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1. Uvod

Téma prace jsem zvolila po konzultaci s majitelem strojirenské firmy, kde jsem
pasobila tii roky jako obchodni referent ¥izeni zakazek pro CR a vyvoz. Po dohodé
souhlasil se spolupraci a poskytl souhlas a pfistup k dal§im informacim a sbéru dat.
Tak vznikla dohoda o vytvoieni kompetenéniho modelu manazera obchodniho
oddéleni, ktery firma vyuzije k rozvoji svych klicovych manazerskych pozic v
souladu se svou organizacni strukturou. Kompeten¢ni model bude vytvofen pro
pozici manazera obchodniho oddéleni.

Cilem prace je tedy vytvofit kompetenéni model manZera obchodniho oddé€leni
zabyvajiciho se prodejem, vyrobou, vyvojem a servisem CNC palicich stroji s
pouzitim plazmy, autogenu nebo laseru. Vychozimi zdroji pro praci jsou odborna
literatura a interni informace firmy, ktera poskytla souhlas s jejich vyuzitim i
zvétejnénim. Pro svou praci jsem vybrala manaZera malé firmy v obchodnim
oddéleni. Definice mald firma mutze byt zavadéjici z hlediska struktury, nebot’ je
tvofena maximalné dvaceti péti zaméstnanci. Cinnost firmy Vanad 2000, a.s. viak
pfesto presahuje ramec Ceské republiky, jeji rozsah je znaény nejen vzhledem k
evropskému, rusko — asijskému trhu, ale v posledni dobé vzhledem k americkému a
australskému trhu.

Prace je Clenéna do ctyf kapitol. V Givodni kapitole se pokusim sezndmit s pojetim
kompetenci, kompeten¢niho modelu, osobnosti manazera a jeho kompetencemi na
zaklad¢é zvolené literatury. PopiSi kompetence a kompete¢ni modely vhodné pro
manazerskou pozici, pomoci literatury nastinim dutleZitost rozvoje a vzdélavani
manazera malé firmy a naznac¢im, jakou roli hraji u manaZera teoretické znalosti a
dovednosti. Definice kompetenci manazera je velmi obsahla. Jeho ¢innost je vazana
na Siroky rozsah schopnosti a dovednosti, soucasné je siln€ spojena s organizaci, jeji
strukturou, kulturou a jeji schopnosti udit se a rozvijet. Kompetence manazera takové
firmy jsou tvofeny piedevsim velkym souhrnem technickych znalosti a dovednosti,
tzv. hard skills a soucasné jeho propojenim s vizi a misi firmy, pro kterou pracuje.
Druha ¢ast prace je vénovana popisu firmy Vanad 2000, a.s. a jejim ¢innostem. Popisi
vizi firmy, jeji strukturu, hodnoty a stru¢n¢ charakterizuji jednotlivé tiseky ve firmé,
které se ptimo vztahuji k praci obchodniho oddéleni a obchodniho manazera, takze
jsou v pfimé soucinnosti s jeho. Dale se budu vénovat popisu manazerské pozice a

jejimu vyznamu a roli ve spoleCnosti. Ve Ctvrté Casti prace pfistoupim k tvorbé



kompeten¢niho modelu podle jednotlivych fazi. Vytvofim kompetenéni model na
zéklad¢ identifikace potfeb spolecnosti a na zékladé podpory teoretickych ptistupti
popsanych v odborné literature.

Nakonec stru¢né nastinim, jak takovy model vyuzit v pracovnim prostfedi malé

spolecnosti.



2. Terminologické ukotveni tématu

Kompetence a kompetencni modely jsou velmi modernim néstrojem managementu
obchodniho svéta. Struéné si v této Casti prace nastinime jejich definici, vyuziti a
tvorbu kompetenc¢niho modelu.

Jako prostiedek k rozvoji manazera a jeho schopnosti mi poslouzi popis profilu,
funkei a kvalit manazera. ManaZera a jeho kompetence lze postavit vztahové na
rovinu reciprocity. Cinnost manaZera je tzce vazana k jeho kompetencim a naopak,
kompetence tvofi néstroj pro vykon manazerské funkce. Z diivodl zminénych vyse
jsem nastinila manazerskou funkci obsirngji. Tento vztah pak dale ovliviiuje firemni

organizac¢ni struktura, firemni prostiedi a kultura.

2.1 Kompetence

Jednadvacaté stoleti ptichazi s novym pojmem kompetence. Jedna se o pruseciky
vngjSich a vnitinich vlivl prostiedi urcujicich zptisobilost a pfedpoklady k vykonu
zastavané pozice. Vnéjsi vlivy tvofi politicky, ekonomicky a socidlni ramec
spoleCnosti a legislativa zdkonnych norem. I tady se odrdzi problém nékolika
desetileti trvajici uzavienosti v socialistickém systému, ktery se chté nechté otiskne v
tvorbé, fizeni a vedeni firmy. Vnitini vlivy tvofi pfedevs§im specifikum organizace a
provozu a personalni zajisténi. Dale jsou tvofeny smluvnimi podminkami a
pracovnim specifikem pro danou pozici.!

Kompetence je soubor znalosti, dovednosti, zkusenosti a vlastnosti, ktery podporuje
dosazeni cile. Tento souhrn pozorujeme ve vzorku chovani, ktery je definovan ¢asové
a logicky ohrani¢enou ¢asti chovani. Ve vzorku tak miiZeme identifikovat vicero
kompetenci. 2

Velmi jasné vymezuji kompetenci svou definici Kubes, Spillerova a Kurnicky jako
“mnoZinu chovadni pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly z této

pozice kompetentné zvladl”. ® Podle Woodruffa® uvadi Kubes, Spillerova, Kurnicky

1DYTRT, Z. a kol., Manazerské kompetence v Evropské unii. 1. vyd. Praha: C.H.Beck v Praze,

2004.

ISBN 80-7179-889-4.

2 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.
3 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-

0698-9.

* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManazZerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 1SBN 80-247-

0698-9.



je kompetence “chovani, které vede k ocekdavanému vysledku a musi spliovat tyto tri
’).5

predpoklady”:
1. vwnitini vybavenost viastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmia
zkuSenosti, které k takovému chovani potrebuje,
2. je motivovany takové chovani pouZit, vidi v nem hodnotu a vynaklada timto
smérem energii,

, v e sy r v 11 vr, 6
3. ma moZnost takové chovani v daném prostiedi pouZit.

V praci budu vychazet z podminky, ze vSechny tyto piedpoklady jsou splnény a

prostor pro tvorbu kompeten¢niho modelu je vytvoreny.

2.2 Znaky kompetence

r

Existuje celd fada vymezeni kompetenci. Zjednodusené feceno predstavuji klicové
kompetence ty kompetence, které odkazuji organizaci na danou technologii (zv1asté u
vyrobnich organizaci). Tvorba klicovych kompetenci tedy znamend, Ze podnik
dokdze vyjimecnym zpisobem vyuzit nejmodernéjSich technologii nebo své
specifické dovednosti v ur&itém oboru. ’

Pro potieby této prace je pravé takovou kli¢ovou kompetenci firmy Vanad 2000, a.s.
komparativni vyhoda leadra trhu ve vyrob¢, vyvoji a expanzi na trh, ktera jako prvni
Ceska firma vytvorila a vyviji pravé origindlni technologii vyroby palicich stroji a

jejich fizené CNC fezani v oboru strojirenstvi po roce 1989.

Existuje rizné c¢lenéni kompetenci. Kompetence muzeme napiiklad délit na
koncepcni, socidlni a technické nebo kognitivni, motivacni, smérové a vykonnostni
pfipadné na manaZzerské, interpersonalni a technické. S jistym zjednoduSenim miiZeme

vr v v . v 8
fici, ze kompetence v sob¢€ zahrnuje tyto slozky:

> KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-

0698-9.

6 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-

0698-9.

7 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN

978-80-

247-2914-5.

8 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN

978-80-

247-2914-5.



e know-what (doslova “védét co”) — faktografické pozadavky, které lze

kodifikovat a které se snadno predavaji,
e Kknow-why (“védét pro¢”) — védecké poznani;
e Kknow-how (“védét jak™) — schopnost provadét urcité ukoly;

e Kknow-who (“védét kdo”) — védét, kdo disponuje nezbytnym know-what,

know-why, know-how. °
Charakteristické znaky kompetence jsou tyto:

= Kompetence je kontextualizovana — to znamena, Ze je (resp. by méla byt)
zasazena do urcitého prostiedi nebo situace. Ty jsou vyhodnocovany a
spoluvytvareny take predchozimi znalostmi, zkuSenostmi, z4jmy a potfebami

ostatnich uc¢astnika situace.

* Kompetence je multidimenzionilni — skladd se z rozlicnych zdroji
(informace, znalosti, dovednosti, pfedstavy, postoje, jiné dil¢i kompetence);
predpokladd efektivni nakladani s témito zdroji, které jsou propojeny se
zékladnimi dimenzemi lidského chovani. To zaroven znamena, ze kompetence

obsahuje chovani a v chovani se projevuje.

= Kompetence je definovana standardem — piedpokladd uroven zvladnuti
kompetence, ktera je urCena piedem, zaroven je pfedem definovan soubor
vykonovych kritérii (méfitek ¢i standard ocekavaného vykonu ve smyslu
vysledku ¢innosti a chovani). To umoziuje jedinci, aby svoji kompetenci

demonstroval a aby ji také saim dokéazal zméfit a vyhodnotit.

= Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence je ziskavana a
rozvijena v procesech vzdélavani a uceni. Ty jsou povazovany za kontinualni a
celozivotni procesy a principialné jsou odvozeny z konstruktu vstupnich

(zdrojovych) faktort a z hlediska ziskdvani a rozvijeni kompetenci. 10

K BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky piistup ke vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-2914-5.

Y BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2914-5.



2.3 Vyuziti kompetenci

Pro profese specialisti v nejriznéjSich oborech casto plati, ze jejich profesni
kompetence je zavisla hlavné na odborné strance jejich pracovni zptisobilosti. Teprve
socialni kompetence, tj. pfimétené praktické zvladnuti socialni reality, vSak dovoluje
clovéku dosahnout vétSich uspéchii 1 nad ramec cCist¢ profesniho uplatnéni. Toto
uplatnéni nebyva nikdy vazano jen na praci, ale do zna¢né miry souvisi i s dalSimi
oblastmi Zzivota. Dosazeni sociadlni kompetence umoziuje také podstatné zvysit
individualni kvalitu zivota a prospéSnost jejiho nositele pro blizsi i vzdalengjsi
socialni okoli, coz jde az za ramec Cisté pracovniho zapojeni. 1

Zakladni kompetence organizace je obvykle mozné identifikovat pomérné jednoduse.
Predstavuji silné stranky organizace. Umoziluji budovat nové trhy a odstrafiovat
konkurenci. Rist organizace pak piedstavuje trvaly rozvoj zakladnich

kompetenci. Identifikace a rozvoj zakladnich kompetenci a nalezeni trhii, na

kterych je firma miiZe uplatnit, je zakladem strategického tspéchu. 12

Abychom mohli opravdu #idit firmu a lidské zdroje podle kompetenci, je tfeba nejen

definovat pojem kompetence, ale ivymezit, jak vypada funkéni kompetendni model.*®

2.4 Manazerské kompetence

Protoze cilem prace je urcit kompetence manazera firmy Vanad 2000, a.s., povazuji
za dilezité definovat obecné kompetence manazera, jeho schopnosti, znalosti a jeho
osobnost tak, jak je tvofena pro vykon potiebné funkce. Manazery mizeme
charakterizovat jako planovace, organizatory, vudce a kontrolory. Kazdy ma ve
firm¢ svou roli: pracuje s podfizenymi, se zakazniky, s manazery jinych firem, s

majiteli, s verejnosti.
P¥istupy k vymezovani kompetenci manazeri jsou &lengny dle Bedrnové jako:™

a) obvyklé ¢innosti — planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrola

BEDRNOVA, E., NOVY I. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. roziitené a doplnéné vydani Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-169-0.

2 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2914-5.

¥ HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.

BEDRNOVA, E., NOVY |I. a kol. Psychologie a sociologie rizeni. 3. rozsitené a doplnéné vydani Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-169-0.

10



b) dil¢i, obtizné zaraditelné ¢innosti a manazerské role
c) dispozice, dovednosti

Veber naopak jasné definuje dvé zakladni premisy, na kterych se shoduje vétsina

autoru:
a) Odbornosti jsou odborné znalosti, které manazer ziskava zejména vzdélava-

nim se a zkusenostmi z praxe. Dominujici je Skolni vzdélani. Dalsim rysem je sebe-
vzdelavani, spocivajici na vyhledavani, vstiebavani a vyuzivani novych poznatku
samotnymi manazery. Manazer musi byt dobrym koordinatorem, musi mit solidni
znalosti v provozni oblasti, ekonomickych zalezitostech, obchodnich ¢innostech, per-
sondlnim rizeni @ m¢l by mit i pravni povédomi.

b) Chovani (jednani, vystupovani) — v organizaci i mimo ni. Jde o schopnost
piesvédcovat, vyjednavat, prosadit se, o praci v tymu a tvotivost. Hraje tu roli i
socialni zralost, etika, moralka, vlastnosti zdédéné a vlastnosti ziskané vychovou. Od
manazera se o¢ekava, ze budou charismatickou osobnosti, ze budou sebejisti, inicia-
tivni, presvédEivi.

Promitneme-li tyto vlastnosti, uré¢ime nejlepsim manazerem toho, kdo ma vysledky,
sdili firemni hodnoty a umi komunikovat s lidmi.'®

Védomosti, schopnosti a vrozené vlastnosti formuji osobnost. Spoluurcéuji nase cho-
vani, zpusob, jak komunikujeme. Vedeni je mozné se naucit a cilenym tréninkem jej
Ize dale rozvijet.”’

Mnohé dovednosti jsou specifické a nepienosné. Existuje ale nékolik pfenosnych
dovednosti, které by méli mit vSichni manazefi. Jejich vycet je uveden v nasledujici

tabulce:*8

15 BEDRNOVA, E., NOVY |I. a kol. Psychologie a sociologie #izeni. 3. roziiiené a doplnéné vydani Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-169-0.

18 \VEBER, J. a kol. Management. Zdklady moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2. vyd. Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0.

1 LAUFER, H. 99 tip:7 pro #spésné vedeni. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2445-5.

¥ HELLER, R., Manudl manazera. 1. vydani Praha: BB, spol.s.r.0, 2004. ISBN 80-249-0465-9.
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Tabulka ¢. 1 Kli¢ové manazerské dovednosti

Klic¢ové
dovednosti

POUZITI

Komunikace

Upravy zprav, dokumenti, sdéleni a jinych psanych materialt
pro cilového uzivatele.

Efektivni slovni projev pfi formalnich i neformalnich prilezi-
tostech.

Organizace

Stanoveni dostupnych zdroju a jejich ¢inné vyuziti.
Rozvoj flexibilniho pristupu k ¢asovému managementu.
Rozpoznani potieby slozenych a navaznych tkold.

Informaéni
management

Shromazd’ovani dat (tj. zdroj dat, statistika, prazkum trhu) a
rozvoj ucinného systému vyhledavani/ukladani.

Interpretace, analyza a syntetizovani informaci do hodnotného
védéni.

Technologie

Vytvareni, ukladani, vyhledavani a rozesilani dat (tj. monito-
ring, e-maily, webové stranky, databaze, grafiky, tabulkové
procesory).

Ucelné vyuziti informaci z hodnotnych zdroji.

Seberizeni

Iniciativa, motivace a vynalézavost.

Samostatné rozpoznani problému a nezavislé reseni.
Zhodnoceni pokroku a monitoring, revize i pouceni z vlastni-
ho vykonu a vysledka.

Tymova prace

Spoluprace v tymech, spole¢né rozhodovani a vyjednavani s
ostatnimi.

Schopnost vyslechnout zavazné nazory pred rozhodnutim a
vyuzit myslenek ostatnich lidi v souc¢asnych tukolech.
Schopnost prijmout rozmanité role v ménicich se podminkach.
Vyhodnoceni silnych a slabych stranek skupinové ¢innosti a
své vlastni vykonnosti uvniti skupiny.

Dalsi dulezitou slozkou osobnosti manazera predstavuje tzv. citové konto, resp.

zpusob, jak dokaze manazer vytvaret toto konto se svymi podiizenymi, spolupracov-

niky a nadtizenymi.

Citové konto mazeme podle Coveyho definovat jako ,,rozsah divery v urcitém vzta-

hu. Je to vyraz pro pocit bezpeci, kreré v takovéem vztahu pocitujeme.

((20

Emociondini inteligenci je mo#né péstovat a naucit se ji.**

Jestlize pti jednani se svymi kolegy budeme laskavi, zdvotili a druha strana se na nas

bude moci spolehnout, dojde ke vkladani do citového konta. Diky tomu vzroste mezi

19 7droj: Heller, 2004, st. 20

2 COVEY S, R. 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi. 1.vyd. Praha: Management Press, 2010. ISBN

978-80-7261-156-0.

21 KOCH, R. Pravidlo 80/20 Uméni dosahnout co nejlepsich vysledkii s co nejmensim usilim. 2. vyd. Praha: Management
Press, 2010. ISBN 978-80-7261-175-1.
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ucastniky vztahu duvéra. V pripade, ze se budeme ke druhé stran¢ chovat opacng,
tzn. bez respektu, manipulovat apod., dojde k vycerpani z vkladu na citovém kontu.

Pokud ugastnici vztahu neudrzuji vysoky vklad na citovém kontu, vztah strada.?

V pracovnim vztahu tak dojde ke ztraté duveéry mezi kolegy. Spoluprace a komuni-
kace prestane byt efektivni a nebude dochazet k naplnéni cilt. Takova situace muze
vést k celkové nespokojenosti na pracovisti, ktera muze byt fesena odchodem ze za-
méstnani. S citovym kontem také souvisi uméni socialniho styku a rozvoje

mezilidskych vztahi, coz je kompetence, kterou by mél disponovat kazdy manazer.

2.5 Kompeten¢ni model

Kompeten¢ni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti potiebnych k plnéni Gkoliiv v organizaci. *Existuje n&kolik
druhii kompeten&nich modelt a zalezi pfedevsim na zamérech firmy, jaky si zvoli. 2*

Podle Bartoitkové nam kompetenéni model napovidd, jakym chovanim nejspise
dosahneme cili, které vyplyvaji z obchodni strategie. Pro personalni strategii pak
kompeten¢ni model znamena voditka pro vybér, hodnoceni, rozvoj nebo odménovani.
Je také mostem pro mezi hodnotami spolecnosti a popisem prace. Popis prace nam
fikd, co ma manazer d€lat, zatimco hodnoty a principy piedstavuji vnitini voditka
zejména pro situace nejistoty a fikaji ndm, jak se chovat v situacich, které nejsou
zahrnuty v popisu urace. Dalsi vyhodou kompetencniho modelu pro firmu je jeho
prostupnost celou firmu, nebot” poskytuje jednotnou terminologii pro pracovniky v

o 4 14 : 2
riznych sekcich organizace. ©°

Kompetencni model jako most

Kompetenéni model, ktery je mostem mezi business strategii a personalni startegii, je
pfevadi do jazyka praktického chovani. Je tak praktickym nastrojem vertikalni

integrace. %

> COVEY S, R. 7 ndvykii skuzecné efektivnich lidi, Praha Management Press 2010. 1. vyd. ISBN 978-80-7261-156-0.

» KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 60. ISBN 80-
247-0698-9.

2K UBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, s. 60. ISBN 80-
247-0698-9.

» BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavant pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2914-5.

2 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavanit pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.
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Obrazek ¢. 1. Kompeten¢ni model jako most.?’

Business strategie Personalni strategie

Kompetencéni model

Business startegii je feCeno, k jakému bodu ¢i horizontu firma smétuje a jaké zakladni
prostfedky bude volit. Persondlni stategie je rozpracovanim této cesty do systému
prace s lidmi. Tyto dvé strategie spojujeme mostem, pies ktery kraci lidé pravé
strany, aby naplnili business strategii. Tento most ma povahu kompetenc¢niho
modelu.?

Pii tvorbé a urceni kompetenéniho modelu mizeme vyuzit vice hledisek. Hronik
uvadi dvé deleni. Naptiklad mizeme zvolit metodu socialné-psychologickou, kdy
sméfujeme od kompetentniho jedince ke kompetentni firmé. Vychazime pti tom z
jedincti, ktefi mohou ,,tdhnout” firmu diky svym kompetencim k efektivité. Druha
moznost je organizacné marketingova. Toto vychodisko postupuje opaéné. Otazky
nejprve smétuji na firmu. Jaké musi mit firma kompetence, aby plnila svou strategii?

Jak obstat pted konkurenci??

Funkéni kompetenéni model je takovy, ktery niam pomaha a neprinasi
komplikace, je tvoien podle strategického vychodiska. Pro potieby této prace
bude voditkem, jak vytvorit spravny model pro manazera malé firmy. MuZeme

ho charakterizovat takto:

* Propojujici (viz most) — je zde jasna navaznost na strategii spole¢nosti, vytvari

vykladovy ramec pro personalni ¢innosti a propojuje je.

» UzZivatelsky pratelsky — tato charakteristika byva oznacovana jako nejpodstatnéjsi,
a to predevSim proto, Ze uzivateli kompeten¢niho modelu jsou dle strategického
pfistupu vSichni manazefi spoleCnosti, tzn. Ze musi byt srozumitelny, sdilny a
sdé€litelny. Musi byt vystizena podstata véci. Kompetencni model by mél predstavovat

jednoduchy néstroj pro fizeni vykonnosti lidi.

2z Zdroj:, Hronik, F.: str. 68.
’ HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1.vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.
» HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavanit pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.
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= Jednotny — tzn. fungujici napfi¢ spolecnosti. MiiZze mit nékolik variant odvozenych
od stejného zakladu s fadou sdilenych kompetenci. Sjednocuje také jazyk ve
spoleCnosti pifirozenym zpusobem, protoze podle néj probiha fada personalnich
¢innosti.

=Siroce vyuZitelny — tzn. Ze poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér,

hodnoceni, rozvoj a vzdélavani a v nékterych organizacich 1 pro odménovani.

= Sdileny - tzn. ze uzivatelim neni piedkladan jako hotovy. Je-li nerealné, aby byli
vSichni ve firmé jeho spoluautory (napt.velké mezinarodni firmy), je tfeba, aby méli

e s . Yo o TP 30
vSichni moznost se s nim ztotoznit. Sdileni je tfeba v organizaci aktivné podporovat.

2.6 Pristup k tvorbé kompeten¢niho modelu
Existuje nékolik piist pii tvorbé modelu. V zasad¢ jde o tii hlavni pfistupy.
Tti ptistupy k tvorbé kompetencnich modelt déli Bartoiikova takto:

1. Preskriptivni nebo “vyptjceny” pfistup — znamend, Ze organizace se rozhodne
nevytvaret nové kompetencni modely, které by ji byly Sity na miru, tedy odrézely by
jeji strategii, strukturu, kulturu a trzni podminky, ale “vyptj¢i” si hotovy model.
Tento postup je z pohledu uspory Casu a financi pro organizaci nejptiznivéjsi, protoze
neni tfeba realizovat prizkum, na jehoz zadkladé by se identifikovaly specifické

kompetenéni modely.

2. Kombinovany pfistup — pfizptisobuje uz vytvoreny model specifikiim organizace,
ve které¢ bude pouzit. Modifikace “vypij¢eného” modelu se obycejné realizuje na
zakladé Casoveé nenaro¢nych metod tak, aby byly zachyceny kli¢ové rozdily mezi

vyptj¢enym modelem a specifiky oragnizace, v niz se bude aplikovat.

3. Pristup Sity na miru — na rozdil od kombinovaného pfistupu nepracuje s predem
znamymi a definovanymi kompetencemi, ale znovu mapuje organizacni terén.
Identifikuje ty projevy chovani, které zajiStuji na manazerské pozici nadstandartni
vykon. Tento pfistup vyzaduje nejenom ditkladnou znalost pozic, pro néz se hledaji
modely nadstandardniho vykonu, ale i celé organizace a vn&jSich podminek, ve

kterych ptsobi. Je asoveé 1 metodologicky narocnéjsi nez predchdzejici pristupy. 3

30 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2914-5.

3 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky piistup ke vzdélavani pracovnikii. 1. Vydani Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2914-5.
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Tento typ pfistupu, Sit¢ho na miru, jsem zvolila pfi tvorbé kompetenéniho modelu
manazera obchodu v organizaci.

Z nastinénych kompetencnich modelti 1ze zvolit jeden nebo lze zvolit kombinaci
vSech tf typu kompeten¢nich modelt, kterou jsem si vybrala s ohledem na

specificnost prace manazera obchodu ve strojirenstvi.

Typy kompetencnich modelii
Bartoiikova nabizi tii hlavni typy kompetenc¢nich modeli:
e Mode ustiednich kompetenci — zahrnuje kompetence spolecné pro vSechny
zaméstnance firmy, bez ohledu na pozici v hierarchii nebo roli
e Specificky kompetenéni model — jde obvykle o velmi pfesny popis
charakteristik chovani, naptiklad: kompeten¢ni model regionalniho manazera
prodeje zohledni typ zdkazniki, zpisob jednani, jejich rozvojové potieby.
e Genericky kompeten¢ni model — napiiklad schopnost fesit problem — jde o

Lo r 0 v v v . . 2
kompetence, které jsou nezbytné prifezové pro kazdou organizaci. 3

2.7 Manazer

K tomu, abychom rozvijeli spravné oblasti manazera, je dobré identifikovat jeho
postaveni ve spole¢nosti a vymezit jeho roli . Poslouzi mi k tomu popis zakladniho
profilu, pozice, kvality a funkce manaZera. Je nejprve nutné tyto charakteristiky

predstavit a pii tvorbé kompetenéniho modelu je zahrnout do kompetenci.

2. 7.1 Profil manazera

Ocekava se, ze manazeti budou mit osobnostni charakteristiky kvalitnéj$i nez ,,fado-
vi* pracovnici. Proto je v této souvislosti stale ¢astéji pouzivan pojem ,,0sobni profil
manazera®. Osobni profil manaZera je dan fadou osobnostnich a pracovnich ptedpo-
kladd, je vysledkem ptisobeni vrozenych i ziskanych vlastnosti osobnosti, vzdéla-

ni, zkuSenosti, dovednosti aj. Definovat osobnost spravného manazera neni
jednoduché, kazda organizace potiebu- je jiné typy manazert. U kazdého manazera

nas zajima, jaky je a jak se projevuje, co umi a jaké jsou jeho cile.®

2 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavéni. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2914-5.
% COVEY S, R. 7 navykii skutecné efektivnich lidi, Praha Management Press 2010. 1. vyd. ISBN 978-80-7261-156-0.
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Podle Armstronga pouzivaji aspésni manazeri nasledujici postupy:
- stanovi si prresné, co chteji délat,
- stanovi si ndrocné ¢asove terminy,
- VYjadruji jasné, co a Vv jakém terminu Chteji mit hotové,
- diskutuji,
- maji jasny cil, za kterym jdou,
- VyzZaduji od sebe vysoké vykony a tvrdé je vyzaduji i od ostatnich,
- pracuji pilné a dobre i pri zatézi,
- maji sklon k nespokojenosti s danym stavem,
- nikdy nejsou zcela spokojeni se svymi vykony a zamysleji se nad nimi,
- jdou do predem uvdzenych rizik,
- prenesou Se pres neuspéchy bez osobnich otresi a rychle se orientuji na bu-
doucnost,

- Jsou rozhodni,
- trvale sleduji vykony vlasni i vykony podFizenych.*

Jsou lidé, kteii maji lepsi piedpoklady k tomu, aby byli dobrymi manazery, nez
ostatni. To, zda je nékdo vice preduréen pro tuto pozici, ovliviiji fyziologické, té-
lesné a temperamentové vlastnosti, stejné tak dalezitymi jsou také vrozené a ziskané

vlastnosti.®

2. 7.2 Pozice manazera

Manazery mizeme rozlisovat podle trovni, na kterych ptsobi. Existuji tfi zakladni

v

urovneé: nizsi, stredni a TOP management.

Manazer na nizsi urovni zodpovida za pridélovani tkola a jejich plnéni podiizenymi
zaméstnanci. Diskutuje se zaméstnanci, pfijima jejich stiznosti, navrhy. Vytvaii
zpétnou vazbu, je mezistupném mezi managementem, odbory a zaméstnanci.

Stiedni manazefi jsou prostfedniky mezi nizsim managementem a fidicimi arovnémi.

Zpracovavaji a predavaji nejvetsi podil informaci.

% ARMSTRONG, M. Jak byt jeste lepsim manazerem. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995. ISBN 80-85865-66-1.
% LUKES, M., Novy, I. & kol. Psychologie podnikdni. Osobnost podnikatele a rozvoj podnikatel-skych dovednos. 1. vyd.
Praha: Management Press., 2005. ISBN 80-7261-125-9.
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TOP manazeii uplatnuji podnikatelskou roli v podniku, ptebiraji odpovédnost za
vlastniky. Maji nejvyssi pravomoci a nejvice informaci, jejich pohled na problém je
diky tomu objektivnéjsi nez u $éft nizsi linie. Rozdily mezi manazery jsou dany
dovednostmi a aktivitami na riznych urovnich. 36

V podnikatelské sféfe je za manazera povazovan ten, kdo tidi a provozuje podnik
jménem a v zajmu jednoho nebo vice vlastnikd organizace. V malych a stiednich
firmach je vlastnik soucasn¢ hlavnim manazerem. Vrcholovi manazeti zodpovidaji
za sva rozhodnuti a podléhaji vlastnikovi nebo predstavitelim vlastniki. Podle Youk-
la ,,je manazer osoba, kterd zastdva postaveni, v némz se od ni 0cekdva vykon vede-
ni, ale bez jakychkoli predpokladii, Ze k tomuto procesu skutecné dochdzi “*’. Vedeni
je podle ngj interpersonalni vliv, vykonavany za urcité situace a smeétujici pomoci
komunikacniho procesu k dosazeni uréitého cile nebo nékolika cila. *

Za obecné uznavanou skutec¢nost Ize povazovat to, ze U manazerti jSOu 0Sobnostni
charakteristiky dulezit&jsi nez u vsech ostatnich zaméstnanct. U manazert se oéeka-
vaji takové osobnostni charakteristiky, které Ize svym zpisobem jiz oznacdit za
mimo- fadné. V této souvislosti se Ize setkavat s pojmem osobni kvalita.*

Predmét, rozsah a charakter manazerské prace se budou lisit v zavislosti na trovni,
na které manazer pracuje (top management, provozni aroven), na charakteru mana-
zerského mista, na velikosti firmy, oblasti jejiho pusobeni atd. Obecné rysy manazer-

ské prace lze popsat nasledujicimi body:

- klasické funkce — rozhodovani, planovani, kontrolovani, organizovani,

- prace s lidmi — komunikovani, motivovani, ¥izeni kariéry, tzv. kariérové kot-
vy, role vudce, odborny vliv, charisma, uméni presvédcovat, zmocnovat, za-
ujmout,

- vizionar — zaméfeni se na budoucnost, otevienost vaci zménam,

- zvySovani vykonnosti — efektivni prace a nové ptistupy, metody a techniky,

- rozvoj svych znalosti. *°

% FOLWARCZNA, I. Rozvoj a vzdéldvdni manazersi. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3067-7.

8 FOLWARCZNA, . Rozvoj a vzdéldvani manazers. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3067-7.

38 FOLWARCZNA, I. Rozvoj a vzdélavani manazeri. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3067-7.

% FOLWARCZNA, I. Rozvoj a vzdélavani manazers. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3067-7.

“0\VEBER, J. a kol. Management. Zdklady moderni manazerské piistupy, vikonnost a prosperita. 2. vydani Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0.
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2. 7.3 Kvalita manazera

Motivace lidi je velmi dulezita, protoze vsechny ostatni schopnosti a pracovni vy-
konnost zavisi pravé na ni. Lidé jsou motivovani raznymi potiebami a dobry mana-
Zer se Ui rozpoznavat tyto charakteristiky a vhodné je vyuzivat. Manazer by nemél
propadnout dojmu, ze kazdy sdili jeho piani a cile. Vétsina lidi dava piednost tomu,
aby mohla dal délat praci, kterou pravé vykonava. Manazer musi mit schopnost vcitit

se, mit pochopeni a v&dét si rady s reakcemi lidi. **

Osobni kvalita manazera je ovlivnéna jeho pracovnimi a osobnostnimi predpoklady.
Jako ideal se pouziva tzv. pasmo optima. U kazdého jedince se jeho osobni kvalita
odlisuje od tohoto pasma. To, do jaké miry manazer napliuje toto optimalni pasmo,
ovlivituje jeho schopnost ucit se novym vécem a pracovat na svém rozvoji. Osobni
kvalita jedince je ovlivnéna tim, co na néj ptsobilo vice méné nekontrolovang. Dule-
zitou roli zde hraje také sebehodnoceni, které mize byt ptilis nizké nebo naopak pii-

lis vysoké.*
Mezi hlavni projevy osobni kvality manazera podle Bedrnové patii:

- jakym zpusobem dokaze vymezit zaméstnancim zamér a cil,

- jakym zpusobem vyjadiuje své ptikazy, rizné pokyny apod.,

- jakym zpusobem formuluje své myslenky,

- jak se rozhoduje v kritickych situacich,

- jak akceptuje své spolupracovniky a jak k nim pfistupuje, jakou jim je scho-
pen poskytovat zpétnou vazbu,

- jaké jsou jeho organizacni schopnosti,

jaké jsou jeho charakterové vlastnosti. **

Pokud bychom chtéli stanovit charakterové vlastnosti, které by korespondovaly s

optimalni osobni kvalitou manazera, mohli bychom mezi n¢ zaradit:

- schopnost jedince uplatnit se v pracovni pozici,

“ BEDRNOVA, E., NOVY I. a kol. Psychologie a sociologie izeni. 3. rozsitené a doplnéné vyd. Praha: Management
Press, 2009. ISBN 978-80-7261-169-0.

“2 BEDRNOVA, E., NOVY |I. a kol. Psychologie a sociologie #izeni. 3. rozsiiené a doplnéné vydani Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-169-0.

“ BEDRNOVA, E., NOVY I. a kol. Psychologie a sociologie 7zeni. 3. rozsitené a dopInéné vyd. Praha: Management
Press, 2009. ISBN 978-80-7261-169-0.
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- socialni schopnosti,

- pozitivni mysleni a proaktivita,

- ochota pracovat a motivace,

- Vyssi aspirace a volni usili,

- sebekontrola,

- etické a estetické citéni,

- kreativita,

- akceptace a respektovani ostatnich,

- urdity nadhled.*

2. 7.4 Manazerska funkce

Manazer zastava vice roli. Patii mezi n¢ naptiklad role interpersonalni — ceremonial-
ni povinnosti (obédy, navstévy aj.), vedouci — odpovédnost za chod podniku, za praci
lidi, koordinator — jednani s lidmi mimo podnik — zakaznici, dodavatelé, informacni
— prijimani a poskytovani informaci, analyza informaci, rozséva¢ — zprostredkovani
nedostupnych informaci podiizenym, expert — radi ostatnim fidicim pracovnikam,
byva pfizvan k feseni specialnich problému, vyjednava¢ — jednani s lidmi, Kteti maji
protichidné nazory, pozadavky a dalsi.

Pod pojmem manazerské funkce se chapou cinnosti, které by mél vedouci pracovnik
(manazer) Gieln& a G&inné vykonavat k zajisténi uspéchu své manazerské prace.*
Mezi zakladni manazerské funkce patii rozhodovani. Pfijme-li manazer chybné roz-
hodnuti, maze to mit fatalni nasledky pro celou firmu. K univerzalnim funkcim patii
komunikovani. Dalsi funkce manazeti nevyuzivaji denné, ale neobejdou se bez nich
planuji, prosazuji své zaméry, kontroluji jejich plnéni, pracuji s lidmi a s
informacemi.*®

Za zakladatele koncepce manazerskych funkci byva povazovan Francouz Henri
Fayol. Pro charakteristiku manazerské prace a potiebného profilu vedouciho pracov-
nika definoval pét zakladnich funkci (viz 1-5). Angli¢an L. Urwick je rozsitil o dvé

“ BEDRNOVA, E., NOVY 1. a kol. Psychologie a sociologie #zeni. 3. rozsifené a doplnéné vydani Praha;
Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-169-0.

> VODACEK, L., VODACKOVA, 0. Moderni management v teorii praxi. 2. rozsitené vydani Praha: Manangement
Press, 2009. ISBN 978-80-7261-197-3.

6 VEBER, J. a kol. Management. Zdklady modern; manazerské psistupy, vykonnost a prosperita. 2. vyd. Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0.
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dalsi — zkoumani a komunikaci. Klasik managementu P. Drucker podle VVodacka sta-
vi pojeti manazera ,,stanoveni cilt, organizovani, motivaci a komunikaci, na m¢-

feni a na profesnim a kvalifikadnim rozvoji kolektivu i sebe.« #’

Vycet podle Fayola je v riznych obdobach nazvoslovi uzivan dodnes a proto ho

popisi podrobnéji, abych jasné vymezila funkce manaZzera:

1. planovani (planing) — stanoveni cilt a postupti a jak jich dosahnout,

2. organizovani (organizing) — zajisténi zdroju (finan¢nich, lidskych, informac-
nich),

3. prikazovani (directing) — zadavani ukold, instrukci podiizenym, nové vybér
pracovniki,

4. koordinace (coordinating) - slad’ovani ¢innosti - nové vedeni lidi (leading),

(62}

. kontrola (controlling) — ov&fovani souladu planu a skutegnosti.*®

Planovani

Planovani je cilové orientovany rozhodovaci proces. Zakladnimi faktory planovani
jsou cile, akce, zdroje a pravidla. Do efektivniho planu je tfeba zahrnout prostor pro

piipadné zmény jako reakce na ménici se okoli.

Planovani je prvni z péti uvedenych manazerskych funkci. Jeho vysledkem je plan
jako cilove definovany zamér na splnéni ukold a cild.*®

Manazeti obvykle planuji na kratké obdobi — na jeden, nejvyse dva roky. Jejich tko-
ly, cile a rozpocty jsou urcovany podnikovym planem nebo rozpoétem nebo
obojim.*®

Dosazeni urc¢enych cilt zavisi na realizaci ostatnich manazerskych funkci. Pti pldno-
vani je dulezitym krokem nastaveni cilt, rozpo¢tt, pravidel a zdroju.

Ke zvyseni efektivity dosahovani cila lze vyuzit napiiklad techniku SM A R T, kte-

“"VODACEK, L., VODACKOVA, O. Modern/ management v teorii praxi. 2. rozitené vydani Praha: Management Press,
2009. ISBN 978-80-7261-197-3.

“\VODACEK, L., VODACKOVA, O. Modern/ management v teorii praxi. 2. rozsitené vydani Praha: Management Press,
2009. ISBN 978-80-7261-197-3.
* VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii praxi. 2. rozsitené vydani Praha: Management Press,
2009. ISBN 978-80-7261-197-3.

%0 ARMSTRONG, M. Management a leadership.1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2177-4.
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ra vymezuje, jaké by cile mély byt (dlouhodobé, strednédobé, kratkodobé):

S — specific — konkrétni,

M — measurable — mé&fitelné,

A —agreed — akceptované, odsouhlasené,

R — realistic — dosazitelné,

T — trackable — sledovatelné. **

Plianem se rozumi zdamer na dosazeni ucelu ve stanoveném case na pozadované
urovni. Cile plana jsou umistény v prostoru a ¢ase. V organizacni jednotce je pla-

novani cila uréovano s ohledem na délbu prace, na pozici.

PFi sestavovani plana a uréovani cila je podle Vebera tieba mit na zreteli zajis-

téni téchto pozadavki:

Priority: prednostné se v obsahu planu objevi cile, které jsou rozhodujici. Naptiklad
finanéni profit podniku, rozhodujici podil na trhu nebo efektivitu provozu.
Meritelnost: Kvantifikovatelnost, co, kdy, kolik, jak a s jakymi vysledky.
Primeérenost: Cile musi byt priméené k okolnimu vyvoji a zaroven korespondovat
s moznostmi organizace. >

Efektivné stanoveny cil se zamé&fuje na vysledky, nikoli na ¢innosti. Urcuje, kam se

chceme dostat, tim nam pomaha si uvédomit, kde jsme nyni. Nase usili a zivotni

energie se diky tomu propojuji v jeden celek. Jedname proaktivng, jsme pany svého
konani a v&ci, které jsme si naplanovali, se dgji. >

Organizovani

Pavod slova ,,organizace” je odvozen od slova organizmus. V obou piipadech se
jedna o celek, jehoz jednotlivé ¢asti jsou urceny k tomu, aby uspokojily spole¢ny cil.
Poslanim organizovani je uceln€ vymezit a hospodarné zajistit planované ¢innosti lidi

pii plnéni cilii a dalich potieb organizaéni jednotky nebo jeji Gasti. >*

1 BEDRNOVA, E. a kol. Management osobn:ho rozvoje. 1. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-

52 \VEBER, J. a kol. Management. Zaklady modern; manazerské pFistupy, vykonnost a prosperita. 2. vyd. Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0.

58 COVEY S, R. 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi. 1. vyd. Praha: Management Press, 2010. ISBN 978-80-7261-156-0.

¥ VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii praxi. 2. rozsitené vydani Praha: Management
Press, 2009. ISBN 978-80-7261-197-3.
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Proces organizovani velmi nazorng popisuije starsi model, tzv. O S C A R>® od Ame-
ricana Ernesta Daleho;

O - objectives (cile) — nutnost zajisténi cila celku i dil¢ich jednotek struktury orga-
nizace,

S — specialisation (specializace) — ekonomicky vyhodné sdruzeni stejnych a podob-
nych ¢innosti,

C - coordination (koordinace) — sladéni v prostoru a ¢ase ke kone¢nym vysledkam,
A — authority (pravomoc) — moznost rozhodovat,

R - responsibility (zodpovédnost) — dil¢ich jednotek organizace.

Pti tvorbé a fungovani organizaénich struktur se uvazuje o dalsich dopliikovych

pozadavcich, které jsou zavislé na specifi¢nosti situace. Obvykle to jsou:

respektovani ,,zasady jediného zodpovédného vedouciho®,
- piiméiena pruznost,

- hospodarnost fungovani,

- inovace a moznosti snadnych zmén,

- autonomnost, podnikavost,

- centralizace pravomoci a zodpovédnosti,
snadné kontrolovatelnost.

Vybéra rozmisténi, vedeni

Tato manazerska funkce vyzaduje Siroky okruh aktivit. Zavisi na lidech a jejich pfi-
stupu, zajmech, aktivitach, tsili, pohotovosti, flexibilit¢. Manazersky fe¢eno se jedna
0 aktivity ze strany manazera vaci pracovnimu prostiedi. Patéi mezi né zejména
ovlivitovani, usmérfiovani, podnécovani, motivovani, vedeni, fizeni lidi apod. Dil¢i

déleni obvykle zahrnuje problémové okruhy;
e planovani, zajisténi potieb vhodnymi spolupracovniky,
e vybér a pracovni nasazeni vhodnych lidi,

e hodnoceni prace,

% Zkratka OSCAR se da interpretovat tak, 7e poslanim organizovani a jeho forem je zajistit realizaci manazerské funkce
“planovani”, tj. stanoveni cilt jednotlived, kolektiva, ¢asti organizacni jednotky nebo i jejiho celku, a to véetné
zvoleného postupu jejich dosazeni. Vyuzivaji se k tomu procesy ra- cionalni délby a provadéni potiebnych ¢innosti.
Sladéni a realizace dil¢ich procest délby prace v prostoru a ¢ase pak vyzaduji koordinaci. Provadi se formalnimi i
neformalnimi koordina¢nimi mecha- nismy. Tyka se provadénych ¢innosti a zdroja.

% VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii praxi. 2. rozsitené vydani Praha: Management Press,
2009. ISBN 978-80-7261-197-3.
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e postup, prestup, prevod, uvolnéni,
e zvySovani kvalifikace a rekvalifikace,
e systém odménovani,

e pracovni podminky a personalni zalezitosti,

z kterych vyplyva, ze manazer ma piedevsim zajistit spravny vybér kvalitnich, kom-
petentnich spolupracovnik, jejich rozmisténi na zaklade kvalifikace a predpokladd a
jejich spravné hodnoceni a dali rozvoj.>’

Veber nabizi ptirovnani k Maslowov¢ teorii hodnot, vychazejici z potieb osobnosti
usporadanych hierarchicky od nejnizsich k nevyssim, kterymi jsou potieby sebereali-
zace, rozvoje a vyuziti vlastnich schopnosti. McGregorova teorie X a Y spociva
Vv tvrzeni, ze lidé neradi pracuji a pokud mohou, praci se vyhybaji (teorie X), ale ne
vsichni, nékteti maji z prace potéseni a jsou vazani cili skupiny (teorie Y). Herzber-
gova teorie dvou faktord jednoznac¢né urcuje, kdy vede prace k uspokojeni a kdy

nikoliv.
Kontrolovani

Kontrola je nedilnou soucasti prace kazdého manazera. Kontrolni ¢innosti vyuzivaji
manazeii na vsech urovnich tizeni jako urcité zpétné vazby. Smyslem je ziskat ob-
jektivni predstavu o tizené realité¢ a o tom, zda dochazi k realizaci planovaného, tj.
plnéni planovanych zaméra, stupni realizace piijatych rozhodnuti. Ve velkych a vét-
Sich organizacich je vhodné budovat vnitini kontrolni systém. Ke kontrole vysledki
slouzi ucetni systém, porady, swot analyzy, hlaseni a konzultace vysledka.

Podle Armstronga je tieba kontrolovat vstupy a vystupy a pomér mezi nimi. Zakla-
dem je méfeni. Spociva v porovnani vysledku s planovanym a skutecnym stavem

procest.>®

Podobné definuje kontrolu Vodacek. V ramci manazerské funkce se provadi v prvni
fadé kontrola planovani. Ale i dalsi sekvence manazerskych funkci (organizovani,
vybér a rozmisténi spolupracovnikii, vedeni lidi) podléhaji kontrole. V ramci kontro-

ly se zjistuji:

S VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii praxi. 2. rozsitené vydani Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-197-3.

%8 ARMSTRONG, M. Jak byt jesté lepsim manazerem. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995. ISBN 80-85865-66-1.
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e odchylky — pozitivni, negativni

e vyznamné, nevyznamné

Predpokladem tucelné a ucinné kontroly je, aby méla jasné stanovené cile, zamgéry,
postupy. Osvédcuje se plan. Piikladem takového planu je rozfazovani, naptiklad tak-
to: stanoveni cili kontroly, stanoveni kontrolnich kritérii, méfitek, standardu, rozbor
kontrolovanych procest, vyhodnoceni zjisténych odchylek, ptijeti zavéra zajisténi

jejich realizace.”

3. Popis a charakteristika spoleénosti

Pro potieby bakalarské prace jsem zvolila spolecnost, ktera je z hlediska ekonomické
legislativy definovana jako mala organizace do dvacetipéti zaméstnanci.

Tj. pravnicka nebo fyzickd osoba, kterd zaméstnava 25 zaméstnancti nebo méné a
evidenci mezd pro firu nevede jina pravnicka nebo fyzicka osoba, kterd zaméstnava
26 zaméstnanci nebo vice.?’ Z hlediska potieb mé prace je tato pravni forma vyhodna
s ohledem na dostupnost a pitehlednost informaci o zaméstnancich v personalnim
oddéleni. Agendu spojenou s lidskymi zdroji personalista dokonale zna. Pro
organizaci je tato pravni forma zvolend z divodd ekonomickych. Spolecnost se
zabyva vyrobou, vyvojem, servisem a prodejem CNC plazmovych, kyslikovych a
laserovych palicich stroji a jejich pfisluSenstvim, tzn. spotfebnim materidlem v oboru
fezani a paleni ve strojirenské vyrobé. Pohybuje se na ¢eském a mezinarodnim trhu
jako pomérn€¢ znamy leader a urCovatel sméru a trendi ve strojirenském fezani.
Majitel spole¢nosti mi laskavé umoznil pouzit vSech dostupnych informaci a sdéleni a

udé¢lil souhlas k jejich uziti pro potteby bakalatské prace.

3.1 Spolecnost Vanad 2000, a.s.

Spolecnost byla zaloZzena v roce 1994 dvéma spolecniky a v roce 2001 probéhla
zména pravni formy na Vanad 2000, a.s.. Vlastnik je bez i€asti zahrani¢niho kapitalu
a je pokradovatelem C¢tyficetileté tradice fezani v byvalém Ceskoslovensku. V
soucasnosti je majitelem Ing. Lubo§ Mifatsky a s tuspéchem vytvaii pracovni

ptilezitosti pro bezmala Sedesat zaméstnancil, ktefi jsou soucasti né€kolika dalSich

% VODACEK, L., VODACKOVA, O. Modern/ management v teorii praxi. 2. rozsitené vydani Praha: Management press,
2009. ISBN 978-80-7261-197-3.

80 74kon &. 582/1991 Sb., 0 organizaci a provadéni socialniho zabezpeceni.
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divizi. My se budeme vénovat divizi obchodu, kde je v obchodnim oddéleni
zaméstnano osmnact lidi. Firma je Gspésna v Cerpani dotaci ze sstrukturalnich fonda
EU na podporu vyvoje a vyzkumu a na podporu strojirenské vyroby.

Informace jsem cerpala z internich materiali a rozhovory jsem vedla s majitelem
panem ing. LuboSem Mifatskym a jeho zenou pani Hanou Miftatskou, kterd zastava
funkci pesonalistky a je spoluvlastnikem spole¢nosti.

Spole¢nost dosahla v lonském roce obratu stopadesat milionti korun a jejich

ekonomika je oddluzena, necerpaji zadné tivéry ani leasing.

3.2 Vize a mise spole¢nosti

“Byt ptednim sv€tovym dodavatelem v oblasti komplexniho feSeni zpracovani plechu

v . . oo F1or v I3 1.0 61
a pritom si zachovat individualni pfistup k zakazniktim.”

“Zpftistupiiujeme zakaznikim moderni vyrobni technologie, poskytujeme jim
komplexni sluzby na Spickové urovni a pomdhame jim tak zvySovat jejich

produktivitu, efektivitu a zisk.” %

3.3 Hodnoty spole¢nosti

Zéakaznik

Etické chovani

Ochrana zivotniho prosttedi
Tymova prace

Profesionalita

Oteviena komunikace

Loajalita, hrdost a vérnost firme

Iniciativa, inovace, vyvoj. 63

*! Interni materialy spole¢nosti Vanad 2000, a.s.
82 Interni materialy spolenosti Vanad 2000, a.s.

® Interni materialy spole¢nosti Vanad 2000, a.s.
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3.4 Historie v datech

v 2008 — nova tada strojii s nejvyssi efektivitou v oboru, rozbéh vyroby v

novych prostorach

v 2007 — wvyroben stroj spotfadovym cislem 800, dokonceno nové sidlo
spolecnosti
v 2003 — vyssi stupen optimalizace fezacich pracovist’ z hlediska produktivity

fezani, nadklada a ochrany zivotniho prostiedi

2002 — ucelena tfada pridavnych jednotek

2001 — novy stroj Vanad KOMPAKT s inegrovanym materidlovym stolem
2000 — export strojlii na celosvétovy trh

1998 — modifikace stroje PROXIMA s aplikacemi pro plazmu HD

1997 — novy stroj PROXIMA

1996 — export na evropsky trh

1995 — vyroba strojit fad MIRA a ARENA — zahdjeni sériové vyroby”
64

NN N N N N TR

ZaloZeni spole¢nosti Vanad s.r.o.

3.5 Produkty

Produktem spolecnosti jsou stroje ur¢ené k fezani. Tyto stroje umoziuji zpracovani
vSech bézné dostupnych materiali urcenych pro fezani plazmou a autogenem. Stroje
vynikaji jednoduchou obsluhou, snadnou a rychlou ptipravou dat. Pro Gcely tvaroveé a
na presnost velmi naro¢ného fezani je spole¢nost vybavena fadou specialnich nastroju
vyvijenych na zdkladé¢ dlouholetych zkuSenosti vlastnim vyvojovym tymem.
Vyznacuji se vysokou tuhosti, vybornou dynamikou, maximdalni pfesnosti vedeni
portali i suportd s kvalitnim stiranim vodicich ploch. Produktem takovychto stroji
jsou pak vypalky s predpokladem rozmérové piesnosti, kolmosti hran i struktury

tfezu.%®

3.6 Systém jakosti

Spole¢nost disponuje “Prohlasenim o shod¢€”, které¢ udéluje brnénsky Vyzkumny

ustav. Tvoii ho obsahla slozka, kterou potom spolecnost Vanad 2000, a.s. doplni

* Interni materialy spole¢nosti Vanad 2000, a.s.
® Interni materialy spole¢nosti Vanad 2000, a.s.

27



vlastnim prohlaSenim o shod& vyrobk s normami, kterych se toto dotykd. Viz

priloha. 66

3.7 Organizacni struktura

Je v tomto pfipad¢ funk¢ni, je to jedna nejzékladnéjSich struktur pro stfedné¢ malé
firmy, kde jsou zaméstnanci s podobnymi ukoly, schopnostmi anebo aktivitami
zatazeni do jedné skupiny. Schéma organizacni struktury firmy Vanad 2000, a.s. je
souéasti piilohy. &

Mezi silné stranky funk¢éni organizace patfi:

= Efektivni vyuziti zdroja

= Jednotny odborny vyvoj dovednosti
= Jasna cesta ke kariéte

= Strategické rozhodovani shora

= Dokonalejsi koordinace prace v ramci oddéleni
Slabé stranky této struktury:

=  Pomalé rozhodovani
=  M¢éné inovativni struktura
= Nejasna otazka odpovédnosti

=  Slabé koordinace mezi utvary. ®

Pti zavadéni kompetenniho modelu lze tyto specifika organiza¢ni struktury vyuzit a
vyhnout se tak problematickym strankam této struktury a naopak soustiedist se na
silné stranky funkc¢ni organizaéni struktury.

Spole¢nost Vanad 2000, a.s. je matefska spole¢nost a dals$i dcefinné spolecnosti jsou

vedeny formou spolecnosti s ru¢enim omezenim.

3.8 Cinnosti jednotlivych tseki

Organizacni struktura vykazuje devét Gsekl Cinnosti. Pro potieby této prace vSak

postaci struény popis péti a to pravé proto, ze tyto useky maji pfimou souvislost s

% Interni materialy spolenosti Vanad 2000, a.s.
87 Organizaéni struktura firmy Vanad 2000, a.s.

8 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Modern/ management v teorii praxi. 2. rozsiené vydani Praha:
Manangement Press, 2009. ISBN 978-80-7261-197-3.
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praci manazera na obchodni pozici, kterou popisi v kapitole Manazer obchodu a jeho

¢innosti ve spolecnosti Vanad 2000, a.s.

1. Vyroba

Deset zaméstnancii a jeden mistr provozu, ktefi jsou na pozici piijimani soucasné
jako montéfi a servismani. Tato divize ma pomérné narocné pozadavky z divodu
specificnosti komplexnosti pracovni pozice. Zaméstananci musi zvladat montaz
segmenti strojli, zkousky paleni kyslikem, plazmou a laserem. Odbornost a zkuSenost

Z praxe je nezbytna.

2. Vyvoj

V tomto oddéleni probiha vyvoj mechanickych ¢asti, softwaru CNC stroji a fidicich
sytému. Pouzité fidici systémy jsou vyvijeny v kooperaci s firmami B&R Brno a
MEFI Praha, spole¢nost Vanad 2000, a.s. tuto spolupraci podle slov personalistky a
spolumajitelky pani Mitatské povazuje za komparativni vyhodu. Konstrukéni
sytsémy pro vyvoj mechanickych dilct a konstrukce strojil jsou provadény systémem

Solid Works.

3. Logistika

Logistika spoc¢iva piedevsim v technologii specifikaci zakazek v sou€innosti se vSemi
useky spolecnosti, kdy prvnim logistickym pocinem je navdzani spojeni mezi
zékaznikem a obchodnim oddélenim spoleCnosti. Firma nema vlastni dopravu,
expedice je vzdy individudlni zélezitosti a je plné prizptisobena potiebam zakaznik.
Je tedy mozZnost vyuzit vlastni dopravu, vnitrostatni sit’ autodopravct nebo velkych

logistickych spole¢nosti jako naptiklad firmy Schenker.

4. Ekonomicky usek

Ekonomicky usek je tvofen hlavnim ekonomem a tucetni. Provadi se zde tydenni
reporting a kontroling smérem k managementu spole¢nosti. Cinnostmi tohoto useku
jsou ucetni zavérky, fakturace, pokladna, celni deklarace a vedeni intrastatu — statni

hlaseni celnimu ufadu o prob&hlém vyvozu a dovozu.
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5. Obchodni oddéleni

Toto oddéleni je rozdéleno podle kompetenci na trhorientovany na Ceskou republiku
a Slovensko a trh ostatni, kam patti trhy vychodni, evropsky, americky a nové i
australsky. Obchodni oddéleni je tvoieno dvanacti lidmi, obchodnimi zastupci,
marketingem a lidmi, ktefi vyhledavaji a oslovuji nové zékazniky, mapuji strojirensky
trh, a jejich pfimym nadfizenym, obchodnim manazerem skupiny. Manazerem, jehoz
pozici se budu podrobnéji zabyvat a pro kterého mam vytvotit kompetencni model.
Obchodni oddéleni je v kazdé spolecnosti velmi dilezité, nebot’ jeho ¢innosti jsou
rozsahlé a velmi provazené s ¢innostmi ostatnich tisekl spolecnosti. Tvofi platformu
dalsiho chodu a prosperity spole¢nosti. Zjednodusené feceno, dafi-li se obchodu,

spole¢nost se rozviji, expanduje a vytvari zisk.

3.9 ManazZer obchodu a jeho ¢innosti ve spole¢nosti Vanad 2000, a.s.

Obchodni vedeni spolecnosti je dulezitou zakladnou pro rozvoj a prosperitu
spole¢nosti. Manazer takového tymu musi byt osobnosti. Zvladnou a obsahnout velké
mnozstvi tkolll a jejich kordinaci v case a prostoru a soucasné je od néj o¢ekavano,
ze bude kvalifikované pracovat s lidskymi zdroji a sviij tym a celou spolecnost
rozvijet pomoci kompetenci. Manazer tymu je ve své profesi ¢asto pouze kontrolnim
Cinitelem, rozhoduje a deleguje, ovSem k tomu, aby tyto Cinnosti spravné vyhodnotil,
je nezbytné, aby je sam aktivné provozoval a znal.

Jeho ukoly spocivaji v tvorbé marketingové startegie, vyhledavani zakazniku, spravé
databazi zakaznikl, tvorb&é nabidek, aktivni ucast pii realizaci veletznich akci.
Spolecnost realizuje kazdoro¢né vystavy svych stroji na strojirenském veletrhu v
B¢, na moskevské Metalobrobodke, v Nitfe na Slovensku a v Hamburku v
Némecku. Manazer a jeho tym zajiStuji dopravu stroji a lidskych zdroji na misto
konéni, zajiStuje chod vystavniho stanku a jeho marketingovou podporu. Nasledné
vede obchodni jednani se zadkazniky z celého svéta, vytvari nabidky a analyzy
ziskanych potencidlnich klientt, které nasledné€ zpracovava do databaze zakazniki.
Dalsi Cinnosti manaZera je ptiprava a tvorba smluv o prodeji. Obor strojirenského
paleni je velmi ndro¢ny na technické znalosti a pfesnost parametrti. Je tedy nezbytna

znalost sortimentu a portfolia vyrobkd, jejich specifikace a uplatnéni.
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Nyni popisi pracovni misto podle specifikace spolec¢nosti. Podle tohoto popisu a

specifikace pracovni napln€ manazera vytvorim kompetencni model. 69

POPIS PRACOVNI POZICE

Vzdélani Vysokoskolské/obor strojirenstvi
Obchodné technické

Praxe Na stejné pozici minimalné 3 roky

Pozadavky Jazykové znalosti AJ, NJ, RJ na obchodni trovni
Obchodni zkuSenosti a dovednosti
Technické mysleni
Proaktivni pfistup k zakaznikiim
Schopnost tymové spoluprace, viid¢i schopnosti
Tah na branu
Ridi¢sky prikaz sk. B
Ochota cestovat do zahranici

Vyborna znalost prace na PC

POPIS PRACOVNI NAPLNE MANAZERA

— Komunikace s pfedstavenstvem

— Komunikace se statnimi organy, institucemi a kontrolnimi organy

— Komunikace se soudy, obhajoba zajmi spole¢nosti pii soudnich sporech

— Soucinnost pii kontrolach — v ramci opodstatnénych pozadavki ,.kontrolora*

— Stanovovani pravidel a kontrola jejich dodrzovani, popt. sankcionovani

— Rozhodovéni v rdmci stanovenych pravidel

— Ve spolupraci s ekonomem tvorba planu

— Soucinnost pii planovani vyroby, CF

— Zajistovani konverzi

— Vedeni porad

— Organizace S$koleni ¢i informativnich schizek s nékterymi dodavateli,
popiipad¢ i tlumoceni obsahu

— Pfiprava podkladl pro mzdy podtizenych

* Interni materialy spole¢nosti Vanad 2000, a.s.
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— Soucinnost se spravcem arealu a vozového parku

— Rizeni obchodniho tymu

— Zadavani tkold jednotlivym ¢lenim obchodniho tymu

— Kontrola plnéni zadanych kol

— Kontrola a schvalovani spravnosti podkladt pro vyplatu provizi a pohyblivych
slozek mzdy

— Vedeni dochazky pitimych podiizenych v DS ELVIS (kontrola, opravy
chybnych zaznamti)

— Kontrola struktury pohledavek

— Reseni poptipadé sou¢innost pfi feseni problematickych pohledavek

— Soudinnost pfi feSeni obchodnich ptipadii

— Shromazd’'ovani opravnénych pozadavkii z obchodniho oddé€leni a jejich
feSeni se zastupci ostatnich oddéleni firmy

— Komunikace s oddélenim servisu a vyvoje

— Koordinace nekterych servisnich zasahii

— Komunikace se zékazniky

— Komunikace s obchodnimi partnery

— Jednani o smluvnich vztazich

— Kontrola uzaviranych smluv

— Planovani Skoleni obchodniho a servisniho tymu a soucinnost pii jejich
organizanim zajiSténi

— Kontrola vécné spravnosti nékterych doslych faktur

— Ptiprava podkladi pro porady

— Vyhledavani novych obchodnich pftilezitosti

— Vyhledavani novych obchodnich partnerti na zahrani¢nich trzich

— Soucinnost pii tvorbé cenikli

— Soucinnost s ndkupem pfii zajiStovani nékterych dodavek 70

Pomoci takto definované pozice, pomoci popisu pracovnich ¢innosti provadénych
manazerem a informaci ziskanych z odborné literatury vytvotim vhodny kompetencni

model. Tato literatura vymezuje funkce manazera, jeho pozici, profil a kvality. Vanad

7 Interni materialy spole¢nosti Vanad 2000, a.s.
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2000, a.s. prochazi vyvojem a stavajici manazer byl pravé v dobé tvorby této prace
nahrazen novym ¢lovékem. V tom se miize odrazit tvorba kompetencniho modelu a
mohu tak pfipravit dobry podklad pro nové obsazenou pozici manazera obchodniho

odd¢leni se specifikaci jeho povinnosti a ukolt.

4. Tvorba kompetenénino modelu manazera obchodniho
oddéleni

Pti tvorbé modelu Ize zvolit n€kolik piistupt. Tti zadkladni zminim a podle jednoho z
nich se pokusim vytvofit kompetencni model tak, abych vyuzila vSechna mozna data
a informace ziskané od organizace Vanad 2000, a.s. a teoretické znalosti odborné
literatury.

Pro potiebu tvorby kompetencniho modelu manazera spolecnosti Vanad 2000, a.s.
jsem zvolila postup $ity na miru s ohledem na specifi¢nost produktii, Siroky zabér
schopnosti a znalosti potiebnych k vykonu funkce obchodniho manzera a také proto,
ze spolecnost jesté nikdy vlastni kompetencni model nevytvotila. Proto pro ni bude
tento metodologicky zdroj hodnotnym prvkem pfi praci s lidskymi zdroji.

Vratim se k pfedchozim bodiim, abych vyjasnila hlediska a aktivity ve vztahu ke

spolec¢nosti Vanad 2000, a.s.

Kompetenéni model je mozné vyuzit jak pro manaZerskou pozici, tak v jinych
oblastech rozvoje lidskych zdrojii. Je uzitecny pii vybéru novych pracovniki, pfi
navrhu hodnoceni nebo pii navrhu tréninkovych a rozvojovych programii.

Pro tvorbu kompeten¢niho modelu je nutné vyjasnit nékolik hledisek a urcit aktivity,

které bude tieba realizovat:

= Vyjasnit cile projektu
= Ur¢it rozsah a cilovou skupinu — vzhledem k velikosti a organiza¢ni struktufe
= Vybrat pfistup pfi stanoveni kompetenéniho modelu

= Sestavit projektovy tym."

"' KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-

0698-9.

2 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-

0698-9.
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» VVyjasnéni cile projektu — cilem projektu bude tvorba a metodologie pii tvorbé
kompetencniho medelu manazera male firmy v obchodnim odd¢€leni spolecnosti, ketra

se zabyva vyrobou, vyvojem, servisem a prodejem CNC palicich strojt.

» Urcit rozsah a cilovou skupinu — vzhledem k velikosti a organizacni struktuie
spolecnosti je cilovou skupinou vedni a stfedni management a prakticky vSichni fidici
pracovnici na urovni spravy svych usekt (logistika, obchod, vyvoj, personalistika,

ekonomické oddélent)

»\Vybrat pristup pri stanoveni kompeten¢niho modelu - pro potiebu tvorby
kompetencniho modelu manazer spole¢nosti Vanad 2000, a.s. jsem zvolila postup
Sity na miru.

= Sestavit projektovy tym — projektovy tym jsem netvofila. VyuZila jsem vSech
dostupnych informaci z vnitropodnikovych dokumenti a informaci, ketré jsem ziskala
pomoci rozhovort. 3

Zakladnim prvkem a pfedpokladem pfi tvorbé kompetencniho modelu je identifikace

kompetenci. Proces identifikace potieb je mozné jednoduse rozdelit do péti eptap:
Piipravna faze
Sbér dat

Analyza informaci

Popis a tvorba komptencniho modelu a kompetenci

o B~ w0 D

Ovéfeni — validizace ™

V kazdé fazi tvorby kompetenéniho modelu jsem postupovala tak, ze jsem nejprve
vymezila teoretické kroky tvorby modelu, poté vzdy naslduje prakticka cast faze.
Takto strukturované budu postupovat pii popisu kazdé z péti fazi pii tvorbé

kompeten¢niho modelu.

4.1 Pripravna faze

Cilem této faze je identifikovat klicové pracovni pozice, tedy urcit komu je

kompetencni model urcen. Je nutné ziskat informace o cilech a planech organizace a

7 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-
0698-9.

“ BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavant pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2914-5.
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o jeji obchodni strategii. DalSim tkolem je pochopit organizacni strukturu a jeji
fungovani.
Podle KubesSe, Spillerové a Kaunického je vysledkem ptipravné faze ziskat

nasledujici informace:"

1. Kli¢ova pracovni pozice - touto pozici je pro ucely bakalaiské prace manazer
obchodniho oddéleni. V popisu prace ma vedeni a rozvoj obchodniho tymu,
dosahovani obchodnich vysledkd a realizaci zakazek. Odpovida za Sirokou skalu
pracovnich povinnosti, kterou vymezuje vnitropodnikovd smérnice o popisu

pracovnich povinnosti obchodniho manaZzera.

2. cile a strategie organizace — lze jednoduSe vymezit v poslani a misi spole¢nosti.
Obecngji je pak muzeme specifikovat jako dlouhodoby, trvale udrzitelny rozvoj
spole¢nosti s kladnym hospodafskym vysledkem a pronikdni na svétovy trh s

konkurenceschopnymi produkty ve strojirenské vyrobé.

3. organizaéni struktura — je vymezena jako funk¢ni struktura, obvykla pro stfedné

malé firmy, kde jsou jasné definovany pfimé vztahy podfizenosti.

4.2 Sbér dat

V této fazi se pouZivaji rizné techniky v ramci analyzy pracovniho mista. Pouziti
technik zavisi pfedev§im na finan¢nich a ¢asovych moznostech a na zkuSenostech
konzultantt. Plati pravidlo, ze neni mozné spoléhat se na jediny zdroj, méli bychom
pouzivat data z vice zdroju. e

V pristupech zaméfenych na identifikaci kompetenci vysokého vykonu tvofii jejich
jadro techniky, umoznujici rychle dospét k t€ém kritickym projeviim chovani, které
ptimo pfispivaji k nadprimérnému vykonu. Tomuto Ucelu nejvice vyhovuji metody
strukturovanych rozhovortit doplnéné pozorovanim, rozhovory zaméfené na

sméfovani organizace a dotaznikové metody. ™ Pro potieby této prace jsem zvolila

rozhovory, béhem kterého jsem postupovala podle presné metodiky. Dale pak

”® KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-

0698-9.

e BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2914-5.
77 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-

0698-9.
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analyzu dokumentli a internich smérnic organizace, kter¢é mi byly zapijceny k
nahlédnuti.

Popis zdroji ziskanych pfi sbéru dat:

v’ interni popis pracovni pozice

specifikace pracovnich ukolt manazera obchodu
organizacni fad

prohléaseni o shodé

katalogy produktti

informacni brozury pro zdkazniky

odborné interni smeérnice

AN N N N N N

literatura

4.3 Analyza informaci

V této fazi zaCneme zpracovanim informaci, které jsme zjistili. Vystupem je seznam

kompetenci. Pro realizaci této faze existuji spolecnd doporuceni:

. Popsat jednotlivé projevy chovéni (potencidlni kompetence) a piipadné urcit
jejich zdroj.

o Identifikovat informace, které pfimo popisuji behavioralni projevy a aktivity,
které vedou k uspéchu ¢i neuspéchu. Do dalsi analyzy se tak dostanou jen ty
informace, které mohou byt zdrojem pro tvorbu kompetenci.

. Jednotlivé vyroky se zatazuji do skupin nazyvanych kompetencni témata. Dal
se vzniklé skupiny analyzuji a tvoti se tzv. “kompetencni kotvy”.

. Ve c¢tvrtém kroku je vhodné ziskand data ovéfit na SirSim  vzorku
respondent.”®

Potencialni kompetence, neboli projevy chovani manazera jsem podrobné&ji popsala v

teoretické popisu v kapitole Manazer.

V této fazi je vystiznéjsi hovofit spiSe o urcitém nacrtu kompetence, ktery ziskame na

zaklad¢é seskupeni piibuznych projevii chovani. Pfedchazejici popis pouziji jako

model k vytvofeni naértu kompetencnich témat. 79Vytv0fim pfesnou specifikaci

klicovych kompetenci, které se vztahuji k popisu vyrobkl, sméfovani firmy a jeji

’® KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-
0698-9.

" LATALOVA, Petra. Kompetencni model manazera kvality: diplomova prace. Olomouc: Univerzita palackého, fakulta
filozoficka, 2012. 531. Vedouci bakalaiské prace Hana Bartonikova.
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¢innosti. Specifické kompetence pak budou tvorit kompetence manazerskych znalosti

a schopnosti obecné, dale kompetence, které charakterizuji danou pozici manaZera

obchodu, technické kompetence a osobnostni kompetence manaZerského typu. %

Tyto rozdélim:

1.

Specifické kompetence - kompetence charakterizujici pozici manaZera a
manazera obchodu
Kli¢ové kompetence - Kompetence vztahujici se k vyrobkiim, organizaci a

jejim hodnotam a cilim

Ad. 1. Kompetence charakterizujici pozici manazera obchodu

Kompetenéni téma — manaZerské kompetence — manazer obchodu

schopnost planovani a vytvareni strategickych plant

schopnost organizovani

vybér a vedeni pracovnikii

kontroluje a analyzuje vysledky obchodnich jednani a finan¢nich obratt
komunikuje napfi¢ firmou s managementem a podiizenymi

organizuje chod obchodniho odd¢leni

sebetidi své Cinnosti

time management, oragnizuje sviij ¢as

Kompeten¢ni téma — technické kompetence - manazer obchodu

jazykova vybavenost

znalost technologie vyroby a technologie paleni
znalost CNC tidicich systému

obecna znalost CAD systému

pravni zptisobilost, orientace v obchodnim pravu
orientace v technické dokumentaci

znalosti a ovladani ¢innosti PC

Kompetenc¢ni téma — interpersonalni a osobnostni kvality — manazer obchodu

schopnost ucit se

disponovat piirozenou autoritou

80 LATALOVA, Petra. Kompetencni model manaZera kvality: diplomova prace. Olomouc: Univerzita palackého, fakulta
filozoficka, 2012. 531. Vedouci bakalatské prace Hana Bartonkova.
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Ad 2.

byt leadrem a viidcem tymu

zvladat osobnostni emo¢ni rozméry

Kompetence vztahujici se k organizaci a jejim hodnotam a cilim

Kompetencni téma - ztotoZnéni se s firemni vizi

znalost a ztotoznéni se s firemni vizi a misi
dodrzovani a piejimani firemni kultury
ztotoznéni se s firemnimi pravidly, interni a externi komunikace

etické chovani

Kompetenc¢ni téma - péce o zakaznika

individualni piistup v feseni technické specifikace
zajisténi projektové dokumentace umisténi paliciho mista
ptedprojektové konzultace

kompletni zaru¢ni a pozarucni servis a opravy

komplexni sortiment spotiebnich dila

komplexni skoleni obsluhy

individudlni platebni podminky

Kompetenc¢ni téma - vysoka kvalita dodavanych vyrobku

prohlaseni o shodé

stroje vynikaji jednoduchou obsluhou

snadnd a rychla pfiprava dat

piesné tvarové fezani

nejnoveEjsi technologie fidicich sytému

CAD/CAM software

rozmé&rova presnost fezani, kolmosti hran a struktury fezu
jemny posuv suportl, konstantni rychlost, vysoké zrychleni
oddolnost proti kmitani hotaku

vysoka ptesnost a opakovatelnost pti fezu

tuhé konstrukce strojt, pfesné vedeni a vykonné pohony, bezvilové pirevody

Kompetenéni téma - vzdélavani a rozvoj lidskych zdroji v organizaci

ucast na firemnim Skoleni v oblasti obchodnich dovednosti

vyjednavat
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— Skoleni finan¢niho planovani (leasingové financovani stroji zakaznikem)

— TUcast na Skoleni bezpecnosti prace

Pomoci takto vytvofeného piehledu kompetenci pfistoupim k popisu a tvorbé
samotného modelu kompetenci. Znamena to popsat rizné projevy kompetence podle

urovné jejiho rozvoje.

4.4 Popis a tvorba kompetenci

Ve fazi popisu se propracuje charakteristika kompetence tak, aby co nejptesnéji
vystihovala a srozumitelné popisovala chovani, které charakterizuje. Pro tvorbu

kompetence a stupnice kompetenci plati nasledujici principy:

= pouzivat jednoduchy a srozumitelny jazyk, ve kterém je tieba se vyvarovat
dvojznacnosti
" najit pfiméfeny kompromis mezi tirovni v§eobecnosti a konkrétnosti

= kompetence by se neméla vysvétlovat a popisovat v kruhu. &

V této Casti prace se pokusim vytvofit prehled kompetenci pomoci vytvorenych a
popsanych typti kompetenci v kapitole analyza dat. Vytvoiim tak kompetence
vzahujici se k organizaci a kompetence vztahujici se k praci manazera na dané

pozici.®

Tabulka ¢. 2 Kli¢ové kompetence

=  Tvorba a budovani = Schopnost udrzet
. kvalitnich zakaznickych zakaznika
Orientace na vztahi
zakaznika ) = Vytvofeni
= Prezentace kvality a dlouhodobych
serioznost obchodnich vztaht

81 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-
0698-9.

8 LATALOVA, Petra. Kompetencni model manazera kvality: diplomova prace. Olomouc: Univerzita palackého, fakulta
filozoficka, 2012. 531. Vedouci bakalarské prace Hana Bartonikova.
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Orientace na
rozvoj

»  Stalé a pravidelné
zvySovani kvalifikace

= Aktivity vedouci k rozvoji

organizace

=  Hledani moznosti rustu

=  Aktivni acast na
sebevzdélavani

= (Odpovédnost za sebe a
vedeni ke vzdélavani

Orientace na

* Navrhy na zlepSeni

= Zpisoby feseni

= Organizace prace

=  Motivovani

vykon * Pfehodnoceni procest * Podnécovani k aktivité
* Povzbuzeni tymu » Korigovani aktivit
*  Propojeni s firemnimi * Dodrzovani platné
vizemi a cili legislativy firmy
= QOchota ke spolupraci » Jednani v souladu s
Integrita anitropodmkovyml
smérnicemi

= Ztotoznéni se s kulturou
firmy

Tabulka €. 3 Specifické kompetence

SPECIFICKE KOMPETENCE

Interpersonalni kompetence

Nazev Stru¢na charakteristika Projevy chovani
»  Schopnost sdélovat a Komunikace pomoci
Komunikace predavat informace modernich technologii
Piesna a jasna forma
komunikace vsemi sméry
= Osobnostni emoc¢ni Akceptace a respektovani
rozmér ostatnich
Osobnost = EQ Sdileni pociti

Disponovat pfirozenou
autoritou
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Technické kompetence
= Schopnost orientace v " Identifikace procest a
procesech organizace jejich zavadéni a ovéfeni,
Procesy pripadné opravy
. CRM, SAP systémova
znalost
*  Umét analyzovat = Schopnost napt. swot analyza,
) informace a vyhodnocovat ekonomicka analyza
Analyzy data "
* Procesy dodrzeni CSN norem
= Znalost = Znalost technologie
. technologickych postupti strojirenského fezani a paleni
Technologie pomoci média
Osobni kompetence
Nazev Struéna charakteristika Projevy chovani
= Snaha stat za uspéchy a . Dochvilnost, jistota
Odpovédnost netispéchy . Ptijeti odpovédnosti za
tym
= Iniciativa, motivace a = Cerpat z vlastniho vykonu
vynalézavost a vysledka
Prezentace o .
= Jit ptikladem, motivovat k
napodobé

Planovani

Manazerské kompetence

=  Cilové orientovany
rozhodovaci proces.
Zakladnimi faktory
planovani jsou cile, akce,
zdroje a pravidla.

= Stanoveni cild v souladu
s rozvojem a pozadavky
organizace

=  Planovani obchodni
strategie, cash flow
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»  Organizace znamena * Organizace tymu a

. vymezit a hospodarné zajistit pracovnich postupti v
Organizace planované &innosti lidi pii ném
plnem_ cilt a dalSich potieb = Organizace souginnosti
organizace.
= Jsou aktivity ze strany * Vedeni a fizeni lidi

manazera vici pracovnimu
prostiedi. Patii mezi né
ovliviiovani, usmériovani, =  Podnécovani k aktivité

= Motivovani
Vybér a vedeni

pracovniku podnécovani, motivovani, e Korieovini aktivi
vedeni, Fizeni lidi. origovani aktivit
= Objektivni piedstava o = Ucetni systém
fizené realité a o realizaci = Porady. swot analvz
Kontrola planovaného. y yzy
= Hlaseni a konzultace
vysledkt
Strategické " Schognosvt Yytvofvit, = Zhodnoceni pokroku
", , operativné menit a drzet se = Zavadéni nastroit k
Fizeni zvolené strategie. vadeni nastroju
dosazeni cile
= Spoluprace v tymech, = Schopnost vyslechnout
) o spolecné rozhodovani a zavazné nazory
Tymova prace vyjednavani s ostatnimi.

= vyuziti myslenek
ostatnich lidi

V této Casti prace vytvoiim stupnici klasifikace kompetenci podle jejich urovné
rozvoje a ur¢im, jaké Urovné rozvoje tato kompetence dosahuje. Popis jednotlivych
urovni zaind vétSinou aktivné negativnimi  projevy chovani v rémci dané
kompetence, pokracuje pfes slabé rozvinutou uroven az po projevy, které svédci o
vysoké urovni rozvoje kompetence. ®

. ;e v v v s . vr . 1..x 84
Stupnice hodnoceni je vytvofena petibodove. Stupnici 1ze pouzit univerzalné. 8

* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004.. ISBN 80-247-
0698-9.
8 HRONIK, F.: Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd.. Praha: Grada, 2006. ISBN. 978-80-247-1458.
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Tabulka ¢. 4 Stupnice rozvoje kompetenci

Bodova -
Charakteristika Praktické vyuZiti
hodnota W
Nedostatecna uroven. Lze mluvit o absenci | Nastaveni rozvoje
0. kompetence. ihned a od pocatku
Podpriimérna limitujici uroven. Existuji Systematicky rozvoj
1 rozpory s kompeten¢nim modelem. a potlaceni slabych
' stranek
Postacujici minimalni uroven. Dil¢imi MuZeme definovat
vyhradami odpovida kompeten¢nimu oblasti ke zlepSeni.
2. modelu. Rozvoj silnych a
potlaceni slabych
stranek
Optimalni trove™. Lze formulovat dil¢i Rozvoj je zaméfen
3. oblasti ke zlepSeni, nelze formulovat Zadnou | na posileni silnych
vyhradu. stranek
Kompetence je
4 Excelentni turoveni. Projevy kompetence | natolik rozvinuta,
' jsou na vysoké urovni. Ideélni stav. Ze neni tieba jejiho
dal§iho rozvoje

4.5 Kompetenéni model

Identifikace kompetenci vylstuje do tvorby kompeten¢niho modelu. Komptencni
modely tak mojou sjednotit pohled na to, co je v budoucnu potieba a jaké chovani
bychom meéli podporovat, rozvijet a odménovat. Kompeten¢ni model navic vnasi do
chovani lidi velmi silny prvek méfitelnosti. 8

Vytvotila jsem jednoduchy a piehledny model, rozliSeny podle klicovych a
specifickych kompetenci tak, aby byl snadno srozumitelny a vyuZzitelny pro manazera

obchodu 1 jiné ¢leny organizace.

& BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavant pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2914-5.
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Tabulka ¢. 5 Kompeten¢ni model

Komunikace
Osobnost

Interpersonalni

Odpovédnost
Prezentace

Osobni

Kli¢ove kompetence

N
o
=
5]
N
5]
(=9
=
S
v
-
=<
&
b=
o
5]
(=3
195}

4.6 Ovéreni validizace

V této fazi jde o ovéfeni, zda model opravdu popsal takové chovani , diky kterému
pracovnici dosahuji nadprimérnych vysledkii, nebo zda se na néj mulzeme
spolehnout, kdyz ho pouzijeme pii vybéru, hodnoceni, identifikaci potfeb rozvoje
apod. Nejbéznéjsi zplsob validizace je transformovat popisy chovani u jednotlivych
kompetenci do polozek dotazniku a vytvofit nastroj pro 360° zp&tnou vazbu. ¥
Metaoda 360° zpétné vazby vyuziva moznost zapojeni i dalSich stran, jako jsou
naptiklad personalista nebo nezavisly externi konzutant. Zpétna vazba by méla byt co
nejpiim&;jsi, proto ve v&tsing pripadii probihd anonymng. ¥

Takové ovéfeni v praxi je ¢asoveé velmi naro¢né a zasahuje do chodu organizace. Z

tohoto diivodu nebudu provadét toto dotazovani a pouze vyuziji tento jiz vytvoieny

kompeten¢ni model jako platny. Doporu¢im mangementu jeho ovéfeni v praxi.

4.7 Vyuziti kompetenéniho modelu

Kompeten¢ni modely slouzi k dosazeni zmény v kratké dobé¢, a tak se pomoci modelu

soustfedime na chovédni v organizaci, které nam piinasi vysledky. K tomu slouzi

8 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavant pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2914-5.
& FOLWARCZNA, I. Rozvoj a vzdélavani manazeri. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3067-7.
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kompetence, které jsou urcitymi voditky. Kompetenéni model tak poslouzi jako
vykladovy ramec pro vybér, hodnoceni a rozvoj a vzdélavani. 88

Rozvoj lidskych zdroja v organizaci piinasi optimalizaci vykonu. Konkurence klade
stale vyssi pozadavky na rozvoj organizace a zaméstnancti. Proto se od utvaru fizeni
lidskych zdroji ocekava predevsSim fizeni zaméstnanct, které smétuje k naplnéni
zamérll organizace a napliiovani potieb osobniho a profesiondlniho rastu
zaméstnancl. Vyzkumy potvrzuji, ze rozvoj jednotlivell postaveny na kompetencich
prispivé k celkovému podnikatelskému Gspéch firmy. %

Kompetence miizeme tedy povazovat za optimalni doladéni pracovni zputsobilosti
¢lovéka na miru jim vykonavané pozice, v€etné socidlnich parametrti jeho pracovniho

zatazeni. %°

58 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky pristup ke vzdélavant pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2914-5.
% KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha: Grada, 2004.. ISBN 80-247-

0698-9.

% BEDRNOVA, E., NOVY I. a kol. Psychologie a sociologie #zeni. 3. rozsitené a dopInéné vydani Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-169-0.
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Zavér

Cilem prace bylo vytvotit funkéni kompetenéni model pro manazera malé firmy v
obchodnim odd¢leni spolecnosti, ktera se zabyva vyrobou a prodejem CNC palicich
stroju.

Postupovala jsem tak, ze jsem nejprve vymezila a popsala kompetence, kompetenéni
model, manaZera, jeho Cinnosti, funkce a pozice. Potom jsem se vénovala popisu
¢innosti organizace a manzera této organizace. Vytvofila jsem popis kompetencnich
témat, ktera jsem rozdélila na specifické a kli¢ové a pomoci rozfazovani jsem
sestavila jejich uzsi vvybér, ktery pak tvofil rdmec pro tabulky klicovych a
specifickych kompetenci..

Vychazela jsem z toho, ze klicovymi kompetencemi je ovlivnéna cela organizace,
maji tedy S$ir§i vztazny ramec a mohu je proto pouzit i pro kompetenéni model
manazera divize obchodu. Pfipojila jsem tabulku, ktera urCuje intenzitu rozvinutych a
méné rozvinutych kompetenci, kterou je mozné pouzit pii samotném zavadéni
kompetencniho modelu ve spolecnosti k jejich hodnoceni a pro poskytnuti zpétné
vazby pii ovéfeni kompetenéniho modelu v praxi. Na zavér jsem vytvofila
kompetencni model zpracovany v tabulce, ktery muize poslouzit jako voditko k
rozvoji a uceleni specifickych 1 obecnych ¢innosti organizace.

Osobnost zralého a charismatického manazera vznikd pomalu, postupné, procesem
uceni, zrani a sbiranim zkuSenosti. Mlze proto trvat n€kolik let, neZ se z manazZera
stane osobnost v pravém slova smyslu. A k tomu mu mize mimo jiné pomoci i

kompeten¢ni model.
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Anotace

Cilem této bakalarské diplomové prace je vytvoreni vhodného kompetencniho
modelu pro manazera obchodniho oddéleni malé spolecnosti. V préci je zpracovano
nejprve teoretické ukotveni terminti kompetence, kompetenéni model, manazer, jeho
zékladni funkce a manazerské kompetence. K tvorbé modelu byly vyuzity a
zpracovany informace a interni udaje 0 strojirenské spole¢nosti Vanad 2000, a.s.
Vysledkem je vytvoieni kompetenéniho modelu manazera obchodu navrzeného podle
zakladni struktury tvorby takového modelu. Tento model vychazi z péti fazi a lze jej

pouzit jako vhodny prakticky koncept pii praci obchodniho manazera.

Annotation

The aim of the submitted bachelor’s thesis is to develop an appropriate competency
model for managers of Sales Department of a small company. The first part deals
with theoretical anchoring of the terms: competence, competency model, manager,
his/her essential functions and managerial competences. Information and internal data
of the engineering company Vanad 2000, a.s., were used and compiled to create the
model. Finally, the competency model of a Store Manager was designed according to
the basic structure of such a model based on five phases. It can be used as an

appropriate practical outline for the Store Manager’s work.
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Kompetence, kompetenéni model, manazer, tvorba kompeten¢niho modelu.
Key words:

Competencies, competency model, manager, creating of competency model.

50



