédi feditele zavodu Faurecia Components Pisek a nasledné dle téchto odpovedi

vyhodnoceny kli¢ové kompetence tohoto manaZera.

Tabulka 10: Pozadovana uroven kompetenci — Personalni manazer

KOMPETENCE

Mékké kompetence

POZADOVANA UROVEN (1-5)

Efektivni komunikace a prezentace

Kooperace (spoluprace)

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani klientskych potieb

Samostatnost

Vykonnost

Podnikavost

Celozivotni uéeni

Objevovani a orientace v informacich

ReSeni problémili

Planovani a organizace prace

Zvladani zatéze

Vedeni lidi (leadership)

Ziskavani ostatnich

O~ RAEADNPORR OO OIW

Obecné odborné kompetence

POZADOVANA UROVEN (1-3)

Pravni povédomi 3
Ekonomické povédomi 2
Jazykova zpusobilost v Cesting 3
Pocitacova zptisobilost 2
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Numericka zptisobilost 2

Specifické odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)
Vyhledavani a zajisténi financ¢nich zdroj 3
(fundraising)
Strategické fizeni
Rizeni lidskych zdroji, personalistika
Projektové fizeni
Rizeni kvality
Risk management
Sprava a tdrzba majetku
Marketing, PR
Ekonomické a finan¢ni fizeni
a controlling (v€. danové soustavy, hos- 3
podarského prava)

AlWWNA~OTW

Zdroj: Vlastni prace

Klicové kompetence

Od personalniho manazera je Vv podniku pozadovana nejvétsi rozvinutost téch-
to mékkych kompetenci: kooperace (spoluprdce), samostatnost a ziskavani ostatnich.
Z obecnych odbornych kompetenci jsou to potom pravni povédomi a jazykova zpusobi-
lost v cestiné. Co se tyka specifickych odbornych kompetenci, je nejvétsi pozadavek

kladen na rizeni lidskych zdroju, personalistiku.

Analyza vybranych kompetenci
K analyzovani skute¢né tirovné kompetenci a irovné dle podfizenych byly vy-

[ 24

lidskych zdrojii, personalistika; ziskavani ostatnich aprdvni povédomi. Analy-
za téchto kompetenci byla provedena na zakladé¢ dotazniku uvedeného v ptiloze ¢. 8

a Vv priloze ¢. 9.

Tabulka 11: Kompetence personalnih0 manazera

Kompetence

Rizeni lidskych
zdrojii, persona-
listika

Ziskavani ostat-
nich

Pravni povédomi

PoZadovana urovei 5 5 3
Skutecna droven 3 3 2
Uroven dle pod¥izenych | 3 2 2
Stav kompetence Nezéadouci Nezéadouci Tolerovana
Zdroj: Vlastni prace
1) Rizeni lidskych zdroji, personalistika — Jedna se 0 znalost kli¢ovych procesii

v oblasti fizeni lidskych zdroju, jakymi jsou: strategické planovani, vybér zaméstnanc,

jejich hodnoceni a vzdélavani, znalost ptislusné legislativy a schopnost vykonavat ope-
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rativni persondlni agendu (smlouvy, platové tiidy, mzdové vymeéry, vypoveédi, dochaz-
ka, dovolena apod.). (Brabenec, 2012)

Od personalniho manazera je pozadovano, aby dosahoval nejvyssi, tedy expertni
urovné. M¢l by mit rozsahlé teoretické znalosti v oblasti personalistiky a umét je apli-
kovat v praxi. Avsak této pozadované urovné nedosahuje, jeho skute¢na troven je 0 2
stupn€ niz$i, jedna se 0 primérnou uroven, ktera sice postacuje k dobrému pracovnimu
vykonu, nicméné v podniku pramér neni Zadouci. Podfizeni posuzujici stav manazero-
vi kompetence se shoduji se skute¢nou trovni manazera, domnivaji se tedy, Ze manazer

ma pouze prumérnou Groven této kompetence.

2) Ziskavani ostatnich — Schopnost a zamér presvédcovat, ovliviiovat, usmériovat
a zapusobit na ostatni S cilem ziskat jejich podporu pro realizaci potiebnych aktivit ne-
bo je vyznamné ovlivnit. (Brabenec, 2012)

Stejné tak, jako u piedchozi kompetence, pozaduje feditel zdvodu od manazera,
aby byl expertem i v oblasti ziskavani ostatnich. Tento pozadavek personalni manazer
op¢t nespliiuje. Jeho skutecnd Groven je primérnd, tedy nezadouci. Podfizeni manaZze-
ra hodnoti stav jeho kompetence jesté negativnéji, dokonce 0 celé 3 stupné niZsi, nez je
stav pozadovany. Dle podfizenych je troven manazera V oblasti ziskavani ostatnich
podprimérna. Podle nich ma manaZer pouze zakladni znalosti 0 dané oblasti, a jen né-

které dokaze aplikovat v praxi.

3) Pravni povédomi — Pichled 0 pravech a povinnostech, orientace v pravnim sys-
tému, pfehled 0 moznostech, kam se obratit 0 pomoc. (Brabenec, 2012)

Cose tyka kompetence pravniho povédomi, pozaduje feditel zavodu nejvyssi
uroven. JelikoZ se jedna 0 obecnou odbornou kompetenci, nikoliv 0 mékkou kompe-
tenci ¢i specifickou odbornou kompetenci, je nejvySsi mozna uroven 3. Ten-
to pozadavek manazer nespliiuje, nicméné jeho skute¢na troven je pouze 0 stupef nizsi,
nez je pozadovano, atakje tentostav tolerovan. Jedna se 0 b&znou uroven. Ja-

ko béznou ji hodnoti i manazerovi podfizeni.
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Celkovy prehled

Graf 6: Kompetence personalniho manazera

Rizeni lidskych
zdrojt

Pravni povédomi Ziskavani ostatnich

—e—Pozadovand irovenn  ==@==Skutecnd uroven ==e=Hodnoceni podiizenych

Zdroj: Vlastni prace

Z vyse uvedeného grafu ¢. 6 je patrné, ze personalni manazer nedosahuje poza-
dované urovné ani U jedné ze zkoumanych kompetenci. Co se tyka kompetence pravni-
ho povédomi, je jeho skute¢na tiroven jen 0 stupen niz$i nezli pozadovana, tudiz je stale
tolerovanad. Nicméné U kompetence fizeni lidskych zdroji akompetence ziskdvani
ostatnich je skute¢na irovenn manazera 0 celé dva stupné nizsi, ¢ili se jedna jiz 0 uroven
nezadouci, a proto budou v zavéru prace navrzena mozna doporuceni na rozvoj téch-
to dvou kompetenci. Hodnoceni podtizenych se shoduje se skute¢nou tirovni u dvou
kompetenci manazera, a to U fizeni lidskych zdroji a u kompetence pravniho povédomi.

Co se tyka kompetence ziskavani ostatnich, podfizeni ptitkli personalnimu manazero-

vwr

4.2.5 UAP 2 (vyrobni) manazer

Pracovni napln

- Rizeni projektli a vyroby.

- Koordinace vSech aktivit tykajicich se vyroby, pfijimani materialu, zpracovani
vyroby, zasobovani, udrzby a technologii, tak aby bylo dosazeno takového
mnozstvi a kvality vyrabénych objemu, pfikterych jsou splnény cile zavo-

du a pozadavky zakaznika.
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- Pravidelna kontrola a koordinace dosazeni pozadované kvality a S/R (bezpec-
nostnich a pravnich) standardd.

- Sprava rozpoctu UAP (samostatna vyrobni jednotka) a vSech ptislusnych nakla-
du, zaméfeni se na snizovani naklada a efektivnost.

- Zajistovani, ze budou pfislusné normy dodrzovany aze bude provade-
na udrzba a ptipadné opravy.

- Zajisténi nepietrzité vyroby a souladu s ostatnimi oddélenimi.

(Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s.r.0., 2016)

Pozadované kompetence

Pozadované urovné kompetenci UAP 2 manazera byly zjistovany prosttednic-
tvim dotazniku uvedeného v ptiloze ¢. 1. Tyto pozadavky byly stanoveny na zakladé
odpovédi feditele zdvodu a nésledné dle téchto odpovédi vyhodnoceny klicové kompe-

tence manazera.

Tabulka 12: Pozadovana uroven kompetenci — UAP 2 manaZer

KOMPETENCE

Mékké kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)
Efektivni komunikace a prezentace 3
Kooperace (spoluprace) 2
Kreativita 3
Flexibilita 4
Uspokojovani klientskych potieb 4
Samostatnost 5
Vykonnost 4
Podnikavost 3
Celozivotni uceni 3
Objevovani a orientace v informacich 4
Reseni problémil 4
Planovani a organizace prace 5
Zvladani zatéze 5
Vedeni lidi (leadership) 4
Ziskavani ostatnich 2

Obecné odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-3)
Pravni povédomi 2
Ekonomické povédomi 2
Jazykové zpusobilost v Cestiné 3
Pocitacova zptisobilost 3
Numericka zptsobilost 3

Specifické odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)
Vyhledavani a zajisténi finan¢nich zdroji 3

(fundraising)

Strategické tizeni 4
Rizeni lidskych zdroji, personalistika 4
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Projektové fizeni

Rizeni kvality

Risk management

Sprava a udrzba majetku

Marketing, PR

Ekonomické a finan¢ni fizeni
a controlling (v¢. danové soustavy, hos- 3
podaiského prava)

WM W

Zdroj: Vlastni prace

Klicové kompetence

Na manazera vyroby UAP 2 jsou nejvétsi pozadavky kladeny u meékkych kom-
petencich, jakymi jsou: samostatnost, planovani a organizace prdce a zvladani zdtéze.
Nejvétsi pozadavky v oblasti obecnych odbornych kompetenci jsou stanoveny u: jazy-
kové zpusobilosti v Cestine, pocitacové zpiisobilosti @ numerické zpiisobilosti. Co se tyka
specifickych odbornych kompetencich, nebyla Vv zddném piipadé fteditelem zavo-
du zvolena nejvyssi pozadovana troven. Nicméné nejvyssi naroky v této oblasti kompe-
tenci jsou kladeny na: strategické rizeni, rizeni lidskych zdrojii a personalistiku, rFizeni
kvality, risk management a na sprdavu a udrzbu majetku. Avsak tyto kompetence jiz ne-

leze piimo povazovat za klicové k dané pozici.

Analyza vybranych kompetenci

K analyzovani skute¢né tirovné kompetenci a arovné dle podtizenych byly vy-
brany 3 nejdilezitéjsi z klicovych kompetenci pro profesi tohoto manazera, a to. pldno-
vani a organizace prdace, samostatnost azvladani zatéze. Analyza téchto kompetenci

byla provedena na zaklad¢ dotazniku uvedeného v ptiloze ¢. 10 a v piiloze ¢. 11.

Tabulka 13: Kompetence UAP 2 manazera

Planovani
Kompetence a organizace pra- | Samostatnost Zvladani zatéze
ce
PoZadovana urovei 5 5 5
Skutecna droven 4 4 4
Urovei dle pod¥izenych | 4 4 4
Stav kompetence Tolerovana Tolerovana Tolerovana
Zdroj: Vlastni prace
1) Planovani a organizace prace — Dovednost objektivné a systematicky planovat

a organizovat praci svoji i ostatnich, a to s prihlédnutim K cili, prostfedkiim, prioritam,

zdrojim a také K ¢asu. (Brabenec, 2012)

68



Pozadavkem feditele zavoduje, aby UAP 2 manazer byl expertem
v oblasti planovani a organizace prace. Skute¢na uroven manazerovi kompetence je
0 stupen nizsi, nezli pozadovana. Jeho Groven sice neni expertni, ale je optimalni
a odpovida zkusenému pracovnikovi, ktery ma velmi dobré teoretické znalosti v dané
oblasti, a vysoce specializované praktické dovednosti. Tudiz je tato troven stale tolero-
vana. Stejné tak i podiizeni hodnoti stav manazerovi kompetence jako optimalni,

u néhoz neni nutna potieba k rozvoji.

2) Samostatnost — Schopnost soustfedéné, védomé a vytrvale pracovat na svém
ukolu bez potieby vedeni a kontroly ze strany druhych. (Brabenec, 2012)

Obdobne¢ jako u ptedchozi kompetence, tak i u kompetence samostatnosti, je po-
zadovana expertni Uroven. Skute¢ny stav kompetence odpovida optimalni urovni, coz je
0 stupen niz$i, nezli je pozadovano, nicmén¢ tento stav je tolerovany. Dle dotazovanych

podiizenych UAP 2 manazera je stav jeho kompetence taktéz optimalni.

3) Zvladani zatéze — Pfipravenost a schopnost vypotadat se se stresovou zatézi,
s prekazkami, neuspéchy a frustraci. (Brabenec, 2012)

Od manazera je pozadovana nejvyssi troven, tedy 5, v oblasti zvladani zatéze.
Jeho skute¢na uroven je opét lehce nizsi, nez je pozadavek. Ve skute¢nosti nedosahuje
expertni trovng, ale optimalni, ktera je vSak tolerovana. Podfizeni hodnoti stav kompe-

tence manazera také jako optimalni.
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Celkovy prehled

Graf 7: Kompetence UAP 2 manaZera

Planovani a
organizace prace

Zvladani zatéze Samostatnost

e=t===PoZadovand Urovenl === Skute¢nd uroveil == =Hodnoceni podiizenych

Zdroj: Vlastni prace

Z vySe zobrazeného grafu ¢. 7 je zfejmé, Ze pozadavkem feditele zavodu je,
u vSech tfech analyzovanych kompetenci, nejvy$si mozna uroven. Tento pozadavek
UAP 2 manazer ani U jedné z kompetenci nespliiuje, avSak jeho skuteéna troven je
uvSech kompetenci pouze O stupeil niz§i, nez je pozadavek, tudiz je stav je-
ho kompetenci tolerovany, bez nutnosti zmén. Podfizeni zhodnotili stav manazerovych

kompetenci na stejnou troven jako je ta skute¢na.
4.2.6 UAP 4 (vyrobni) manazer

Pracovni napln

- Rizeni projekti a vyroby.

- Koordinace vsech aktivit tykajicich se vyroby, pfijimani materidlu, zpracovani
vyroby, zasobovani, udrzby atechnologii, tak aby bylo dosazeno takového
mnozstvi a kvality vyrabénych objemu, pfikterych jsou splnény cile zavo-
du a pozadavky zakaznika.

- Pravidelna kontrola a koordinace dosazeni pozadované kvality a S/R (bezpec-
nostnich a pravnich) standardd.

- Sprava rozpoctu UAP (samostatna vyrobni jednotka) a vSech ptislusnych nakla-

di, zaméfeni se na snizovani naklada a efektivnost.
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- Zajistovani, ze budou ptislusné normy dodrzovany a ze bude provadéna udrzba
a ptipadné opravy.
- Zajisténi nepietrzité vyroby a souladu s ostatnimi oddélenimi.

(Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s.r.0., 2016)

Pozadované kompetence

Pozadované urovné kompetenci UAP 4 manazera byly zjistovany prostiednic-
tvim dotazniku uvedeného v ptiloze ¢. 1. Tyto pozadavky byly stanoveny na zakladé
odpovédi feditele zavodu a nasledné dle téchto odpoveédi vyhodnoceny klic¢ové kompe-

tence tohoto manazera.

Tabulka 14: Pozadovana troven kompetenci — UAP 4 manaZer
KOMPETENCE
Mékké kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)
Efektivni komunikace a prezentace
Kooperace (spoluprace)
Kreativita
Flexibilita
Uspokojovani klientskych potieb
Samostatnost
Vykonnost
Podnikavost
Celozivotni uceni
Objevovani a orientace v informacich
Reseni problémil
Planovani a organizace prace
Zvladani zatéze
Vedeni lidi (leadership)
Ziskavani ostatnich
Obecné odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-3)
Pravni povédomi 2
Ekonomické povédomi 2
Jazykové zpusobilost v Cestiné 3
Pocitacova zptisobilost 2
Numericka zplsobilost 2
Specifické odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)
Vyhledavani a zajisténi finan¢nich zdroji
(fundraising)
Strategické fizeni
Rizeni lidskych zdrojii, personalistika
Projektové fizeni
Rizeni kvality
Risk management
Sprava a udrzba majetku
Marketing, PR
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Ekonomické a finan¢ni fizeni
a controlling (v¢. danové soustavy, hos- 2
podaiského prava)

Zdroj: Vlastni prace

Klicové kompetence

V oblasti mékkych kompetencich stanovil feditel zavodu na manaZzera vyroby
UAP 4 nejvyssi pozadavky v nékolika kompetencich, ato: kooperace (spoluprace),
flexibilita, uspokojovani klientskych potieb, vykonnost, celoZivotni uceni, reSeni Pro-
blemu a ziskavani ostatnich. Z obecnych odbornych kompetenci je nejvice pozadova-
na akorat jazykova zpiisobilost v ¢estiné. V oblasti specifickych odbornych kompetenci,
nebyla v zadném ptipadé feditelem zavodu zvolena nejvyssi pozadovana uroven.

Avsak nejvyssi naroky v této oblasti kompetenci jsou kladeny na risk management.

Analyza vybranych kompetenci

K analyzovani skute¢né tirovné kompetenci a irovné dle podfizenych byly vy-
brany 3 nejdulezitéjsi z kli¢ovych kompetenci pro profesi tohoto manazera, a to: reseni
problémii, kooperace (spoluprdce) avykonnost. Analyza téchto kompetenci by-

la provedena na zakladé dotazniku uvedeného v ptiloze ¢. 12 a v piiloze ¢. 13.

Tabulka 15: Kompetence UAP 4 manaZera

Kompetence Reseni problémi | Kooperace Vykonnost
PoZadovana aroven 5 5 5
Skutecna troven 3 4 5

Uroveii dle podiizenych | 4 4 4

Stav kompetence Nezadouci Tolerovana Zadouci

Zdroj: Vlastni prace

1) Redeni problémii — Jedna se 0 schopnost problém v&as rozpoznat, spravné
ho pojmenovat a posoudit ho, na problém se podivat z riznych uhla, vybrat sprav-
nou cestu, svij zamér také realizovat a dotahnout jej do konce, nasledné zhodnotit vy-
sledek. (Brabenec, 2012)

Od UAP 4 manaZeraje pozadovano, aby uroven jeho kompetence by-
la na nejvyssi trovni, tudiz by mél byt expertem v feSeni problémut. Tento pozada-
vek nespliuje, podle testovani je jeho skutecna troven 0 celé 2 stupné€ nizsi, nez je po-
zadovano. Jelikoz je jeho Groven pouze primérna, neni takovyto stav v podniku zadou-
ci, aje potieba rozvoje této kompetence. Podfizeni stav jeho kompetence zhodnoti-

li 0 stupen pozitivnéji, jako optimalni Groven bez nutnosti zmén.
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2) Kooperace (spoluprace) — Schopnost a pfipravenost aktivné a zodpovédné se
podilet naskupinové praci. Jedna se 0opaknezdravé soutézivosti, stejné
tak jako o opak preference pracovat samostatné. (Brabenec, 2012)

Co se tyka kompetence kooperace, pozaduje feditel zavodu opét od UAP 4 ma-
nazera expertni Groven. Avsak manazerova skute¢na troven je 0 stupen niz$i, jedna se
0 uroven optimalni, odpovidajici zkusenému pracovnikovi, tudiz je feditelem jesté tole-
rovana. Dle dotazovanych podfizenych je stav manaZerovi kompetence taktéz optimal-

ni.

3) Vykonnost — Ochota a schopnost podavat nadstandardni pracovni vykon (ve

srovnani S ostatnimi spolupracovniky nebo pracovnimi normami). (Brabenec, 2012)
Reditel zavodu pozaduje, aby vykonnost UAP 4 manaZera byla na nejvyssi

urovni. Tento pozadavek manazer spliuje. Nicméné podiizeni hodnoti stav jeho kompe-

tence o stupen nizsi.

Celkovy prehled

Graf 8: Kompetence UAP 4 manazera

ResSeni problémt

Kooperace
(spoluprace)

Vykonnost

=o=Po7adovand Groveni  ==®==SkuteCna uroveni = ==®=Hodnoceni podfizenych
Zdroj: Vlastni prace

Od UAP 4 manazera je pozadovan nejvyssi stupen rozvinutosti vsech 3 analyzo-
vanych kompetenci. Jak je vidno ve vyse zobrazeném grafu ¢. 8, tento pozadavek ma-
nazer spliiuje pouze U jedné z kompetenci, a to u vykonnosti. U kompetence kooperace

je uroven rozvinutosti 0 stupen niz§i, nezli je pozadovano, nicméné tento stav kompe-
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tence je v podniku tolerovan. O toleranci jiz nelze hovofit, co se ty¢e nesplnéni poza-

davkd, u kompetence feSeni problémd, jelikoz se skutecnd urovei lisi od té pozadované

0 cel¢ dva stupn€. Hodnoceni podfizenych manazera je ve vSech tfech analyzovanych

kompetenci shodné, a to tak, ze je vzdy 0 stupen niz$i, nez je pozadavek feditele zavo-

du.

4.2.7

PC&L (vyrobné-logisticky) manazer

Pracovni napln

Planovani, organizovani a fizeni logistickych ¢innosti a cild.

Odpovédnost za véasné a efektivni pfesunuti a distribuci v§ech materialu.
Zajisténi souladu mezi pozadavky provozu a dostupnymi zdroji.

Zajistovani zasob organizace, optimalizace rezerv a skladové evidence.
Odpovédnost za ptislusné obchody, nakupy, pfipravenost a dopraveni celni do-
kumentace v souladu s principy spole¢nosti a s platnou legislativou.

Realizovani opatieni ke zlepSeni logistiky v souladu s ostatnimi funkcemi zavo-
du (jakost, G¢innost vyrobniho systému, ...).

Sprava rozpoctu logistického oddéleni a vSech pfislusnych nékladf, zaméteni se
na snizovani nakladua a efektivnost.

Piedkladani ekonomicky proveditelnych navrhii na mistech, kde mtize byt zapo-
trebi zlepSeni.

Zajistit spokojenost zakaznik.

Piedvidani poZzadavkl zakaznik, udrzovani dobrych vztahli se zdkazniky.
Rizeni logistiky pii zahajovani novych programii v ramci zavodu.

Sledovani logistickych procesi.

Dohlizeni nad kazdodennimi ¢innostmi.

Ptiprava a navrh PIC (vyrobni plan na mésice dopfedu) vykonnému vyboru za-
vodu.

Zajisténi odpovédnosti za PDP (vyrobni plan na né€kolik tydni dopiedu) s UAP
manazery.

Zlepsovani vykonnosti a vztahti s dodavateli a logistickymi partnery.
Organizovani zlepSovacich projektli, hodnoceni a vydavani zprav 0 vykonnosti
téchto projekta.

Podileni se na rozvoji divize PC&L (tizeni vyroby a logistiky).

(Interni dokumenty Faurecia Components Pisek, s.r.0., 2016)
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Pozadované kompetence

Pozadované turovné kompetenci PC&L manazera byly zjistovany prostfednic-

tvim dotazniku uvedeného v piiloze ¢. 1. Tyto pozadavky byly stanoveny na zaklad¢

odpovédi feditele zavodu a nasledné dle téchto odpoveédi vyhodnoceny klic¢ové kompe-

tence manazera.

Tabulka 16: Pozadovana uroven kompetenci — PC&L manazer

KOMPETENCE

Mékké kompetence

POZADOVANA UROVEN (1-5)

Efektivni komunikace a prezentace

Kooperace (spoluprace)

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani klientskych potieb

Samostatnost

Vykonnost

Podnikavost

Celozivotni uceni

Objevovani a orientace v informacich

Reseni problému

Planovani a organizace prace

Zvladani zatéze

Vedeni lidi (Ieadership)

Ziskavani ostatnich

WWOWROOW AR lW O IWW

Obecné odborné kompetence

POZADOVANA UROVEN (1-3)

Pravni povédomi 2
Ekonomické povédomi 2
Jazykova zpusobilost v Cesting 1-2 (Slovak)
Pocitatova zplisobilost 3
Numericka zptsobilost 3

Specifické odborné kompetence

POZADOVANA UROVEN (1-5)

Vyhledavani a zajisténi finan¢nich zdroju
(fundraising)

Strategické fizeni

Rizeni lidskych zdroji, personalistika

Projektové fizeni

Rizeni kvality

Risk management

Sprava a udrzba majetku

Marketing, PR

AR INDWWW W

Ekonomické a financ¢ni fizeni
a controlling (v¢. danové soustavy, hos-
podarského prava)

w
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Klicové kompetence

Jako klicové mekké kompetence jsou U PC&L manazera stanoveny feditelem
zavodu tyto ctyii kompetence: flexibilita, celoZivotni uceni, objevovani a orientace v
informacich a zvladani zateze. Z obecnych odbornych kompetenci jsou nejveétsi naroky
kladeny u tohoto manazera na: pocitacovou zpiisobilost a numerickou zpiisobilost. Co se
tyka specifickych odbornych kompetencich, nebyla v zadném ptipadé¢ feditelem zévo-
du zvolena nejvyssi pozadovana troven. Nicméné nejvySsi naroky v této oblasti kompe-

tenci jsou kladeny na: risk management, spravu a udrzbu majetku a marketing, PR.

Analyza vybranych kompetenci

K analyzovani skute¢né tirovné kompetenci a irovné dle podfizenych byly vy-
brany 3 nejdulezitéjsi z klicovych kompetenci pro profesi tohoto manazera, a to: zvid-
dani zateze, flexibilita a objevovani a orientace V informacich. Analyza téchto kompe-

tenci byla provedena na zaklad¢ dotazniku uvedeného v piiloze ¢. 14 a v piiloze €. 15.

Tabulka 17: Kompetence PC&L manaZera

Objevovani
Kompetence Zvladani zatéze | Flexibilita a orientace

V informacich
PoZadovana uroven 5 5 5
Skutefna drovei 4 4 4
Uroveii dle podiizenych | 4 4 5
Stav kompetence Tolerovana Tolerovana Tolerovana

Zdroj: Vlastni prace

1) Zvladani zatéZe — Pripravenost a schopnost vypotadat se se stresovou zatézi,
s pfekazkami, netspéchy a frustraci. (Brabenec, 2012)

Pozadavkem feditele zavodu je, aby PC&L manazer mél nejvyssi stupen rozvi-
nutosti kompetence, mél by tedy byt expertem ve zvladani zatéze. Ve skuteCnosti ma
manazer O stupen niz$i Uroven, kterd odpovidd zkuSenému pracovnikovi, jedna se
0 optimalni uroven, kterd je feditelem zavodu tolerovana. Dle dotazovanych podfize-

nych je roven manaZera, c0 se tyCe kompetence zvladani zatéze, také optimalni.

2) Flexibilita — Pruznost a operativnost v chovani, mysleni a pfistupech kK tkolim
a situacim, které jsou denné stavény pied jednotlivce. Jednd se 0 schopnost zménit
Ci prizptisobit své pracovni navyky, chovani a efektivné pracovat v novych a ménicich

se situacich. (Brabenec, 2012)

76



Stejné tak jako u predchozi kompetence, tak i u kompetence flexibility, je poza-
dovano, aby mél manaZzer nejvyssi uroven, tedy uroven 5. Od splnéni pozadavku dé€li
manazera pouze jeden stupen, tudiz jde o podnikem tolerovany stav. Stejné
tak i podfizeni se domnivaji, Ze uroven rozvinutosti manazerovi kompetence je o stupen

nizsi, nez je vyzadovano.

3) Objevovani a orientace v informacich — Schopnost najit, vyhledat, rozpoznat,
vybrat validni nebo dulezité informace potiebné v dané situaci. Zahrnuje riizné vy-
zkumy, vyhledavani informaci a praci s nimi, nespokojeni se S nedostate¢nymi ne-
bo povrchnimi informacemi. (Brabenec, 2012)

Co se tyka této kompetence, je od manazera vyzadovano, aby ji mél co nejvice
rozvinutou, tedy aby byl expertem v dané oblasti. Skute¢na uroven se od pozadované
li$1 pouze 0 jeden stupen, tudiz je feditelem zavodu jesté tolerovana. Nicméné manaze-
rovi podfizeni jsou takového nazoru, Ze jejich nadiizeny dokonce pozadovanou troven

spliuje.

Celkovy prehled

Graf 9: Kompetence PC&L manaZera

Zvladani zatéze

Objevovani a
orientace v Flexibilita
informacich

=t=Pozadovana urovenl  =m=Skutecnd rovenn ===Hodnoceni podiizenych

Zdroj: Vlastni prace

U vSech 3 analyzovanych kompetenci je od PC&L manazera vyzadovana nej-

vy$§i Groven. Z vySe vyhotoveného grafu ¢. 9 je ziejmé, Ze manaZer tento pozadavek
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ani ujedné z kompetenci nespliuje, nicméné jeho skute¢na uroven je ve vSech piipa-
dech pouze o stupen nizsi, nez je pozadovano, tudiz je stav vSech jeho kompetenci pod-
nikem tolerovan, bez nutnosti zasadnich zmén. Podle podtizenych spliiuje manazer po-
zadavek pouze ukompetence objevovani a orientace Vv informacich. U zbylych dvou

kompetenci pozadavek nespliuje 0 jeden stupen.
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4.3 Testovani zavislosti dat

Tabulka 18: Vychozi hodnoty pro testovani

Skute¢- | Uroveii Tes.t
. . . Test apliko-
Manazer Kompetence na uro- |dlepod- | , « ,
y v o urovné | vanych
ven Fizenych ,
znalosti
Manaz,er Ekonf)mlcke a ﬁnancm 3,85 47 3.7 4
firemni- fizeni a controlling
ho controlli | Samostatnost 3,3 4,6 3,1 3,5
ngu Reseni problémil 4,05 4.6 4.1 4
Rizeni kvality 3,85 41 47 3
Manazer Us,p okoj ovant Klient- 4,6 3,45 4,7 4,5
. skych potieb
kvality Efektivii K e
ektivni komunikace 3.4 42 43 25
a prezentace
ME Projektové fizeni 4,55 4,55 4,1 5
manazer Zvladani zat€ze 2,9 4,35 2,8 3
Celozivotni uceni 2,65 455 3,8 15
p Ini Rizeni lidskych zdroju | 2,9 29 2,8 3
nf;;g;:rm Ziskavani ostatnich 2.7 2.4 2.4 3
Pravni povédomi 2,35 1,665 1,7 3
Planovani a organizace
UAP 2 préce 3,65 4,05 3,3 4
manazer Zvladani zatéze 3,55 4.0 3,1 4
Samostatnost 3,5 4,15 3,5 3,5
UAP 4 Reseni problémil 3,35 43 3,7 3
manazer Vykonnost 4,55 3,85 4.6 45
Spoluprace (kooperace) | 3,55 4.4 41 3
Zvladani zatéze 3,65 3,75 3,3 4
PC&L Flexibilita 3,65 4,0 4,3 3
manazer O‘pjevovan} a orientace 41 4.5 4.2 4
v informacich

Zdroj: Vlastni prace
4.3.1 Vztah mezi skuteénou urovni a urovni dle podrizenych

Volba metody testovani korelace dat

VétSina statistickych metod predpoklada, ze zakladni soubor méa normalni rozd¢-
leni dat. Nicméné neni-li tento piedpoklad splnén, nelze nékteré metody pouZit.
K urceni toho, zda Ize rozdéleni povazovat za normalni, slouzi testy normality. Ke své
praci jsem vyuzila Shapiro-Wilkiv test normality, ktery jsem uskutecnila v programu
R 1386 3.2.3. Byl proveden test normality obou souborti dat (skutecné urovné i irovné
dle podtizenych). Z tohoto testu bylo zjisténo, Ze 1. soubor dat (skutecné urovn¢) spliu-

je podminku normality, nicméné 2. soubor dat (arovné dle podiizenych) tuto podminku
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jiz nesplituje. Nejcastéji se pro mefeni zavislosti vyuziva Pearsoniiv korelacni koefi-
cient, avSak jeho podminkou je jiz zmiované normalni rozdéleni dat, tudiz ho v tomto
piipadé nelze pouzit. Vyuzila jsem tedy jiny koeficient korelace a to Spearmaniv kore-
la¢ni koeficient, ktery je vhodny pouzit v ptipad¢€, ze data nepochazeji z normalniho

rozdéleni.

Testovani korelace dat

Hypotézy:

Ho = Skute¢na Groven manaZera a troven dle hodnoceni podfizenych na sobé& nezavisi.
Ha = Skute¢na Grovenl manazera a Grovenl dle hodnoceni podfizenych na sobé zavisi.

Naslednou analyzou v programu Statistica V12 byly zjistény hodnoty uvedené

V nize zobrazené tabulce ¢. 19.

Tabulka 19: Korela¢ni matice — skute¢na uroven a troveii dle podiizenych

Spearmantiv korela¢ni koeficient rsp 0,1805
Hladina vyznamnosti o 0,05
Pocet korelacnich dvojic n 21
Kriticka hodnota spearmanova korelacniho koeficientu rsp(0,05;21) | 0,370
Hodnota testového kritéria 0,7999
P-value 0,4336

Zdroj: Vlastni prace

Jelikoz je Spearmaniv korelacni koeficient rsp mensi nez kritické hodnota
Spearmanova korelacniho koeficientu rsp (0,05;21) jednd se o statisticky nevyznamny
Spearmantv korelaéni koeficient na hladin¢ vyznamnosti o. Znamena to tedy, ze vza-
jemna korelace skute¢né urovné manazert a urovné dle hodnoceni podfizenych nebyla
prokazana. Toto potvrzuje také p-value jenz je vétSi nez hladina vyznamnosti a. Nelze
tedy zamitnout Ho, pfedpokladame, ze plati. Skutecnd Groven manazerti a uroven dle

podiizenych na sob& nejsou zavislé.

Grafickym vyjadfenim korelacniho vztahu je tzv. korela¢ni diagram. Jedna se o
nejjednodussi zpusob, jak zjistit, zda hodnoty obou proménnych spolu néjak souvisi.
Ziskame tak zékladni ptfedstavu o spolecném rozdéleni obou proménnych. Kazdy bod
V korela¢nim diagramu odpovida jednomu paru meéfeni, tzv. korela¢ni dvojici. Z nize
zobrazeného grafu €. 10 je zfejmé, Ze body jsou v diagramu rozlozeny viceméné rov-
noméerné po celé plose, coz je dikazem toho, ze zavislost mezi obéma sledovanymi
proménnymi je velmi slabd, piipadné viibec neexistuje. Veli¢iny spolu tedy nekoreluji.

Coz potvrzuje fakt, Ze Ho nelze zamitnout.
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Graf 10: Korela¢ni diagram — skute¢na uroven a troven dle podiizenych

Uroveri dle podfizenych = 1,894+0,5799%x; 0,95 Int.spol.
5,0 : . . : : : :

L]

45| o NP e

801 e T o8

L]

30 |

Uroveri dle podfizenych
1

25

20+

o

22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46 48

SkuteCna uroven

Zdroj: Vlastni prace

4.3.2 Vztah mezi urovni dle testu urovné a urovni dle testu

aplikovanych znalosti

Volba metody testovani korelace dat

Na zaklad¢ Shapiro-Wilk testu, ktery byl uskute¢nén v programu R i386 3.2.3,
byl proveden test normality obou soubort dat (testu Grovné i testu aplikovanych znalos-
ti). Z tohoto testu bylo zjisténo, Ze oba ze zkoumanych souborti dat spliiuji podminku

normality, tudiz 1ze pouZit Pearsontv korela¢ni koeficient.

Testovani korelace dat

Hypotézy:

Ho = Uroveti dle testu tirovné a tiroveti dle testu aplikovanych znalosti na sob& nezavisi.
Ha = Urovei dle testu urovné a urovei dle testu aplikovanych znalosti na sobé zavisi.

Naslednou analyzou Vv programu Statistica V12 byly zjistény hodnoty uvedené
V niZe zobrazené tabulce €. 20.
Tabulka 20: Korela¢ni matice — Groven dle testu irovné a dle testu aplikovanych znalosti

Pearsonuv korelaéni koeficient 0,23448
Hladina vyznamnosti o 0,05
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Pocet korelacnich dvojic n 21
Kriticka hodnota testového kritéria t (0,05;19) 1,729
Hodnota testového kritéria t 1,051388
P-value 0,30627

Zdroj: Vlastni prace

Hodnota testového kritéria t je mensi nez kriticka hodnota testového kritéria, tu-

diz jde o statisticky nevyznamny korela¢ni koeficient na hladin€¢ vyznamnosti a. Zna-

mena to tedy,

ze vzajemnd korelace urovné dle testu trovné a urovné dle aplikovanych

znalosti nebyla prokazana. Toto potvrzuje také p-value jenz je vétsi nez hladina vy-

znamnosti a. Nelze tedy zamitnout Ho, pfedpokladame, Ze plati. Uroven dle testu trov-

n¢ a uroveil dle testu aplikovanych znalosti na sob¢ nejsou zavislé.

Z nize

uvedeného grafu ¢. 11 je zfejmé, Ze body v korelacnim diagramu nejsou

seskupeny podél nékterého sméru (netvoti korelacni pés), ale jsou rozlozeny viceméné

rovnomérng, coz také znaci, ze zavislost mezi obéma sledovanymi proménnymi je vel-

mi slaba, pfipadné viibec neexistuje.

Graf 11: Korela¢ni diagram — uroven dle testu Grovné a dle testu aplikovanych znalosti

55

Test aplikovanych znalosti = 2,6185+0,2361*x; 0,95 Int.spol.
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4.4 Diskuze

,, V diskusi neni uméni branit vlastni nazor, ale mit ho. “

André Maurois

Manazer_firemniho controllingu by mél mit dle Narodni soustavy povolani

(2016) nejvice rozvinuty tyto mekké kompetence: kooperace, flexibilita, uspokojovani
zakaznickych potieb, vykonnost, samostatnost, feseni problémil, planovani a organizace

prace.

U manazera firemniho controllingu je celkové nejvice pozadovanych kompeten-
ci oproti ostatnim manaZeraim podniku. Reditel zavodu od n&j pozaduje nejvyssi urovet,
tedy 5, utéchto mékkych kompetenci: flexibilita, samostatnost, vykonnost, FeSeni
problémii, planovani a organizace prace. Oproti NSP feditel zavodu pozaduje jesté
nejvyssi troven U téchto meékkych kompetenci: efektivni komunikace a prezentace,
celozivotni uceni, objevovani a orientace v informacich. NSP u téchto kompetenci

pozaduje 0 stupen niz§i aroven, a to 4. Naopak vyssi troven pozaduje NSP u kooperace

a uspokojovani zakaznickych poti‘eb; zde feditel pozaduje od manazera tiroven 4.

Podle Narodni soustavy povolani (2016) by mél manaZer kvality dosahovat

nejvyssi trovné Vv téchto meékkych kompetenci: efektivni komunikace, vykonnost, sa-

mostatnost, feSeni problému, planovani a organizovani prace, ovliviiovani ostatnich.

Dle mého vyzkumu pozaduje feditel zavodu Faurecia Components Pisek od ma-
nazera kvality nejvice rozvinuté tyto mékké kompetence: efektivni prezentace
a komunikace a samostatnost. Dale feditel pozaduje na nejvyssi trovni rozvinutou
kompetenci uspokojovani klientskych potieb, této kompetenci ptifazuje NSP troven
niz8i, a to 4. Naopak feditel zavodu ma nizsi pozadavky oproti NSP u téchto jiz vySe
zminovanych kompetenci: vykonnost, FeSeni problémii, planovani a organizace pra-

ce, pozadavkem od feditele je trovei 4.

ManaZer — inZenyr vyroby by me¢l vynikat, dle NSP (2016) zejmé-

na v téchto mekkych kompetencich: feSeni problému a planovani a organizace prace.

Reditel zavodu od ME manazera z mékkych kompetenci nejvice pozaduje ty-
to dvoje: celoZivotni uceni a zvladani zatéze. NSP u téchto kompetenci udava nizsi

potiebu, ato uroven 4. Naopak vyse zminované kompetence, které NSP povazuje
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za nejdulezitéjsi, feditel zavodu od manazera tolik nepozaduje, jak u FeSeni problému,

tak i u planovani a organizace prace vyzaduje uroven 0 2 stupné¢ nizsi.

Podle NSP (2016) by mél personalni manaZer nejvice Vynikat

v téchto mekkych kompetenci: efektivni komunikace, kooperace, flexibilita, vykonnost,

samostatnost, celozivotni uceni a ziskavani ostatnich.

Od personalniho manazera je feditelem zavodu pozadovana nejvyssi tUroven

u téchto 3 mékkych kompetenci: kooperace, samostatnost a ziskavani ostatnich. U

cw w7

zadavek dle NSP. U kompetence efektivni komunikace a flexibility, pozaduje feditel

zavodu troven 3 a U kompetenci vykonnost a celoZivotni troven vyzaduje uroven 4.

ManazZer vyroby by mél mit, dle NSP (2016) nejvice rozvinuty tyto mckkeé

kompetence: vykonnost, samostatnost a feSeni problémtl.

Reditel zavodu pozaduje, dle mého vyzkumu, od UAP 2 manaZera nejvyssi tro-
venn U téchto mékkych kompetenci: samostatnost, planovani a organizace prace
a zvladani zatéZe. Dle NSP je pozadavek na kompetenci planovani a organizace prace
o0 stupent niz$i, a na kompetenci zvladani zatéze dokonce 0 dva stupné nizs§i. Nao-
pak vyssi aroven pozaduje NSP u kompetence samostatnost a kompetence fesSeni pro-

blémi; zde feditel zavodu vyzaduje pouze Groven 4.

Od UAP 4 je pozadovano dosazeni nejvyssi urovng, tedy 5, u téchto kompetenci:
kooperace (spoluprace), flexibilita, uspokojovani klientskych potieb, vykonnost,
celoZivotni uceni, FeSeni problémi a ziskavani ostatnich. Dle NSP jsou
na vyrobniho manaZera pozadavky nizsi, co se tyka kooperace, flexibility, celozivotni-
ho uceni a ziskavani ostatnich, je pozadavek dle NSP o stupen nizsi, nezli pozaduje fe-
ditel zdvodu. Kompetence uspokojovani klientskych potfeb podle NSP neni od manaZze-
ra vyroby vubec pozadovana. Naproti tomu vyssi pozadavek ma NSP u kompetence

samostatnosti, a to 0 stupen vyssi, nez vyzaduje feditel zavodu.

Podle NSP (2016) by mél manaZer logistiky dosahovat nejvyS$i urovné,

ato urovné 5, u téchto meékkych kompetenci: flexibilita, samostatnost, feSeni problémt,

planovani a organizace prace, zvladani zatéze.

Jako klicové méekké kompetence uPC&L manazera stanovil feditel zavo-
du tyto kompetence: flexibilita a zvladani zatéze. Dale pak celoZivotni uceni

a objevovani a orientace v informacich, t¢émto kompetencim pfifazuje NSP nizsi po-
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zadavek, atouroven 4. Naopak oproti fediteli zavodu klade NSP vési pozadavky
na samostatnost, feSeni problémut a planovani aorganizaci prace. U samostatnos-
ti a FeSeni problému pozaduje feditel zavodu uroven 4 au kompetence planovani

a organizace prace dokonce uroven 3.
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4.5 Shrnuti vysledku

V nize zobrazené tabulce €. 21 jsou uvedeny veskeré hodnoty tykajici se vSech
kompetenci. Data skute¢né urovné vychazeji z ptilohy ¢. 16, kde jsou podrobnéji roze-

psana; data urovné dle podtizenych vyplyvaji z ptilohy €. 17.

Tabulka 21: Celkové shrnuti stavu kompetenci manaZert

Pozado- | Skute¢- | Uroveii | Stav
Manazer Kompetence vana na uro- | dle pod- | kompe-
uroveii | veit Fizenych | tence®
Manazer Ekonomické a finan¢ni
. e . 5 4 5 T
firemni- fizeni a controlling
ho controlli | Samostatnost 5 3 5 N
ngu Redeni problémi 5 4 5 T
Rizeni kvality 5 4 4 T
Manazer UspokOJoyam Klient- 5 5 3 7
; skych potieb
kvality —— -
Efektivni komunikace
5 3 4 N
a prezentace
ME Projektové fizeni 5 5 5 Vi
manaser Zvladani zatéze 5 3 4 N
Celozivotni uceni 5 3 5 N
p i Rizeni lidskych zdroji | 5 3 3 N
e | Ziskavani ostatnich 5 3 2 N
Pravni povédomi 3 2 2 T
Planovani a organizace
UAP 2 prace S 4 4 T
manazer Samostatnost 5 4 4 T
Zvladani zatéze 5 4 4 T
UAP 4 ReSeni problémi , 5 3 4 N
manaser Kooperace (spolupréace) | 5 4 4 T
Vykonnost 5 5 4 Z
Zvladani zatéze 5 4 4 T
PC&L Flexibilita 5 4 4 T
manazer O‘pjevovan} a orientace 5 4 5 T
V informacich

Zdroj: Vlastni prace

Z vySe uvedené tabulky ¢. 21 je ziejmé, ze zadouciho stavu kompetence, tedy
pozadované nejvy$si mozné urovné, bylo dosazeno pouze u tfech z analyzovanych
kompetenci, a to u kompetence uspokojovani klientskych potieb, jez byla analyzovana u
manazera kvality; u kompetence projektového fizeni, jez byla testovana u ME manaze-
ra; a u kompetence vykonnosti, ktera byla testovana u UAP 4 manazera. U naprosté

vétSiny analyzovanych kompetenci byl skuteény stav 0 pouhy 1 stupenn nizsi, nezli je

6 7 — 7adouci, T — tolerovana, N - nezadouci
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pozadovano feditelem zavodu, tudiz se stdle jednd o tolerovany stav kompetenci.
Nicméné z celkovych 21 analyzovanych kompetenci, je zde i 7 takovych, U nichz se
skute¢ny stav kompetence po testovani manazera lisi od pozadovaného stavu o 2 ¢i vice
stupné, tento stav kompetence je pro podnik dle feditele zavodu jiz nezadouci. A tudiz
je nutné navrzeni mozného rozvoje téchto kompetenci. Jedna se 0 kompetenci samo-
statnost, ktera byla testovana u manazera firemniho controllingu; kompetenci efektivni
komunikace a prezentace, kterd byla testovana u manaZzera kvality; kompetence zvlada-
ni zatéze a celozivotni uceni, jez byly testovany U ME manazera; kompetence fizeni
lidskych zdroju a ziskavani ostatnich, jez byly testovany U personalniho manazera; dale

pak o kompetenci feseni problému, ktera byla testovana u UAP 4 manazera.

Na zakladé vySe vyhotovené tabulky ¢. 21 byl pro vétsi prehlednost a lepsi pied-

stavu vytvoren graf ¢. 12, niZze zobrazeny.

Graf 12: Kompetence v§ech manazeri podniku

Ekonomické a finan¢ni

. o . fizeni a controllin,
Objevovani a orientace v &

informacich

Uspokojovani klientskych
potieb

Efektivni komunikace a
prezentace

Projektové fizeni

Samostatnost Celozivotni u¢eni

Planovani a organizacs

, Rizeni lidskych zdroju
prace

Pravni povédomi iskavani ostatnich

=4==Pozadovand urovenn ==m=SkuteCna troveni <==#==Hodnoceni podiizenych

Zdroj: Vlastni prace
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Graf 13: Krabicovy diagram — srovnani skute¢né urovné a urovné dle podiizenych
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Zdroj: Vlastni prace

Z vySe zobrazeného grafu €. 13 je patrné, Ze podiizeni hodnotili své manazery
daleko Iépe, nez byla jejich skute¢na uroven. Skute¢na troven manazerti nabyvala hod-
not od 2,65 (tj. minimum) do 4,6 (tj. maximum). Existuje pouze jedna odlehla hodnota
skute¢né Grovné manazert, a to 2,35. Tato hodnota je nizs§i nez hodnoty ostatnich urov-
ni kompetenci z toho duvodu, Ze se jedna o jedinou obecnou odbornou kompetenci,
U niZ je maximalni moZzna uroven 3. Medidn skute¢né trovné je 3,55. Kvartil Q1 u sku-
te¢né urovné je 3,3 a kvartil Q3 je 3,85. Coz znamen4, Ze u poloviny kompetenci je sku-
te€na Uroveil manazert v rozsahu od 3,3 do 3,85. 25 % kompetenci mé skute¢nou uro-

ven nizsi nez 3,3, a 25 % kompetenci ma tuto troven vyssi nez 3,85.

Urovei dle hodnoceni podfizenych dosahovala hodnot v rozmezi 2,9 az 4,7.
U této urovné jsou 2 odlehlé¢ hodnoty, a to 1,665, kterd se opét tyka obecné odborné
kompetence; déale pak hodnota 2,4, nicméné tato hodnota se jiz tyka mekkych kompe-
tenci, u nichz je nejvyssi mozna urovenn 5. Medidn Urovné dle podtizenych je 4,15.
Kvartil Q1 u této urovné je 3,85 a kvartil Q3 je 4,5. Coz znamend, ze u poloviny kom-
petenci je uroven dle podfizenych v rozsahu od 3,85 do 4,5. 25 % kompetenci hodnotili

odrizeni arovni nizsi nez 3,85, a 25 % kompetenci hodnotili trovni vyssi nez 4,5.
b 9
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4.6 Navrhy zlepSeni

4.6.1

., Kazdy by chtél zlepsit svet, a kazdy by t0 takeé dovedl, jenom kdyby chtél zacit sam

«

u sebe.

Karl Heinrich Waggerl

Celozivotni uceni

Pracovni zkusSenosti

Ved'te kurz, seminai nebo workshop na téma, které neznate moc dobfe.

Pracujte na projektu, ktery zahrnuje cestovani a studium mezinarodnich zaleZi-
tosti a reportujte managementu.

Zucastnéte se do¢asného puisobeni v jiném zavod¢, oddéleni nebo zemi, kde jste
predtim nepracoval.

Porovnejte inovativni praktiky, procesy, vyrobky nebo sluzby, které nabizi kon-
kurence, dodavatelé prodejci nebo zakaznici a nasledné vytvoite a odprezentujte
zpravu S doporu¢enimi pro zmeénu.

Ziskejte zpétnou vazbu na proces spadajici do Vasi puisobnosti a sepiste ak¢ni
plan pro jeho zlepseni.

Zanalyzujte mnoho aktivit, abyste si zlepsili své zaméteni a doporudte zlepSeni.

Ved’te technickou prezentaci na téma, které nepatii do vasi odbornosti.

Neformalni vzdélavani

Piectéte si:

Glickman, R. (2002). Optimal thinkikng: How to be your best self. New York:
J. Wiley.

Hartley, D. (2000). On demand learning: Training in the new millenium.
Ambherst, Mass.: HRD Press.

Formalni vzdélavani

Kurz:

Jak vice vyuzivat mozek — prace s informacemi, kreativni mysleni, trénink pa-

m¢éti (dodavatel: VOX a. s., doba trvani: 16 hod., cena: 6 590 K¢)
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4.6.2 Efektivni komunikace a prezentace

Pracovni zkuSenosti

- Prezentujte organizaci na veletrzich, konferencich, vystavach, dnech otevienych
dvefti atp.

- Prezentujte strategii Vasi funkce nebo oddéleni tém, co nejsou obezndmeni.

- Vyskolte interniho nebo externiho zdkaznika k porozuméni ¢i spravnému pouzi-
vani produktu nebo sluzby.

- Ved’te meeting se zédkazniky.

- Provedte analyzu zékaznické spokojenosti a prezentujte tyto vysledky.

- Bud’te nositelem zmény; vytvoite néco zcela nového; bud’te reprezentantem vy-
znamné zmény a jeji implementace.

- Ptipravte ndvrh/strategii pro novou misi firmy, obchodni akvizici a prezentujte ji
a prodejte nejvysSimu managementu firmy.

- Ptipravte a prezentujte managementu navrh a doporuceni pro feSeni dulezitého
ukolu — napf. nespokojenost zakaznika s kvalitou a s reklamacemi nebo slouceni

2 zasadnich aktivit.

Neformalni vzdélavani
- Zjistéte si zpétnou vazbu od svych kolegt, ucastnikli konference apod.

- Jednejte se svym kou¢em/mentorem nebo zkuSenym kolegou.

Prectéte si:

- Maxey, C. & O’Connor, K. E. (2006). Present like a pro: the field guide to
mastering the art of budiness, professional, and public speaking. New York: St.
Martin’s Press.

- Vymétal, J. (2008). Privodce uspésnou komunikaci: efektivni komunikace

v praxi. Praha: Grada.

Formalni vzdélavani

Kurzy:

- Prezenta¢ni dovednosti manazera (dodavatel: VOX a. s., doba trvani: 14 hod.,
cena: 7 974 K<)
- Asertivni komunikace v praxi (dodavatel: Cadet go, s. r. 0., doba trvéni: 8 hod.,

cena: 2 990 K¢)

90



4.6.3 Reseni problém{

Pracovni zkuSenost

- Vyporadejte se s nesnadnym vyjednavanim s internimi/externimi zakazniky.

- Zamgéite se na narocné a tézce realizovatelné projekty, takové, ve kterych ostatni
neobstali.

- Vytvoite projektovy tym z rozdilnych lidi a postavte je pred slozity ukol. (Tym
rozdilnych lidi mze byt mixem zkuSenych, malo vykonnych, mize mit multi-
kulturni rozdily, jiné narodnosti atd. Slozity ukol mize byt mezinarodni projekt,
spusténi nového projektu, restrukturalizace, snizovani nakladii/zaméstnancti.)

- Zameéfte se na produkt, kterému se ptili§ nedafi, a snazte se najit a vyfesit v ¢em
spo¢ivd jeho neuspéSnost. (Zjednoduste existujici produkt nebo proces
a koordinujte jeho zavedeni. Nastavte nové vztahy s nespokojenym zakaznikem,
abyste zajistili novy business.)

- Rid'te skupinu skrze vyznamnou krizi. (Napf. dilleZita obchodni jednani, naro¢ni
klienti, nedostate¢né persondlni zajisténi.)

- Identifikujte problém, ktery spadd do vaSeho pole plisobnosti, definujte akcni

plan, zapojte méteni podle KPI.

Neformalni vzdélavani
- Sledujte a systematicky si zaznamenavejte zpétné vazby.

- Diskutujte se zkusen€j$im kolegou obtizné/narocné tlohy.

Prectéte si:

- Vaughn, R. H. (2007). Decision making and problém solving in management.
Brunswick, Ohio: Crown Custom Publishing.

- Plaminek, J. (2008). Reseni problémii a rozhodovani: jak prinutit problémy, aby

pracovaly ve vas prospéch. Praha: Grada.
Formalni vzdélavani
Kurzy:

- Kurz feSeni problémiti metodou 8D (dodavatel: FBE Praha, s. r. 0., doba trvani:
16 hod.)
- Kurz néastroje feSeni problémii a zlepSovani (dodavatel: Agentura Amos, doba

trvani: 16 hod., cena: 4 800 K<)

91



4.6.4 Rizeni lidskych zdrojt

Pracovni zkuSenosti

- Vyteste konflikt mezi dvéma lidmi, oddélenimi ¢i funkcemi.

- Ved'te skupinu ,,novackt“, nezkusené zaméstnance, jako jejich ucitel, pravodce,
mentor atd. (Mentor ¢erstvého absolventa)

- Ved'te skupinu zaméstnanct, ktefi jsou starsi nebo vice zkuSeni za i¢elem sebe-
zdokonalovani.

- Organizujte team-buildingové aktivity, tymova ocenéni a soutéze.

- Organizujte inova¢ni workshopy.

- Vytvoite rozvojoveé plany pro jednotlivé ¢leny tymu.

- Identifikujte a implementujte kariérni pldny a plany nastupnictvi.

- Ohodnotte lidi ve svém tymu za pomoci osobnostnich testd. (napt. MBTI,

apod.)

Neformalni vzdélavani
- Kdyz jste v situaci, kdy nikoho neznate, pfinutte sam sebe a jdéte si s kazdym

z nich promluvit.
Prectéte si:
- Armstrong, M. & Taylor S. (2015). Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti

a postupy. Praha: Grada Publishing.
- Siky¥, M. (2014). Nejlepsi praxe v #izeni lidskych zdrojii. Praha: Grada.

Formalni vzdélavani
Kurzy:

- Prace s talenty v organizaci (dodavatel: DTO CZ, s. r. 0., doba trvani: 8 hod.,
cena: 1 694 K¢)
- Koucovani v praci se zaméstnanci (dodavatel: ICT Pro, s. r. o., doba trvéani:

8 hod., cena: 3 600 K¢)
46.5 Samostatnost

Pracovni zkuSenosti
- Zjednoduste pracovni proces.

- Vedte projekt neustalého zlepSovani.
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- Samostatn¢ zanalyzujte pfiliSné utraceni nakladi, zjistéte problém a prezentujte
své poznatky lidem, ktefi jsou zaangazovani.

- Ved'te skupinu nezkusenych nebo méné vykonnych lidi pies ukol, ktery by sami
nezvladli.

- Ved’te docasnou skupinu ,,zelenych® — skupinu nezkuSenych lidi, bud’te jejich
trenérem, ucitelem, viidcem, mentorem, atd.

- Rid'te skupinu lidi s nizkou kompetenci, nebo nizkym vykonem pomoci tikol,
které nebudou schopni splnit sami.

- Vezméte si za vlastni tkol, ktery nemate rad.

Neformalni vzdélavani

- Vyuzivejte 360° zpétnou vazbu.

- Mg¢jte co nejvice moznych informaci o dané problematice.

Prectéte si:

- Prochazka, J., Vaculik M. & Smutny, P. (2013). Psychologie efektivniho leade-
rshipu. Praha: Grada.

- Cashman, K. (2008). Leadership from the inside out: Becoming a leader for life.
San Francisco: Berrett-Koehler Publishers.

- Hawkins, D. R. (2002). Power vs. force: The hidden determinants of human be-

havior. Carson, CA: Hay House.

Formalni vzdélavani

Kurz:

- Rozvoj osobnosti — sebepoznanim Kk vyssimu sebevédomi a sebeprosazeni (do-

davatel: AHA PR Agency, s. 1. 0., doba trvani: 16 hod., cena: 4 448 K<)
4.6.6 Ziskavani ostatnich

Pracovni zkuSenost

- Prijméte lidi do svého tymu zvenci vaseho oddéleni ¢i organizace.

- Zaskolte se a pracujte jako hodnotitel v assessment centrech.

- Jdéte na vysoké Skoly jako naboraf.

- Spolupracujte s agenturou na externim vybéru zaméstnance a bud’te otevien

I nekonvenénim profilim.
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- Béhem naboruse fidte pravidly strukturovaného pohovoru a systematicky
to konzultujte s ostatnimi, ktefi jsou v procesu naboru zahrnuti.

- Cilové se zaméite na odliSnosti béhem naboru.

- Kdyz definujete popis pracovniho mista nové pozice, zaméite se na dovednosti,

které by mohly doplnit Vas tym.

Neformalni vzdélavani

Prectéte si:

- Still, D. J. (2001). High impact hiring: How to interview and select outstanding
employess. Idaho: Management Development Systems.

- Adler, L. (2007). Hire with your head: Using performance — based hiring
to build great teams. Hoboken, N. J.: John Wiley.

Formalni vzdélavani

Kurzy:

- Behaviordlni pohovor — vyberte nejvhodnéjsiho kandiddta namisto nejlepsiho
(dodavatel: top vision, s. r. 0., doba trvani: 1 den, cena: 3 490 K¢)

- Jak efektivné vybirat zaméstnance a nekoupit zajice v pytli (dodavatel: PER-
FORMIA, spol. sr. 0., doba trvani: 4 hod., cena: 414 K¢)

4.6.7 Zvladani zatéze

Pracovni zkuSenosti

- Trénujte praci na vice tikolech najednou.

- Rid’te skupinu lidi s nizkou kompetenci, nebo s nizkym vykonem pomoci ukoli,
které nejsou sami schopni splnit.

- Ponaucte se z neuspésné realizace a zaméite se na chyby.

- Spravujte obtizny projekt, kde bude skupina vice odolnych lidi.

- Rid’te tym v Krizi — nap¥. kriticka obchodni zaleZitost, problém se zakaznikem,
nedostatek pracovnich sil.

- Ridte n&jaky proces na dalku.

- Bud’te mediatorem pfi feSeni konfliktu.

- Pracujte s tymem na zvraceni kritické situace.

- Zapracujte na projektu nebo situaci s kratkou lhtitou na vyhotoveni.
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Neformalni vzdélavani
- Diskutujte s vasim mentorem nebo kolegou, ktery se jevi jako zdatny a odolny

V této oblasti.

Prectéte si:

- Smith, J. (2002). Stress management: a comprehensive handbook of techniques
and strategies. New York: Springer Pub.

- Covey, S. R. (2014). 7 navykii skutecné efektivnich lidi: zasady osobniho rozvo-

Je, které zmeni vas Zivot. Praha: Management Press.

Formalni vzdélavani

Kurz:

- Zvladani stresu a pracovni zatéze jako prevence syndromu vyhoteni (dodavatel:

top vision, s. 1. 0., doba trvani: 16 hod., cena: 7 990 K<)
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5 Zaver

I3

,, Konec korunuje dilo.

Ovidius

Cilem prace bylo charakterizovat klicové manazerské kompetence ve vybraném
podniku, ato v podniku Faurecia Components Pisek, s.r.o., a nasledné provedeni po-
drobné analyzy vybranych klicovych kompetenci u jednotlivych manazeri. Byl prove-
den terénni sbér dat, ktery byl koncipovan na zakladé kvalitativniho vyzkumu. V praci
byly zjistovany pozadavky feditele zavodu na konkrétni kompetence manazerti. Na
zaklad¢ téchto zjisténych pozadavkil byly nadsledné vyhodnoceny klicové kompetence
jednotlivych manazert, z téchto kli¢ovych kompetenci pak byly vybrany 3 kompetence,
ruzné pro kazdého manazera, které u n¢j byly podrobnéji analyzovany. U kazdé¢ z téchto
3 kompetenci se podrobil manazer testu rovné a testu znalosti, z ¢ehoz byla nésledné
vyhodnocena skute¢na urovenn kompetence a poté srovnana S urovni pozadovanou. Poté
zhodnotili i podfizeni jednotlivych manazeri troven stavuvSech 3 kompetenci
u svého nadfizeného. Nasledné bylo provedeno testovani zavislosti mezi skutecnou
urovni a arovni dle podfizenych; a testovani zavislosti mezi urovni dle testu Grovné
a dle testu aplikovanych znalosti. Pfi psani diplomové prace byla ¢astecné vyuZzita data

ziskana z projektu GAJU 053/2016/S.

Dle vysledki mého vyzkumu je zifejmé, Ze u vSech 21 analyzovanych kompe-
tenci je od manaZerd, feditelem zavodu, poZadovana nejvyssi mozna Groven rozvinutos-
ti dané kompetence. Takovéhoto pozadavku bylo dosaZzeno pouze u tfech
z analyzovanych kompetenci, a to U kompetence uspokojovani klientskych potieb, jez
byla analyzovana u manazera kvality; u kompetence projektového fizeni, ktera by-
la testovana U ME manazera; a U kompetence vykonnosti, jez byla testovana u UAP 4
manazera. Jelikoz skute¢ny stav téchto kompetenci je shodny se stavem pozadovanym,
jedné se o tzv. zadouci stav v podniku, a proto je dobré, aby si manaZefi tuto Urovei

kompetenci udrzeli.

U naprosté vétSiny z analyzovanych kompetenci se skute¢ny stav 1isil od poza-
dovaného o pouhy jeden stupeni, coz uz sice pro podnik neni tolik pfiznivé jako u pred-
chézejicich kompetenci, nicméné takovyto stav je stale vniman jako tolerovany, bez

nutné potieby rozvoje.
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Nicméné z celkovych 21 analyzovanych kompetenci, je v podniku i 7 takovych,
unichz se skute¢ny stav kompetence po testovani manazeralis$i od pozadované-
ho stavu 0 2 ¢i vice stupné, tento stav kompetence je pro podnik dle feditele zavodu jiz
nezadouci. A tudiZz je nutné navrZzeni mozného rozvoje téchto kompetenci. Jedna se
0 kompetenci samostatnost, ktera byla testovana U manazera firemniho controllingu;
kompetenci efektivni komunikace a prezentace, kterd byla testovana u manazera kvali-
ty; kompetence zvladani zatéze a celozivotni uceni, jez byly testovany u ME manazera;
kompetence ftizeni lidskych zdroji a ziskdvani ostatnich, jez byly testovany
u personalniho manazera; dale pak 0 kompetenci feSeni problémi, ktera byla testova-

na u UAP 4 manazera.

Dle testovani zavislosti bylo zjisténo, Ze skute¢nd urovenn kompetence manazera
a uroven podle toho jak ho hodnoti podfizeni, na sobé nezavisi. Rovnéz urovei dle testu

urovné a dle testu aplikovanych znalosti na sobé také nezavisi.

V mé praci doporucuji navrh vhodnych postupti a moznych alternativ k dal$imu
rozvoji 7 kompetenci, u nichz byl vyhodnocen skute¢ny stav jako nezadouci. Zejména
doporucuji, aby byly do pracovni naplné¢ manazeri, zahrnuty takové pracovni zkusSenos-
ti, které by podpotily rozvoj kompetenci, toto doporucuji pievazné z divodu nizké na-
kladovosti pro podnik, ale také z hlediska prakti¢nosti. Nejen praktické zkuSenosti, ale
také teoretické znalosti jsou pro rozvoj kompetence dulezité. A tak k doplnéni praktic-
kych zkuSenosti navrhuji zafadit do rozvoje kompetenci také teoretické poznatky. Riiz-
né formy neformélniho vzdélavani, jakymiz je kupft. cetba knih zabyvajici se danou té-
matikou. Tato cesta rozvoje je dle mého nazoru také nepfilis nakladna pro podnik. Jako
dalsi formu rozvoje kompetenci navrhuji formalni vzdélavani prostfednictvim kurzg,
nicméné tato forma by byla pro podnik jiz nejnakladnéjsi, av§ak dle mého ndzoru i vel-

mi uéinna.
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.  Summary

This thesis deals with managerial competences in one particular company,
ie. Faurecia Components Pisek, s.r.o. The thesis is divided into two parts, the practical
and the theoretical one. The theoretical part explains basic notions concerning especial-
ly competences in connection with management. Firstly, it deals with the notion
of a manager, its position, abilities and skills. It explains what exactly competences are
and their history. It describes the life cycle of competences and its division. Moreover,
it deals with the managerial competences themselves, its importance, development,
measurement of their level and least but not last with the creation of competence mod-
els. In the practical part, analysis of key managerial competences of the company is car-
ried out. The terrain data collection is drafted on the basis of quantitative research
strategy. The aim of the thesis is to characterize key managerial competences in the par-
ticular company and following carrying out of a detail analysis of these key competenc-
es at individual managers. The requirements of the company director to managers’
competences were established in the thesis. These requirements were achieved only
at 3 competences; the level of the competences is seen as desirable for the company.
Most of the analysed competences demonstrated differences between the desired level
and the real one by one level, this state is seen as tolerable without the necessity of de-
velopment. Nonetheless, there are 7 such competences in the company where the real
state of competences differs from the desired state by 2 or more levels. This state of the
competence is undesirable for the company director. 1 recommend a proposal of possi-
ble development of these 7 competences; in the form of formal education, informal edu-

cation or in the form of working experience.

Key words: manager, managerial competences, key competences, company, develop-
ment, requirements, competence model, competence level, competences state, desirable,

undesirable, tolerable, formal education, informal education, working experience.
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V. Prilohy

Priloha 1: Dotaznik — Reditel zavodu

DOTAZNIK PRO REDITELE ZAVODU

Analyzovany manaZer:

Prosim vypliite pozadovanou urovent kompetenci vaSich podfizenych, na skale 1 — 5,
kde (1 — nejnizsi aroveni, 5 — nejvyssi aroven); U obecnych odbornych komp etenci na skale 1 —
3, kde (1 — nejnizsi uroven, 3 — nevyssi uroven).

KOMPETENCE
MéEkké kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)
Efektivni komunikace a prezentace
Kooperace (spoluprace)
Kreativita
Flexibilita
Uspokojovani klientskych potteb
Samostatnost
Vykonnost
Podnikavost
Celozivotni uceni
Objevovani a orientace v informacich
Regeni problémi
Planovani a organizace prace
Zvladani zatéze
Vedeni lidi (leadership)
Ziskavani ostatnich
Obecné odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-3)
Pravni povédomi
Ekonomické povédomi
Jazykové zptsobilost v Cestiné
Pocitacova zpisobilost
Numericka zpisobilost
Specifické odborné kompetence POZADOVANA UROVEN (1-5)
Vyhledavani a zajisténi financnich zdrojt
(fundraising)
Strategické fizeni
Rizeni lidskych zdroj, personalistika
Projektové fizeni
Rizeni kvality
Risk management
Sprava a udrzba majetku
Marketing, PR
Ekonomické a finan¢ni fizeni a controlling
(v€. danové soustavy, hospodarského prava)




Piiloha 2: Dotaznik — Manazer firemniho controllingu

MANAZER FIREMNIHO CONTROLLINGU

r ~r r

Test trovné — Ekonomické a financni Fizeni a controlling (v¢. dafniové soustavy, hospodai-
ského prace)

Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 —zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Mam povédomi 0 oblasti ekonomického a finan¢niho  fizeni
a controllingu.

Vim, c0 je obsahem ekonomického a hospodarského tizeni roz-
poctovych, ptispévkovych nebo neziskovych organizaci.

Znam zédkladni principy ekonomického a finan¢niho fizeni
a controllingu.

Orientuji se v platné legislativé souvisejici S hospodafenim roz-
poctovych, ptispévkovych nebo neziskovych organizaci.
Zajistuji provazanost  finanénich  aekonomickych  cilt
s celkovou strategii organizace. Ridim finanéni investice, ob-
¢as vyuzivam nekterych nastroji  controllingu (napf. analy-
za bodu zvratu, analyza citlivosti aj.).

Bézné¢ vyuzivam zékladni nastroje  finan¢ni analyzy
a finan¢niho planovani, vytvafim finan¢ni rozpocty
a kontroluji jejich Cerpani.

V navaznosti na strategicky plan organizace vytvaifim finan¢ni
a investini strategii a zaji$t'uji jeji naplfiovani v dlouhodobém
horizontu.

Provadim komplexni kontrolu hospodarnosti organizace, b&zné
vyuzivam veskeré nastroje controllingu, efektivné fidim investi-
ce adokazu identifikovat oblasti pro uplatnéni zlepSovacich
navrht a inovaci s ohledem na dota¢ni programy.

Mam rozsahlé teoretické  znalosti v oblasti ekonomického
a finan¢niho fizeni a controllingu, které umim aplikovat v praxi,
a to i na mezinarodni Girovni.

Pfi své praci vyuzivam koncepcniho a tviiréiho mysleni, vytva-
fim a vyuzivdm nové trendy v oboru. Podilim se na né&které
z nasledujicich ¢innosti - védecké, vyzkumné, vyvojové ne-
bo publikacni.

r ~r r

Test znalosti — Ekonomické a finanéni Fizeni a controlling (v¢. dafové soustavy, hospodai-
ského prace)
Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné
1) PieCtéte si nasledujici definici a rozhodnéte, zda se jedna o definici finanénich cilt

neziskové nebo prispévkové organizace: "Financni cile jsou zejména rist trzni hodno-
ty organizace ajeji maximalizace, zisk najednu akcii, objem investovani, tem-



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9

po inovace produktd a sluzeb a dalsi. Konkrétni finan¢ni cil se odviji od strategie
a celkového planu organizace ve svém sektoru".

a) Ano

b) Ne

Rozhodnéte, je-li tato definice pravdiva: "Rozpocet neziskové organizace fika, ko-
lik penéz bude NNO potiebovat k zajisténi své ¢innosti a z jakych zdroju hodla ty-
to penize ziskat. Dlvody, pro¢ sestavovat rozpocet, jsou obdobné jako v pfipade fi-
nancnich plant. Pomoci rozpoctu konkretizuje organizace své cile v jednotlivych ¢in-
nostech, vyjadiuje je v penéznich jednotkach a detailné tak propracovava finan¢ni plan.
Rozpocet vyjadiuje realisticky predpoklad, kolik finan¢nich prostiedkll organizace zis-
ka nebo musi ziskat, aby v daném obdobi doséhla pldnovanych cild".
a) Ano

b) Ne
Pfi sestavovani rozpo¢tu je dobré pouZzivat pravidlo, které stanovi, ze:
a) Je lepsi planované naklady mirn¢ nadhodnocovat
b) Je lepsi planované naklady mirné podhodnocovat
C) Jeding s vyznamné nadhodnocenymi naklady lze projekt finanéné dobfte ufidit

Pre¢téte si nasledujici definici controllingu a rozhodnéte, zdaje pravdiva c¢i nikoliv:
"Controlling (z anglického to control - regulovat, usmériiovat) je rozsahly koordinaéni
koncept, ktery ma za tikol pomdahat vedeni a odpovédnym osobdm usmeériiovat chod or-
ganizace. Controlling provadé&ji specializovani pracovnici organizace nebo externi fir-
ma. Tito kontroluji organizaci jako celek na strategickém stupni. Zabyvaji se nejen
vnitini situaci organizace, jeji koncepci a financemi, ale i vztahy s véfiteli a konkurenci.
Na zaklad¢ poskytnutych informaci je pak schopno vedeni organizace reagovat odpovi-
dajicim zptisobem".

a) Ano
b) Ne
Mezi zakladni ¢innosti finan¢niho fizeni patii:
a) Rozpocetnictvi nakladl a vynost v jednotlivych ¢innostech NNO, rozpocetnic-
tvi majetku a zdroji
b) Vedeni téetnictvi, analyza nakladd a vynost, piijma a vydaja, aktiv a pasiv
C) Finan¢ni planovani, tj. predviddni mnozstvi potfebnych financi, spotieby fi-

nan¢nich zdrojii, zdroj penéznich prosttedkt a jejich ziskavani

Rozpocet miize byt stanoven jako:

a) Vyrovnany
b) Strategicky
C) Konzistentni

Ze kterych kroku se sklada proces hodnoceni investic?

a) Aplikace riznych metod hodnoceni investic
b) Urceni provoznich nakladt
C) Urceni nakladt na pouzity kapital

Mezi ukazatele vynosnosti, které se pouzivaji ve finan¢ni analyze, nepatfi:

a) Rentabilita trzeb
b) Cisty pracovni kapital
C) Vynosnost vlastniho jméni (ROE)

Mezi opatieni, kterymi je mozné pfedchazet platebni neschopnosti, patii:
a) Vyjednani zaloh od odbératelt



b) Poskytovani zaloh dodavatelim
C) Vyjednani Gvéru od banky

10) Finanéni paka (tzv. Leverage effect):

a) Je zalozena na tom, ze cizi kapital je levnéjsi nez vlastni kapital

b) Nemuize nikdy pusobit negativné

C) Stanovi, jakym procentem Se na financovani organizace podili dlouhodoby ka-
pital

Test tirovné — ReSeni problémi
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 — zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Problémy povazuji za nezbytnou soucast kazdé lidské ¢innosti.

Z jednani a chovani lidi dovedu predpovédét blizici se problém.
Problémy se vzdy snazim vyfesit.

Pii feSeni problémové situace vzdy zjist'uji nazory obou stran.
Nazory obou stran problému dokazi nestranné vyslechnout,
obéma davam pro piedani nazord stejny prostor.

Nazory obou stran problému konfrontuji s ptislusnymi piedpisy
i hodnotami organizace ¢i akce.

Dokazi samostatné, na zakladé vyslechnuti obou stran, navrh-
nout feSeni daného problému.

Na spole¢né schiizce dokazi navrhnout a zdtivodnit vhodné tese-
ni problému.

Umim presvédCéit obé strany, aby pfijaly nejvhodnéjsi feseni
problému.

Zhodnotim  vysledek realizovaného feSeni  problému a piijmu
odpovidajici zavéry.

Test znalosti — ReSeni problémi

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné,

1) Mezi terminy problém a konflikt:

a) Neni zadny rozdil

b) Je rozdil, ale pouzivaji se jako synonyma

C) Je rozdil, v konfliktu se navic objevuji emoce
2) Snaze se fesi:

a) Problém

b) Konflikt

C) Oboji stejné
3) Problémy vznikaji z divodu:

a)

Nesouladu hodnot



b) Nejasnému vymezeni prace

c) Neur¢ité komunikaci
4) Pfi feSeni problému nejprve:
a) Domluvime schtizku zacastnénych stran
b) Zjistime vSechny potiebné informace
C) Zvazujeme, zda ho viibec fesit
5) Kompromisni styl feSeni znamena:
a) Ustoupeni ze vSech vlastnich pozadavkl
b) Donuceni druhé strany ustoupit z pozadavku
c) Castecné ustoupeni obou stran ze svych pozadavki

6) Agrese se obvykle objevuje pri:

a) Unikovém stylu feseni problému
b) Konfrontaénim stylem feseni problému
C) Pfizptisobivém stylu feSeni problému
7) Problémiim je mozné piedejit:
a) Nastavenim pravidel
b) Jasnou komunikaci se zpétnou vazbou
c) Podiizenim se druhé strané
8) Avizované odloZeni problému na pozdéjsi dobu je:
a) Vyhodou, pokud odklad vyuzijeme pro ziskani informaci
b) Znamkou nasi slabosti
C) Moznosti zmény nazoru druhé strany
9) Negace pii feseni problému znamena:
a) Popfeni jeho existence
b) Vyhnuti se jeho feseni
C) Tvrzeni, ze sdéleni druhé strany je nepravdivé
10) Izolace pfi feSeni problému znamena:
a) Souhlas s navrhem feseni druhé strany
b) Nesouhlas s navrhem druhé strany
C) Vyhnuti se feseni

Test tirovné — Samostatnost
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — vlibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérn¢ zvladam

3 —zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Umim pracovat samostatné¢ na tikolu zadaném nadfizenym pra-
covnikem.

V ptipadé mozné volby se dovedu rozhodnout, zda budu praco-
vat sam neb0 samostatné.

Pfi rozhodovani 0 samostatné praci vychazim z identifikace dané
¢innosti.




Po identifikaci ¢innosti zvazuji disledky vlastni samostatné pra-
ce nebo prace v tymu.

Pro zvazeni disledkti stanovim urcita kritéria.

Rozhoduji se podle zvolenych kritérii, zda praci vykonam samo-
statng.

Vybranou variantu realizuji (sém nebo v ramci tymu).

Po realizaci provedu zpé&tnou vazbu zvolené varianty.

Jsem si védom moznych rizik, ktera rozhodnuti pfinasi.

Za pripadna rizika dokazi nést odpovédnost.

Test znalosti — Samostatnost

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Samostatnost je charakterizovana jako:
a) Prace na tkolu bez pomoci a vedeni ostatnich
b) Schopnost a ochota pfijimat nové podnéty
C) Schopnost urcit vlastni silné a slabé stranky
2) Potieba seberealizace se vyskytuje v:
a) Herzbergove motivacni teorii
b) Maslowové motivacni teorii
c) McClelandové motivaéni teorii
3) Vybér mezi samostatnym feSenim tkolu nebo fesSenim v ramci tymu se oznacuje jako:
a) Planovani
b) Organizovani
C) Rozhodovani
4) Jednotlivé moznosti feSeni se oznacuji jako:
a) Varianty
b) Alternativy
C) Skuteénosti
5) Pokud jsou znamy pravdépodobné dasledky zvolené varianty feSeni, jedna se o:
a) Rozhodovani za jistoty
b) Rozhodovani za rizika
C) Rozhodovani za nejistoty
6) Rozhodovaci proces ma:
a) Maximalné tfi kroky
b) Tti az pét krokti
c) Vice jak pét kroku
7) Rozhodovaci proces vychazi z:
a) Identifikace problému
b) Alternativ feseni
C) Dussledku vybéru alternativ feSeni
8) Realizace konkrétni varianty feSeni:
a) Je poslednim krokem rozhodovaciho procesu
b) Neni poslednim krokem rozhodovaciho procesu

C) Uskuteciuje se podle potieby kdykoliv v pribéhu rozhodovaciho procesu



9) Samostatnost pti rozhodovani podporuje:

a) Adutoritativni styl vedeni nadfizeného
b) Demokraticky styl vedeni nadfizeného
C) Liberalni styl vedeni nadiizeného

10) Rozhodnuti pro zvolenou alternativu je predpokladem pro piipravu:

a) Planu dané ¢innosti
b) Organizace dané ¢innosti
C) Kontroly dané ¢innosti

Piiloha 3: Dotaznik — Podfizeni manaZera firemniho controllingu

MANAZER FIREMNIHO CONTROLLINGU — podrizeni
Pokyny: Zakt¥izkujte, jak zvlada Vas nadtizeny tyto aktivity.

0 — vlibec nezvlada

1 — zvlada s pomoci druhych
2 — pomérn¢ zvlada

3 —zvlada

4 — zvlada velmi dobfie

5 — zvlada perfektné

Test irovné — Ekonomické a finan¢ni Fizeni a controlling (v€. dafiové soustavy, hospodai-
ského prace)

0 |1 (2 |3 |4 |5

Ma  povédomi 0 oblasti ekonomického a finanéniho fizeni
a controllingu.

Vi, coje obsahem ekonomického a hospodarského fizeni roz-
poctovych, prispévkovych nebo neziskovych organizaci.

Zna  zakladni principy ekonomického a financniho fizeni
a controllingu.

Orientuje se Vv platné legislativé souvisejici s hospodafenim roz-
poctovych, prispévkovych nebo neziskovych organizaci.
Zajistuje  provazanost finan¢nich aekonomickych cild
s celkovou strategii organizace. Ridi finan¢ni investice, ob-
cas vyuzivam nékterych nastrojit controllingu (napt. analy-
za bodu zvratu, analyza citlivosti aj.).

Bézné vyuziva zakladni nastroje financni analyzy a finan¢niho
planovani, vytvéii finan¢ni rozpocty a kontroluje jejich Cerpani.
V navaznosti ha strategicky plan organizace vytvari finanéni
a investiéni strategii a zaji$t'uje jeji napliiovani v dlouhodobém
horizontu.

Provadi komplexni kontrolu hospodarnosti organizace, bé&zné
vyuziva veskeré nastroje controllingu, efektivné fidi investice
a dokaze identifikovat oblasti pro uplatnéni zlepSovacich navrhi
a inovaci s ohledem na dotacni programy.

Méa  rozsahlé  teoretické  znalosti v oblasti ekonomického
a finan¢niho fizeni a controllingu, které umi aplikovat v praxi,
a to i na mezinarodni Grovni.

Pfi své praci vyuziva koncep¢niho a tvir¢iho mysleni, vytvari
avyuziva nové trendy v oboru. Podili se nanékteré
Z nasleduyjicich ¢innosti - védecké, vyzkumné, vyvojové ne-
bo publikacni.




Test uirovné — ReSeni problémi

Problémy povazuje za nezbytnou soucast kazdé lidské ¢innosti.

Z jednani a chovani lidi dovede pfedpoveédét blizici se problém.

Problémy se vzdy snazi vyiesit.

Pii feSeni problémové situace vzdy zjistuje nazory obou stran.

Nazory obou stran problému dokdze nestranné vyslechnout,
obéma dava pro predani nazort stejny prostor.

Néazory obou stran problému konfrontuje s pfislusnymi piedpisy
i hodnotami organizace ¢i akce.

Dokaze samostatné, na zakladé vyslechnuti obou stran, navrh-
nout feSeni daného problému.

Na spole¢né schizce dokaze navrhnout a zdGvodnit vhodné fe-
Seni problému.

Umi pfesveédcCit obé strany, aby pfijaly nejvhodnéjsi feseni pro-
blému.

Zhodnoti vysledek realizovaného feSeni problému a pfijme od-
povidajici zavéry.

Test arovné — Samostatnost

Umi pracovat samostatné¢ na ukolu zadaném nadfizenym pra-
covnikem.

V ptipadé mozné volby se dovede rozhodnout, zda budu praco-
vat sam nebO samostatn¢.

Pii rozhodovani 0 samostatné praci vychazi z identifikace dané
¢innosti.

Po identifikaci ¢innosti zvazuje dusledky vlastni samostatné
prace nebo prace v tymu.

Pro zvazeni dusledku stanovi urcita kritéria.

Rozhoduje se podle zvolenych kritérii, zda praci vykona samo-
statné.

Vybranou variantu realizuje (sam nebo v ramci tymu).

Po realizaci provede zpétnou vazbu zvolené varianty.

Je si védom moznych rizik, ktera rozhodnuti p¥inasi.

Za pripadna rizika dokaze nést odpovédnost.

Piiloha 4: Dotaznik — Manazer kvality

MANAZER KVALITY

Test wirovné — Rizeni kvality
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — vlibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérn¢ zvladam

3 —zvladam

4 — zvladam velmi dobfte

5 — zvladam perfektné

Vim, c0 je fizeni kvality.




Znam zakladni principy fizeni kvality.

Orientuji se v obecnych standardech a normach managementu
kvality (napt. ISO 9001 aj.).

Umim identifikovat procesy v organizaci.

Vyuzivam zakladni nastroje a metody managementu kvality.
Obecné standardy a normy se snazim aplikovat v ramci tvorby
internich smérnic organizace.

Jsem schopen/schopna méfit a hodnotit procesy Vv organizaci.
Pribézné¢ vyhodnocuji systém fizeni kvality v organizaci
a planuji a realizuji napravna a preventivni opatieni vedouci ke
zvyseni vykonnosti organizace.

Dokazu systematicky aplikovat teoretické poznatky véetné ves-
kerych dostupnych metod anastroji ve vSech fazich proce-
su fizeni kvality. S ohledem na zvySovani kvality hlavni ¢innos-
ti organizace  uplatiyji systematicky  a metodicky  pfistup
k hodnoceni azlepSovani efektivnosti fidicich a kontrolnich
procesu.

V navaznosti na strategicky plan organizace dokazu vytvaret
strategii fizeni ~ kvality = azajistovat  jeji ~ napliovani
v dlouhodobém horizontu. Pomoci systému vnitini kontroly
podporuji implementaci principi neustalého zlepSovani v orga-
nizaci.

Mam rozsahlé teoretické znalosti v oblasti fizeni kvality, které
umim aplikovat v praxi, a to i na mezinarodni Grovni.

Pii své praci vyuzivam koncep¢niho a tviiréiho mysleni, vytva-
fim avyuzivim nové trendy v oboru. Podilim se na nékteré
z nasledujicich ¢innosti - védecké, vyzkumné, vyvojové ne-
bo publikacni.

Test znalosti — Rizeni kvality

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avSak vzdy alespoii
jedna spravné

1) Management kvality piedstavuje vSechny ¢innosti vedeni, které stanovuji politi-
ku kvality, cile aodpovédnostiv  organizaci. Jakymi prostiedky se  ty-
to ¢innosti realizuji?

a) Zabezpecovanim kvality
b) ZlepSovanim kvality v ramci systému kvality
C) Planovanim porad zabezpecujicich kvalitu v organizaci
2) Management kvality si definuje své cile. Které z nasledujicich moznosti patii mezi cile
TQM (Total Quality Management)?
a) Spokojenost pracovnikl
b) VyfteSeni soucasnych problému
C) Spokojenost klienti
3) Co je to optimalizace?
a) Organizace technickych a ekonomickych systémut nebo procest k dosazeni pie-
dem stanoveného cile — optima — pfi uvazeni vSech vedlejsich podminek
b) Stanoveni pfedpist (norem), majicich za ukol sjednoceni rozméri, tvari, jakos-

ti, apod.; uvedeni do normalniho stavu
C) Postup vedouci k vybéru nejlepsi varianty pti zachovani vymezenych podminek



4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

Které z nasledujicich moznosti nejlépe definuji proces?

a) Procesy jsou soubory vzajemné souvisejicich nebo vzajemné na sebe pusobicich
prvkt

b) Procesy odrazeji celkové zaméfeni organizace ve vztahu k efektivité

C) Procesy jsou na sebe navazujici ¢innosti, které byvaji popsany formou diagramt

nebo i pouhym textem

Parettv graf patii mezi zakladni nastroje fizeni kvality. K ¢emu slouzi?

a) Umoziluje rozdélit sledované znaky napodstatné, kterych je malo,
a na nepodstatné, kterych je naopak mnoho

b) Rozlozi sledované udaje — ucca20% rozhodujicich pfipadi ma dopad
na zkoumanou realitu cca 80%

c) Uziva se zpravidla k analyze kvalitativnich znakt

Ishikawtiv diagram patii mezi zakladni nastroje fizeni kvality. Z jakého davodu jej pou-
Zivame?

a) Lze ho pouzit jako nastroj pfi hledani napadd, feSeni, moznosti

b) Slouzi k potvrzeni zkoumanim a poskytnutim objektivniho dtikazu, ze specifi-
kované pozadavky byly splnény

C) Nejcastéji se pouziva k identifikaci v§ech moznych pfi¢in néjakého problému

Co jsou standardy?

a) Doporuéeni, ktera vydava organizace a ktera obsahuji definice toho, jak se maji
pracovnici chovat v urcitych situacich

b) Obecné uznavané vzory

C) Druh ,,uméni* zamé&feného na analyzu organizace a nasledné specialni méfeni

Co je to evaluace?

a) Hodnoceni kvality nebo trovné jisté instituce nebo aktivity

b) Systematicky, nezavisly adokumentovany proces s cilem posoudit sho-
du s auditnimi Kritérii

C) Pouzivani mechanismil a procest ur¢enych k dodrzovani uréenych nebo danych

skupinovych pravidel, udrZovani fadu jako podminky stability socialni-
ho utvaru i jako nastroje socializace

Chyby pracovniki lze rozdélit dotfi skupin: védomé (zamémé) chyby, chyby
z nedostatku znalosti a schopnosti a chyby z nedostatku pozornosti a svédomitosti. Z
nasledujicich moznosti vyberte ty, které nepatii mezi pti¢iny pracovnich chyb
z nedostatku pozornosti?

a) VyruSovani pracovnika
b) Nezajem pracovnika 0 praci
C) Nadmérné zatizeni pracovnika

Demingtv cyklus je metoda postupného zlepSovani napiiklad kvality sluzeb ¢i procest
probihajici formou opakovaného provadéni ¢tyt zakladnich cinnosti:

a) Plan — Do —Check —Act
b) Check — Do — Plan — Act
C) Act — Plan — Do — Check

Test urovné — Efektivni komunikace a prezentace

Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — vibec nezvladam
1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam



3 —zvladam
4 — zvladam velmi dobie
5 — zvladam perfektné

Jako mluv¢i (komunikator) umim piedat potiebné sdéleni.
Dokazi naslouchat i druhé strang, ktera se hadky zacéastni.
Poskytuji zpétnou vazbu a umim ji i pfijimat.

V ptipad¢ potieby aplikuji asertivni komunikaci.

V ramci komunikace pouziva i odpovidajici neverbalni komuni-
kaci.

Neverbalni komunikaci sleduji i u druhych tc¢astnikti komunika-
ce.

Dokazi naplanovat poradu, fidit jeji realizaci a dovést ji
K potiebnému zavéru.

Vim, jak pfipravit prezentaci podle cilové skupiny a zadaného
tématu a umim ji realizovat.

Nebojim se reakce ostatnich na mnou ptipravenou poradu nebo
prezentaci.

Dokazi komunikovat v kazdé¢ situaci.

Test znalosti — Efektivni komunikace a prezentace

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Ten, kdo v ramci komunikace pfedava ur¢ité informace, se nazyva:
a) Komunikator
b) Komunikant
C) Mluvéi
2) Zpétna vazba v ramci komunikace slouzi:
a) K ovéfeni spravnosti pochopeni dané informace
b) Jako mozny podnét pro rozsifeni sdélované skuteénosti
c) Jako identifikace u¢astniki komunikace
3) Mezi komunikaéni dovednosti nepatfi:
a) Sumarizovani
b) Kladeni otazek
C) Piesvédéeni druhého 0 vlastnim nazoru
4) Verbalni komunikace je:
a) Pouze ustni komunikace
b) Pouze pisemna komunikace
C) Ustni i pisemna komunikace prostiednictvim slov
5) Mezi druh neverbalni komunikace — pohyby téla — nepatii:
a) Gestika
b) Proxemika
C) Mimika
6) Komunikace, kterd umozinuje sebeprosazeni, ale nikoliv na ukor druhych, se nazyva:
a) Efektivni komunikace
b) Asertivni komunikace

C) Aktivni komunikace



7) Druhy porad podle obsahu jsou:

a) Informativni
b) Rozhodovaci
c) Regitelské
8) Porada ma nasledujici ¢asti:
a) Vlastni porada a nasledna zpétna vazba
b) Ptiprava porady a vlastni porada
c) Ptiprava porady, vlastni porada, zpétna vazba
9) Pii ptipraveé prezentace se bere v uvahu:
a) Charakteristika posluchact
b) Zkusenosti poslucha¢ii s tématem prezentace
C) Motivace posluchaci k Gcasti
10) V ramci prezentace neni potiebné:
a) Navazat vztah s publikem
b) Vysvétlit divody prezentace
c) Sdélit kvalifikaci fe¢nika

Test trovné — Uspokojovani klientskych poti‘eb
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 — zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Skupinu klientd uspokojuji postupné, zac¢inam fyziologickymi
potfebami.

Po fyziologickych potiebach se zabyvam potiebami bezpedi.

Po uspokojeni fyziologickych potfeb a potieb bezpeci usilyji
0 naplnéni potfeby soundlezitosti.

Po zvladnuti potieb fyziologickych, bezpe¢i a sounaleZitosti
napliyji potiebu uznani.

Jako vrchol uspokojeni klientskych potieb nabizim potiebu sebe-
realizace.

V ptipadé€ nutnosti dokazi nékterou z potieb vynechat.

V piipadé klienta - jednotlivce umim rozpoznat, co na n¢j ptisobi
(motivaéni profil).

Kazdého Kklienta se snazim uspokojovat na zdkladé jeho moti-
vacniho profilu.

Pfi uspokojovani potieb klientd uplatiiuji emocni inteligenci.

Uspokojovani klientt feSim vzdy v souvislosti s cili organizace.




Test znalosti — Uspokojovani klientskych poti‘eb

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Maslowova pyramida potieb se tyka:
a) Motivace
b) Stimulace
C) Manipulace
2) Maslowova pyramida potieb ma:
a) Ctyfi patra
b) Pét pater
c) Sest pater

3) Jednotliva patra Maslowovy pyramidy

a) Se naplfuji postupné
b) Se napliuji nahodile
C) Nemusi byt naplnéna vSechna

4) Spodni patra Maslowovy pyramidy jsou postupné:

a) Potieby bezpec¢i, sounalezitosti a fyziologické potieby
b) Fyziologické potieby, potieby bezpeci a sounalezitosti
C) Potieby soundleZitosti, bezpeci a fyziologické potieby
5) Horni patra Maslowovy pyramidy jsou postupné:
a) Potieby uznani a seberealizace
b) Potieby uznani, seberealizace a sebeucty
C) Potieby seberealizace a uznani
6) Podnéty, které klient preferuje a které ho uspokojuji, se nazyvaji:
a) Motiva¢ni zdznam
b) Motivaéni profil
c) Motivaéni zaklad
7) Lépe poznat klienta a vcitit se do jeho potifeb umoziuje:
a) Emoc¢ni inteligence
b) Kognitivni inteligence
C) Emocni a kognitivni inteligence stejnou meérou
8) Dilezitost emocni a kognitivni inteligence pro praci s klienty je v poméru:
a) 40/60
b) 60/40
c) 80/20
9) Emoce jako reakce na uréity podnét jsou:
a) Pozitivni I negativni
b) Pouze pozitivni
C) Pouze negativni
10) Cile organizace ptedstavuji:
a) Soucasny stav urCeny zfizovatelem organizace
b) Soucasny stav vytvoieny klienty

C) Koneény stav, ke kterému se klienti dostanou



Piiloha 5: Dotaznik — Podfizeni manazera kvality

MANAZER KVALITY - podrizeni

Pokyny: Zaktizkujte, jak zvlada Vas nadiizeny tyto aktivity.
0 — viibec nezvlada

1 — zvlada s pomoci druhych

2 — pomérné zvlada

3 —zvlada

4 — zvlada velmi dobie

5 — zvlada perfektné

Test irovné — Rizeni kvality

Vi, c0 je fizeni kvality.

Zna zékladni principy fizeni kvality.

Orientuje se v obecnych standardech a normach managementu
kvality (napt. ISO 9001 aj.).

Umi identifikovat procesy v organizaci.

Vyuziva zakladni nastroje ametody managementu kvality.
Obecné standardy a normy se snazi aplikovat v ramci tvorby
internich smérnic organizace.

Je schopen/schopna méfit a hodnotit procesy v organizaci. Pri-
bézné vyhodnocuje systém ftizeni kvality v organizaci a planuje
arealizuje napravna a preventivni opatfeni vedouci ke zvyseni
vykonnosti organizace.

Dokaze systematicky aplikovat teoretické poznatky véetné ves-
kerych dostupnych metod a nastroji ve vSech fazich proce-
su fizeni kvality. S ohledem na zvySovani kvality hlavni ¢innos-
ti organizace uplatfiuje  systematicky a metodicky piistup
k hodnoceni a zlepSovani efektivnosti fidicich a kontrolnich
procesu.

V navaznosti na strategicky plan organizace dokaze vytvaret
strategii fizeni ~ kvality = azajistovat  jeji =~ naplhovani
V dlouhodobém horizontu. Pomoci systému vnitini kontroly
podporuje implementaci principti neustalého zlepSovani v orga-
nizacl.

Ma rozsahlé teoretické znalosti v oblasti fizeni kvality, které umi
aplikovat v praxi, a to i na mezinarodni irovni.

Pfi své praci vyuziva koncep¢niho a tvir¢iho mysleni, vytvari
avyuziva nové trendy v oboru. Podili se nanékteré
Z nasledujicich cinnosti - védecké, vyzkumné, vyvojové ne-
bo publikacni.

Test urovné — Uspokojovani klientskych poti‘eb

Skupinu klientd uspokojuje postupné, zacina fyziologicky-
mi potiebami.

Po fyziologickych potiebach se zabyva pottebami bezpedi.

Po uspokojeni fyziologickych potieb a potieb bezpeci usiluje
0 naplnéni potfeby soundleZitosti.

Po zvladnuti potieb fyziologickych, bezpeci a sounalezitosti
napliuje potifebu uznani.

Jako vrchol uspokojeni klientskych potieb nabizi potiebu sebe-




realizace.

V ptipadé nutnosti dokdze nékterou z potieb vynechat.

V prtipadé klienta - jednotlivce umi rozpoznat, co na n¢j pisobi
(motivacni profil).

Kazdého klientase  snazi  uspokojovat  na zakladé je-
ho motiva¢niho profilu.

Pii uspokojovani potieb klientd uplatituje emoéni inteligenci.

Uspokojovani klienti fesi vzdy v souvislosti s cili organizace.

Test urovné — Efektivni komunikace a prezentace

Jako mluv¢i (komunikator) umi piedat potiebné sdéleni.

Dokaze naslouchat i druhé strané, ktera se hadky zucastni.

Poskytuje zpétnou vazbu a umi ji i pfijimat.

V ptipadé potieby aplikuje asertivni komunikaci.

V ramci komunikace pouziva i odpovidajici neverbalni komuni-
kaci.

Neverbalni komunikaci sleduje i u druhych tcastniki komunika-
ce.

Dokaze naplanovat poradu, fidit jeji realizaci a dovést ji
K potiebnému zavéru.

Vi, jak pfipravit prezentaci podle cilové skupiny azadaného
tématu a umi ji realizovat.

Neboji se reakce ostatnich na jim ptipravenou poradu nebo pre-
zentaci.

Dokaze komunikovat v kazdé situaci.

Priloha 6: Dotaznik — ME manazer

ME MANAZER

Test urovné — Projektové fizeni
Pokyny: Zakiizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — vibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérn¢ zvladam

3 —zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Mam povédomi 0 zékladnich principech projektového fizeni.

Znam zakladni faze projektu.

Znam zakladni principy projektového tizeni.

Jsem schopen/schopna planovat jednotlivé ¢innosti a rozdélit je
do dil¢ich ukoli.

Dokazu planovat svou ¢innost do jednotlivych akci aty pak
realizovat sohledem natermin, finanéni naro¢nost, kvali-
tu a dosazeni stanovenych cili.

Umim fidit men$i projekt ve vSech jeho fazich (inicializace,
planovani, realizace, monitoring a reporting, pfedani, vyhodno-
ceni auzavieni). Zndm nalezitosti projektové dokumentace




a pozadavky na jeji vedeni.

Velmi dobie se orientuji v oblasti projektového fizeni, teoretické
poznatky umim systematicky aplikovat pti své praci. Pfi fizeni
projektd vyuzivam sofistikovanych nastroji softwarové podpo-
ry. Znam a pti své praci aplikuji principy managementu jakosti
a managementu rizik v projektovém fizeni.

Jsem  schopen/schopnatidit ivice velkych  projektd
a projektovych tymd najednou, atosohledem namaximalni
vyuziti synergického efektu. Umim fidit zmény ve vSech fazich
projektu.

Mam rozsahlé teoretické znalosti v oblasti projektového fizeni,
které umim aplikovat v praxi, a to i na mezinarodni trovni.

Pii své praci vyuzivam koncep¢niho a tviréiho mysleni, vytva-
fim avyuzivdm nové trendy v oboru. Podilim se na nékteré
z nasledujicich ¢innosti - védecké, vyzkumné, vyvojové ne-
bo publikaéni.

Test znalosti — Projektové Fizeni

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avSak vzdy alespoii

jedna spravné

1) Které z téchto ¢innosti se daji realizovat jako projekty?
a) Zorganizovat prezentacni akci
b) Pomoci ptateltim zinscenovat hru
c) Poslat dopis klientovi

2) Co je to milnik?

a) Udalost, ktera je snadno ovéfitelna jinymi lidmi nebo ktera musi byt pied dal-
$im postupem schvalena
b) Specifikovana klicova udalost s pfislusnymi udaji 0 ¢asu a rozpoctu, ktera vy-
chazi z planu projektu
c) Jasna pfedstava 0 vzajemnych vazbach mezi ¢innostmi a ukoly
3) Zaskrtnéte, ktera moznost/které z moznosti patfi mezi obvyklé faze projektoveé-
ho managementu:
a) Definovani navrhu projektu tymem
b) Tvorba tymu
c) Realizace
4) Co je nutné kontrolovat a vyhodnocovat pti realizaci projektu?
a) Zmény piedpokladii a jejich zasadni vliv na realizaci projektu
b) Disponibilitu pozadovanych zdroji
C) Skute¢né vyuzivani naplanovanych zdroji
5) Které z nasledujicich softwarovych nastroji miizete pouzit pti planovani projektu?
a) Microsoft Project
b) Microsoft Access
c) Microsoft OneNote
6) Které z nasledujicich kategorii technik a nastroja fizeni projekti aplikovanych v pribeé-
hu jejich zivotniho cyklu jsou soucasti projektového managementu?
a) Okamzity stav  projektu— komplex metod apostupti pro méfeni
a kontrolu stavu projektu, hodnoceni odchylek, meéteni

VU rozpracovanosti projektu



b) Projektova prehlednost — pribézna kontrola a informovanost, v€asna iniciace

jednéni o potfebé nasadit opatieni

c) Piilezitosti a rizika, statistiky —ahodnoceni vlivi adopadi, podklady

pro preventivni opatieni

7) Ve fazi planovani projektu:
a) Neni jeste znam rozsah projektu, ktery bude stanoven az po vypracovani planu
b) Je snahou dodrzet pfedem stanoveny rozsah projektu
c) Neni vhodné planovat do zbyte¢nych podrobnosti, napi. pod jeden tyden
8) Manazer projektu:
a) Je plnou soucasti tymu, se kterym se podili na vyrobé vystupt
b) Je soucasti tymu, jeho role v§ak neni primarn¢ o tvorbé vystupt
C) Je soucasti tymu a nikdy se nepodili na tvorbé vystupt
9) Kdy je zpracovan logicky ramec projektu?
a) Sestaveni  logického ramce je provadéno pii specifikaci/definovani
a rozsahu projektu
b) Logicky ramec je zpracovan po ukonéeni projektu pti jeho hodnoceni
C) Logicky ramec je mozné sestavit po ukonceni faze planovani projektu,

po vytvofeni smérného planu

10) Pokud probiha v jedné organizaci vice projekti:

a) Neni to problém, vzdy se fesilo vice ukold zaroven a vzdy se vSe néjak vyiesilo

b) Neni to problém v pfipadé, Ze sledujeme afeSime vzajemné konflikty me-
zi projekty

C) Je toproblém, se kterym tohoale nelze mnoho délat, protoze projekty

jsou dynamické
Test urovné — Zvladani zatéze
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérn¢ zvladam

3 — zvladam

4 — zvladam velmi dobfie

5 — zvladam perfektné

Znam svlj osobnostni typ a vim, jaké jsou moje silné a slabé
stranky.

Umim fidit sebe sama nazakladé poznani svych silnych
a slabych stranek.

Dovedu uréit sviij dlouhodoby cil (vizi).

Dlouhodoby cil dovedu rozpracovat do kratkodobych cild.

Umim provést analyzu vlastniho ¢asu a najit "zlodéje" ¢asu.

Znam nekteré z metod fizeni Casu a umim je pro zkvalitnéni
fizeni svého CasuU vyuzit.

Nekteré z Cinnosti dokazi v ptipadé potieby delegovat na své
spolupracovniky.

Vim, c0 je syndrom vyhoieni a jaké jsou jeho pfi¢iny i pfiznaky.

Znam faze syndromu vyhoteni a dokazi urcit, ve které fazi se
kdo nachazi.

Umim ptredchazet syndromu vyhoteni.




Test znalosti — Zvladani zatéze

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Sebeftizeni obsahuje::
a) Sebepoznani a sebeuplatnéni
b) Sebepoznani a sebe-rozvoj
C) Sebepoznani, sebeuplatnéni a sebe-rozvoj
2) Jednota bio, psycho a socialnich faktort utvafenych ve vztazich mezi lidmi se nazyva:
a) Organizace
b) Tym
c) Osobnost

3) Sangvinik je jednim z typu:

a) MBT] typologie
b) Galénovy typologie
C) Typologie E.Berne
4) Efektivni ¢lovek (S. Covey) vyznava:
a) Prokrastinaci
b) Proaktivitu
c) Proklamaci
5) Spravné nastaveny cil Ize ovétit pomickou:
a) SWOT
b) STEP
c) SMART
6) Mezi problémy fizeni ¢asu patii:
a) Odkladani prace napotom
b) Neschopnost ur¢it priority
c) Svolavani nepotfebnych porad
7) Matice fizeni ¢asu pracuje s terminy:
a) Dulezitost a naléhavost
b) Duilezitost a rozhodnost
c) Rozhodnost a naléhavost
8) Stav, ktery se projevuje negativnimi psychickymi a fyzickymi ptiznaky a zhorSenim
socidlnich vztahl se nazyva:
a) Stres
b) Syndrom vyhoteni
c) Neurotické potize
9) Mezi faze syndromu vyhoteni nepatii:
a) Frustrace
b) Intervence
C) Prokrastinace

10) Pro prevenci syndromu vyhoteni lze pouzit:
a) Urceni spravnych cili
b) Ztotoznéni se se sebou samym
C) Pracovat s lidmi (pomahajici profese)



Test urovné — Celozivotni uceni
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 —zvladam

4 — zvladam velmi dobfie

5 — zvladam perfektné

Jsem ochoten piijimat nové informace.

Nové informace piijimam samostatné riznymi cestami - ¢etbou,
pozorovanim, sdilenim zkuSenosti. ..

Nové informace ziskavam v ramci riznych vzdélavacich pro-
graml.

Na zaklad¢ informaci si vytvaiim konkrétni znalosti.

Odstranuji bariéry, které mi brani v osvojovani znalosti.

Ziskané znalosti prostfednictvim konkrétni ¢innosti preménuji v
dovednosti.

Ziskané dovednosti mi umozniuji zvySit mou pracovni vykon-
nost.

ZvySena pracovni vykonnost posiluje moji jistotu uplatnéni
na trhu prace.

Dovednosti uplatiiuji dlouhodobg, aby se z nich staly navyky.
Informace pfeménéné ve  znalosti a dovednosti a vedouci
K osvojeni navyku zapticinuji individualni uZitek.

Test znalosti — CeloZivotni uéeni

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Mezi u¢enim se a vzdélavanim:
a) Neni rozdil, oboji je zalezitosti studenta
b) Neni rozdil, oboji je zalezitosti ucitele/lektora
C) Uceni se je véci studenta, vzd€lavani zajistuje ucitel/lektor
2) Uceni se /vzdélavani postupuje v krocich:
a) Informace, dovednosti, védomosti, navyky
b) Informace, védomosti, dovednosti, navyky
C) Névyky, informace, védomosti, dovednosti
3) Seminaie a kurzy, na nichz castnici ziskavaji osvédceni, patii do:
a) Formalniho vzdélavani
b) Neformalniho vzdélavani
C) Informalniho vzd€lavani
4) Dostupnost, pruznost, rozmanitost jsou znaky:
a) Firemniho vzdélavani
b) On-line vzdélavani
C) Kombinovaného vzdélavani

5) Mezi bariéry prezenéni vyuky patii:
a) Vzdalenost



b) Casova naro¢nost

c) Kontakt vzdélavaného a vzdélavatele
6) Pii ptipraveé vzdélavani je nutna:
a) Analyza poptavky
b) Zjisténi struktury cilové skupiny
C) Zajisténi akreditace MSMT
7) Odlisnost vzdélavani dospivajicich a dospélych spociva v:
a) Odlisné motivaci
b) Rizné mnozstvi zivotnich zkusenosti
c) Rlzné mnozstvi pracovnich zkusenosti
8) Pyramida motivace dospélych k uceni vrcholi:
a) Zvysenou vykonnosti
b) Socialni jistotou
C) Individualnim uzitkem
9) Dospély si uc¢ivo nejlépe zapamatuji prostiednictvim:
a) Demonstraci
b) Aktivniho uceni
C) Dynamickych obrazka
10) Mezinarodni standardni klasifikace vzdélani IC SED ma:
a) 5 stuptid
b) 6 stupiii
C) 7 stuptit

Priloha 7: Dotaznik — Podiizeni ME manazera

ME MANAZR - pod¥izeni
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvlada Vas nadfizeny tyto aktivity.

0 — viibec nezvlada

1 — zvlada s pomoci druhych
2 — pomerné zvlada

3 —zvlada

4 — zvlada velmi dobfe

5 — zvlada perfektné

Test urovné — Projektové rizeni

Ma povédomi 0 zakladnich principech projektového fizeni.

Zna zékladni faze projektu.

Zna zékladni principy projektového fizeni.

Je schopen/schopna planovat jednotlivé Cinnosti a rozdélit je
do dil¢ich kol

Dokaze planovat svou Cinnost do jednotlivych akei aty
pak realizovat s ohledem na termin, finan¢ni narocnost, kvali-
tu a dosazeni stanovenych cilt.

Umi fidit mensi projekt ve vSech jeho fazich (inicializace, pla-
novani, realizace, monitoring a reporting, predani, vyhodnoceni
a uzavieni). Zna nalezitosti projektové dokumentace
a pozadavky na jeji vedeni.




Velmi dobfe se orientuje v oblasti projektového fizeni, teoretické
poznatky umi systematicky aplikovat ptisvé praci. Pfi fizeni
projekt vyuziva sofistikovanych néstroji softwarové podpory.
Zna apiisvé praciaplikuje principy managementu jakosti
a managementu rizik v projektovém fizeni.

Je schopen/schopna tidit i vice velkych projektd a projektovych
tymi najednou, ato s ohledem na maximalni vyuZiti synergic-
kého efektu. Umi tidit zmény ve vSech fazich projektu.

Ma rozsahlé teoretické znalosti v oblasti projektového fizeni,
které umi aplikovat v praxi, a to i na mezinarodni trovni.

Pii své praci vyuziva koncepéniho a tvir¢iho mysleni, vytvaii
avyuziva nové trendy v oboru. Podili se nanékteré
Z nasledujicich cinnosti - védecké, vyzkumné, vyvojové ne-
bo publikacni.

Test urovné — Zvladani zatéze

Zna sviij osobnostni typ a vi, jaké jsou jeho silné a slabé stranky.

Umi ftidit sebe samotného na zédkladé pozndni svych silnych
a slabych stranek.

Dovede urcit svlij dlouhodoby cil (vizi).

Dlouhodoby cil dovede rozpracovat do kratkodobych cilt1.

Umi provést analyzu vlastniho ¢asU a najit "zlod¢€je" ¢asu.

Zna nekteré z metod fizeni Casu a umi je pro zkvalitnéni fizeni
svého ¢asu vyuzit.

Néekteré z ¢innosti dokaze v piripad€ potieby delegovat na své

spolupracovniky.
Vi, c0 je syndrom vyhofeni a jaké jsou jeho pii¢iny i ptiznaky.

Zna faze syndromu vyhoteni a dokaze urcit, ve které fazi se kdo
nachazi.

Umi ptedchézet syndromu vyhofeni.

Test arovné — CelozZivotni uceni

Je ochoten piijimat nové informace.

Nové informace pfijimd samostatné riznymi cestami - ¢etbou,
pozorovanim, sdilenim zkusenosti...

Nové informace ziskava v ramci riznych vzdélavacich progra-
mi.

Na zaklad¢ informaci si vytvaii konkrétni znalosti.

Odstranuje bariéry, které mu/ji brani v osvojovani znalosti.

Ziskané znalosti prostfednictvim konkrétni ¢innosti pfeméfiuje v
dovednosti.

Ziskané dovednosti mu/ji umoznuji zvysit jeho/jeji pracovni
vykonnost.

ZvySena pracovni vykonnost posiluje jeho/jeji jistotu uplatnéni
na trhu prace.

Dovednosti uplatiiuje dlouhodobg, aby se z nich staly navyky.

Informace  pfeménéné ve znalosti a dovednosti a vedouci
k osvojeni navyku zapticinuji jeho/jeji individudlni uzitek.




Priloha 8: Dotaznik — Personalni manazer

PERSONALNI MANAZER
Test irovné — Rizeni lidskych zdrojii, personalistika
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — vlibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 —zvladam

4 — zvladam velmi dobfie

5 — zvladam perfektné

Znam zakladni terminy z oblasti fizeni lidskych zdroju.
Uvédomuji si dilezitost personalnich procest v organizaci.
Znam zakladni postupy personalnich procesii a ¢astecné se ori-
entuji v zakladnich pracovné pravnich piedpisech.

Nekteré ze zakladnich postupit personalnich procest aplikuji
pti své praci.

Bézné provadim komplexni personalni ¢innost (vybér, uvoliio-
vani, adaptace, hodnoceni, odménovani, benefity a kolektivni
smlouvy aj.) v¢etné zajisténi operativni personalni agendy.
Bézné pouzivam metody fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovnikil a umim je aplikovat v praxi. Snazim se systematicky
pracovat s nastroji motivace a stimulace pracovnik.

Dokazu vytvaiet personalni strategii vV navaznosti na strategicky
plan organizace a zajiStovat jeji naplnovani v dlouhodobém
horizontu.

Bézn¢ vyuzivam komplexni metody rozvoje lidskych zdroji
(napt. Assesment centrum, Development centrum a 360° hodno-
tici zpétnou vazbu, koucéing, mentoring aj.). V organiza-
Ci vytvaiim prosttedi vhodné pro aktivni sdileni znalosti
a maximalni vyuziti potencialu kazdého pracovnika.

Mam rozsahlé teoretické znalosti v oblasti fizeni lidskych zdro-
ju, které umim aplikovat v praxi, a to i na mezinarodni Grovni.
Pii své praci vyuzivam koncep¢niho a tviiréiho mys$leni, vytva-
fim a vyuzivam nové trendy v oboru. Podilim se na nékteré
Z nasledujicich cinnosti - védecké, vyzkumné, vyvojové ne-
bo publikacni.

Test znalosti — Rizeni lidskych zdroji, personalistika

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Co je cilem personalniho fizeni?
a) Optimalni vyuzivani potencialu lidi a investic do nich vlozenych k dosahovani
cila organizace
b) Systematické hodnoceni pracovnikli, charakterizované jako zjistovani
a posuzovani jejich pracovniho chovani
C) Vytvareni predpokladi ke spokojenosti pracovniki s vykonavanou praci, jejich

motivace k sebe-rozvoji a identifikace s cili organizace



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Vyberte, které z moznosti patii mezi standardni personalni ¢innosti:
a) Vzdélavani pracovniki
b) Rozmistovani pracovniki
C) Analyza a vytvafeni pracovnich mist

Co musi obsahovat pracovni smlouva?

a) Vysi mzdy ¢i platu
b) Identifikac¢ni tdaje smluvnich stran
c) Den nastupu do prace

Prectéte si nasledujici definici personalniho planovani a rozhodnéte, zdaje pravdiva
¢i nikoli: "Personalni planovani vychazi z dlouhodobych zamért organizace, z jeji stra-
tegie, musi byt ¢asoveé sladéno S planovanim organizace. Personalni planovani predvida
vyvoj, stanovuje cile, realizuje opatfeni K zajisténi ukold organizace odpovidajici pra-
covni silou. Ukolem personalniho planovani je zajistit v soudasnosti i v budoucnos-

ti pracovniky v pottebné kvantité (mnozstvi), kvalité
(s odbornymi a osobnostnimi kompetencemi),  optimalné motivované, flexibilni
a pripravené na zmeény, optimalng rozmisténé, ve spravny
¢as a s ptiméfenymi naklady".

a) Ano

b) Ne

Piectéte si nasledujici definici a rozhodnéte, 0 jakou rozvojovou metodu se jedna: "Me-
toda pro vzdélavani na pracovisti. Spociva v dlouhodobé spolupra-
ci Skoleného pracovnika a jeho privodce. Svého privodce si obvykle Skoleny voli, ur-
Cuje si i zpasob a frekvenci spoluprace. Jedna se 0 individualizované a velmi neformalni
vzdé€lavani. Tato metoda se mize skladat ze dvou ¢asti. V prvni ¢asti pravodce sleduje
Skoleného pfi jeho pracovni ¢innosti (prace s détmi, pfiprava akce, fizeni porady...). Na-
sledné snim rozebira jeho ¢innost, zpravidla formou otevienych otazek. Poté spo-
lu formuluji cile rozvoje pracovnika".

a) Koucing
b) Mentoring
c) Tutoring

Systematické hodnoceni pracovnikii lze charakterizovat jako zjistovani a posuzovani

pracovniho chovani pracovnika s cilem zlepSeni jeho pracovniho vykonu. Které

z nésledujicich cila systematického hodnoceni pracovnikti sleduje vedouci organizace?
a) Zlepsit kvalitu fidici prace

b) Ziskat informace 0 své perspektivé v organizaci— 0 pracovnich moznostech,
0 moznostech postupu
C) Zjistit, jak pracovnik zvlada naroky svého pracovniho mista a jaké

jsou moznosti jeho dalsiho plisobeni v organizaci

Assessment centrum je:

a) Metoda planovani v personalni oblasti
b) Metoda ziskavani pracovnikt
C) Metoda vybéru pracovniki

TtistaSedesatistupnova zpétna vazba je:
a) Metoda vzdélavani pracovnikl
b) Metoda hodnoceni pracovniki
C) Metoda rotace pracovniki



9) Koncept fizeni pracovniho vykonu zahrnuje: (vyberte jednu odpoved)

a) Dohodu o pracovnich cilech, vzdélavani a osobni rozvoj pracovnikii, motivujici
vedeni pracovnikli, hodnoceni pracovnikil, odménovani pracovnikti

b) Dohodu o pracovnich cilech, motivujici vedeni pracovnikd, hodnoceni pracov-
nikd, odménovani pracovnikli

c) Dohodu o pracovnich cilech, vzdélavani a osobnostni rozvoj pracovniki, moti-

vujici vedeni pracovnikli, hodnoceni pracovnika

10) Personalni politika vychazi z persondlni strategie, kterd se odviji od celkové strategie
organizace. Vyberte z nasledujicich moznosti vSechna tvrzeni, ktera charakterizuji per-
sonalni politiku:

a) Personalni politika by méla zohlednovat zajmy organizace i zajmy pracovniki

b) Personalni politika ovliviiuje klima v organizaci, motivaci lidi, jejich vztah
k podniku, mezilidské vztahy atd.

C) Personalni politika je soubor zasad urcujicich pravidla realizace dil¢ich perso-

nalnich ¢innosti; chovani organizace v personalni oblasti

Test arovné — Ziskavani ostatnich
Pokyny: Zakiizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 — zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Motivaci klienti sméfuji v souladu s cili organizace.

Umoziuji kazdému klientovi vyjadfit jeho potieby.

Motivaci pouzivam v souladu s potiebami Klienta.

Pro motivaci spolupracovnikli vyuzivam znalost jejich motivaé-
niho profilu.

Role v tymu pfitazuji podle motiva¢niho profilu kazdého spolu-
pracovnika.

Tym buduji podle pyramidy vitality (uzite¢nost, efektivita, stabi-
lita, dynamika)

Pouzivam pozitivni motivaci, pouze v pfipadé nevyhnutelné
potieby motivaci negativni.

Jako vedouci pouzivam pro motivaci spolupracovnikit finanéni
i nefinanéni odmény.

Ukoly plnim spole¢né s ostatnimi.

Pro ostatni jsem vzorem.

Test znalosti — Ziskavani ostatnich

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Vnéjsi plsobeni na ¢loveka s cilem ovlivnit jeho chovani se nazyva:
a) Motivace
b) Stimulace

C) Manipulace



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

Pokud je vné&jsi ptisobeni na ¢lovéka v rozporu s jeho zajmy, jedna se o:
a) Motivaci
b) Stimulaci
C) Manipulaci

Idealni situace nastane, pokud je soulad mezi:

a) Motivaci a stimulaci
b) Stimulaci @ manipulaci
c) Motivaci a manipulaci

Motivace ma nasledujici dimenze:

a) Stalost, smér, intenzita
b) Proménnost, smér, intenzita
C) Stalost, smér, souslednost

Pracovnici typu X podle McGregorova teorie:

a) Nachéazeji v praci uspokojeni
b) Povazuji praci za nutny zdroj obzivy
C) Odmitaji chodit do prace

Podle McCleelendovy teorie je pro motivaci ¢lovéka nutny pocit:
a) SounaleZitosti

b) Moci
C) Uspéchu
Cestu k dosazeni uspéchu mapuje pyramida:
a) Jedinecénosti
b) Uspésnosti
c) Vitality
Pyramida vitality ma:
a) Tii patra
b) Ctyfi patra
C) Pé&t pater

Finan¢ni odména patii mezi:

a) Kratkodobé motivacni faktory
b) Dlouhodobé motivaéni faktory
c) Nelze urdit

vvvvvv

a) Emocni inteligence
b) Kognitivni inteligence
C) Nelze uréit

Test urovné — Pravni povédomi

Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — zvladam

3 — zvladam perfektné

Rozumim zékladnim pravnim dokumentiim a normam.




Chovam se v souladuse zakladnimi pravnimi dokumenty
a normami.

Dokazu posoudit a vysvétlit zasady pravné piipustného jednani
(co je z hlediska platnych zakont piipustné a co nikoliv), zvladam
praci s informacemi v oblasti prava (vim, kde nalézt informace,
na jaké instituce se obracet aj.)

Dokazu se orientovat v obchodné-smluvni problematice (napf. na-
kup, prodej a pfevody nemovitosti) a v zakladech legislativy sou-
kromého podnikéni (dané, ustavovani spolec¢nosti)

Dokazu aplikovat znalosti zakont a legislativy vyuzivanych v béz-
né praxi organizace (obchodni zakonik, obéansky zakonik, ...).

Znam pravni tkony, dokumenty i subjekty pravni praxe, zvladam
aktivni pravni jednani.

Test znalosti — Pravni povédomi

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avSak vzdy alespoii

jedna spravné

1) Do pravniho povédomi patii orientace:
a) V obecné platnych pravni predpisech
b) Ve vnitinich smérnicich organizace
C) V pravidlech pro vyuétovani projektu
2) Podle jakého zakona se sjednavaji dohody 0 pracich konanych mimo pracovni pomér?
a) Podle zakoniku prace
b) Podle zakona 0 zaméstnanosti
C) Podle zakona 0 pracich konanych mimo pracovni pomér
3) V listing zakladnich prav a svobod nachazime zakladni lidska prava a svobody, politic-

ka prava, hospodaiska, socialni akulturni prava, prava narodnostnich mensin

aetnickych menSin  apravanasoudni ajinou pravni  ochranu.  Ktera/které
z nasledujicich moznosti nepatii mezi zakladni prava a svobody?
a) Svoboda pobytu a pohybu
b) Svoboda projevu
c) Pravo na zivot
4) Které oznaceni ma vyhlaska o zajmovém vzdelavani?
a) 74/2005
b) 73/2005
C) 14/2005
5) O dohodé¢ o0 provedeni prace plati, ze:
a) Dohodu o provedeni prace neni moznO uzaviit s pracovnikem, ktery ma
u zamé&stnavatele pracovni smlouvu
b) Rozsah prace, na ktery se dohoda 0 provedeni prace uzavird, nesmi byt vétsi nez
300 hodin v kalendafnim roce
C) Jeden pracovnik miize mit maximalné jednu dohodu u jednoho zaméstnavatele
za rok
6) PieCtéte si nasledujici text arozhodnéte, zdaje pravdivy ¢inikoliv: ,Mezi zakladni

prvky pravnich vztahl se fadi subjekty (Gcastnici) pravnich vztaht, obsah pravni-
ho vztahu a objekt pravniho vztahu. Tzv. pfimé objekty pravnich vztahii jsou vazany
na urcité lidské chovani v danych spolecenskych vztazich. Jde 0 povinné chovani né-
o konat (dle pracovni smlouvy je pracovnik povinen konat sjednané prace), strpét (or-



ganizace musi strpét nepfitomnost pracovnice v praci v dobé, kdy je na mateiské dovo-
lené), dat (napf. podle kupni smlouvy dé& prodavajici kupujicimu véc, aten

mu za ni pieda penize) nebo zdrzet (organizace nesmi

ka na dovolenou, kdyz je nemocen).:
a) Ano
b) Ne

Piiloha 9: Dotaznik — Podfizeni personalniho manazera

PERSONALNI MANAZR - podtizeni

Pokyny: Zaktizkujte, jak zvlada Vas nadfizeny tyto aktivity.
0 — vlibec nezvlada

1 — zvlada s pomoci druhych

2 — pomérn¢ zvlada

3 —zvlada

4 — zvlada velmi dobfie

5 — zvlada perfektné

Test irovné — Rizeni lidskych zdroji, personalistika

urit nastup pracovni-

7Zna zékladni terminy z oblasti fizeni lidskych zdroju.

Uvédomuje si ditleZitost personalnich procest v organizaci.

Zna zékladni postupy personalnich procest a ¢aste¢né se orien-
tuje v zakladnich pracovné pravnich predpisech.

Néekteré ze zakladnich postupli personalnich procest aplikuje
pti své praci.

Bézné provadi komplexni personalni ¢innost (vybér, uvoliiovani,
adaptace, hodnoceni, odménovani, benefity a kolektivni smlouvy
aj.) v¢etn¢ zajisténi operativni personalni agendy.

Bézné pouziva metody fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovnikd aumi je aplikovat v praxi. Snazi se systematicky
pracovat s nastroji motivace a stimulace pracovnika.

Dokaze vytvaret persondlni strategii V navaznosti na strategicky
plan organizace a zajistovat jeji napliiovani v dlouhodobém
horizontu.

Bézné vyuziva komplexni metody rozvoje lidskych zdroja (napft.
Assesment centrum, Development centrum a 360° hodnotici
zpétnou vazbu, koucing, mentoring aj.). V organizaci vytvari
prostiedi vhodné pro aktivni sdileni znalosti @ maximalni vyuziti
potencialu kazdého pracovnika.

Ma rozsahlé teoretické znalosti v oblasti fizeni lidskych zdroj,
které umi aplikovat v praxi, a to i na mezinarodni tirovni.

Pfi své praci vyuziva koncep¢niho a tvir¢iho mysleni, vytvari
avyuziva nové trendy v oboru. Podili se nanékteré
z nasledujicich ¢innosti - védecké, vyzkumné, vyvojové nebo
publikacni.

Test irovné — Ziskavani ostatnich

Motivaci klientii sméfuje v souladu s cili organizace.

Umoznuje kazdému Klientovi vyjadrit jeho potieby.

Motivaci pouziva v souladu s potiebami klienta.




Pro motivaci spolupracovnikti vyuziva znalost jejich motivaéni-
ho profilu.

Role v tymu pfifazuje podle motiva¢niho profilu kazdého spolu-
pracovnika.

Tym buduje podle pyramidy vitality (uzite¢nost, efektivita, sta-
bilita, dynamika)

Pouziva pozitivni motivaci, pouze v pfipadé nevyhnutelné po-
tieby motivaci negativni.

Jako vedouci pouziva pro motivaci spolupracovnikit finan¢ni
i nefinan¢ni odmény.

Ukoly plni spole¢né s ostatnimi.

Pro ostatni je vzorem.

Test irovné — Pravni povédomi

Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.
0 — viibec nezvlada

1 — zvlada s pomoci druhych

2 —zvlada

3 — zvlada perfektné

Rozumi zikladnim pravnim dokumentim a normam.

Chova se v souladu se zakladnimi pravnimi dokumenty a normami.

Dokaze posoudit avysvétlit zasady pravné pripustného jednani
(coje zhlediska platnych zakonu pfipustné a co nikoliv), zvlada
praci s informacemi v oblasti prava (vi, kde nalézt informace,
na jaké instituce se obracet aj.)

Dokaze se orientovat v obchodné-smluvni problematice (napt. na-
kup, prodej a pievody nemovitosti) a v zakladech legislativy sou-
kromého podnikani (dané, ustavovani spolecnosti)

Dokaze aplikovat znalosti zakont a legislativy vyuzivanych v bézné
praxi organizace (obchodni zakonik, obansky zakonik,...).

Zna pravni tkony, dokumenty i subjekty pravni praxe, zvladam
aktivni pravni jednani.

Priloha 10: Dotaznik — UAP 2 manazer

UAP 2 MANAZER

Test urovné — Planovani a organizace prace
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérn¢ zvladam

3 — zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Umim provést analyzu stavu urcité oblasti.

Na zaklad¢ analyzy dokazu ur€it potiebné priority.




V souvislosti s prioritami formuluji cil, ktery je v souladu
s konkrétni potiebou organizace.

Stanoveny cil dokazu ovétit pomiickou SMART.

V¢Etsi cil umim rozpracovat na dilci cile.

Pro dosazeni dil¢ich cili dokazu vymezit potfebné Cinnosti.

Pro realizaci ¢innosti ur¢im potfebné zdroje (financni, lidské
materialni).

Cinnosti a zdroje zasadim do konkrétniho ¢asového ramce.

Pro dosazeni cile navrhnu potiebnou organizacni strukturu.

Po dosazeni cile sestaveny plan vyhodnotim.

Test znalosti — Planovani a organizace prace

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avSak vzdy alespoii
jedna spravné

1) Aktivita zaméfena na budouci vyvoj organizace se nazyva:
a) Rozhodovani
b) Planovani
C) Organizovani
2) Cil je:
a) Minuly stav organizace
b) Soucasny stav organizace
C) Budouci stav organizace

3) Dlouhodoby cil se nazyva:

a) Vize
b) Mise
c) Strategie
4) Pomuicka SMART slouzici k ovéteni cile klade diraz na:
a) Meéfitelnost naplnéni cile
b) Terminované urceni cile
C) Ekologi¢nost cile
5) Pfi zpracovani planu vychazime ze:
a) SWOT analyzy
b) STEP analyzy
C) ISO analyzy
6) Komplexni plan obsahuje:
a) Cinnosti, terminy, osoby
b) Terminy, osoby, finance
C) Cinnosti, terminy, zdroje
7) Podle urovné rozhodovaciho procesu rozdélujeme plany na:
a) Dlouhodobé a kratkodobé
b) Strategické a operativni
C) Finan¢ni a personalni
8) Cinnost, ktera fadi prvky do uréitého systému, se nazyva:
a) Rozhodovani
b) Planovani

C) Organizovani



9) Organizace, jako vysledek organizovani, je:

a) Pouze formalni
b) Pouze neformalni
C) Mize byt formalni i neformalni
10) Organizovani a planovani patii:
a) Mezi manazerské funkce
b) Do oblasti vedeni lidi
C) Zatazeni neni v literatufe nijak dano

Test urovné — Zvladani zatéze
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — vibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 — zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Znam svij osobnostni typ avim, jaké jsou moje silné a slabé
stranky.

Umim fidit sebe sama nazakladé¢ poznani svych silnych
a slabych stranek.

Dovedu uréit sviij dlouhodoby cil (vizi).

Dlouhodoby cil dovedu rozpracovat do kratkodobych cili.
Umim provést analyzu vlastniho ¢asu a najit "zlod¢je" Casu.
Znam nekteré z metod fizeni Casu a umim je pro zkvalitnéni
fizeni svého Casu vyuzit.

Nekteré z Cinnosti dokazi v ptipadé potieby delegovat na své
spolupracovniky.

Vim, c0 je syndrom vyhoieni a jaké jsou jeho pficiny i pfiznaky.
Znam faze syndromu vyhofeni a dokazi ur€it, ve které fazi se
kdo nachazi.

Umim predchazet syndromu vyhoteni.

Test znalosti — Zvladani zatéze

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Sebetizeni obsahuje::
a) Sebepoznani a sebeuplatnéni
b) Sebepoznani a sebe-rozvoj
C) Sebepoznani, sebeuplatnéni a sebe-rozvoj
2) Jednota bio, psycho a socialnich faktort utvafenych ve vztazich mezi lidmi se nazyva:
a) Organizace
b) Tym

C) Osobnost



3) Sangvinik je jednim z typu:

a) MBTI typologie
b) Galénovy typologie
C) Typologie E.Berne
4) Efektivni ¢lovek (S. Covey) vyznava:
a) Prokrastinaci
b) Proaktivitu
c) Proklamaci
5) Spravné nastaveny cil Ize ovétit pomuickou:
a) SWOT
b) STEP
C) SMART
6) Mezi problémy fizeni ¢asu patii:
a) Odkladani prace napotom
b) Neschopnost ur¢it priority
C) Svolavani nepotiebnych porad
7) Matice fizeni ¢asu pracuje s terminy:
a) Duilezitost a naléhavost
b) Duilezitost a rozhodnost
C) Rozhodnost a naléhavost
8) Stav, ktery se projevuje negativnimi psychickymi a fyzickymi pfiznaky a zhorSenim
socialnich vztahti se nazyva:
a) Stres
b) Syndrom vyhoteni
C) Neurotické potize
9) Mezi faze syndromu vyhoteni nepatii:
a) Frustrace
b) Intervence
C) Prokrastinace

10) Pro prevenci syndromu vyhofteni lze pouzit:

a) Urceni spravnych cilti
b) Ztotoznéni se se sebou samym
C) Pracovat s lidmi (pomahajici profese)

Test urovné — Samostatnost
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — vlibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérn¢ zvladam

3 —zvladam

4 — zvladam velmi dobfte

5 — zvladam perfektné

Umim pracovat samostatn¢ na tikolu zadaném nadfizenym pra-




covnikem.

V ptipadé mozné volby se dovedu rozhodnout, zda budu praco-
vat sim neb0 samostatné.

Pfi rozhodovani 0 samostatné praci vychazim z identifikace dané
¢innosti.

Po identifikaci ¢innosti zvazuji disledky vlastni samostatné pra-
ce nebo prace v tymu.

Pro zvazeni dusledku stanovim urcita kritéria.

Rozhoduji se podle zvolenych kritérii, zda praci vykonam samo-
statné.

Vybranou variantu realizuji (sam nebo v ramci tymu).

Po realizaci provedu zpé&tnou vazbu zvolené varianty.

Jsem si védom moznych rizik, ktera rozhodnuti ptinasi.

Za pripadna rizika dokazi nést odpovédnost.

Test znalosti — Samostatnost

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avSak vzdy alespoii

jedna spravné

1) Samostatnost je charakterizovana jako:
a) Prace na tkolu bez pomoci a vedeni ostatnich
b) Schopnost a ochota pfijimat nové podnéty
C) Schopnost urcit vlastni silné a slabé stranky
2) Potieba seberealizace se vyskytuje v:
a) Herzbergove motivacni teorii
b) Maslowové motivacni teorii
C) McClelandové motivaéni teorii
3) Vybér mezi samostatnym feSenim tikolu nebo fesenim v ramci tymu se oznacuje jako:
a) Planovani
b) Organizovani
c) Rozhodovani
4) Jednotlivé moznosti feSeni se oznacuji jako:
a) Varianty
b) Alternativy
C) Skute¢nosti
5) Pokud jsou znamy pravdépodobné disledky zvolené varianty feseni, jedna se o:
a) Rozhodovani za jistoty
b) Rozhodovani za rizika
C) Rozhodovani za nejistoty
6) Rozhodovaci proces ma:
a) Maximalné tfi kroky
b) Tti az pét krokti
C) Vice jak pét krok
7) Rozhodovaci proces vychazi z:
a) Identifikace problému
b) Alternativ feSeni

C) Dusledku vybéru alternativ feSeni



8)

9)

10)

Realizace konkrétni varianty feSeni:

a) Je poslednim krokem rozhodovaciho procesu
b) Neni poslednim krokem rozhodovaciho procesu
C) Uskutec¢nuje se podle potieby kdykoliv v pribéhu rozhodovaciho procesu

Samostatnost pii rozhodovani podporuje:

a) Autoritativni styl vedeni nadiizeného
b) Demokraticky styl vedeni nadfizeného
C) Liberalni styl vedeni nadtizeného

Rozhodnuti pro zvolenou alternativu je ptedpokladem pro piipravu:
a) Planu dané ¢innosti
b) Organizace dané ¢innosti
C) Kontroly dané ¢innosti

Priloha 11: Dotaznik — Podtizeni UAP 2 manazera

UAP 2 MANAZER - podiizeni
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvlada Vas nadfizeny tyto aktivity.

0 — vlibec nezvlada

1 — zvlada s pomoci druhych
2 — pomérn¢ zvlada

3 —zvlada

4 — zvlada velmi dobfte

5 — zvlada perfektné

Test urovné — Planovani a organizace prace

Umi provést analyzu stavu urcité oblasti.

Na zaklad¢€ analyzy dokaze urcit potiebné priority.

V souvislosti s prioritami formuluje cil, ktery je v souladu
s konkrétni potiebou organizace.

Stanoveny cil dokaze ovéfit pomickou SMART.

Vétsi cil umi rozpracovat na dilci cile.

Pro dosazeni dil¢ich cili dokaze vymezit potiebné Cinnosti.

Pro realizaci ¢innosti uréi potiebné zdroje (finan¢ni, lidské mate-
rialni).

Cinnosti a zdroje zasadi do konkrétniho ¢asového ramee.

Pro dosazeni cile navrhne potfebnou organizacni strukturu.

Po dosazeni cile sestaveny plan vyhodnoti.

Test urovné — Zvladani zatéze

Zna svij osobnostni typ a vi, jaké jsou jeho silné a slabé stranky.

Umi fidit sebe samotného na zakladé poznani svych silnych
a slabych stranek.

Dovede urcit svlij dlouhodoby cil (vizi).

Dlouhodoby cil dovede rozpracovat do kratkodobych cilt1.

Umi provést analyzu vlastniho ¢asu a najit "zlodg&je" casu.

Zna nékteré z metod fizeni ¢asu a umi je pro zkvalitnéni fizeni
svého Casu vyuzit.

Nékteré z ¢innosti dokdze v ptipad¢ potieby delegovat na své




spolupracovniky.

Vi, c0 je syndrom vyhoteni a jaké jsou jeho pfi¢iny i ptiznaky.

Zna faze syndromu vyhofeni a dokaze uréit, ve které fazise
kdo nachazi.

Umi predchazet syndromu vyhoteni.

Test urovné — Samostatnost

Umi pracovat samostatné¢ na ukolu zadaném nadfizenym pra-
covnikem.

V piipadé mozné volby se dovede rozhodnout, zda budu praco-
vat sam neb0 samostatné.

Pfi rozhodovani 0 samostatné praci vychazi z identifikace dané
¢innosti.

Po identifikaci ¢innosti zvazuje dusledky vlastni samostatné
prace nebo prace v tymu.

Pro zvazeni dusledku stanovi urcita kritéria.

Rozhoduje se podle zvolenych kritérii, zda praci vykona samo-
statné.

Vybranou variantu realizuje (sam nebo v ramci tymu).

Po realizaci provede zpétnou vazbu zvolené varianty.

Je si védom moznych rizik, kterd rozhodnuti pfinasi.

Za ptipadnd rizika dokaze nést odpovédnost.

Priloha 12: Dotaznik — UAP 4 manazer

UAP 4 MANAZER

Test urovné — ReSeni problémii
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 —zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Problémy povazuji za nezbytnou soucast kazdé lidské ¢innosti.

Z jednani a chovéni lidi dovedu predpovédét blizici se problém.

Problémy se vzdy snazim vyftesit.

Pii feSeni problémové situace vzdy zji$t'uji nazory obou stran.

Nézory obou stran problému dokazu nestranné vyslechnout,
obéma davam pro piedani ndzorl stejny prostor.

Nazory obou stran problému konfrontuji s pfisluSnymi piedpisy
i hodnotami organizace ¢i akce.

Dokazu samostatné, na zakladé vyslechnuti obou stran, navrh-
nout feSeni daného problému.

Na spole¢né schiizce dokazu navrhnout a zdavodnit vhodné
feSeni problému.

Umim pfesveédcCit obé strany, aby piijaly nejvhodnéjsi feSeni
problému.




Zhodnotim  vysledek realizovaného feSeni  problému a piijmu
odpovidajici zavery.

Test znalosti — ReSeni problémi

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Mezi terminy problém a konflikt:

a) Neni zadny rozdil
b) Je rozdil, ale pouzivaji se jako synonyma
C) Je rozdil, v konfliktu se navic objevuji emoce
2) Snaze se fesi:
a) Problém
b) Konflikt
C) Oboji stejné
3) Problémy vznikaji z divodu:
a) Nesouladu hodnot
b) Nejasnému vymezeni prace
c) Neur¢ité komunikaci
4) Pfi feseni problému nejprve:
a) Domluvime schtizku zacastnénych stran
b) Zjistime vSechny potiebné informace
C) Zvazujeme, zda ho viibec fesit
5) Kompromisni styl feSeni znamena:
a) Ustoupeni ze vSech vlastnich pozadavku
b) Donuceni druhé strany ustoupit z pozadavku
c) Céste¢né ustoupeni obou stran ze svych pozadavki

6) Agrese se obvykle objevuje pfi:

a) Unikovém stylu fedeni problému
b) Konfrontaénim stylem feseni problému
C) Pfizptisobivém stylu feSeni problému
7) Problémiim je mozné predejit:
a) Nastavenim pravidel
b) Jasnou komunikaci se zpétnou vazbou
C) Podfizenim se druhé stran¢
8) Avizované odloZeni problému na pozdéjsi dobu je:
a) Vyhodou, pokud odklad vyuzijeme pro ziskani informaci
b) ZnamkoU nasi slabosti
C) Moznosti zmény nazoru druhé strany
9) Negace pii feseni problému znamena:
a) Popfeni jeho existence
b) Vyhnuti se jeho feSeni
C) Tvrzeni, ze sdéleni druhé strany je nepravdivé
10) Izolace pii feSeni problému znamena:

a) Souhlas s navrhem feseni druhé strany



b) Nesouhlas s navrhem druhé strany
C) Vyhnuti se feSeni

Test urovné — Kooperace (spoluprace)
Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — vlibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 —zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Jsem schopen jak samostatné prace, tak prace v uréitém tymu.

V tymu umim vyjadfit svlij nazor, ktery je v souladu s cilem
tymu.

V ramci tymu Si umim vyslechnout nazory ostatnich ¢lent.

Vim, Ze napady jednotlivych ¢lent ireakce ostatnich na tyto
nazory pfispivaji ke zkvalitnéni prace tymu.

Rozumim své roli vtymu itomu, jakse vztahuje K ostatnim
¢lenim tymu.

Chapu role ostatnich ¢lentt tymu a umim s nimi spolupracovat
a napliovat cile tymu.

Duvéiuji ¢lentim svého tymu.

Snazim se 0 vytvofeni kvalitniho tymového klimatu podporova-
nim otevieného jednani.

Respektuji vedouciho svého tymu.

Jsem schopen vést tym.

Test znalosti — Kooperace (spoluprace)

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alesponi

jedna spravné

1) Ukol vétsiho rozsahu ma plnit:
a) Vzdy tym
b) Jednotlivec — odbornik na danou tématiku
C) Zalezi na druhu tkolu a dostupnych pracovnicich

2) Skupina a tym jsou:

a) Synonyma
b) Odlisné terminy z ditvodu poctu ¢lent
)] Odlisné terminy z divodu vzajemné spoluprace
3) Vzajemna spoluprace ¢lent tymu vedouci ke zvySeni vykonnosti se nazyva:
a) Synergie
b) Symbidza
C) Soudrznost
4) Tym mize k celkovému vysledku ¢innosti organizace ptispivat:
a) Pouze pozitivné
b) Pouze negativné

C) Negativné i pozitivné



5)

6)

7)

8)

9)

10)

Pro efektivni praci tymu je dalezité:

a) Stanoveni cile
b) Personalni obsazeni
C) Externi podpora a uznani

Socialni postaveni ¢lena v tymu popisuje:

a) Tymova pozice
b) Tymova role
C) Tymova funkce

Pro naplnéni cile tymu se v ném musi nachazet:

a) Qlen sledujici naplnéni cile
b) Clen dohlizejici na odpovidajici obsah
C) Clen dbajici na celkovou pohodu

Kvalitni tymové klima charakterizuje:

a) Striktni nastaveni pravidel
b) Vzajemna dtvéra a respekt
C) Oteviena komunikace se zpétnou vazbou

Dobré fungovani tymu podporuje vyber jeho vedouciho:

a) Pouze vedoucim organizace
b) Pouze ¢leny tymu
C) Vzajemnou spolupraci vedouciho organizace a ¢lent tymu

Prace v tymu:

a) Probiha monoténné beze zmén
b) Dochazi k ndhodnym zménam
C) Prochazi ur¢itymi danymi fazemi

Test drovné — Vykonnost

Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 —zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Znam pozadavky svého pracovniho mista.

Mam potiebné znalosti, dovednosti a zkusenosti pro naplnéni
pozadavkil daného mista.

Jsem vnitiné motivovan pro uskute¢néni ¢innosti v ramci daného
pracovnih0 mista.

Pro motivaci k naplnéni pozadavktl vyhledavam i vné&jsi moti-
vacni faktory (pracovni podminky, odpovidajici spolupracovni-
ky,...).

Pozadavky pracovniho mista plnim S maximalnim nasazenim.

Po splnéni urc¢itého ukolu spojeného S pracovnim mistem si sam
vyhodnotim jeho splnéni.

Po splnéni uréitého tkolu spojeného s pracovnim mistem poza-
duji zpétnou vazbu od klientd.




Po splnéni urcitého ukolu spojeného s pracovnim mistem poza-
duji zpétnou vazbu od nadiizeného pracovnika.

Pfijimam zpétnou vazbu.

Zpétnou vazbu vyuzivam pro zlepSeni své dalsi prace.

Test znalosti — Vykonnost

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Termin vykon oznacuje:

a) Dosahovani uréitych znalosti

b) Dosahovani ur¢itého vysledku

) Dosahovani ur¢itych dovednosti
2) Vykonnost znamena:

a) Ur¢ity stupen dosazeni vykonu

b) Ur¢ity stupen dosazeni znalosti

C) Ur¢ity stupen dosazeni dovednosti

3) Vykonnost je podporovana:

a) Vnitini motivaci
b) Soutézivosti
C) Trémou
4) Motivace vykonu jedince je ovlivnéna:
a) Pouze vnitinimi motivacnimi faktory
b) Pouze vnéjsimi motiva¢nimu faktory
c) Vnitinimi i vnéj§imi motiva¢nimi faktory
5) Pokud chce jedinec dosahnout ur¢itého vykonu, pak musi:
a) Vzbudit v sobé potiebu vykon dosahnout
b) Posoudit vlastni moznosti dosaZeni vykonu
C) Rozhodnout se vykonat konkrétni ¢innost vedouci k dosazeni vykonu
6) Pracovni vykon v sob¢ obsahuje:
a) Pracovni vysledky
b) Pracovni chovani
c) Motivaci
7) Soulad jednani s konkrétnimi pravidly v oblasti pracovniho vykonu piedstavuji:
a) Pracovni vysledky
b) Pracovni chovani
C) Motivaci
8) Pro posuzovani pracovnich vysledkt je nutné nastavit:
a) Mgéfitelna kritéria
b) Pozorovatelna kritéria
C) Objektivni kritéria
9) Termin kritérium Ize nahradit slovem:
a) Hodnoceni
b) Meéfitko

C) Hledisko



10) Vykon organizace zavisi na:

a) Spravném vybéru pracovniki
b) Pracovnich podminkach pracovniki
C) Odménovani pracovniktl

Priloha 13: Dotaznik — Podfizeni UAP 4 manazera

UAP 4 MANAZER - podiizeni

Pokyny: Zaktizkujte, jak zvlada Vas nadfizeny tyto aktivity.
0 — viibec nezvlada

1 — zvlada s pomoci druhych

2 — pomerné zvlada

3 —zvlada

4 — zvlada velmi dobie

5 — zvlada perfektné

Test irovné — ReSeni problémii

Problémy povazuje za nezbytnou soucast kazdé lidské ¢innosti.

Z jednani a chovani lidi dovede pfedpoveédét blizici se problém.

Problémy se vzdy snazi vyfesit.

Pii feSeni problémové situace vzdy zjist'uje nazory obou stran.

Nazory obou stran problému dokdze nestranné vyslechnout,
obéma dava pro pfedani nazort stejny prostor.

Nazory obou stran problému konfrontuje s ptislusnymi piedpisy
i hodnotami organizace ¢i akce.

Dokaze samostatné, na zakladé vyslechnuti obou stran, navrh-
nout feSeni daného problému.

Na spolec¢né schiizce dokaze navrhnout a zdGvodnit vhodné fe-
Seni problému.

Umi presvédcit ob¢ strany, aby pfijaly nejvhodnéjsi feSeni pro-
blému.

Zhodnoti vysledek realizovaného feSeni problému a ptijme od-
povidajici zaveéry.

Test tirovné — Vykonnost

Zna pozadavky svého pracovniho mista.

Ma potiebné znalosti, dovednosti a zkuSenosti pro naplnéni po-
zadavkil daného mista.

Je vnitin€é motivovan pro uskuteénéni ¢innosti v ramci daného
pracovnihO mista.

Pro motivaci k naplnéni pozadavki vyhledava i vn&jsi motivacni
faktory (pracovni podminky, odpovidajici spolupracovnikys,...).

Pozadavky pracovniho mista plni S maximalnim nasazenim.

Po splnéni urc¢itého ukolu spojeného S pracovnim mistem si sam
vyhodnoti jeho splnéni.

Po splnéni uréitého tkolu spojeného s pracovnim mistem poza-
duje zpétnou vazbu od klientt.

Po splnéni uréitého tkolu spojeného s pracovnim mistem poza-
duje zpétnou vazbu od nadtizeného pracovnika.

Pfijima zpétnou vazbu.




| Zpétnou vazbu vyuziva pro zlepseni své dalsi prace.

Test urovné — Kooperace (spoluprace)

Je schopen jak samostatné prace, tak prace v uréitém tymu.

V tymu umi vyjadrit sviij nazor, ktery je v souladu s cilem tymu.

V ramci tymu Si umi vyslechnout nazory ostatnich ¢lentl.

Vi, Ze napady jednotlivych ¢lenti i reakce ostatnich na tyto nazo-
ry piispivaji ke zkvalitnéni prace tymu.

Rozumi své roli v tymu i tomu, jak se vztahuje Kk ostatnim ¢le-
niim tymu.

Chape role ostatnich ¢lenti tymuaumi s nimi spolupracovat
a naplnovat cile tymu.

Duvétuje clentim svého tymu.

Snazi se 0 vytvotreni kvalitniho tymového Klimatu podporova-
nim otevieného jednani.

Respektuje vedouciho svého tymu.

Je schopen vést tym.

Priloha 14: Dotaznik — PC&L manazer

PC&L MANAZER
Test arovné — Zvladani zatéze
Pokyny: Zakiizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — vlibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérn¢ zvladam

3 — zvladam

4 — zvladam velmi dobie

5 — zvladam perfektné

Znam svij osobnostni typ a vim, jaké jsou moje silné¢ a slabé
stranky.

Umim fidit sebe sama nazakladé poznani svych silnych
a slabych stranek.

Dovedu uréit sviij dlouhodoby cil (vizi).

Dlouhodoby cil dovedu rozpracovat do kratkodobych cili.

Umim provést analyzu vlastniho ¢asu a najit "zlodéje" ¢asu.

Znam nekteré z metod fizeni Casu a umim je pro zkvalitnéni
fizeni svého CasuU vyuzit.

Nékteré z ¢innosti dokazu v pripadé potieby delegovat na své
spolupracovniky.

Vim, co0 je syndrom vyhoteni a jaké jsou jeho pfi¢iny i pfiznaky.

Znam faze syndromu vyhoteni a dokazu urcit, ve které fazi se
kdo nachazi.

Umim predchazet syndromu vyhoteni.




Test znalosti — Zvladani zatéze

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Sebe-tizeni obsahuje:
a) Sebepoznani a sebeuplatnéni
b) Sebepoznani a sebe-rozvoj
C) Sebepoznani, sebeuplatnéni a sebe-rozvoj
2) Jednota bio, psycho a socialnich faktort utvafenych ve vztazich mezi lidmi se nazyva:
a) Organizace
b) Tym
c) Osobnost

3) Sangvinik je jednim z typu:

a) MBT] typologie
b) Galénovy typologie
C) Typologie E.Berne
4) Efektivni ¢loveék (S. Covey) vyznava:
a) Prokrastinaci
b) Proaktivitu
c) Proklamaci
5) Spravné nastaveny cil Ize ovétit pomiickou:
a) SWOT
b) STEP
c) SMART
6) Mezi problémy fizeni ¢asu patii:
a) Odkladani prace napotom
b) Neschopnost ur¢it priority
c) Svolavani nepotfebnych porad
7) Matice fizeni ¢asu pracuje s terminy:
a) Duilezitost a naléhavost
b) Duilezitost a rozhodnost
c) Rozhodnost a naléhavost
8) Stav, ktery se projevuje negativnimi psychickymi a fyzickymi ptiznaky a zhorSenim
socidlnich vztahl se nazyva:
a) Stres
b) Syndrom vyhoteni
c) Neurotické potiZze
9) Mezi faze syndromu vyhoteni nepatii:
a) Frustrace
b) Intervence
C) Prokrastinace

10) Pro prevenci syndromu vyhoteni Ize pouzit:
a) Urceni spravnych cili
b) Ztotoznéni se se sebou samym
C) Pracovat s lidmi (pomahajici profese)



Test urovné — Flexibilita

Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 —zvladam

4 — zvladam velmi dobfie

5 — zvladam perfektné

Vim, c0 znamena termin flexibilita.

Dokazi vysvétlit, co znamena zména.

Zménu chapu jako piileZitost, nikoliv ohrozeni.

Zmeéné se dokazu ptizpisobit.

Zménu dokazu Vv ptipadé potieby sdm navrhnout.

Umim vyjmenovat jednotlivé faze zmény.

Opravnénou zménu dokazi zdivodnit svym spolupracovnikim
i klientim.

Dovedu sestavit plan pro provedeni zmény.

V ramci realizace zmény se snazim zapojit c0 nejvice spolupra-
covnikll prostiednictvim delegovani ukolt.

Ocenuji dosazeni dil¢ich cili v planu realizace zmény.

Test znalosti — Flexibilita

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avSak vzdy alespoii
jedna spravné

1)

2)

3)

4)

5)

Termin flexibilita Ize nahradit slovem:

a) Ohebnost
b) Pruznost
C) Napaditost

Pozitivni nebo negativni, kvalitativni nebo kvantitativni posun organizace se nazyva:
a) Vize
b) Mise
C) Zména

Zména je povazovana za:

a) Neocekavany jev v zivoté organizace
b) Negativni soucast zivota kazdé organizace
C) Pozitivné vyuzitelna prilezitost pro posun organizace

Zména Vv organizaci ma podle Kottera nasledujici faze:

a) Ptiprava a provedeni zmény
b) Provedeni a ustaleni zmény
C) Priprava, provedeni a ustaleni zmény

Pii ptipravé zmény nelze opominout:
a) Zdtvodnéni naléhavosti zmény
b) Vytvoteni planu K provedeni zmény
C) Vytvoteni koalice schopné zménu prosadit



6)

7)

8)

9)

10)

Prosazeni zmény napomuze:

a) Delegovani v 0 nejSir§im méfitku
b) Soustiedéni se na dlouhodoby cil
C) Ocenéni dosazeni kratkodobych cilu

Flexibilni pracovnik vidi zménu jako:

a) Moznost posunu organizace
b) Prosazeni vlastniho nazoru
c) Prilezitost ke zdokonaleni vlastnich dovednosti

Vedouci pracovnik prosazeni zmény napomuze, kdyz:

a) Jednoduchymi ptikazy tidi prosazeni zmény
b) Identifikuje mozné obavy spolupracovniki
C) Soustiedi se na ,,lakadla“ spojena s prosazenim zmény

Flexibilni pracovnik navrhy klientt:

a) Realizuje, pokud jsou v souladu se zaméfenim organizace
b) Realizuje vzdy a ocenuje klienty
C) Odmita, protoze napln prace je jeho zalezitosti

Flexibilni pracovnik:

a) Zménu sam navrhuje, pokud je v souladu s potiebami organizace
b) Zménu sam navrhuje, aby byl v organizaci ur¢ity posun
C) Zménu nenavrhuje, aby nenarusila chod organizace

Test arovné — Objevovani a orientace v informacich

Pokyny: Zaktizkujte, jak zvladate tyto aktivity.

0 — viibec nezvladam

1 — zvladam s pomoci druhych
2 — pomérné zvladam

3 — zvladam

4 — zvladam velmi dobfte

5 — zvladam perfektné

Udaje, které se vyskytuji v mém okoli, dokazi utfidit a vytvorit
tak z nich informace.

Ze vsech ziskanych informaci vybirdm informace pravdivé.

Pravdivé informace tfidim na informace pro mé potiebné, se
kterymi dale pracuji.

Potiebné informace si v pfipadé potfeby dokazi i vyzadat.

Pro ziskani potfebnych informaci madm vytvofenou vlastni soci-
alni sit’.

Dokazi provést analyzu informace, tj. rozdélit ji najednotlivé
prvky a mezi nimi najit odpovidajici vztahy.

Umim vytvofit i syntézu, tj. dil¢i informace slozit do pfedtim
neexistujiciho celku.

Informace ptreddvam prostrednictvim nejvhodnéjsiho informac-
niho kanalu.

Z informac¢niho kanalu odstranim pfedpokladané Sumy.

Informace vyuzivam pro zlepSeni své prace.




Test znalosti — Objevovani a orientace v informacich

Pokyny: spravné odpovédi krouzkujte, moznost vice spravnych odpovédi, avsak vzdy alespon
jedna spravné

1) Termin data urcuje:
a) Udaje
b) Skuteénosti
c) Informace
2) Data urcitym zpiisobem zpracovana a interpretovana se nazyvaji:
a) Udaje
b) Skuteénosti
c) Informace
3) Mezi nutné vlastnosti informace se fadi:
a) Pravdivost
b) Relevantnost
C) Eticky pfistup
4) Védni obor zabyvajici se zpracovanim informaci je:
a) Informatika
b) Informatizace
c) Informatorium
5) Pfenos informace od vysilace Kk pfijimaéi je oznacovan jako:
a) Informacéni kanal
b) Informacni cil
C) Informacni princip
6) Princip pfenosu informaci na vyzadani se nazyva:
a) ,»push* princip (princip tlaku)
b) »pull“ princip (princip tahu)
C) Neni nijak specificky ozna¢ovan
7) Uzite¢né kontakty lidi okolo jedince pfedstavuji jeho:
a) Osobnostni sit’
b) Socialni sit’
c) Manazerskou sit’
8) Rozbor komplexni informace na prvky a stanoveni jejich vztaht se oznacuje jako:
a) Syntéza
b) Aplikace
C) Analyza
9) Slozeni ur¢itych informaci do pfedtim neexistujiciho celku se nazyva:
a) Syntéza
b) Aplikace
)] Analyza
10) Spravna prace s informacemi piedstavuje:
a) Péci o databanky a informacni systémy
b) Vybér relevantnich informaci

C) Zbavovani se nepotiebnych informaci



Priloha 15: Dotaznik — Podfizeni PC&L manaZera

PC&L MANAZR — podi¥izeni

Pokyny: Zaktizkujte, jak zvlada Vas nadiizeny tyto aktivity.
0 — viibec nezvlada

1 — zvlada s pomoci druhych

2 — pomérné zvlada

3 —zvlada

4 — zvlada velmi dobfie

5 — zvlada perfektné

Test urovné — Zvladani zatéze

Zna sviij osobnostni typ a vi, jaké jsou jeho silné a slabé stranky.

Umi fidit sebe samotného na zékladé¢ poznani svych silnych
a slabych stranek.

Dovede urcit svlij dlouhodoby cil (vizi).

Dlouhodoby cil dovede rozpracovat do kratkodobych cilti.

Umi provést analyzu vlastniho Casu a najit "zlodgje" casu.

Zné nekteré Z metod fizeni Casu a umi je pro zkvalitnéni fizeni
svého Casu vyuzit.

Nékteré z ¢innosti dokaze v pripadé potieby delegovat na své
spolupracovniky.

Vi, c0 je syndrom vyhoteni a jaké jsou jeho pii¢iny i piiznaky.

Zna faze syndromu vyhofeni a dokaze uréit, ve které fazise
kdo nachazi.

Umi piedchazet syndromu vyhoteni.

Test urovné — Flexibilita

Vi, co znamena termin flexibilita.

Dokaze vysvétlit, co znamend zména.

Zmeénu chape jako prilezitost, nikoliv ohroZeni.

Zmeéne¢ se dokaze ptizplsobit.

Zménu dokaze v ptripadé potieby sam navrhnout.

Umi vyjmenovat jednotlivé faze zmény.

Opravnénou zménu dokaze zdtvodnit svym spolupracovnikiim
i klientim.

Dovede sestavit plan pro provedeni zmény.

V ramci realizace zmény se snazi zapojit c0 nejvice spolupra-
covniki prostfednictvim delegovani ukold.

Oceiiyje dosazeni dil¢ich cilll v planu realizace zmény.

Test trovné — Objevovani a orientace v informacich

7

Udaje, které se vyskytuji v jeho okoli, dokaze utiidit a vytvorit
tak z nich informace.

Ze vSech ziskanych informaci vybira informace pravdivé.

Pravdivé informace tiidi nainformace pro ného potiebné, se
kterymi dale pracuje.

Potiebné informace si v ptipad¢ potieby dokaze i vyzadat.

Pro ziskani potiebnych informaci ma vytvofenou vlastni socidlni

k)

sit’.




Dokaze provést analyzu informace, tj. rozdélit ji na jednotlivé
prvky a mezi nimi najit odpovidajici vztahy.

xistujiciho celku.

Umi vytvofit i syntézu, tj. dilé¢i informace slozit do pfedtim nee-

ho kanalu.

Informace ptedava prostfednictvim nejvhodnéjsiho informacni-

Z informacéniho kanalu odstranuje predpokladané Sumy.

Informace vyuziva pro zlepSeni své prace.

Priloha 16: SkuteCna uroven kompetenci manazera

Test apliko- Skuten4
Manazer Kompetence Test urovné | vanych zna- | .
losti uroven
) ’ Ekon’omlcke a ﬁnancm 37 4 3,85
Manazer firemni- fizeni a controlling
ho controllingu Samostatnost 3,1 3,5 3,3
Reseni problému 41 4 4,05
Rizeni kvality 4.7 3 3,85
Uspokojovani klient-
Manazer kvality skych potteb 47 45 45
Efektivni komunikace 43 25 3.4
a prezentace
Projektové tizeni 4.1 5 4,55
ME manazer Zvladani zatéze 2,8 3 2,9
Celozivotni uCeni 3,8 15 2,65
RLZ 2,8 3 2,9
Personalni manazer | Ziskavani ostatnich 2,4 3 2,7
Pravni povédomi 1,7 3 2,35
Planovani a org. prace | 3,3 4 3,65
UAP 2 manazer Zvladani zatéze 3,1 4 3,55
Samostatnost 3,5 3,5 3,5
Reseni problému 3,7 3 3,35
UAP 4 manazer Vykonnost 4,6 45 455
Kooperace 4,1 3 3,55
Zvladani zatéze 3,3 4 3,65
PC&L manaser Fle?(ibili'[,a ' _ 4,3 3 3,65
Objevovani a orientace
. , 4,2 4 41
v informacich
Priloha 17: 360° zpétna vazba
Manazer Kompetence Podrizeny 1 | Podiizeny 2 Podrizeni
celkem
) ’ Ekon,omlcke a ﬁnancm 45 4.9 47
Manazer firemni- fizeni a controlling
ho controllingu Samostatnost 47 45 4.6
Reseni problémi 45 47 4.6
Rizeni kvality 45 3,7 4,1
Uspokojovani klient-
Manazer kvality skych potteb 37 3,2 3,45
Efektivni komunikace 4.8 3.6 4.2
a prezentace
ME manaser Projektové fizeni 4,7 4.4 4,55
Zvladani zatéze 47 4,0 4,35




Celozivotni uceni 5 41 4,55
RLZ 2,8 3,0 2,9
Personalni manazer | Ziskavani ostatnich 2,2 2,6 2,4
Pravni povédomi 15 1,83 1,665
Iljizggvam a organizace 4.4 3.7 4,05
UAP 2 manazer 7 01 fant zateze 44 3.6 4,0
Samostatnost 45 3,8 4,15
Reseni problémii 4.4 42 43
UAP 4 manazer Vykonnost 3,6 4.1 3,85
Kooperace 4,5 4,3 4,4
Zvladani zatéze 3,7 3,8 3,75
PC&L manaser (F)|l()9.)(lbl|lt’a N 4,0 4,0 4,0
jevovani a 4.4 4.6 45

V informacich

Zdrojem veskerych pfiloh je vlastni prace.




