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Uvod

Pied 40 lety jsem se zacal poprvé zabyvat vybérem lidi jako podnikovy psycholog. Slo
tehdy o vybér jerabniku a posadek stavebnich strojii. Tato prace mi v podstaté zistala
dodnes, i kdyz jako externi konzultant ptisobim v nékolika zemich a spiSe vybirdm lidi pro
vedouci pozice. Kdyz jsem zacinal, citil jsem se hodné jisty pti svém rozhodovani a plné
jsem duvéroval nastrojiim, které jsem mél k dispozici. S postupem ¢asu rostou pochyb-
nosti, a ¢im déle ¢lovék takovou praci déld, tim vice se snazi ovérovat si sva rozhodnuti
z riiznych zdroji. Vybér pracovnikil neni néco, co Ize délat mechanicky nebo pti ¢em lze
stavét na pouziti jednoho jediného testu. Jde o velmi komplikovanou a citlivou zéleZitost,
ktera vyzaduje velky nadhled a opatrny usudek.

Tato knizka je urcena psychologtim, personalistiim, recruiterim a manazertim, ktef1
si vybiraji ¢lovéka nebo uvazuji o dalsi perspektivé svych podrizenych. Chci poukézat na
uskali vybérovych fizeni i na to, jak lze pfekonavat obtize a pochybnosti.

Mou prvni myslenkou je, ze ¢loveéka nelze nikdy kompletné ,,precist” a stoprocentné
predvidat, jak se bude v budoucnu chovat. To nedokaze ani on saim. Mame v sob¢ skryté
tendence, o kterych netusime a které se ani zjistit nedaji. To, Ze nékdo v minulosti stokrat
ustoupil, znamend uréitou pravdépodobnost, Ze se tak zachova i po stoprvé, ale zrovna tak
uz muze pretéct voda v nadobé, a on mtize vybuchnout a razné prosadit svou. Vybérovymi
nastroji jsme maximalné schopni zjistit ur¢itou pravdépodobnost. Pochybnosti o nasich
zavérech vyjadril Daniel Kahneman, kdyz po letech kontroloval dodate¢né vysledky svych
vybérovych fizeni v izraelské armadé: ,Kdyz si uvédomime, jak malo toho vime, pak
duvéra, kterou mame ve své nazory, je vlastné absurdni - a také je zcela nepostradatelnd.”

Za druhé mé napada, ze ¢loveék se méni. Mlady hoch, kterého Zivi rodice, se v praci
nesnazi, ptisobi jako liny a pasivni, pfemysli jenom nad tim, ¢im se bude zabyvat po
skonceni pracovni doby. OZeni se, vezme si hypotéku, narodi se mu déti, a najednou se
v ném probudi odpovédnost a vysoké pracovni nasazeni. Sotva mizeme takovou zménu
dopredu predvidat.

Za treti: clovék v rtiznych prostiedich reaguje rizné. Psobi perfektné u pohovoru,
skvéle obstoji v modelovych situacich, ale pak nastoupi na pracovisté, kde vlaidnou intriky
a taktizovani a kde jeho pfimost a vstficnost nenajde uplatnéni.

Za ¢tvrté nelze spoléhat na jednu jedinou vybérovou metodu. Mnozi examinatori plné
divéruji jednomu genidlnimu testu nebo svému dojmu z desetiminutového rozhovoru. Je
to dosti hroznd praxe, kterd vedla k odmitnuti schopnych lidi a prfijeti lajdaka, ktefi uméli
jedinou véc - vyplnovat test. Pokud vyuzijeme vice pohledu a vice nastrojii, dostaneme
o ¢lovéku casto rozporuplny obraz. Teprve srovnanim se miizeme dostat k hodnovérnym
zavérim. Méli bychom vychazet z vice metod. Pfedstavujeme riizné prostredky diagnos-
tiky; nékteré nastroje jsou dostupné pouze kvalifikovanym psychologiim a takto je zde
uvadim. Vétsina metod vSak md $ir$i pouziti.

Pres vSechny uvedené prekazky se vyplati délat vybér odpovédné a zvySovat pravdé-
podobnost pracovniho uspéchu ucastnika. Riziko je prilis veliké a selhani $patné vybra-
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nych jednotliveti mohou stat mnoho penéz a pokazit lidem zivot. Jsou vSak moznosti,
jak nesnaze eliminovat.

Prvni ¢ast knihy (prvni tfi kapitoly) se zabyva obecnymi principy vybéru pracovnik.
Precist sijije diilezité, abychom pochopili dalsi kapitoly; i kdyz je mozna méné zajimava.
V dalsi ¢asti jsou popsany rtizné nastroje — metody, o které se miizeme pti vybéru opirat.
Deséta kapitola dava navod, jakym zptsobem lze zjistovat konkrétni schopnosti, doved-
nosti nebo postoje. Posledni kapitola se zabyva vyuzitim zavérti v praxi a moznostmi
osobniho rozvoje.

Snazil jsem se byt vécny a srozumitelny. Nékdy se pri vysvétlovani pojmt zdmérné
opakuji. Pfedpokladam, Ze ¢tenaf muize urcité kapitoly vynechat a mohly by ho potom
zmast nékteré pojmy; nebude tedy nucen neustale listovat.



Kompetence a potencial
aneb Co lidé uméji
a Co se Vv nich skryva?

Motto:

Oft vitu 6gorla,

peir er sitja inni fyrir,

hvers peir ro kyns, er koma;
er-at maor svd goor

at galli né fylgi,

né svd illr,

at einugi dugi.

Sotvakdo vi,

kdo doma sed;i,

jakého piivodu je prichozi;
nikdo neni tak dobry,

aby chyby nemeél,

ni Spatny tak,

aby se k nicemu nehodil.

EDDA, Hévamal, 133
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( :ﬂem dobré persondlni politiky je dosazeni souladu mezi praci a ¢lovékem, ktery ji
vykonava.

I Byvaly doby, kdy konstruktéfi stali pred kreslicim prknem a osobni pocitace nemély s je-
jich ¢innosti nic spole¢ného. Pracovnik konstrukce povazoval svou praci za nutné zlo,
délal jenom to, co bylo nutné, aby ve firmé prezil. Jeho pracovni Usili bylo minimalni, svou
praci odvadél primérné a jen kvli tlaku nadfizenych. Mél mnoho konicki: horolezectvi,
turistiku, moderni hudbu, motorismus, potdpéni atd. Firma se rozpadla a na nékolik let mi
zmizel z dohledu.

Po nékolika letech jsem ho potkal a ptal jsem se: A co vlastné délas?” ,Zastupce feditele
v jedné soukromé projekeni firmé,” odpovédél. Prekvapilo mé to, ale po chvilijeho vypravé-
ni jsem pochopil. Jesté v dobach své prace za projekénim prknem si koupil jeden z prvnich
osobnich pocitach Atari a programoval na ném v jazyce Basic. Byl to dalsi mimopracovni
konicek a on se dale zdokonaloval v informacni technologii. Postupné se do konstrukce
dostéavaly nové programy, on nasel zélibu v programu Catia a stal se odbornikem, ktery
zapracovaval viechny ostatni. Prace se tak stala jeho zalibou.

Je ziejmé, Ze ¢lovék ma urcité predpoklady, které se v jeho praci projevit mohou nebo
nemuseji. Skryvaji se v ném schopnosti a zajmy, které by se mohly uplatnit. To je potencial.

Clovék miize mit potencidl pro odbornou praci, jednani s lidmi nebo programovéni
stroje, ale k tomu, aby jej opravdu uplatnil, potfebuje uceni a praxi. Tak vznikd kompe-
tence, coZ je schopnost vykonavat urcitou ¢innost nebo okruh ¢innosti (dfive byl termin
»kompetence“ pouzivan jako synonymum pro pravomoc). Jde o trs, soubor znalosti,
dovednosti, zkusenosti a vlastnosti, ktery se projevuje v ur¢ité oblasti chovani (Hronik,
2007). Kompetence znamenaji rozvinuti potencialu:

e dovednost fizeni auta (kompetence) se opira o osobni tempo, sousttedéni pozornosti
a urcitou uroven inteligence (potencial);

e uroven programovani v Excelu (kompetence) se opird o inteligenci, systemati¢nost
a vytrvalost pfi uceni (potencial);

e prezentaéni dovednosti (kompetence) se opiraji o verbdlni inteligenci, empatii a ko-
munikaéni pohotovost (potencial);

e pristup ke zménam (kompetence) se opird o kreativni mysleni, inovativnost i odvaz-
nost (potencidl).

Ve v$ech téchto ptipadech bylo tfeba udeni, praxe a potfebnd motivace, aby se potencial
mohl rozvinout do kompetenci.

Mohou vzniknout ¢tyfi varianty vztahu mezi potencidlem a kompetencemi (vykonem)
pracovniho mista:

e clovék nema ani potencial, ani nepodava vykon - pak je nejlepsi aby tuto praci ne-
vykonaval;

e clovék ma potencial pro dalsi rozvoj, ale nepodava jesté o¢ekavany vykon - potrebuje
se ucit, aby téchto kompetenci dosahl;
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e clovék uz nema potencial pro dalsi rozvoj, ale na svém misté podava adekvatni vykon -
tohoto ¢lovéka je tieba stabilizovat;

e clovék ma odpovidajici potencial a podava dobry vykon — tomuto ¢lovéku je tfeba najit
prilezitost k dal$imu postupu, aby se mohl realizovat a neopustil organizaci.

rozvijet povysit

©
)
c
(9]
2
9]
a

uvolnit stabilizovat

Toto schéma pouzivaji mnohé organizace pti hodnoceni svych pracovniki (napt. Conti-
nental Automotive Systems, Kraft Foods atd.).

Obr. 1.1 Potencidl a kompetence

Tri cesty, které vedou k obsazovani mist spravnymi
lidmi

Jednou z cest, jak dosahnout souladu mezi ¢lovékem a obsazovanym mistem, je vybér
pracovnikd. Muze se tykat lidi zvendi, téch, ktefi uz v organizaci pracuji na jinych mis-
tech, nebo mtize byt kombinaci obojiho. V tomto pripadé vychazime z pozadovanych
kompetenci a hleddme nékoho, kdo bude témto kompetencim vyhovovat. Je dobré v kaz-
dém pripadé oslovovat lidi z organizace, byt nejsme o zpiisobilosti vlastnich kandidatt
presvéddeni, protoze to ma pozitivni dopad na motivaci zaméstnancti. Zde jde o vybér
pracovnikd.

Druhou cestou je sousttedit se na ¢lovéka, ur¢it jeho silné a slabé stranky a uvazovat,
jaké misto je pro ného nejvhodnéjsi. Podle toho se pak hleda vhodna prace pro konkrét-
niho ¢lovéka. Hovotime zde o rozmistovani.

Collins (2008) analyzoval mnozstvi uspé$nych organizaci a v knize Jak z dobré firmy
udélat skvélou (Good to great) ukazuje dva pristupy manazert k lidskym zdrojam. Vy-
chazi z manazerské vize. Podle tradi¢niho pfistupu jsou stanoveny pozadavky mista a na
toto misto je vyhledavan optimalni pracovnik (od ,,co” ke ,kdo). Vyssi troven fizeni se
zaméruje na schopné lidi a pro ty pak vyhledava optimalni praci (od ,,kdo“ k ,,co®).

Treti cesta se vice zaméruje do budoucnosti. Zatimco v obou predchozich ptipadech
jsme se soustredili na sou¢asnou troven schopnosti (tedy na kompetence), v tomto pri-
stupu se zaméfime na rozvoj pracovnikd. Zjistujeme jejich potencial do budoucna a na
zékladé toho pak planujeme jejich kariérovy, odborny a osobni rist. Dostava se jim po-
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tfebného vzdélavani a postupné ziskavaji praxi ve svém oboru. V prvnim a druhém pti-
padé mluvime o posuzovani (assessment), ve tietim piipade pijde o rozvoj (development).

V urditych pripadech je tieba soustfedit se na aktualni kompetence lidi, zejména
potrebujeme-li rychle obsadit pracovni misto. Zejména v situaci, kdy je firma postavena
pred problém nenadalého rozsireni ¢innosti (novy zavod, nové rozsahlé zakazky), musi
rychle ziskévat nové lidi z trhu prace.

Jindy si mtizeme dovolit cekat a uvazovat o moznostech, kterych miize pracovnik do-
sahnout. Pti dlouhodobém planovani lidskych zdroji by nemélo dochazet k obsazovani
mista shanénim kandidatt na posledni chvili, ale organizace by méla mit ptipraveny
personalni zalohy na kazdé diilezité misto. Proto mnohé firmy vyhledavaji mezi svymi
zaméstnanci perspektivni pracovniky a vénuji se jim jako potencialnim nahradam na
dalezita pracovisté. Soucasné to zvySuje motivaci pracovnikii.

I Na misto organizatorky vzdélavani se hlasila pracovnice, ktera byla velmi komunikativni
a presvédciva, ale nesystematicka a malo pecliva. Jeji komunikaéni dovednosti natolik
zapUsobily na vedeni organizace, Ze bylo pro ni vytvoreno nové misto v ramci obchodu
a za asistentku byla pfijata jina osoba. | kdyz novéd obchodnice dokazala Uspésné ziskavat
klienty, chaoti¢nost jeji administrativni prace se stala zdrojem problém( a pres veskeré
snahy se tuto slabou stranku nepodafilo pfekonat. Po urcité dobé na ni byly pfeneseny
dalsi ¢innosti v oblasti prodeje a pfislusné administrativni aktivity byly pfesunuty na jiného
¢lovéka, se kterym pak Uzce spolupracovala. Tak byl vytvoren efektivni tym dvou lidi - ¢lo-
véka dynamického a komunikativniho s clovékem systematickym a peclivym.

Co je obsahem potencialu?

Potencidl ¢lovéka je do jisté miry ziskan geneticky (typ nervové soustavy, endokrinni
systém atd.), je vSak vystaven ptsobeni vnéjsich vlivi (vychova v rodiné, uceni se od
ostatnich lidi). Hlavni rysy osobnosti se formuji nékdy na prahu dospélosti a pak se vét-
$§inou uz neptili§ nemeéni. Potencial obsahuje napt.:

° Vlohy (co by ¢lovék byl schopen dokazat za priznivych okolnosti):
o zrakova ostrost;

o reakeni Cas;

o soustfedéni pozornosti, pfenaseni pozornosti;

o zru¢nost prstd (dexterita);

o inteligence (rtizné formy);

o kreativita jako schopnost prichdzet s novymi myslenkami;
e vlastnosti osobnosti (jaky clovéek je):

o extraverze (spolecenskost) nebo introverze (uzavtenost);

o emocni stabilita (klidnost, vyrovnanost);

o vstficnost nebo agresivita;

o odpovédnost a dislednost;

o otevienost vici zkusenostem.
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Potencial je moznost, ktera nemusi byt trvald. Vyse uvedené rysy se mohou ménit; s vékem
se snizuje zrakova ostrost, reakéni ¢as, soustfedéni pozornosti atd. Pod vlivem okolnosti
se mohou zménit i nékteré vlastnosti — vstricny ¢lovék se stane vlivem Zivotnich nedspé-
chti agresivnim. Potencial ma spiSe charakter osobniho limitu: je to maximalni uroven

schopnosti, které je clovék zptisobily vlivem vycviku nebo praxe dosdhnout.

Co zahrnuji kompetence?

Stanoveni kompetenci vychazi z hodnot a kultury organizace a pozadavkd pracovniho
mista. Jednd se o soubor pozadavki, které jsou na dané misto kladeny. Patii sem:

e znalosti - teoretické poznatky, které se ¢lovék naucil vzdélavanim nebo na pracovisti
(znalost produktu, technologicky postup, pracovni pravo, anglicka mluvnice);

e dovednosti — schopnost praktického provadéni véci (obchodni komunikace, efektivni
organizace prace, plynula komunikace v angli¢tiné);

e postoje — vztah k riznym skutecnostem a zdroj pracovni motivace (orientace na vykon,
orientace na zdkaznika, orientace na vztahy, inovativnost jako aktivni pfijimani zmén,
i kdyz je mohl vymyslet nékdo jiny).

Pokud ¢lovéku schdzi pro danou kompetenci potencial, nedosahne pozadované trovné.
Ten, kdo je ve své pfirozenosti chaoticky, se tézko naudi efektivni organizaci prace.

I Kritickou kompetenci jsou pro fadu lidi prezenta¢ni dovednosti. Postavit se pred lidi, plynu-
le a presvédcivé prezentovat a pohotoveé reagovat na jejich ndmitky byva ¢asto strasdkem
i pro jinak zkusené odborniky. Vétsina lidi si vsak po kvalitnim tréninku v rétorice, presvéd-
¢ovani nebo v prezentaci tuto dovednost dokaze docela dobre osvojit a jsou prekvapeni,
ze maji pro tuto ¢innost potencial, ktery se podafilo rozvinout v kompetenci. Jsou vsak
lidé, kterym trénink nepom?ize, budou se déle prefikavat, plést jedno pres druhé, pasobit
nepresveédcivé. Potencial v této oblasti jim chybi.

Jak mohou vypadat systémy kompetenci?

Organizace si stanovuji systémy kompetenci s ohledem na své vlastni potieby. Tyto sys-
témy jsou ¢asto podobné, ale s ohledem na hodnoty firmy a organizaéni kultury v nich
nalezneme rozdily. Uvedeme zde nékolik ukazek.

I Takto je nastaven kompetenéni systém uréeny pro hodnoceni délnikii ve Skoda Auto:

1. kvalita, spolehlivost, jakost vysledku prace;

2. spoluprace, chovani, predavani védomosti;

3. flexibilita, nasazeni, iniciativa, samostatnost;

4. pracovni kdzen, vyuzivani pracovni doby, efektivnost hospodareni.
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Kazdd z téchto kompetenci je posuzovana v Sesti stupnich (neodpovida o¢ekavani, odpo-
vida ocekavani v malém rozsahu, vieobecné odpovida ocekavani, lehce prekracuje oce-
kavani, zfetelné prekracuje ocekavani, dalece prekracuje ocekdvani). Jsou zahrnuty pouze
Ctyfi kompetence, které viak zcela vycerpdvaji veskeré aspekty vykonu v téchto ¢innostech.

Prazskavodohospodaiska spole¢nost uskutecnila personalni audit manazer( a spe-
cialistd prostfednictvim poradenskych firem. Pro vsechny THP byly na workshopu stano-
veny spole¢né kompetence:

odbornost (podle nadfizeného);
pracovni flexibilita (podle nadfizeného);
komplexnost, manazersky nadhled (podle konzultantd);
rozhodovani (podle konzultantt);
organiza¢ni schopnosti (podle konzultantt);
komunikace (podle konzultant();
prubojnost (podle konzultant();
odolnost (podle konzultantd);
peclivost (podle konzultantd);
. pracovni nasazeni (podle konzultantd);
11. moralni vlastnosti, loajalita (podle konzultant();
12. kdzen (podle konzultantd).

O 00N A WN =

—
o

RUznd vyse ndrokud na tyto kompetence pak byla popséna ve stupnich (1-9) a rozpracovéna
pro pracovniky v jednotlivych oblastech.

Vedeni Kofoly stanovilo pro rozmisténi lidi v obchodnich ¢innostech (prodej, marke-
ting, public relations) nésledujici kompetence:

. obchodni dovednosti;

. uméni vést druhé;

. zaméreni na cile;

. pristup ke zménam;

. interakce;

. systemati¢nost;

odbornost - marketing;

. zaklady informacni technologie;
. anglictina.

O 0O NOULL D WN =

Kazda z téchto kompetenci je jesté rozpracovana do nékolika dilcich kompetenci (napf. pro
angli¢tinu to je porozuméni feci, prezentace, interakce, teni textd, psani dopisd) a v téchto
dil¢ich kompetencich je podrobné popsano pét Urovni dovednosti.

Jak Ize stanovit pozadované kompetence?

Firmy vytvareji systémy kompetenci nejen pro potteby personalniho vybéru, ale zejména
za Ucelem hodnoceni pracovnikd, planovani kariéry, odménovani nebo vzdélavani.
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Z hlediska organizace muze jit o tfi skupiny kompetenci:

1. Zakladni kompetence - byvaji odvozeny ze strategie ¢i hodnot firmy a vztahuji se
na vSechny zaméstnance. Mohou se zde objevit postoje i dovednosti (orientace na
zékaznika, orientace na vykon, tymova prace, organiza¢ni dovednosti atd.); nékdy se
jim fika ,,mékké kompetence®; ¢asto byvaji zpracovany oddélené pro riizné kategorie
pracovnikid (manazefi, specialisté, délnici, pomocny personal).

2. Prarezové kompetence - jde o urcité znalosti, které se rovnéz vztahuji na vSechny
zaméstnance (zaklady informacni technologie, firemni jazyk); hovoti se o nich jako
o ,tvrdych kompetencich®

3. Specifické kompetence - jsou dovednosti nebo znalosti (tedy mékké ¢i tvrdé), které
se tykaji pouze ur¢itého utvaru nebo skupiny zaméstnanct (napt. pro obchodnika
zboziznalectvi a obchodni dovednosti); navazuji na popisy prace.

Kompetence jsou popsany v nékolika dokumentech:

e prehled kompetenci - celkova tabulka, ktera stanovuje seznam kompetenci poza-
dovanych na jednotlivych utvarech; rozdily mezi Gtvary jsou obvykle pouze mezi
specifickymi kompetencemi;

e slovnik kompetenci - zde jsou jednotlivé kompetence rozdéleny do trovni (napt. A,
B, C, D, E) a kazda aroven je podrobnéji popsana co do projevil pracovnika;

e profily ¢innosti - urcuji, jaké trovné maji pracovnici na urc¢itém pracovnim misté
v dané kompetenci dosahovat (zatimco prodejci sta¢i Groven organizacnich schop-
nosti C, oblastni manazer by mél mit aroven B).

V tabulce 1.1 je prehled kompetenci pro riizné procesy v chemické a farmaceutické firmé.
Kompetence vedeni lidi se pouziva pouze pro vedouci pracovniky nebo jejich zastupce.
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Tab. 1.1 Prehled kompetenci

Kompetence Procesy
< >
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vedeni lidi
odpovédnost
zaméfeni na vysledky
zakladni pracovni flexibilita
ovliviiovani
tymova prace
organiza¢ni dovednosti
. ) zaklady IT
prafezové —
anglictina
marketing | fizeni fizeni farma- farmaceu- | controlling | analyza
vykonu | kvality ceutickd | ticka vyroba
vyroba
prodejni | fizeni technolo- | chemickd | chemicka Ucetnictvi | programo-
techniky |talentu |gie vyroba vyroba vani
profesni meto- analyza |technika sprava administra-
dologie majetku celT
procesu
techno- |logistika
logie
ainovace

V tabulce 1.2 uvadime rozpracovani do jednotlivych trovni pro kompetence ,,zaméreni
na vysledky“ a ,,tymova spoluprace®



Tab. 1.2 Slovnik kompetenci — zaméteni na vysledek, tymovd spoluprdce
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Kompetence: Zaméreni na vysledek

Obsah:
- sledovani cilt

- stanoveni a sledovani priorit

+ pracovni nasazeni
 prekondvéni pfekazek a vyrovnani s krizi

uroven, vzor
pro ostatni)

Uroven Popis kompetence
A Kreativni vyhledavani cest
(excelentni - Stanovuje si velmi ndroc¢né cile a nekompromisné je sleduje, kreativné

hledd cesty k jejich napInéni.

Spravné si urcuje priority, umi je pruzné zménit a veskeré své pocinani
vyhodnocuje vici nim.

Mimoradné pracovni vysledky a obétavost se stavaji vzorem pro ostatni.
Prekazka je pro ného podnétem k zesileni Usili a k hledani nového feseni
problém.

jeho préce)

B Vstiicné stanovovani cilG
(velmi dobra - Stanovuje si vstiicné naro¢né cile a pini je, je pfipraven zménit cestu k jejich
uroven, naplnéni v pfipadé potieby.
kompetence - Dokaze si vzdy urdit priority a fidit se jimi.
silné ovliviiuje | « Je pfipraven obétovat mnoho pro dosazeni vynikajicich pracovnich vy-
vysledky jeho sledkad.
prace) - Prekdazky zdolava zndsobenym Usilim a hleda nejefektivnéjsi ze standard-
nich reseni.
C Urcovani priorit
(stfedni aroven, |+ PIni a prekracuje stanovené cile na zdkladé osvédcenych postuptl a ve
kompetence stanovenych terminech.
¢aste¢né ovliv- | » Dokdze si vétsinou sdm urit priority a Fidit se jimi.
fuje vysledky « Jepfipraven poddvat vysoky pracovni vykon pfi velmivysoké kvalité prace

a jeho prace je efektivni.
Prekazky zdolava zndsobenym usilim, opira se o navyklé feseni.

D
(obecné uroven,
kompetence
napomaha ke
zvladnuti prace)

Samostatny vykonavani tukol

Stanovené ukoly zpravidla pIni a nékdy i pfekracuje s vyuzitim osvédce-
nych postupt. Vzdy dodrzuje terminy ukolG.

Sam se dokaze soustredit na stanovené priority.

Ma vysoky pracovni vykon pfi velmi dobré kvalité prace.

Snazi se samostatné prekazky zdolat a v pfipadé nedspéchu vyhledava
pomoc nadfizenych nebo jinych lidi.

E
(minimalni
uroven, mél by
védét, o co se
jedna)

Vykonavatel ukoli

Stanovené cile zpravidla pIni a dodrzuje obvykle terminy ukold.

S pfispénim nadfizeného se vétsinou dokaze soustiedit na priority.

M4 standardni pracovni vykon pfi dobré kvalité prace.

Hledd zplsoby, jak se efektivné vyhnout pfekazkam, a nepodléhd panice.




