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ABSTRAKT

Diplomovéa prace se zabyva vzdélavacimi potfebami lidri obchodniho tymu spole¢nosti
MultiSport Benefit. Cilem vyzkumu je pomoci nového kompetenéniho modelu zjistit uroven
kompetenci sedmi lidra spole¢nosti a identifikovat jejich vzdélavaci potieby na zakladé
kompetenci, které povazuji za klicové. Prvnim dil¢im cilem je zjistit vnimanou uroven
kompetenci lidrti zalozenych na SHL univerzalnim kompetenénim ramci. Druhym cilem je
interpretovat vystupy ze zpravy Pracovné-osobnostniho dotazniku OPQ. Ttetim cilem je
identifikovat individualni potfeby a motivaci respondentd k dal$imu rozvoji. Vysledky
vyzkumu jsou integrovany do navrhu designu vzdélavaciho planu. Data byla ziskana tiemi
zpusoby. Pro prvni vyzkumnou otazku autorka pouzila dotaznik se skalami. Pro druhou
vyzkumnou otazku provedla sekundarni analyzu kvantitativnich dat z vystupnich zprav
OPQ. Tteti vyzkumna otazka byla zodpovézena nestrukturovanymi rozhovory s tymovymi
lidry, jejichz piepisy byly podrobeny tematické analyze. Bylo identifikovano sedm témat:
Vedeni a rozhodovéni, Podpora a spoluprace, Interakce a prezentace, Vytvaieni a
konceptualizace, Organizace a realizace, Zvladani tlaku, Hard skills. Téchto sedm témat
generovalo dvacet dva otevienych kodi. Zjisténi ukazala, ze zatimco nékteti lidii nedosahuji
pozadovanych trovni v ur€itych oblastech, vétsina z nich spliiuje nebo piekonava ocekavané
standardy v mnoha kli¢ovych kompetencich. Pouziti nastroji zalozenych na kompetenénim
modelu odhalilo nedostatky tymovych lidrti v oblastech Organizace a realizace, Podpora a

spoluprace, a Interakce a prezentace.

KLICOVA SLOVA

analyza a identifikace vzdélavacich potieb, kompetence, kompetenéni model, vyukové

cile, vyhodnoceni kompetenci, vzdélavani, vzdélavani dospélych, vzdélavani manazert
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ABSTRACT

The thesis examines the educational needs of the leadership team of MultiSport Benefit. The
research aims to determine the competency levels of seven leaders within the company using
anew competency model and to identify their educational needs based on competencies they
consider crucial. The first sub-goal is to assess the perceived competency levels of the
leaders based on the SHL Universal Competency Framework. The second goal is to interpret
the results from the Occupational Personality Questionnaire (OPQ) reports. The third goal
is to identify the individual needs and motivation of the respondents for further development.
The research findings are integrated into a proposed design for an educational plan. Data
were collected through three methods. For the first research question, the author used a
scaled questionnaire. For the second research question, a secondary analysis of quantitative
data from OPQ output reports was conducted. The third research question was answered
through unstructured interviews with team leaders, the transcripts of which were subjected
to thematic analysis. Seven themes were identified: Leadership and Decision-Making,
Support and Cooperation, Interaction and Presentation, Creating and Conceptualizing,
Organization and Implementation, Coping with Pressure, and Hard Skills. These seven
themes generated twenty-two open codes. The findings revealed that while some leaders do
not meet the required levels in certain areas, most of them meet or exceed the expected
standards in many key competencies. The use of competency model-based tools highlighted
deficiencies among team leaders in the areas of Organization and Implementation, Support

and Cooperation, and Interaction and Presentation.

KEY WORDS

analysis and identification of education needs, competency, competency models, education

plans, educational methods, education, adult education, management training



Uvod

Diplomova prace se zabyva aplikaci teorie fizeni lidskych zdroji na planovani profesniho a
firemniho ristu zaméstnancl, konkrétné na pozici lidrit obchodnich zastupcti spole¢nosti
MultiSport Benefit. Autorka si zvolila toto téma, nebot’ chtéla aktivné aplikovat teoretické
poznatky studia v praxi. Spole¢nost se musi vyrovnat s dopady vyznamnych legislativnich
zmén na jejich podnikani a s tim souvisi rostouci naroky na schopnosti tymovych lidrti vést

jednotlivce respektive cely tym k naplnéni obchodnich cilt.

Cilem této prace je nabidnout uceleny pohled na problematiku kompetenci, jejich teoretické
zaklady a praktické vyuziti. Teoreticka ¢ast se podrobné vénuje riznym piistuptim k definici
a klasifikaci kompetenci, zatimco empirické ¢ast se vénuje uplatnéni téchto poznatkt v ramci

aplikace konkrétniho kompetenc¢niho modelu v prostiedi ¢eské spolecnosti.

Vyzkumné otazky diplomové prace jsou zaméteny na identifikaci aktudlni trovné
kompetenci tymovych lidrti spole¢nosti MultiSport Benefit a jejich vzdélavacich potieb.
Prace odpovida na otazky tykajici se vnimané tirovné kompetenci, vzdélavacich potfeb na
zakladé zprav OPQ (Occupational Personality Questionnaire) a individualnich preferenci
lidrd ohledné jejich profesniho rozvoje. Vystupem vyzkumu je navrh efektivniho

vzdélavaciho planu, ktery bude odpovidat potfebam spole¢nosti i jednotlivych lidra.

Diplomova prace se sklada ze dvou hlavnich ¢asti, teoretické a empirické, které jsou dale
rozdéleny do Sesti kapitol. Teoreticka ¢ast je zaloZena na studiu odborné literatury vztahujici
se k danému tématu. Empiricka ¢ast specifikuje vyzkum, jeho pribéh a formuluje jeho

vysledky, které jsou nasledné podrobeny diskuzi.

Prvni kapitola teoretické ¢asti ptinasi ¢tenafi vyklad pojmu kompetence z pohledu soucasné
odborné literatury na toto téma. Vénuje se Clenéni kompetenci, sdruzovani do
kompeten¢niho modelu a oblasti hodnoceni kompetenci. Druha kapitola se zaméfuje na dalsi
vzdélavani, identifikaci vzdélavacich potieb, metody a evaluaci vzdélavani. Posledni
kapitola teoretické ¢asti poskytuje zakladni informace o spole¢nosti MultiSport Benefit,
ktera vyzkum umoznila autorce realizovat. Na teoretickou Cast navazuje ¢ast empiricka
zamétena na identifikaci kliGovych kompetenci, které lidii povazuji za zasadni pro vykon
své role, a navrzeni vzdélavaciho planu. Empiricka Gast zahmuje Kapitoly 4, 5 a 6. Ctvrta

kapitola obsahuje definici vyzkumného cile, vymezeni vyzkumnych otazek. Dale popisuje

prubéh vyzkumu, vyzkumny design, pouzité metody. Uvadi eticky kontext prace a



charakteristiku analyzy dat. Vysledky aplikace jednotlivych metod jsou podrobn¢ piedstavy
v paté kapitole, stejné tak syntéza vystupii z feseni jednotlivych vyzkumnych otazek vedouci
k navrhu designu vzd&lavani. Sesta kapitola uzavira empirickou &ast tim, Ze podrobuje
zjisténi vyzkumu diskusi.

Vyznam této prace spociva v jejim piinosu k lepsimu pochopeni a efektivnimu vyuZiti
kompetencnich modeltl v praxi fizeni lidskych zdroji, zejména v kontextu dynamicky se

méniciho pracovniho prostredi a rostoucich narokl na profesni rozvoj zaméstnanci.
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1 Pojem kompetence

S pojmem kompetence se tradi¢né setkavame v psychologii, pedagogickych védach vcetné
andragogiky, a také v na profese orientovanych védeckych a komerénich oblastech, jako je
napt. oblast fizeni lidskych zdroji. Pojem ma jednak institucionalni a makroekonomicky
rozmér, jednak rozmér individualni ¢i mikroekonomicky. Moznosti jeho aplikace jsou
riznorodé, o Cemz sveédei i1 urcitd diverzifikace, resp. specializovanost a zamétfeni na

kompetence v riznych spolecenskych a profesnich oblastech (Veteska a Tureckiova, 2020).

V zépadnich spole¢nostech se pojeti slova ,.kompetence®, resp. jeho sémantickych
ekvivalentil, do urcité miry lisi. V této souvislosti si uvedeme pojeti bézna pro USA, Velkou

Britanii, Francii a Némecko.

V USA je kompetence chiapana jako kombinace dovednosti a dispozic, které¢ presahuji
kognitivni schopnosti. V Britanii je pfistup ke kompetencim tradi¢né zakotven v otazce
rozvoje pracovnich kvalifikaci a je zde kladen diraz na funkéni kompetence a schopnost

podat vykon podle standardi vyzadovanych v pracovnim kontextu (Le Deist, 2005).

Ve Francii se problematika kompetenci stala pfedmétem systematického zkoumani. Tento
zajem o kompetence se zacal rozvijet v 80. letech a nabyl vyznamu zejména v 90. letech.
Piistup je povazovan za komplexnéjsi nez ten anglosasky a zahrnuje trojrozmérny model
kompetenci: védomosti (savoir), praktické dovednosti (savoir-faire) a socidlni a

behavioralni kompetence (savoir-étre) (Le Deist, 2005).

V Némecku byl tradiéné kladen dlraz na ziskani potfebnych dovednosti pro vykon
konkrétniho femesla. Od 90. let se v tomto regionu objevil pfistup zaméfeny na tzv. klicové
kvalifikace zahrnujici osobni kompetence, jako je schopnost samostatné jednat a fesit

problémy (Le Deist, 2005).

V cesting se dnes termin ,.kompetence” bézné pouziva ve dvou zakladnich vyznamech.
Prvnim je kompetence jako pravomoc, opravnéni, obycejné udélené néjakou autoritou nebo

pattici néjaké autorité, kterou miize byt instituce nebo jednotlivec (Kubes et al., 2004).

Druhy vyznam slova ,kompetence™ je schopnost vykondvat néjakou ¢innost, ve které ma
dana osoba pfislusnou kvalifikaci. Tento vyznam pochézi z anglosaského prostfedi a stalo

se zvykem ho pouzivat zejména pod vlivem manazerské literatury (Kubes et al., 2004).

11



Termin ,,kompetence* jako zpisobilost byl zaveden do praxe managementu R. Boyatzisem
ve svém dile ,Kompetentni manazer (1982). Pfed Boyatzisem se problematikou
charakteristik a vlastnosti jednotlivce zabyval H. Mintzberg ve své knize ,,Povaha
manazerské prace” z roku 1973. Mintzberg své poznatky Cerpal z pozorovani manazeri
béhem jejich pracovni ¢innosti, kdy si vzal za vzorek jejich konkrétni pracovni tkony a na

jejich zakladeé definoval riizné role, které manazer zastava (Hronik, 2007).

David McClelland (1973) tvrdi, ze vymezeni kompetenci 1ze pouzit k predikci pracovniho
vykonu. Také vysvétluje, ze kompetence nejsou zaujaté rasou, pohlavim nebo
socioekonomickymi faktory. Jeho studie pomohla identifikovat aspekty vykonu, které
nejsou piipsatelné inteligenci pracovnika nebo stupni jeho znalosti a dovednosti (Definition

and structure..., online, 2024).

Spencer a Spencer (1993) definuji kompetenci jako zakladni charakteristiku jednotlivce,
ktera je pfi¢inné spojena s kritériem odkazujicim na efektivni a/nebo nadfazeny vykon v

praci nebo situaci (Definition and structure..., online, 2024).

Systematicky zdjem o téma kompetenci je spojen s oblastmi vzdélavani a fizeni lidskych
zdrojii. V téchto oblastech je pojem kompetence upfednostiiovan pied jinymi pfibuznymi
pojmy, jako jsou pojmy dovednost, zpisobilost, schopnost. Toto je motivovano potfebou
zajistit soulad termintl na mezinarodni urovni, zejména v ramci Evropy, a zaroven tim, ze
pojem kompetence svym rozsahem jako jediny z pouzivanych pojmt pokryva jak
védomosti, dovednosti, schopnosti, tak i1 postoje a hodnoty, jejichz specifické kombinace v
daném kontextu umoziiuji kompetentni vykon, k némuz termin kompetence odkazuje a

sméfuje (Pricha a Veteska, 2014).

V oblasti fizeni lidskych zdroji Tureckiova (2009) vymezuje pojem kompetence jiz

zminénym dvojim zplisobem:

V Ceském kontextu se pojem ,.kompetence” dlouhodobé pouziva ve vyznamu schopnosti
jedince nebo skupiny €init rozhodnuti, coz implikuje moznost ovliviiovat chovani ostatnich,
obvykle z vys$si socidlni nebo organizaéni pozice. Je nutné zddraznit, Zze s kompetenci

piichazi i odpovédnost za vysledky a disledky téchto rozhodnuti.

a) Kompetence jako opravnéni — V Ceském kontextu se pojem ,.kompetence*
dlouhodobé pouziva ve vyznamu schopnosti jedince nebo skupiny ¢init rozhodnuti,

coz implikuje moznost ovlivitovat chovani ostatnich, obvykle z vyssi socialni nebo
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organizacni pozice. Je nutné zdiraznit, ze s kompetenci prichdzi i odpovédnost za
vysledky a disledky téchto rozhodnuti.

b) Kompetence jako specificky soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod a
postupti a dale napt. i postoji, které jednotlivec vyuziva pro efektivni feSeni

rozli¢nych ukolil a vyzev.

Hronik dopliuje, ze mimo vyse uvedené musi byt kompetence pozorovatelnym zptisobem,
kterym dosahujeme efektivnich vykoni (Hronik, 2007). V podobném duchu rozumi
kompetenci Plaminek, podle kterého se jedna o prokdzany, a tedy prokazatelny potencial
¢lovéka trvale dosahovat pozadovanych vysledkt pfi dodrzeni podminek stanovenych pro

dany vykon (Plaminek, 2014).

Plaminek a FiSer chapou kompetenci jako kombinaci realizovaného vysledku, tj. prace, a
nabizeného potencidlu, coz jsou lidské zdroje. Pokud jedno z toho absentuje, nelze mluvit o
plné kompetenci. Definici kompetence neodmyslitelné spojuji pouze s urcitymi tkoly, jez

maji byt lidmi splnény (Plaminek a FiSer, 2005).

Veteska a Tureckiova pojimaji kompetence jako specifickou kapacitu jedince k efektivnimu
jednani a dal§imu rozvoji svych moznosti diky komplexnimu vyuziti osobnich zdroji v
ramci ruznych ukolt, aktivit a Zivotnich situaci. Soucasti této schopnosti je i schopnost a
vile k rozhodovani a piebirani odpovédnosti za vlastni rozhodnuti (Veteska a Tureckiova,

2008).

Z psychologického hlediska jsou kompetence takové vlastnosti osobnosti, zejména pak
schopnosti a jim odpovidajici védomosti a dovednosti, které ve svém komplexu umoziuji
svému nositeli uspésné vykonavat naro¢nou ¢innost v podminkach situaci, které se mnohdy
nepfedvidatelné méni a které zptisobuji obtizné problémy. Uplatiiovanim svych kompetenci
v tomto smyslu jedinec v pribéhu svého zivota a kariéry Casto zastava vétsi pocet pracovnich
a socialnich pozic. Jejich vykonavanim pribézné zdokonaluje svou osobnost i provadéné

¢innosti (Pricha a Veteska, 2014).

V anglickém jazyce ma termin ,kompetence dva pfibuzné ekvivalenty: ,,competency a
competence*. 'V navaznosti na autory Boyatzise a Woodruffeho Armstrong ptipojuje
k témto terminiim nasledujici definice. Prvni z terminti je vyrazem pro charakteristiku osoby,
oznacuje rysy chovani, které podminuji ptiméfeny vykon; tedy zde se jedna o pojem, ktery
v ¢estiné ziejme nejlépe vyjadiuje slovo ,,schopnost. Naopak ,.,competence* predstavuje

podle Armstronga pojem vztahujici se k oblasti prace, pro kterou je dana osoba zpisobila a
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kterou je opravnéna vykonavat; tedy pojem, ktery v ¢estiné odpovida pojmu ,.kvalifikace*
nebo ,,odbornad zpisobilost”. Sdm Armstrong ve svych vykladech slovo ,,competency*
nepouziva a pracuje misto néj s anglickymi ekvivalenty slov ,,schopnost®, ,kvalifikace* a

,-odborna zptisobilost™ (Armstrong, 2002).

MiZzeme fici, Ze rozsah pojmu kompetence pokryva znalosti, dovednosti a postoje, které
mohou byt, ¢i spiSe prokazatelné jsou, zakladem efektivniho pracovniho vykonu a
profesniho uspéchu. Termin ,,kompetence dnes ve vyznamu nahrazuje slovo ,.kvalifikace®,
typicky pro odborné texty z 70. let. Vedle pouziti v pracovnim a manazerském prostiedi se
terminy ,.kompetence* a ,,kliCové kompetence zasadné objevuji v soucasnych diskusich o

vzdeglavaci politice.

1.1 Clenéni kompetenci

Jednotlivi autofi nabizi pro kategorizace kompetenci rizné metody, pfi¢emz je zasadni
primarné rozliSovat kompetence behaviordlni a funkéni. Behavioralni kompetence jsou
zaméteny na chovani a postoje jedinct, tzv. ,,mékkych“ dovednosti (napt. vedenti lidi, feSeni
problémd, orientace na zakaznika). Na druhé stran¢ funkéni kompetence popisuji odborné,
resp. tzv. ,tvrdé“ dovednosti (napi. znalost produktt, IT, gramotnost, jazykové znalosti
apod.). Vramci kompetenci behavioralnich mizeme dale vyuzit napf. socialné-

psychologické hledisko, viz obrazek (Koubek, 2014, s. 45).
Obrazek 1: Socialné-psychologické roz¢lenéni behavioralnich kompetenci

Kompetence feseni
problému

/\

Kompetence Interpersonalni
sebefizeni kompetence

Zdroj: Koubek, 2014, s. 45

Uvedeny obrazek vypovida o tom, Ze jednotlivé kompetence nelze vzdy striktné oddélit.

Hronik (2007, s. 69) pracujici s koncepci positioningu fika, ze: ,firma ma v zdsadé tri

skupiny kompetenci: produktové viidcovstvi, zakaznickou orientaci a provozni dokonalost*.

Tureckiova (in Koubek, 2012, s. 47) rozlisuje Ctyfi slozky profesni kompetence:
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e Odborna — nejvice odpovida formalni kvalifikaci.

o Metodicka — nebo-li koncepéni kompetence (zohlediiuje dlouhodoby strategicky
pohled).

e Socialni kompetence — tykajici se vztahti k druhym lidem.

e Osobni kompetence (odpovidaji oblasti sebefizeni).

Cheetham a Chivers (1996,1998) (in Le Deist, 2005, s. 35) tvrdili, ze model profesni

kompetence zahrnuje pét propojenych skupin kompetenci, jejichz ramec tvofi:

1. Kognitivni kompetence, vcetné teoretickych znalosti a neformalnich
poznatkti nabranych zkusenostmi, rozliSujici znalosti (védét— co), podpofené
porozuménim (védét— proc).

2. Funkéni kompetence (dovednosti nebo uméni), to, co by pracujici osoba méla
byt schopna zvladnout.

3. Osobni kompetentnost (behavioralni kompetence, ,,védét jako se chovat®),
staly rys jedince, ktery je pfimo spojen s U¢innym nebo vynikajicim
pracovnim vysledkem.

4. Etické kompetence, definované jako sada vhodnych osobnich profesnich
hodnot a schopnost ¢init odpovidajici tisudky korespondujici s hodnotami
v pracovnim prostiedi.

5. Meta-kompetence, soustfedici se na zvladani nejistot, uceni a reflexi.

Clenéni kompetenci predchézela teorie Dietera Mertense vénovana teorii kliGovych
kvalifikaci. Ten poprvé popsal tzv. ,Kkliové kvalifikace“ v publikaci
»Schliisselqualifikationen — Thesen zur Schulung fiir eine moderne Gesellschaft” (1974).
Klicovymi kvalifikacemi je nazyva proto, ze pomahaji vyrovnavat se se skutecnosti, a
zvladat tudiz také naroky meéniciho se svéta prace. Tomu odpovida i Mertensem sestaveny

seznam kli¢ovych kvalifikaci:

e zakladni kvalifikace: zakladni myslenkové operace jako ptedpoklad kognitivniho
zvladani nejriznéjsich situaci a pozadavk;

e horizontalni kvalifikace: ziskavat informace, porozumét jim, zpracovavat je a
chapat jejich specificnost;

e rozsifujici prvky: zakladni védomosti v rovin¢ fundamentalnich kulturnich technik
(pocetni operace) a znalosti dilezitych pro urcité povolani (napt.: technika méfeni,

ochrana prace, zachazeni s pocitacem);
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o dobové faktory: dopliovat mezery ve znalostech vzhledem k modernim poznatkiim

(moderni d&jiny a literatura, ustava apod.) (Veteska, Tureckiova, 2008, str. 40).

Klicové kvalifikace (dnes chapané jako klicové kompetence) se v tomto kontextu zacaly
pouzivat pfedev§im v oblasti rekvalifikaci, kvalifikaéniho vzdélavani a v dal§im profesnim

vzdélavani (Veteska, Tureckiova, 2020, s. 18).

Kli¢ové kompetence jsou univerzalni kvalifikace, které nejsou pfimo spojené s konkrétnim

pracovnim mistem.

Boyatzis (in Koubek, 2014, s. 46) rozliSoval ¢tyfi skupiny manazerskych kompetenci:
e Rizeni cilt
e Usmériovani podfizenych
e Rizeni lidskych zdroj

e Vedeni.
Mertenstv koncept kliCovych kompetenci ma ¢tyii klicové kompetence:

Zakladni kompetence — Zakladni zplisoby mysleni jsou nezbytné pro uspé$né

zvladnuti riznych situaci a vyzev.

Horizontalni kompetence —  Ziskavat informace, porozumét jim, zpracovavat je a

chapat i jejich specifi¢nost.

Rozsitujici prvky — Zakladni znalosti zahrnujici zakladni kulturni dovednosti,
jako jsou matematické operace, a odborné znalosti
relevantni pro konkrétni profese (naptiklad méfici

techniky, bezpe¢nost prace, pouzivani nastroji).

Dobové¢ faktory — Dopliiovat mezery ve znalostech vzhledem k novym
poznatkim (moderni dé&jiny a literatura, pocitani s

mnozinami, ustava) (Belz, Siegrist, 2001, s. 28).

Podle upravené Mertensovy koncepce, jak ji predstavuje Werner (2003), tyto kompetence
pokryvaji Siroké spektrum znalosti, schopnosti, dovednosti a postojt, které jsou univerzalni
a nejsou piimo vazané na konkrétni pracovni tlohy. Misto toho lidem poskytuji potiebnou
flexibilitu a schopnost adaptace, umoziujici jim efektivné fungovat v rozli¢nych rolich a
pozicich a vyrovnavat se s neocekdvanymi zménami béhem kariéry. Mezi tyto kompetence

se fadi schopnost samostatného jednani, kontextového mysleni, nezavislého uceni,
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pripravenosti na vysoky vykon, téSeni se z prace, socidlni adaptabilita, projevovani
kvalitnich pracovnich navykt a odpovédnost. (upraveno, Veteska, Tureckiova, 2008, s. 40-

41)).

Klicové kompetence strukturovali také Belz a Siegrist. Schopnost ¢lovéka efektivné
vyuzivat kompetence prameni z individualni schopnosti jednat, ktera se formuje vzajemnym
plsobenim nasledujicich oblasti: socidlni kompetence (prace v tymu, kooperaci, feSeni
konflikti a komunikaci); kompetence ve vztahu k sobé (spravné se chovat k sobg,
sebereflexe, schopnost sebeocenéni a osobni rozvoj; a metodické kompetence, tedy
schopnost cilevédomé aplikovat odborné znalosti, analyzovat, vytvafet inovativni feSeni,
organizovat a tfidit nové informace, zatazovat je do §irSich souvislosti a hodnotit moznosti

arizika (Bartonkova, 2010, s. 93).

Podle Prochéazky, Vaculika a Smutného (2013, s. 32-33), patii mezi klicové kompetence

manazera:

e kompetence ke komunikaci a spolupraci;

e kompetence k feSeni problémi a kreativité;
e kompetence k samostatnosti a vykonnosti;
e kompetence k pfemysleni a uéeni;

e kompetence k piijeti odpovédnosti;

e kompetence k hodnoceni a zdivodiovani.

1.2 Kompetenéni model

Kompeten¢ni model (anglicky Competence model) popisuje vSechny kompetence, tedy
vlastnosti, kvalifikaci, zkuSenosti, znalosti, schopnosti, dovednosti a osobnostni
charakteristiky, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni tkold a celkovému uspéchu

organizace (Kompetenc¢ni model (competency model), 2024, s. 1).

Nebo-li jak konstatuje Hronik (2007, s. 68): , kompetencni model obsahuje jednotlivé

kompetence , které jsou vyhrazené ze vSech moznych a usporadany podle néjakého klice*.

Model kompetenci by mél byt propojen jak s obchodni, tak s personalni strategii a soucasné
se vSemi personalnimi procesy. Propojeni s obchodni strategii se v terminologii
strategického managementu oznaCuje jako vertikalni integrace, zatimco propojeni
kompeten¢niho modelu s riznymi personalnimi procesy se nazyva horizontalni integrace. V

mnoha spolecnostech a organizacich se setkdvame se situaci, kdy maji vypracovany
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kompetencéni model, ktery vSak neni pln¢ zaclenén, zejména v ramei vertikalni integrace.,

viz obrazek (Hronik, 2007, s. 68).

Obrazek 2: Kompetenéni model jako most

[ Business strategie ] [Personélm’ strategie

Kompetenéni model

Zdroj: Hronik, 2007, s. 68

Kromé toho, ze kompetenéni model vychazi ze strategie spolec¢nosti a na ni navazujici
personalni strategie, propisuje se do n&j i hodnotovy ramec spolecnosti a samotny popis

prace (Hronik, 2007, s. 68).

V realném prostiedi se také setkavame s univerzalnimi kompeten¢nimi modely. Tyto modely
neberou v tvahu specifika jednotlivych firem, protoze jsou vytvofeny pro pouziti v riznych
organizacich s odlisnymi firemnimi kulturami. Univerzalni kompetenéni modely nejsou

prizplsobeny strategii konkrétni spolecnosti (Bartoiikova, 2010, s. 88).

Kompeten¢ni model je zakladnim néstrojem fizeni lidskych zdroju.
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lObré.zek 3: Uplatnéni kompeten¢niho modelu\ Okomentoval(a): [1]: tohle bude tfeba viozit ve Wordu
Znova, sorry

Behavioralni interview ]

Rozvojovy plan

360 zpétna vazba

Kompetenéni

model

Behaviordlni interview

Behavioralni interview
Assesment Centre

Je ovSem dilezité si uvédomit, ze hlavnim uZivatelem kompetenéniho modelu nejsou

Zdroj: Hronik, 2007, s. 70

personalisté, ale manazefi. Obéma stranam kompetencni model poskytuje jednotny jazyk a

tim pfispiva k rychlej$imu pochopeni jejich ocekavani a poteb (Hronik, 2002, s. 71).

1.3 Hodnoceni kompetenci
Z definice kompetence je ziejmé, ze jeji ziskani zavisi jak na splnéni nezbytnych
predpokladt, tj. dosazeni urcité urovné v oblasti lidskych zdrojt, tak na pravidelném

dosahovani pozadovanych vysledkd. (Plaminek a Fiser, 2005, s. 49).

Pokud se snazime vyhodnotit kompetenci, jde v podstaté o zjisténi rozdilu mezi

pozadovanou kompetenci a skute¢nou kompetenci lidi.

Kubes et al. (2004, s. 76-88 upraveno) rozdéluji metody pro meéfeni kompetenci na
behavioralni, analogové, analytické a dalsi metody. Jednotlivé metody se 1isi v pfesnosti

posouzeni, naro¢nosti pouziti a vétsi ¢i mensi vhodnosti pro rizné typy kompetenci.
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Tabulka 1: Rozdéleni metod pro méteni kompetenci

BEHAVIORALN{ ANALOGOVE ANALYTICKE DALSi METODY
PRISTUP METODY
v Pozorovani v Skupinova cviceni | ¥ Testy schopnosti v Competency Based
chovani manazZerii | Hrani roli v Dotazniky Interveiw (CBI)
v riiznych situacich | Prezentace v Motivacni testy V' 360° hodnoceni
v Pfipadové studie v Dalsi

psychometrické
nastroje

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kubes et al. (2004, s. 76-88)

Hronik (2007, s. 136-140) pracuje s nasledujici matici metod hodnoceni:

Tabulka 2: Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupi

Hodnoceni procesu

Hodnoceni vystupt

Metody zaméiené
na minulost

Zhodnoceni praxe
(certifikaty)

Metoda klicové udalosti

Zaznam vysledkt
Srovnani vysledki

Metody zamérené
na pritomnost

Assessment Centre
Development Centre
Manazersky audit
Zkouska

Sociogram
360° zpétna vazba

Pozorovéani na misté
Mystery shopping

Metody zaméfené
na budoucnost

Hodnoceni potencialu

Supervize
Intervize

MBO (Management by
Objectives)

BSC (Balanced
Scorecard)

Zdroj: Hronik (2007, s. 136-140)

K témto metodam pfifazuje jesté motivacni hodnotici pohovor, ktery pokryva celou matici.

Vsechny uvedené metody jsou vhodné pro identifikaci individualnich potieb. Metody si také

miZzeme rozdélit na metody subjektivni a objektivni podle toho, kdo je autorem hodnoceni.

Hodnoceni kompetenci je uzce spjato s tématem identifikace vzdélavacich potieb.
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2 Vzdélavani a dalsi vzdélavani

Vzdélavani, které nabizeji firmy, je dilezitou soucasti uceni se po cely zivot. Kdyz mluvime
o celozivotnim vzdélavani, myslime tim kombinaci uceni ve skole, u¢eni se novym vécem
v praci a uceni se béhem bézného Zivota, nebo-li informalni, coz nemusi byt vzdy vnimano

jako uceni ve tradi¢nim smyslu. (Vodak a Kuchar¢ikova, 2012, s. 80).

Vzdélavani, a to nejen to poskytované firmami, je vnimano jako kliovy prvek a nastroj
rozvoje, nebot’ ma piimy a systematicky vliv na rozvijeni nejenom znalosti a dovednosti, ale
i na utvareni charakteru, kulturnich hodnot, ambici a dosahovanych vysledku. (Tight, 2002,

s. 18, podle definice UNESCO, in Tureckiova, 2009, str. 71).

V ramci celozivotniho uceni po pocateénim vzdélavani je dalSi vzdélavani druha zékladni

etapa vzdélavani. Tato etapa se déli na:

Profesni vzdélavani — zamétuje se na vSechny formy profesniho a odborného rozvoje
béhem aktivniho pracovniho Zivota, navazuje po dokonceni odborné ptipravy v ramci
pocatecniho vzdélavani. Jeho cilem je rozvijet dovednosti, znalosti a postoje potfebné pro
uspésné pusobeni na trhu prace a zajistuje propojeni mezi individudlni kvalifikaci a

pozadavky pracovnich mist.

Zajmové vzdélavani — poskytuje moznosti pro rozvoj v oblastech, které nejsou piimo

spojeny s profesni kariérou, ale vychazi z osobnich zajmu a preferenci.

Ob¢anské vzdélavani — zaméiuje se na vzdélavani v oblasti obCanskych prav, povinnosti a

schopnosti, podporujici aktivni ob¢anskou tcast (Priicha a Veteska, 2014, s. 65).

Dle Plaminka (2014) Ize profesni vzdélavani chapat jako cilevédomy proces uceni, tedy jako
vzdélavaci aktivitu, protoze sméfuje k presné definovanému cili, kterym je dosaZeni urcité
zpusobilosti nebo kompetence. Hlavnim tkolem tohoto vzdélavani je vytvofit nebo zvysit

nedostate¢nou kompetenci na pozadovanou troven.

2.1 Podnikové vzdélavani

Potieba vzdélavani vyplyva hlavné z rychlych zmén ve svété spojenych s globalizaci. Tyto
zmény vedou k vytvafeni novych oblasti podnikdni s pozadavky na nové znalosti a
dovednosti zaméstnancd, rozvoji technologii a novych pracovnich roli. Usp&inost

vzdélavacich aktivit, tedy efektivni vyuziti investic do nich, vyzaduje, aby tyto programy
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byly peclivé sladény s dal$imi manazerskymi ukoly, zejména v souvislosti s cili firmy,

organizaénimi zménami, socialnim prostfedim a potfebami osobniho rozvoje zaméstnancti.

Podnikové vzdélavani je synonymem firemniho vzdélavani. Je to souhrn vzdélavacich
aktivit, které zajiStuje organizace (podnik, firma, spolecnost). Cilem je doplnit (rozsifit,

prohloubit ¢i zvysit) nebo zménit kvalifikaci pracovnikt (rekvalifikovat).

Vyhodou podnikového vzdélavani je, ze v ném lze konkrétni vzdélavaci cile pomérné
snadno pfedem definovat (kritéria a métitka kompetentniho pracovniho vykonu v systému
fizeni pracovniho vykonu), standardizovat (v soustavé kompetenci, ktera tvofi integrujici
prvek fizeni lidskych zdroji podle kompetenci, ,,competency-based HR management®) i

vyhodnocovat (méteni efektivity podnikového vzdélavani) (Veteska a Tureckiova, 2008).

Podle Tureckiové (2009, s. 80) se efekt firemniho vzdélavani objevuje na n€kolika Grovnich:
e na urovni znalosti a dovednosti — jde o Uipravu dovednosti a znalosti pracovnika,
aby se piiblizily pozadavkim prace, odstranily se rozdily mezi jeho soucasnymi
schopnostmi a ocekavanimi pozice. Tato zména také podporuje rozvoj jeho
potencialu pro budouci pracovni role v souladu s jeho kariérnimi cili a moznostmi

rlstu v organizaci;

e na urovni postojové — podle zvolené strategie by firemni vzdélavani mélo
podporovat rozvoj pozitivnich pracovnich postoji a vztahti zaméstnanct k firmé a
jejim aktivitdm, coz vede k vétsi loajalité, angazovanosti a pocitu pfinalezitosti. To
ma pozitivni dopad na vykonnost z hlediska objemu i kvality;

e na urovni pracovniho jednani a vysledki prace — jde o dikaz rozsifeni nebo
zlepSeni kompetenci zaméstnance, coZ se projevuje v jeho pracovnim vykonu a
hodnoceni potencialu, véetné urceni dalich potieb pro rozvoj. To se také odrazi ve
vili ucit se nové kompetence (motivace k uceni) a jejich efektivnimu vyuzivani
(motivace k jednani), coz pfispiva k dosahovani cili organizace a osobni

seberealizaci skrze uceni a praci..

Vzdélavani podnécuje procesy uceni a méni pracovni zvyklosti, coz ptispiva k dosazeni cilt
a také k pozitivnim zménam v chovani lidi uvnitt organizace i vi¢i vnéjsimu prostredi. Pro
zajisténi efektivity vzdélavani a zaruky navratnosti investic pro podnik musi byt vzdélavaci
aktivity systematické a integrované do celkové strategie podniku, aby nebyly nahodné a

sporadické (Vodak a Kuchar¢ikova, 2012).
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2.1.1 Oblasti firemniho vzdélavani

Dle Koubka (1997, in Vodak a Kuchar¢ikova, 2012) cili podnikové vzdélavani zaméstnancti
na rozvoj pracovnich dovednosti v Sirokém rozsahu, véetné budovani socialnich kvalit
nezbytnych pro udrzovani pozitivnich mezilidskych vztahti mezi zaméstnanci v pracovnim

prostredi podniku.
Podle Tureckiové (2009, s. 81) profesni vzdélavani zahrnuje:

a) Vzdeélavani ¢lent organizace v rameci procesu orientace a socialni i pracovni adaptace
na organizaci, pracovisté i praci.

b) Normativni vzdélavani (vymezené pravné jako povinné).

¢) Doplnovani kvalifikace — jeji prohlubovani nebo rozsifovani a zvy$ovani dle potieb
organizace a v souladu s procesem fizeni kariéry.

d) Zmeénu kvalifikace.

e) Individualni rozvoj pracovniku.

f) Dalsi vzdélavaci akce.

Hronik (2007) definuje dva cile respektive dvé zakladni funkce vzdélavani v organizaci, a
to: rozvoj zpuasobilosti v§eho druhu (competence i competency) a zvySeni kratkodobé a
dlouhodobé vykonnosti. Dale vzdélavani ¢leni na funkéni, doplitkové funkéni, manazerské
vzdélavani, jazykové vzdélavani, IT Skoleni, GiCelové vzdélavani a Skoleni ze zakona.
Vzdélavani si mizeme dale ¢lenit podle toho, zda probiha za chodu (on-the-job) nebo mimo
chod (oft-the-job).

2.1.2 Manazerské vzdélavani

Rozvoj manazert je ¢asto vztahovan k naplnéni cild a strategii organizace. Podle Plaminka
,,mame tri zdakladni lidské role — lidr, manazer a vykonavatel“ (2014, s. 95). V organizacich
lidii urcuji cile, manazeti vypracovavaji plany, jak tyto cile dosahnout, a vykonavatelé jsou
zodpovédni za bezprostiedni realizaci téchto plant. Je obvyklé, Ze jedna osoba mtize v ramci

své pracovni role zastavat dvé nebo dokonce vSechny tii z téchto funkci (Plaminek, 2014).

Manazerska schopnost zahrnuje dovednost plnit specifické funkce a dosahovat pfitom
pozadovanou troven vykonu. Tuto schopnost 1ze rozdélit do né€kolika slozek, které zahrnuji
znalosti, povahové rysy, postoje, dovednosti a zkuSenosti, ¢imz se definuje jeji struktura a
dynamika. Dale se manazerské schopnosti dé€li na odborné schopnosti (hard skills) a

schopnosti v jednani s lidmi (soft skills). Rozvoj manazerii v organizacich je zaméfen na
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ziskéni schopnosti, které jsou klicové pro dosazeni cilli dané organizace. Efektivnost
manazera je vzdy hodnocena ve vztahu k cilim organizace, coz zdlraziuje vyznam cileného
rozvoje manazerskych dovednosti (Folwarczova, 2010). Kvili této komplexnosti se v

organizacich klade velky dliraz na rozvoj manazert.

V oblasti rozvoje manazeru existuji riizné teoretické ptistupy, z nichz nékteré se zaméfuji na
zkuSenostni uceni a samostatnost dospélych ve vzdélavani. Napiiklad Rogersovska
pedagogika klade diiraz na osobni proménu a pozitivni sméfovani ¢lovéka, zatimco Malcolm
S. Knowles a jeho andragogika zdiraziuji, ze dospéli se u¢i nejlépe, kdyz jsou motivovani
a mohou vyuzit své pfedchozi zkuSenosti. Knowles poukazuje na to, ze dospéli se uci za
ucelem zlepSeni svého Zivota nebo vyfeseni problému. Reginald Revans predstavil koncept
uceni se akci (action learning), ktery podporuje uceni se z realné prace. David Kolb definoval
cyklus uceni s Etyfmi fazemi, které zahrnuji konkrétni zkuSenosti, reflexi, formulaci
abstraktnich konceptl a testovani v novych situacich. Peter Honey a Alan Mumford tuto
préci dale rozvinuli a identifikovali ctyfi styly u€eni: aktivistu, ktery se uci z ptfimé aktivity,
premitavého, ktery preferuje reflexi, teoretika, ktery hleda souvislosti, a pragmatika, ktery
se zaméfuje na praktické vyuziti znalosti. Celkové je rozvoj manazerll prezentovan jako
cyklicky proces, ktery posiluje schopnost jednotlivet pievzit odpovédnost za sviij osobni a

profesni rozvoj (Folwarczova, 2010).

2.2 Identifikace vzdélavacich poti‘eb

Pokud chce organizace byt uspé$na v rozvoji svych lidi, musi dobte identifikovat, ve kterych
oblastech je potfeba lidi rozvijet. Tato kapitola navazuje na kapitolu Hodnoceni kompetenct,
ktera je soucasti procesu identifikace vzdélavacich potfeb a dale ji rozSifuje. Metody

hodnoceni kompetenci jsou vyuzitelné i pro komplexnéjsi analyzu vzdélavacich potieb.

Identifikace vzdélavacich potieb je prvni etapou cyklu systematického vzdélavani

pracovnikd (Vodak a Kucharéikova, 2012, s. 84).
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Obrazek 4: Cyklus systematického vzdélavani pracovniki

/ N\

AN /

Zdroj: Vodak a Kucharcikova, 2012, s. 84

Zjisténi a urceni vzdelavacich potfeb predstavuje zasadni prvni krok v procesu, planu i
projektu jakékoliv vzdélavaci ¢innosti. Tato faze je kriticka pro navrh vzdélavacich aktivit,
protoze jakékoli chyba v této fazi bude mit vliv na vSechny nasledujici kroky a ovlivni tak i

samotnou implementaci firemniho vzdélavani. (Bartoiikova, 2010).

Vodak a Kucharcikova (2012, s. 86) uvadéji, ze analyza vzdelavacich potieb zahrnuje sbér
informaci o aktualni {irovni znalosti, schopnostech a dovednostech pracovnikl, véetné
hodnoceni vykonu jednotlived, tyml a celého podniku, a jejich srovnani s pozadovanymi
standardy. Cilem této analyzy je identifikace vykonnostnich mezer, které je potieba
prekonat, pfiCemz se zaméfuje na ty, jez lze fesit prostiednictvim vzdélavani, a dale pak na

vytvoreni odpovidajiciho vzd€lavaciho planu.

Vodak a Kuchar¢ikova (2012, s. 90-91) a Bartonkova (2010, s. 120-121) se shoduji na
trojfazovém pfistupu k identifikaci vzdélavacich potfeb. Prvni faze zahrnuje celkovou
strategii a cile podniku, véetné podnikové kultury a vykonnosti, stejné¢ jako organiza¢ni
analyzu zahrnujici cile organizace, podnikové plany a strukturu. Druha faze se vénuje
analyze ukolu, znalosti, schopnosti a dovednosti zamé&stnancl spolu s analyzou pracovniho
mista, zahrnujici popis pracovnich mist a informace o stylu vedeni a kultufe pracovnich
vztaht. Tteti etapa se zamétuje na individualni charakteristiky zaméstnanci a jejich srovnani
s pozadavky podniku, coz odpovida Gidajim o pracovnicich, véetné hodnoceni, kvalifikaci a
vzdélavacich aktivit. Tento komplexni pfistup umoziiuje presné urcit vzdélavaci potieby v

souladu s cili a kulturou podniku a individualnimi potfebami zaméstnanci.
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Podle Koubka (2012) se Casto potieba vzdélavani opira o pozadavky vedoucich pracovniki

i pracovniki fadovych, ke kterym se v procesu identifikace potieby vzdélavani prihlizi.

2.2.1 Metody analyzy vzdélavacich poti‘eb

Podle Koubka (2012, s. 262-263) se pro analyzu vzdélavacich potfeb pouziva jedné nebo

vice z nasledujicich metod:

a) Analyza statistik nebo jinych prubézné zjistovanych a registrovanych udaji o
organizaci, pracovnich mistech a jednotlivych pracovnicich.

b) Analyza dotaznikd ¢i jinych forem prizkumu nazord, postoji a pozadavki
pracovniki tykajicich se vzdélavani.

¢) Analyzy informaci ziskanych od vedoucich pracovnikd a tykajicich se potreby
kvalifikace a vzdélavani jejich podfizenych, popiipadé pifimo analyzy pozadavki
vedoucich pracovnikid na vzdélavani jejich podtizenych.

d) Zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovniku.

e) Monitorovani vysledkd porad a diskusi, tykajicich se soucasnych pracovnich
problému a perspektivnich pracovnich ukolu.

f) Analyzy pracovnich zdznamu (denikit) vedenych vedoucimi pracovniky, specialisty,

popfipadé i dal$imi pracovniky.

Koubek (2014) popisuje tyto metody pro analyzu: evaluace prostfednictvim rozhovord,
dotazniky, strukturované dialogy, workshopy na téma strategického rozvoje, sledovani
zaméstnancil pfimo na pracovisti, vyvojova centra, hodnoceni ze vsech stran (360 stupiitt),
tajny zakaznik (zv1asté uziteCny pro testovani pfistupu a dovednosti v oblasti prodeje) a

analyza pozadavku internich klientd.

2.3 Metody vzdélavani

Vybér vhodné vzdélavaci metody je zdsadni pro efektivni planovani vzdélavani
zaméstnanci a zahrnuje postupy, které jsou piimo spojeny s dosahovanim vzdélavacich cilu,
jak popisuji Muzik (1998, in Bartonikova, 2010, s. 150) a Armstrong (2002, s. 506), kde

metody zahrnuji instruktaz pfi praci, coaching, mentoring ¢i e-learning.

Dulezité je, jak Muzik (2010, s. 95) zduraziuje, zajistit pochopeni védomosti, propojeni
teorie s praxi, podporu samostatného mysleni, komunika¢ni dovednosti a motivaci k dalsimu

uceni.
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Koubek (2012, s. 269-273) a Muzik (2002, s. 102; 2010, s. 89) rozliSuji mezi metodami
vzdélavani pFi vykonu prace a metodami mimo pracovisté, kde prvni kategorie zahrnuje
prevazné individualni pfistupy a druhd se orientuje na skupinové vzdélavani. Mezi metody
vzdélavani pii vykonu prace na pracovisti patii: instruktaz pfi vykonu prace, coaching,
mentoring, counselling, asistovani, povéfeni ukolem, rotace prace, pracovni porady. Metody
vyuzivané ke vzdélavani mimo pracovisté jsou vesmes metody pouzivané k hromadnému
vzdélavani skupin ucastnikli. Mezi né patii: pfednaska, prednaska spojend s diskusi,
demonstrovani, pfipadné studie, workshop, brainstorming, simulace, hrani roli, assessment

centre, outdoor training/learning, e-learning.

Muzik (2002, s. 102) déli metody dale na teoretické (napi. klasicka prednaska, cviceni,
seminaf), teoreticko-praktické (napt. diskuzni metody, programova vyuka, projektové
metody) a praktické (napf. instruktaz, coaching, mentoring, rotace prace, exkurze). Dal§im
Muzikovym ¢lenénim metod (2010, s. 89) je dle orientace na nékterého z obou Einiteli

vyukového procesu, tj. na lektora a ucastnika.

Vodak a Kuchar¢ikova (2012, s. 113-115) zminuji vyznam participativnich metod, jako je
trénink, zvlasté pro dospélé, kde zazitkové uceni mize byt nejefektivnéjsim zpisobem
rozvoje.

Hronik (2007) pracuje s matici metod vzdélavani. Nékteré aktivity jsou stejné jako v oblasti

metod identifikace vzdélavacich potieb.

Obrazek 5: Matice metod rozvoje

Rizeni s druhymi, spole¢né s druhymi S pi‘evahou sebefizeni, sim

Mimo chod | Trénink, workshop, vyuka, best practices, | Samostudium, domaci tUkoly a cviceni,
hra, modelové situace, outdoorové | pfipadové studie a jejich tvorba, osobni rozvoj,
programy e-learning

Za chodu MBO, koucink, individualni koucink, | Autofeedback, sebereflexe, MBO, intervizni
mentoring, zpétnad vazba, 360° zpétna | skupiny, 360° zpétna vazba, vyzkouseni
vazba, praxe, job rotation, stinovani, | nového pfistupu (pokus, experiment)

praxe, zatazeni do projektu, supervizni
skupiny

Zdroj: Hronik, 2007, s. 150

Podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2012, s. 112) k vybéru nejvhodnéjsich a nejucinnéjsich
metod neexistuje jednoznaény navod. Vhodnad volba bude zaviset na okolnostech

vztahujicich se k podniku, k jednotliveim, k uc¢ebnim cilim. Jednim z vychodisek je i
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zab&hnuty styl a kultura uceni. Stejné tak je velmi daleZité brat ohled na individualni u¢ebni

styl ucastniku.

Obrazek 6: Faktory ovliviiujici vybér metod

.
.

Obdobny pohled ma i Muzik (2010), dle kterého 1ze konstatovat, Ze ve vzdélavani dospélych

Zdroj: Vodak a Kucharéikova (2012, s. 113)

neexistuje jedina univerzalni metoda. Kazda didakticka metoda ma své nevyhody, své silné
i slabé stranky, své meze a moznosti vzdélavaciho ptisobeni. Nasazeni metod v didaktickém

procesu zavisi na stanovenych cilech vyuky i danému obsahu a schopnostech lektora.

V oblasti vzdélavani manazerd rozliSuje Folwarczova (2010) formalni, neformalni a

poloformalni ptistup.
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2.3.1 Piehled vzdélavacich metod vhodnych pro rozvej kompetenci

Pro rozvoj kompetenci lze vyuzit rizné vzdélavaci metody podle toho, jakou kompetenci
chceme rozvijet. Je tedy dulezité definovat, co-koho-jak chceme rozvijet.

Podle Kubese et al (2004, s. 114-116 upraveno) miZeme konstatovat, ze vSechny
kompetence lze rozvijet. V dosavadni praxi firem se setkavame s upiednostiiovanim
rozvojovych programt zaméfujicich se hlavné na oblast ,,umét™ (rozvoj technik, dovednosti,
védomosti) na ukor takovych programt a opatieni, které¢ by mifily na motivaci pracovnikti

pouzivat kompetence.

Trénink rozvoje dovednosti patii k nejrozSifenéjSim typim programi. Vychazeji

z manazerského cyklu a z kompetenci, které jsou nevyhnutelné pfi jeho realizaci.

Obrazek 7: Zakladni manazersky cyklus

Zdroj: Kubes et al. (2004, 116 upraveno)

Tyto programy se realizuji nejcastéji v malych skupinkach po 8-15 ucastnicich. V dobé
tréninku se stfida vice aktivit: individualni a skupinova cviceni, simulace z prostiedi firmy,
ptipadové studie, hrani roli, testy a dotazniky, prezentace a individudlni akéni plany

s kontrolnimi body.

Programy s intenzivni zpétnou vazbou: 360° hodnoceni — zpétna vazba od lidi, s nimiz
piichazi pracovnik do p¥imého pracovniho kontaktu (kolegové, ptimy nadtizeny, podtizeni
a klienti). Béhem této zpétné vazby dochazi k uvédoméni si rozdilu mezi potiebnou

(ocekéavanou) a aktualni urovni kompetenci.
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Rozvojové vztahy mohou mit podobu kou¢ingu, mentoringu, tutorstvi nebo partnerstvi

v uceni.

Podle vyzkumu uskute¢néném ve vice nez 150 americkych podnicich, publikovaném
v Human Resources Management in a Business Context, je uvedena nasledujici frekvence

pouzivani metod vzdélavani a rozvoje:

Tabulka 3: Metody vzdélavani a rozvoje

Metoda: Pouziti (v %)
Rotace funkeci 72

Externi vzdélavaci programy 48

Interni vzdélavaci programy 47

Ugast na praci projektovych tymu 32
Vzdélavani pti vykonu prace 28
Koucovani/mentoring 26

Zpétna vazba na pracovni vykon 15
Uceni/konzultace se spolupracovniky 1

Zdroj: Price, 1997 — citovano podle Harris, H. — Blaha, J. — Koubek, J: Rozvoj manazeri. Modul E. Modulovy
vzdélavaci program ,Rizeni lidskych zdroja“. 3. ¢ast Praha, Néarodni vzdéldvaci fond 1998, s. 2 in
Folwarczova, s. 66

2.4 Evaluace vzdélavani

Evaluace nebo-li vyhodnocovani je nezbytnym krokem ke zjisténi, ze vzdélavaci program

dosahl svého cile a je efektivni.

Hodnoceni efektivity vzdélavacich aktivit je zdsadnim krokem v procesu vzdélavani, coz
zduraziuji jak Armstrong (2002, s. 514), tak Vodak a Kucharéikova (2012, s. 130, 133). Je
dilezité, aby byla efektivita méfena ve vztahu k pfedem definovanym vysledkim uceni,
které byly stanoveny jiz v planovaci fazi. Diky tomu jsou identifikovany oblasti vyzadujici

zlepSeni ¢i Upravy pro zvySeni celkové efektivity vzdélavani. Dilezitym prvkem je od
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samého zacatku vzdélavaciho procesu stanovit hodnotici kritéria pro kazdou kategorii

vzdélavani a specifikovat, které informace jsou klicové pro hodnoceni a analyzu kurzii.

Armstrong poukazuje na to, ze vyhodnocovani by mélo byt nedilnou soucasti celého
vzdélavaciho procesu. Proces vyhodnocovani zahrnuje porovnani stanovenych cild (Zadouci
chovani) s dosazenymi vysledky (realné chovani), aby se zjistilo, do jaké miry byly cile
vzdélavani naplnény. Stanoveni cilii a metod jejich méteni by mélo byt nedilnou soucasti

planovani vzdélavacich programi.

Vodéak a Kuchar¢ikova zdlraziuji, Ze stanovovani cild a kritérii pro jejich hodnoceni by
meélo prob&hnout jiz v ivodni fazi vzdélavaciho procesu, konkrétné pfi definovani a analyze
vzdélavacich potieb. Tim se zajistuje, Ze cely proces vzdélavani je od pocatku navrzen tak,
aby odpovidal konkrétnim potfebam podniku a umozinoval efektivni vyhodnoceni

dosazenych vysledku.

Tento pristup vede k vytvofeni pevné strukturovaného a cilené fizeného vzdélavaciho
procesu, kde je od samého pocatku kladen diraz na moznost pozdéjsiho vyhodnoceni a
zlepSovani, coz piispiva k lepSimu napliiovani podnikovych cilti a rozvoji kompetenci
zameéstnancul.

Bartonikova (2010, in Kozusnikova, s. 8) rozliSuje evaluaci na dvé tirovné. Prvni se tyka
ekonomické efektivity vzdélavacich akci, pficemz se zaméfuje na analyzu nakladli a
zjistovani, zda akce nepfinesla financni ztratu. Druhd se tyka toho, zda byly splnény

pedagogické cile.
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3 Spole¢nost MultiSport Benefit

V zadani diplomové prace byla pro oznaceni spolecnosti zvolena zkratka MBC, ktera je

v diplomové praci nahrazena oficialnim nazvem spole¢nosti.

Spolecnost MultiSport Benefit (dale jen ,,MultiSport™) vstoupila na ¢esky trh v roce 2010
jako dcetina spoleénost polské Benefit Systems SA. Dnes je zavedenou znackou, oblibenym

poskytovatelem firemnich benefitd.

Uz od prvnich dni m&l MultiSport za sviij cil zdravi zaméstnancti v Cesku. Tento cil
naplioval prostiednictvim svého produktu — karty, dnes znamé pod oznacenim Multisportka.
Karta je zaméstnanecky benefit, ktery umoznuje kazdy den jeden volny ¢i zvyhodnény vstup

do partnerské sit& relaxaénich &i pohybovych zafizeni po celé CR.

V roce 2015 uz mél MultiSport nasmlouvanou vétsinu vyznamnych partnerskych zatizeni
v CR, 600 klientd a 26 tisic karet. Za nasledujici tii roky se po&et zamé&stnancti MultiSportu
zvysil z 20 na 90, dosahli ¢isla 100 000 vydanych karet a otevieli své pobocky v Brné a
Ostravé. A¢ v dobé pandemie COVIDu spole¢nost prerusila na osm meésict své aktivity,
progresivni rozvoj se nezastavil. Spolecnost v roce 2023 zaméstnavala 120 lidi, ma pobocky
v B¢, Ostravé a Hradci Kralovém, na trhu je 240 tisic Multisportek, které mohou

zaméstnanci vyuzit v 1800 zafizenich (MultiSport Benefit web).

Soucasnd vize spolecnosti je byt lidrem a odbornym tviircem trhu v oblasti sportovnich a
relaxacnich benefiti, ktery je vzdy prvni volbou nejen v srdeich zaméstnanctl, ale i v myslich

klientti. Mezi hodnoty spolegnosti patfi ZDRAVI, PARTNERSTVI a LIDE.

Spolecnost je fizena tfemi jednateli, znichz jeden je soucasné¢ vykonnym feditelem
spolecnosti (dale jen ,,CEO*), druha jednatelka je soucasn¢ HR feditelkou (Human
Resources — lidské zdroje, dale jen ,,HR®), tfetim jednatelem je zastupce polského vlastnika.
CEO stoji v ¢ele spolecnosti a fidi troven fediteld. Tito feditelé deleguji ukoly manazerim,
ktefi jsou zodpovédni za vedeni tymovych lidri. Tymovi lidfi pak ptimo Fidi specialisty ve

svych tymech.

V préci autorka zkouma pozici tymovych lidrt, ktefi jsou v hierarchii spole¢nosti podtizeni

obchodnimu fediteli.
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3.1 Obchodni tym MultiSport Benefit

V obchodnim oddé€leni pracovalo v roce 2023 67 lidi, coz je vice neZ polovina vSech
zaméstnanci firmy. Vedoucim obchodniho oddéleni je obchodni feditel, ktery ma Ctyfi
piimé podiizené: dva obchodni manazery, event manazera a tymového lidra zakaznického
servisu. Obchodni manazefi a event manazer jsou zodpovédni za vedeni tymovych lidrd. V
Ceské republice je obchodni tym rozdélen mezi sedm tymovych lidri, ktefi ptisobi ve dvou
hlavnich centrech, v Praze a Brné. Dle organigramu spoleénosti jsou role tymovych lidri

nazvané nasledovné a autorka bude v této ¢asti textu pouziva anglické oznaceni roli:

e Sales Team Leader — 2 pozice dle regionu: 100% akviziéni tym — Cechy, kombinace
akvizi¢niho a peCovatelského tymu — Morava;

e Sales Team Leader — Telesales,

o CRS Team Leader — velci a predni klienti, 250+ zaméstnancii; péce a nasledny
prodej,

o Customer Care Team Leader,

e Event Team Leader — 2 pozice dle regionu.

Ruizné tymy se 1isi v definici svych cild, velikostmi klient, metodach a formach komunikace

s klienty, a to v€etné specifického nacasovani jejich zapojeni v ramci obchodniho procesu.

Sales Team Leader Fidi tym specialisti, ktefi se vénuji aktivnimu rozsifovani klientského
portfolia oslovovanim novych potencidlnich klientti a specialisty vénujici se péci a rozvoji

vztaht s jiz ziskanymi klienty.

Telesales tym pracuje s klienty do 20 zamé&stnancd.

CRS Team ma v portfoliu klienty, jejichz pocet zaméstnancti zpravidla prevySuje 250 osob.
O vSechny ostatni klienty se staraji obchodnici z dal§ich obchodnich tymi.

Customer Care tym poskytuje klientim podporu na zdkaznické lince.

Eventovy tym organizuje pro klienty spolecnosti programy podporujici zdravy zivotni styl,
sportovni dny a dalsi aktivity, v rdmci kterych vznikd prilezitost, seznamit soucasné Ci

budouci klienty s riznorodymi pfilezitostmi uplatnéni MultiSport karty.
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3.2 Rozvoj zaméstnanci

V MultiSportu je vénovana rozvoji a vzdélavani zaméstnancti velka pozornost. Tato agenda

je spravovana HR tymem, ktery vede jednatelka spole¢nosti.

Rozvoj zaméstnance zac¢ind od prvniho okamziku pracovniho procesu a to formou
celofiremniho adapta¢niho programu a nasledného tymového adaptacniho programu.
Celofiremni adapta¢ni program se zaméfuje na poskytnuti uceleného pohledu na spolecnost.
Na jeji vizi, misi a hodnoty, organizac¢ni strukturu, lokalni zastoupeni. Predstavuje
management spole¢nosti, firemni kulturu, pravidla spojena s oblékanim i zésady a pravidla
firemni komunikace. Novi zaméstnanci jsou také sezndmeny stim, jak funguje

v MultiSportu rozvoj zaméstnanci.

MultiSport zahrmuje do oblasti rozvoje zaméstnanci nasledujici nastroje: kompetencni
model, SWOT analyzu, individudlni rozvojové plany, tymové rozvojové plany, rozvoj
napfi¢ firmou (leadefi vs specialisté) a Talent Program. V roce 2023 vznikl novy nastroj

vzdélavani pro obchodniky v podobé Sales Academy.

Obrazek 8: Strategie rozvoje spoleénosti:

Zdroj: Interni dokument spole¢nosti MultiSport

Rozvoj dle kompetenci je formou kontinualniho vzdélavani postaveném na kompetenénim

modelu od roku 2023.
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Kromeé individualnich rozvojovych aktivit poskytla spolecnost svym tymovym lidrim v roce
2023 vzdélavani v téchto oblastech: change management $koleni, Skoleni zpétné vazby,

recruitment skils a behavioralni metody pohovort, $koleni jak rozvijet a vzdélavat sviyj tym.

Zaméstnanci mohou vyuzit pro své individualni vzdélavani bohatou nabidku online
vzdélavacich programti poskytovanych MultiSportem. Nabidka vzdélavani nejen pro

tymové lidry je nasledujici:

1) SEDUO: nabizi Sirokou skalu vzdélavacich sluzeb zaméfenych na uspokojeni
riznorodych ucebnich a rozvojovych potieb. Poskytuje piistup k rozsahlé online
knihovné kurzii z oblasti IT, podnikani, managementu, osobniho rozvoje a dalsich.
Kurzy jsou uréeny pro samostudium s moznosti Gipravy tempa a nacasovani, coz
umoziiuje uzivatelim uceni piizpusobit svym potfebam a preferencim. Platforma
klade diraz na kvalitu a aktualnost obsahu a zahrnuje nastroje pro sledovani pokroku
a hodnoceni, umoziujici uzivatelim a organizacim efektivni monitorovani
vzdélavacich vysledkl a upravu uéebnich plant.

2) Italki: online platforma spojujici studenty s uciteli pro individualni jazykové lekce
pres videohovor. Uzivatelé si mohou vybrat ucitele z Siroké nabidky jazykt, véetné
méné béznych, coz zajistuje flexibilitu ve vybéru jazyka, ulitele a Casu lekei.
Platforma je oblibena diky komunikaéni metod¢ vyuky a moznosti lekce ptizptsobit
cilim studenta, od konverzace po odbornou terminologii. Nabizi také vytvareni
jazykovych partnerstvi pro neformalni vymény, coz umoziuje praxi v realném
hovoru.

3) SkillDriver: pokrocila online platforma pro rozvoj obchodnich dovednosti, ktera
implementuje gamifikaci a personalizované udebni strategie pro optimalizaci

ucebniho procesu.

V pribéhu roku 2023 vznikla myslenka vybudovat ve spolecnosti Sales Academy —
vzdélavaci platformu on-the-job, kde se do roli lektord zapojuji zejména seniorni
zaméstnanci z fad tymovych lidri a manazerd. Od roku 2024 bude program rozsifen o

moduly, které budou zastfeSovat i externi lektofi.

Talentovy program piedstavuje vrcholnou uroven vzdélavacich iniciativ v ramci spoleénosti,
zaloZenou na osobni motivaci a principu dobrovolnosti. Kazdy zaméstnanec, ktery tispésné

dokonc¢il zkusebni dobu, md moznost se do tohoto programu jednou ro¢né pfihlésit.
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Utastnici jsou povinni predloZit realizaénimu tymu Talent programu prezentaci, v niZ
specifikuji své cile pro osobni a profesni rozvoj, které ptesahuji ramec jejich aktualni
pracovni pozice, a rovnéz uvadéji, jaky pfinos tyto cile pfedstavuji jak pro né¢ samotné, tak
pro spole¢nost. V ramci tohoto programu je aplikovan hodnotici systém 360°, ktery je

realizovan vzdy na zacatku a na konci Talent programu.

3.3 MultiSport - kompeten¢ni model

Spolecnost implementovala prvni kompetencni model v roce 2023. Tento univerzalni model
vypracoval HR tym na zékladé svych odbornych zkusenosti a znalosti charakteru ¢innosti,
které zameéstnanci vykonavaji. Vychazela pii sestavovani z kompetenéniho modelu
spole¢nosti SHL. Pfi zpracovani kompetenéniho modelu nebyl zohlednén hodnotovy ramec

spole¢nosti ani strategie firmy.

Univerzalni kompeten¢ni model byl vyuzit pro v§echny pracovni pozice napfic¢ spole¢nosti.
Reditelé vybrali zjednotlivjch kompetenci ty, které definuji dtleZitost/prioritu pro

konkrétni pracovni pozici.

Kompetenéni model je zatim v MultiSportu vyuzivan pfi naboru novych zaméstnanct (pfi
hledani novych a pfi vyhodnoceni pfi¢in netspésného naboru) a pro stanoveni

individudlniho rozvojového planu zaméstnance.

Kompetenéni model v roce 2023 mél devét hlavnich oblasti nazyvanych ,,faktorem® :

—

Vedeni a rozhodovani

Podpora a spoluprace

Komunikace

Analyza a interpretace

Strategické mysleni

Organizace a realizace
Prizpisobovani a odolnost
Obchodni mysleni a dosahovani cild
Hard skills

T A o

Faktory SHL kompetenc¢niho ramce se dale ¢leni na dvacet kompetenci. Nekteré tymy si

kompetencéni model rozsiftily a piidaly kompetence navic jak v oblasti mékkych, tak tvrdych
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kompetenci, a to kompetenci Zpétna vazba a v Hard Skills mimo jiné znalost anglictiny (viz
Priloha 2).

Pro hodnoceni kompetenci byla vytvotena nésledujici pétistupiiova skala.

Tabulka 4: Pétistupiiova skala

0 Zaméstnanec nema kompetenci viibec rozvinutou (v teoretické i v praktické roving)

1 V chovani zaméstnance tato kompetence v podstaté chybi, zaméstnanec zvlada

kompetenci pouze po teoretické strance

2 Zaméstnanec pouziva chovani v oblasti dané kompetence pouze minimalné nebo ho
nepouziva vibec, i kdy?z to situace vyzaduje (iroveni kompetence manazera je limitem

jeho dobrého vykonu, kompetence vyzaduje rozvoj)

3 Zaméstnanec je pfipraven pouzit kompetenci na podnét zvenéi vzdy, kdyz to situace
vyzaduje (kompetence je adekvatné rozvinuta a pfipravena ke standardnimu pouziti) —

chybi proaktivita

4 Kromé chovani uvedeného v trovni 3 vybizi k pouzivani kompetence i ostatni (dana
uroven kompetence ptedstavuje silnou stranku, zaméstnanec ovliviiuje dalsi lidi okolo

sebe) — je proaktivni

5 Kompetence rozvinuta do této irovné piedstavuje velmi silnou stranku zaméstnance,
ovliviiuje celou organizaci — pfedpoklad pro rozvoj a uplatnéni kompetence s dopadem

na celou firmu

Zdroj: vlastni zpracovani dle Internich dokumenti MultiSport

V roce 2023 vychazela aktualni urovenn kompetenci ze subjektivniho osobniho hodnoceni
jednotlivce a hodnoceni nadfizenym pracovnikem, ktery mél moznost sledovat a pozorovat
pracovni pfistup a vykon jednotlivce v pribéhu jeho pracovniho zapojeni. V pribéhu
hodnoticiho rozhovoru mezi zaméstnancem a nadiizenym byla definovana aktualni Groven

jednotlivych kompetenci.

Pro rok 2024 spolecnost doplnila hodnoceni kompetenci o univerzalni kompetenéni ramec
spoleénosti SHL Hungary. SHL je mezinarodné uznavana spolec¢nost, ktera se specializuje
na psychometrické testovani, hodnoceni a fizeni talentd. Jejich portfolio poskytuje validni
nastroje identifikace individualnich hodnot univerzalniho kompeten¢niho ramce a
navazujicich zprav. Vzhledem k pivodni inspiraci SHL univerzalnim kompeten¢nim

ramcem je v roce 2024 aplikovany univerzalni kompetencni ramec téméf totozny.
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3.3.1 Univerzalni kompetenéni raimec SHL

Rémec kompetenci SHL piedstavuje moderni pohled na kompetence, které jsou zakladem
produktii a sluzeb SHL. Rémec je propracovana sada vztahi, ktera definuje povahu
jednotlivych prvkd. Specifikuje, jak se tyto prvky navzajem propojuji. Uvadi, jak souviseji
s dalsimi konstrukty (vykon, osobnost, atd.) mimo ramec. A v neposledni fad¢ je zaloZen na

diikazech a ne pouze na obsahové analyze (SHL The UCF, 2018).

Kompetence definujeme jako ,,sady chovdni, které jsou ndstrojem pro dosazZeni
pozadovanych vysledki. * (Bartram et al., 2002 in SHL. The UCF, 2018). V obchodnim
prostredi jde o chovani podporujici dosazeni organizacnich cilt. Dilezité je, ze zaméteni je
na chovani samotné, nikoli na vysledky ¢i disledky tohoto chovani, nebo na osobni atributy,

které se v pracovnim prostiedi neprojevuji behavioraln¢.

Rémec zahrnuje model pracovniho vykonu, ktery definuje vztahy mezi potencidlnimi

kompetencemi, pozadavky na kompetence a samotnymi kompetencemi.

Kompetence”“ jsou definovany jako zadouci chovéni, které podporuje dosazeni
organizacnich cild. ,,Potencial kompetenci“ je povazovan za odvozeny z individualnich
dispozic a dosazeni, a ,,pozadavky na kompetence” zahrnuji jak facilitatory, tak bariéry
efektivniho vykonu v pracovnim prostfedi. Ramec poukazuje na zptsoby, jakymi lidé a
pracovni prostfedi spoluptisobi, a ma dusledky pro zpusoby fizeni pracovniho vykonu

(Bartram, Tamsin, 2003, s. 5).

SHL ramec ma tfiaroviiovou strukturu. Na nejvyssi trovni je osm faktoru, které se déli do
20 sirSich kompetenci, které tyto faktory vice popisuji. V pozadi kompetenci je sada 112
konkrétnich kompetencnich dimenzi prolinajici se v jednotlivych kompetencich (SHL, The

UCF, 2018).
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Obrazek 9: Univerzalni kompetenéni ramec — schéma

8 faktordi
1
Vedenia

2
Podpora a

3 4 5
Interakce a Analyza a Vytvareni a
prezentace interpretace [ konceptualizace

7 8
Pfizplsobovani [l Podnikavost a
zvladani wykonnost

dohled spoluprace

20 kompetenci

Rozhodovéni a Vytvéfeni vztahi Pisemné Uéenisea Planovénia Pfizplisobovéni se Dosahovani
akeeschopnost Price s lidmi 2 networking wyjadfovani wizkum organizovini areakee za asobich
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Dodriovani PresvédEovani a

ovliviovani
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Vedeni a dohled
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Vytvieni a ] ‘

Dodriovani
pokynd a postupd

Formulovni
strategil 3
koncepci

Prezentace a
predavani Analyza
informaci

Zdroj: Marketingovy material spole¢nosti SHL

MultiSport umoznil svym obchodnikiim a jejim lidrim absolvovat testovani OPQ, coz je
pracovné osobnosti dotaznik (OPQ — Occupational Personality Questionnaire — dale jen

»OPQ”).

OPQ je siroce uznavany a pouzivany psychometricky nastroj, ktery poskytuje podrobné
informace o preferencich, silnych strankdch a potencialnich slabostech jednotlivce
v kontextu pracovniho prostredi. Dotaznik poskytuje vhled do osobnich charakteristik, které
mohou ovlivnit pracovni vykon, mezilidské vztahy a schopnost adaptace na rizné pracovni

situace.

Vystupem tohoto testovani je validni OPQ Zprava univerzalnich kompetenci v rozsahu
piiblizné jedenacti stran, viz Ptiloha 5. Tato zprava obsahuje: tivod, vysvétlivky, souhrn
potencialu kompetenci, profil kompetenéniho potencialu, definici kompetenci, testy
schopnosti a kompetenci a informace k metodologii hodnoceni a k sestavé a informaci o

kandidatovi.

Pravdépodobnost, ze osoba prokdze silné schopnosti v konkrétnich kompetencich, je

prezentovana prostfednictvim barevnych sloupcovych grafi.

39



Tabulka 5 : Sloupcové grafy

stranku

ze se jedna o silnou
stranku

ze se jedna o silnou
stranku

1 2 3 4 5

i [ | I ||
Nepravdépodobné, | Méné Stiedné Celkem Velmi

Ze se jednd o silnou | pravdépodobné, | pravdépodobné, | pravdépodobné, | pravdépodobné,

ze se jedna o silnou
stranku

ze se jedna o silnou
stranku

Zdroj: vlastni zpracovani dle OPQ Zprava univerzalnich kompetenci

Tento graf se v dalsi ¢asti zpravy rozpada do detailnéjSiho hodnoceni, které piedstavuje

zaskrtnuti, kiizky a krouzky oznacujici aspekty stylu osoby, které pravdépodobné ptispivaji

pozitivné nebo negativné k jednotlivym kompetencim.

Tabulka 6: Detailni hodnoceni OPQ zpravy

Symbol Struény popis Definice
Velmi pravdépodobné bude mit pozitivni dopad
Pravdépodobné bude mit pozitivni dopad

° Sttedni uroven Pravdépodobné nebude mit ani pozitivni ani
negativni dopad

x Pravdépodobné omezeni Pravdépodobné bude mit negativni dopad

XX Kli¢ové omezeni Velmi pravdépodobné bude mit negativni dopad

Zdroj: vlastni zpracovani dle OPQ Zpréava univerzalnich kompetenci

V sekei ,,struény popis“ autorka modifikovala tabulku tak, ze barvu symbolu aplikovala

pfimo na text a pro dvojity symbol pouzila tuéné pismo. Diky této upravé bude mozné

efektivngji vyuzivat vysledky zpravy OPQ v praktické ¢asti.
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4 Vyzkumné cile, otazky a pribéh vyzkumu

4.1 Vyzkumné cile

Vyzkumny problém vychazi z Sir§i problematiky aplikace teorie fizeni lidskych zdroju pii
planovéni profesniho a firemniho ristu zaméstnanct na pozici lidri obchodnich zastupci.
Klicovym aspektem sméfovani vyzkumu je cileni na realny, nikoli pouze modelovy problém
existujiciho subjektu. Vystupem pfedkladané diplomové prace je tak vyuzitelny navrh feseni
daného problému. Lidfi obchodniki spolecnosti MultiSport se musi pravidelné vzdélavat, a
to zpusobem, ktery reaguje na rychle se ménici podminky oboru podnikani tohoto subjektu.
Zarovenn v souvislosti s implementaci nového kompetencniho modelu, ktery byl
implementovan v roce 2024, (viz Priloha 4) vznikly dal$i naroky na jejich vzdélavani. Pro
vyzkum této prace je klicovou perspektiva samotnych lidrl a jejich vzdélavaci potieby, ze
kterych se autorka prace snazila maximalné vychazet pii formulaci vzdélavaciho planu pro

rozvoj kompetenci definovanych v kompetenénim modelu.

Cilem vyzkumu je zjistit s vyuzitim nového kompetenéniho modelu aktualni Groven
kompetenci lidrdi obchodnikli spolecnosti MultiSport a zmapovat vzdélavaci potfeby
odvijejici se od toho, které kompetence oni sami povazuji za zasadni pro vykon své profesni

role.

Prvnim dil¢im cilem je zjistit vanimanou uroven kompetenci respondenti prostiednictvim
dotazniku zalozeného na kompetenénim modelu. Druhym dil¢im cilem bude interpretovat a
vyuzit vystupy ze zpravy OPQ, ktera definuje potencial rozvijet jednotlivé kompetence.
Ttetim dil¢im cilem je identifikovat individudlni potfeby respondentli a charakter jejich
motivace ve véci jejich dalsiho profesniho rozvoje. Zjisténi ziskané realizaci uvedenych

vyzkumnych cilii jsou integrovana v podobé navrhu vzdélavaciho planu respondentt-lidrii.
4.2 Vymezeni vyzkumnych otazek

V souladu s cilem diplomové prace jsou stanoveny nasledujici vyzkumné otazky:

DVOIL: Jaka je u dotazovanych lidri vnimana troven jejich kompetenci tak, jak jsou
definovany v kompetenénim modelu pro rok 2024?
DVO2: Jaké vzdélavaci potieby plynou ze zpravy OPQ, které jsou zaroven vztazeny k

vnimané urovni deficitnich kompetenci respondentt a prioritdm vedeni firmy?
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DVO3.1: Jaké vzdé€lavaci potieby maji dotazovani lidfi na zakladé svych nazorl a
preferenci, které opiraji o vykon jejich role?
DVO03.2: Ktera kompetence z nového kompetenéniho modelu je vnimana lidry jako

priorita pro vykon jejich role?

4.3 Pribéh vyzkumu

V listopadu 2022 autorka kontaktovala své klienty z fad personalnich manazerti s dotazem,
zda mezi HR tématy existuje téma vhodné pro diplomovou praci. Témata byla vybirana na
zaklad¢ jejich souladu se studovanym oborem a také s ohledem na ¢asové kritérium, aby je

bylo mozné zpracovat v ramci termind stanovenych pro diplomovou praci.

Z dostupnych moznosti si autorka vybrala nabidku HR feditelky a jednatelky (dale jen HR
feditelky) spolecnosti MultiSport, a to zapojit se do analyzy zaméfené na zjisténi aktualni
urovné kompetenci lidri obchodnich tymi s ohledem na implementaci nového
kompeten¢niho modelu. Bylo rozhodnuto, Ze v navaznosti na to budou navrzeny vhodné

rozvojové aktivity. Od pocatku byl jasn€ definovan vyzkumny soubor Setieni.

Od zati 2023 do ledna 2024 autorka vedla v ramci pfipravné faze na samotny vyzkum sérii
¢tyt rozhovord s HR feditelkou spolecnosti s Casovou dotaci jednu hodinu na kazdy
rozhovor. Primarnim cilem bylo se zorientovat v prostfedi firmy, jejich hodnotach, cilech,
HR strategii a zplisobu rozvoje zaméstnancii. Klicové bylo také pochopit, jak management
prostiednictvim HR feditelky vnima roli tymovych lidrt a jaka jsou o¢ekavani ohledné této
pozice. Soucasné autorka studovala interni dokumenty spolecnosti, véetné¢ zadznami z

brainstormingového setkani managementu (viz Pfiloha 1).

V listopadu 2023 probéhl, jeste¢ vramci piipravné faze, jeden rozhovor s obchodnim
feditelem v rozsahu hodiny, aby bylo mozné ziskat jeho ndzor na aktudlni uroven
kompetenci lidrd, se zvlastnim dirazem na oblasti, které povazuje za klicové pro jejich dalsi

profesni rust a efektivitu vedeni.

Soucasti pripravné faze byla i diskuse s konzultantem spolecnosti SHL Hungary ohledné

metodiky SHL kompeten¢niho ramce a zptisobt prace s daty OPQ zpravy.

Pripravna faze byla zasadni pro detailni porozuméni vnimani a ocekavani spolecnosti
ohledné kompetenci a rozvojovych moznosti jejich vedoucich pracovnikil z fad tymovych

lidri obchodnika.
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Podle zadani HR feditelky byly individualni rozhovory s tymovymi lidry napldnovany na
unor 2024. Kazdy z rozhovorti se sedmi tymovymi lidry byl naplanovan s maximalni

¢asovou dotaci devadesati minut a v§echny, vyjma jednoho, probéhly v sidle spoleénosti.

Pfed rozhovory HR feditelka informovala tymové lidry o vyzkumu, poskytla kontext i zadani
spole¢nosti a pozadala je o spolupraci. Poté autorka kontaktovala lidry s podrobnostmi o
rozhovorech, jejich planované délce, misté konani a svém umyslu pofidit audio zdznam. E-
mail také vysvétloval, jak budou nahravky pouzity — véetné ptepisu, analyzy obsahu a

nasledného zpracovani v diplomové praci.

V bieznu 2024 se sesla fokusni skupina slozena z HR feditelky, obchodniho feditele a
obchodnich manazeri. Tato schizka byla zaméfena na diskuzi vzdélavacich potieb
tymovych lidri z perspektivy jejich nadfizenych. Skupina zdlraznila, ze zmény v
podminkach, za kterych spole¢nost poskytuje sviij produkt, vyvijeji velky tlak na tymové
lidry pfi fizeni tymi a dosahovani obchodnich cild. Vzhledem k tomu HR feditelka upravila
své zadani, aby se autorka zaméfila spiSe na navrh designu vzdélavani nez na

konkretizovany, detailni vzdélavaci plan.

4.4 Pozice vyzkumnika

Realizace vyzkumu v této praci byla ve vyznamné mife ovlivnéna pozici, kterou autorka
dlouhodob¢ zastava vzhledem ke spolecnosti MultiSport, a také jeji profesni orientaci. Se
spole¢nosti MultiSport spolupracuje nékolik let v oblasti aktivniho vyhledavani kandidatt
na seniorni manazerské pozice a také v roli kouce nékterych zaméstnancli v manazerské
pozici. Tato zkusSenost se nepochybné propsala nejen do zpsobu provedeni rozhovort, ale

predevsim i do interpretace takto ziskanych dat.
Béhem kodovani a pii analyze vysledk si autorka uvédomila, Ze jeji interpretace mohou byt
ovlivnény jeji praxi v oblasti koucovani a v psychoterapeutické praxi. Bylo nutné, aby si

neustale uvédomovala tendenci vidét za nckterymi konstatovanimi respondenti hlubsi

potieby a piiciny.
4.5 Vyzkumny design

Vzhledem k ciltim prace byl zvolen kvalitativni vyzkumny design, ktery je z ¢asti zalozeny
i na zpracovani kvantitativnich dat. Vzhledem k tomu, Ze jsou k naplnéni cild vyuzita data

rizného typu a rizné zdroje dat, vyzkum naplituje premisu datové triangulace (Chrastina,
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2019). Vysledna analyza se opird o rozhovory s riznymi aktéry zkoumaného jevu — HR
feditelkou, obchodnim feditelem, obchodnimi manazery a tymovymi lidry. Prostfednictvim
tematické analyzy byly zpracovany pouze rozhovory s tymovymi lidry. JelikoZ je zamérem
préace navrhnout feseni problému z praxe, jedna se o aplikacni studii, ktera teoretické znalosti
a zjisténi realizovaného vyzkumu vztahuje k tomuto problému. V navaznosti na vyzkum by
m¢él byt implementovan novy design vzdélavani zameéstnancti. Jedna se o vyzkum specifické

organizace i instituce (Hendl, 2005).

4.6 Metody

V ramci vyzkumu byl sbér dat realizovan dvéma zptsoby. V ramci feSeni prvni vyzkumné
otazky se autorka rozhodla vyuzit metodu sbéru dat pomoci vlastniho dotazniku, ktery je
postaven na Skalach. V ramci druhé vyzkumné otazky zvolila autorka sekundarni analyzu
kvantitativnich dat, nebot zpracovavala vystupni zpravy z Pracovné-osobnostniho
dotazniku (OPQ). Pro zodpovézeni tieti vyzkumné otazky byly zvoleny nestrukturované

rozhovory s jednotlivymi tym lidry. Jejich pfepisy byly podrobeny tematické analyze.

4.6.1 Dotaznik

Na zéklad¢ kompetenéniho modelu popsaného v kapitole 3.1 byl autorkou prace pfipraven
dotaznik zalozeny na pétibodovych sebe posuzovacich skalach (viz Pfiloha 2). Autorka
préace dala dotazniky respondentim vyplnit pfi osobnich setkanich s nimi. Respondentim
byl vysvétlen divod autoréina zapojeni do hodnoceni kompetenci véetné zptsobu, jakym
bude nasledné s témito informacemi nakladano v ramci zpracovani této diplomové prace.
Také probéhla kratkd instruktaz, jejimz cilem bylo respondenty proskolit v hodnoceni na
danych skalach za G¢elem ziskani co nejptesnéjsich dat.

V duchu principu datové triangulace (zde sekven¢niho typu; viz Chrastina, 2019) na
sebehodnoceni respondentil navazal rozhovor respondenta s jeho piimym nadfizenym, jehoz
cilem bylo spoleéné prodiskutovat tiroven zvolenou respondentem a na zakladé dialogu
ptipadné provést korekei. V tabulkach s vysledky u jednotlivych tymovych lidri v Kapitole

5.1 jsou uvedena ob¢€ hodnoceni, véetné hodnoceni celkového.

4.6.2 Pracovné osobnostni dotaznik OPQ

V lednu 2024 vyplnili tymovi lidii OPQ dotaznik online prostiednictvim portalu

TalentCentral. Kazdému z nich byl na pracovni email zaslan odkaz na testovani, které trvalo
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priblizné 25 minut. Po dokonceni testu obdrzeli na sviij pracovni email vystupni zpravu,
kterou elektronicky zpfistupnili autorce prostfednictvim emailu. Autorka s vystupy

pracovala v souladu s instrukcemi konzultanta spole¢nost SHL Hungary.

4.6.3 Nestrukturovany rozhovor

Sbér dat v ramei DVO3.1 a DVO3.2 probé¢hl prostiednictvim nestrukturovaného rozhovoru.
Tato forma rozhovoru dle Ferjenéika (2010) pfedpoklada pouze ptedem piipravené téma,
které je vSem rozhovorim spolecné, avSak otazky, které vyzkumnik-tazatel klade
respondentim, piedem dané nejsou a napfi¢ rozhovory se 1i$i. Nestrukturovany rozhovor byl
zvolen pro to, aby byl dotazovanym tym lidrim poskytnut maximalni prostor. Snahou bylo
jejich pozice. Diky zvolené formé rozhovoru méli respondenti volnost v tom, na co budou
klast diraz a ¢emu daji v rozhovoru prostor na tkor néceho jiného. Podle Zandlové (2019)
je vyhodou, Ze u nestrukturovaného rozhovoru respondent vnima tazatele daleko méné jako
vyzkumnika, a k rozhovoru tedy spiSe pfistoupi jako k pfirozené konverzaci. Realizované

rozhovory jsou shrnuty v Tabulce 7 nize.

Tabulka 7: Seznam rozhovortu

Respondent | Misto rozhovoru Délka Typ rozhovoru Metoda
rozhovoru nahravani
(minuty)

TL1 Zasedacka u 71 otevieny Diktafon
klienta rozhovor

TL2 Zasedacka u 66 otevieny Diktafon
klienta rozhovor

TL3 Online 48 otevieny Nahravani

rozhovor pres Teams

TL4 Zasedacka u 61 otevieny Diktafon
klienta rozhovor

TL5 Zasedacka u 86 otevieny Diktafon
klienta rozhovor

TL6 Zasedacka u 77 otevieny Diktafon
klienta rozhovor

TL7 Zasedacka u 61 otevieny Diktafon
klienta rozhovor

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.7 Analyza dat

Textova data v podobé& ptepisti rozhovorl s tymovymi lidry byla podrobena reflexivni
tematické analyze. Tato metoda, kterou zavedly psycholozky Virginia Braunova a Victoria

Clarkeova, je povaZovana za obzvlast vhodnou pro mensi, studentské vyzkumy.

Reflexivni tematickd analyza je postupem pro identifikaci vzorci neboli témat napfic
datovym setem, kterym je v kontextu této prace soubor piepisi rozhovortl, a zpracovani
analytického textu na zakladé téchto vzorct (Braun a Clarke, 2006). Identifikace koda se
provadi v procesu tzv. kddovani. Jsou rozlisovany kody niz§iho fadu — to jsou predevsim
oteviené (pocatecni) kody — a kody vyssiho fadu, kterych je poctem malo a které pod sebe
shrnuji kody nizsiho fadu. Jak autorky vysvétluji, reflexivita zahrnuje ,, zodpovédnou praxi
kritického zkoumant toho, co délame, jak a proc to délame a jaké dopady a viivy to md na

nas vyzkum. *“ (Braun a Clarke, 2006, s. 5)

Pro zpracovani odpovédi k DVO2 byla vyuzita deduktivni (teoretickd) forma tematické
analyzy, ktera podle zminénych autorek ,, obvykle vychdzi z teoretického nebo analytického
zajmu vyzkumnika o danou oblast a je tak explicitné Fizena analytikem, [...] celkové
poskytuje ménée bohaty popis dat a spise nabizi podrobnou analyzu nékterého aspektu dat. *
(Braun & Clarke, 2006, s. 84) Kody castéji vychazi z ptedem ujasnéného teoretického

ramce, zde jde predevsim o novy kompetenéni model.

4.8 Etika vyzkumu

Vyzkum této prace se vyznaCuje tim, Ze se v ném pracuje s citlivymi internimi daty
existujici, jmenovité uvedené spolecnosti. Respondenti v praci jmenovité uvedeni nejsou, je
k nim odkazovano zastupnymi symboly (viz Tabulka 8 nize). U analyzy v odpovédi na
DVO?2 byl zvolen na jejich pfani ptisnéjsi anonymizaéni postup, ktery spocival v zachdzeni
s daty z jednotlivych OPQ zprav bez uvedeni vazby na (byt anonymizované, tak stale)

konkrétni respondenty.

Rozhovory byly nahravany, z nahravek byly neprodlené vytvofeny anonymizované piepisy
a nahravky neprodlené smazany. S timto postupem a celkovym pfistupem k anonymizaci
byli respondenti seznameni pied samotnym sbérem dat a byli na po¢atku rozhovord na svij
souhlas dotazani. Vedle anonymizace pro né bylo dulezité ujisténi, ze nahravky nebudou

pfistupné managementu spolecnosti.
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4.9 Vyzkumny soubor

Vybérovy soubor, téZ vzorek, je mnoZina objekti/jednotek, ktera ve vyzkumu zastupuje

zakladni soubor (Reichel, 2009, s. 76). Vzhledem k tomu, Ze jsou zkoumany vSechny

objekty, jichZ se Setfeni tyka, v nasem piipadé¢ lidfi tyml spadajici v organizaéni struktuie

do podtizenosti obchodniho feditele, jedna se o kompletni nebo-li uplny vybér (Reichl, 2009;

Hendl, 2017).

Tabulka 8: Pehled respondentl vyzkumu

Respondent Role Velikost | Nové nastupy | Nové nastupy Délka praxe v
tymu vr. 2023 vr. 2024 MultiSportu
(v letech)
TL1 Team Leader 7 2 1 1,5
TL2 Team Leader 3 1 --- 7
TL3 Team Leader 9 1 1 Méné nez 1 rok
TL4 Team Leader 4 -—- - 7
TLS Team Leader 11 -—- - 7
TL6 Team Leader 9 - 3 6
TL7 Team Leader 6 3 1 2,5
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5 Vysledky

Po prostudovani potiebnych dokumentii a analyze vystupl z osobnich rozhovord s HR
feditelkou a obchodnim feditelem je nutné konstatovat, ze role tymovych lidri zaujima v

organizaéni hierarchii spole¢nosti vyznamné postaveni.

MultiSport je obchodni spole¢nost, jejichz uspéch je primarné zalozen na naplnéni
obchodnich cilti. Tyto vysledky dosahuje prostfednictvim jednotliveu, jejichz pfimym
nadfizenym je tymovy lidr. Zajisténi dlouhodobych vysledkil je podminéno kvalitou tymu
dostate¢né znalého oboru a prostiedi podnikani. Tymu jednotlivet, ktefi pfijali osobni
zodpovédnost za doruceni ocekavanych vysledkd, a jsou dlouhodobé schopni si udrzet

potiebnou motivaci a tah na branku.

Lidr tymu nese zodpovédnost za obchodni cile spoleCnosti a svou ¢innosti podporuje
jednotlivece v tymu, aby dosahli svych osobnich cilt, které pfispivaji k celkovym vysledktim

tymu. K tomu vyuZziva své dovednosti, znalosti a zkuSenosti s vedenim a podporou tymu.

Zaméstnanci si ¢asto voli MultiSport diky souladu s firemni misi ,,pomahame zaméstnanym
citit se 1épe* a hodnotami spolecnosti vychazejici z této mise. Firemni kultura MultiSportu
se definuje jako pratelska, podporujici jednotlivce, s otevienou komunikaci a tymovym

duchem.

5.1 Vyzkumna otazka 1

Analyzou a srovnanim kompetencnich modeld sedmi lidri obchodniho tymu bylo zjisténo,
ze kazdy z lidri ma definovanou odlisSnou pozadovanou troven jednotlivych kompetenci.
Odlisnost byla zptisobena tim, Ze pozadovanou troven definuje pfimy nadfizeny. Navic Ctyfi
lidti si v kompeten¢nim modelu leto$niho roku ponechalo kompetenci ,,Zpétna vazba“, ktera

byla samostatnou kompetenci v roce 2023.

Oblast Hard skills nebyla pro jednotlivé lidry stanovena jednotné. Spoleénym pozadavkem
ve vSech dotaznicich byla znalost anglictiny. Mezi dal$i pozadované dovednosti patii

ovladani MS Office, zaklady obchodniho a pracovniho prava a schopnost fizeni vozidla.

Analyzovana skupina sedmi lidrti podléha tfem riznym piimym nadfizenym.
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Tabulka 9: Pozadovana troven kompetenci u jednotlivych tymovych lidri

TL1 | TL2 | TL3 | TL4 | TL5 | TL6 | TL7
KI1.1 4 5 4 5 4 4 4
K12 4 5 4 5 4 4 4
K21 4 5 5 5 4 5 4
K Zpétna vazba |4 5 X 5 X X 5
K22 4 4 5 4 4 5 4
K3.1 4 4 5 4 4 5 4
K32 4 4 4 4 4 4 3
K33 4 3 3 4 4 3 4
K4.1 4 3 4 3 4 4 4
K42 4 3 4 3 4 4 4
K43 4 3 4 3 4 4 4
K51 4 3 4 3 4 4 4
K52 4 4 3 3 4 3 4
K53 3 3 3 3 4 3 3
Ké6.1 4 5 4 5 4 4 4
K62 4 4 5 4 4 5 4
K63 4 5 5 4 4 5 4
K7.1 4 3 4 3 4 4 4
K72 4 3 4 3 4 4 4
K 8.1 4 3 4 3 4 4 4
K82 4 3 3 4 4 3 4
K 9 Hard skills (4 4 2 4 4 2 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledna urovei hodnocené kompetence je odvozena z rozdilu mezi stanovenou
pozadovanou urovni a aktualné dosazenou trovni. V urcitych situacich bylo zaznamenano,
Ze osvojena uroven kompetence prevysuje pozadovanou, coz se projevuje jako kladna
hodnota ve vysledcich hodnoceni.

Nulova hodnota vykazuje shodu mezi aktualni a pozadovanou Grovni kompetence. Zaporna
hodnota signalizuje, ze dosazena Groven kompetence nedosahuje pozadované miry. Naopak,

kladna hodnota naznacuje, Zze mira osvojené kompetence pickracuje stanovenou

pozadovanou uroven.
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Tabulka 10: Prehled celkovych hodnot jednotlivych kompetenci u lidri

FAKTOR KOMPETENCE TL1 | TL2 | TL3 | TL4 | TL5 | TL6 | TL7
1. VEDENI A 1.1 Rozhodovani a 0 0 0 -1 -1 0 0
ROZHODOVANI akceschopnost
1.2 Vedeni a dohled 0 0 0 0 -1 1 0
2. PODPORA A P 0 -1 -2 0 1 0 -1
SPOLUPRACE 2.1 Préce s lidmi
2.2 Zpétna vazba (r. 2023) -1 -1 XXX 0 XXX XXX -1
2.2 Dodrzovani principt a 0 0 0 0 1 0 0
hodnot
3. INTERAKCE A 3.1. Vytvafeni vztaht a -1 1 -2 0 0 0 -2
PREZENTACE networking
3.2 Piesvédcovani a -1 0 0 0 -1 0 0
ovliviiovani
3.3 Prezentovani a -1 0 1 0 0 1 0
predavani informaci
-1 1 -1 1 0 0 0
0 0 1 0 0 -1 0
0 0 0 1 0 0 0
5. VYTVARENI A 5.1 Ueni se a vyzkum -1 1 0 1 -1 0 0
KONCEPTUALIZACE
5.2 Vytvéreni a inovace 0 -1 2 1 -1 0 0
5.3 Formulovéni strategii a 0 0 1 0 -1 0 0
koncepci
6. ORGANIZACE A 6.1 Planovani a -1 0 -1 0 -1 0 0
REALIZACE organizovani
6.2 Dosahovani vysledkii a 0 1 -1 1 0 -1 -1
plnéni o¢ekavani
6.3 Dodrzovéni pokynti a 0 -1 0 -1 0 0 0
postupti
0 1 0 1 -1 0 0
0 1 -1 1 0 0 0
-2 1 0 1 -1 0 0
-1 0 1 0 -1 1 0
9. HARD SKILLS AJ 0 -1 2 -1 -1 1 -1

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.1.1 Vedeni a rozhodovani

Vedeni spolecnosti identifikuje tuto kompetenci jako zasadni pro lidry. Analyza odpovédi z
dotaznikd ukazuje, ze ve sféte Kompetence 1.1 Rozhodovani a akceschopnost dva lidii

nedosahuji pozadované Grovné, zatimco pét lidrii napliiuje pozadovanou trover.

U kompetence 1.2 Vedeni a dohled nedosahuje stanovené urovné pouze 1 lidr a soucasn¢ 1

lidr tuto uroven prevysuje.

FAKTOR KOMPETENCE TL1 | TL2 | TL3 | TL4 | TL5S | TL6 | TL7
1. VEDENI A 1.1 Rozhodovani a 0 0 0 -1 -1 0 0
ROZHODOVANTI akceschopnost
1.2 Vedeni a dohled 0 0 0 0 -1 1 0

5.1.2 Podpora a spoluprice

V oblasti kompetence 2.1 Prace s lidmi, tfi lidfi neodpovidaji stanovené Girovni. Jeden z lidra
tuto normu dokonce piekracuje. V ramci letosniho roku si Ctyfi lidti zatfadili do svého
kompetenéniho modelu kompetenci Zpétna vazba, z nichz tfi dosud nespliiuji o¢ekavanou
urovenl. Na druhé strané, kompetence 2.2 je mezi vSemi lidry uspé$né zvladnuta, coz
dokazuje, ze mezi pozadovanou a skuteCnou Urovni neexistuje rozkol. Jeden vedouci

dokonce o¢ekavani prevysuje.

FAKTOR KOMPETENCE TL1 | TL2 | TL3 | TL4 | TL5 | TL6 | TL7
2. PODPORA A e 0 -1 2 0 1 0 -1
SPOLUPRACE 2.1 Préce s lidmi
2.2 Zpétnd vazba (r. 2023) -1 -1 XXX 0 XXX | XXX -1
2.2 Dodrzovéni principt a 0 0 0 0 1 0 0

hodnot

5.1.3 Interakce a prezentace

Tteti faktor se déli na trojici kompetenci. U kompetence 3.1 Budovani vztahti a networking,
neodpovidaji stanovenému standardu tfi lidii, pficemz dva z nich se nachazeji pouze dvé
hodnoty pod pozadovanou hranici. Tti lidii tuto kompetenci ovladaji v pozadované miie a

jeden ji dokonce piekonava.
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V kompetenci 3.2 Presvédcovani a ovliviiovani, dva lidii nedosahuji stanovené trovné,

zatimco zbylych pét tuto troveti spliuje.

Co se tyce kompetence 3.3 Prezentovani a sdileni informaci, jeden lidr nespliuje

ocekavanou troven, ¢tyfi dosahuji stanoveného cile a jeden vysledky pied¢il.

FAKTOR KOMPETENCE TL1 | TL2 | TL3 | TL4 | TL5 | TL6 | TL7
3. INTERAKCE A 3.1. Vytvateni vztahti a -1 1 2 0 0 0 2
PREZENTACE networking
3.2 Presvédcovani a -1 0 0 0 -1 0 0
ovliviiovani
3.3 Prezentovani a -1 0 1 0 0 1 0
predavani informaci

5.1.4 Analyza a interpretace

Ctvrta skupina kompetenci zkouma vybavenost lidrii v oblasti analyzy a interpretace dat.
V ramci kompetence 4.1 Pisemné vyjadfovani, 2 1idfi dosahuji o jednu hodnotu nizsi nez je
stanovena jako pozadovand, zatimco 3 lidii splhuji pozadovanou troven a dalsi 2 ji
pievysuji.

U kompetence 4.2 dosahlo pét 5 lidrii stanovenou uroven, 1 Groven ptrekonava a 1 lidr,

nedosahuje pozadovanou roven.

V oblasti kompetence 4.3 vSichni lidfi spliuji ocekavanou uroven osvojeni, pficemz 1 z nich

tuto uroven prevysuje.

FAKTOR KOMPETENCE TL1 | TL2 | TL3 | TL4 | TL5 | TL6 | TL7
-1 1 -1 1 0 0 0
0 0 1 0 0 -1 0

5.1.5 Vytvaieni a konceptualizace

Dalsi skupinou kompetenci je Vytvareni a konceptualizace. Kompetenci 5.1 Uceni se a
vyzkum nenapliiuji dva lidfi v pozadované mife, dva lidii pozadovanou Giroven pievysuji, tii

lidti spliuji pozadovanou troven.
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V oblasti 5.2 Vytvareni a inovace skorovali o -1 bod dva lidii, dva pozadovanou uroven
prevysili a tii uroven naplnili.
Pouze jeden lidr nedosahl stanovené trovné v kompetenci 5.3 Formulovani strategii a

koncepci. Jeden lidr tuto uroven prekrodcil, zatimco pét splnilo oc¢ekavani.

FAKTOR KOMPETENCE TL1 | TL2 | TL3 | TL4 | TL5 | TL6 | TL7
5. VYTVARENI A 5.1 Uceni se a vyzkum -1 1 0 1 -1 0 0
KONCEPTUALIZACE
5.2 Vytvafeni a inovace 0 -1 2 1 -1 0 0
5.3 Formulovani strategii a 0 0 1 0 -1 0 0
koncepci

5.1.6 Organizace a realizace

Sestd skupina kompetenci Organizace a realizace se &leni na tii kompetence. V ramci
kompetence 6.1 nedosahli tii lidti pozadované urovng, zbyli ¢tyfi ji naplnili.

Stejné tak tii lidfi nesplnili pozadovanou troveii u kompetence 6.2 Dosahovani vysledki a
plnéni ocekavani, zatimco dva ji naplnili a jeden prevysil.

Kompetenci 6.3 Dodrzovani pokyni a postupti nesplnili dva lidfi, pét dosahlo pozadované

urovné.
FAKTOR KOMPETENCE TL1 | TL2 | TL3 | TL4 | TL5S | TL6 | TL7

6. ORGANIZACE A 6.1 Planovani a -1 0 -1 0 -1 0 0

REALIZACE organizovani
6.2 Dosahovani vysledki a 0 1 -1 1 0 -1 -1
plnéni ofekavani
6.3 Dodrzovani pokynt a 0 -1 0 -1 0 0 0
postupit

e

5.1.7 Prizpisobovani a zvladani

Sedma kategorie kompetenci se zamétuje na Piizplisobivost a zvladani situaci. V ramci této
kategorie kompetence 7.1 Prizpisobovani se a reakce na zménu, neuspél v dosazeni

pozadované urovné pouze jeden lidr, zatimco dva uroven prekonali a Ctyfi ji dosahli.
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V ptipadé kompetence 7.2 Odolnost vici tlaku a nezdartim, nedoséhl stanovené normy

jediny lidr, ¢tyfi normu splnili a dva ji dokonce ptekrocili.

FAKTOR KOMPETENCE TL1 | TL2 | TL3 | TL4 | TL5 | TL6 | TL7
0 1 0 1 -1 0 0
0 1 -1 1 0 0 0

5.1.8 Podnikavost a vykonnost

Osma kategorie se sklada ze dvou kompetenci. V piipadé kompetence 8.1 Dosahovani
osobnich pracovnich cilii a zamérd, nedosahli stanovené urovné dva lidfi, dva tuto uroven

piekonali a tfi odpovidaji stanovenému standardu.

U kompetence 8.2 Podnikatelské a obchodni mysleni, dva lidfi nesplnili o¢ekavanou Groven,

dva ji prekrocili a tfi dosahli pozadovaného cile.

FAKTOR KOMPETENCE TL1 | TL2 | TL3 | TL4 | TL5 | TL6 | TL7
-2 1 0 1 -1 0 0
-1 0 1 0 -1 1 0

5.1.9 Hard skills

Devata kategorie rozsifila kompetenéni ramec SHL o Hard skills. Pro porovnani byla
zvolena pouze kompetence anglického jazyka, nebot’ byl pozadavek na cizi jazyk definovan
u viech sedmi lidra. Ctyfi lidii nesplnili pozadovanou aroveti, jeden naplnil oéekévanou

uroven a dva pozadovanou uroven prevysuji.

FAKTOR KOMPETENCE TL1 | TL2 | TL3 | TL4 | TL5 | TL6 | TL7

9. HARD SKILLS Al 0 -1 2 -1 -1 1 -1
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5.1.10 Celkové vyhodnoceni

Z dvaceti respektive z dvaceti dvou (zpétna vazba, hard skills) sledovanych kompetenci se
u péti kompetenci ukazalo, ze tii lidfi nesplituji pozadovanou tiroven vcetn€ kompetence 2.2
Zpétna vazba, kterou hodnotili ¢tyfi lidfi ze sedmi. Jednoznaéné se tato kompetence ukazuje
jako nejvice potiebna pro dalsi rozvoj. Cty¥i dal$i kompetence, které tymovi lidii potiebuji
posilovat jsou kompetence 2.1 Prace slidmi, 3.1. Vytvafeni vztahti a networking, 6.1

Planovani a organizovani a 6.2 Dosahovani vysledki a plnéni o¢ekavani.

Pouze u dvou kompetenci dosahuje aktualni uroven osvojeni uroven pozadovanou, a to jsou

kompetence 2.2 Dodrzovani principti a hodnot a 4.3 Analyza.
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FAKTOR KOMPETENCE Nesplnili | Splnili Pievysili
1. VEDENI A 1.1 Rozhodovani a 2 5 0
ROZHODOVANI akceschopnost
1.2 Vedeni a dohled 1 5 1
2. PODPORA A A 3 4 1
SPOLUPRACE 2.1 Préce s lidmi
2.2 Zpétna vazba (r. 2023) 3 1 0
2.2 DodrZovani principii a 0 6 1
hodnot
3. INTERAKCE A 3.1. Vytvateni vztahti a 3 3 1
PREZENTACE networking
3.2 Pfesvédcovani a 2 5 0
ovliviiovani
3.3 Prezentovani a 1 4 2
predavani informaci
2 3 2
1 5 1
0 6 1
5. VYTVARENI A 5.1 Ugeni se a vyzkum 2 3 2
KONCEPTUALIZACE
5.2 Vytvéreni a inovace 2 3 2
5.3 Formulovani strategii a 1 5 1
koncepci
6. ORGANIZACE A 6.1 Planovani a 3 4 0
REALIZACE organizovani
6.2 Dosahovani vysledkii a 3 2 2
plnéni oéekavani
6.3 Dodrzovani pokynti a 2 5 0
postuptt
1 4 2
1 4 2
2 3 2
2 3 2
9. HARD SKILLS Al 4 1 2
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5.2 Vyzkumna otiazka 2

Zpravy OPQ zahrnuji vystupy testovani tymovych lidri z vyzkumného souboru, avsak na
piéani téchto respondenttl je jejich obsah pro potfeby této prace anonymizovan. Vzhledem
k zachovani naprosté anonymity tedy nejsou v této kapitole prezentovana data dle
jednotlivych tymovych lidrt, ale je s nimi pracovano skupinové zpisobem, ktery zachovava

vztah, podle kterého data oznacena jako ,,Zprava“ koresponduji konkrétnimu respondentovi.

Respondent dostal vysledky dotazniku jako piehled, ktery ukazuje, jak jeho oblibené
zpusoby prace nebo obvyklé chovani mohou hrat roli v jeho schopnosti dobie si vést v
urcitych oblastech, konkrétné u dvaceti dilezitych kompetenci. Tato analyza vychazi z toho,
jak odpovédél na otazky v dotazniku OPQ a srovnani s lidmi, ktefi jsou v né¢em podobni,
aby se zjistilo, jaky ma rad zpisob prace. Jeho odpovédi odhaluji, jak sam sebe vidi pti praci,
ne jak ho vidi n€kdo jiny. Tento pfehled se vice soustiedi na to, jaké ma rad metody prace,
nez na to, jak je momentalné dobry v riznych dovednostech. Jak pfesné a spolehlivé jsou
tyto informace, zalezi na tom, jak uptimné a pfemyslivé na otazky respondent odpovidal, a

nabizi klicové nahledy na jeho styl prace. Vzor zpravy OPQ je soucasti jako Piiloha 5.

Pii interpretaci vysledki je kliCové poznamenat, Ze zelend barva symbolizuje pfirozenou
sklon jedince k urcité ¢innosti, coz naznacuje, Ze osvojeni si dovednosti v této oblasti mu
pujde relativné snadno. Na druhé strané, Cervend barva indikuje, Ze jedinec nema v této
¢innosti pfirozenou predispozici, a zlepSeni v této oblasti bude vyzadovat vétsi usili a
pozornost. Je zasadni zdlraznit, Ze vyroky generované ve zprav€é neobsahnou

vycCerpavajicim zptisobem definici dané kompetence.

Autorka se detailng€ v této casti zabyvala pouze témi faktory respektive kompetencemi, které
se ukazaly jako deficitni dle vystupu prvni vyzkumné otazky, tedy t€émi kompetencemi
s dosazenym skorem tii lidri nenapliujici danou kompetenci. K témto potiebnych
kompetencim byla zpracovana i kompetence 1.1 Rozhodovani a akceschopnost, nebot’ ji

management spole¢nosti vnima za zasadni.

V této Casti neni zpracovana kompetence ,,Zpétna vazba“, nebot’ neni explicitné zahrnuta

v kompeten¢nim ramci SHL Hungary, ze kterého zprava OPQ vychazi.
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5.2.1 Rozhodovani a akceschopnost

1.1 Rozhodovani a akceschopnost
Piebira odpovédnost za ¢iny, projekty a lidi; piebira iniciativu, jedna sebevédomé a sam rozhoduje o svych krocich;
iniciuje a vytvafi ¢innosti a zavadi zmény do pracovniho rozhodnuti, i kdyz muiize jit o slozitou volbu a leckdy musi
zvazovat rizika
Zprava 1 Zprava 2 Zprava 3 Zprava 4 Zprava 5 Zprava 6 Zprava 7
Bézné se Bézné se Pravdépodobné Béné se Béné se Pravdépodobné
rozhoduje bez rozhoduje bez bude pii rozhoduje bez rozhoduje bez bude pii
vétsiho vétsiho zpozdéni. | rozhodovani vétsiho vétsiho rozhodovani
zpozdéni. radé&ji opatrny a zpozdéni. zpozdéni. opatrna a velmi
pomalejsi. pomala.
Ma tendenci M4 mirnou Ma vyraznou
fidit se tendenci fidit se tendenci
postojem postojem souhlasit se
skupiny. skupiny. skupinou.
V pripadé Vedeni pievezme | Vedeni pievezme | V piipadé Ma tendenci
poticby je s mensi s mensi potieby je vyhybat se
pfipraven pravdépodobnosti | pravdépodobnosti | pfipravena piebirani vedeni.
pievzit vedeni a | nez ostatni nez ostatni prevzit vedeni a
nedéla mu to kolegové. kolegové. nedgla ji to
problém, problém,
podobné jako je podobné jako je
tomu u tomu u
ostatnich. ostatnich.
Klade stfedni Oproti ostatnim | Oproti ostatnim | Oproti ostatnim Oproti ostatnim
daraz na ma o néco niz§i | ma velmi nizké ma nizké ma velmi nizké
dosahovani tendence tendence tendence usilovat tendence
naro¢nych cili. usilovat o usilovat o o dosahovani usilovat o
dosazeni dosahovani naro¢nych cilt. dosahovani
naro¢nych cili. | naro¢nych cili. naroénych cilii.

Kompetence 1.1 Rozhodovani a akceschopnost sleduje Etyfi okruhy jednani jednotlivee, a
to v oblasti rozhodovani, nakolik se jedinec rozhoduje samostatné a rychle. Dale pak mira
vyhranénosti nazor ¢i naopak tendence souhlasit se skupinou. Pfipravenost ptirozené

prevzit vedeni a mira dirazu, kterou klade na dosahovani naro¢nych cila.

Lidfi maji pftirozenou preferenci v oblasti vyhranénosti ndzori a schopnosti jednat

samostatng, stejné tak v oblasti rozhodnosti.

Z dostupnych dat je patrné, ze oblast ,,schopnost klast diiraz na dosahovani cili*“ bude u

dané skupiny lidri vyzadovat vy$s§i miru pozornosti.
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5.2.2 Vedeni a dohled

1.2 Vedeni a dohled

Ukazuje ostatnim jasny smér; motivuje a dava ostatnim prostor se samostatné rozhodovat a pievzit vlastni
zodpovédnost; ziskava kvalitni zaméstnance; poskytuje pracovnikim moznosti rozvoje a koucinku; nastavuje vhodné
standardy chovani.

jako vétsina
ostatnich.

jako vétsina
ostatnich.

Zprava 1 Zprava 2 Zprava 3 Zprava 4 Zprava 5 Zprava 6 Zprava 7
Citi se Citi se Je velmi Citi se Citi se
komfortné, komfortng, nepravdépodobné, | komfortng, komfortng,
podobné jako to podobné jako to | Ze by k podobné jako podobné jako to
ma vétsina lidi, ma vétsina lidi, motivovani to ma vétsina ma vétsina lidi,
pouZit jistou pouzit jistou druhych pouzival | lidi, pouZit pouzit jistou

i miru presvédCovini. jistou miru miru

presvédCovini k presvéddovani | presvédEovani k

ostatnich. ostatnich. ostatnich. ostatnich.

Ma vyraznou Pravdépodobné | M4 vyraznou Pravdépodobné Ma vyraznou

tendenci bude lidem tendenci bude lidem spise tendenci

nedivéiovat spiSe diveéfovat | nediivérovat diveéfovat a nedivéiovat

lidem a zdraha | anechavatjese | lidem a zdraha nechavat je se lidem a zdraha

se tak nechat samostatné se tak nechat samostatné se tak nechat

ostatni se rozhodovat a ostatni se rozhodovat a ostatni se

samostatné pievzit vlastni samostatné pievzit vlastni samostatné

rozhodovat a zodpovédnost. rozhodovat a zodpovédnost. rozhodovat a

pievzit vlastni pievzit vlastni prevzit vlastni

zodpovédnost. zodpovédnost. zodpovédnost.

Motivaci Nemusi se disledné | Motivaci Nemusi se

druhych se snazit porozumét druhych se dusledné snazit

snazi tomu, co ostatni snazi porozumét

porozumét se motivuje porozumét se tomu, co ostatni

stejnou mirou stejnou mirou motivuje.

jako ostatni. jako ostatni.

Pravdépodobné | V piipadé Pravdépodobné Pravdépodobné se V piipadé

se obcas pii potieby je se obcas pii pii vedeni skupiny potieby je

vedeni skupiny | pfipravena vést nebude citit dobfe. | pfipraven vést

nebude citit skupinu bez nebude citit skupinu bez

dobre. obtizi, stejné, dobre. obtizi, stejné,

Kompetence 1.2 se zaméfuje na oblast vedeni skupiny, schopnosti porozumét motivaci

druhych. Dale pak miru presvéd¢ovani k motivaci druhych a tendence duvétovat lidem a

nechat je pfevzit vlastni zodpovédnost.

Lidfi maji u této kompetence malou preferenci pro divéfovani lidem a pfenechani jim

samostatnost v rozhodovani. Stejné tak je mensi preference v oblasti vedeni skupiny.
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5.2.3 Prace s lidmi

2.1 Prace s lidmi
Respektuje nazory a pfispévky ostatnich ¢lent tymu; je empaticky; naslouchd, podporuje a staré se o ostatni; ostatnim
radi a sdili s nimi informace a zkusenosti; buduje tymového ducha a usmifuje konflikty; pfizpisobuje se tymu a dobte
do n&j zapada.

travi Cas s

travi Cas s

&as 0 samoté,

Zprava | Zprava 2 Zprava 3 Zprava 4 Zprava 5 Zprava 6 Zprava 7
Nemusi se vzdy | Obcas se snazi Obcas se snazi Nemusi se vzdy
snazit porozumét snazit
porozumét chovani chovani porozumét
chovani ostatnich. ostatnich. cho
ostatnich. ostatnich.

Pravdépodobné Pravdépodobné Casto rad travi

ostatnimi lidmi ostatnimi lidmi coZ miiZe samoté, coz
stejné rad jako stejné rad jako ovlivnit jeho muze ovlivnit
typicka vétsina typicka vétsina tymovou praci. | jeji tymovou
populace. populace. praci
Jeho soutézivost | Podle situace Podle situace Je vysoce Podle situace Je vysoce
mize branit jeho | voli mezi voli mezi pravdépodobné | voli mezi pravdépodobné
spolupraci s spolupraci a spolupraci a , Ze jeho spolupraci a , Ze jeho
kolegy. soutézenim. soutézenim. soutéZivost soutézenim. soutéZivost
miiZe branit miiZe brani
spoluprici s spoluprici s
kolegy. kolegy.
Bude se Nez udéla Bude se Bude se Nez udéla Nez udéla
pravdépodobné rozhodnuti, je pravdépodobné pravdépodobné rozhodnuti, rozhodnuti, je
jen nekdy ptat stejné jako jen nekdy ptat jen nekdy ptat zfidka se pta na stejné jako
po vstupech od vétsina, po vstupech od po vstupech od vstupy od vétsina,
ostatnich pred piipraven zeptat | ostatnich pred ostatnich pred ostatnich. piipraven zeptat
tim, nez se se na ystupy od tim, nez se tim, nez se se na ystupy od
rozhodne. ostatnich. rozhodne. rozhodne. ostatnich.
Ohledné Pravdépodobng Ohledn& Ohledné Pravdépodobng Pravdépodobng Pravdépodobné
podpory a bude vyjadfovat | podpory a podpory a bude vyjadfovat | bude vyjadfovat | bude vyjadfovat
sympatii bude mirnou podporu | sympatii bude sympatii bude mirnou podporu | mirnou podporu | mirnou podporu
pravdépodobné a sympatie pravdépodobné pravdépodobné a sympatie a sympatie a sympatie
lehce zdrzenlivy. | kolegm. zdrzenlivy. lehce zdrzenlivy. | kolegm. kolegtim. kolegim.

Kompetence 2.1 prace s lidmi sleduje snahu porozumét chovani ostatnich, miru s jakou chce

jedinec travit ¢as s ostatnimi, miru soutézivosti, potiebu pfi rozhodovani si ziskat vstupy od

ostatnich a miru s jakou bude vyjadfovat podporu a sympatie kolegim.

V této kompetenci je nejvyraznéjsi pfirozena tendence k otevienosti a traveni Casu s

ostatnimi. Je dtlezité se zaméfit na rozvoj dovednosti tykajicich se zapojovani nazort

druhych do rozhodovacich procesti a posileni vyjadfovani podpory a sympatie.
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5.2.4 Vytvareni vztahi a networking

3.1 Vytvareni vztahi a networking
Snadno navazuje dobré vztahy se zakazniky a kolegy; mé dobry vztah s lidmi na viech trovnich; buduje rozsahlé a
efektivni sité kontaktii; pfiméfené pouziva humor, ¢imz zlepSuje vztahy s ostatnimi.

ostatnich lidi.

ostatnich lidi.

ostatnich lidi.

Zprava | Zprava 2 Zprava 3 Zprava 4 Zprava 5 Zprava 6 Zprava 7

Ve skupiné ma Ve skupiné ma | Ve skupiné bude

tendenci drzet tendenci drzet stejné

se zpatky a byt se zpatky abyt | pravdépodobné

tichy. tichy. Zivé a oteviena,
jako typicka
vétsina
ostatnich.

Bude se Bude se Obcas se mize
snazit pravdépodobné | pravdépodobné snazit porozumét
porozumét snazit stejné, snazit stejné, tomu, co ostatni
tomu, co ostatni | jako je tomu u jako je tomu u motivuje.
motivuje. typické vétsiny | typické vétsiny

ostatnich, ostatnich,

porozumét porozumét

tomu, co ostatni | tomu, co ostatni

motivuje. motivuje.

Muze byt Muze byt Muze byt Nebude Nebude

piipraven piipraven piipraven pravdépodobné pravdépodobné

plizpiisobit sviij | piizplsobit sviij pfizptsobit sviij | prizplsobovat p sobovat

osobni styl osobni styl osobni styl svij osobni styl sviij osobni styl

okoli ve stejné okoli ve stejné okoli ve stejné tak, aby tak, aby

mife, jako mife, jako mife, jako vyhovoval vyhovoval

typicka vétSina | typicka vétSina typicka vétsina | ostatnim. ostatnim.

ostatnich. ostatnich. ostatnich.

Pravdépodobné | Pravdépodobné | Pravdépodobné | Pravdépodobné Pravdépodobné | Velmi

se ve se ve se ve se ve se ve pravdépodobné
formélnich formalnich formalnich formélnich formalnich se ve
pracovnich pracovnich pracovnich pracovnich pracovnich formalnich
situacich bude situacich bude situacich bude situacich bude situacich bude pra c

citit stejné jisté, | citit stejné jisté, | citit stejné jisté, | citit nejiste. citit stejné jisté, | situacich bude
jako typicka jako typicka jako typicka jako typicka citit nejisté.
vétsina vétsina vétsina vétsina

ostatnich lidi.

Tato kompetence hodnoti, jak respondenti interaguji ve skupinovém prostiedi, jaké usili jsou

ochotni vénovat k pochopeni motivace ostatnich. Dale popisuje schopnost piizpusobit

vlastni komunikaéni styl druhym a pocit jistoty béhem formalnich pracovnich situaci.

Z vysledkt vyplyva, ze nejvetsi preferenci ve skupiné lidri vykazuje zivé a uvolnéné

chovani a snaha porozumét motivaci druhych.
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5.2.5 Planovani a organizace

6.1 Planovani a organizace
Nastavuje jasné definované cile; planuje ¢innosti a projekty s dostate¢nym piedstihem a bere v tvahu mozné ménici
se okolnosti; identifikuje a organizuje zdroje, pottebné k plnéni tikolt; efektivné fidi ¢as; kontroluje vykon ve vztahu
k terminiim a plnéni dil&ich cila.
Zprava 1 Zprava 2 Zprava 3 Zprava 4 Zprava 5 Zprava 6 Zprava 7
Pravdépodobné Spise se zdraha | SpiSe se zdraha | Pravdépodobné ji Ma tendenci
piebirat vedeni | prebirat vedeni | nebude délat potiz vyhybat se fizeni
druhych. druhych. fidit lidi v pfipadé lidi.
piipadé  potieby potfeby  stejné,
stejné, jako jako typické
typické  vétsingé vétsing populace.
populace.
Pfi  planovani Pfi  planovani | Pfi planovani | Pii planovani Pfi planovani se
se miZe na se muze na | vénuje stejnou | vénuje stejnou muze na detaily
detaily detaily pozornost pozornost soustiedit trochu
soustiedit soustiedit detailim jako | detailim jako méné, nez jeji
mnohem méné, trochu  méné, | ostatni. ostatni. kolegové.
nez jeho nez jeho
kolegové. kolegové.
Miize mit | Je stejné | Muze mit | Maze mit | Je stejné Miize mit
vyraznou pravdépodobné urcitou urcitou pravdépodobné vyraznou
tendenci k | jako u véSiny | tendenci k | tendenci k | jako u vétsiny tendenci k
ostatnich, Ze | pfijimani spiSe | pfijimani spiSe | ostatnich, ze prijimani spiSe
pouZije reaktivniho, reaktivniho, pouZije reaktivniho,
strategicky nez nez strategicky nez
strategického pfistup. strategického strategického pfistup. strategického
pristupu. piistupu. piistupu. pristupu.
Uznava potiebu | Uznava potiebu | DodrZovani Uznava Dodrzovani DodrZovani
dokoncovat dokoncovat plany | termini potiebu termint  priklada termini
plany v terminu. | v terminu. priklada velmi | dokoncovat pomérné  malou priklada velmi
nizkou plany dulezitost. nizkou
dileZitost. v terminu. diileZitost.

Kompetence ,,Planovani a organizace” obsahuje vyroky v oblastech: vedeni druhych,

pozornosti detailim pfi planovani, schopnost zvolit strategicky pfistup a dodrzovat terminy.

U této kompetence neexistuje vyrazna preference pro specifické chovani. Zvysena pozornost
a usili bude potfeba pro posileni strategického ptistupu k rozhodovani na tkor reaktivniho
chovani, stejné¢ jako pro dodrzovani terminti a schopnost peclivé zohlednit detaily pii

planovani.
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5.2.6 Dosahovani vysledku a plnéni ofekavani

6.2 Dosahovani vysledkii a plnéni ofekavani
Zaméfuje se na potieby a spokojenost zakazniki; klade vysoké pozadavky na kvalitu a mnozstvi; monitoruje a udrzuje
kvalitu a produktivitu; pracuje systematickym, metodickym a uspofadanym zptsobem; trvale dosahuje cilii projektu.

Zprava | Zprava 2 Zprava 3 Zprava 4 Zprava 5 Zprava 6 Zprava 7
Pravidla, Pravidla, Pravidla, Ma vyrazné Pravidla, Pravidla,
piedpisy a predpisy a predpisy a tendence predpisy a predpisy a
stanovené stanovené stanovené nedodrzovat stanovené stanovené
postupy bude postupy bude postupy bude pravidla, postupy bude postupy bude
dodrzovat dodrzovat stejng, | dodrzovat stejng, | predpisy a dodrzovat stejné, | dodrZovat stejné,
stejné, jako jako typicka jako typicka stanovené jako typicka jako typicka
typicka vétSina | vétina vétsina postupy. vétsina vétsina populace
populace. populace. populace. populace.
Je stejné Neni piilis Je velmi Je Je velmi
pravdépodobné pravdépodobné | nepravdépodob | nepravdépodobn nepravdépodob
jako u vétsiny , 7e by sob¢ né, Ze by sobé ¢, ze by sob¢ né, Ze by sobé
ostatnich, Ze by nebo ostatnim nebo ostatnim nebo ostatnim nebo ostatnim
sobé nebo stanovoval stanovoval stanovoval stanovovala
ostatnim naroéné cile. naroéné cile. naro¢né cile. naroéné cile.
stanovoval
naro¢né cile.
Neni Nemusi vzdy Je stejné Je stejné Nemusi vzdy
pravdépodobné, zaujmout pravdépodobné pravdépodobné zaujmout
Ze zaujme metodicky a jako u typické jako u typické metodicky a
metodicky a organizovany vétsiny vétsiny organizovany
organizovany piistup. populace, Ze populace, Ze piistup.
pFistup. zaujme zaujme
metodicky a metodicky a
organizovany organizovany
pristup. pristup.

Uznava, ze je
tieba dokoncit
tkoly v souladu s
ocekavanimi.

Uznava, ze je
tieba dokoncit
tkoly v
souladu s
ocekavanimi.

PInéni dikoli v
souladu s
ofekavanimi
priklada velmi
malou
dileZzitost.

Uznava, ze je
tieba dokoncit
tikoly v souladu
s ocekavanimi.

Plnéni ukoli v
souladu s
ocekavanimi
piiklada
pomérné malou
dulezitost.

Plnéni ukoli v
souladu s
ofekavanimi
priklada velmi
malou
dilezitost.

Dosahovani vysledki a plnéni oekavani zahrnuje dodrzovani pravidel a postupt, schopnost

stanovovat naro¢né cile sobé nebo ostatnim, schopnost zaujmout organizovany pfistup a

plnit tkoly v souladu s ocekavanim.

Tato kompetence nevykazuje vyraznou preferenci k urcitému typu chovani. Vétsi usili a

pozornost bude nutné vénovat stanoveni ambicidznich cild, metodickému a organizovanému

pfistupu k tkolim a jejich plnéni v souladu s o¢ekavanimi.
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5.3 Analyza dat ziskanych rozhovory s tymovymi lidry

V rozhovorech s tymovymi lidry bylo identifikovano 22 otevienych kodu, které se vazi k
informacim, z nichz vyplyvaji vzdélavaci potteby dotazovanych tym lidri. Tyto kody jsou
seskupeny pod sedm témat vyplyvajici ze struktury kompetenéniho modelu aktudlné

pouzivaného spole¢nosti MultiSport (viz Kapitola 3):

e Vedeni a rozhodovani

e Podpora a spoluprace

e Interakce a prezentace

e Vytvareni a konceptualizace
e Organizace a realizace

e Zvladani tlaku

e Hard skills.

Text je rozdélen do podkapitol, z nichz kazda je vénovana jedné tematické oblasti. Kazda
podkapitola zacina tematickou tabulkou, ktera shrnuje oteviené kody souvisejici s danym

tématem a uvadi, u kterych respondentti se kody objevily.

5.3.1 Vedeni a rozhodovani

Nastaveni miry direktivnosti v fizeni podfizenych TL1, TL2, TLS, TL6, TL7

Mam problém se rychle rozhodnout TL4, TL5

Chtél bych své lidi vést tak, aby se dokazali rozhodovat TL7
samostatné

Schopnost vybrat vhodného kandidata na pozici v tymu TL1, TL7

Nastaveni miry direktivnosti v Fizeni podiizenych

TL1, ktery byl diive kritizovan za pfili§ direktivni pfistup, si uvédomuje, ze jeho styl mize
mit negativni dopad na jeho mlady tym, ktery vnima vy$s§i miru direktivy jako kritiku, coz
muze vést k jejich frustraci a pocitlim, Ze nejsou spravné zaclenéni do tymu. V reakci na to
se TL1 snaZzi ,, vysvétlit jim, Ze je to naopak*, aby zmirnil jejich obavy a podpofil jejich
profesni rust. Navic, TL1 popisuje svij pfistup ke zvySovani naroki: ,,To pomalicku

stupnuju tu narokovost [ ...] tak, aby oni [= mi podrizeni] s tim byli v pohodeé.
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TL2 se pokousi vybalancovat mezi direktivnim a liberdlnim stylem vedeni, avsak jeji
vypovéd’ naznaduje, Ze je to slozité v okamziku prolinani osobnich a pracovnich vztah:
., Nefungovalo to v tom, Ze ten ¢lovék uz jako totdalné porusoval hranice, protoze tam je silnd

osobni rovina** (TL2).

TL5 se snazi vyvazit miru direktivnosti ve svém vedeni, avSak zapasi s efektivnim
nastavenim této rovnovahy mezi finan¢ni motivaci, osobni komunikaci a zvySenim
striktnosti. Jeji pfistup k vyzadovani také ukazuje jisty prostor pro rozvoj: ,, 4 ja si je treba i
zkontroluji, ale takovy to vyzadovani [ ...] ja je na to upozornim, ale viastné neumim tlacit.

(TL5).

TL6 v rozhovoru popisuje, jak se snazi vyvazit direktivnost ve svém vedeni mezi formalnimi
a neformalnimi aspekty a jak reaguje na dynamiku tymu. Pfiznava, ze v okamziku kdy ,,je
hodné nabitej den** ma tendence k ptikrému chovani. Coz si uvédomil az pfi nedavné zpétné
vazbé kolegyné, ,, kterd je opravdu cerstvé v tymu®. TL6 dale tvrdi, ze klade diraz na
dodrzovani pravidel, zaroven se snazi udrzet ptatelskou atmosféru. Kdyz je nutné zvysit
direktivnost, TL6 se neboji pfevzit formalni roli: ,Je fo néco, s ¢im prosté tady nelze

diskutovat a vy porad jako diskutujete, jo, tak jako bouchnu do stolu a tieba i zvysim hlas.

TL7 si je védom svych problému s tim, kdy a jak uplatiiovat direktivni ptistupy: ,, Kdy
pouzivam [...] takové ty tvrdsi ndstroje, ale zaroven byt pro né tim opravdu tim lidrem.
Vnima potiebu zlepsit svou schopnost vzbudit v tymech vétsi zodpoveédnost a samostatnost:
,,chci u téch lidi vzbudit vic jejich vlastni zodpovédnost “. Jeho zkuSenosti a reflektovani nad
vlastnimi chybami naznacuji zdjem o dalsi rozvoj v oblasti efektivniho uplatiovani
direktivnosti, coz je klicové pro rozvoj G€inného leadershipu, ktery adekvatné reaguje na

individualni potieby a situace tymovych ¢lend.

Mam problém se rychle rozhodnout

TL4 vyjadiuje touhu po zlepSeni: ,, stejné by se mi hodilo, kdyby to bylo rychlejsi. Kdybych
se dokdzal prosté rychleji rozhodovat”. Tim naznafuje otevienost k rozvoji svych
dovednosti a prijeti strategii nebo technik, které by mohly urychlit rozhodovani, ackoliv

neuvadi konkrétni situace, které by toto zlepSeni mohlo vyznamné ovlivnit.

TLS popisuje sviij piistup k rozhodovani: ,, Velmi ¢asto jako zvazuji spoustu variant. A casto

se mi ale bohuzel i stava, Ze to mam tendence jako prekombinovat.* Toto naznacuje, Ze jeji
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rozhodovaci proces je Casto paralyzovan potiebou vyhodnotit v§echny mozné vysledky.

Tato tendence k nadmérné analyze muize vyrazné ztéZovat rychlé a efektivni rozhodovani.

Piesto si je TLS védoma vyhod intuitivniho pfistupu: ,,Moc nad téma vécma jako
nepremyslet, prosté udélat to, co vas jako napadne. Vétsinou jako ve vysledku ta jedna
varianta, ktera vas napadne, tak ve vétsiné pripadii, byva ta spravna cesta.* Podporeni
tohoto uvédoméni prostiednictvim dal§iho vzdélavani by mohlo vést k zefektivnéni jejich

rozhodovacich procest, pokud by dokazala 1épe vyuzivat své instinkty.

Chtél bych své lidi vést tak, aby se dokazali rozhodovat samostatné

TL7 poukazuje na problém, ktery se tyka prevzeti zodpovédnosti jeho tymem. Vyjadiuje
obavu, Ze jeho tym mozna nenese dostate¢nou zodpovédnost na vlastnich bedrech: ,, 4 oni
sami v tom moznd neprebiraji tolik tu zodpovédnost na svych bedrech. Jak by asi méli?
Toto naznacuje, ze ¢lenové jeho tymu se mozna spoléhaji pfili§ na jeho vedeni/autoritu a
nedavaji vahu a divéru svému usudku. Tento trend pfenaseni rozhodovani na vedenti je pro

¢leny tymu jednodussi.

Schopnost vybrat vhodného kandidata na pozici v tymu

TL1 zduraznuje dilezitost spravného vybéru ¢lenti tymu pro dosahovani cill a zda se, ze ma
v této oblasti zkuSenosti. Nicméné, piestoze jeho pfistup k vybéru zdlraziuje
komunikativnost a schopnost kandidat integrovat se do tymu, jak sam fika: ,, Snazim se
vycitit z ¢lovéka, aby zapadl do tymu, protoze mam vyzkouSeno, pokud jeden clovék

“«

nezapadne, tak ten celej tym uplné zboura, moralné i psychicky,” naznacuje, ze vyber
vhodného kandidata zlistava oblasti, kde je stale prostor pro zlepSeni. TL1 pfipousti, ze
kazdy novy vybér je pfilezitosti pro dalsi uceni a zlepSovani se v této klicové manazerské

dovednosti.

TL7 se v naboru novych zaméstnanci zaméfuje piedev§im na specifické dovednosti:
., potiebuju toho cloveka, kterej md ten tah na branku, kterej do toho prosté bude Slapat,
coz naznacuje, ze dava prednost praktickym schopnostem a vykonu pied formalnimi
kvalifikacemi nebo komplexnosti kompetenéniho modelu. Tento pfistup je motivovan
predchozimi zkusenostmi s novymi obchodniky, ktefi nevykazovali o¢ekdvanou uroven

prodejniho vykonu a rychle v praci ,, shoreli .
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5.3.2 Podpora a spoluprace

Snazim se prosazovat vzajemné poskytovani komplexni zpétné vazby | TL4, TL6, TL7
Clentim tymu nedévam dostateény prostor pro zp&tnou vazbu TL1, TL6
Naucit se k lidem pfistupovat individualné TL1, TL6
Posilit spolupraci napfic¢ tymy ve firmé TL4, TLS, TL7
Dat podiizenému kritickou zpétnou vazbu tak, aby ji byl schopen TL1
konstruktivné pfijmout

SnaZim se prosazovat vzajemné poskytovani komplexni zpétné vazby

TL4 zdiraziuje sviyj piistup k samostatnosti tymu po ptedani know-how s tim, ze: ,, No jd
Jjim vlastné predam néjaky know how, jak to délat, jak to délat nejlip? A pak uz je to prosté
na nich dost samostatné. “ Tim naznacuje, Ze po zacatecni instrukci spoléhd na samostatnost
svych podfizenych, coz miize omezit dostupnost pravidelné zpétné vazby. TL4 provadi
tydenni kontroly, které se soustiedi spiSe na logistiku nez na osobni rozvoj ¢i vykon, coz
miZze vést k zpozdénim v identifikaci a feSeni problémi: ,, Pak uz z mé strany prichadzi takovy
Jjednotydenni kontroling. Jestli vSechno slape, jak ma.* Tento pfistup mize zpomalovat

adaptaci tymu na nové vyzvy.

TL6 zdlraziuje dilezitost ovéfovani, jak je zpétna vazba pfijimana, i kdyz ptipousti ze tento
dilezity krok ned@la: , Jestli kdyz se pristihnu treba pri néjaké takovéhle formalni
komunikaci, abych mozna premejslel i potom a ovéril si to, jestli je ta druhd strana v pohode,
Jako jak to prijala...” Naznacuje, ze zatimco s klienty provadi zpétnou vazbu systematicky
a oveiuje, jak byla informace pfijata, ve vztazich uvnitf tymu na tento proces obcas

zapomina.

Dale TL6 poukazuje na vyznam zpétné vazby pro rozvoj a motivaci tymu: ,, Zpétnd vazba ze
schiizky nebo vitbec zpétna vazba vztahu podiizeny nadiizeny je pro mé klicovd, aby se ty
lidi chteli nékam posouvat, aby se zlepSovali.* Zde vSak vyjadfuje obavy, Ze tradiéni

,Skolsky“ zptisob zpétné vazby, kdy jsou akcentovany ,tys tohle udélal blb&” neni v

pracovnim prostiedi efektivni.

TL7 ma tendenci z0zit zpétnou vazbu na chvaleni. V tomto ohledu reflektuje, ze jeho kritéria

pro chvaleni jsou ovlivnéna jeho sportovni minulosti: ,, No ja vim, Ze asi mozna i my lidi by
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rekli, ze mozna nékdy malo, chvalim, no mozna jo, ja jsem zvyklej prosté chvalit, kdyz je za
co. A ja pochvdlim za odvedenou praci, kterou odvedli, ale nebudu chvalit za to, Ze jsme
splnili na 80 %.* Jeho pfistup mize byt vniman jako pfisny, coz mize mit demotivujici
dopad na tym, pokud Elenové citi, ze jejich Usili neni dostate¢né ocenéno. V situacich, kdy
podle danych kritérii neni za co chvalit, je vhodné nahradit prostou absenci chvaly
konstruktivni, mentorskou zpétnou vazbou. Ta neuspéch postavi do perspektivy néceho, s

¢im se da pracovat, a tedy co je potencidlnim uspéchem, ktery chvalit Ize.

Kromé chvaleni respondent vnima zpétnou vazbu také jako nastroj pro nastaveni jasnych
hranic a oCekavani v tymu. Zaroven je pro néj klicové, aby byl hodnocen pozitivné svym

tymem: ,, Jejich zpétna vazba na mé jako na tym lidra - musim zaklepat, ale je hrozné dobra”.

Cleniim tymu nedavam dostateény prostor pro zpétnou vazbu

TL1 usiluje o vytvoreni oteviené komunikaéni kultury ve svém tymu, kde zdtraziiuje osobni
pristup a podporu tymovych ¢lend: ,, 4 ted’ ti lidi, kdyz vi, Ze ten vztah uz takovej mame, tak
uz samozrejmé nekdy reknou, potrebuji s tebou mluvit, pojd’ do sedacky a ted mé reknou,

hele, mam problém tady sedét. Ja jsem za toto strasné rad.

Prestoze TL1 oceiiuje moznost byt dostupny pro své lidi a podporovat je v obtiznych
chvilich, zda se, ze neni jasné, zda jsou specifické mechanismy pro otevienou komunikaci
systematicky zafazeny do kazdodennich operaci tymu. Jeho pfistup, ktery se soustiedi vice
na osobni a ad hoc interakce, mize nékterym ¢leniim tymu omezovat prostor pro vyjadieni
v $irs§im a formalnéj$im kontextu. Je dllezité, aby snahy o neformalni kulturu byly vyvazeny

peclivé nastavenymi hranicemi, které umozni efektivni fungovani tymu.

TL6 v rozhovoru reflektuje na svou schopnost poskytovat zpétnou vazbu a oteviené
piiznava, ze nékdy nedava svému tymu dostateény prostor pro vyjadieni. ,, Kdyz jsme si to
rekli, tak ano, a ja vim, Ze se pristihnu kolikrat, Ze nedavam prostor. Prosté ted’ je potieba

‘

vyresit tohle.

TL6 se snazi vytvaret pratelskou atmosféru, kde je prostor i pro leh¢i a neformalni
komunikaci: ,,Jsme tady vétsina lidi, kteri maji rdadi nekorektni humor, takze v tomhle se
snazim, aby poznali i tu moji druhou stranku”, coz mize vyvazit jeho obvykle rychly a
ucelny pracovni styl: ,,Jo, Ze jsem takovy jako vSechno hodné jako rychle a takovy jak

kulomet.
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Tato slova poukazuji na to, ze TL6 si je védom, Ze nékdy upfednostiiuje rychlé feseni tikolil
pfed poskytnutim prostoru pro diskusi a zpétnou vazbu, ale je jednoznacné schopny situace
reflektovat a pracovat na zlepSeni. Vzdélavaci potfeby jsou zde jednoznac¢né v oblasti
komunikace a planovani, které umozni s rozvinutou zpétnou vazbou pracovat jako s

nezbytnou soucasti manazerskych intervenci.

Naucdit se k lidem pristupovat individualné

TL1 si je védom rozdilt mezi Eleny tymu: ,, ale jsou lidi, kteri vim, Ze musim kontrolovat vic
peclivéjc a davat jim treba detailnéjsi zpétnou vazbu, ze kdyz je trosicku pustim z dohledu,
tak oni maji tendenci mné utikat" a snazi se tyto rozdily respektovat ve svém stylu vedeni.
Nicméng, zda se, ze hledani spravné rovnovahy v mife dohledu a intenzité zpétné vazby
vykazuje ur€itou miru nejistoty. Tém, ktefi podle néj potiebuji detailni zpétnou vazbu a maji
tendenci utikat, mize schazet dostate¢na motivace k vykonu, tedy pro tym lidra maze byt

prospésné zaméfit se na faktory spojené s touto oblasti.

TL6 vysvétluje svij pfistup k ¢lenim svého tymu takto: ,, Pristupovat odlisné k ty dany
osobnosti, no. Ja jsem clovek, kterej [ ...] jako nechci Fict, ze dam na prvni dojem, ale vérim

‘

vzdycky j[...] v to lepsi v tech lidech, i kdyz dostavam ty impulzy, Ze to prosté neni ono. *

Tato slova naznacuji, ze i kdyz se TL6 snazi pfistupovat k jednotliveiim pozitivné a
optimisticky, mize mit sklony spoléhat se na prvni dojem nebo intuitivni pocit. Toto mize
branit pln¢ ocenit a pochopit jedine¢né potieby a motivace kazdého ¢lena tymu. Jeho
ptiznéni, Zze nékdy dostava impulzy, Ze ,,fo prosté neni ono*, mize naznacovat, ze jeho
prvotni optimismus mize byt v nékterych piipadech ptekdzkou v objektivnim hodnoceni a

efektivnim feseni problémd.

Nrw

Posilit spolupraci napfi¢ tymy ve firmé

TL4 vnima jako komplikaci nedostateéné propojeni mezi tymy: ,,VZdycky tady spis bylo to,
ze ty tymy byly spolu, ale ta prostupnost skrz ty tymy uplné nebyla moc velka.” Tento
nedostatek integrace mezi tymi je dle TL4 z ¢asti dilem vysoké fluktuace: ,,nedokdzu rict
kazdyho jménem v ty firmé, “* coz je zména oproti minulosti, kdy znal osobné kazdého kolegu.
Z casti také ,, firmou ve firmé * mentalitou, kdy se jednotlivé skupiny citi oddélen¢ od zbytku
organizace. Tato problematika nepochybné mifi na pfipadné systémové zmény, nicméné z
pohledu kompetenci se 1ze u tym lidrii zaméfit na podporu ochoty kooperovat (vs. soutézit),

navazovat dialog s druhymi tymy, at’ uz formalni ¢i neformalni cestou.
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TLS5 poukazuje na problematiku udrzovani povédomi o dalezitosti prace jednotlivych tymi
a jejich prispévku k celkovému tspéchu firmy. TLS v8ak pfiznava, ze: ,,/ ja zapomenu jim
Jjako pripomenout, ze vlastné bez nas by to neslo. " Toto pfiznani zdiraziuje, ze aktivni a
pravidelna komunikace o vyznamu prace kazdého tymu je klicova pro udrzeni moralky a

motivace.

TL7 poukazuje na problém nedostateéného osobniho propojeni mezi tymy, coz je zptisobeno
jednak zvySenym vyuzivanim online komunikaénich nastroji a telefont, dale pak faktem,
ze jsou tymy v riznych lokalitach. TL7 vnima silnou potfebu osobniho kontaktu, ktery je
zasadni pro budovani silngjSich a efektivnéjsich tymovych vztahii. Zde nejde ani tak o
vzdélavaci potiebu, jako spise o poptavku po systémové zméné, ktera by osobni setkavani

napfi¢ tymy v néjakém formatu umoznila.

Dat podfizenému kritickou zpétnou vazbu tak, aby ji byl schopen konstruktivné
pFijmout

TL1 ma silnou potiebu udrZzovat vztah s ¢leny tymu na ,,skvelé urovni”. Soucasné Celi
situacim, kdy zpétna vazba , kdyz jim néco vytknu” neni pfijimana tak, jak by si pfal.
Poukazuje na to, Ze ,, ne kazdy uplné tu negativni zpétnou vazbu dokdze uiplné prijmout v

yee

pohodé*.

TL1 pracuje na zdokonaleni zptisobu, jakym poskytuje zpétnou vazbu ¢lenim tymu, s cilem,
aby byla Iépe pfijimana a aby byla konstruktivni. Vyzdvihuje, Ze se snazi ,, vice kouskovat*
zpétnou vazbu, tedy nenabizet dlouhé monology, ale spiSe rozkladat informace do mensich

Casti a polozit otazky, které podniti diskuzi a reflexi.

5.3.3 Interakce a prezentace

Potiebuji se zlepsit ve schopnosti prezentovat pied vice lidmi TL1

Pottebuji 1épe formulovat své myslenky, tak aby je tym pochopil a | TL4, TL6, TL7
formulace byla z mého pohledu jasna

Na tym neumim pusobit pfesvédCive tak, aby plnil adekvatné své TLI1, TL5
povinnosti a naplioval cile

Zvyseni svého osobniho vlivu TLS, TL7

Jsem méné Citelny TL6

70



Poti‘ebuji se zlepsit ve schopnosti prezentovat pi‘ed vice lidmi

TL1 poukazuje na své vyzvy souvisejici s komunikaci pfed vétsim poctem lidi a zdtraznuje,
ze potiebuje tuto dovednost zlepsit. Uvadi, Ze i kdyz se situace mirné zlepsila, stale se neciti
pohodiné pii vystupovani pted skupinou 50 az 60 lidi béhem kvartalnich setkani, znamych
jako ,.kikof*. Tato zkuSenost naznacuje, ze jeho obavy z vefejného vystupovani omezuji jeho

schopnost efektivné komunikovat v situacich, které vyzaduji interakei s vétsi skupinou lidi.

TL1 zdiraziuje, ze komunikace je pro n¢j prioritou a vyjadiuje ptani zlepsit si ,,styl

komunikace*.

Poti‘ebuji lépe formulovat své myslenky, tak aby je tym pochopil a formulace byla z
mého pohledu jasna

TL4 by chtél zabranit tomu, aby byla jeho sdéleni zkratkovita nebo nedostate¢né jasna v
situacich, kdy je pod stresem. Chtél by dosahnout stavu, kdy nebude muset spoléhat na to,
ze jeho tym si to néjak ,, prrelouskal “, coz naznacuje, ze si je védom moznych komplikaci,

které mohou vzniknout, pokud jeho instrukce nebudou dostate¢né srozumitelné.

TL6 ma jasné a strukturované myslenky, které v§ak nedokéaze adekvatné predat svému tymu.
TL6 v rozhovoru popisuje nesoulad mezi jeho vnitinim vnimanim myslenek a jejich vnéjsim
vyjadienim, a to nejen v pracovnim prostiedi: ,,Jak to ze mé vyjde? Ale ja to vevniti mozna
vidim jesté jinak viplné ted. Jak vam to vysvétli? Uplné to vidim ve vnitiku. To mdm prosté
zpracovany a nedokdzu to na vas hodit tak, jak bych si pral, abyste to asi pochopila. * Tento
uryvek z dat ilustruje frustraci, kterou pocituje kvuli neschopnosti piesné a efektivné
komunikovat své mySlenky a zdméry. Navic, Casto piebird veskerou odpovédnost za
komunikaci a nevyzyva tymové ¢leny k tomu, aby v ptipad¢ nejasnosti zadali o doplnujici
vysvétleni. Otazkou je, zda tato nejistota neplyne z toho, ze tym lidr pfili§ spoléhd na
jednosmérnou komunikaci. Jakkoli dobfe je obsah této formy komunikace formulovany,
predpokladem vzdjemného porozuméni je piedev§im dialog, ktery predpoklada aktivni

naslouchani a smysl pro nazorovou vyménu.

TL7 si béhem rozhovoru uvédomil, ze proces formulovani myslenek tak, aby byly pro ostatni
srozumitelné, je pro néj vyzvou: ,,to, co mam v hlavé, ty myslenky se mné blbé formuluji

navenek”. Je to véc, kterou by chtél rozhodné zlepsit, nebot’ je tento stav pro néj frustrujici.
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Na tym neumim pusobit presvéd¢ivé tak, aby plnil adekvatné své povinnosti a
napliioval cile

TL1 se obava, aby vyzadovani adekvatniho plnéni cilli a povinnosti ,, nikdo nebral jako
Sikanu”. Snazi se byt vzorem tim, Ze se aktivné zapojuje do naro¢nych ukol spole¢né s
tymem: ,, tak jsem prosté v uvozovkach slezl z toho trinu, sedl jsem si mezi ty holky, dal ty
sluchatka a el jsem volat s nima”. Toto zapojeni sice pomaha udrzet moralku tymu, ukazuje
ochotu sdilet biemeno prace s ostatnimi, coz miZze posilit vzdjemny respekt a spolupraci.
Nicméné to muize poukazovat na fakt, ze TL1 nevyuziva dostatené své dovednosti v oblasti

leadershipu a komunikace.

TL7 si je védom své kone¢né odpovédnosti za vykonnost tymu a vyjadiuje frustraci z toho,
ze jeho tym nemusi sdilet jeho pohled na situaci: ,, Nechdpu premysleni nékoho, Ze tu véc

>

neudéla spravné, jak by udélat mél, sakrys neplnime plan.’

Zduraznuje dulezitost akceptace vyzev a efektivni reakce na né, cemuz nelze nic vytknout,
ovsem své pusobeni charakterizuje takto: ,, Karty jsou na stole, jsou vylozené a s timhle tedka
budem hrdt a jestli si budeme stézovat, Ze je to vysoky, no tak ten kvartal tady nemusime bejt,
tak prosté pojdme domii.” Toto muze byt nékterymi Cleny tymu vniméno jako pfili§
autoritativni a mize je to demotivovat, pokud citi, Ze neexistuje prostor pro dialog nebo

vyjadieni obav.

TL7 se pokousi motivovat ¢leny tymu prostfednictvim peer pressure a vzajemné
zodpovédnosti ,, to je prresné to, co ja chci, abyste si Fekli pred sebou, aby ten, kdo prosté na
tom dobre neni, aby v uvozovkach zazil ten pocit toho studu, ze se mu nedari, ale Ze on musi
zabrat, aby to tém ostatnim nekazil “, av§ak toto mize vést k pocitim studu nebo neuspéchu

mezi ¢leny tymu, coz mize nakonec poskodit tymovou spolupraci a moralku.

TL7 ma snahu navrhovat ¢leniim tymu zptsoby, jak dosdhnout stanovenych cili a tim
podpotit jejich motivaci: ,, musim stihnout ten telefon, udélat daleko vic téch schiizek a tak

dal a tak dal”.

Tento podporujici pfistup mize pomoci k tomu, aby nedoslo k pocitim frustrace na obou
stranach a mtze taktéZz pomoci podpofit tymovou spolupraci a umoznit ¢lentim tymu se citit

vice zapojeni a méné pod tlakem.
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Zvyseni svého osobniho vlivu

TL5 je si védoma potieby posilit sviij osobni vliv, aby byla schopna efektivné vést svij tym
prostfednictvim nezbytnych, avSak Casto neoblibenych zmén, a soucasné zastavat roli
dilezitého partnera v managementu spole¢nosti, zvlasté pti formulaci a zavadéni téchto

zmen.

TL7 si je védom toho, Ze nema dostatecné schopnosti ovliviiovat druhé, ale chape vyznam

osobniho vlivu jako kli¢ového faktoru pro efektivni vedeni.

Jsem méné Citelny

TL6 obdrzel zpétnou vazbu, ze jeho tym vnima jeho schopnost vyjadfovat emoce béhem
profesionalnich setkani jako nedostate¢nou, coz je disledek jeho tendence udrzovat ,, poker
face“. Tento vyraz ma tendenci se objevit zejména v situacich intenzivniho soustfedéni nebo

pii diskusi o zdvaznych tématech.

5.3.4 Vytvareni a konceptualizace

Pfinasim navrhy na zlepSeni pracovnich procest TL3, TL4, TLS
potiebuji si osvojit strategicky pfistup a vétsi planovani. Jsem zvykly TL4, TL6
pracovat v kratkodobych nebo stiednédobych cilech

P#inasim navrhy na zlepSeni pracovnich procesu

TL3 jako jediny ze skupiny tymovych lidrG zminuje, ze diskutuje o inovacich a navrzich na
zlepSeni pracovnich procest. TL3 rozviji ideje, jak efektivné integrovat nové technologie a
metody do stavajicich procest, pficemz poukazuje na potencialni slabiny ad hoc feSeni ve
srovnani s plné financovanymi a systematicky vyvijenymi projekty. TL3 si uvédomuje, ze
rychle vymyslené navrhy nemusi mit takovou podporu a dopad jako ty, do kterych jsou
investovany veétsi zdroje: ,, To co vymyslim na kolené asi bude vzdycky jako slabsi nez to, do
ceho se daji penize. Podpora externi zdroje. “ Tato ivaha naznacuje, ze ptestoze muize rychle

generovat feseni, je si védom omezeni téchto feSeni z hlediska kvality a udrzitelnosti.

TL4 byl vyzvan k zefektivnéni pracovnich procestt svého tymu prostfednictvim
automatizace a implementace jednoduchého skladového systému pro rok 2024. Jeho cilem
je zjednodusit a automatizovat procesy, ¢imz zvysi efektivitu a snizi zatéz na tym.

TLS si je védoma potieby inovaci a zlepSovani procest v ramci svého tymu. Vyjadiuje, ze

‘

neni piili§ motivovana k zahajeni velkych novych projektd kvili existujicim ,, drobkiim *,
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které narusuji efektivitu.” TLS je vyzyvéana nadfizenym k vice proaktivnimu pfistupu k
inovacim. Nicméné¢ se potyka s dilematem mezi feSenim béZznych operativnich problému a
potfebou investovat ¢as a zdroje do dlouhodobéjsich inovaci a zlepSeni, které by mohly
vyrazné posunout efektivitu a kvalitu sluzeb. Miize zde vznikat vzdélavaci potieba v oblasti
planovani, které by dokazalo uvedené dilema uchopit pragmatickym zptsobem tak, aby bylo
mozné se veénovat pravé i zminénym inovacim, které v kontextu rutinnich kol mohou

pusobit jako jakasi volitelna agenda navic.

Potiebuji si osvojit strategicky pristup a vétSi planovani. Jsem zvykly pracovat v
kratkodobych nebo stifednédobych cilech

TL4 vnimé svoji potiebu osvojit si strategictéjsi ptistup k planovani a fizeni pracovniho
zatizeni, aby u sebe predesSel pietizeni a zefektivnilo se dosahovéani cilti bez zbyte¢ného
stresu: ,, to znamend vSechny tyhlety véci si dostatecné dopredu planovat”.

TL6 vyjadiuje potiebu rozvoje svych strategickych dovednosti, aby mohl efektivnéji fidit
své profesionalni aktivity a pfispivat k dlouhodob&jsim cilim organizace, i pfes navyk a
zkuSenost pracovat spise s kratkodobymi a stifednédobymi cili, coz je typické pro rychlé

obchodni transakce.

Konstatuje, ze se obvykle ,,nehrne” do vétsich, komplexnégjSich vyzev a ze by chtél 1épe

porozumét tomu, jak se vytvareji strategie a dlouhodobé plany.

5.3.5 Organizace a realizace

Pottebuji se naucit 1épe delegovat praci na druhé TLS, TL7

Potiebuji si osvojit strategicky piistup a vétsi planovani. Jsem zvykly TL4, TL6
pracovat v kratkodobych nebo stiednédobych cilech

Pottebuji efektivné vyhodnocovat informace TLS

Poti‘ebuji se naudit 1épe delegovat praci na druhé
TLS vnima, ze specificka firemni kultura jejiho tymu, spjatost a blizkost mezi ¢leny, mize
byt pfinosem pro tymovou spolupraci, ale zarovenn muze byt prekazkou ve zvySovani

efektivity prostfednictvim delegovani.

TL7 ptiznava, ze duvéra a zodpovédnost, které jsou mu svéfeny funguji jako hlavni zdroj

jeho motivace a ma tendenci piebirat zodpovédnost za celkové vysledky, coz zaroven mutize
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vést k pretizeni a problémtm s efektivnim rozd€lenim tkoll mezi ¢leny tymu: ,,Ja musim
byt zodpovédny, nebo tak si to ja beru. Ja jsem ten $éf té Moravy a ten je zodpovédny za

konecny vysledek.

Zminuje také psychologicky aspekt, ktery ovliviiuje jeho schopnost delegovat — obavu, ze
préace nebude provedena tak, jak by si ptal, coz ho vede k rozhodnuti: ,, ale Ze radsi to udélam

cely sam, nez aby to bylo jinak, nez ja si preju. A to vim, Zze mam problémy s delegovanim. *

Poti‘ebuji efektivné vyhodnocovat informace

TLS5 klade diraz na objektivitu a méfitelnost pfi vyhodnocovani situaci. U vyhodnoceni
vykonnosti akcentuje spravedlivé vyhodnoceni opfené o méfitelné ukazatele: ,, se snaZim u
vSech véci, které jsou méritelny, tak se tam snazim davat néjakou Skdlu, nebo néjaky méritko,

na zakladé kterého se jako vyhodnoti”.

TL5 také zminuje sviij osobni boj s pfiliSnym ,,zabredavanim” do detailti a potfebou
analyzovat, coz muze zpomalovat rozhodovaci proces a snizovat Ucinnost reakce na

jednotlivé vyzvy.

5.3.6 Zvladani tlaku

Potiebuji se naucit zvladat své emoce, abych své negativni emoce TL4, TL6, TL7
neptenasel na podtizené

Tym neplni vysledky, i kdyz podle me vi, co musi ud¢lat, a to mé TLS5, TL7
frustruje

Potiebuji se naudit zvladat své emoce, abych své negativni emoce nepienasel na
podiizené

TL4 si je védom toho, ze spravné zvladani emoci je zdsadni nejen pro jeho vlastni dobro, ale
také pro atmosféru celého tymu. Jemu osobné¢ pomahd neutralizovat pracovni zatéz

sportovnimi aktivitami.

TL6 si uvédomuje, Ze jeho prvni reakce nejsou vzdy nejvhodnéjsi a pracuje na tom, aby své
emoce Iépe analyzoval a kontroloval: ,,Ja jsem docela jako impulzivni ¢lovék [ ...] a casto se
dopracuju k tomu, proc a kolikrat si reknu, zZe jsem pitomec, Ze jsem jako samoziejme mohl

reagovat jinak.

TL7 reflektuje nad svou schopnosti zvladat stres a emocni zatéz, ktera se objevuje zejména

v naroénych obdobich. Popisuje, jak tendence délat véci sam vede k akumulaci stresu a
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naslednému nevhodnému vybiti negativnich emoci, coz mize nepiizniveé ovlivnit atmosféru
v tymu: ,, uZ jsem prosté pretazenej, pretizeny a pak ty emoce leti ven jo, kdyz to uz nezvladam

«

sam*.

Zejména zduraziuje dulezitost ,, umét ziistat v tom klidu, neprendset emoce dal a aby i ten

tym videl, Ze toho $éfa, toho lidra ma porad viastné v klidu, Ze to zvlada za vSech okolnosti.

Jeho uvahy dale naznacuji, Ze je si védom nutnosti Iépe zvladat své emocni reakce, a to nejen
individualng, ale i v kontextu celého tymu. Uvédomuje si, ze by nemél nechat své emoce
ovlivnit ostatni ¢leny tymu a ze by mél hledat podporu u svych kolegti tym lidr(, aby si mohl

efektivné poradit s vlastnimi emocemi bez negativniho dopadu na ostatni.

Tym neplni vysledky, i kdyZ podle mé vi, co musi udélat, a to mé frustruje
TLS5 konstatuje, Ze nahrazuje nedostatky v systému manualnim zpracovanim dat, aby tak
nastavila méfitelné parametry pro plnéni sledovanych kritérii — dovolatelnosti, ktery tym

neplnil.

TL7 konstatuje: ,, nesndsim, kdyz jdu na tu poradu a musim tam jit obhajovat vysledky, Ze
Jjsme nesplnili “. Zminuje také: ,, Nechdpu premysleni nékoho, Ze tu véc neudéld spravné, jak
by udélat mel, sakrys neplnime plan. “ Jeho slova odhaluji hlubokou frustraci z nedostatecné
motivace a angazovanosti na strané svého tymu, coz je piesné ptilezitost pro néj jako lidra

zlepsit své schopnosti motivovat tym.

5.3.7 Hard skills

Potiebuji si zlepsit AJ TL2, TL4, TLS, TL7

Pottebuji umét vyuzit nové technologie | TL4, TL5, TL6

Potiebuji si zlepSit AJ
TL2 si uvédomuje, Ze jeho anglictina neni na dostate¢né trovni, coz je kli¢ové pro praci s
anglicky mluvicimi klienty. Uzndva, ze potfebuje na svych jazykovych dovednostech

pracovat.

TL4 dlouhodobé hledd motivace ke zlepSovani své angliCtiny, piestoze si uvédomuje jeji
dilezitost. Sam fika: ,, To je véc, kterou jsem nechal hrozné dlouho jako bejt.“ TLA4 citi

potiebu se v roce 2024 anglictiné vice vénovat a zlepSit se. Aby TL4 na sebe vytvofil
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pottebny tlak k pravidelnému pouzivani jazyka, mél by si zamérné vybirat anglicky mluvici

klienty na akcich.

TLS vnima, Ze jeji schopnosti v anglicting se postupné zlepsuji, coz je klicové pro jeji praci

s mezinarodnimi tymy a komunikaci s centralou v Polsku.

TL7 si je védom vyznamu zlepSeni své obchodni angliCtiny pro svou soucasnou roli i
budouci kariérni ambice. Ptiznava, ze ackoliv je schopen vést jednani v anglictin€ na urcité
urovni, stdle mu chybi znalost specifickych vyrazti a frazi pouzivanych v obchodnim

kontextu.

Potiebuji umét vyuZit nové technologie

TL4 zduraziuje potiebu integrace novych technologii pro zefektivnéni procesu ve firmé,
zejména v oblasti automatizace skladového systému. Takova automatizace by pomohla
predejit chybam v planovani a zlepsila by efektivitu pfi spravé zdrojt, coz je klicové pro

hladkou organizaci akci, obzvlast' v hlavnich sezonach.

TLS5 vykazuje zajem o implementaci digitalnich technologii v zakaznické péci, ¢astecné pod
vlivem svého nadfizeného, ktery zdlraziuje vyznam inovaci v tomto oboru. Inspirovana
prezentaci na konferenci, kde byly ukazany pokrocilé techniky digitalizace pouzivané
spoleCnosti Alza, jako jsou chatboti a automatizované procesy, je motivovana hledat

podobna feseni pro svou firmu.

TL6 si je védom generacnich rozdilti ve zpiisobu prace a komunikace mezi nim a jeho
mladsimi kolegy. Vyjadiuje se, Ze nové technologie a myslenkové pfistupy mladsi generace

ho inspiruji a on je ochoten se ,, nechat na chytit, “ jak sam tika.
5.4 Dopliiujici vyzkumna otazka

V ramci diplomové prace bylo klicovym cilem zjistit, které kompetence tymovi lidfi
povazuji za nejvice prioritni pro uc¢inné vykonavani jejich roli. Z vyzkumu vyplynulo, ze
tymovi lidfi kladou diraz na riizné kompetence v zavislosti na konkrétnich potfebach a
situacich svého tymu. VétSina lidrd zdiraziiuje vyznam komunikace, rozhodovani a
schopnosti udrzet tym stabilni a kohezni, coz reflektuje vnimani vedeni jako procesu
zaméteného na akceschopnost a udrzeni dobrého tymového ducha. Déle je zminén vyznam
planovani a organizace, které jsou klicové pro efektivni vedeni tymu. Tato zjisténi naznacuji,

ze Gspéch v jedné kompetenci miize pozitivné ovlivnit vykon v ostatnich oblastech, coz je v
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souladu s myslenkou, ze efektivni vedeni vyzaduje Siroké spektrum dovednosti, které se

vzajemné dopliuji a ovliviuji.
5.5 Syntéza

Meéfeni prostiednictvim dotazniku ukazalo, ze pouze dva z lidri nespliuji pozadovanou
uroven kompetenci ve Faktoru 1, ktery se tyka vedeni a rozhodovani. Avsak podrobnéjsi
rozhovory odhalily, ze celkem $est lidrd pocit'uje nejistotu pii vykonavani téchto kompetenci
v kazdodennim provozu. Tato nejistota je nejvyraznéjsi v oblasti nastaveni direktivity, kde
se objevuje napéti mezi pottebou dosahovat obchodnich cilii a pozadavky na jejich plnéni,
které mize byt v konfliktu s pratelskou firemni kulturou a s ocekavanim pozitivniho
hodnoceni od tymovych ¢lend. Tento stav naznacuje, ze pozadavky na dosazeni ciltt mohou

byt v rozporu s udrzovanim piatelské firemni atmosféry.

Faktor 2, nazvany Podpora a spoluprace, ukazal nejvétsi pottebu dalsiho rozvoje. Konkrétng,
u kompetence Prace s lidmi nedosahli tii lidii stanovené urovné. Ddle, Ctyfi lidii
identifikovali specificky oblast Zpétné vazby jako klicovou pro dalsi zlepSeni, pficemz tfi z
nich vyjadtili potfebu své dovednosti v poskytovani zpétné vazby rozvijet. Dilezitost téchto
kompetenci potvrdily individualni rozhovory a analyza péti otevienych kodi, z nichz tfi se
tykaly prave zpétné vazby. Lidii vidi dilezitost zpétné vazby pievazné béhem schiizky jeden
na jednoho, ackoliv rovnéz vnimaji, Ze poskytovani zpétné vazby je podstatou efektivniho
manazerského tizeni jako takového. Dle souhrnného vystupu OPQ dotazniku je dilezité se
zaméfit na rozvoj dovednosti tykajicich se zapojovani nazortt druhych do rozhodovacich

procest a posileni vyjadfovani podpory a sympatie.

Interakce a prezentace, Faktor 3, taktéz vykdzal potfebu dalsiho rozvoje obzvlast' u
kompetence Vytvareni vztahti a networking, kde tfi lidii nedosahli pozadované urovné a dva
lidti dostatecné neskorovali v kompetenci Piesvédcovani a ovliviiovani. Z OPQ zpravy je
patrné, ze v této oblasti se lidti mohou rozvijet pomérné lehce. Potfebnost rozvoje v tématu
Interakce a prezentace potvrdila i analyza rozhovort, ktera identifikovala pét otevienych
kodt zahrnujici schopnost prezentace pred vice lidmi a zvySeni svého osobniho vlivu.
Posilena by méla byt schopnost 1épe se naucit formulovat své myslenky, at’ uz pro

jednoznacénou, srozumitelnou komunikaci, nebo s vétsi mirou presvédcCivosti.
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Ctvrtym faktorem je Analyza a interpretace. Tento faktor v dotaznikovém hodnoceni
nevykazal vyraznou potiebu dal§iho rozvoje ani nebyl zminén béhem individualnich

rozhovort s lidry.

Faktor 5, Vytvafeni a konceptualizace, nevykazal v dotaznikovém hodnoceni vyznamnou
potiebu rozvijet piislusné kompetence. V ramci individualnich rozhovori byly v této oblasti
identifikovany dva oteviené kody vztahujici se k potfebé inovaci a potieb€ si osvojit

strategické mysleni a planovani.

Sesty faktor, Organizace a realizace, vykazal potfebu zlepsit kompetenci Planovéani a
organizovani a kompetenci Dosahovani vysledkti a plnéni ocekavani, kde zhodnoceni
dotazniki vysli v kazdé kompetenci tii lidfi jako nenaplitujici pozadovanou tGroven. Z OPQ
zpravy je patrné, ze vétsiho usili bude potieba pro posileni strategického piistupu k
rozhodovani na ukor reaktivniho chovani, stejné jako pro dodrzovani termind a schopnost
peclivé zohlednit detaily pii planovani. Déle jsou pak pro formulaci dalSiho vzd€lavani
relevantni oblasti stanovovani ambicidznich cilti, metodicky a organizovany pfistup k
ukolim a jejich plnéni v souladu s ofekavanimi. U tohoto tématu byly v rozhovorech
identifikovany dva oteviené kody vztahujici se k potiebé 1épe delegovat tkoly a efektivné

vyhodnocovat informace.

Prizpisobovani a zvladani, sedmy faktor, naplnili kromé jednoho lidra na pozadované
uroven vSichni. I pfesto se v rozhovorech u ¢tyt lidri ukéazala ve dvou otevienych kodech
potieba dalsiho rozvoje v oblastech zvladani svych negativnich emoci a frustraci z neplnéni
cild tymem.

Osmy faktor, Podnikavost a vykonnost, vobou dil¢ich kompetencich nenaplnili
pozadovanou troven dva lidfi. Z rozhovorti nevyplynul pro tuto oblast zadny otevieny kdd,
respektive samostatné téma.

~ry,

Poslednim tématem, kterym byl rozsifen kompetencni rdmec SHL je oblast Hard skills.
Z dotaznikového hodnoceni vyplynulo, ze Ctyii lidfi nespliiovali pozadovanou uroven
znalosti angli¢tiny a tato potieba byla potvrzena i otevienym kédem v rozhovorech. Do
tohoto tématu byl zaclenén otevieny kod vztahujici se ke schopnosti vyuZzit nové technologie

pfi praci.

79



5.6 Navrh vzdélavaciho planu

Pii piipravé vzdélavaciho planu si obvykle podle Folwarczné (2010) pokladame otazku,
koho budeme rozvijet, co budeme rozvijet, pro¢ budeme rozvijet a v neposledni fadg, jak,

tzn. jaké metody pro rozvoj lidrii pouzijeme.

Vzhledem ke zméné pozadavku HR feditelky autorka této prace pfipravila navrh designu

vzdélavani lidrit misto navrhu konkrétniho vzdélavaciho planu.

Z analyzy preferovanych vzdélavacich formatt tymovych lidri vyplyva, Ze pfistupy k uceni
se lisi v zavislosti na osobnich preferencich a pracovnich potiebach. Nékteti lidfi, jako TL1
a TL6, preferuji praktické a interaktivni Skoleni, kde mohou okamrzité¢ aplikovat nové
dovednosti a ziskat zpétnou vazbu, coz podporuje rychly rozvoj kompetenci. Naopak TL3
dava prednost samostudiu a autonomii ve vzdélavani, zatimco TL5 a TL7 hledaji hodnotu v
mentoringu a osobnim propojeni mezi pracovnimi misty, coz zvySuje kolegialni uceni a
sdileni zkuSenosti. TL6 vyjadfuje rezervovanost k online formatim, preferuje osobni
kontakt. Tyto rozdilné potieby naznacduji, ze efektivni vzdélavaci programy pro lidry by
mély kombinovat rizné metody udeni, v¢etné praktickych workshopt, interaktivniho
koucovani, mentoringu, stinovani a autonomnich ¢innosti, aby podporovaly rizné styly
uceni a zvySovaly motivaci a efektivitu uceni. Pii pfipravé vzdélavaciho planu by bylo
vhodné kombinovat sdilené formy vzdé€lavani s ur¢itou mirou individualizace, kterd by
zajistila implementaci preferovanych formati vzdélavani pro konkrétni lidry, a to zejména

v oblastech pro jejich dalsi vyvoj zasadnich.

Pro skupinu sedmi obchodnich tymovych lidra je tfteba navrhnout vzdélavaci plan, ktery
zohledni specifické potieby v oblastech, ve kterych vykazuji slabiny, jak bylo identifikovano
v analyze (viz Syntéza vyse). A¢ je skupina sedmi lidri pomémé riznoroda z hlediska

specializace poskytované sluzby tento plan se zaméti na nasledujici klicové oblasti:

1 Vedeni a rozhodovani: Je potfebné zaméfeni pozornosti na definovani zodpovédnosti
jednotlivce a naucit se efektivné aplikovat kontrolu a vyzadovani s tim, ze udrzovani
,pratelské* kultury nebude na ukor vykonu téchto kompetenci. Zasadni je zde rozvoj
schopnosti rozpoznat, s jakou mirou direktivnosti je tfeba ptistupovat ke konkrétnimu
podiizenému. Zvolend mira direktivnosti by méla reflektovat miru autonomie, s niz je

schopen podiizeni ve vykonu své pozice spolehlivé jednat.
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2 Podpora a spoluprace: Dalsi rozvoj lidri by mél smétovat k lepsi praci se zpétnou
vazbou — vztahnout vyuziti zpétné vazby typické pro schiizky jeden na jednoho do
SirSiho kontextu bézného fungovani tymu. Jelikoz tento postup vyzaduje alokovat vice
¢asu na komunikaci s podfizenymi, rozvoj této oblasti predpoklada usporu Casu
eliminaci neefektivnich prvkd v fizeni. Jednim z prvki, které je vhodné omezit, mize
byt prebirani agendy podfizenych, k némuz vede problematické predstava, ze manazer
musi prokazovat, ze dokaze vykonavat praci svych podfizenych na trovni, kterou od
nich pozaduje. To muize byt na ukor schopnosti je efektivné vést.

3 Interakce a prezentace: Na misté je osvojeni si efektivnich komunikacénich nastroj;
na jedné stran¢ se naucit srozumitelné formulovat myslenky v dialogu, na druhé strané
vést ¢leny tymu k tomu, aby za srozumitelnost a efektivitu komunikace rovnéz prebirali
zodpovédnost.

4  Analyza a interpretace: Tato oblast nevyzaduje prioritné rozvoj.

5  Vytvareni a konceptualizace: Vzhledem k zji§téni, Ze tato oblast zahrnuje minimalni
potfebu dalsiho vzdélavani, na tuto oblast autorka navrhu nedoporucuje se prioritné
zamé&fovat.

6 Organizace a realizace: Vzhledem k nedostatkim ve strategickém ptistupu a plnéni
ocekavani je potieba zahrnout moduly zaméfené na time management, stanovovani
priorit a strategické planovani. Tato oblast je podstatou manazerské prace, a proto je
tieba i v dostate¢né mife integrovat do vzdélavaciho planu. Pro dil¢i vzdélavaci cile je
vhodné identifikovat pfedpoklady dosahovani vysledkt a plnéni cilt.

7  Zvladani tlaku: Do vzdélavaciho planu by mohlo byt pfinosné zahrnout aktivity
podporujici sebereflexi, napt. kouCovani, intervize nebo tymové supervize. Obsahem
tymovych supervizi se mohou stat témata spojené s ostatnimi kompetencemi modelu.

8 Podnikavost a vykonnost: Této oblasti v tuto chvili neni nutné vénovat pozornost
prioritné.

9  Hard skills: Jednoznac¢na potieba pokracovat v rozvijeni znalosti anglického jazyka a
jeho praktické vyuziti pti praci.

Meéfeni dosahovani vzdélavacich cili predchazi realistické definovani vzdélavaciho cile,

ktery je individualizovan pro kazdého lidra. Prace na rozvoji mékkych dovednosti vyzaduje

intenzivnéj$i miru pozornosti. Jakakoliv zména chovani vyzaduje nejdiive uvédoméni si

zazitych vzorci reakci a teprve nasledné osvojeni si novych.
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S ohledem na senioritu lidrl by autorka doporucila co nejvice individualizovany pfistup, a
to koucovani jednotlivci a koucovani skupiny, respektive skupinové supervize. A to hlavné

diky naprosté autonomii a zodpovédnosti koucovaného za obsah koucovacich sezeni.
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6 Diskuze

Vyzkum prezentovany v této diplomové praci vychazi z potieby aplikace teorie Fizeni
lidskych zdrojii v kontextu profesniho a firemniho rdstu lidri obchodnich zastupct
spole¢nosti MultiSport. Diraz byl kladen na realné, nikoli teoretické podminky, a prace se
zamétuje na tvorbu vyuzitelného feSeni pro zkoumany problém. Implementace nového
kompetenéniho modelu v roce 2024 pfinesla pfilezitost formulovat nové vzdélavaci
pozadavky pro lidry obchodnikd, ktefi musi reagovat na dynamické zmény v oboru. Tento

pfistup vyzaduje pravidelné vzdélavani, které musi reflektovat tuto realitu.

Cilem vyzkumu bylo s vyuzitim riznych zdroji dat a metod zjistit aktudlni Uroven
kompetenci lidrd obchodnikd a na zakladé téchto zjisténi identifikovat jejich vzdélavaci
potieby, které jsou nasledné integrovany do navrhu vzdélavaciho planu. Prvni ¢ast tohoto
zaméru byla realizovana aplikaci specifického dotazniku, analyzou vystupti z dotazniku
OPQ a prostfednictvim nestrukturovanych rozhovort s lidry na téma jejich individualnich

potieb a motivace k dalSimu profesnimu rozvoji.

Vsechny stanovené vyzkumné cile byly naplnény. Uplatnéni nastroji zaloZzenych na
kompetenénim modelu poukézalo na rezervy tymovych lidrai v ur€itych oblastech, zejména
v oblastech Organizace a realizace, Podpora a spoluprace a Interakce a prezentace. Zjisténi

z vyzkumnych aktivit byla integrovana do navrhu vzdélavaciho planu pro lidry.

V ramci diplomové prace byla provétena vnimana trovenn kompetenci lidri obchodnich
zastupcd, jak jsou specifikovany v noveé implementovaném kompetenénim modelu pro rok
2024. Analyza zahrnovala sedm lidrd, kteti podléhaji tiem riznym piimym nadiizenym, coz
prineslo rizné pozadavky na uroven jednotlivych kompetenci. Zjisténi ukazala, ze i pres
rozdilné pozadavky od nadfizenych lidfi u jednotlivych kompetenci ve vétsiné dosahovali ¢i
presahovali pozadovanou uroven; vyjimkou je dodate¢na kompetence Zpétna vazba, u niz 3
ze 4, ktefi u sebe kompetenci spoleéné s nadfizenym hodnotili, potfebnou uroven
nedosahovali. Indikovanou nutnost rozvoje této kompetence potvrdila analyza dat ziskanych

rozhovory.

Uroven kompetenci byla hodnocena srovnanim pozadované urovné s aktualn¢ dosazenou
urovni, kde nulovéa hodnota indikuje shodu mezi aktualni a pozadovanou urovni, zaporna
hodnota ukazuje nedostatek v dosazeni pozadované trovné, a kladna hodnota naznacuje, ze

dosazena uroven piekracuje pozadavky.
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V kategorii ,,Vedeni a rozhodovani vétSina lidri odpovidala pozadované urovni v
kompetenci ,,Rozhodovani a akceschopnost”, zatimco v kompetenci ,,Vedeni a dohled
jeden lidr troven pievySoval a jeden nedosahoval pozadované urovné. V oblasti ,,Podpora a
spoluprace*, konkrétné u kompetence ,,Prace s lidmi“, n¢ktefi lidii nedosahli pozadované
urovng, avsak ostatni ji spliiovali nebo dokonce piekonavali. V ,,Interakci a prezentaci, byla
u nekterych kompetenci, jako ,,Vytvafeni vztah a networking®, zjiSténa nedostatecna
uroveil u tif lidrt.

Kompetence v kategorii ,,Analyza a interpretace” obecné vykazovaly dobré vysledky s
nékolika piipady, kde uroven dosazené kompetence mirné zaostdvala za ocekavanymi
standardy. ,,Vytvafeni a konceptualizace” a ,,Organizace a realizace” rovnéZz ukazaly
smiSené vysledky s nékolika lidry, ktefi pfevySovali ocekavani a jinymi, ktefi za nimi
zaostavali. Kompetence v kategorii ,,Pfizptisobovani a zvladani vykazala potfebu dalsiho
rozvoje pouze u dvou lidrd. V ,,Podnikavosti a vykonnosti“ se vzdy u kazdé kompetence

potvrdila potfeba podpofit dva lidry v dal§im rozvoji.

Celkové zjisténi naznaCuji, ze i kdyz nektefi lidii v né€kterych oblastech nedosahuji
pozadovanych Urovni, vétSina z nich je schopna spliiovat nebo piekonavat ocekavané

standardy v mnoha kli¢ovych kompetencich.

Z povahy vyzkumu vyplyvaji urité jeho limity, které je na misté struéné shrnout. Jedna se
o aplikovany vyzkum, ktery cili na feSeni problematiky v konkrétnim podniku, a proto jsou
dosazena zjiSténi vazana na tuto spolec¢nost a nelze je jakymkoli zpisobem zobeciiovat.
Nemoznost zobecnéni ostatné plyne i z prostého faktu, ze se jedna o kvalitativni vyzkum,

pro ktery je typicky maly vyzkumny vzorek.

Vzhledem k momentalnim podminkam spolecnosti bylo jejim managementem rozhodnuto,
ze postacujicim vystupem prace je navrh vzdélavaciho planu, ne plan samotny. Tento postup
ponechava dalsi zpracovani zjisténi prace na strané spole¢nosti.

V souladu s ptanim tymovych lidrti bylo s vystupy OPQ pracovano neadresné, ¢imz byla

omezena vytéznost téchto dat pro formulaci navrhu vzdélavaciho planu. Vystupy analyz

byly tedy integrovany z pohledu skupiny.

Urcité limity autorka vnima ve vyuziti SHL kompetenc¢niho ramce. Pro méfeni kompetenci
tento ramec predstavuje validni nastroj, ovSem je genericky, a tedy pokryva pomérné Sirokou

Skalu kompetenci. S ptihlédnutim ke zptisobu prace s timto nastrojem ve spolecnosti, ktery
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je ve vztahu ke kompetencim modelu velmi selektivni, vyvstava pro autorku prace otazka,
zda by nebyl vhodné&jsi postup specificky orientovany na pozici tym lidra v této konkrétni
spolecnosti. V kazdém piipadé kazda budouci aplikace SHL ramce by méla byt doplnéna

dal$imi validnimi nastroji nabizenymi spole¢nosti SHL, které z tohoto ramce vychazi.

Navrh vzdélavaciho planu a jeho dalsi rozvedeni do podoby konkrétniho planu by bylo
vhodné posoudit v souvislosti s nékterymi systémovymi problematikami. Naroky na lidry se
zvysuji v okamziku vyssi fluktuace lidi a musi si tim padem byt daleko vice jisti v oblastech
Vedeni a rozhodovani a Podpory a spoluprace. Ur€itou pozornost by bylo dobré vénovat
redefinice pratelské kultury na otevienou kulturu — s pojmem ptatelstvi si bézné¢ asociujeme
urCitd o¢ekavani a hranice nastaveni vztahi, které nemusi byt v souladu s asymetrickou
povahou vztahu manaZer-podfizeny, proto by bylo vhodné tento pojem ve formulaci firemni

kultury nahradit jinymi, napf. pojmem oteviena ¢i respektujici kultura.

Naplnéni principu datové a metodologické triangulace zvysuje validitu zjisténi ziskanych ve
vyzkumu této prace. Nezpochybnitelnym pfinosem uplatnéni triangulace je skute¢nost, ze
pfi realizaci vyzkumu zacaly byt patrné vyse diskutované problematické aspekty aplikace

SHL ramce.

Autorka prace bude se spole¢nosti dale spolupracovat na praktickém vyuziti navrhu
vzdélavani lidra, ktery je formulovan v této praci. Jelikoz se v mezidobi realizace vyzkumu
situace ve firm¢ zmeénila, zejména v souvislosti s vyraznym rozsifovani zaméstnanecké
zakladny véetné lidrti obchodnikt, navrh bude potieba aktualizovat a teprve s pfihlédnutim

k soucasné situaci formulovat podrobny vzdélavaci plan.

85



Zavér

Jelikoz prace piedstavuje aplikaéni studii a neni orientovana na testovani védeckych teorii,
jeji piinos je predevsim v feseni konkrétniho problému z praxe. Nicméné z metodologického
hlediska lze uvazovat jeji ptinos v tom, Ze ukazuje, jak lze kvantitativné orientované postupy

vyuzivajici validizované nastroje prohlubovat triangulaci s postupem kvalitativnim.

Vysledky vyzkumu ukazaly, ze ackoli lidfi spolecnosti MultiSport casto dosahuji
pozadované urovné, u nékolika z méfenych kompetenci vyzaduje nezanedbatelna skupina
lidrd dalsi vzdélavani. Analyza dat ziskanych rozhovory prohloubila identifikaci klicovych
oblasti pro dalsi vzdélavani a poukézala i na nékteré souvisejici potencialni nedostatky, které
vychézi spiSe z organiza¢niho charakteru spolecnosti nez z kompetenci samotnych lidra.
Prikladem je indikace nevhodné formulovanych firemnich vztaht. Zaporné rozdily mezi
pozadovanou a vnimanou urovni kompetenci interpretované v kontextu vystupt analyzy
kvalitativnich dat vedly k navrhu konkrétnich vzdélavacich aktivit a doporuceni pro

vyhodnoceni efektivity vzdélavaciho planu.
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Piiloha 2: Kompeten¢ni model z roku 2023

FAKTOR

KOMPETENCE

DEFINICE KOMPETENCE

1.1 Rozhodovani a akceschopnost

Pebiré odpovédnost za Einy, projekty a lidi; prebird iniciativu, jedné sebevédomé a sém rozhoduje
o svych krocich; iniciuje a vytvafi &innosti a zavadi zmény do pracovniho rozhodnuti, i kdyz maze jit
o slofitou volbu a leckdy musi zvazovat rizika.

1.2 Vedeni a dohled

Ukazuje ostatnim jasny smér; motivuje a dév4 ostatnim prostor se samostatné rozhodovat a
prevzit viastni é poskytuje
rozvoje a kouginku; nastavuje vhodné standardy chovani.

ziskava kvalitni moznosti

2.1 Préce s lidmi

Respektuje nazory a pFispévky ostatnich &lenl tymu; je empaticky; naslouchd, podporuije a stara se
0 ostatni; ostatnim radi a sdili s nimi informace a zkusenosti; buduje tymového ducha a usmifuje
konflikty; pfizpiisobuje se tymu a dobfe do néj zapada.

2.2. 7pétna vazba (2 roku
2023)

Zpétnou vazbu vnima pozitivné; umi predat konstruktivni zpétnou vazbu tak, aby ji druhy pfijal; je
otevieny pfijimat zpétnou vazbu a vzit si z ni potfebné k posunu a fungovani

2.2. Dodrzovani principt a hodnot

Dodrzuje etické zésady a hodnoty; prokazje moralni integritu; prosazuje a obhajuje rovné
prilezitosti; buduje riiznorodé tymy; podporuje odpovédnost organizace i jedincii ve vztahu k
Zivotnimu prostfedi a mistni spole¢nosti.

3.1 Vytvéareni vztahl a networking

Snadno navazuje dobré vztahy se zakazniky a kolegy; mé dobry vztah s lidmi
na véech drovnich; buduje rozsahlé a efektivni sité kontaktd; pfiméend pouzivé humor, &mé
zlepsuje vztahy s ostatnimi.

3.2 Pfesvédtovani a ovliviiovani

Jasny souhlas a zévazek od ostatnich ziskava pfesvédéovanim a vyjednavanim; efektivné vyuziva
politické postupy k tomu, aby ovlivnil & pfesvédil ostatni; podporuje vlastni i cizi ndpady; ma
silnyy osobni vliv na ostatni; stard se o to, jak pisobi na ostatni.

3.3 Prezentovani a pfedavani
informaci

Mluvi plynné; jasné vyjadfuje nazory, informace a kli¢ové body svych argument; prezentuje a
hovofi na vefejnosti presvédivé a sebevédomé; rychle reaguje na potfeby posluchall a na jejich
reakce a zp&tnou vazbu; plsobi

davéryhodné.

4.1 Pisemné vyjadfovani

Pie presvédtivé; pide jasné, struéné a spravné; vyhybé se zbyteénému pouzivani Zargonu nebo
slozitého jazyka; pide dobfe strukturovanym a logickym zpisobem; strukturuje informace k
uspokojeni potfeb a porozuméni publika.

4.2 Aplikace odbornych znalosti a
technologii

Vyuziva odborné a pokroilé technické znalosti; vyu#iva technologie k dosazeni pracovnich cili;
roaviji pracovni zkusenosti a odborné znalosti (teoretické a praktické) prostrednictvim
kontinugniho profesniho rozvoje; zné riiznd oddélent a funkce v rémci spolegnosti.

4.3 Analyza

Analyzuje &iselné tdaje a viechny daléi zdroje informaci, aby je ohl rozdélit na asti, a hleda mezi
nimi vztahy; hleda dal3i infc nebo hlub3i rozhoduije se racit na
zékladé dostupnych informaci a analyz; rozumi tomu, jak jedna véc mize byt sou¢asti mnohem
rozsahlejsiho systému.

5. Vytvéienia
konceptualizace

5.1 UZeni se a vyzkum

Velmi rychle se u&i nové tkoly a pamatuje si nové informace; okamzité chape nové pfedlozené
informace; shromazduje obsahlé informace, které mu poméhaji pfi rozhodovani, podporuje
organizaéni pristup k uéeni (tj. uti se z Gspéchti a nedspéchi a vyhledéva zpétnou vazbu od kolegli
a zékaznika).

5.2 Vytvéeni a inovace

Pichazi s novymi napady, pristupy a pohledy; vytvafi inovativni produkty nebo
navrhy; nabizi vicero variant fesen k danému problému.

5.3 Formulovani strategii a koncepci

Pracuje strategicky na realizaci il organizace; vytvafi a roaviji strategie; identifikuje a vyviji
pozitivni a presvédéivé vize budouciho potencialu organizace; bere v Gvahu 3iroké spektrum
otézek, které se tykaji firmy.
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Nastavuje jasné definované cile; planuje ¢innosti a projekty s dostate¢nym

a ihem a bere v dvahu mozné ménici se okolnosti; identifikuje a organizuje zdroje, potfebné k
plnéni Gkold; efektivné fidi &as; kontroluje vykon ve vztahu k termindm a pinéni diléich cild.

Zaméfuje se na potieby a klade vysoké na kvalitu; a
udriuje kvalitu a ivitu; pracuje icky ickym a y a
trvale dosahuje cild.

6.2 Dosahovani vysledki a plnéni
otekavani

Nalezité dodriuje pokyny od ostatnich, aniz by zbyteéné zpochybrioval autoritu; dodrzuje postupy
6.3 Dodrzovani pokynii a postupii a pravidla; dri se pland; do prac a na schiizky chodi pfesné; prokazuje oddanost organizaci; jedna
v souladu s pravnimi a bezpe¢nostnimi pozadavky spojenymi s danou roli.

Pfijima a Fedi narotné ukoly s nadsenim; tvrdé pracuje a pracuji i déle, pokud je to nutné; snazi se
0 postup na pozice s vétsi odpovédnosti a vlivem; identifikuje viastni rozvojové potteby a vyuziva
rozvojové a vzdélavaci

priletitosti.

Sleduje konkurenci a trendy na trhu; i ifikuje obchodni pfi udrzuje
podvédomi o vyvoji v oblasti organizani struktury a politiky; prokazuje finanéni povédomi;
kontroluje naklady a uvaZuje o oblastech zisku, ztraty a pfidané hodnoty.

9.1 Odbornost Potfebné znalosti k vykonavani dané pozice piipadné slouici k rozvoji a posunu - definujete
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Piiloha ¢. 3 - Dotaznik slouzZici k subjektivnimu posouzeni miry osvojenych
kompetenci

Dobry den,

jmenuji se Lenka Havlikova. Studuji obor Andragogika a management vzdélavani na
pedagogické fakulté¢ Univerzity Karlovy a ve vasi spolecnosti provadim vyzkum v ramei své
diplomové prace na téma rozvoj lidri obchodniho tymu. Dotaznik vychdzi z kategorii
aktualniho kompeten¢niho modelu pro vasi pozici. Jeho vyplnéni slouzi k tomu, abychom

zjistili vnimanou aktudlni Groven vasich kompetenci. Na zaklad¢é vystupa Setfeni bude pro

vas a vase kolegy vytvoren vzdélavaci plan.

Do dotazniku pfeneste Vami definovanou urovenn kompetence. Své hodnoceni konzultujte

se svym nadfizenym, ktery v navaznosti na konzultaci bud’to hodnoceni potvrdi, anebo

navrhne Gpravu. Vystupem Setfeni je celek hodnoceni po odsouhlaseni s nadtizenym.

Mnohokrat Vam dékuji za Vas Cas.

Pro hodnoceni kompetenci vyuzijte tuto hodnotici skalu:

0

zaméstnanec nema kompetenci viibec rozvinutou (v teoretické i v praktické roving)

v chovani zamé&stnance tato kompetence v podstaté chybi, zaméstnanec zvlada kompetenci

pouze po teoretické strance

zaméstnanec pouziva chovani v oblasti dané kompetence pouze minimalné nebo ho nepouziva
vibec, 1 kdyz to situace vyzaduje (Groven kompetence manazera je limitem jeho dobrého

vykonu, kompetence vyzaduje rozvoj)

zaméstnanec je piipraven pouzit kompetenci na podnét zvenéi vzdy, kdyz to situace vyzaduje

(kompetence je adekvatné rozvinuta a ptipravena ke standardnimu pouziti) - chybi proaktivita

kromé chovani uvedeného v tirovni 3 vybizi k pouzivani kompetence i ostatni (dana Giroven
kompetence pfedstavuje silnou stranku, zaméstnanec ovliviiuje dalsi lidi okolo sebe) - je

proaktivni

kompetence rozvinutda do této trovné piedstavuje velmi silnou stranku zaméstnance,
ovlivituje celou organizaci - pfedpoklad pro rozvoj a uplatnéni kompetence s dopadem na

celou firmu
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Postup:

1. Postupujte v hodnoceni od prvni do posledni kompetence.
2. U kazdé kompetence si pozorn¢ piectéte definici kompetence. Zkuste si vzpomenout
na konkrétni situace, kdy jste osvojeni kompetence demonstrovali v praxi. Projdéte

si jednotlivé skaly a pfifad’te k dané kompetenci skalu odpovidajici mife osvojeni.

3. Konkrétni pfiklady si poznamenejte pro naslednou diskusi s pfimym nadfizenym.

4. Pokud si nejste jisti, kterou $kalu zvolit, vypliite do formulaie ob&é hodnoty.

KOMPETENCE

Definice kompetence/Skaly

1.1 Rozhodovani a

Piebira odpovédnost za ¢iny, projekty a lidi; prebira iniciativu, jedna

akceschopnost sebevédomé a sdm rozhoduje o svych krocich; iniciuje a vytvaii
¢innosti a zavadi zmény do pracovniho rozhodnuti, i kdyz muze jit o
slozitou volbu a leckdy musi zvazovat rizika.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici Groven

0 ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 | 4 ‘ 5

1.2 Vedeni a dohled

Ukazuje ostatnim jasny smér; motivuje a dava ostatnim prostor se
samostatné¢ rozhodovat a pfevzit vlastni zodpovédnost; ziskava
kvalitni zaméstnance; poskytuje pracovnikim moZznosti rozvoje a
koucinku; nastavuje vhodné standardy chovani.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici troveit

0 1 2 3 4 5

2.1 Prace s lidmi

Respektuje nazory a ptispévky ostatnich ¢lenii tymu; je empaticky;
nasloucha, podporuje a stara se o ostatni; ostatnim radi a sdili s nimi
informace a zkuSenosti; buduje tymového ducha a usmituje konflikty;
ptizptsobuje se tymu a dobie do n&j zapada.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici uroven

0 ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 | 4 ‘ 5

2.2 Zpétna vazba (r. 2023)

Poznamky
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Zakrouzkuj odpovidajici Groven

0 1 2 3 4 5

2.2 DodrZovani principt a
hodnot

Dodrzuje etické zasady a hodnoty; prokazuje moréalni integritu;
prosazuje a obhajuje rovné pfilezitosti; buduje riznorodé tymy;
podporuje odpovédnost organizace i jedinct ve vztahu k Zivotnimu
prostiedi a mistni spolecnosti.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici Groverni

0 3

1 ‘ 2

4 ‘ 5

3.1. Vytvaieni vztahia a
networking

Snadno navazuje dobré vztahy se zdkazniky a kolegy; ma dobry vztah
s lidmi na v8ech trovnich; buduje rozsahlé a efektivni sit¢ kontakti;
piiméfené pouziva humor, ¢imz zlepSuje vztahy s ostatnimi.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici uroven

0 1 2 3 4 5

3.2 Pfesvédéovani a

Jasny souhlas a zavazek od ostatnich ziskava presvédCovanim a

ovliviiovani vyjednavanim; efektivné vyuziva politické postupy k tomu, aby
ovlivnil ¢i pfesveédcil ostatni; podporuje vlastni i cizi napady; ma silny
osobni vliv na ostatni; stara se o to, jak piisobi na ostatni.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici Groven

0 l 1 ‘ 2

3 | 4 ‘ 5

3.3 Prezentovani a predavani
informaci

Mluvi plynné; jasn¢ vyjadiuje nazory, informace a klicové body
svych argumentl; prezentuje a hovoii na vefejnosti zdatné a
sebevédome; rychle reaguje na potieby posluchact a na jejich reakce
a zpétnou vazbu; pisobi davéryhodné.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici Groven

0‘1‘2 3

4 ‘ 5

Pise presvédCivé; piSe jasng, struéné a spravng; vyhyba se
zbyte¢nému pouzivani Zargonu nebo slozitého jazyka; piSe dobie
strukturovanym a logickym zpisobem; strukturuje informace k
uspokojeni potieb a porozuméni publika.

0 1 2 3 4 5

Vyuziva odborné a pokrocilé technické znalosti; vyuziva technologii
k dosazeni pracovnich cili; rozviji pracovni zkusenosti a odborné
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5.1 Uleni se a vyzkum

znalosti (teoretické a praktické) prostiednictvim kontinualniho
profesniho rozvoje; zna riizna oddéleni a funkce v ramci spole¢nosti.

0 1 2 3 4 5

Analyzuje ¢iselné udaje a vSechny dalsi zdroje informaci, aby je mohl
rozdélit na ¢asti, a hledd mezi nimi vztahy; hleda dal$i informace nebo
hlubsi pochopeni problému; rozhoduje se racionalné na zakladé
dostupnych informaci a analyz; rozumi tomu, jak jedna véc miZze byt
soucasti mnohem rozsahlejsiho systému.

0 1 2 3 4 5

Velmi rychle se u¢i nové tkoly a pamatuje si nové informace;
okamzité chape nové predlozené informace; shromazd'uje obsahlé
informace, které mu pomdhaji pfi rozhodovani, podporuje
organizacni pristup k uceni (tj. uéi se z Gspéchi a netispéchi a
vyhledava zpétnou vazbu od kolegti a zakazniki).

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici Groven

0 ‘ 1 ‘ 2 5

N

5.2 Vytvareni a inovace

Pfichdzi s novymi napady, piistupy a pohledy; vytvafi inovativni
produkty nebo navrhy; nabizi vicero variant feSeni k danému
problému.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici Groveri

0‘1‘2 3

e

5.3 Formulovani strategii a
koncepci

Pracuje strategicky na realizaci cili organizace; vytvaii a rozviji
strategie; identifikuje a vyviji pozitivni a pfesvéd¢ivé vize budouciho
potencialu organizace; bere v ivahu §iroké spektrum otazek, které se
tykaji organizace.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici Groven

0 1 2 3 4 5

6.1 Planoviani a organizovani

Nastavuje jasné definované cile; planuje Cinnosti a projekty s
dostate¢nym predstihem a bere v uvahu mozné ménici se okolnosti;
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identifikuje a organizuje zdroje, potiebné k plnéni tkold; efektivné
fidi ¢as; kontroluje vykon ve vztahu k termintim a pInéni dil¢ich cild.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici Groveri

0 1 2 3 4 5

6.2 Dosahovani vysledku a
pInéni ocekavani

Zaméfuje se na potieby a spokojenost zakazniki; klade vysoké
pozadavky na kvalitu a mnozstvi; monitoruje a udrzuje kvalitu a
produktivitu; pracuje systematickym, metodickym a uspofadanym
zpusobem; trvale dosahuje cilt projektu.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici Groveri

3

0 ‘ 1 ‘ 2 4 ‘ 5

6.3 DodrZovani pokynii a
postupi

Nalezit¢ dodrzuje pokyny od ostatnich, aniz by zbytecné
zpochybiioval autoritu; dodrzuje postupy a pravidla; drzi se plani; do
prace a na schizky chodi piesné; prokazuje oddanost organizaci;
jedna v souladu s pravnimi a bezpe¢nostnimi pozadavky spojenymi s
danou roli.

Poznamky

Zakrouzkuj odpovidajici uroven

0 1 2 3 4 5

Pfizptisobuje se ménicim se podminkdm; zvlada nejednoznacnost;
pfijima nové myslenky a zmény; pfizpisobuje interpersonalni styl
ruznym lidem nebo situacim; projevuje zajem o nové zazitky.

0 1 2 3 4 5

Udrzuje si v praci pozitivni pfistup; pracuje produktivné pod tlakem;
v obtiznych situacich udrzuje emoce pod kontrolou; zvlada kritiku a
udi se z ni; vyvazuje pozadavky pracovniho a osobniho Zivota.

0 1 2 3 4 5

Pfijima a fesi narocné ukoly s nadSenim; tvrdé pracuje a pracuje i déle,
pokud je to nutné; snazi se o postup na pozice s vétsi odpovédnosti a
vlivem; identifikuje vlastni rozvojové potieby a vyuZziva rozvojové a
vzdélavaci piilezitosti.
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0‘1‘2

N

Sleduje konkurenci a trendy na trhu; identifikuje obchodni piileZitosti
organizace; udrzuje povédomi o vyvoji v oblasti organizaéni struktury
a politiky; prokazuje finan¢ni povédomi; kontroluje naklady a
uvazuje o oblastech zisku, ztraty a pfidané hodnoty.

0 ‘ 1 ‘ 2 ’ 3 | 4 ‘ 5
Specifikujte dle svych potieb a preferenci

0 ‘ 1 ‘ 2 | 3 | 4 ‘ 5

0 ‘ 1 ‘ 2 ’ 3 | 4 ‘ 5

0 1 2 3 4 5

0 1 2 3 4 5
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Piiloha 4: Kompetenéni model 2024- vyplnény

Iméno, Nazev pozice: VZOR

e
O =
T
i s . i . e e s et
B e et v

B&né poutivané systémy v MS. (MS Office, Wind, CRM,
Outlook, PowerBi)

Angiictin (min. B2)

(Dbchodni work-flow a procesy tykajici se Tvého tymu,
|commercial guidelines, hlavni firemni smérnice,

| ebchodni smiouvou, zskiadni B28 principy NOZ 2014,
i znalos GOPR)

Uping zkiady statistiky 2 matematické analyzy (vazeny
icky primér, median, Sini rozdélen,

|péirs3ka vs. marte apod.)
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Piiloha 5: Vzor vystupni zpravy SHL OPQ
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PROFIL KOMPETENENIHO POTENCIALY
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