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ManazZerské kompetence

Souhrn

Tématem diplomové prace jsou manazerské kompetence a manazersky kompetencni
model. Hlavnim cilem prace je na zakladé prostudovani piislusné literatury a shromazdéni
pottebnych podkladi navrhnout manazersky kompetenéni model pro pozici vedouciho
vyroby ve spole¢nosti Argo — Hytos s. r. 0. Prace je rozdé€lena do dvou ¢asti, a to teoretické
a praktické. Teoretickd Cast prace je veénovédna teoretickym poznatkim cerpanym
zZ ptislusné literatury a naslednému definovéani zakladnich pojmt, mezi které patii hlavne
manazer, kompetence, identifikace kompetenci a kompetenéni model. Druhd cast
diplomové prace je Cast prakticka. Tato ¢ast je zpracovana ve spolupraci s vybranou
spole¢nosti Argo - Hytos s. r. 0. Vlastni prace zacina piedstavenim spole¢nosti. Dale je
sem zafazen struény popis jeji historie, organiza¢ni struktura, pracovni mista
a kompetence. Vlastni prace vychazi z analyzy dokumentl. Tyto dokumenty se staly
zakladem pro sestaveni dotaznikového Setfeni. Vysledkem Setfeni je seznam urcitych
kompetenci, které jsou podstatné pro pozici vedouciho vyroby. Na zaklad¢ kompetenci,
které vySly z dotaznikového Setfeni, byl sestaven kompetencni model vedouciho vyroby.

V samém zéaveru prace jsou shrnuty dosazené vysledky vlastni ¢asti prace.

Klicova slova: kompetence, manazerské kompetence, identifikace kompetenci,

kompeten¢ni model, manaZzer



Managerial competencies

Summary

The main topic of this thesis are managerial competences and the managerial competence
model. Its main goal is to suggest, after study of relevant literature and summarizing
necessary materials, an appropriate managerial model for the position of the production
manager in company Argo — Hytos, Itd. The thesis is divided into the theoretical
and the practical part. The first one is dedicated to theoretical knowledge based on relevant
literature which is followed by defining basic terms such as manager, competence
and competence model. The second part is a practical one. It is prepared with
the cooperation of company Argo — Hytos, Itd. At the beginning of the thesis the company
is introduced tothe readers. Its brief history, organizational structure, jobs
and competences follow. The main part is based on an analysis of documents that became
a foundation for a questionaire. The result of this research is a list of certain competences
fundamental for the position of the head of pruduction. Competences that came out of this
questionnaire established a competence model for the head of the production. At the

end there is a resume of outcome of this work.

Keywords: competence, management skills, identification of competencies, competency

model, manager
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1 Uvod

V dne$ni dobé je postaveni manazerti ve spole¢nosti velmi vyznamné. Jejich odpovédnost
a rozhodovani miize vyrazné ovlivnit dalsi rozvoj spole¢nosti. Manazeii disponuji urcitymi
kompetencemi, které piredstavuji schopnost vykonavat urcité funkce, které vedou
k dosazeni pozadované trovné vykonnosti. Jejich podoba se projevuje v uréité formé
chovani a v reakcich na urc¢ité podnéty a situace. V ramci svych kompetenci musi byt
manazer schopen naplno vyuzivat své schopnosti a plnit o¢ekavani, ktera jsou na ného
kladena ze strany vedeni spoleCnosti. Mezi hlavni pozadavky, se kterymi by se manazer
mél fadné vyporadat, patii konkurenceschopnost spolecnosti a jeji rozvoj. Vsechny
pozadavky, které se vztahuji k manazerim, se vztahuji i na podfizené pracovniky
Vv organizacni jednotce. Podstatnym rysem pro vznik manazerskych kompetenci je osobni
potencidl. Manazer se musi snazit o dal§i rozvoj spolecnosti, ale nesmi opomenout sviij
vlastni. Musi umét posoudit, na jaké urovni jsou jeho schopnosti a ve spravné chvili
se rozhodnout, zda je bude déle rozvijet. Problémem dnesni doby je, Ze vétSina manazert

zastava nazor, Ze neni ¢emu se dale ucit.

Velice dulezitym nastrojem, ktery popisuje kombinace vlastnosti, dovednosti, schopnosti
a védomosti vedoucich k efektivnimu plnéni tkolti v dané spolecnosti, je kompetencni
model. Model obsahuje jednotlivé kompetence, které tvoii jeho zaklad. Tvorba modelu
se odvozuje od konkrétnich zamérd spolecnosti. Da se vyuzit k identifikaci kvality
pracovnikli a popisuje charakteristiky jejich chovani. Model ma dobrou vypovidaci
schopnost a pro spole¢nost miize predstavovat velice dobry nastroj. Jeho uziti se vztahuje
I k progndze budoucnosti spolecnosti a mize odpovédét na otazku, na jaké chovani
se zam¢fit a jaké by se mélo podporovat. Ve spolecnosti se velice casto setkdva
S podporou, protoze se na jeho tvorbé a piijeti mohou podilet i zaméstnanci. Jeho pftijeti
musi pfedchazet analyza silnych a slabych stranek spolecnosti, rozvojovych programi

a konkurence.



2 Cil prace a metodika

V této kapitole bude struén¢ vymezen cil prace a metodika, ktera bude popsana s ohledem

na Casovou posloupnost zpracovani.

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je na zakladé analyzy navrhnout manazersky kompetenéni
model pro pozici vedouciho vyroby, ktery by mohl byt vyuzit v podminkach spole¢nosti
Argo-Hytos s. r. 0. Podkladem pro tvorbu modelu je dotaznikové Setieni, na zakladé néhoz
jsou stanoveny kompetence, které jsou podstatné pro pozici vedouciho vyroby.
Ke stanoveni hlavniho cile bylo nezbytné zpracovat jesté¢ dil¢i cile, které s hlavnim

bezpochyby souvisi a patii mezi n¢:

e prostudovani piisluSné literatury a zpracovani zdkladnich teoretickych pojmil

k vybranému tématu,
e charakteristika spolecnosti,
e charakteristika pracovnich mist a kompetenci s nimi spojenych,
e dotaznikové Setieni a spoluprace s kompetentnimi osobami,
e zhodnoceni dosazenych vysledki.

VSechny cile, z hlediska jejich navaznosti, byly zpracovavany v potfadi, v kterém jsou
uvedeny vySe. Pouze spoluprace s kompetentnimi osobami je spojena s vétSinou

stanovenych cilt.

2.2 Metodika

Prvni fazi, kterd predchéazela vlastnimu zpracovani diplomové prace, byla volba tématu.
Téma, pro které byla tato prace zpracovana, Se jmenuje manazerské kompetence
a manazersky kompetencni model. Téma bylo zvoleno, protoze je pomérné aktualni.
V soucasné dob¢€ ve spolecnostech stale chybi kvalitni manazefi, ktefi jsou schopni plnit

svou praci na 100 % a jsou ochotni se i dle vzdélavat.

Préce se sklada ze dvou ¢asti, a to teoretické a praktické. Prvni Cast, je Cast teoreticka, ktera

byla zpracovana, na zaklad¢ analyzy sekundarnich zdroji. Nejprve tedy bylo nutné
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prostudovat veSkerou potiebnou literaturu k danému tématu. Literarni reSerSe obsahuje
zakladni teoretickda vychodiska, ktera byla zpracovana obecné bez vazby na konkrétni
spoleCnost. ReSerSe byla rozdélena do 5 hlavnich oblasti. Prvni se zabyvala
charakteristikou zakladnich pojmi, druhda se vénovala kompetencim, tieti popisovala
vzdé€lani a rozvoj manazeru, ¢tvrta charakterizovala manazersky kompetenéni model a pata

popisovala podklady k metodologickému $etfeni.

Vlastni prace byla zpracovana S vyuzitim teoretickych poznatkti z predchozi ¢asti
a na zakladé podkladu, které byly poskytnuty od spole¢nosti Argo — Hytos s. r. 0. Nekteré
zakladni informace, byly zjiStovany na jejich internetovych strankach nebo ve vyro¢nich

zpravach.

V obdobi od dubna do ¢ervence roku 2016 byla shromazd’ovana a studovana literatura,
ktera slouzila pro zpracovani teoretické Casti prace. Teoreticka vychodiska byla ¢erpana

Z knih, ziskanych v riznych méstskych knihovnach, ale také z internetovych publikaci.

Od srpna do prosince 2016 byla zpracovavana teoretické ¢ast diplomové prace na zakladé
prostudované literatury. Zaroven v tomto obdobi byla shanéna vhodna spole¢nost
pro zpracovani vlastni prace. Sehnat spolecnost nebylo Uplné jednoduché. Neékteré
spolecnosti jsem navstivila osobné, nékteré jsem kontaktovala e-mailem a nékteré
telefonicky. Ve spoust¢ mi bylo sdéleno, Ze uZz na né&jakych diplomovych pracich
spolupracuji nebo Ze momentalné nemaji kapacitu na to, podilet se na zpracovani prace.
Na zacatku prosince byla zajisténa spolec¢nost Argo — Hytos s. r. 0. z Vrchlabi, kterd na

spolupraci pfistoupila a na hlavni spolupraci se podilela Ing. Koskova.

Obdobi od ledna do biezna 2017 bylo zasadni. V tomto obdobi byla dodélavana prakticka
¢ast diplomové prace, cil prace, metodika, uvod a teze. Praktickd cast prace se sklada
z n¢kolika kapitol a podkapitol. Prvni ¢ast byla vénovana zakladni charakteristice
spolecnosti vCetn¢ jeji historie, cili a podobné. V této Casti byla zahrnuta i organizacni
struktura, kterd byla zobrazena na schématu. Druhd ¢éast byla vénovana identifikaci
kompetenci a tvorbé kompetenéniho modelu. Je zde popsan chod spolecnosti a postupné
se piechazelo k analyze pracovni pozice vedouciho vyroby a jeho kompetencim. Chod
spolecnosti byl stru¢né popsan na zakladé 4 pracovnich pozic, které jsou ve vzajemném
vztahu nadfizenosti a podfizenosti. Tteti oblasti byla tvorba kompeten¢niho modelu

pro pozici vedouciho vyroby. Ctvrta oblast zahrnovala méfeni urovné kompetenci a pata
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oblast shrnovala zhodnoceni vysledki. Béhem ledna 2017 byla zpracovavana prvni ¢ast

vlastni prace, tedy charakteristika spole¢nosti.

Unor a za¢atek biezna 2017 slouZil ke zpracovani druhé, tieti a tvrté oblasti vlastni préce,
K tvorbé dotaznikll a ziskani informaci vztahujicich se ke kompetencim ve spolecnosti
a k pozici vedouciho vyroby. Pro tuto pozici byl v kone¢né fazi tvofen kompetenéni model.
Dotazniky byly dvojiho razu. Nejprve bylo potieba zjistit chovani vedouciho v riznych
situacich, a jaké kompetence jsou ve spolecnosti dulezité jak pro celek, tak pro vedouciho.
Druhy typ dotaznikd byl postaven tak, aby ve spole¢nosti k jednotlivym kompetencim
respondenti ptifadily hodnoty jejich vyznamnosti. Na zakladé téchto vyplnénych dotazniki
bylo mozné sestavit kompetencni model. VSechny dotazniky jsou vloZzeny v ptilohach

ajedna se o pfilohu ¢. 1,¢.2,¢.4,¢.5,¢. 6ac. 7.

V bieznu 2017 doslo k vytvofeni navrhu kompetenéniho modelu pro pozici vedouciho
vyroby a byla zpracovana pata cast vlastni prace. V druhé polovin¢ bfezna 2017 byla
zpracovana uplné posledni ¢ast prace a to je jeji zavér. Na konci tohoto obdobi probihala

| kompletni kontrola prace a nasledné jeji odevzdani.
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3 Teoreticka vychodiska

V této oblasti bude zpracovana veskera teorie, ktera bude slouzit jako podklad

ke zpracovani vlastni prace.

3.1 Charakteristika zakladnich pojmu

V prvé tadé je potieba charakterizovat zakladni pojmy. Mezi tyto pojmy je zafazena

osobnost a osobnost manazera.

3.1.1 Osobnost a osobnostni rozvoj

Tento pojem vychazi z latiny a do psychologie byl zafazen ve 20. stoleti. Osobnost
je utvatena spoleCensko - historickym vyvojem a je zavisla na biologické kvalité
organismu a dédi¢nosti. Vychazi z vnitinich a vnéjsich podnéti a Ciniteld, ktefi na sebe
navzajem pusobi. Vlastnosti osobnosti se déli na dveé zékladni skupiny, primarni
a sekundarni. Mezi primarni vlastnosti jsou zafazeny vlastnosti vrozené, které jsou
pro osobnost pfirozené a jsou urceny piirodni podstatou clovéka. Sekundarni vlastnosti
jsou ziskdvany behem vyvoje Clovéka a jsou oznaCovany jako vlastnosti druhotné.
Vevztahu Kkpraci je osobnost c¢lovéka ovliviiovana mnoha faktory. UrCovana
je osobnostnimi a individualnimi charakteristikami, o¢ekavanim a identifikaci s organizaci

a praci.

S osobnosti je spojen osobnostni rozvoj. Tento rozvoj je zaméien na zlepSeni zivota skrze
studium a praxi. Jeho cilem je posileni osobnosti jedince proti stresu a zatézi, které¢ na né¢ho
pusobi. Mezi zdkladni charakteristiky rozvoje patii rozvoj schopnosti poznavani,
sebepoznani a sebepojeti, seberegulace a sebeorganizace, psychohygiena a kreativita
(Kohoutek, 2008).

3.1.2 Osobnost manaZera
Osobnost manazera je charakteristickd dosahovanim vysokych spolecenskych,

ale i individualnich cilt prostiednictvim komplexu osobnostnich ryst a charakteristik.

V organizaci ma manazer dilezit¢ postaveni. ZabezpeCuje fungovani spolecnosti
a efektivni pracovani utvarl. ZajiStuje, aby v organizaci bylo dosahovano pozadovanych

vysledk. Manazer disponuje urcitymi pravomocemi nad pracovniky v uritém utvaru
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nebo casti spolenosti. Ve spolecnosti je to ¢loveék, mezi jehoz hlavni tkoly patii
planovani, organizovani, koordinovani, feSeni problému a kontrola. Plisobi ve slozité siti
vztahl, preferuje pfimou komunikaci a zabyva se hlavn¢ konkrétnimi a jedineCnymi

zalezitostmi. Jeho pozornost je vénovana motivaci a zdokonalovani chovani (Hron, 2004).

V procesu rozhodovani ma osobnost manazera nejvyznamnéjsSi psychologicky vliv.
Vyznamné ovliviiuje volbu vhodné varianty feSeni a ptistup, jaky manazer pfi volbé zvoli.
Mezi ptistupy, které manazeti uplatiuji, patii pfistup optimisticky, pesimisticky, opatrné

optimisticky a nerozhodny (Sulet, 2003).

Osobnost manaZera vychazi z formalni autority. ManaZer, ktery je vniman pozitivné, miize
ziskat autoritu jako osobnost nebo na zdkladé znalosti. Za nejjednodussi vysvétleni
se povazuje skuteCnost, ze je mu sveéfen tym lidi, se kterymi spolupracuje a realizuje
stanovené cile. Manazer zaroven zastupuje roli vyjednavace a vidce. Jeho osobnost ma
zasadni vliv na to, jaka bude atmosféra v tymu a na to, jak bude tym vykonny. Bez ohledu
na to, zda to dé€la ucelné ¢i nikoliv, pfenasi na své spolupracovniky své vlastni hodnoty.
Dilezité je, aby se zajimal nejen o splnéni zadanych ukolu, ale i 0 né samotné. M¢l
by na né ptrenaset vlastni energii a optimismus, aby lidé pracovali s chuti, ne ve stresu

a pod tlakem (Khelerova, 2006).

3.1.2.1 Manazerské role

Jedna se o specifickou kategorii chovani manaZeri. O¢ekava se, Ze se manazer bude
chovat zpisobem, ktery je Zadouci v hierarchickém uspofadani spolecnosti

(Bartosova, Bartos, 2011).

Pti plnéni svych povinnosti hraji lidé, tedy i manazefi urcité Glohy tedy role. Role neni
totéz, co pracovni misto. Jedna se o néco proménlivého, co charakterizuje vykonavanou
praci. Manazefi nemohou setrvavat mezi vymezenymi hranicemi povinnosti, ale musi
pruzné reagovat na okolni déni. Zabyvaji se ¢innostmi a ukoly, které vedou k GspéSnému
fungovani spolecnosti ¢i pracovnich utvari a k dosazeni stanovenych cilii. Mezi hlavni
Cinnosti patii pldnovani, organizovani, stanoveni cili a ukoll a komunikovani

(Armstrong, Stephens, 2008).

Koncept manazerskych roli podle Mintzberga se ptiblizuje socialn¢ — psychologickému

pojeti role a vychazi z pozorovani prace nékolika vedoucich pracovnikti. Pozorovéni bylo
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provadéno v prubéhu normalniho pracovniho dne konkrétniho vedouciho. Dale stanovil
10 druhii roli a nasledné je rozdélil do 3 skupin. Mezi tyto zakladni skupiny roli patii
interpersonalni, informacni a rozhodovaci role. Do prvni skupiny patii reprezentant, viidce
a spojovaci ¢lanek. Druhd skupina zahrnuje sbérace podnétl, Sifitele podnétti a mluvéiho.
Tteti skupina obsahuje podnikatele, feSitele poruch, ptidélovatele zdrojii a vyjednavace

(Mintzberg, 1973).

Manazer musi umét pldnovat do budoucna, aby se zabranilo moznym problémim. Musi
dobfe znat situaci a procesy Ve spoleCnosti a musi se orientovat i v okolnim déni.
V pfipadé, Ze dojde k urcitym problémim, musi byt schopen okamzité reagovat, fesit
a vyresSit nastalé situace. M¢él by brat ohled na ndzory ostatnich. Od vlastnich pracovnika
a specialist musi umét pfijimat rady, podpory a pomoci, ale konecné rozhodnuti
je naném. Manazer musi jednat s vedenim spole¢nosti, finan¢nimi institucemi, bankami

a mnoha dalsimi (Armstrong, Stephens, 2008).

3.1.2.2 Manazerské funkce a pozadavky na manazerské funkce

Pozadavky na manazerské funkce se daji rozdélit do 4 hlavnich skupin. Prvni skupinou
jsou analyticko — koncep¢ni schopnosti. Tyto schopnosti se vyuzivaji v hierarchii
spole¢nosti. Je to soubor manazerskych postupti, ktery se vztahuje na nizsi stupné fizeni.
Koncepcni a analytické pfistupy, které se vztahuji kfizeni jednotlivych Ccinnosti,
se nachdzeji na vysSich stupnich fizeni. Druhou skupinou jsou manaZerské procesni
dovednostmi jsou obecné lidské dovednosti, ddle uméni jednat a komunikovat. ManaZer
se musi umét efektivné pohybovat v prostiedi spolecnosti a spravné chapat vnitini politiku
spoleCnosti. Tteti skupinu tvofi osobnostni rysy a vlastnosti. Mezi dilezité vlastnosti
manazera, které jsou i1 vyzadovany patii tvofivost, cilevédomost, daslednost, pracovitost,
sebejistota, osobni kouzlo, vlastni systém hodnot, schopnost prace v tymech, kulturni
pfizpuisobivost a porozuméni. Posledni skupinou je odvétvové know — how. Know — how
zahrnuje zékladni védomosti tykajici se vyrobki a sluZzeb, intimni znalost prostredi,

pasobeni konkurencnich sil a osobni vazby s lidmi (Prokopenko, Kubr, 1996).

Manazerské funkce se obecné daji rozdélit do péti zakladnich skupin.

15



vvvvv

V této fazi se stanovuji cile, kterych chce spolecnost dosdhnout a prostiedky, které
budou slouzit k dosaZzeni stanovenych cili. Aby bylo planovani efektivni, musi
vychézet z riznych hledisek, mezi které se da zatadit napiiklad mira dosazeni cili

nebo mira uspokojeni konkrétnich skupin.

Organizovani — navazuje na pldnovani. Jakmile jsou stanoveny cile a prostiedky
k jejich dosazeni, musi se cely proces dosazeni cili spravné zorganizovat.
Je dulezité spravné rozmistit a usporadat dostupné zdroje. Dale se musi stanovit
postup, jak cill dosdhnout a casovy horizont, ve kterém musi byt cili dosazeno.

Podstatou této funkce je vytvofit organizaéni strukturu.

Personalistika — v kazdé spole¢nosti existuje personalni utvar, ktery ma nékolik
ukoli. V prvé tfadé¢ musi tento utvar vybrat vhodné pracovniky a seznamit
je s prostiedim, ve kterém budou pracovat. Dale by mél rozvijet nové i stavajici
pracovniky ve prospéch spolecnosti, ale zaroveii by mél rozvijet i osobnost
jednotlivych pracovnikii. Utvar by mél vytvaiet takové podminky pro pracovniky,
aby se na pracovisti citili dobfe, spravné a efektivné plnili tikoly a neopoustéli

spolecnost.

Vedeni — pfedstavuje proces, ve kterém dochézi k ovliviiovani lidi tak, aby plnili
své ukoly efektivné a zodpovédné. K tomu, aby byli zaméstnanci spravné vedeni,
je nutné, aby je nadfizeny umél zaujmout a spravné motivovat. Nadfizeny musi
umét spravné vyuzivat dostupné zdroje, udavat zaméstnanclim spravny smér prace

a kontrolovat pfiméfené tempo vykonu.

Kontrolovani — jednd se o proces hodnoceni stanovenych cili. Hodnoceni
je zalozeno na vykonané praci a musi byt efektivni. V ramci pracovnich procest
se zjistuji vyhody, které mohou byt v budoucnu vice pouzity a piekazky, které
je potfeba odstranit. Charakter procesu kontroly je preventivni a sklada
se z 3 zékladnich krokt.. V prvé fad¢ se stanovuji standardy, které ptedstavuji
kritéria vykonané prace. Na zdklad¢ stanovenych standardli se provede méfeni
vykonané prace. Na zavér se vyhodnoti, jak velké odchylky nastaly mezi

stanovenymi standardy a skutecné dosazenymi vysledky. Existuji dva systémy
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manazerské kontroly. Prvni systém zahrnuje jednoduchou zpétnou vazbu. Druhy

systém predstavuje kontrolu s dopiednou vazbou. (Benes, 2012).

Na obrazku 1 je zobrazeno déleni manazerskych funkci spolecné s ukoly, které jednotlivé

funkce obsahuji. Toto dé¢leni zavedli BartoSova s BartoSem a uvadéji 4 zékladni

manazerské funkce.

Obrazek 1 Manazerské funkce

Planovani Organizovani Vedeni Kontrola

Definovani vize, Projektovani Ovliviovéni, Zp&tna vazba,

cil, strategie, organiza¢ni motivovani, monitorovani

dil¢ich plani struktury, piikazovani, aktivit, zjiStovani

a koordinovani stanoveni co je komunikace odchylek

¢innosti treba udélat, jak od planovanych
to ud¢lat cila

~. | | v

Dosazeni stanovenych cild spole¢nosti

Zdroj: BartoSova, Barto$ (2011)
3.1.2.3 Piispéni manaZera

Manazeti usiluji o to, aby ostatni zaméstnanci ve spole¢nosti dosahovali nejlepSich
vysledkt a vynakladali k tomu co nejvétsi usili. K tomu, aby manazer vedl zaméstnance
K nejlepsim vysledkiim, musi je umét spravné delegovat a spravné fesit nastalé situace.
Manazer, aby byl efektivni, musi zabezpecit, aby se splnilo vSe, co se ma splnit. Nejcastéji
uplatiiuji zpiisob vedeni lidi, ktery se nazyva vizionatsky. Zdroje, které jim jsou piidéleny,
musi naplanovat tak, aby byly efektivné vyuzity. Manazer musi zajistit, aby kazdy
zameéstnanec piesné veédél, co se od ného ocekdva. Musi se umét rychle pfizplsobit
pozadavkim a okolnostem, které nastanou a musi fesit problémy, které se necekané

objevily nebo jim piedchazet (Armstrong, Stephens, 2008).

Podle Lojda existuje 5 zakladnich oblasti ¢innosti manazera, které¢ by mél spravny manazer

odliSovat, aby mohl spravné delegovat podiizené.
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Prvni skupina zahrnuje tkoly, které musi vyiidit pfimo sdm manazer. Do druhé oblasti
spadaji tkoly, které pro jejich vyieSeni potfebuji spolupraci vice lidi. Jsou to ukoly
v Casové tisni nebo s velkym rozsahem. Treti oblast obsahuje Ukoly, které se daji
delegovat. Zalezi Cist¢ na rozhodnuti manazera, zda je udéla sam nebo je deleguje.
Podftizeni pracovnici k feSeni téchto kol casto potiebuji dalsi trénink nebo dopliujici
Skoleni. Ctvrtd skupina zahrnuje tkoly, které mohou byt vyfizeny i za nepiitomnosti
manazera. Podfizenym pracovnikim ke splnéni téchto tkoli postai pouze dostatek
informaci a neni nutny dalsi trénink nebo Skoleni. Pata skupina zastit'uje ukoly, které musi
byt delegovany. Jednd se o ukoly, které podiizeni pracovnici vykonaji lépe a rychleji
neZ manazer. V pribéhu ¢asu mohou byt jednotlivé tkoly pfesunovany zjedné oblasti

do druhé (Lojda, 2011).

3.1.2.4 Styly vedeni

Pro vedeni a jednani se zaméstnanci pouzivaji manazeii rizné styly vedeni. Styly fizeni
mohou byt protichidné. Jednim stylem vedeni je styl charismaticky. Tento styl
pfedstavuje, Ze manazefi jsou orientovani na uspéch a zvladaji dobfe komunikovat.
Opacnym stylem je styl necharismaticky, ktery je charakteristicky tim, Ze manazefi
spoléhaji na své znalosti a kontrolu. Nemaji zajem o nazor ostatnich. V autokratickém
stylu vedeni plati, co fekne manaZer. Zaméstnanclim sva rozhodnuti vnucuje. O ukolech,
cilech a budoucich planech se zaméstnanci nediskutuje a v§e rozhoduje pouze podle svého
uvazeni. Demokrati¢ti manazeti se svymi zaméstnanci diskutuji a fesi problémy spole¢né.
Mezi dals$i typy manazerii se fadi umoziovatel, kontrolor, transakéni a transformacni
manazer. Transformacni manaZer vede zaméstnance k tomu, aby se snazili zvladnout
na manipulaci. Snazi se manipulovat se zameéstnanci, aby byli ochotni jim vyhovét

(Armstrong, Stephens, 2008).

Cejthamr a Dédina zavedli SirSi klasifikaci styl vedeni. Podle jejich nazoru existuje
spousta raznych zplsobd, jak se daji jednotlivé styly vedeni charakterizovat. Zavedli $irsi

klasifikaci, ktera rozliSuje 3 zakladni styly vedeni.

e Autoritafsky nebo také autokraticky styl je charakteristicky tim, ze veskeré

pusobeni vychazi ze strany manazera.
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e Demokraticky styl zohledituje nazory ¢lent skupiny. Manazer je spiSe ¢lenem tymu

a o funkce se déli s jeho c¢leny.

e Skutecny styl laissez — faire se vyskytuje ve spolecnosti, kde manazer stoji spise
Vv ustrani. Nechava c¢leny tymu pracovat samostatné a kdykoliv je pfipraven

pomoci, pokud je to potieba (Cejthamr, Dédina, 2010).

3.1.2.5 Motivovani zameéstnancu

Motivace zaméstnanct je velice duleZzitou ¢asti prace manazera. Ma totiz Vliv
I na prosperitu spolec¢nosti. Jakmile budou zaméstnanci Spatné motivovani, povede
to k jejich Spatnym vykonum a diky tomu bude spolecnost stradat. Zaméstnanec
je vétsinou motivovan vice faktory. K tomu, aby byl zaméstnanec spravné motivovan,
je zapotiebi, aby byly pfitomny Ctyfi skutecnosti. Zaméstnanec musi byt bran s uctou, musi
mu byt projeveno uznani, m¢l by mit urcitou odpovédnost a na pracovisti by se mél citit
dobfe. Jednim z ukolli manaZera je vytvaret takové prostedi, ve kterém existuji motivujici
faktory, které vedou k tomu, aby zaméstnanci byli motivovani. Ve spole¢nosti funguje
takzvana pracovni motivace. Tento druh motivace vyjadiuje, jak jednotlivec pfistupuje
K praci a jak je ochotny pracovat. Jeho ochota a pfistup vychazi z jeho vnitinich motivu.
K volbé& urcité pracovni ¢innosti vedou motivy, které jsou rozliSovany na piimé a nepfimé.
Vlivem obou typt motivl lidé béhem Zivota vykonavaji rizné ¢innosti, které mohou vést
az k vysnéné praci. Podstatou manazerské funkce je dodavat motivy, které vedou
ke spokojenosti zaméstnanci spole¢nosti. V manazerské praxi by méla pievazovat
motivace pozitivni. Manazer ov§em nesmi vynechat ani motivaci negativni v pfipadg,

zZe potiebuje odstranit ur¢ité nevhodné chovani zaméstnance (Koubek, 2000).

Manazefi tedy nesou nejveétsi  zodpovédnost pii  rozhodovdni zaméstnance,
zda ze spolecnosti odejde, ¢i zustane. Jejich tkolem je spravné motivovat a udrzovat
hodnotné zaméstnance. Za spravny vykon téchto svéfenych ukold byvaji odpovidajicim
zptisobem odménovani. Manazefi by méli mit pod kontrolou vSechny faze cyklu fizeni,

aby spravné dokazali jednat a motivovat zam¢&stnance (Branham, 2009).
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3.2 Kompetence

,Kompetence je mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly

Z této pozice kompetentné zvladl*“ (Woodruff).

Kompetence piedstavuji schopnost vykonavat urCité funkce, které vedou k dosazeni
pozadované urovné vykonnosti. Vzdy se projevuji v urcité podobé chovani a piedstavu;ji
celkem stabilni charakteristiku osobnosti. Vyjadiuji, jak se clovek v urcité situaci zachova,
jak bude myslet a jak se projevi. Jedna se o takové kvality manazert, které se daji dale
rozvijet. Z toho vyplyva, Ze manazefi mohou byt cilevédomé a peclivé rozvijeni tak,
aby co nejlépe zvladali komplexni prostedi, jeho naroky a vyzvy. Existuje pét kategorii
jednotlivych slozek osobnosti, které vstupuji do kompetenci. Mezi tyto slozky patii
motivy, rysy, vnimani sebe samého, védomosti a dovednosti

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Tureckiova uvedla, Ze pojem kompetence je ¢asto spojovan s vykonem urcité profese nebo
pracovni ¢innosti. Tento pojem muze byt pouzivan i pro oznaceni pravomoci délat urcita
rozhodnuti. Nasledné z této pravomoci vyplyva odpovédnost za disledky, které nastanou
v souvislosti s pfijatym rozhodnutim. Pojem kompetence ma dvoji vyznam. Za prvé,
kompetence muze byt brana jako soubor, ktery zahrnuje rozhodovaci pravomoc, a z nich
vyplyvajici odpovédnost za disledky. Druhé pojeti vyznamu kompetence spociva v tom,
Ze je brana jako vyjadfeni obecné schopnosti. Oba vyznamy jsou v praxi Uzce provazany.

Obrazek 2, ktery je uveden nizZe, zobrazuje provazani obou vyznaml kompetence.

Obrazek 2 Schéma pojeti pojmu kompetence

Kompetence — potencial k vykonu

obecna
Zptsobilost Pravomoc

specificka/situacni <:> a odpovédnost

Kompetentnost — realizovanéa schopnost

Zdroj: Tureckiova (2004)
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Kompetence a jeji vyjadieni je vzdy spojeno s konkrétnim typem organizacni struktury.

Uzce je s tim spojeno také fizeni lidi v podniku (Tureckiova, 2004).

3.2.1 Vyznam kompetenci p¥i Fizeni spolec¢nosti

Kompetence predstavuje ve spolecnosti ustfedni pojem slouzici k feSeni riznych potizi,
které se zabyvaji organismem spolecnosti, Spatnou definici uloh a nevyuzitym potencidlem
spolecnosti. Tykaji se vzdy konkrétni llohy. Kompetence piedstavuje hlavné svét moznosti
spoleCnosti a posuzuje, zda jsou moznosti promitnuty do skutecnych vykont.
Ovlivitovanim kompetenci lidi se da regulovat rozvoj spolecnosti a fesit nastalé problémy.
Spolecnost jasné a srozumitelné definuje tlohy, které zaméstnanec ma plnit. Usiluje o to,
aby zaméstnanec danym pozadavkiim Sel vstiic, snazil se jim porozumét a naplioval
jesvou praci. Spole¢nost usiluje o vytvofeni duality na Grovni jednotlivych zamé&stnanct,
kterda se snazi o spojeni procest spolecnosti a lidskych zdroji. Toto spojeni nasledné
rozhoduje o uspéchu a netuspeéchu spolecnosti. Pravé dualita vyjadiuje vyznam kompetenci
ve spolecnosti. Dualita je zobrazena na obrazku 3, ktery je uveden nize
(Plaminek, Fiser, 2005).

Obriazek 3 Dvé slozky kompetence

Kompetence = zdroje + vykon

Lidske
zdroje
{potencial
k vykonu)

Zdroj: Plaminek, FiSer (2005)

Existuje také dlouhodobé hodnoceni kompetenci, které umoziuje nadfizenym
pracovnikim diskutovat se zameéstnanci o konkrétnich cilech spole¢nosti, kterych se ma

dosahnout a o vysledcich, kterych bylo dosazeno. Tento piistup, ktery ma vécny obsah,
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umoziuje lepsi orientaci v moznostech vertikalniho i horizontalniho kariérového postupu

(Plaminek, FiSer, 2005).

Tureckiova uvadi dvoji vyznam pojmu kompetence. Prvni vyznam vyjadiuje,
ze kompetence predstavuji soubor rozhodovacich pravomoci. Z téchto pravomoci nasledné
vyplyva odpovédnost za duasledky. Odpovédnost postupuje od nadfizeného smérem
k podiizenym. Vyznamové jsou kompetence spojeny s dalSimi terminy, mezi které se da
zatadit moc, vliv nebo autorita. Druhy vyznam Kompetence predstavuje, ze popisuje
obecné schopnosti. Jeji vyznam spocCiva ve zhodnoceni situace. Zhodnoceni vede

k pfipravenosti a ke spravnému piizptsobeni jednani (Tureckiova, 2004).

3.2.2 Zivotni cyklus kompetenci

Z vyvoje dynamiky byznysu je patrné, ze kompetence, které zajist'uji uspesné fungovani
spole¢nosti  dnes, nebudou v blizké budoucnosti k udrzeni konkurenceschopnosti
spole¢nosti stacit. U vétSiny kompetenci se d4 pozorovat Zivotni cyklus. Nejprve potieba
kompetenci vznikne, postupem Casu jeji vyznam roste, az se dostane na vrchol. Nasledné
diky okolnostem, které se neustdle meni, za¢ne potieba urcité kompetence ustupovat nebo
se uplné vytrati. V ptipad¢, ze dojde k apadku nebo ztraté ur¢ité kompetence, je potieba
nahradit ji jinou kompetenci, ktera jeji misto nahradi. Je dilezité, aby spole¢nost sledovala
vyvoj riznych kompetenci a jejich dulezitost. Spole¢nost musi pruzné reagovat na nové
potieby, které nasledn¢ definuje v podobé kompetenci. Potfeba novych kompetenci
sedoznacné miry da piredvidat, obycejné se neobjevuje  neocekavané

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

3.2.3 Druhy kompetenci

Existuje né€kolik druhli kompetenci, protoze neexistuje piesna specifikace toho, jaké
vzdélani je potieba k funkci manaZera a ani toho, kdo se miize manaZzerem stat. Jednim
druhem jsou kompetence generické, které slouzi k odliSeni primérnych pracovnikl
od nadprimérnych na zakladé dobrych vysledkt pii feSeni tkoli v riznych profesich.
Dalsimi jsou kompetence zakladni, které jsou konkrétni a jsou vztahovany pifimo k danému
ukolu ¢i praci. Dalsi kompetence jsou zaloZzeny na praci nebo povolani. To znamena,
ze se vztahuji k vysledku jedince, od které¢ho se ocfekdva plnéni stanovenych norem

a ur¢ittho ocekavaného vykonu. Persondlni kompetence mohou byt oznacovany jako
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mekké a predstavuji zakladni vlastnosti jedinci. Druhové kompetence mohou byt
univerzalni nebo vztazené k potfebam urcité spolecnosti. Univerzalni druhové kompetence
ma kazdy ¢lovek, ktery vykonava urcité povoldni, ale jsou nezavislé na spolecnosti. Pro
jednotlivé role jsou vymezeny kompetence specifické. Tyto kompetence stoji vedle
odborné technické a metodické zpusobilosti a vedle analytického a systémového mysleni.

Zahrnuji kulturni, ak¢ni, osobnostni a socialni kompetence (Kocianova, 2010).

Klasifikovat kompetence neni jednoduchy proces a existuje mnoho zpusobil, jak
se kompetence daji vyjadfit. Prvni tabulka, ktera je uvedena nize, zobrazuje klasifikaci
kompetenci podle Benese. Jednotlivé druhy kompetenci zobrazuji, co by se v rdmci nich

mélo zvladnout.

Tabulka 1 Klasifikace kompetenci

Odborné kompetence Metodické k. Socialni k.

vSeobecné vzdélani schopnost vyhledat a socialni interakce
zpracovat informace

odborné a dalsi vzdélani uroven logického, komunikacni strategie
abstraktivniho, deduktivniho
a induktivniho mysleni

kompetence ziskané urcita soudnost a schopnost | konflikty

pfi vykonu pracovni usudku

¢innosti

obecné odborné kompetence | feSeni problému kooperace

specifické znalosti vedeni projekti moderace

pracovni techniky obecné pracovni techniky pf. interkulturni prostfedi
jako management Casu ve spolecnosti

Zdroj: Benes, (2014)
3.2.4 Klicové a manaZerské kompetence

Hlavnim druhem kompetenci jsou pravé ty klicové a manazerské. Oba druhy jsou popsany

Vv nasledujicich 2 podkapitoléach.
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3.2.4.1 Kli¢ové kompetence

Poprvé byl tento druh kompetenci popsan v roce 1974 panem Mertensem. Daji se pouzit
na libovolny obsah, obsahové jsou totiz neutralni, ale pfi pouziti se musi vazat
ke konkrétnimu obsahu. Jedinec je neziska hned, jejich nabyti ptedstavuje celozivotni
proces. Tento proces se udrzuje pomoci dynamiky nového uceni a preucovani. Jedna
se 0 kompetence popisujici duleZité zaméstnanecké projevy chovani. Slouzi K vyrovnani
se se skutecnosti a ke zvladnuti narokt flexibilniho svéta prace. Napomahaji k vytvareni
hodnot spolecnosti a jeji kultury. Prispivaji k dosazeni ocekavaného vykonu
ve spolecnosti. Pfi stanovovani kritérii pro vybér pracovniki predstavuji zdkladni prvek.
Pouzivaji se pii definovani priorit u SirSitho okruhu zaméstnanct. Klicové kompetence
predstavuji slozku spole¢nosti, diky které se spolecnost odliSuje od ostatnich spole¢nosti

(Belz, Siegrist, 2015).

Pan Smida uvadi, e kli¢ové kompetence byvaji 3 aZ 4 a tvoii soucast zakladnich
kompetenci dané spolecnosti. Ve spolecnosti slouzi k odliSeni od konkurence v ramci
odvétvi. Jejich hlavnim tUkolem je vytvafeni konkurenéni vyhody. Soucasti téchto
kompetenci mohou byt itechnologie, proto je dulezité, aby spolec¢nost sledovala
technologicky pokrok (Smida, 2007).

Pro pochopeni kli¢ovych kompetenci existuje cviceni, které se nazyva uéebni ,,kole¢ko*.
Toto cvieni ma ucastniky seznamit se strukturou, soucastmi a plsobenim klicovych

kompetenci (Belz, Siegrist, 2015).

3.2.4.2 Manazerské kompetence

Jedna se o komplexni znalosti, schopnosti, dovednosti a nezbytné pfedpoklady, jak spravné
vykondvat praci manazera. Pfedstavuji soubor piedpokladii, které vedou k dosazeni

stanoveného manazerského vykonu (BartoSova, Bartos, 2011).
Manazerské kompetence se déli na nékolik slozek.

e Znalosti — pfedstavuji soubor znalosti, které se tykaji prostfedi ekonomického,
podnikatelského a manaZerského. Déle se tykaji technologii a spole¢nosti. V ramci

spole¢nosti zahrnuji strukturu, kulturu, manazerské koncepce, rtizné metody,

24



zasady, systémy a faktory z oblasti spole¢nosti i psychologie. Jsou ziskané béhem

Zivota a jsou uchované v paméti.

e Povahové rysy — jedna se o zptsoby, které jsou charakteristické pro osobnost, ktera
reaguje na skupiny podnétti. Urcuji, jak jedinec zareaguje v urcité situaci na soubor
konkrétnich udalosti. Tim, jak bude jedinec reagovat na podnéty, se projevi jeho

konkrétni povahové rysy.

e Postoje — predstavuji méfitka hodnot, ktera jsou uznavana konkrétni osobou.
Vyplyvaji z hodnot a jsou vytvareny celozivotnimi zkuSenostmi jedince. Postoje
jsou ovlivilovdny rodinou, Skolou, spoleCnosti, zaméstndnim, kulturou
a narodnostnimi skupinami. Jejich kofeny jsou €asto velmi emocionélni. Je velmi
obtizné je ménit.

e Dovednosti — v ramci manazerskych funkci jsou odborné — technické, obecné
manazerské, organiza¢ni, komunikacni, vidcovské a mnoho dalSich. Jedna
se 0 schopnosti, které umoznuji vykon urcitych véci a aplikaci znalosti. Mezi
dovednosti patii osobni piredpoklady a postoje, které jedinec zastava v pracovnim

prostiedi.

e ZkuSenosti — Casto jsou oznacovany jako ukazatelé kompetenci. Obecné rozsifeny
nazor vyjadiuje, ze se s délkou praxe umérné zvysuje kvalifikace pro vykondvanou
praci.

Slozky kompetence manaZera se daji rozdélit pfi popisu do 2 skupin. Prvni skupinou jsou
technické kompetence, které se vztahuji k oblasti technologické, ekonomické, finanéni,
strukturdlni a proceduralni. Druhou skupinou je oblast chovani a vystupovani. Rozdéleni

do téchto 2 skupin je velice dulezité, nebot’ piedstavuje 2 zakladni stranky prace manazera

(Prokopenko, Kubr, 1996).

Je dulezité, aby se na kompetentniho clovéka dalo kdykoliv spolehnout. Kompetentni
Cloveék musi byt schopen zvladat a spravné fesit narocné ukoly, které jsou mu svéteny.
Lojda mezi zakladni manazerské kompetence zahrnul 6 oblasti. Podle jeho nazoru tento
druh kompetenci zahrnuje schopnost samostatného rozhodovéni, flexibilitu, schopnost
dotdhnout zadané véci do konce, inovativnost pii feSeni konkrétnich tkold, schopnost

reagovat na ménici se podminky vcas, schopnost sebevzdélavani a u¢eni (Lojda, 2011).
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3.2.5 Identifikace kompetenci pracovniki

V rozvoji manazert a spolecnosti patii identifikace mezi nejdulezitéjsi kroky pii aplikaci
kompetenéniho ptistupu. K formulaci kompetenci se da pouzit vice jak 40 druhti pfimych
a nepiimych technik. Zakladni struktura identifikace kompetenci je shodna pro vétSinu
technik a sklada se z 5 krokii (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Prvnim krokem je faze ptipravna, ktera predchazi vlastni identifikaci kompetenci. Druhy
krok se zabyva piimo ziskdvanim dat. Data jsou ziskdvana pfimym pozorovanim, analyzou
pracovnich funkei, rozhovory nebo metodami kritickych udalosti a prizkumy nebo panely
expertl. Tteti krok predstavuje analyzu a klasifikaci informaci, ktera je ovlivnéna tim, jaky
ma projekt zdmér a rozsah. Piedposledni krok piedstavuje kompetencni model. Model
obsahuje veskeré nezbytné naroky, schopnosti a charakteristiky osobnosti pro pracovni
vykon. Poslednim krokem je validizace vytvofeného modelu. Validizace ovéiuje, jestli
model dokazal popsat chovani pracovnika, které povede Kk nadprimérnym vysledkiim

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).
Identifikace klicovych kompetenci

Tento druh kompetenci se da identifikovat 3 zptsoby. Prvnim zptisobem je kognitivni
piistup, ktery chape povolani jako svét jednani a jedinec je vném vyzadovan diky
své schopnosti myslet a fesit rizné problémy. Druhym zplisobem identifikace je pfistup,
ktery se zaklada na analyze Cinnosti. Tfetim pfistupem je pfistup zaméfeny na spolec¢nost.
Struktura klicovych kompetenci je velmi obsahla, protoze zahrnuje celé spektrum
kompetenci, které piesahuji hranice jednotlivych odbornosti. Vyjadiuji, zda c¢loveék
v urcitych situacich jedna pfirozené. V ptipadé, Ze rizné komplexni schopnosti plisobi
spole¢né, jednéd se o rovinu kompetenci. Klicové kompetence se ziskavaji porovnavanim
a spojovanim jednotlivych schopnosti s pfihlédnutim na vlastni hodnotovou S§kalu
a na individudlni Zivotni cile za Ucelem ziskani kompetenci. Zakladnim ptfedpokladem
pro osvojeni klicovych kompetenci je u€eni ve skupinach. Obrazek 4 zobrazuje klicové

kompetence a zakladni stavebni kameny, z kterych se skladaji (Belz, Siegrist, 2015).
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Obrazek 4 Stavebni kameny kli¢ovych kompetenci

Eovina kompetenci
Eomunikace,
kooperace Zodpovédnost
Ukit se ykom,
- hodnoceni
premyilet
Eeieni
problémd
L Samostatnost,
eatrita mdivodiovani
Rovina schopnosti

Zdroj: Belz, Siegrist (2015)

3.2.6 Tvorba kompetenci

Nacrt kompetence se ziskava z projevi, které si jsou navzajem piibuzné. Nejprve se musi
vypracovat charakteristika kompetence, kterda musi co nejpfesnéji a vystizné popisovat
chovani dané kompetence. Nasledné se kompetence pojmenuje a vytvoii se stupnice, ktera
bude vyjadrovat jeji rizné projevy, které se budou vztahovat K urovni jejiho rozvoje. Prvni
urovni je zpravidla negativni projev chovani. Tento projev se dale vyviji do urovné,
ve které je kompetence slabé rozvinutd a zacinaji se objevovat jeji pozitivni projevy.
Posledni uroveii popisuje, Z¢ kompetence dosahla vysokého rozvoje. Urovné na stupnici

musi byt piesné identifikované a jednozna¢né odlisné od predchozi stupnice.
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Kompetence jednotlivych pracovniki se posuzuji pravé urovnémi vytvofenymi v ramci
dané stupnice. Pfi tvorbé kompetenci a stupnici musi platit urcité principy. Mezi tyto
principy je zafazeno pouziti jednoduchého a srozumitelného jazyka. Podstata, kterd tvoti
kompetenci, by se neméla ve zkraceném ani v souhrnném vyjadfeni objevit v jejim nazvu

(Kubes, Spillerova, Kunicky, 2004).

Zakladem tvorby kompetenci je schopnost spolecnosti vyuzit nejmodernéjsi technologie.
Spolecnost musi umét spravné a efektivné vyuzivat specifické dovednosti, které se vztahuji
ke konkrétnimu oboru. S tvorbou je spojen i rozvoj, ktery by mél vychazet z vyvoje
technologického pokroku. Spole¢nost by také méla vychazet znejnovéjsich poznatki

a pokroku ve védé a vyzkumu (Smida, 2007).

Dalsi zdroj uvadi, ze kompetence mohou vznikat spojovanim zdroju, které sleduji dosazeni
pfedem stanoveného cile. Vztahuje se to k tvorbé konkuren¢ni vyhody, pro kterou
je dulezitd komunikace. Dal$im dulezitym prvkem pii tvorbé kompetence je vymeéna
informaci a znalosti. VSe musi byt propojeno se spravné zformulovanou organizacni
strukturou a prostfedim spoleénosti, ve kterém si lidé ptedavaji nabyté znalosti

a dovednosti (Fotr, Vacik, Soudek, Spacek, Hajek, 2012).

3.3 Vzdélavani a rozvoj manaZeri

V této casti bude struéné popsano vzdélavani manazerii a jejich rozvoj. Do oblasti
vzdélavani manazerii je zahrnuta jest¢ podkapitola, kterd popisuje, jaké jsou ptistupy

K jejich vzdélavani.

3.3.1 Vzdélavani manaZeru

Manazerska prace je velice slozitd. Prochdzi neustdlymi zménami a zvraty. VétSina
manazeri ma malé zkuSenosti s vzdélavacimi kurzy, protoze vétSinu svych zkuSenosti
a vSe co se naucili, ziskali pouze praxi. U¢it se pouze prostiednictvim vzdélavacich akci je
pro né¢ malo efektivni. Pro uceni manaZeri se vyuzivaji konkrétni modelové situace,
na kterych se uci. Kazda vyznamnéj$i akce pii1 vzdélavani musi obsahovat procesy
a ptilezitosti, které vedou i po skonceni vzdélavaci akce k dal$imu uceni. Vzdélavani
manazeru je zaloZeno na simulovani manaZerskych zkusenosti. Jednotlivi manazefi se daji
rozliSovat podle toho, jaky je jejich zptisob chovani nebo styl. Na vzdélavani a rozvoj

manazertu pusobi nékolik vlivli, a jsou to zkuSenosti z uceni, uvédoméni si ucebniho
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procesu, prekazky, osobni styl ucfeni, uméni se ucit, vliv nadfizeného, koleglh
a podfizenych, vliv vzdé€lavatelli a pomocnikli, odmény a tresty, ucebni metody, kultura
prostfedi, napln prace, rozsah prilezitosti, dusevni otfes a uznani. Existuje teorie cyklu

uceni, ve které je zformulovan proces vzdélavani manazert (Prokopenko, Kubr, 1996).

Vzdélavani a rozvoj schopnosti manazert je velice dilezit¢é v ramci spolecnosti
a je to nepretrzity proces. Tento proces poskytuje rtizné piilezitosti, ¢innosti i zdroje pro
jejich dalsi vzdélavani a rozvoj schopnosti. Manazefi jsou zodpovédni hlavné za nabor,
vybér a motivaci novych, ale i stavajicich pracovnikii, protoze lidé pro spolecnost
ptedstavuji klicové bohatstvi. Jejich vzdélavani tedy spocivd v hledéni zplsobu, které
vedou ke zkvalitnéni procesu uceni, ziskani znalosti a porozuméni prostiedi, ve kterém

se nachazi (Folwarczna, 2000).
Piistupy ke vzdélavani manaZeri

Vzdélavani a rozvoj manazeri se neustdle rozviji. Pivodni myslenky a teorie uceni
vychazely z psychologie. Psychologové se vénovali procesu uceni u déti a postupem ¢asu
presli k pedagogice technického Skoleni. ZkuSenostni teorie uceni vyuZivaji dynamicté;si
manazerské Skoly véetné center pro Skoleni manaZeri. Kognitivni neboli poznavaci teorie
uceni tvofi zdklad pro vétSinu manaZerského vzdélavani. Malcolm Knowles byl prvni
teoretik, ktery se zaslouZil o zménu ve vzdélavani manaZert. Reginald Revans spojil uceni
Knowlese s teoretikem Davidem Kolbem do jednotnych teoretickych piispévki. Revans
se zabyval rozdilem mezi programovym ucenim a kladenim otazek. Programové uceni
spociva v ziskdvani informaci z knih, referati, ¢lankti nebo prednasek. Kladeni otdzek
naopak vychazi z vlastniho uvazovani a vlastnich ¢innosti. Podle Revanse by mélo byt
uceni zalozeno na zkuSenostech zrealné prace. DalSim teoretikem, ktery se zabyval
vzdélavanim manaZeri, je David Kolb. Kolb zalozil svou teorii na rozpoznani, jaké styly
uceni jedinci pouzivaji a také na tom, jak se liSi svymi schopnostmi ucit

se (Prokopenko, Kubr, 1996).

3.3.2 Manazersky rozvoj

Prokopenko a Kubr vyjadiili, Ze je to velice slozité téma feSici koncepcni a praktické

problémy a vyzadujici mnoho znalosti a zkuSenosti. Tato oblast zahrnuje vzdélavani
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a Skoleni v kurzech, uceni akci, uceni se ze zkuSenosti, pldnovani kariéry, organizacni

rozvoj, oteviené a distan¢ni uceni, sebevzdélavani a podnikové poradenstvi.

e Vzdé¢lavani a Skoleni v kurzech — terminologie v této oblasti neni ustalena.
Formaln¢ uznavana kvalifikace se da ziskat v dlouhodobych programech, které
se zabyvaji zakladnimi manazerskymi disciplinami. Na odbornou a technickou
vyspélost se zamétuji kratsi kurzy, které nejsou zakonceny kvalifikacni zkouskou.
Programy se d¢li podle toho, pro koho jsou urCeny a mohou byt oteviené

vzdélavaci, $ité na miru a podnikové.

e Uceni akci — jednd se o metodu vyvinutou Revansem. Tato metoda vyjadiuje,
ze spolecnost, kterd se rychle nedokdze ptizpusobit déni ve spolecnosti a nastalym

zménam, Se dostane do problému.

e Uceni se ze zkuSenosti zpracovni Cinnosti — Vymezuje druhy uceni, které

by se mély vyuzivat, aby uceni pii praci bylo systemati¢téjsi.
¢ Planovani kariéry — vztahuje se na sladéni manazerského rozvoje a rast kariéry.

e Organizacni rozvoj — zahrnuje v sobé vse, co se tyka spolecnosti, jeji struktury,
systému, postupt, hodnot, kultury, stylu managementu, tymové spoluprace a hlavné
feSeni konfliktd. Jedna se 0 planovity proces, ktery se tyka organizacnich zmén,

které vedou k dosazeni stanovenych cili.

e Otevien¢ a distancni u€eni — umoziuje manazerim vzdélavat se v misté a Case,
které jim vyhovuji. Oteviené u€eni odstrafiuje administrativni a studijni prekazky,
které by pii studiu mohly byt nepfijemné. Studium muze byt individualni,

ale i skupinové.

e Sebevzdélavani — prizplisobuje se podle toho, jak m4d manazer na studium cas.

Urcuje si 1 misto, kde bude probihat. Velky vliv na sebevzdélavani ma motivace.

e Podnikové poradenstvi — spociva ve spojeni poradenstvi a manazerského rozvoje.
Dulezita je 1 UCast klienta na vlastni konzultaci, ktery musi byt aktivnim G¢astnikem
konzultace a ne jen pouhym pozorovatelem (Prokopenko, Kubr, 1996).

Folwarzcna uvadi, Ze s rozvojem manazeru je jeSté spojeno vzdélavani a jejich vycvik.

Vzdélavani spociva v hledani zptsobi, které povedou manazery K ziskani dualezitych
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znalosti a porozuméni prostiedi, ve kterém pracuji. Hlavnim ukolem je zkvalitnit proces
uceni. Vycvik predstavuje osvojeni dovednosti, na zakladé kterych budou manazeti
vykonavat svou praci 1épe. Tento proces je velice specificky a tvofi soucést celkového
procesu uceni. Rozvoj nabizi manazerim pfilezitosti, zdroje a ¢innosti, které rozviji jejich

kvalifikaci a vedou k vy$simu vykonu. Rozvoj je proces nepietrzity (Folwarczna, 2000).

3.4 Kompetenéni model

Proto, aby byla spole¢nost uspésna, je velmi podstatné, jestli se manazer chova spravné
a rozhodné. Rozvoj spole¢nosti je na tom také zavisly. Prostfedi, ve kterém se nachazi,
nabizi Sirokou Skilu moZnosti pro rozhodovani a nelze najit zarueny névod pro to,
jak tspésné vést lidi a fidit spolecnost. Existuji ovSem nastroje, které mohou napomoci
k odhadu toho, zda ma manazer pfedpoklady k tomu, aby byl Gspésny. Jednim velice
dalezitym néstrojem je kompetencni model. Tento model popisuje kombinaci vlastnosti,
dovednosti, schopnosti a védomosti, které slouzi k efektivnimu plnéni kol v dané

spole¢nosti (Bartosova, Bartos, 2011).

Hronik uvadi, ze zakladem kompetencniho modelu jsou jednotlivé kompetence, které jsou
uspofadany podle urcitého klice. Modely nemohou byt ve spole¢nosti jen tak vloZeny,
musi byt navazany jak na business a personalni strategii, tak i na personalni ¢innosti.
Rozlisuje se kompetenéni model jako most, jako zakladni nastroj HRM? a funké&ni model

(Hronik, 2007).

Nazory autori na kompetenéni modely se li§i. Protichidny pohled maji Hollenbeck
a McCall, ktefi jsou proti kompetenénimu piistupu. Podle nich je zaloZzen na spornych
predpokladech, které dale tvoii zaklad kompetencnich modeld a systému fizeni lidskych
zdrojii. Autoti dale vyjadrili mySlenku, Ze popularita kompetenci byla odsunuta od potiteby

hledat alternativy nové (Hollenbeck, McCall a Silzer, 2006).

K efektivnimu plnéni ukold ve spolecnosti je zapotiebi mit védomosti, dovednosti a dalsi
charakteristiky osobnosti. VSechny tyto oblasti popisuje kompetencni model. Jaky
kompetencni model vznikne, se odvozuje od konkrétnich zaméri spolecnosti.

Kompeten¢ni modely identifikuji kvality pracovnikli a popisuji charakteristiky chovani.

1 HRM — Human resource management (Rizeni lidskych zdrojt)
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Existuje nékolik druhtt modelt a kazdy se vztahuje k jinym oblastem. Modely jsou
zalozeny na vyzkumu, ktery byl proveden v n¢kolika spole¢nostech. Z toho vyplyva,
ze maji dobrou vypovidaci schopnost a pro spole¢nost mohou piedstavovat dobrou
pomucku. Jelikoz je model vytvofen na zékladé vyzkumu né¢kolika spolecnosti, ma spise
obecn€jsi charakter. V pifipadé, ze se ho spoleCnost rozhodne vyuzit, musi
ho zkonkretizovat podle svych pozadavkd na svou konkrétni pozici (Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004).

Kompetenéni modely jsou vhodné pii odvozovani budoucnosti spolecnosti, protoze
vyrazn€ sjednocuji pohled na to, co je potfeba udélat, na jaké chovani se zaméfit a jaké
podporovat. Na jejich zakladé se d4 odhadnout, jaké chovani by se mélo rozvijet
a odménovat. Rozhodovani o tom, zda bude kompetencni model piijat a sestaven,
se setkava s podporou vétSiny zaméstnanci spolecnosti, protoze se na jeho tvorbé v mnoha
pripadech podileji. Tato spoluprace predstavuje velice pozitivni faktor pro spravny chod
spolecnosti. Jeho piijeti by ovS§em mélo predchazet analyzovani silnych a slabych stranek
spolecnosti, absolvovani rozvojovych programii a analyza konkurence. Pii tvorbé
a nasledné aplikaci modelu, spole¢nosti konzultuji své moznosti s externimi konzultanty.
Volba piistupu nezavisi jen na konzultaci, ale také na zameéru projektu, na pozici projektu
ve strategii spoleénosti, na riiznych cilech spolegnosti avngjsich podminkach. Cas
afinancni  moznosti  jsou  nejdalezit€jSimi  faktory  pfi  volbé  pristupu

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).
Piistupy ke kompetenénim modeliim

Piistupy mohou spolec¢nosti pfinést jak uZzitek, tak i pfidanou hodnotu ve form¢ posileni
konkurenéni vyhody, coZz je celkové pro spole¢nost vyhodné. Pristupy budou ucinné,
pokud manazeti ve spole¢nosti budou mit ptfesné stanoveno, co se od projektu ocekava
a jaké maji v pristupech vyhody. Mezi 3 zédkladni ptistupy se fadi pfistup preskriptivni,
ktery se také nazyva vyptjceny, dale kombinovany a $ity na miru. Preskriptivni pfistup
spociva v tom, ze si spolecnost vypuj¢i hotovy model a netvofi se novy, ktery by byl
pro spole¢nost §ity na miru. Kombinovany pfistup je charakteristicky tim, Ze se pouzije
hotovy model, ktery se upravuje podle pozadavki a podminek v urcité spolecnosti.

Charakteristika tietiho pristupu spociva v identifikaci spolec¢nosti. Pfistup nepouziva
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kompetence, které jsou uz znamé a presné definované. VSechny pfistupy maji své vyhody,

ale 1 nevyhody a omezeni (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

3.4.1 Tvorba kompeten¢niho modelu

Pii tvorbé kompetenéniho modelu je dilezité, aby byla pozornost vénovana tvorbé
kompetencniho ramce. Model je tvofen kompetencemi. Pokud jich bude pouzito pfilis,
povede to K jejich neefektivnosti. Nejvétsi vliv na vykon spolecnosti maji nejkriti¢téjsi
oblasti kompetenci, proto pii tvorbé modelu nesmi byt opomenuty. Vychazet by se mélo

Z 8 zakladnich aktivit.

e Vyjasnéni cile projektu — predstavuje prvni krok piedtim, nez spolecnost za¢ne

vytvaret kompetencni model. Divodl k tvorbé modeltt mtze byt velmi mnoho.
e Druhou aktivitou je stanoveni rozsahu projektu a cilové skupiny.
e Nasleduje vybér konkrétniho pfistupu.
e Dalsi aktivitou je sestaveni dobrého projektového tymu.
e Dilezita je také identifikace riznych Grovni vykonu v dané spolecnosti.
e Jakmile jsou piipraveny podklady, provede se sbér dat a jejich analyza.
e Poté ptijde na fadu validizace kompetencniho modelu.
e Na zavér se provede ptiprava kompetenéniho modelu k uzivani (Pickett, 1998).

Tvorba individualniho kompetencniho modelu muze zacit ve chvili, kdy jsou jasné
definovany a stanoveny jednotlivé kompetence. Jednotlivé kompetence se mohou zacit
pfidélovat konkrétnim pracovnikiim spolecnosti. Pti pridélovani kompetenci je dobré
vyuzivat role, které jsou vtomto piipadé velice dilezité. Tvoii zaklad pro vytvoreni
pracovniho mista. Vytvofeni kompetencniho modelu obvykle pfedchazi identifikace
kompetenci. Tyto modely se daji vyuzit v riznych oblastech rozvoje lidskych zdrojt.
Modely se vyuZivaji napiiklad pfi navrzich, které se vztahuji k tréninkovym nebo
rozvojovym programiim, k vybéru novych pracovnikii a v mnoha dalSich oblastech. Pouziti

kompeten¢nich modeld je pomérné rozsifeny trend (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Copikova, Horvathova a Blaha, uvadi ve své knize, ze vytvofeni modelu pfedchazi zjisténi

chovani, které se uplatnuje pti plnéni tkoll. Musi se tedy urcit, které kompetence mayji
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nejvetsi hodnotu pro konkrétni pozici. Dale se urcuje, jak je kompetence pro urc¢itou pozici
dilezitd a jsou ji pfidéleny cilové hodnoty. VSechny informace se nejcastéji zjistuji
prostfednictvim dotaznikd. Mezi zékladni faze tvorby kompetenéniho modelu patfi:

e faze vyjasnéni oCekavani,

e faze ovéieni a validace vytvofeného modelu,

o faze implementace kompetenéniho modelu do systému fizeni lidskych zdroji

(Copikova, Horvathova, Bléha, 2016).
Tvorba pracovniho mista ve vztahu ke kompetencim

Role, ktera tvoti zéklad pro vytvofeni pracovniho mista, se nazyva primarni a jeji nazev
je Casto pienasen do nazvu pozice. K primarni roli se vazi zakladni kompetence. Tato role
vyjadiuje postaveni zaméstnance v hierarchii spole¢nosti. Uroven zakladnich kompetenci,
kterou by mél zaméstnanec prokazat, by méla rist podle toho, jak vysoko je ve spole¢nosti
postaven. Samoziejme¢ pro kazdého zameéstnance se dd jeho kompetencni individualni
model upravovat podle toho, zda mé né&jaké vyjimecné dovednosti a talent. Individudlni
kompetenéni model by mél vést k rozvoji zaméstnancovych kompetenci a jeho motivaci.
Abyse zajistilo, Ze se spoleCnost bude rozvijet spravnym smérem, musi
se ke kompeten¢nim modelim pfistupovat jako k systémovému nastroji. Obrazek 5, ktery
nasleduje, predstavuje ptiklad konstrukce kompetencniho modelu pro pracovniho misto

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).
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Obrazek 5 Priklad konstrukce kompetenéniho modelu pro pracovni misto

Pracovni misto Role — vedouci programator (primarni
—| role)
Zakladni kompetence
Pracovni pozice:
Vedouci Manazerské kompetence
programator
? AN Obecné a socialni kompetence

Zaméstnanec \

Fole — Programator

\__ Odborné kompetence

Eole — Zaméstnanec

Kompetence zaméstnance

Zdroj: Fiser, (2014)

3.5 Podklady k metodologii empirického Seti‘eni

V manazerské praxi se rozliSuji vSeobecné, specifické a modifikované psychologické

metody. VSeobecné psychologické metody jsou struéné popsany v nasledujici podkapitole.

3.5.1 Vseobecné psychologické metody

V manazerské praxi se vyuzivaji vSeobecné psychologické metody, které patii k nejstarSim
védeckovyzkumnym metoddm. Mezi tyto metody se fadi pozorovani, psychologické
experimenty a exploratni metody. Manazer je vyuziva k tomu, aby ziskal potiebné
informace 0 zaméstnancich. V pracovnim procesu maji nezastupitelné misto

(Szarkova, 2016).
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Pozorovani a jeho typy

Jedna se o metodu, ktera vychazi z urcitych psychickych schopnosti a vlastnosti ¢lovéka.
Metoda slouzi pro rychlé ziskani informaci o optimalizaci organizace prace ve spolecnosti.
Dale se vyuziva pfti ziskavani informaci o ¢asovych a pohybovych studiich a pfi sledovani
pracovnich podminek. RozliSuji se zékladni 2 druhy pozorovani, a to laické a védecké.
Laické pozorovani nepiinasi veskeré potiebné informace. Védecké pozorovani piedstavuje
systematické a planované pozorovani ¢innosti a chovani ¢lovéka. Pozorovani se provadi

bud’ v§eobecné, nebo konkrétné€ v pracovnim procesu (Szarkova, 2016).
Psychologicky experiment

Experiment se ve spole¢nosti pouziva, kdyz je potieba diagnostikovat skryté jevy.
Experiment je védecka metoda, ktera spociva v uspotradani a kontrolovani metod, které
mohou nebo nemusi byt zavislé nebo nezdvislé na riznych proménnych, vyskytujicich
se ve spolecnosti. Rozlisuji se 2 zakladni druhy experimentu, a to experiment piirozeny

nebo laboratorni (Szarkova, 2016).
Explora¢ni metody

Hlavnimi explora¢nimi metodami jsou rozhovor a dotaznik. Rozhovor je psychologicka
metoda, ktera spliuje 3 zakladni funkce a to diagnosticko — poznavaci, poradenskou
a terapeutickou. V podnikové a podnikatelské praxi se jako prvni pouzivaly dotaznikové
metody, které patii mezi nejstarsi psychologické metody. Prvni dotazniky zjistovaly z4jmy
uchazecu o préci. Poté se zacaly pouzivat jako prostiedek vnitropodnikové komunikace.

V soucasné dob¢ se nejvice pouzivaji v personalistice (Szarkova, 2016).
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4 Vlastni prace

Tato Cast prace je zaméfena na spolecnost Argo — Hytos s. r. 0. Informace o ni byly
¢erpany napiiklad z jejich internetovych stranek nebo vypisu z obchodniho rejstiiku, ktery
je vlozen v pfilohach a predstavuje pfilohu ¢. 3. SpoleCnost je nejprve strucné
charakterizovana, dale je popsano, jak to ve spole¢nosti funguje v ramci manazerskych
kompetenci. Poté je provedena analyza a dotaznikové Setieni, které slouzi k popisu
kompetenci a naslednému navrhu kompetenéniho modelu pro pozici vedouciho vyroby.
Predposledni Cast prace predstavuje zhodnoceni vysledkti provedeného Setfeni, na které

navazuje posledni ¢ast a tou je zaver.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Pro zpracovani diplomové prace byla zvolena spolecnost Argo Hytos s. r. o. Sidlo
spoleCnosti je na adrese Délnicka 1306, 543 01 Vrchlabi. Pravni formou se jedna
0 spolecnost s rucenim omezenim. Do pfedmétu podnikdni spolecnosti patii vyroba,
obchod a sluzby, které nejsou uvedeny v pfilohach 1 a 3 zivnostenského zakona. Zakladni
kapital je ve vysi 130 000 000 K¢, je 100 % splacen. Obchodni podil je ve vysi 100 %
a je zékladni bez zvlastnich prav a povinnosti. Kmenovy list nebyl vydan. Jejim
spole¢nikem je spole¢nost FSP Fluid Systems Partners Holding AG. Tato spole¢nost
ptedstavuje dulezitou cast celosvétového dodavatelského fetézce v oblasti mobilnich stroji
a vSeobecného strojirenstvi. V soucasnosti vyrabi a konstruuje velky pocet standardnich
komponent, ale také individualnich systémovych feSeni pro fluidni techniku. Svym
zakaznikim po celém svété chtéla nabidnout jednotnou podporu a na zdkladé toho
vybudovala mezinarodni sit’ vyrobnich podnikii a prodejnich spolec¢nosti. Skrze tyto ¢lanky

muZe nabizet zkuSenosti a zaroven 1 sluzby ptimo v miste, kde zakaznik piisobi.

Jedna se o spolecnost stfedni velikosti s vice jak 1300 zaméstnanci a 60 letou zkuSenosti
v oblasti mobilni a primyslové hydrauliky. Postupem casu se z ni stal jeden z tvirct
inovaci v oblasti mobilni hydrauliky. Spole¢nost vlastni ¢etné patenty a dokazala vytvofit

nové standardy v ramci tohoto segmentu.
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4.1.1 Historie spole¢nosti

Pocatky soucasné spolecnosti jsou spjaty se spolecnosti Argo GmbH, ktera slouzila
pro jemnou mechanika a zalozena byla 7. Cervence 1947. Plvodni spolecnost slouzila
K opravé a prondjmu taxametri a pozdé&ji zacala preferovat produkci vlastnich vyrobkd.
Rozvoj vlastnich vyrobka se rozvijel dobfe a zamétil se na magnetické a sitkové filtry.
Diky tomuto rozvoji ziskala spolecnost v roce 1952 patent na magnetické filtry, a to vedlo
K rozsiteni vyrobniho portfolia o hydraulické filtry pro mobilni a stacionarni hydrauliku.
Dal$im vyznamnym rokem je rok 1993, kdy spole¢nost ziskala podily na ¢eském vyrobci
hydrauliky Hytos. Spole¢nost Hytos méla do té doby jiz 50 let zkuSenosti S vyrobou
komponent pro fidici a regulacni techniku. Ke slouceni spole¢nosti pod spolecny nazev

Argo — Hytos doslo v roce 2003.

4.1.2 Cile a vize

Hlavnim cilem je obsadit jedno z pfednich mist mezi svétovymi vyrobcei techniky
hydraulickych systémut. S vyuzivanim nejpfednéjSich technologii se snazi vyrobky
intenzivné zlepSovat. Obrovsky diiraz je kladen jak na kvalitu vyrobkt, tak 1 na kvalitu

procest, sluzeb a v neposledni fadé¢ zaméstnancti.

4.1.3 Eticky kodex
Ptedstavuje soucast socialni odpovédnosti a predpoklad, ktery spoleCnosti zajisti trvaly

uspéch v podnikani. Zahrnuje n¢kolik bodii, mezi které patii:
e odpovédnost a lidska préava,
e d¢tska prace a nucena prace,
e diskriminace a respekt pfed jinymi,
e odménovani, pracovni doba a rozvoj zaméstnanc,
¢ sloucitelnost povolani a rodiny,
e zdravi a bezpecnost,
e odpovédnost za zivotni prostiedi,
e ochrana osobnich udaju,

e konflikt zajm1, dary, pokusy o uplaceni a obchodni partnefi.
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4.1.4 Organiza¢ni struktura

Organizacni struktura je pomérné€ rozsahla a déli se do nékolika casti. Na nejvyss$im stupni
s nejveétsi zodpoveédnosti stoji vedeni spolecnosti. Na vedeni navazuje vykonny feditel
spolecné¢ s provoznim feditelem. Dalsi oblasti, kterda pifedstavuje soucdst organizacni
struktury, je oddéleni administrativy s predstavitelem kvality. Predstavitel bezpe¢né prace
se nachdzi na nasledujici urovni organizacni struktury. Na stejné urovni figuruji
produktovy management, finance / personalistika, strategicky nakup, logistika, vyroba,
IT a fizeni kvality. Schéma celé organizacni struktury je zobrazeno na obrdzku 6,

uvedeném nize.

Obrazek 6 Organizaéni struktura spole¢nosti Argo — Hytos s. r. o.

Vedeni spolecnosti
Vikonng fedite Prazazni edte
Administrativa Predstavitel kvality
Pledstavitel bezpetné
price
technk BOZP, PO 2 2P)
Produktovy Financel Strateglek Loglstka Viroba I Rizen kvallly
management Personalistika nakup
| Prodejczesk | [ Export || Prdguel | L conrolling | [ Vikresovi dily | | Pijera Expadice | || Vjrobadied | || SAPpodpor | [ zskazrieks kvalta
| Prodejipodors | | | pw standarari | | | 1000V E |} Finaner iesima Osti ||| Sed | Wonze | || MardwanoBoteare | | o i
7 oy iy, b nshupovand dly| [ Manipulsca U R
MD Team
| o e | L| VPOl a0ndy | et ™ s | [ ™ 1 cootinieht || [ yegoiog
feieni
L personslstia | || pratotypova dina I —
| P agrgity
Ll Planovini
Technicki padpors
ot | | Technologicks
pliprava vjroby
| {produkiout Ekoleni
| Udriha
L|  Warketing
L|pazsinky a budevy

Zdroj: Argo — Hytos s. r. 0. (2016)
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4.2 ldentifikace kompetenci a tvorba nového kompetencéniho modelu

Spolecnost v soucasné dobé nepouziva zadny kompetenéni model. Veskeré podklady
pro identifikaci kompetenci a tvorbu kompetencniho modelu byly ziskany na zékladé
prostudované literatury, kterd byla shrnuta v teoretické ¢asti. Hlavnimi body pii zpracovani
praktické casti byly 3. 2. 5. identifikace kompetenci a 3. 4. 1. tvorba kompetencniho

modelu.

4.2.1 Pripravna faze
V této casti byla vyuzita spoluprace s pani Ing. Koskovou a komunikace s ni. Déle byla
provedena analyza trhu, na kterém se spole¢nost pohybuje. Cilem této faze bylo zjistit

co nejvice informaci o spolecnosti, jejich procesech, budoucich zamérech a cilech.

Spole¢nost se profiluje mezi evropské vyrobni organizace a patii do mezinarodniho
holdingu FSP Switzerland. V soudasné dobé vyrabi v Némecku, CR, Indii a Cing. Jelikoz
ma klientské portfolio rostouci tendenci, snazi se spole¢nost rozSifovat své prodejni

zastoupeni po celém svété. Konkurenceschopnosti je dosahovano prevazné diky inovacim.

Cile spolecnosti jsou kaZzdoro¢né stanovovany na zadkladé celkovych cili skupiny
Argo-Hytos. Tyto hromadné cile jsou nasledné definovany podle jednotlivych oddéleni.
Definice téchto cili pfedstavuji interni dokument spole¢nosti a neni nikde publikovan.
Vysledky o plnéni cilti jsou uvedeny ve vyro¢nich zpravach, které jsou publikovany

na internetovych strankach www.justice.cz.

Zékladnim cilem spole¢nosti je dostat se na jednu z piednich piic¢ek v zebficku svétovych
vyrobct techniky hydraulickych systémi. Zaroven chce spolecnost ziistat i nadale
rodinnym podnikem. Vyuzivaji k tomu nejpfednéjsi technologie. Usiluji o kvalitu svych
vyrobkll, kterou se snazi intenzivné zlepSovat. Neustadlym zvySovanim kvality svych

vyrobkll se snazi zajistit jejich trvaly prospéch.

Dals§im cilem spolecnosti je dosazeni zisku. Velky duraz je kladen na kvalitu vyrobk,
sluZeb 1 zaméstnanci, a to vede ke Spic¢kovym vysledkiim. Cilem celého konceptu skupiny
Argo - Hytos je podstatnym dilem pfispivat ke zlepSeni produktu zédkaznikl a zajistit jejich

trvaly prospéch.
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Konkuren¢ni vyhoda spolecnosti se odviji uz od toho, Ze je to spolecnost S vice nez
60 letou zkuSenosti, tradici ve filtraci, fidici a regula¢ni technice v oblasti mobilni
a prumyslové hydrauliky. Dalsi vyhodu spolecnost ziskala v oblasti mobilni hydrauliky,
protoze se stala jednim z pfednich tviirci inovaci v této oblasti. Spolecnost je také
mezindrodnim partnerem a ve spolupraci se zdakazniky pfichdzi s inovativnimi
a zdkaznicky orientovanymi systémovymi fesSenimi. Podkladem pro tato feSeni je rozsahly
modulovy vyrobni program. Program byvé flexibiln€ rozsifovan 0 rizna zékaznicka feseni.
Do projektt je nasazovano veskeré know — how spole¢nosti. Do oblasti moderni fluidni
techniky jsou vnaSeny stidle nové impulzy. Velkou vyhodou spolecnosti je, ze vlastni
mnoho patentll a dokazala vytvofit nové standardy na trhu. Inovace, které spolecnost
prinasi, ji umoziuji byt stale o krok pted konkurenci. VSe se odviji od toho, zZe je kladen
velky diraz na kvalitu nejen vyrobkd, ale také vSech procesi, sluzeb, ale 1 zaméstnanci.
Spolecnost si uvédomuje rostouci vyznam odvedené prace kazdého zaméstnance. Diky

propracovanému systému se Spole¢nost miiZe stale posouvat vpied.

4.2.2 Popis chodu spole¢nosti v ramci manaZerskych kompetenci
Spolec¢nost je =zastupovana vzdy dvéma jednateli spolecné. Souhlas k zastupovani

a podepisovani za spole¢nost vyjadfuji dva prokuristé.

Spolec¢nost je rozdélena do nékolika manaZerskych trovni. Na kazdou uroven jsou kladeny
rizné pozadavky a spadaji pod né rizné kompetence. Naptiklad mistii ve vyrob¢ jsou brani
jako stfedni management, vedouci jednotlivych celkl jsou brani jako top management
a jednatel predstavuje nejvyssi vedeni. Tabulka 2, ktera je uvedena nize, zobrazuje
pozadavky, které jsou kladeny na pracovniky na jednotlivych urovnich managementu.
Vychdézeno je ze Ctyt konkrétnich pozic, jejich kompletni popisy jsou vloZeny v piilohach.
Jedna se o pfilohy €. 8, €. 9., ¢ 10 a ¢. 11. Nejprve je zobrazen mistr montaze (Pfiloha ¢. 8),
poté vedouci montaze (Pfiloha ¢. 9), vedouci vyroby (Pfiloha ¢. 10) a provozni
feditel / jednatel (Pfiloha ¢. 11). Pozice jsou vevzijemném vztahu nadfizenosti
a podiizenosti. Z tabulky 2 vyplyva, Ze nékteré pozadavky jsou stejné, ale nékteré
se markantn¢ li§i. Piikladem velkého rozdilu mtize byt pozadované praxe. Na pozici mistra
vyroby se vyzaduji 2 roky, kdezto na pozici provozniho feditele 5 let. Dilezité

je i vzdélani, které se s vys$Sim postavenim ve spolecnosti zvysSuje. Pozadavek, ktery
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se neli$i ani U jedné Grovné, je napiiklad zaméfeni, které musi byt vzdy technické. VéEtSina

odbornych znalosti je také shodna v rdmci jednotlivych urovni managementu.

Tabulka 2 PoZadavky kladené na jednotlivé irovné managementu

. Stiedni Provozni feditel
Pozadavek e Top management | Jednatel
Vzdélani SS SS/VS SS/VS VS
Zamé&ieni technické Technické technické technické
Praxe 2 roky | 3 roky | 5 let na obdobné | 5 let na obdobné
na obdobné na obdobné pozici pozici
pozici pozici
Jazyky A - zakladni Aj — zakladni Nj — aktivni Aj, nj — aktivni
Prace na pc MS Office, | MS Office, | MS Office, | MS Office, systém
systém SAP systém SAP systém SAP SAP
Odborné znalost znalost znalost manazerské
znalosti hydrauliky hydrauliky hydrauliky schopnosti
detailni znalost | detailni znalost | detailni  znalost | detailni znalost

vyrobku a jejich | vyrobki vyrobkd a jejich | vyrobkii a jejich
funkce, a jejich funkce, | funkce, funkce, vyrobniho
vyrobniho vyrobniho vyrobniho sortimentu
sortimentu sortimentu sortimentu

znalost znalost znalost znalost
technologii technologii technologii technologii

a procest a procestl a procest a procest

znalost funkce, | detailni znalost | detailni ~ znalost | detailni ~ znalost
nastaveni pozadavki pozadavku pozadavku

a manipulace zakaznikl zakaznikl zakaznik(

se stroji na kvalitu na kvalitu na kvalitu

a ptipravky

schopnost schopnost schopnost vedeni | schopnost vedeni
vedeni lidi, | vedeni lidi, | lidi, spolehlivost, | lidi, spolehlivost,
spolehlivost, spolehlivost, dasova flexibilita | ¢asova flexibilita
casova casova

flexibilita flexibilita

Zdroj: vlastni zpracovani Argo — Hytos s. r. 0. (2012)

Tabulka 3, ktera je uvedena nize, Se vztahuje opét ke tfem oblastem managementu

a tentokrat jsou v ni uvedeny jednotlivé tikoly a odpovédnost, které spadaji pod jednotlivé
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urovné. Tabulka je srovnana tak, Ze nejprve jsou uvedeny ukoly a odpovédnost mistra

montaze, vedouciho montaze, vedouciho vyroby a provozniho feditele. Nasledujici poradi

bylo zvoleno i z divodu, ze takto jsou ve spolecnosti jednotlivé pozice ve vztahu vzajemné

podfizenosti a nadfizenosti. V tabulce jsou uvedeny 2 az 3 hlavni tkoly a 2 druhy

odpovédnosti. S vyssim postavenim ve Spole¢nosti se mnozstvi tkoll a oblasti, za které

je na jednotlivych arovnich zodpovidano zvySuje. Nejvice tkolu a oblasti odpovédnosti ma

na starosti provozni feditel, naopak nejméné jich spada pod stiedni management.

Tabulka 3 Hlavni ikoly a odpovédnost kladena na jednotlivé irovné managementu

definovani a kontrola ro¢nich
cili jednotlivych oblasti, za

néz odpovida, ohledné
zlepSovani produktivity,
kvality a ndkladt

Stedni e organizuje a pridéluje praci e zodpovida za uskute¢néni
management na pracovistich / plnéni montaznich plant
. , , — termint
e sleduje /hodnoti  vykony
pracovniki, stanoveni kritérii e zodpovidd za bezpecnost
oy o . race
e podili se na planovani kapacit P
Top e stanovuje cile jednotlivym e zodpovida za optimalni
management segmentiim montazi organizaci a  strukturu
o w1 useku montazi
e organizuje a fidi porady
montaznich tseka e zodpovidd za panovani a
e navrhuje investi¢ni plan realizaci montdznich
J plany kapacit vzhledem
k pozadavkim trhu
e stanovuje cile jednotlivym e zodpovida za optimalni
segmentim montazi a vyroby organizaci a  strukturu
dilct useku celé vyroby
e organizuje a fidi porady celého e zodpovida za planovani
vyrobniho tseku a realizaci vyrobnich
kapacit vzhledem
k pozadavkim trhu
Provozni e vedeni casti podniku vyroba, e vykonava funkei
reditel logistika, IT a fizeni kvality technického / provozniho
/ jednatel jednatele

informuje piedsedu sboru
jednateltl

Zdroj: vlastni zpracovani Argo — Hytos s. r. 0. (2012)

43




Existuji také urcité pravomoci, které¢ v rdmci kazdé urovné spadaji pod jednotlivé pozice.
Pravomoci, které nalezi do stiedniho managementu a top managementu jsou shodné. Patii
mezi né opravnénost pfijimat opatfeni nutnd k realizaci ¢innosti, které jsou uvedeny
ve vyse uvedenych tabulkach a opravnéni zastavit vyrobu. Provozni feditel / jednatel ma
pravomoci shodné sniz§imi utrovnémi managementu, a navic je opravnén zastavit

expedici.

4.2.2.1 Spoluprace se vzdélavacimi institucemi

Nedilnou soucasti chodu spolecnosti je spoluprace se vzdélavacimi institucemi. Zakladnim
Skolam spolecnost nabizi exkurze pro zdky devatych tfid, kterym je celd spolecnost
pfedstavena pfipravenou prezentaci, a nasledné jsou prezentovany jednotlivé pozice.
Diuikladné jsou predvedeny hlavné ty pozice, které spadaji pod uciovské a stredni Skolstvi.
Mezi tyto pozice patii naptiklad zdmeénik nebo operdtor CNC?. V ramci ucilist’ spolecnost
nabizi téz exkurzi, pii které dojde k prezentaci spole¢nosti, a nasledné jsou popsany pozice,
které souvisi se studentovym zaméfenim. Spolec¢nost nabizi bliz§i spolupréci a financni
podporu. V ramci konkrétniho pracovniho mista je ochotna poskytnout praxi v trvani
1roku 3 az 4 studentim soucasné. Pro studenty stiednich a vyssich odbornych kol jsou
nabizeny odborné praxe v trvani 14 dni v oddé€leni technologie a konstrukce. Soucasti
je opét exkurze, ve které se spolecnost piedstavi a uvede zaroven i odpovidajici pracovni
pozice konkrétnim oborim. Studenti, pokud dovrsi vék 18 let a konkrétni pozice je zaujme,
mohou nastoupit do spolecnosti na letni brigadu. Nabidka spoluprace se tyka i vysokych
skol, kde je moznost opét exkurze a seznameni S pozicemi. Studentiim je nabizena kromé
letni brigddy také moznost zkraceného pracovniho tivazku ke studiu, kde mohou nasbirat
pottebou praxi a domluvit si dal$i spolupraci. Studenti se na Spolecnost mohou obratit

I se zpracovanim diplomovych praci.

4.2.2.2 Vybér zaméstnanct

Uz na zacatku bylo zminéno, Ze spolenost nevyuzivd zadny kompetencni model.
Zaméstnance tedy ziskdva rGznymi zplisoby. Zavisi to na tom, jaké konkrétni pracovni

misto spolecnost potiebuje obsadit. Nejprve si musi stanovit veSkeré pozadavky, které

2 CNC — Computer Numerical Control (Po&itacem fizeny obrabéci stroj)
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bude od uchazeci pozadovat. V piipadé, ze se spolecnost rozhodne pro vybér nového
zaméstnance, zvefejni pozici na strankéch ufadu prace, na svych webovych strankach
a na strankach AHCZ. Dale vyuziva inzerci v lokélnich novinach a spolupraci se Skolami.
Inzerce je vlastné prvnim krokem, kde se uchaze¢i o pozici dozvédi. Poté spolecnost
kontaktuji a domluvi se pohovory a mize se piejit k vybérovému fizeni a nasledné vybéru
nejvhodnéjsiho kandidata. Tento postup plati v pfipadé¢ niZze obsazovanych pozic.
Pti obsazovani kli¢ovych pozic a pozic managementu se postupuje jinak. Nejprve
se vybere vhodnd persondlni agentura a po jejim vybéru dojde k pfimému hledani

nejvhodnéjsiho kandidata.

4.2.2.3 Rozvoj kompetenci zaméstnanci a jejich ohodnoceni

Pro odborny rozvoj zaméstnancti je kazdorocné sestavovan plan Skoleni. Tento plan
vychazi z pozadavkii vedoucich pracovnikli, zodpovidajicich za jednotliva stiediska.
Ve sméru rozvoje se spolecnost snazi vyuzivat fondi EU a aktivné se zapojuje do bézicich

vyzev od ufadu prace nebo ministerstva prace a socidlnich véci.

Hodnoceni zaméstnanci ve spolecnosti probihd jednou ro¢n&. Tato faze neni nijak
centralné koordinovana HR® a provadi ji kazdy vedouci sam, Vedouci zohlediuje kvality

a schopnosti svych podiizenych pracovnikd.

4.2.2.4 Kariérni rast zaméstnancu

Kariérni rist vychazi spiSe z individudlnich schopnosti zaméstnancli. Zaméstnanci maji
moznost vyuzit svllj potencidl, schopnosti, dovednosti a znalosti pfi Gc€asti ve vybérovém
fizeni o pozici, kterd je zajima. U jednotlivych pozic, zejména technicko — hospodatskych,
v ramci jednotlivych oddéleni, miZze dojit k vytipovani vhodného kandidata. Kandidat
muze byt vytipovan napiiklad na zakladé viditelné vedouci pozice, pokud 0 pozici ma

zajem, je dale Skolen a rozvijen v daném sméru.

4.2.3 Faze ziskavani dat
Pro tuto fazi byly vyuzity podklady z teoretické ¢asti a poznatky z prostudované literatury.

V této Casti byla provedena analyza pracovni pozice a behavioralni rozhovor BEI, ktery byl

3 HR — Human resources (Lidské zdroje)
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uskutecnén formou pfipraveného dotazniku. Vse bylo vytvoreno na zakladé podklada

zaslanych od pani Ing. Koskové a vyplnénych dotaznikti odpovédnymi osobami.

4.2.3.1 Analyza pracovni pozice

Navrh kompeten¢niho modelu bude vytvaren pro pozici vedouciho vyroby. Tato pozice
spada pod oddéleni vyroby a je podfizena provoznimu fediteli. Pro ziskani potifebnych
informaci byl sestaven dotaznik a otazky byly polozeny kompetentni osob¢ zastupujici tuto
pozici. Cely dotaznik je uveden v piilohach a tvoii pfilohu ¢. 1. Zaroven byly informace

¢erpany z popisu pracovniho mista zaslaného pani Ing. Koskovou.

Odpovédna osoba na pozici vedouciho vyroby pracuje jiz 11 let, tedy od roku 2006.
Pfi vybérovém fizeni na tuto pozici pravdépodobné rozhodly kandidatovi zkuSenosti
v oblasti technologii, znalost prostiedi vyroby a pracovni vysledky na ptedchozi pozici
vedouciho technické piipravy vyroby. Kandidat ptisel do vybérového tizeni s predchozimi
zkuSenostmi z oblasti technologie vyroby, kde absolvoval né€kolikamési¢ni praxi piimo
ve Vyrobé na obrabécim stroji. Pozd&ji pracoval jako programator CNC — strojli. Z této
pozice se vypracoval na vedouciho technické pfipravy vyroby. VSechny tyto zkuSenosti
vedly ktomu, ze byl ve vybérovém fizeni zvolen vedoucim vyroby ve spolecnosti
Argo —Hytos s. r. 0. Kandidat mél dostatek zkuSenosti, sice nemé&l praxi na piimo
konkrétni pozici, ale praxe na obdobné pozici vedouciho byla postacujici. Sdm vedouci
vyroby si mysli, Ze pii jeho vybéru hraly velkou roli jeho dosavadni zkuSenosti.

Vedouci si své podfizené vybird sam a zohlediiuje dosazené vzdélani piiméfené
shledava vedouci komplexni, strategické a technické mysleni. Dale je velmi dilezita
flexibilita, schopnost tymové prace a schopnost zvladat zatézové situace. Velmi podstatné
jsou také silné organizatni a komunikani dovednosti, rozhodovaci schopnosti

a odpovédnost.

Hlavni funkce oddé€leni vyroby vedouci popsal zjednodusené a uvedl je systematicky,
jak po sob¢ nasleduji. Nejprve se musi pripravit plan vyroby vyrobku, ktery se odvozuje
od potieb zakaznikl. Nasleduje pfiprava vyrobku do vyroby, tedy vybaveni potfebnymi

komponentami. Poté se vyrobi potiebné ¢asti vyrobku a dojde ke smontovani. Na zavér
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se musi vyrobek vyzkouSet, zda spliiuje pozadované funkce. V pfipad€, ze je vyrobek

v poradku a funguje jak ma, pieda se k expedici.

Hlavnich tikoli pro tuto pozici je stanoveno devét a patii mezi né:
e stanoveni cill pro jednotlivé segmenty montazi a vyroby dilct,
e organizace a fizeni porady celého vyrobniho useku,

o predklddani vedeni spolecnosti pravidelné zprdvy o vyrobé vcetné parametrii

procest,
e provadéni a organizovani pravidelného hodnoceni podiizenych na zékladé cilu,
e navrhovani investi¢nich plan,
e organizovani a popfipad¢ navrhovani racionalizace praci,
e feSeni operativné konfliktnich situaci,

¢ rozhodovani o stavu pracovnikili ve vSech segmentech vyroby a jejich nasazeni,

koordinovani ¢innosti vyrobniho Gseku s ostatnimi oddélenimi.

Existuji také zdkladni Cinnosti, které musi vedouci vyroby zvladat. Vedouci musi byt
seznamen s politikou, cili, opatfenimi k zabezpeceni cilii spoleCnosti, které se vztahuji
k ¢innostem oddéleni a musi provadét ¢innosti, které z téchto dokumentl vyplyvaji. Dale
musi seznamit své piimé podiizené s témito dokumenty v aktudlni revizi a s ukoly, které
musi vykonavat. Po sezndmeni musi vedouci vyhotovit dikladny zaznam o této ¢innosti.
Vedouci je povinen se pii vykonu své funkce fidit nejen rozhodnutimi vedeni spolecnosti,
ale také internimi sdélenimi, kterd se k vykonu funkce vztahuji. Své podfizené musi
sezndmit s obsahem uvedenych dokumentl a nasledné o tom provést zaznam. Dulezitou
casti, kterd spadd mezi tyto Cinnosti, je zabezpeCeni pfidélené fizené dokumentace
pred znehodnocenim nebo piipadnou ztratou. Ctvrtou zakladni innosti je dodrzovani
pravidel BOZP* a PO°® dale pracovnich postupi a udrzovani pofadku a Gistoty

na pracovisti.

4 BOZP — Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
5 PO — Pozéarni ochrana
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Pozadované vzdélani, praxe, zaméreni a znalosti:

o stfedoskolské nebo vysokoskolské vzdélani s technickym zamétenim, které muze

byt korigovano vzhledem k dosazené praxi,

je pozadovana praxe v délce 5 let na obdobné pozici,

aktivni znalost anglického jazyka,

uzivatelskd znalost MS Office a systému SAP,

odborné znalosti:

o znalosti hydrauliky,

o detailni znalost vyrobkd, jejich funkce a vyrobniho sortimentu,
o zakladni znalost pouZivanych technologii a proces,

o detailni znalost pozadavkl zédkaznikl na kvalitu,

o schopnost vedeni lidi, spolehlivost a ¢asova flexibilita.

4.2.3.2 Klicové kompetence v ramci spolecnosti

Kompetence, které jsou pro celou spolec¢nost spolecné, se nejvétsi ¢asti podili na plnéni
cili a vytvareni konkurenceschopnosti spole¢nosti. Popisuji projevy chovani, které jsou
vyznamné pro vSechny zaméstnance dané spolecnosti. Identifikace téchto kompetenci byla
zjiSténa na zakladé odpovédi kompetentni osoby na pfedem pfipravené otdzky. Bylo
zjisténo, Ze vramci celé spolenosti jsou za nejdulezitéjsi kompetence povazované
ty odborné. Dalsi podstatnou ¢ast téchto kompetenci tvoii schopnost kazdého zaméstnance
orientovat se na sviij vykon, vysledek spolecnosti a ochotu dale se vzdélavat. Zaméstnanec
by nemél byt zaméien pouze na sebe, ale mél by byt tymovym hracem. Je to dalezité
pfi spolupraci a dal$im rozvoji spolecnosti. Zameéstnanci by se méli umét také samostatné
rozhodovat a méli by mit dobré komunikacni schopnosti. Podstatné je, aby zaméstnanci
byli vii¢i spolecnosti a mezi sebou loajalni, svou praci vykonavali precizné a kvalitné

a pristupovali k ni zodpovédné.
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4.2.3.3 Metoda BEI

Tato metoda byla provedena z omezenych mozZnosti prostfednictvim dotazniku, ktery byl
pfedem piipraven. Dotaznik je vlozen do pfiloh a ptedstavuje pfilohu ¢. 2. V ramci
spoluprace byly odpovédné osoby sezndmeny s tim, Zze vSechny informace, které budou
poskytnuty, budou slouzit pouze jako podklady pro zpracovani diplomové prace.
Zainteresované osoby byly seznameny s praci, jejimi cili a v prub&hu tvorby jim byla prace

kdykoliv k dispozici.

Prostiednictvim této metody bylo zjiStovano chovani a zplisoby jednani v GspéSnych
I netsp&snych situacich. Cilem bylo také zjistit, jaké dovednosti a charakterové vlastnosti

jsou v raznych situacich rozhodujici a ptevladajici.

Dotazovany nemé¢l s vyplnénim pfipraveného dotazniku zadné problémy a snazil
se odpovidat co nejptesnéji. V prvé fade byl dotazovany pozadan, aby si vzpomnél na stav,
kdy se dostal do situace, ve které musel fesit naro¢ny ukol a ktery prostfednictvim svého
rozhodovéni dovedl tspésné do konce. Bylo uvedeno, Ze vSechny projekty a tkoly jsou
spiSe finan¢niho charakteru a jejich plnéni probiha na zakladé¢ odsouhlaseného
harmonogramu. Harmonogram je vytvafen a schvalovdn prostiednictvim tymové

spoluprace bud’ s matetskou, nebo sesterskou spolecnosti.

Po uvedeni prvni otazky nasledovaly dopliujici otazky, pomoci kterych mély byt zjistény
dodatecné informace. Pii otdzce, jak se dotazovany citil v dané situaci, uvedl,
7e managovat projekty, které se tykaji vyroby, patii k jeho pracovni naplni. Rozhodnuti
vedouciho vyroby maji nejvétsi vliv na zaméstnance v tomto oddéleni a na jeho piidruzena
pracovisté. Projekty jsou plnény na zakladé odsouhlasenych ¢innosti v harmonogramu.
Aby bylo ¢innosti dosahovano co nejefektivnéji a nejkvalitnéji, je dllezité dodrzovat dané

terminy, konzultovat jednotlivé kroky plnéni a okamzité fesit vzniklé problémy.

Mohou nastat i situace, ze nékteré projekty nejsou uspésné dotazeny do konce. Tento
negativni vysledek miize byt zapfi¢inén tim, ze v prubehu plnéni dojde k transformovani
bud’ dil¢ich ¢asti projektu, nebo i1 vétsich celkli. Mezi nej€astéjsi piiciny nedokonceni
projektu mize byt zafazena zména pivodniho projektového cile, nedodrZzeni stanového

rozpoctu, poptipadé prekroceni casového harmonogramu.
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Posledni otdzka, kterou mé¢l dotazovany zodpovédét, se vztahovala ke kompetencim.
Vedouci vyroby byl pozadan, aby uvedl, jaké kompetence by ¢lovek na této pozici mél mit
a co by mél spliovat. Vedouci vyroby by mél mit komplexni, strategické a technické
mysleni. Mél by byt flexibilni a schopny tymové prace. Je potieba, aby vedouci zvladal
zatézoveé situace a projevovaly se u ného silné organizacni a komunika¢ni dovednosti
a rozhodovaci schopnosti. Vedouci musi umét piijimat odpoveédnost, jak za splnéni ukolq,

své jednani, tak i za své podfizené.

4.2.4 Faze analyzy a klasifikace informaci

V této fazi budou popsany jednotlivé kompetence, které jsou vice ¢i méné pro pozici
vedouciho vyroby dutlezité. Popis vySel z dotaznikového Setfeni, které se uskutecnilo
ve spolecnosti Argo — Hytos s. r. 0. K analyze bylo zvoleno 16 kompetenci, které¢ vysly
z predchozi komunikace s kompetentnimi osobami ve spole¢nosti nebo které s pozici tizce
souvisi. Nize bude uveden seznam téchto kompetenci spole¢né s jejich zékladnim popisem.
Cely popis téchto kompetenci podle spole¢nosti Argo — Hytos s. r. 0., je vlozen v ptilohach

a konkrétné se jedna o pfilohu ¢. 4.

Flexibilita — zaméstnanec je schopen operativné a pruzné myslet v situacich,

ve kterych musi pfizptisobovat své chovani a ptistupy svéfenym ukolim.

e Komplexni, strategické a technické mySleni — Vvtéto oblasti je dullezité,
aby zaméstnanec dokazal propojovat dil¢i védomosti do celku. Je podstatné,
aby byly spravné vyuzivany zdroje k dosazeni konkuren¢ni vyhody. Veskeré
védomosti, dovednosti a zkuSenosti by mély byt vyuzivany k vyfeSeni dil¢ich

problémt konstrukce a postupu vyroby vyrobku.

e Schopnost tymové prace — zamé&stnanec by se mél aktivné zapojovat pii feSeni

ukold v tymu a snazit se byt soucasti pracovniho tymu.

e Schopnost zvladat zatézové situace — je nutné, aby v téchto situacich kazdy
zaméstnanec pii spoluprdci a plnéni ukold zachovaval ,.chladnou hlavu*

a uprednostiioval zdravy rozum pred emocemi.

e Znalost anglického a némeckého jazyka — je vyzadovana aktivni znalost jazyka,

aby zaméstnanec, hlavné na vedoucich pozicich, byl schopen komunikovat
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se zahrani¢nimi dodavateli, ostatnimi poboCkami a piipadné¢ se sesterskymi
¢1 mateiskou spolecnosti. Komunikace v cizim jazyce je vyzadovana i na raznych

veletrzich.

Znalost internich systémi — je vyzadovana detailni znalost jak vyrobnich,

tak i ptidruzenych procest, napf. systém kvality a podobné.

Odborné znalosti — V této oblasti je potieba znat zadkladni znalosti hydrauliky,
detailné vyrobky a jejich funkce. Déle je nutné znat vyrobni sortiment, pouzivané
technologie, procesy ve vyrob¢ a pouzivané materialy. Podstatna je také znalost

pozadavki zékazniki na kvalitu.

Sdileni informaci — klade se diraz na oteviené motivacni prostiedi, které vede
k motivaci podtizenych. Plynula vymeéna informaci musi probihat ve vertikalnim

i horizontdlnim sméru.

Loajalita — Zadny ze zaméstnancii nebude poskozovat zajmy spole¢nosti. Mezi jeho
schopnosti patii i dobrovolné pfinaseni obéti ve prospéch spolecnosti a piijimani
nepopularnich opatfeni. Dilezité je, aby zaroven citil soundlezitost se spole¢nosti,

managementem a dalS$imi spolupracovniky.

Orientace na vysledek — kazdy zaméstnanec musi byt schopen veSkeré své zdroje

a usili smétovat na dosazeni stanovenych cili.

Ochota vzdé€lavat se — zaméstnanci musi byt ochotni zvySovat svou kvalifikaci,

aby dosahovali lepsich vysledki.

Rozhodovaci schopnosti — je dilezité, aby kazdy zaméstnanec spolecnosti provadél
pouze takova rozhodnuti, kterd povedou ke splnéni stanovenych cili. Musi umét
spravné reagovat na zmény a rozhodovat o vyuzivani disponibilnich zdroju tak,

aby byly rovnomérné a peclivé vyuzivany.

Komunikaéni dovednosti — musi byt rozvinuté v oblasti interni, externi, vertikalni
a horizontalni. Zameéstnanci musi byt schopni komunikovat dobfe jak na stejné

urovni, tak i skrze urovné, aby bylo stanovenych ukolli dosazeno.

Orientace na vykon - pro dosahovani stanovenych cilti je dilezité, aby byl kladen

diraz na kvalitu vysledkii provadéné prace. Musi byt dodrzovany stanovené
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terminy, aby byly vyrobky vyrobeny vc€as. Podstatné je dodrzovat a respektovat
pozadavky hospodarnosti, bezpe¢nosti prace, ochrany pracovniho a Zzivotniho

prostiedi.

e Iniciativa — tato oblast zahrnuje ruzné formy zlepSovani, napiiklad zvySeni

hospodérnosti, zlepSeni kvality vyrobkii, zlepSeni pracovnich podminek a podobné.

e Kuvalita a preciznost — v této fazi je vénovana pozornost dosahovani kvalitativnich
pozadavkil zakazniki. Zahrnuje se sem filozofie nulovych vad a klade se duraz

na neustalé zlepSovani vSech oblasti ve spolecnosti.

4.3 Tvorba kompetencniho modelu pro pozici vedouciho vyroby

Jednotlivé kompetence v modelu jsou urcitym zplisobem uspotadany. Ted’ budou
nasledovat 3 tabulky, ve kterych budou kompetence rozdéleny podle toho, zda patii
do skupiny kompetenci klicovych, funkénich a manazerskych nebo technickych. Kazda
tabulka obsahuje zakladni charakteristiku pozice a projevy chovani zaméstnancti. VSechny
kompetence by mély mit stanovenou ur¢itou minimalni pozadovanou troven. Pracovnik
na konkrétni pozici by mél mit kompetence natolik rozvinuté, aby dosahovaly alespon
minimalni urovné. V ptipadé, Ze jsou rozvinuty pouze na pozadované minimum, vytvari
se zde prostor pro jejich dalS$i rozvoj. VSechny kompetence, které byly zahrnuty
do kompetenéniho modelu, by mély u pracovnika dosahovat hodnoty alespon 2.
Tato hodnota vyjadiuje, Ze je kompetence vyuZivana pracovniky pomérné casto a jeji

uroven je standartni. Zaroven to poskytuje prostor pro jeji rozvoj v ramci spole¢nosti.

Tabulka 4 obsahuje kompetence klicové, které jsou charakteristické jak pro pozici
vedouciho vyroby, tak i pro celou spolecnost. Kompetence byly zvolené na zaklade

ptedchozi komunikace s kompetentnimi osobami ve spolecnosti Argo — Hytos s. r. 0.
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Tabulka 4 Kli¢ové kompetence

Kompetence Charakteristika Projevy chovani pracovnika
Orientace na | Zavisi na smétfovani veSkerych | Zaméstnanec se snazi soustredit
vysledek zdroju a Usili na vysledek. se na dosazeni vysledku

a nadiizeny pracovnik se snazi

udrzovat zaméfeni podiizenych

na plnéni kol a cila.
Flexibilita Snaha o operativni a pruzné | Zaméstnanec Se snazi spravné

mysleni.

prizpisobovat zménam, pruzné
a operativné  jednat Vv ramci
svého chovani aV piistupech
Kk ukolim a situacim.

Ochota vzdélavat se

Jedna se 0
kvalifikace.

zvySovani

Zaméstnanec je ochoten se dale
vzdélavat a zvySovat svou
kvalifikaci, aby lépe vykonaval
svou praci.

Schopnost ~ tymové | Pracovnik je schopen stat se | Pracovnik je schopen vykonavat
prace ¢lenem tymu a v tomto tymu se | zadané ukoly spole¢né se svymi
aktivné projevovat. spolupracovniky, spoluprace
vede k dosazeni cili a rozvoji
spole¢nosti.
Rozhodovaci Pracovnik je schopen provadét | Pracovnik se rozhoduje
schopnosti takova rozhodnuti, kterd vedou | samostatn¢, aktivné¢ reaguje
K plnéni cil spole¢nosti. na zmény a spolehlivé
rozhoduje 0 vyuZiti
disponibilnich zdroji.
Komunikaéni Pracovnik je musi ovladat | Pracovnik  musi dostavat
dovednosti na urovni interni, externi, | kvalitni informace vcas

horizontalni a vertikalni.

a nezkreslené, musi je umeét
pfijimat a spravné zpracovat.

Zdroj: vlastni zpracovani, Argo — Hytos s. r. 0. (2017)

Nasleduje tabulka 5, kterd obsahuje kompetence funkéni a manazerské. Tyto kompetence

vvvvv

vyplynulo to z pfedchoziho Setfeni a komunikace s vedoucim vyroby.
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Tabulka 5 Kompetence manazerské a funkéni na pozici vedouciho vyroby

Kompetence

Charakteristika

Projevy chovani pracovnika

Komplexni, strategické a
technické mysleni

Pracovnik je  schopen
spravné hodnotit nastalé
situace a  dojit ke
spravnému feseni.

Pracovnik propojuje védomosti
do celku a je schopen vyuzivat
zdroje k dosazeni konkuren¢ni
vyhody.

Flexibilita Snaha o operativni a | Zaméstnanec se snazi spravné

pruzné mysleni. prizptisobovat
zménam, pruzné a operativné
jednat vramci svého chovani
a v pristupech k ukoltim
a situacim.

Schopnost tymové prace | Pracovnik je schopen stat | Pracovnik je schopen vykonavat
se Clenem tymu a v tomto | zadané ukoly spolecné se svymi
tymu se aktivné | spolupracovniky. Jejich vzajemna
projevovat. spoluprace  vede Kk dosazeni

stanovenych  cild  arozvoji
spolecnosti.

Schopnost zvladat | Pracovnik by  nemél | Pracovnik by mél svou praci

zatézové situace podléhat zatézovym | vykonavat s ,,chladnou hlavou*
situacim. amél by se fidit rozumem a ne

emocemi.

Rozhodovaci schopnosti | Pracovnik  je  schopen | Pracovnik se rozhoduje
provadét takova | samostatné.  Aktivné  reaguje
rozhodnuti, ktera vedou | na zmény a spolehlivé rozhoduje

K plnéni cil spole¢nosti.

0 vyuziti disponibilnich zdroji.

Odpovédnost Pracovnik vykonava | Pracovnik  pfidélené  ukoly
svefené Ukoly na svou | vykonava v ramci své
odpovédnost. odpovédnosti.  PIn¢  piejima

odpovédnost za nesplnéni
stanovenych tkoli.

Loajalita Ukoly a chovani | Pracovnik  citi  sounaleZitost
pracovnika jsou | se spolecnosti, managementem
pfizpusobovany cilim a | a spolenosti. Dobrovolné piinasi
potiebam spolec¢nosti. obéti a pfijima 1nepopuldrni

opattent.

Iniciativa Jedna se o oblast riznych | Pracovnik je energicky

forem
ve spole¢nosti.

zlepSeni

a samostatny. SnaZi se pfichazet
S novymi metodami a piistupy.

Zdroj: vlastni zpracovani, Argo — Hytos s. r. 0. (2017)
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Tabulka 6 zahrnuje kompetence technické. Tento druh kompetenci by mél vedouci vyroby

ovladat, pro vykon jeho pozice jsou nezbytné. Zjisténé byly prostiednictvim dotaznikového

Setfeni a analyzy pracovni pozice.

Tabulka 6 Technické kompetence vedouciho vyroby

Kompetence

Charakteristika

Projevy chovani pracovnika

Odborné znalosti

Pracovnik musi mit dobte
rozvinuté odborné znalosti
ke zvladnuti své pozice.

Je nutné mit dobré znalosti
zéklada hydrauliky,
vyrobkd a jejich funkci,
procest, technologit,
materiali a pozadavki
zakaznik.

Vzdélani Stredoskolské nebo
vysokoskolské s technickym
zaméfenim.
Praxe Alesponi 5 let na obdobné Délka praxe miize byt

pozici.

korigovana vzhledem
k dosazenému vzdélani.

Orientace na vykon

Pracovnik se snazi najit
zlepSeni procesii a ¢innosti,
které spadaji pod jeho tsek.

Dtiraz je kladen

na zlepSovani kvality
vyrobki a dodrzovéni
termind. Musi byt
respektovany poZadavky
hospodarnosti, bezpeénosti
préace, ochrany pracovniho
a Zivotniho prostiedi.

Dalsi dovednosti

Do této oblasti jsou
zafazeny jazykové znalosti
a znalost préace na pc.

Je pozadovana aktivni
znalost némeckého

a anglického jazyka.
Daéle je vyzadovana

uzivatelska znalost MS
Office a systém SAP.

Zdroj: vlastni zpracovani, Argo — Hytos s. r. 0. (2012, 2017)

4.3.1 Validizace kompeten¢niho modelu

V piechozi ¢asti byl vytvofen navrh kompetenéniho modelu pro pozici vedouciho vyroby.

Dals§im dilezitym krokem je ovéfit validitu modelu. Validizace kompetencéniho modelu

byla provedena prostfednictvim dotaznikii, které jsou vlozeny v piilohach (Ptiloha

¢.6a7). Prostiednictvim dotazniku bylo mozné zjistit hodnoty jednotlivych kompetenci

na zakladé¢ nazoru vedouciho vyroby a dal§iho respondenta. Tyto 2 odpovédné osoby
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ptifadily jednotlivym kompetencim hodnoty od 0 do 5 (Pfiloha ¢&. 4) podle jejich
vyznamnosti ve spojeni s analyzovanou pracovni pozici vedouciho vyroby. Tabulka 7,
ktera je uvedena nize, byla do spole¢nosti zaslana spole¢né¢ s dotazniky a obsahuje zakladni

charakteristiku jednotlivych hodnot vyznamnosti.

Tabulka 7 Charakteristika jednotlivych hodnot vyznamnosti kompetenci

Zékladni charakteristika Hodnota
Pro pracovniky kompetence neni dilezita a nevyuzije ji. 0
Kompetence je na minimalni urovni a pracovnik ji vyuzije zfidka. 1
Pracovnici kompetenci vyuzivaji pomérné Casto a jeji tiroveil je na 2

standartni urovni.

Kompetence je vyuzivana pracovniky témét denné. Nadfizeny iniciuje své | 3
podiizené k jejimu vyuzivani.

Kompetence je vyuzivana vedoucim, pro spole¢nost ma strategicky 4
vyznam a s jeji pomoci by mél vedouci ovlivitovat pfinejmensim své
oddéleni.

Bez této kompetence neni mozné vykonavat pozici vedouciho vyroby. 5

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoceni bylo provadéno pro vSechny 3 skupiny kompetenci, tedy pro kompetence
kli¢oveé, funkéni, manazerské a technické. V kazdé skupin€ bylo zjistovano na bodové
stupnici od 0 do 5, jak jsou jednotlivé kompetence vyznamné pro pozici vedouciho
pracovnika. Hodnoty vyznamnosti pfifazoval pfimo vedouci vyroby a jeho nadfizeny.
kompetence, mezi které patii schopnost tymové prace, sdileni informaci a ochota vzdélavat
se. Tyto nedostatky jsou zplsobeny rliznymi vlivy, které souvisi se spolecnosti. Neustale
dochéazi k technologickému vyvoji ve svété a je nutné stale rychleji se ptizplsobovat.
Dalsim divodem je, ze jsou nastavovany stale vyssi cile, jejichz Urovenl je velmi Casto
mezinarodni a dochazi k lehkym problémim v komunikaci. V oblasti vzdélavani nejvétsi
problémy nastdvaji u top manazert, ktefi velmi Casto zastdvaji nazor, Ze uz neni nadale
¢emu se ucit. Pro leps$i orientaci budou nasledovat 3 grafy a kazdy bude zobrazovat 1 z 3
skupin kompetenci. Graf ¢. 1 zobrazuje rozdily v pfifazenych hodnotach u kli¢ovych

kompetenci vedouciho vyroby.
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Graf €. 1 Hodnoty kli¢ovych kompetenci

Hodnoty klicovych kompetenci

Schopnost tymové /2/0\ Komunikacni
prace dovednost

. Rozhodovaci
Orientace na vysledek dovac
schopnost
Ochota se vzdélavat
—o— Vedoudi vyroby Nadfizeny vedouciho

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu je patrné, kterym kompetencim byly pfifazeny shodné hodnoty a u kterych
se ndzory respondentl na jejich vyznam mirn¢ liSily. Rozdily nebyly nijak velké. Néazory
se lisily pouze o 1 jednotku, coz je ptiznivé. Nazor respondenti se nelisil v piipadé ochoty
se vzdélavat a schopnosti tymové prace. Obé kompetence ziskaly hodnotu 4 a z toho
vyplyva, Zze kompetence ma skute¢né strategicky vyznam a vedouci je schopen ovliviiovat
své oddéleni. Vedouci vyroby zhodnotil, Ze jsou dulezitéjsi komunikacni dovednosti,
rozhodovaci schopnosti a orientace na vysledek neZ flexibilita. Nadfizeny pracovnik

zhodnotil kompetence pfesné naopak.

Na graf 1 navazuje graf 2, ktery piedstavuje rozdily v hodnotach u kompetenci funkénich
a manazerskych. Tato oblast je nejpocetnéjsi a zahrnuje 8 riznych kompetenci. V grafu
je vidét, ze nazor respondentt se lisil u vétSiny kompetenci, pouze u schopnosti tymové
prace byla ptidélena shodné hodnota 4, ktera znaci, ze vedouci ve schopen ovliviiovat své
oddéleni a popfipad€¢ i pfidruzena oddéleni. Jeji vyznam ma strategicky charakter.
U ostatnich kompetenci se néazory liSily pouze o 1 jednotku. Vedouci vyroby dale
strategické a technické mysSleni nez flexibilita, loajalita a schopnost zvladat zatéZové

situace. Pfesn¢ naopak tyto kompetence zhodnotil jeho nadtizeny.

57



Graf ¢. 2 Hodnoty funkénich a manaZerskych kompetenci

Hodnoty manazerskych a funkénich kompetenci

Flexibilita
5

Komplexn <o
2
1
0

Schopnost tymoveé...

Schopnost zv dt\\,,

Loajalita

—o— Vedoud vyroby Nadfizeny vedouciho

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasleduje graf ¢. 3, ktery zobrazuje rozdily v hodnotach kompetenci technickych. Hodnoty
piitazovali, jako u pfedchozich dvou grafli, vedouci vyroby a nadfizeny vedouciho. Z grafu
vyplyva, ze pti hodnoceni nebyla Zadné kompetenci ptifazena od obou respondentt stejna
hodnota. Podle vedouciho vyroby ziskaly kompetence hodnotu 5, to znamena, ze bez
téchto kompetenci neni mozné pozici vedouciho vyroby vykonavat. Nadfizeny pracovnik
piifadil kompetencim hodnotu 4 a to znamena, ze kompetence jsou vyuzivany vedoucim,
pro spole¢nost maji strategicky vyznam a s jejich pomoci miize vedouci vyroby ovliviiovat
pfinejmensim své oddéleni. Spole¢nost je technického razu, proto je velmi podstatné,

aby hodnoty téchto kompetenci byly co nejvyssi.
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Graf ¢. 3 Hodnoty technickych kompetenci

Hodnoty technickych kompetenci

Odborné znalost
5 A
_:!
2
1
0
Orientace na vykon@ pNeo st angfic Keho s
némeckeého jazyka
@— Vedoud vyroby Nadfizeny vedouciho

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 3 zobrazuje pouze 3 oblasti a to z diivodu, Ze sem spada dosazené vzdélani a délka
praxe. Tyto 2 oblasti jsou dané, pracovnik je bezpodmineéné¢ musi spliovat, takze jim
nebyly pfifazovany hodnoty vyznamnosti. Pro hodnoceni byly zafazeny pod odborné

znalosti.

4.4 Meéreni arovné kompetenci

V ptipadé, ze jsou kompetence pro pozici vedouciho vyroby definovany, je potfeba zméfit,
do jaké miry jsou u pracovnika rozvinuty. Na zaklad¢€ této metody byvaji pracovnici Casto
hodnoceni. Mezi hlavni cile této metody se fadi identifikace potencidlu pracovnika,
identifikace potieb, které souvisi s rozvojem konkrétni spole¢nosti a nasledné poskytnuti
zpétné vazby hodnocenému pracovnikovi o tom, jak praci vykonava. Pro méfeni byla
zvolena kvalitativni metoda sbéru dat formou dotaznikli. Hodnotici Skdla byla zvolena
0d 0 do 4 bodd. Nulové ohodnoceni piedstavuje, ze danda kompetence nema dostatecnou
uroven. V této oblasti existuji vyrazné neshody se vSemi body ze zjiSténych projevi
U konkrétni kompetence V navrzeném kompetencnim modelu. Toto ohodnoceni piinasi
moznost rozvoje dané kompetence od zacatku. Bodové hodnoceni 1 symbolizuje, ze dana
kompetence ma podprimérnou uroven, existuji vyznamné neshody s vétSinou slozek
ze zjisténych projevii kompetence v kompetenénim modelu. Naskyta se zde moznost

formulovat urcity rozvoj kompetence, ktery ma za cil potladit slabé stranky. Kompetence,
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ktera je ohodnocena 2 body je na minimalni Grovni a je K vykonu pozice postacujici. Jeji
rozvoj by m¢l umocnit silné stranky a potladit ty slabé. Kompetence s urcitymi vyhradami
odpovida kompeten¢nimu modelu. 3 body vyjadiuji, Ze kompetence ma optimalni uroven.
Daji se najit oblasti jejiho zlepSeni a odpovida kompetencnimu modelu. Jeji rozvoj spoc¢iva
pouze V posileni silnych stranek. 4 body piedstavuji, ze dana kompetence ma idealni
uroven. Nedaji se vyhledat dalsi moznosti jejiho zlepSeni a projevy kompetence presné

odpovidaji kompetenénimu modelu.

Hodnoceni provedla kompetentni osoba, ktera sleduje praci vedouciho vyroby, a tudiz
mohla provést objektivni zhodnoceni jeho prace a vysledki. Z provedeného Setfeni bylo
zjisténo, ze zadna kompetence nedostala kritické hodnoceni 0 ¢i 1 bod. 2 body byly
ptifazeny znalosti anglického a némeckého jazyka a sdileni informaci. V oblasti znalosti
cizich jazyka je stdle co zlepSovat a v souCasné chvili je vedouci schopen dorozumét
se pouze némeckych jazykem a nikoliv anglickym. Tato situace mize piinaSet urcité
problémy z hlediska mezinarodnich projekti a komunikace s partnery. Sdileni informaci
sinese komplex z minulosti a stale existuji mezery, které je potfeba odstranit,
v komunikaci spolecnosti ve vSech smérech. 3 bodt dosahly kompetence, mezi které patii
komplexni, strategické a technické mysleni, ochota se vzdélavat, komunikaéni dovednosti
a iniciativa. V oblasti komplexniho, strategické a technického mysleni je stale co zlepSovat
a nejvice ve strategickém. Ochota vzdélavat se je spojena hlavné s top manazery, ktefi
zastavaji mylny ndzor, Ze uZ neni ¢emu nadale se ucit. Oblast komunika¢nich dovednosti
je spojena se sdilenim informaci a z toho vyplyva, ze je potieba jejiho zlepSeni. 4 bodu,
které znaci, Ze kompetence je na idedlni urovni, ziskaly kompetence, mezi které patii
flexibilita, schopnost tymové prace, schopnost zvladat zatézové situace, znalost internich
systému, odborné znalosti, loajalita, orientace na vysledek, rozhodovaci schopnosti,

orientace na vykon, kvalita a preciznost.
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5 Zhodnoceni vysledki a doporuceni

Piedposledni kapitola prace je rozdélena do 2 podkapitol. Nejprve jsou piedstaveny

vysledky, které vysly zptfedchoziho Setfeni. Druhou ¢asti této kapitoly jsou potom

doporuceni pro spolec¢nost.

5.1 Zhodnoceni vysledki

V této casti budou zhodnoceny vysledky, které vysly z provedeného Setfeni v oblasti

manazerskych kompetenci ve spolenosti Argo — Hytos s. r. 0. Zvysledkli analyzy

vyplyva, Ze nékterym kompetencim byly pfidéleny shodné hodnoty. Hodnoty ptedstavuji,

jak jsou kompetence vyznamné pro pozici vedouciho vyroby z pohledu respondentd.

Kompetence, které ziskaly shodné hodnoty, jsou pro spole¢nost strategicky vyznamné. Do

této oblasti spadaji hlavné:

schopnost tymové prace — podle pridélenych hodnot, tato kompetence vysla jako

vvvvvv

ochota vzdélavat se — po vyhodnoceni predstavuje nejdilezitejsi soucast klicovych

kompetenci.

Dalsi kompetence, které jsou pro spolecnost vyznamné, ziskaly od respondentt hodnoty,

které se 1181 pouze o 1 jednotku. Patii mezi né:

komplexni, strategické a technické mysleni,
schopnost zvladat zatéZzové situace,

znalost internich systémil,

odborné znalosti,

loajalita,

orientace na vysledek,

rozhodovaci schopnosti,

komunikac¢ni dovednosti,

orientace na vykon,
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e iniciativa.
Zbylym kompetencim byly také pfifazeny hodnoty charakterizujici jejich vyznamnost.
V nazorech respondenti nebyl velky rozdil, liSily se pouze o 1 jednotku a nezavisle
na sob¢, ale podle svého uvazeni, zkuSenosti a jejich pusobeni ve spolecnosti udélili
kompetencim niz§i hodnoty. Uroveii téchto kompetenci je priméma. Flexibilita ziskala
celkem dobré hodnoty od vedouciho vyroby, ale od nadiizeného pouze primérné. Jedna
se o pomérné specifickou oblast, zavislou na technologickém rozvoji, ktery se velmi rychle
vyviji a je klicové rychle se pfizplisobovat nastalym zménam. Nepfizplsobit se by pro
spole¢nost znamenalo ztratu. Dalsi slabsi oblasti je znalost ciziho jazyka. Vedouci vyroby
pritadil vyssi hodnotu nez jeho nadfizeny. Nizs$i hodnoceni mtize byt zplsobeno tim, Ze je
nutné v této oblasti se stale rozvijet a vzdélavat. Sou€asny vedouci vyroby je schopen
dorozumét se pouze némeckym jazykem. Anglicky jazyk je svétové rozsitené;si
nez némecky a i pro spolecnost je velice dilezita jeho znalost, protoze patii do skupiny AH
ajejich projekty jsou mezinarodni a komunikace se zahrani¢nimi partnery je podstatna
anezbytnd. U vétSiny kompetenci se daji nalézt oblasti, ve kterych by mohlo dojit

Kk ur¢itému zlepSeni. Jejich uroven je prozatim dostacujici.

Nasledné byl na zéklad¢ provedeného Setieni sestaven kompetencni model. Model byl
sestavovan pro pozici vedouciho vyroby, jelikoZ pozadavky na tuto pozici jsou uz pomérné
star§i. Model v soucasnosti obsahuje 19 kompetenci a je rozdélen do 3 skupin. Prvni
skupina zahrnuje klicové kompetence, druha skupina obsahuje funkéni a manaZerské
kompetence a pod tieti skupinu spadaji technické kompetence. Kazda skupina zahrnuje
kompetence pro ni charakteristické. Pro vSechny kompetence je stanovena minimalni
pozadovana hodnota 2, kterd znaci, ze pracovnik je kompetence schopen asto vyuzivat
a jejich uroven je standartni. Diky tomu se zde nabizi prostor pro jejich rozvoj a zlepSovani

pfimo ve spolec¢nosti.
5.2 Doporuceni

Do budoucna by se spole¢nost méla zaméfit na zlepSeni urovné jednotlivych kompetenci.
V soucasné dobé je jejich uroven vétSinou primérnd, ale s rychle se vyvijejicimi
technologiemi a spolecnosti, se pomalu stane nedostacujici. Vyhodou je, ze mohou byt

ménény v zavislosti na druhu projektu, oboru, prostiedi apod. Situaci ve spolecnosti
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samoziejmé neovlivituji pouze kompetence, ale jejich hodnota je podstatna.
Bezpodminecné by se spolecnost méla zaméiit na zlepSeni irovné komunikace, sdileni
informaci a znalosti jazykt. Tyto kompetence jsou velice dilezité a jejich postupné
zlepSovani muze vést k lepSim vysledkim jak v ramci spolecnosti, tak i ve vztahu K jejimu

okoli a partnerim.

Spole¢nost by méla zavést dotazniky, ve kterych by kazdy pracovnik hodnotil podle svého
uvazeni, jak jsou u n¢ho rozvinuty potfebné kompetence. Zaroven by u ného mohlo
dochazet k sebereflexi. Mohlo by to vést k tomu, ze si pracovnik za¢ne uvédomovat své
silné¢ a slabé stranky a bude se snazit docilit jejich zlepSeni. Dal$i metoda, kterou by
spole¢nost mé¢la vyzkouset, jsou testy, kde vyplnéné otazky povedou hodnotitele k uréeni
toho, jak jsou u hodnocené¢ho kompetence rozvinuté. Hodnotitel je nasledné schopen

poskytnout hodnocenému zpétnou vazbu a nasledn¢ stanovit moznosti zlepseni.

Kompeten¢nich modely jsou spojeny s vynalozenim uréitych finan¢nich prostiedku, ale
jejich vyznam stale nartista a spole¢nost by ho méla vyuzit. Model musi zohlednovat
specifické pozadavky a prostiedi spolecnosti, aby mohlo byt dosahovéno lepsich vysledkd.
Najeho zakladé se daji pracovnici ziskavat, vybirat, odménovat, hodnotit 1 rozvijet.
Spole¢nost by méla zavést model, jelikoZz nema personalni odd€leni a pracovniky vybira
skrze persondlni agentury, spoluprace se Skolami nebo spolupréce s Gfady prace. Zavedeni
modelt by mohlo byt ptinosem. Uréuji piesné kompetence, které by pracovnik pro
konkrétni pozici m¢l spliiovat a zaroven stanovuji jejich minimalni hranici. Spole¢nost by
méla zkusit vyuzit model pro vybér pracovnikli do sttedniho managementu. V piipadé, Ze

by se navrhovany model osvéd¢il, mohly by byt zavedeny dal§i modely pro jiné oblasti.
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6 Zavér

V poslednich letech je ve spoleCnostech kladen stale vétsi duraz na kvalitni plnéni
strategickych cili a celkovy rozvoj. Spolecnosti si zac¢inaji uvédomovat, ze nejdilezitéjSim
faktorem, ktery povede ke stanovenym cilim a dalS$im zlepSenim, je ten lidsky. Pravé
ve spoleCnosti. Zacinaji se zavadét razné funkéni systémy lidskych zdroji.
Ve spole¢nostech v Ceské republice optimélniho stavu v HR systému dosahuji pouze
tuzemské pobocky, které spadaji pod velké nadnarodni spolec¢nosti. Zapti¢inéno je to tim,
ze tyto spolecnosti maji se systétmem HR dlouholeté zkuSenosti, které se jim povedlo
zavést 1 v Ceskych podminkach. Malé a stfedni podniky se do této problematiky snazi vice
proniknout a otazky z persondlni oblasti nabyvaji na vyznamu a jsou rozebirany

intenzivnéji. Tuto oblast se snaZzi stale vice rozvijet.

Velky rozmach v souCasné dob¢é zazivaji persondlni agentury, které se zabyvaji
analyzovanim rbznych pracovnich pozic, aplikaci kompetenénich modelt a také
vytvofenim systému pro vybeér zameéstnancl. ZplUsobeno je to tim, Ze spolecnosti
si uvédomuji dulezitost kvalitnich zaméstnancii a manazert. Duvéru vkladaji praveé
agenturam, které maji v této oblasti rozvinutou praxi, systémy a zkuSenosti. Praveé
s vykonem a rozvojem spole¢nosti a manazeri nabyvaji vét§tho vyznamu manazerské
kompetence a manazerské kompetenéni modely. Tyto kompetence se postupné stavaji
nedilnou soucasti spravného fungovani avyvoje spoleCnosti. Tvoii manaZerské
kompetencni modely a v soucasnosti zainaji predstavovat 1 pfedpoklad k vytvoreni
spolecnosti a zvySuji Sanci jejiho preziti v budoucnosti. V ptipad¢€, ze spolecnost pouziva
kompetenéni modely, musi dbat na to, aby byly spravné sestaveny a zahrnovaly
kompetence, které jsou skutecné podstatné a v ramci spolecnosti vyuzitelné. Klade
se duraz na to, aby byly kompetence zaméstnancli a manazeri na pozadované urovni, ktera
by méla byt stanovena na pocatku. Tento pozadavek povede k tomu, ze jejich prace bude
efektivni, vykonnost vysoka a vystupy z ¢innosti odvedenych ve spole¢nosti budou

kvalitni.

Na zéklad¢ téchto skutecnosti bylo i1 téma prace vybrano. Hlavnim cilem diplomové prace

je navrhnout kompetencni model pro pozici vedouciho vyroby ve spole¢nosti Argo — Hytos
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s. 1. 0. Spolecnost je spiSe rodinného razu a modely prozatim zadné nevyuziva. Dale byl
sestaven seznam dil¢ich cild, které byly v ramci vytvoreni prace splnény a zaroven vedly

k realizaci hlavniho cile.

Prvnim dil¢im cilem je prostudovani piislusné literatury a zpracovani zakladnich
teoretickych pojmt k vybranému tématu. Tomuto cili je vénovana celd prvni cast
diplomové prace. Zpracovana teoreticka vychodiska dale slouzi jako podklad
pro vypracovani vlastni prace. Hlavni oblast literarni reserSe definuje zakladni pojmy, jako
jsou naptiklad manazer, kompetence a kompetenéni model. Tato ¢ast je zpracovana obecné
anevaze se na zaddnou konkrétni spolecnost. Ostatni dil¢i cile jsou zpracovany v ramci
vlastni prace, ktera je zpracovana ve spolupraci se spole¢nosti Argo — Hytos s. r. o.
Druhym dil¢im cilem je charakteristika spole¢nosti. V této oblasti je spolecnost strucné
popsana spoleéné s jeji historii, cili, vizemi, etickym kodexem a organiza¢ni strukturou,
ktera je zobrazena i schématem. Tietim dil¢im cilem je charakteristika pracovnich mist
a kompetenci s nimi spojenych. Byla zvolena 4 pracovni mista, kterd jsou ve vzajemnych
vztazich nadfizenosti a podtizenosti. Na nich jsou poukazany rozdily v tom, jaké jsou na né
kladeny pozadavky, jaké maji tkoly, jakou maji odpovédnost a jaké maji pravomoci.
Nasledn¢ je provedena analyza pracovni pozice vedouciho vyroby, pro kterého
je v pozdé&jsi ¢asti prace navrhovan kompetenéni model. S tim souvisi i dalsi cil. Tato
analyza je provedena na zéklad¢ dotaznikového Setfeni. Nejprve bylo potieba zjistit, jak
vedouci vyroby reaguje na rtzné situace a v dotazniku byly zahrnuty i otazky tykajici
se kompetenci. Dal$i Setfeni bylo provadéno, aby bylo zjisténo, jak vyznamné jsou
jednotlivé kompetence pro pozici vedouciho vyroby. Po zjisténi veskerych pottebnych
informaci mohl byt sestaven kompetencni model pro vedouciho vyroby. Po ndvrhu modelu
bylo dulezité jesté zméfit, jak jsou kompetence u vedouciho vyroby rozvinuté. Hodnoceni
provedl nadiizeny vedouciho vyroby, ktery mohl objektivné zhodnotit troven kompetenci
pracovnika. Poslednim dil¢im cilem je zhodnoceni dosaZenych vysledki, které vychazi

zZ celé prace a je obsazeno v predchozi kapitole.

Spolecnost by méla zavést testy poptipadé dotazniky, ve kterych by pracovnici hodnotili
sami sebe nebo by byli hodnoceni hodnotitelem. V piipade, ze by se pracovnici hodnotili
sami prostfednictvim dotazniki, vedle by to k tomu, ze by si sami zacali uvédomovat své

silné a slabé stranky. Mohlo by to ndsledné¢ vést k tomu, ze by se sami snazili najit
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moznosti zlepSeni. Hodnoceni prostfednictvim testi by jim piinaselo zpétnou vazbu
0 urovni jejich kompetenci od hodnotitele a nasledn¢ by mohli spole¢né najit moznosti

zlepSeni.

Spole¢nost by méla vice dbat na rozvoj pracovniki a jejich kompetenci a také zkusit zavést
kompeten¢ni model pro vedouciho vyroby. Nejprve by to sice znamenalo, ze bude muset
vynalozit urCité finan¢ni prostfedky na jeho aplikaci, ale do budoucna to mize znamenat
pozitivni pfinos. Mohlo by dojit ke zkvalitnéni prace, rozvoji kompetenci pracovnikd,
zkvalitnéni vykonti a ke zvySeni zisku. Pokud by se model osvédcil, méla by spolecnost

zavést 1 dalsi pro jiné oblasti.
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Piiloha €. 1 — Dotaznikové Setfeni pro pozici vedouciho vyroby
1. Jak dlouho na této pozici pracujete?

- Od roku 2006.

2. Co vedlo k tomu, ze jste pii vybérovém fizeni byl vybran?

- Pravdépodobne mé zkusenosti v oblasti technologii a ma znalost prostredi
vyroby a mé pracovni vysledky na pozici vedouciho technické pripravy vyroby.

3. Jakeé byly Vase ptedchozi zkuSenosti a dovednosti?

- Nejprve jsem pracoval jako technolog vyroby s nekolikamési¢ni praxi ve vyrobé
(na obrabécim stroji), pozdéji programator CNC-strojii, poté vedouct technickée
pripravy vyroby a nakonec vedouci vyroby.

4. Mgl jste uz na obdobné pozici praxi?
- Ne.
5. Co vse si myslite, Ze bylo zohlednéno pti Vasem vybéru?

- Mé dosavadni vysledky ve spolecnosti, znalosti, zkusenosti, vek.

6. Vybirate si konkrétni podiizené nebo to za Vas déla n€kdo jiny? Popiipadé kdo?

- Ano.

7. Kladete velky dlraz na dosazené vzdélani uchazece a jeho praxi?

- Ano, primérené dané pozici.

8. Prfi uzsim vybéru kandidatu pro urcité pozice, hraji kompetence klicovou roli?

- Ano.

9. Které kompetence rozhoduji pfi vybéru na pozici vedouciho vyroby?

- Komplexni, strategické a technické mysleni, flexibilita, schopnost tymové prdce,
schopnost zvladat zatéezové situace, silné organizacni a komunikacni
dovednosti, rozhodovaci schopnosti, odpovédnost.

10. Jaké kompetence shledavate nejdiilezitéjsi na pozici vedouciho vyroby?

- Komplexni, strategické a technické mysleni, flexibilita, schopnost tymové prdce,
schopnost zvladat zatezové situace, silné organizacni a komunikacni
dovednosti, rozhodovaci schopnosti, odpovédnost.

11. Které kompetence jsou obecné nejdilezitejsi ve Vasi spolecnosti?
- Odborné, orientace na vysledek, flexibilita, ochota vzdélavat se, tymovy hrac,

rozhodovaci, komunikacni schopnosti.



Pokracovani prilohy ¢. 1
12. Jaké jsou hlavni funkce oddéleni vyroby?
- Zjednodusenée, dle pozZadavku zdkaznikii nejdrive zaplanovat dany produkt,
pripravit jej do vyroby (vybavit potrebnym vybavenim), poté vyrobit potiebné

komponenty, vyrobek smontovat, vyzkouset a predat na expedici.



Priloha ¢é. 2 —

Metoda behavioral events interview

1) Vzpomeite si na projekt ¢i ukol, ktery byl realizovan za posledni rok a byl uspésné

dokongen, jak byl naro¢ny, jak to provéfilo Vase schopnosti a dovednosti.

a.

Co vedlo k Vasemu rozhodovani?

viz nize

Jak jste se v této situaci citil?

managovat projekt tykajici se vyroby patri k pracovni naplni

Koho tato situace a Vase rozhodnuti nejvice ovlivnilo?

pokud mluvime o projektech vyroby, tedy predevsim pracovniky vyroby
a jeji pridruzena pracovisté

Jak jste v dané situaci postupoval?

dle odsouhlasenych cinnosti v harmonogramu

Jaké Vase rozhodnuti nebo chovani nejvice ovlivnilo vysledek?

dodrzovat dané terminy, komunikace jednotlivych krokii, okamzité reseni
vzniklych probléemii

Co nejvice piispélo k tomu, ze doslo k ispéSnému splnéni daného projektu
¢i ukolu?

viz vyse

Projekty tykajici se vyroby jsou predevsim investicniho charakteru (nakup novych stroju),

dale potom projekty neustdalého zlepsovani (racionalizace) vedouci k zefektivnéni

vyrobnich procesii, snizeni vyrobnich nadkladii a tim i zvySeni konkurenceschopnosti

spolecnosti na trhu.

Veskeré tyto projekty jsou financné ndrocné a proto take schvalovany a diskutovany

materskou spolecnosti ve Svycarsku.

Kvyse uvedenym otazkam je tedy moziné pouze doplnit, Ze se vzdy jedna o tymovou

spolupraci at' uz s materskou ci sesterskou spolecnosti, kde na zdkladeé odsouhlaseného

harmonogramu c¢innosti dochazi k jejich plnéni.

2) Vzpomeiite si prosim na projekt nebo ukol, ktery byl také realizovan za posledni

rok, byl naro¢ny a nedopadl Gspésné?

a.
b.

Jaky byl zvoleny postup feSeni?

Co nejvice ovlivnilo negativni vysledek?



Pokracdovani prilohy €. 2
Projekty, které nedosahnou stanového cile, je mozno videt jako ty, které byly behem svého
vyvoje transformovany at uz v dilcich castech nebo veétsim celku. Pricinou miize byt napr.
zména projektového cile, nedodrzeni rozpoctu ¢i prekroceni casového harmonogramu.
3) Uvedte, jaké kompetence by mél mit ¢loveék na pozici vedouciho vyroby a co byl
mél spliovat v ramci kompetenci.
komplexni, strategické a technické mysleni, flexibilita, schopnost tymové prdce,
schopnost zvldadat zatézové situace, silné organizacni a komunikacni dovednosti,

rozhodovaci schopnosti, odpovédnost.



Priloha €. 3 - Vypis z obchodniho rejstiiku

Vypis
z oo hodniho rejstiky, yedansha
Erajskye soude v Hradcl Kralova
wdil G, wiozka 23558

15 zan 1997

C 23598 vederna u Krajskeho soudu v Hradci Kralows

ARGOHYTOS s.no.

Dialnicka 1306, 542 01 YWrchiab

474 52 438

Spolatnost 5 rUCemnim HmesenyIT

Vyroba, obchod 2 shudoy neuvadens v prilchach 1 a2 3 Zvnosienskeho zakona

RAINER CHRISTMANY, dat nar. 2. srpna 1955
12654 Neckartenzingen, Fudchsacker 11, Spolkova rapublika Memeckn
Dian vzniku funkce: 15, kvetna 2009

Ing. LIBOR HAJEK, dat nar. 15. fervercs 1970
Rohafowa 117411, Libarec XIW-Ruprechtice, 460 14 Libarac
Dian wzniku funkes: 1. zan 2010

Zpusob jednani:

Spodainost zasupu)l w2dy dva jednateic spolecna.

Prokura:

OLDEICH STASEK, dat. nar. 15. lodna 1956
Valtsfics 201, 514 01 Homi Brarna

Ing. MICHAL RYCHTR, dat. nas. 1. ksétma 1976
Spanilovska 624, 514 01 Jilemnics

K zastupowvani a podapisovan za spoleinost j& Feba souhlasného projesuy vuls
dwou prokurisil. Prokurisia podepesu)l za spolsinast im zpdsobem, Zs
k obchodrmu jméry spoletnost plipoji swlj podpis dva prokurists 2 dodasak

“profurisia” nebo “ppa’” | proouram).

F5P Fuid Systems Partrees Holding AG
6340 Baar, Rabmattii 20, Swycarska konfederace
Ragistraoni cisloc CHE-108. 702,045

Vidad: 130 000 000, - K2

Splaceno: 10034

Obchodni podil: 100 %

Drub podiluc Zakladni bez =dastmich prav 2 posinnost
Kmenosy list Kmanoey list nelrd wpdan

13300 000 00D, - K

Obchodni spolecnost ARGEILHYTOS 2= za sidlem Vichlabi, idantfikacni Sislo
474 52 458 zménila pravni formu na spolednost s rucerim cmezenym. Prasmi
ucCinky zmeary pravni fonmy nasiavaji ke dni pravms mod rochodnuti.

Poced Danu statutamsho organu: 2

Obchodni korporace se podndila ==konu j@ko celbu posiupam podle § 777 odst
5 zakona ¢ WNA012 5h, o obohodnich spolacnecsbach a dnuzsteadh.

I.h:l:.»:- plaing ke dnk 5. unora 2017 D549 11



Priloha ¢. 4 — Dotaznik pro popis jednotlivych kompetenci

Kompetence Zakladni charakteristika
Flexibilita operativnost a pruznost v mysleni,
v chovani a pristupech k ukoltim a situacim
Komplexni, propojovani dil¢ich védomosti do celku, schopnost vyuzit zdroje k dosazeni

strategické
a technické

konkuren¢ni vyhody, souhrn védomosti, dovednosti a zkuSenosti, které mohou
byt vyuzity k vyteseni dil¢ich problémi konstrukce i postupu vyroby vyrobku

mysleni

Schopnost schopnost byt ¢lenem tymu, byt aktivni v tymu

tymové prace

Schopnost spolupréce, ,,chladna hlava®, vice rozumu, nez emoci

zvladat

zatézove

situace

Znalost komunikace s dodavateli vyrobnich komponent, komunikace s ostatnimi

anglického pobockami, sesterskou a matefskou spole¢nosti, komunikace v ramci veletrhi

a némeckého

jazyka

Znalost detailni znalost vyrobnich a ptidruzenych procest (systém kvality atd.)

internich

systémil

Odborné znalosti zékladt hydrauliky

znalosti detailni znalosti vyrobku a jejich funkce a vyrobniho sortimentu
zakladni znalosti pouzivanych technologii
znalost procest ve vyrobé
znalost pozadavkl zakaznikl na kvalitu
zakladni znalosti pouzivanych materiala

Sdileni plynuld vyména informaci, a to ve vertikdlnim 1 horizontdlnim sméru, oteviené

informaci komunikacni prostiedi (motivace podiizenych)

Loajalita citi sounalezitost se spoleCnosti, managementem a spolupracovniky,
neposkozuje zajmy spoleCnosti, je schopen piinaset obéti a pfijimat
i nepopularni opatieni

Orientace smeétovat vSechny zdroje a Usili na dosazeni stanovenych cilt

na vysledek

Ochota zvySovani kvalifikace

vzdélavat se

Rozhodovaci provadét takova rozhodnuti, kterd povedou ke splnéni cili spolec¢nosti, reakce

schopnosti na zmény, rozhodovani o vyuziti disponibilnich zdroji

Komunika¢ni interni, externi, vertikalni 1 horizontalni

dovednosti

Orientace diraz je kladen na kvalitu vysledkd prace, dodrzeni stanovenych termint,

na vykon respektovani pozadavkli hospodarnosti, ale i bezpecnosti prace, ochrany
pracovniho a zivotniho prostiedi

Iniciativa ruzné formy zlepSovani (zvySeni hospodarnosti, zlepSeni kvality, pracovnich
podminek, zivotniho prostfedi atd.)

Kvalita dosahovani kvalitativnich pozadavkl zakaznika, filozofie nulovych wvad,

a preciznost

neustalé zlepSovani

Vi




Piiloha ¢. 5 - Kompetence — jejich charakteristika a hodnota vyznamnosti

Zakladni charakteristika Hodnota
Pro pracovniky kompetence neni dilezita a nevyuzije ji. 0
Kompetence je na minimalni irovni a pracovnik ji vyuzije ziidka. 1
Pracovnici kompetenci vyuzivaji pomérné casto a jeji uroven je |2
na standartni irovni.

Kompetence je vyuzivana pracovniky téméi denné. Nadfizeny iniciuje své | 3
podfizené k jejimu vyuzivani.

Kompetence je vyuzivana vedoucim, pro spolecnost mé strategicky | 4
vyznam a s jeji pomoci by mél vedouci ovliviiovat pfinejmensim své
oddéleni.

Bez této kompetence neni mozné vykondvat pozici vedouciho vyroby. 5

Vil




Priloha ¢&.

kompetenci u vedouciho vyroby

6 - Dotaznik ¢. 1 pro stanoveni hodnot vyznamnosti jednotlivych

Kompetence Zakladni charakteristika Hodnota
Flexibilita Umoziuje pracovnikovi spravné se ptizpasobit zménam. | 4
Komplexni, Tento druh kompetence je dulezity z hlediska toho, aby | 4
strategické doslo ke spravnému zhodnoceni nastalé situace a jejimu

a technické naslednému vyieSeni.

mysSleni

Schopnost tymové | Je dulezité, aby pracovnici spolu dokazali spolupracovat | 4

prace vV plnéni ukold. Spoluprace je dulezitym prvkem pfi
dosahovani cilll a rozvoji spolecnosti.

Schopnost zvladat | Pracovnik by nemé¢l podléhat zat€zovym situacim, mél | 5

zatézové situace by si v nich zachovat ¢istou mysl, aby byl schopen tyto
situace spravne fesit.

Znalost aj a nj Znalost jazyka je aktivni. Uroven je pokro¢ila |3
vV mluveném i psaném projevu.

Znalost internich | Znalost systému je na uzivatelské arovni. 5

systému

Odborné znalosti Pracovnik musi mit dobfe rozvinuté odborné znalosti, | 4
které potiebuji pii vykonu své prace.

Sdileni informaci | Pracovnik je aktivné¢ schopen pfijimat informace | 4
a poskytovat podporu ostatnim. Informace, které se
tykaji jeho préce je schopen efektivné sdilet.

Loajalita Ukoly a chovéani pracovnika jsou pizptisobeny cilim a | 5
potiebam spole¢nosti.

Orientace Tato kompetence pomaha manazeriim udrzovat zaméteni | 4

na vysledek pracovnikd, popfipad¢ i celé spolec¢nosti na plnéni ukold
a dosazeni cil.

Ochota vzdélavat | Pracovnik je ochoten dale se vzdélavat v ramci své | 4

se pracovni pozice a v rdmci rozvoje spolecnosti.

Rozhodovaci Pracovnik fesi svétené ukoly sdm na svoji odpovédnost. | 4

schopnosti Je schopny identifikovat klicové kompetence. Jeho
rozhodovani se odviji od souvislosti vychazejicich ze
situace spolecnosti.

Komunikaéni Tato kompetence slouzi k tomu, aby pracovnici dostavali | 4

dovednosti kvalitni informace v¢as a nezkreslené. Komunikace
muze byt produktivnéjsi, pokud je podporovana
technickymi prostfedky a dalSimi dovednostmi.

Orientace Pracovnik se snazi vyhodnocovat procesy a cinnosti, | 4

na vykon které spadaji pod jeho Usek a snaZzi se najit mozné
zlepSeni.

Iniciativa Pracovnik je energicky a samostatny, snazi se ostatni | 4
motivovat a prichazi s novymi metodami a postupy.
Neboji se experimentovat.

Kvalita Velky duraz je kladen na kvalitu prace a pracovniki. | 4

a preciznost

Pracovnik miize dosahovat vynikajicich vysledk.

VI




Priloha ¢&.

kompetenci u vedouciho vyroby

7 - Dotaznik ¢. 2 pro stanoveni hodnot vyznamnosti jednotlivych

Kompetence Zakladni charakteristika Hodnota

Flexibilita Umoziuje pracovnikovi spravné se ptizpusobit zménam. | 3

Komplexni, Tento druh kompetence je dulezity z hlediska toho, aby | 5

strategické doslo ke spravnému zhodnoceni nastalé situace a jejimu

a technické naslednému vyieSeni.

mysSleni

Schopnost tymové | Je dulezité, aby pracovnici spolu dokazali spolupracovat | 4

prace vV plnéni ukold. Spoluprace je dulezitym prvkem pfi
dosahovani cili a rozvoji spolecnosti.

Schopnost zvladat | Pracovnik by nem¢l podléhat zat€zovym situacim, mél | 4

zatézové situace by si v nich zachovat ¢istou mysl, aby byl schopen tyto
situace spravne fesit.

Znalost aj a nj Znalost jazyka je aktivni. Uroveiin je pokrogila | 4
vV mluveném i psaném projevu.

Znalost internich | Znalost systému je na uzivatelské arovni. 4

systému

Odborné znalosti Pracovnik musi mit dobfe rozvinuté odborné znalosti, | 5
které potiebuji pii vykonu své prace.

Sdileni informaci | Pracovnik je aktivné¢ schopen pfijimat informace | 4
a poskytovat podporu ostatnim. Informace, které
se tykaji jeho prace je schopen efektivné sdilet.

Loajalita Ukoly a chovani pracovnika jsou pfizptisobeny cilim | 4
a potfebam spolecnosti.

Orientace Tato kompetence pomaha manazeriim udrzovat zaméteni | 5

na vysledek pracovnikd, popfipad¢ i celé spolec¢nosti na plnéni ukold
a dosazeni cil.

Ochota vzd¢lavat | Pracovnik je ochoten déale se vzdelavat vradmci své | 4

se pracovni pozice a v rdmci rozvoje spolecnosti.

Rozhodovaci Pracovnik tesi svétené ukoly sdim na svoji odpovédnost. | 5

schopnosti Je schopny identifikovat klicové kompetence. Jeho
rozhodovani se odviji od souvislosti vychazejicich ze
situace spolecnosti.

Komunikaéni Tato kompetence slouzi k tomu, aby pracovnici dostavali | 5

dovednosti kvalitni informace v¢as a nezkreslené. Komunikace
muze byt produktivnéjsi, pokud je podporovana
technickymi prostfedky a dal§imi dovednostmi.

Orientace Pracovnik se snazi vyhodnocovat procesy a Cinnosti, | 5

na vykon které spadaji pod jeho tsek a snaZzi se najit mozné
zlepSeni.

Iniciativa Pracovnik je energicky a samostatny, snazi se ostatni | 5
motivovat a prichazi s novymi metodami a postupy.
Neboji se experimentovat.

Kvalita Velky duraz je kladen na kvalitu prace a pracovniki. | 4

a preciznost

Pracovnik miize dosahovat vynikajicich vysledk.




Piiloha ¢. 8 - Popis pracovniho mista mistra montaze

ARGO N
BN HYTOS

POPIS PRACOVNIHO MISTA

[Nazev pracovmnitho mista: Mistr montade
[oddeleni: Montate
IHadi‘henﬁ pozice: Vedouci segmentu
IHazev a pofet podfizenych pozic: dle aktualniho stawvu
Evalifikaéni poZadavky
Stupen vzdélani Laméreni Pozn.
ok cechnicke miie byt (-:.'-r_".?._'r-:.'-'.'-? N '..'z.hledem
& dosaiene praxi
Délka prane Specifikace Pozn.
2 roky obdobna pozice mize byt (_-:.'-r".'_._r.-:.'-'.'é e '-'_Ih.|E?:|EI'I'I
& dosaienemiu vzdélani
Zakonna Zkoleni Rozsah pofadavku Perioda platnosti
|ECZF 2 PO 1xza 3 roky
[Fidié referentskych vozidel 1= rocné

Jazykoweé znalosti Zikladni znalost Aktivni znalost Statni zhouska Pozn.
Al X Ml
Prace na PC Uivatel Spravoe Programator Pozn.
A5 Office X
Systéem SAP X
Odborné znalosti Inalost principu Schopniost uiti Tworba metodiky
mnalasti hydrawuliicy 4
detailnd znalost wirobkd a jejich ¥
|fJnk|:=. wyrobniho sortimeentu
dabird snalost poukivanych ¥
techinalogii, malost procesd
||: etailni znalost poXadavki
. o X
Hikamiki na kvalitu
dabird snalost funkce, nastaveni a y
manipulace se straji a pfipravky
|5.q:|'¢_'|:|r¢_".1 wedend lidi, spolehlivoss, ¥

Eazovd Flexibilita




Pokracovani prilohy ¢. 8

Pracosmimiu mistu prislusi krome sSeobechych prav a povinmdstl zamestnance, pripadng vedouoil
ramestnance, uwedenych v zakoniku prace, kolektivnl smlouve a platrych wnitfnich pfedpisech prosvadeni
tEchlo dinnosti:

[Cast 1. [obecnd):

1. Ma zdkladeé serndmen we 5 politikou a cili a opatfenirmi k zaberpefend cild spoladnosti, kieré e wztahuji k
dinnostem adddlend, provést Sinnosti & isohio dokurmenid wyplyvajici. 5 temito dokumenty » aktualmn revizi
B dlkaly serndmil pfimeé podfizend a provest & Lom BADRam.

2. P wykonu své tinnaosti (funkee, profese) ve spolefnesti se fidit mimeo jing razhodnutimi vedeni spoletnosti]
B internimi sdélenirmi, ktere se kK wykonu Cinnosti {funkee, profase) wrtahuji. 5 obsahem wichte dokumenid
ferpnamil phime podfizeng 8 provast o Wom Zaznam.

3. Zabezpedit pridélenou fMzenou dokumentad plred nehodnsceninm, ZIratou.

4_ Dosdrbovat pravidla BOZP & PO, pracovni postupy a udrioval pofidek a Cistolu na pracovisti

[Cast i (kenkretai)
Hlawmi ikoly:

- Organizujpe a prideluje praci na pracovidtich,

. Eleduje."h:-dn:-li wiykonmy pracovriku, stamndwven kriterii.

. Podili se ma planavani k.apar_i:.

- Sleduje kealitu a droven keality prace pracoviikd a navrhuje opatfeni.
- Spolupracuje pi pavaden nowvych 'n."j'rl:lhkl':.

. Spalupracuje/navrhuje racionalizace praci na montd b

(= I I S FY O N O]

Ddpov Ednosli:

1. Zadposddd za wskutefnéni/plnéni montdinich plind-termind.
2. Zodpowidd za whér pracaovnikd, kvalifikac a jeji svglavani.
3. Zodposids za berpecrnost prace.

Prawamoci:

Je opravnen prijimat opatfeni nutng k realizac vyie uvedenych Sinnosti.
& apravindn 2astavil vyl

K wykonu telo pozice je nutng uzavtit dohodu o hmotne odpovednosti: ARG - NE®

Zpracoval: Ing. Petra Kodkowa Daiurm: 26.1.3012F Podipis:
Schvalil: Irg- Milod Vejdelak Draturm: 26.1. 30012 Postipiis:
Wydal: Rainer Christrmann Daburm: 26.1.30012F Postipis:

5 popisem pracovniho mista byl sezndmen:
Jmens: Draturm: Podpis:

* nehaaicl o Skirindie

Xl



Piiloha €. 9 - Popis pracovniho mista vedouciho montize

ARGO NN
N HYTOS

POPIS PRACOVNIHO MISTA

|Mazev pracovmiho mista: Vedouc! maontaii
[oddeien: Maontade
IHidHun& pozice: Vedouc! vyroby
[Ndzev a pofet podfizenych pozic: dle platného organigramus
Evalifikaéni poladavky
Stupef vedélani Zaméfeni Pomn.
st technické miie byt korigovéno vzhledem
k dosaiene prasl
Délka praxe Specifikace Pozn,
3 roky sbdobns pozice midie byt {.ufug_u WEND -.-'.z |‘|.|EI: £
x dosafenému vzdElani
Zakonna Ekoleni Rozsah pofadavku Perioda platnosti
BULF a PU 1% za 3 roxy
fidif referentskych vozide 1 & rofné

Eazovd flexibilia

Jazykowé nalosti Fakladnl rnalost Alctivni znalost Statnl rtkoutka Pon.
Al X M
Prace na PC Uiivatel Spravece Programator Pozn.
M5 Office 5
Lystém SAP X
Odborné znalosti Inalost principu Schopnost wfit Tworba metodiky
rnalost hydravliky W
detailnd rnalost wwroabkd a jejich X
funkee, werabniha sortimentu
rikladni znalost poulfvanych X
techinologii, snalost procest
detailnd rnalost pofadavki
. X
rdkaznill na kvalifu
|=chiopnoist wedend lidi, spolehileass, X

Xl




Pokracovani prilohy ¢. 9

Pracovnimu mistu prisludl kromés sleobecnych prav a povinnosti zaméstnance, pripadnd vedouciho
raméstnance, uvedernych v 2akoniku prace, kolektivni smilouve a platnech vnitfnich predpisech provadénd téohto
dinnasti:

[Cast L. (obeend):

1. Ha raklade seznameni s& 5 politikou a ali 2 opatfenimi k zabezpedeni cilu spolecnasti, Kterd se vztahuji k
dinnogtem sddélend, provist Sinnosti 2 téchito dokumentd vyplyvajici. 5 témito dokumenty v aktuddn revis
& Ukoly seznamil plirmd podiizens a provest o tom s&enam.

2. Pii wigkonu $ve dnnosti [funkoe, profese) we spolednodti 32 fidit mirmd jing rothodnutirn vedeni spolednost
& internimi sdélenimi, kterd se k vyikonu dinnosti (funkce, profese) vetahujio 5 obsabhem echito dokument
sernamil prirmée podiizend & provest o tom zamam.

3. Zaberpedit plidélenou rizenou dokumentac pred rrefodnocenim, Itratou.

4. Dodrioval pravidla BOZP a PO, pracovni postupy & udriovat pofadek a Cistotu na pracovisti.

[Cast N [konkrétni)

IHIaml'ljh:-Ig:

- Stanowuje cile jednotism segmentim montdfi
. Organizuje a fidi porady montddnich dsekh.
. Pfedkiadd wirchnimu sedoucimue/vedeni spolefnasti prasidelné zprdvy o vwrobE vE. parametri procesi.

B wE kE

Prowddi a crganizuje pravidelné hodnoceni podfizenych ra zikladé oild.
. Havrhuje irneesgiéni plény.

5
k. Organizuje f revrhuje racionalizace prad.
7. Refi operativné konflikini s®uace.
#. Rozhoduje o stavu pracovnikd na montdnich pracowiStich a jejich rasazeni.
4. Koordinuje dnnost montdinich dsekl s ostatnimi oddélenimi.
Oid Edrasti
1. Zodpowidd za optimdlni organizad a struktury Gseky montdEi
2. Fodpowidd za planovani a realizac montidnich kapact vihledem k pedadaskdm trhw
3. Zodpowids za odbomou drovef a systém vidEldvdni pracovnikld montaEi.
4. Zodpowidd za optimdlni systém plinowdni na motnd®nich dsecich.

. Zodpowidad za dedriovanl potvrzemych termind a zkracessini dodacich termind vEecheond.
Fodpowidd za efeltivni syuditi lidsiopch a nebmatnych droji

. Zodpowida za systém trealého edriowdni strojd a zafizeni v prosozuscho prém stavu.

. Zodpowida za trvalé rvyiowdni bvalty, rejmiéra internich :metkd a relbamacd.

= -3 o U

Pravoimocl

le oprivmiEn pfijimat opatfeni rutnd k realizaci svie vvesdermych Srincss.
le oprivmién zastavit werabu.

K wykonu téo pozice e nutno uzavin dohodu o hmotnd odpovédnosti:  AdRkS - NE®

Zpracoval: Ing. Petra Kotkowva Dhatunm: 2612012 Padpis:
Schwalil: Pavel Jiraud Cratunm: 26.1. 0012 Pastipics
Wydal: Rainer Christrmann Cratum: 2E.1. 0012 Postdipis:

5 popisem pracovniho mista byl seondmen:

Juryirdn: Cratumm: Podpis:

¥ nehodicl 28 Skirindte

X1



Piiloha ¢. 10 — Popis pracovniho mista vedouciho vyroby

ARGO NN
BN HYTOS

POPIS PRACOVNIHO MISTA

|Nazev pracovniho mista: Vedouc wyroby
|oddélent: Vijroba
IH&l:II[mnﬁ pozice: Provoani Feditel
INdzev a potet podfizenych pozic: dle platného organigrarmu
Kvalifikainl poladavky
Stuped vedElani Zam&feni Pozn.
5 rnlie byt korgowdno vzhledem
S5 echiniclod k dosalendé prax
Délka praxe Specifikace Pozn.
. e byt korgovdno wzhledem
E et bidobind L
pRAhng patice k dosafendmu ved&ldn
Zikonnd Skoleni Rozsah pofadavku Perloda platnosti
BOZF a PO 1% za 3 roky
Fidit referentskych vozidel 1 % rofné
Jarykové znalostl Zikladnl nalost Aktivni znalost Statnl thoulka Pozn.
M X Al
Price na PC Ulhvatel Spravce Prograrmator Pozn.
WS Office X
Systémm SAR X
Odborné znalostl Znalost princlpu | Schopnost ufiti | Tworba rmetodiky
rnalost hydrauliey X
detadlni znalcst wyrobioh a jejich X
furikce, vyrabriho sortimertu
raidadnl zradost pouzneanych ¥
techralogil, zrakast |:r-:-:r.'53
detaiini znalost podadavioh ¥
rdiaznikd na lkvalra
schaoprost wedenid lidi, spolehlnast, X
Easowd Aewibilita

XV




Pokracdovani prilohy ¢. 10

IF‘raL'-:-unlmu rmiisiu prisludi kromé wisobhecnych priv a povinnosti taméstnance, plipadné vedoucibo
rarnéstnance, uvedermch v shkoniku prace, kolektivnd smlouvé a platngch vnitfnich pledpisech provadéni tdchio
tinnoatiz

[Casz 1. jobecna):

1. Ma zdékladé sezndrmeni L 5 politikou a cili 2 opatfenimi k zaberpedeni cld spoleinosti, které s vrtabuji k
Cinmostem oddéleni, provest Gnnasti  téchito dokumentl vy phyvajid. 5 temito dokurmenty v aktualni revizi
& Gkoly sernamit piimé podfizend a prowést o Lom Zaznam.

2. Pfi wykonu swé Ginnosti (funkee, profese) ve wpalebnasti ve fidit mimo jiné rozhodnutimi vedeni spodecnosti
& internirmi sdélenimi, kterd se k whonu dinnodti (funkos, prafese) vetahuji. 5 absahem téchto dokumentd
sezmAmit plime podiizensd a provist o tom BAanam.

1. Zaberpefit pfidélenou fizencu dokumentad pled znehodnocenim, rbratow.

4. Dodriovat pravidla BOZF a PO, pracovni postupy a udriovat pofddek a Cictetu na pracovidii

|€ast 11 konkrétni)
I ity
. Stanowupe cile jednotihegm segmentlm montaEi a wiroby dilcl.

. Drganizuje a fidi porady celého wirobniho dseku.

. Fredklddd wedeni spoletnosti pravideIng sprfvy o wyrobé vE parametrl procesi.
. Prowddi a organizuje pravidelnd hodnooeni podfizenych na zikladé cild.

. Manrhuje investini pldny.

. Drganizuje § nawhuje racioralizace praci.

. Bedi cperatnmd lonfliktni sfuace.

. Bazhoduje o stavu pracoymiind we viech segmentech wyroby a jejch rasazeni.

. Eoordriuje Sinnoist wyrobnita dsebu 5 ostatnimi oddélenimi.

0 D el 0 U s W R

Odpowé dnasti:

. Zpdpowidd za optimdini organizaci a struktury dseky oské wroby.

. 2pdpowidd za plincwdni a realirac wyrabnich kapacit wrhliedem k pofadavkiimm b

. Zod powidd za odbornow broved a systém vadildvn pracosnikd wirobey.

. 2od posidd ra opfimaini systém pldncwdni na wyrobnich dsecich.

. Zodposidd ra dodfowdni poterzenych termind a zkracovani dodadch termind vieobecné.
. Zodpowidd za efelktivni wyuliti Bdskych a reehmotnych zdnaji.

. 2od posidd ra systém trvalého udrfovdn( sirojd a zafizen! v prowozuschopredsm stavu.
. 2od posidd ra trvalé pndossdnd bbrality, zejmeéna infernich mmetkd a reklamaci.

. Zodpoidd ra popis viech swéfenych procesd.

. Zodpowidd ra soustawné mifeni parametrd procesd a realzac rdpravmpch opatifeni.
. 2od posidd ra komunikac s Obsary, dodricvdni berpefnostl prdce.

:Eutl:l:'\-un-l.r-l-l-l.hml-l

JPrasoamioeri:

Je cprdsmién phjimat opatfeni nutnd k realizaci wie ewedenych Sinncesti.
Je ocprasmiEn mastawit wrobw.

K wykonu této parice j& nutng uzaviit dohodu o hmaotné odpovédnosti:  ARQ - NE®

Ipracoval: |I'l;g. Petra Kotkowd Diatinim: 26.1. 2012 F"r_'dpi;.:
Setwdlil: Img. Libor Hajek Datuwrm: 26.1. 3012 Padpis:
Vipdal: Rainer Christmann Datum: 26.0. 30012 Podpis:

5 popitem pracovnibo mista byl sezndmen:

Jmdsnaae Diatunm: Podpis:

* mafuodicd e (kirindie
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Piiloha €. 11 - Popis pracovniho mista provozniho Feditele / jednatele

ARG O N
BN HYTOS

POPIS PRACOVNIHO MISTA

|Nazev pracovniho mista: Prowvoznd Feditel/jednatel
Iﬂ-dd!h.ri: Vedeni spoletnosti
IH:dIEuni pozice: AH Memt
INszev a podet podfizenych pozic: dle platnéhe organigramu
Kvalifikatnl poladaviy
Stuped vedélani Zaméfeni Pozn.
W echnické midfe byt ko |g:u-.-e.m-_ vEhladem
k dosa¥ené prasi
Délka praxe Specifikace Pozn.
 lat Bdohnd noce e byt korlgovano vehledem
- N poz k dosakenému ved&lén
Zakonnd Skoleni Rozsah poladaviou Perioda plathastl
BOZF a PO 1xza3 roky
fidit referentskych voridel 1= rofné
Jarykové rnalostl Zakladnl znalost Altlvni znalost Statnl zkoutka Pozn.
Ml i
Al X
Préce na PC Uiwatel Sprivee Frogramator Pozn.
M5 Office X
Systém SAP X
Cdbarné rnalostl Inalost principu Schopnost ullti | Tworba metodiky
Imanaiersioe schoprest X
dertaiirl Tnalost 'a'\"ﬂl:kl:l a |ejichi X
furfice, vyrobniba sortimentu
rakladni znalost pouzrearsych X
technobagil, znalest procesd
gt rnalost I:l:llilﬂﬂ'ulkl:l X
rifkarnikd na levalitu
schapreast sedeni hdi, spolehl oss, X
Lasovd fleabilita

XVI




Pokracdovani prilohy ¢. 11

Pracovnimu mistu prishudi krome vieabecrych priv & povinnasti zaméstnance, pfipadné vedouwciha
ramiéstnance, uvedenych v tikoniku préos, kolektival smlauwd a platnych wmitfnich predpisech provadéni téchto
dinnosti:

lhtl.[duuﬂlt

1. Ma rékladé semdmeni e £ politikou a dli & opatfenimi k zabempeien cild spaletnosti, kterd se vrtahuji k
tinnostem oddéleni, provest dinnosti 1 tachlo dokumentu wyphrvajicl. 5 EBmito dokumenty v aktudini reviei
& dkoly s=rndmit pfirmé podiizend a provést o tom ziznam.

2. Pfi vykonu své dinnosti [funkce, profese] ve spolednosti 4= Fidit mimo jiné rozhodnu tim vedeni spolednosti
& imternirmi sdélenimi, kterd se K vykonu dinnosti [funkee, prafese) vztahuji. 5 obsahem tchie dokumenti
sermamit plimé podiizeng a provést o tom z&znam.

3, Zaberpedit pfidélenou fizenow dokurnentad pled nebodnooenim, stratouw.

| 4, Dodriavat pravidla BOZP a PO, pracovni pastupy 8 udriovst pofddek a Cistedu na pracovilti.

| East 1. {konkrétni)

IH il Wy

1. Wedeni &sti podnilu wroba, logistika, IT a fzend bality.

L. Sestaveni rozpodtoveho plinu a imeestiéniba plinu na G&etni obdabi spoletné s ekoromickym jedratelem, definoydni

plinovanych cilli podniku ohledrd wysledin hospodafeni a obratu spobeéreé s ebonomiciym jednatelem.

3. Definowsini 2 kontrol rofnich did jedratirejch oblasti, za néd odpovidd, chledréd zlepfowdini produktivity, ibality 2
ridkdadd.

. Pliravani a kontrala rozpothe ndidadl za jedratieeé oblasti, za né odposidi.

. Uast a reporting na poradich pednateld (GLE], kontrolnich jedndnich (L) a na mitincich Design Review.

. Uzkd spoluprdce « technicioim jednatelem a plishutrymi oddélenimi spolefnosti ARGO-HYTOS GmbH, Menzingen

Marwitdva dibefitych odbérateld v tuzemesioo | w zabraniéi a dfast ra pedndnich s odbérateli we Virchlahi.

. Esalifikace pracosmibd we wwrabé, pfedeviim ra drovnl mstrd a dsekavech vedoucich.

I dpoddnoeti;
1. Wykondva funkd technickéhoyprovozniho jednatele.

. ¥Wrdmad shoru ednatelli odposidd za oblasti wiroba, logestika, IT a kontrola kvality {wiz té# akhudini organizaéni schéma
spoletnost ARGD-HYTOS s.ro).
. Informuje pfedsedu sboru jedrateld.
. Spoleiné 5 ebonomiciym ednatelem sestavuje rozpoétosy plan ra déetni obdobi.
. Bealzuje plinované cile ohledrd wyslediu hospodafeni a obratu spoletné s ebonomiciym jednatelem
. Bealzace kritiojch dodacich Ihit diky flessbilnimu plédnosdni winoby, cptmalizac wwrabnich procesd a whadrgm
logistickym procesiim.
7 Bealzace oo nejlepti iovality wrabki dilby pouifedni modemnich wyrobnich metod 3 opatfenim na kontrols bality, jakoi
diley kwalifilwarsgm a motivevangmupracoeysniklm
§. Bealzace plinovanych opatfeni na svykovani produktrsity a snifowdn rdbladd diky optimalizaci syrobnich procesd 5
wyuditim hodnotavgch araliz 2 anabiz hodraotovich okl
5 Zavedeni virobniho systému ARG0-HYTOS.

E =5 00 Y I

b
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|Erawoimioc);
Je ppriwmén pifijimat opatfeni nutnd k realzac wie uvederych Smnosti
Je oprdsrn zastavit vwnob.

Je oprdsmin zastavit expedicl.
JE wikoru této porice je nutna umviit dobodu o hmatné cdpovEdnosti: ANC - NE®
Zpracosval: Ing. Petra Kothowa Diatum: :.!lh.l.ﬁ.'ll?. Podnis:
Schvalik Diarbumi: 2012012 Podpis:
‘Whyedal: Diarbum: 3512002 Podnis:
5 poplsem pracovnibio mista byl sezndmen:
Imenio: Catum: Bodpis:
* pehoaio! s fkirtnéfe
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