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Manazerské kompetence

Managerial competence

Souhrn

Ptedkladana diplomova prace pojedndva o manazerskych kompetencich. V teoretické
rovin¢ je feSena problematika manazerskych kompetenci a jsou charakterizovany
pojmy jako manazer, manazerské funkce, manazerské role, manazerské kompetence
a kompetencni model. Je charakterizovana zvolend spole¢nost SKF CZ, a.s. Vlastni
¢ast prace je zamétena na feSeni kompetenci manazerti ve spolecnosti SKF CZ, a.s.
Pomoci strukturovanych rozhovort jsou ziskany klicové kompetence manazeri a
jsou vytvoteny kompetenéni modely pro dané manazery a celkovy kompetencni
model pro management spolecnosti SKF CZ, a.s. Nasleduji navrhy a doporuceni
platné pro manazery, kteti piisobi v této spolecnosti, v podobé podpoieni oblasti

vzdélavani. Zavér pojednava o shrnuti prace a vSech dualezitych poznatk.
Summary

This  diploma  thesis deals with the  managerial  competencies.
At the theoretical level, the issues of managerial competencies are
characterized by terms such as executive, managerial functions, roles,
managerial skills and competency model. Characterized is a company chosen by
SKF CZ. The main part of this thesis is focused on solving competencies of
managers in the company SKF CZ. Through structured interviews we obtained core
competencies of managers and competency models that are created for the
managers and a general competency model for the management of the company SKF
CZ. The following suggestions and recommendations are applicable to managers
who work in this company, in the form of support in education. In the conclusion

the summary of this work and all the important informations is discussed.



Kli¢ova slova: manaZzer, manazerské funkce, manazerské role, kompetence,
manazerské kompetence, fizeni lidskych zdroji, kompetencni profil, kompetencni

model
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1 Uvod

Diplomova prace je zaméfena na feSeni problematiky manazerskych kompetenci.
V teoretické roviné budou objasnény pojmy, jako jsou manazerské funkce a role,
manazerské kompetence, jejich struktura, slozky, druhy, popisy a zivotni cyklus a
predevsim kompetencni modely. Témto pojmiim budou vénovany jednotlivé kapitoly
a podkapitoly diplomové prace. Pomoci studia dokumentii bude zpracovéna literarni
reSerSe, ve které budou porovnany nazory jednotlivych autord na danou
problematiku. Diplomova prace bude aplikovdana na manazery spolecnosti

SKF CZ, a.s.

V soucasnosti se stale vice kladou pozadavky na zvySovani konkurenceschopnosti a
rozvoj firem. To se bezesporu promita také do pozadavkl na jednotlivé organizaéni
jednotky a zaméstnance. Takové pozadavky, které jsou kladeny na manazery
spolecnosti, se oznacuji jako manazerské kompetence. Zakladem pro jejich vznik je
osobni potencial manazera. Rozvojem osobniho potencialu dochazi k postupnému
naplnovani poZadavkil na Gspé€$ny vykon manaZzerské pozice. Kazdy manazer by mél
mit snahu posoudit vlastni urovenn kompetenci a uvédomit si potieby svého
nasledného rozvoje. Definovat konkrétni vlastnosti nebo psychologicky typ
uspésného manazera neni mozné. Mezi GspéSnymi manazery mizeme najit mnoho

rtiznych osobnosti s odlisnymi vlastnostmi. (Sulef, 2008)

Definic kompetence existuje celd fada a v odborné literatufe je popsana také spousta
riuznych pfistupii k chdpani tohoto pojmu. Mezi nejznamé;si patii napiiklad definice
Boyatzisova: ,, Schopnost clovéka chovat se zpusobem odpovidajicim pozadavkiim
prace Vparametrech danych prostiedim organizace, a tak prindset Zddouci

vysledky. “ (Kovacs, 2009, str. 17)

K tomu, aby manazer mohl vykondvat uritou funkci a zaroven dosahovat jisté
urovné vykonnosti, je nezbytné, aby mél urCité schopnosti — soubor piedpokladii
nutnych Kk aspésnému vykonu konkrétnich ¢innosti — tedy aby byl kompetentni.
Kompetencemi, na kterych je v soucasné dobé zalozena strategic rastu firem, jsou

predevsim dovednosti lidi a jejich kvalifikace, musi byt tedy co nejvice vyuzity.
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Kompeten¢ni modely popisuji v rizném rozsahu konkrétni kombinace znalosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu
plnéni ukolt ve firm¢. Vytvofeni modelu kompetenci pro jednotlivé manazerské
pozice je pro firmy uzitecné hned v nékolika oblastech rozvoje lidskych zdroja.
Pomahaji pfi vybéru novych manazeri, mohou se vyuzit pfi navrhu vzdélavacich a
rozvojovych programi a jsou dobrou pomtickou pii hodnoceni pracovniho vykonu.

(Kovécs, 2009)



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Hlavnim cilem diplomové prace je feSeni manazerskych kompetenci. Cilem je
provést analyzu pracovniho mista a pomoci metody strukturovanych rozhovort
identifikovat souc¢asné kompetence manazerti ve spolecnosti SKF CZ, a.s. se sidlem
v Praze. Déle identifikovat kli¢ové kompetence, kterymi by méli dani manaZefi
disponovat. Na zakladé¢ vystupt ze strukturovanych rozhovorti budou navrZeny
kompetenéni modely pro konkrétni manazery a celkovy kompetenéni model pro

manazery spole¢nosti SKF CZ, a.s.

Dil¢im cilem je v teoretické roviné fesit problematiku manazerskych kompetenci a
definovat nejdulezitéjsi pojmy souvisejici s tématem, jako jsou kompetence,

manazerské kompetence a kompetencni model.

DalSim dil¢im cilem je charakterizovat vybranou spole¢nost SKF CZ, a.s., zhodnotit
personalni oblast spolec¢nosti a také navrhnout pfipadné zmény, ¢i navrhy na jejich

zlepseni.

2.2 Metodika prace

Diplomova prace bude postupné zpracovana v jednotlivych postupovych krocich za

vyuziti védeckych metod.

1. Volba tématu diplomové prace a stanoveni cile préace.

2. Shromazdéni odborné literatury a zdroju.

3. Prostudovani odborné literatury a vytvoieni Teoretickych vychodisek.

- Vypracovani teoretické casti prace bude piedchézet prostudovani odborné
literatury za vyuziti metody studia dokumenti. Nésledné bude zpracovana
charakteristika problematiky kompetenci manazera. Budou porovnavany

nazory a postoje autort k dané problematice.



Charakterizovani zvoleného subjektu.
Na zaklad¢é analyzy internich materialti a oficialnich webovych stranek bude
charakterizovana spolecnost SKF CZ, a.s. a bude uvedena jeji organizacni
struktura.
Vlastni vyzkum.
Pro vypracovani praktické ¢asti bude provedena analyza pracovniho mista
pomoci metody rozhovorl. Rozhovory budou sestaveny podle Armstronga
(1999) timto zptisobem:

a) informovani danych zaméstnancti o rozhovoru,

b) realizace rozhovort,

¢) studium ziskanych informaci,

d) vypracovani popisu pracovniho mista danych zaméstnanct.
V druhé casti praktické prace bude realizovan kvalitativni vyzkum pomoci
metody strukturovanych rozhovort dle Perglera (1969). Tato metoda vede
Kk srovnatelnym  vysledkim. Strukturované rozhovory budou vedeny
s feditelem spolec¢nosti a hlavnimi manazery. Bude nasledovat zhodnoceni,
jestli se ndzory manaZeri a spole¢nosti liSi nebo shoduji v pozadavcich
kladenych na kompetence svych manazerii. VSem dotazovanym budou
kladeny stejné otdzky, aby bylo moZzné nasledné porovnat jejich ndzory na
jednotlivé otazky. Otazek bylo kladeno ve stejném potadi celkem 32. Otazky
byly pouZzity pouze oteviené, aby byl ziskdn osobni ndzor dotazovanych.
Vyzkum se skladal z téchto kroka:

a) konstrukce otazek a zaznamového archu

b) ptiprava dotazovanych a ptiprava v terénu,

c) realizace rozhovort Se 4 manazery,

d) realizace rozhovoru s feditelem spole¢nosti,

e) zéaznam rozhovord.
Vyhodnoceni dat, jejich interpretace a navrhy feSeni.
Pomoci metody komparace nazori budou zpracovany vysledky ze vSech
strukturovanych rozhovorii a nasledné¢ budou vypracovany kompetencni

modely.
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Nasledovat bude vyhodnoceni vysledki a stanoveni nezbytnych
manazerskych kompetenci ve spole¢nosti SKF CZ, a.s. Bude vytvoien
celkovy kompetencni model.

Formalni dokonceni prace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Manazer

V soucasné dobé, jak také uvadi Lojda (2011), pievzali manazefi pievaznou Cast
hybnych sil a roli ve spole¢nosti. Manazer je plné odpovédny za planovaci,
vyznamnéjSimi. Pro UspéSné vedeni organizace musi manazer myslet hlavné do
budoucna. Mé&l by byt dobrym viziondfem, pruzné reagovat na zmeény, perfektné
ovladat manazerské techniky a disponovat fadou praktickych dovednosti z riznych
oblasti. ,,Manazer je Cclovek, ktery dosahuje stanovenych cilii slidmi a
prostirednictvim nich. “ (Lojda, 2011, str. 10)

3.1.1 Popis pozice

Koontz (1998) podotyka, Ze kazd4 manaZerska pozice musi byt definovdna. Pokud je
popis pozice dobry, muze kohokoli informovat o povinnostech jejiho drzitele.
Moderni popis pozice vyjadiuje zdkladni funkce pozice, oblasti kone¢nych vysledki,
za které je manazer odpovédny, soubor verifikovatelnych cild, a k tomu manaZer
podléha. Aby byly pravomoce spravné chapany, obsahuje popis odkaz k souc¢asnému
schématu schvalenych pravomoci. Z analyzy praci vyplyvaji povinnosti (také
prekryvajici se nebo opomijené) a odpovédnosti. Popis pozice poskytuje také
informace o potieb& Skoleni novych manazeri,, dile o pozadavcich kladenych na
nov¢ kandidaty na dané pozice a o platovych zatazenich. Popis pozic slouzi jako

nastoroj kontroly, jde podle n€j posoudit potiebnost dané pozice.
3.1.2 Osobnost manaZera

Medlikova (2007) definuje osobnost jako trvalé uspofadani biologickych,

psychologickych a socialnich charakteristik do neobyc¢ejného celku.

Osobnost je dle Bélohlavka (1996) unikatnim spojenim psychickych ryst, typickym
pro jednotlivce. Mezi tyto rysy fadime vlastnosti, schopnosti, dovednosti a znalosti,

potieby, motivy, postoje a hodnoty. Osobnost clovéka je tvofena tfemi skupinami
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faktori: biologické faktory (dédi¢né zvlastnosti nervové a hormondlni soustavy,
nasledky nemoci a trazl), socialni faktory (vliv rodict, spoluzédka, ptatel, kolegh a
své rodiny), kulturni faktory (kultura naroda a spolecenské skupiny — zvyky, normy,
jazyk). Diky poznani osobnosti dokdzeme chépat chovani lidi v riznych situacich,
efektivné lidi motivovat nebo odhadnout profesionalni ispésnost jedince na riiznych

pozicich.

Definice osobnosti ale neni dle Lojdy (2011) jednoduchou zaleZitosti. Je rozdil mezi
idealnim manaZerem a Usp&$nym manazerem. Usp&$nymi manaZery mohou byt i
znaéné rozdilné osobnosti s odlisnymi vlastnostmi a schopnostmi. Pro hodnonoceni

osobnosti a urcité srovnani rozdélujeme dilci hodnoty slozek osobnosti do tii skupin:

1. Jaky clov€k je a jak se projevuje (vlastnosti, charakter, chovani,
temperament).

2. Co Clovek umi (znalosti, dovednosti a kompetence).

3. Co ¢loveék chce a kam sméfuje (osobni motivy, potfeby, z4jmy, hodnoty a

postoje).
Osobnost ¢loveka je zndzornéna na obrazku ¢islo 1.

Obrazek ¢. 1 — Osobnost ¢lovéka

Schopnosti Znalosti Dovednosti ZkuSenosti

Postoje €———— > Potfeby

Temperament Hodnoty Motivy Ostatni

Zdroj: Lojda (2011)
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3.1.3 Vlastnosti manazera

Fischerova-Katzerova (2007) uvadi deset vlastnosti, které povazuji manazeti za
umeni vést lidi, integrita, nadSeni pro préci, piedstavivost, ochota usilovné pracovat,
analytické schopnosti, pochopeni pro druhé, schopnost vyhmatnout piileZitosti a jako
posledni schopnost fesit neptijemné situace. Oproti tomu také uvadi deset pozadavki
profilu manazera, které uvedly firmy: vlastni motivace, orientace na cil, schopnost
pracovat Vv tymu, komunika¢ni dovednosti, schopnost snaSet zatéz, analytické

schopnosti, ochota se ucit, fidici schopnosti, flexibilita a chut’ rozhodovat.

Manazer by se mé¢l vyznacovat dle Koontze (1998) osobnimi vlastnostmi, jako jsou
touha fidit, komunikacni dovednosti a schopnost vzit se do druhého ¢loveka, Cestnost

a poctivost, pfedchozi manazerska vykonnost.

Lojda (2011) k vlastnostem manazera uvedl, Ze se jednd o relativné staly zplsob
chovani. Soubor relativné stalych vlastnosti vytvaii charakter ¢lovéka. Je utvafen
vychovou i sebevychovou a predstavuje vztah jedince k realité. Mizeme u néj
rozliSit moralni a volni vlastnosti. Mezi volni vlastnosti fadime sebekontrolu,
odpovédnost, svédomitost a vytrvalost. Moralni vlastnosti muizeme chépat jako
svédomi jednotlivce. Dalsi soucasti osobnosti je temperament, tedy soubor

vrozenych vlastnosti, které Ize ale béhem zivota ovliviiovat a kultivovat.

Cejthamr (2005) uvadi, Ze pro zajisténi pribchu procesu managementu je nutné, aby
manazer disponoval kombinaci technickych znalosti, lidskych a spolecenskych
faktori a koncepcnich schopnosti, na které se klade béhem jeho postupu stale vétsi

duaraz.
3.1.4 Znalosti a dovednosti manazera

Aby manazeii pracovali efektivné, musi mit dle Koontze (1998) potiebné
dovednosti, od technickych az po tvirci. Od manazert se vyzaduji také analytické

schopnosti, schopnost fesit problémy a jiné osobni vlastnosti.
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Lojda (2011) popisuje, ze ¢loveék v pribéhu svého Zivota nejprve nabyde urcitého
vzdélani a to si nasledné doplituje az do konce Zivota. Vyuzivanim znalosti ze svého
vzdélani dosahuje dovednosti. Ty jedinci umoznuji vykon prace. Pro manaZery jsou
nezbytné znalosti odborné a znalosti managementu. Pokud mé& manazer kvalitni
manazerské vzdélani, je schopen se béhem c¢tvrt roku adaptovat na jakoukoli
spolecnost, bez ohledu na jeji zaméteni. Soucasné ale také plati, ze takovy manazer
asi do tii let vyCerpd svou kreativitu a eldn pro praci a je nutné jej nahradit.
Dovednosti jsou praktickymi ndvyky naro¢né na cas i schopnosti jedince. Pro
manazera jsou dulezit¢é dovednosti osobniho charakteru (poznani sebe sama),
koncepéniho charakteru (vyuzivani ptilezitosti, planovani cili), dovednosti v fizeni
lidskych zdroji (vedeni lidi, motivace, delegovani) a dovednosti technického razu

(odbornost).

Bélohlavek (1996) tika, ze znalosti jsou informace, které ¢lovek ziskava z literatury,
pfedndsek nebo vypraveéni. Teoretické znalosti ale nestaci. Je nutné se vycvicit.
Vycvikem se ziskaji dovednosti. Jako ptiklad uvadi lyzovani — ¢lovék se muze
perfektné naucit teorii spravné jizdy na lyzich, spravnou techniku, ale to na svahu
nestaci. Je nutné znalosti uplatiovat pfi trénovani a tin postupné ziskat dovednosti.
Organizace vyZaduji dovednosti jako vyjednavani, efektivni naslouchani a
komunikace, time management, delegovani nebo vedeni porad. Takové dovednosti
se pracovnici u¢i jak praxi, tak specializovanym vycvikem. Pfesto mnohdy ani
vycvikem ziskané zkuSenosti nestaci. V oblastech jako jsou fizeni, obchod nebo

vedeni lidi jsou dulezité praktické zkusenosti. Ty lze ziskat pouze praxi.
3.1.5 Vybér manaZera

Koontz (1998) tika, Zze dle identifikovanych organizacnich pozic jsou ziskavani,
vybirdni, umistovani a povySovani potiebni manazefti. Existuji dva zdroje pro ziskani
manazeru — interni (lidé z podniku) a externi (lidé z venku). Ziskavani manazert
predstavuje piilakani kandidati k obsazeni mista v organiza¢ni struktufe. Pfi
ziskavani pracovnikli probihd informacni vyména. Podnik sdé€luje uchazeci
informace jako prilezitosti ristu, potencidlni vyzvy, moznosti povySeni, platova

Uroven, socidlni vyhody, stupen bezpe¢nosti prace, omezeni nebo neptiznivé aspekty
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prace. Uchaze¢ podnik informuje o jeho pracovnich znalostech, dovednostech,
schopnostech, nadani, motivaci a minulém zaméstnani. Samotny vybér manazera
spoc¢iva ve vybrani jednoho uchazece, ktery nejlépe splituje pozadavky dané pozice.
Kandidati mohou byt vybirani bud’ na zakladé specifickych pozadavkil, nebo naopak
dle jejich slabych a silnych stranek je pro né vybrana vhodna pozice. Konecné
rozhodnuti o vybéru vhodného kandidata pro novou pozici by mélo zaviset na jeho
budoucim manazerovi. Vhodné je znat také nazor lidi, s kterymi bude novy

zamestnanec spolupracovat.
Proces samotného vybéru probiha v nasledujicich krocich:

1) stanoveni kritérii vybéru (pozadavky na vzdélani, znalosti, dovednosti
a zkusenosti),

2) vyplnéni zadosti uchazeéem,

3) orienta¢ni pohovor (vyhledani nejslibnéjSich kandidatd, piipadné
doplnéni informaci),

4) formalni rozhovor (G¢ast zastupce vedeni firmy, budouci nadfizeny,
ptipadné dalsi),

5) kontrola a ovéfeni ziskanych informaci (nap¥. 1ékatska prohlidka),

6) sde¢leni rozhodnuti o vybéru ¢i nevybéru uchazeci.

Proces vybéru pracovnikli miiZze zahrnovat nejen pohovory, ale také rizné testy nebo
pouziti hodnoticich stiedisek. Firmy by mély dbat také na spravné uvedeni nového

pracovnika a na jeho integrovani s ostatnimi pracovniky.
3.2 Manazerské funkce

Veber (2000) uvadi, Ze aby mohl manaZer vykondvat svou praci, musi zvladat

vvvvv

fadi komunikovani. N¢které funkce manaZer nemusi vykonavat denné, ale bez nich
se neobejdou. Jedna se o planovani, prosazovani svych zameéri, kontrolovani jejich

plnéni, feseni organizacniho usporadani, prace s lidmi a informacemi.
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Koontz (1998) ftika, Zze funkce manazeri poskytuji uzite€nou strukturu pro
organizovani znalosti managementu. Jako manazerské funkce uvadi planovani,

organizovani, personalistiku, vedeni a kontrolovani.
3.2.1 Rozhodovani

Veber (2000) oznacuje rozhodovani jako proces volby mezi dvéma moznostmi ¢i
dvéma rozhodovacimi variantami. Manazerské rozhodovani je kombinaci védeckych

pristupi a umeéni rozhodovat (mensi ¢i vétsi podil intuice).
3.2.2 Planovani

Planovani je, jak uvadi Veber (2000), vychozim bodem pted vykonem vsech
ostatnich manazerskych ¢innosti. Soucasti planovani je totiz vymezeni cili a
nasmérovani, jakou cestou ma byt stanovenych cili dosazeno. Dosazeni cili je
zavislé na realizaci ostatnich funkci (implementaci, organizovéni, komunikovani,

kontrolovani).

Dle Koontze (1998) zahrnuje planovani vybér tkolt, cilt a ¢innosti, které jsou
potiebné pro jejich dosazeni. VyZaduje to rozhodovani o vybéru z alternativnich
moznych budoucich zptisobl vykonavani danych ¢innosti. Existuji rizné typy plant.
Nejde ale sestavit realny plan bez rozhodovani bez zvazovani potieby materialnich
nebo lidskych zdroji. Pfed samotnym rozhodnutim je nutné provést planovaci studie,

analyzy nebo navrhy.
3.2.3 Rizeni implementace

Veber (2000) uvadi za dilezitou ulohu manazera splnéni fidicich zaméra.
Implementace samozfejmé zavisi na lidech, jejich zajmu, usili, nasazeni,
iniciativnosti, pohotovosti, flexibilit¢ a aktivitaich. Proto mnozi autofi oznacuji za
ulohu manazera ovliviiovani, usmérilovani, podnécovani, motivovani, vedeni, fizeni
lidi a jiné. Jako pusobeni na lidi s cilem dosazeni zadouciho chovani s ohledem na

stanovené cile je vyuzivano motivovani. Aby byly napliieny fidici zameéry je dilezité
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disponovat koordina¢nimi funkcemi. Je nutné feSit otdzky spravného nasazeni

zdroji, alokace vyrobkt nebo sluzeb.
3.2.4 Organizovani

Koontz (1998) oznacuje organizovani za tu cast fizeni, kterd obsahuje vytvoreni
gelné struktury roli pro lidi, ktefi jsou v dané organizaci. Ugelnosti je mysleno
vytvafeni jistoty, Zze vSechny tkoly, které jsou potieba k dosazeni cilli, jsou ptidéleny
lidem, ktefi jsou schopni je splnit nejlépe. Organizacni struktura napomaha
k vytvafeni prostiedi pro lidsky vykon. Tim se stava nastrojem managementu.
Struktura sice urcuje, které ukoly musi byt vykonany, ale samotné ukoly musi byt

uzpiisobeny schopnostem a motivacim pracovniki.
3.2.5 Kontrola

Veber (2000) tika, ze kontrolni ¢innosti vyuzivaji manazefi jako urcité formy zpétné
vazby pro ziskani objektivni pfedstavy o fizené realit€. Za podstatu kontroly se
povazuje kritické zhodnoceni reality sohledem na fidici zaméry. Dle tohoto

zhodnoceni jsou nasledné pfijimany ptislusné kontrolni zdméry.

Kontrolovani dle Koontze (1998) zahrnuje méfeni a korekci provedeni aktivit
organizace, s cilem dosazeni jistoty, Ze budou v souladu s planem. Diky tomu je
mozné zjistit vyskyt odchylek od standardii a odstanit je. Kontrolni prostredky tedy

umoziuji realizaci pland. Kontrolni ¢innosti obecné méfti tispésnost.
3.2.6 Rizeni lidi

Lid¢ jsou, jak uvadi Veber (2000), klicem k dosazeni cilti manazerského usilovani.
Dulezité je efektivné vyuzivat vlastni lidsky potencidl. Pro rozvoj kompetence ¢i
schopnosti organizace se spojuji schopnosti lidi a finanéni nebo hmotné zdroje.
Jednim z faktorti uspés$nosti firem je schopnost ziskat lidské zdroje a vyuzit je
K plnéni cili organizace. Problematika lidskych zdroji je nedilnou soucasti fidicich
aktivit na vSech Urovnich fizeni, je tedy zalezitosti kazdého vedouciho pracovnika.

Protoze ziskéni kvalitniho pracovniho potencialu je znacné nédkladnou zalezitosti,
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organizace musi usilovat o zkvalitfiovani vlastniho pracovniho potencialu, jeho

stabilizaci a o utvafeniho pozitivniho postoje pracovniki k praci.

Koontz (1998) o personalistice fika, Ze obsahuje zapliiovani a udrzovani zaplnénych
pozic Vv organizaci. Toho je dosahovano pomoci: identifikace pozadavku na pracovni
sily, seznamu disponibilnich lidi, ndborem, vybérem, umistovanim, propagaci,
oceniovanim, planovanim povolani, Skolenim a rozvojem uchazecl i stavajicich

zaméstnanct, aby dosahovani ptidélenych ukoll bylo G¢inné a efektivni.

Vedeni je dle Koontze (1998) ovliviiovani lidi tak, aby byli prospés$ni organizaci a
pomahali k dosahovani skupinovych cili. Manazeti tvrdi, Ze nejvétsi problémy
pochézeji od lidi (jejich touhy a postoje, chovani jedinci ve skuping), a ze vykonni
manazeii potiebuji byt také vykonnymi vedoucimi. Vedeni vyZzaduje nésledovéni,

vyuziva proto motivaci, styl a pfistupy manazeri a komunikaci.

3.2.7 Komunikace

pouze piistup k informacim, je nutné s informacemi dale pracovat, analyzovat je,
sdilet je, predavat a Sifit, ¢ili komunikovat. Komunikace mtize mit mnoho podob
(ptedavani zprav, sdéleni, informaci Gstné€, pisemné, elektronicky) a mize probihat
mezi riznymi osobami (nadfizeny s podfizenym a naopak, lidé na stejné fidici
urovni, napfi¢ organizacni strukturou). RozliSuje se vné&jSi (externi) komunikace,
tedy komunikace svné&jSim okolim firmy, a vnitini (interni) komunikace, tedy

komunikace uvnitt organizace napt. se spolupracovniky.
3.2.8 Informace v manazerské praci

Veber (2000) tika, Ze moderni manazerské mysleni a jednéni je zaloZeno na ucelné a
ucinné praci s informacemi a znalostmi. VVychozi disciplinou k této problematice je
informatika. Soucasnou spolenost nazyva informacni spolecnosti nebo také
spolecnoti ¢i ekonomikou zaloZenou na znalostech. Rychlé a kvalitni zvladnuti
informacnich procest, které podporuji manazerské mysleni a jednani, se stalo pro

uspésnost manazerské prace prvoradné dilezit¢ a jinymi zdroji nenahraditelné.
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Postupem Casu se méni naroky na potiebné informacni systémy manazerské prace.
Tyto systémy maji poskytovat opravnénému uzivateli v€as a na potiebném misté
piimétené presnd a spolehliva data, kterd zajist'uji informacni potfeby jeho ¢innosti.
Je nutné stale brat v potaz, Ze néktera podstatni data, a tim i informace mohou

chybét, a Ze data je tieba pied vyuzivanim filtrovat.
3.3 Manazerské role

Fischerova-Katzerova (2007) ftika, ze manazer pii plnéni svych pracovnich

povinnosti vystupuje soucasné v nékolika pracovnich rolich, které spolu souviseji:

- role stratéga — vytyCuje cile a zaméry (naro¢né, ale realné) a urCuje cestu
k dosazeni téchto cili,

- role nadfizeného — koriguje pracovni chovani svych podiizenych, pouziva
k tomu pravomoci odménovat i trestat projevy pracovniho chovani,

- role rozhod¢iho — fesi spory a konflikty mezi ¢leny svého tymu,

- symbol skupiny — reprezentuje svou osobnosti vii¢i okoli pracovni kolektiv
(jak ve firmé, tak ve spolecnosti),

- role politika — ptesvédcuje svij tym, spolupracovniky i podiizené o realnosti
cile a ochoté pfispivat vS§emi moznymi prostfedky k dosaZeni daného cile,
prosazuje zajmy a poZadavky ¢lent svého tymu,

- role mluv¢iho — tlumoci z4jmy a potieby svého tymu tém, ktefi mohou témto
potfebam a zajmim vyhovét,

- role vzoru — je vzorem napiiklad ¢lenim svého tymu svymi znalostmi,
dovednostmi, chovanim a jednanim,

- tlumi¢ emoci — zvlada stresové situace tak, aby negativné neplsobily na
pracovni klima jeho tymu,

- schopny komunikator — dodrzuje zasady pozitivni komunikace (naslouchani
nazorim druhych, zaméfeni se na problém nikoli na osobu, kterd je jeho
nositelem, neskryvani svého ndzoru), zvlada také neverbalni komunikaci (fe¢

téla, mimika, gesta), artikulaci, silu a ton hlasu a intonaci.

Plaminek (2005) popisuje tii klicové role ve firmé:
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- role lidra — proces vedeni, podstatou aktivit lidra je ptijimani a hodnoceni
informaci, generovani myslenek, rozhodovani a presvédcovani, definuje
strategické cile a pravidla,

- role manaZera — proces fizeni, zajiStuje, aby byly dosazeny prostiednictvim
jinych lidi a pfi respektovani pravidel stanovené cile,

- role vykonavatele — dosahuje cild a plni ulohy bezprosttedné, nikoli

prostfednictvim jinych lidi, m¢l by byt nositelem specidlnich zdrojt.
3.4 Definice kompetence

Kolar (2012) definuje kompetence jako zpisobilost, pfipravenost, vybavenost
vykonavat urcité ¢innosti, operace, chovat se urcitym zptisobem, plnit jisté¢ funkce a

socialni role.

Hronik (2007) vymezuje pojem kompetence (zpusobilost) jako trs znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosaZeni cile. Jsou to

pozorovatelné zplisoby, pomoci nichZ dosahujeme efektivnich vykont.

Kubes (2004) zminuje, Ze v ¢estiné ma pojem kompetence dvoji vyznam. Prvnim
vyznamem je chépani kompetence jako pravomoci, opravnéni od néjaké autority.
Druhym vyznam vyzdvihuje schopnost vykonu néjaké ¢innosti, kvalifikaci v urcité
oblasti. Prvni vyznam tedy znamené néco, co ¢lovék ziskd zvenku, a druhy vyznam
predstavuje vnitini kvalitu ¢lovéka ziskanou jeho rozvojem. Kube§ dale uvadi, ze
spravnym vykladem slova kompetence jsou komplexni schopnosti a ptedpoklady,

jako naptiklad motivace, poddvat manazersky vykon.
3.5 Manazerské kompetence

Veteska (2008) o manazerskych kompetencich tvrdi, Ze jsou tvofeny z€asti funkéni
zplisobilosti manazera a zC€asti respektuji proménlivé a vyvijejici se podminky
vnitiniho i1 vnéjSiho ekonomicko-socialniho prostfedi. Kompetenci manazera se tedy

rozumi jeho schopnost Gspé$né vykondvat urcitou funkci nebo soubor funkci.
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Veber (2000) popisuje manazerské kompetence nebo také zptisobilost manazera jako
schopnosti manazera dané jeho odbornosti (competence) i jeho jedndnim a chovanim

(competency).
3.6 Struktura klicovych kompetenci

Kubes (2004) tika, ze klicové kompetence popisuji projevy chovani, které jsou pro
vSechny zaméstnance dulezité. Napomahaji k firemnim hodnotdm, k firemni kutufe a
k ocekavanému vykonu. Tvoii zaklad pro stanoveni kritérii, ktera jsou potiebna pti
vybéru pracovnikl. Protoze se klicovymi kompetencemi firmy vzajemné odliSuji,
vytvaii se jedinecna kultura s jedine¢nymi rozvinutymi dovednostmi a pracovnimi

postoji.

Belz (2001) uvadi, ze kli¢ové kompetence obsahuji celé spektrum kompetenci, které
ptresahuji hranice jednotlivych odbornosti. Pfedstavuji schopnost ¢loveéka chovat se
pfiméfené situaci v souladu sam se sebou. Rovina kompetenci je charakteristicka
mimo jiné tim, ze riizné velmi komplexni schopnosti piisobi spole¢né. Jako potencial
k disponovani kompetencemi je bréna individualni kompetence k jednani. Vyviji se
ze spolupiisobeni socialni kompetence, kompetence ve vztahu k vlastni osobé a

kompetence v oblasti metod.

Sociélni kompetenci vysvétluje Belz (2001) jako schopnost tymové prace,
kooperativnost, schopnost celit konfliktnim situacim a komunikativnost. Socialni
kompetence je dilezita predev§im ve spojitosti s propojovanim oddé€leni a s tymovou

praci ¢i praci na projektech.

Kompetenci ve vztahu Kk vlastni osobé popisuje Belz (2001) jako kompetentni
zachazeni se sebou samym, byt svym vlastnim manazerem, schopnost reflexe vici
sobé samému, védomé rozvijeni vlastnich hodnot a lidského obrazu a schopnost

posuzovat sdm sebe a déle se rozvijet.

Kompetenci v oblasti metod se dle Belze (2001) rozumi planovisté se zaméfenim
na cil uplatiovat odborné znalosti, vypracovavat tvofivé, neortodoxni feSeni,

strukturovat a klasifikovat nove informace, davat véci do souvislosti, kriticky
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prezkoumavat v zajmu dosazeni inovaci a zvazovat Sance a rizika. Této kompetenci

se V podnikovém vzdé€lavani vénuje nejvice pozornosti.

»Ziskavani klicovych kompetenci je celozivotni, individudlni proces, ktery slouzi

Kk rozvoji osobnosti®, Belz (2001).
3.7 Zakladni slozky kompetence

Dle Armstronga (1999), n¢ktefi autofi tvrdi, Ze pojem kompetence znamena chovani
jedincu pfi plnéni svych funkci a znalosti a dovednosti, které ovlivituji chovani nebo
tvoti jeho zéklad. Kompetence jsou mnohymi lidmi chépany pouze jako chovani.,
Znalosti, dovednosti a odbornost nebo kvalifikace, tedy osobni atributy by mély byt
brany v Uvahu oddélené jako vstupy. Tyto vstupy vkladaji pracovnici do své préace a

diky jejich chovani se pfeménuji do vystupt.

Kovéacs (2009) fadi mezi zakladni slozky manazerské kompetence znalosti,

zkuSenosti, povahové rysy, postoje a dovednosti.

Kubes (2004) uvadi, ze kompetenci mizeme brat jako téméft stabilni charakteristiku
osobnosti. Kompetence tedy jistym zplsobem definuje, jak se bude dand osoba
chovat, jak bude myslet a reagovat v urcitych situacich. Do kompetence vstupuje pét
kategorii sloZzek osobnosti — motivy, rysy, vnimani sebe samotného, védomosti a

dovednosti.
3.7.1 Motivy

Motivy a potieby vyjadiuji podle Bé€lohlavka (1996) pohnutky jednani lidi —

pracovni Usili, setrvani u firmy, zakoupeni zboZi.
Rozd¢leni lidi podle své orientace:

- svysokou potifebou vykonu — tito lidé se vyznacuji touhou po osobni
odpovédnosti, samostatnosti, piekondvani prekazek. Vyzaduji rychlou
zpétnou vazbu. Voli si pfimefené obtizné tkoly, jsou spokojeni z dobie

vykonané préce.
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- svysokou potiebou pratelstvi (afiliace) — tito lidé usiluji o vytvofeni a
udrzovani pratelskych vztahti s okolim a jsou nestastni, kdyz maji pracovat
sami.

- svysokou potiebou moci — tito lidé maji snahu fidit ostatni, ovliviiovat jejich
jednani a byt za né zodpovédny. Jsou prospéSni organizaci, pokud své
schopnosti uplatiuji ku prospéchu ostatnich.

Cejthamr (2005) definuje pojem motiv jako psychologickou pohnutku, pfic¢inu nebo
divod uréitého chovani. K tomuto pojmu se Uzce poji pojem cile. Obecnym cilem
kazdého motivu je dosazeni findlniho psychického stavu nasyceni, vnitiniho
uspokojeni. Motiv ptisobi tak dlouho, dokud neni dosazeno jeho cile. Pojem potteba
definuje jako Clovekem prozivany nedostatek néceho pro dané¢ho jedince subjektivné

vyznamného, jako zékladni zdroj motivace lidské ¢innosti.
3.7.2 Rysy

Rysy jsou podle Kubese (2004) ur¢itymi charakteristikami, které zajist'uji ustalené
reakce na situace nebo informace prichdzejici z prostfedi. Mlzeme sem zaradit
vrozené nebo hluboké charakteristiky osobnosti. Typickym rysem je naptiklad
temperament. Ten ovliviiuje emocionalni reakce na rizné podnéty zvenci (napiiklad

vysokéa nebo nizka sebekontrola).

K povahovym rysiim dodava Veteska (2008), ze né€které jsou nezbytné pro urcity
druh ¢innosti, protoze definuji, jak manazer zareaguje na obecny soubor udalosti.
V dal$im rozd€léni kompetenci uvadi spojeni osobnostnich ryst a vlastnosti
manazera. NejpozadovangjSimi vlastnostmi jsou: pracovitost, schopnost prace
V tymu, tvofivost, cilevédomost, vlastni hierarchie hodnot, empatie, ptizpiisobivost,
sebejistota, dislednost, osobni kouzlo a dal§i osobnostni a profesni rozvoj a

vzdélavani.
3.7.3 Vnimani sebe samotného

Na zékladé vlastnich zkuSenosti a prozivani reality se dle Kubese (2004) dotvaii nase
osobnost. Postupem casu si tvofime hodnoty a postoje nejen k okolnimu svétu, ale

takeé k sobé samému. Vnimani sebe sama ovlivituje osobni piesvédceni, jestli zvladnu

24



splnit n¢jaky ukol. Jednd se tedy o viru ve své vlastni schopnosti nebo jistotu, ze

dany ukol zvlddneme.
3.7.4 Védomosti

Védomosti miizeme dle Kubese (2004) oznacit za nashromazdéné poznatky z urcité
oblasti, souvisejici s napni prace dané pozice. Pomoci védomostnich testi mizeme
sledovat mnozstvi vSeobecnych védomosti, kterymi jedinec v soucasné chvili

disponuje.

Sulef (2008) uvadi, ze studiem si ¢lovék osvojuje teoretické informace a souvislosti
Snimi spojené, tedy znalosti. Pro manazera jsou dulezité z hlediska uspésnosti a

potteby hlavné odborné znalosti a znalost managementu (obecné znalosti fizeni).
3.7.5 Dovednosti

Kubes§ (2004) tvrdi, ze diky dovednostem muzeme vykonat ur¢ité ¢innosti, které
souvisi s psychickym nebo fyzickym ukolem. Potiebné mnozstvi dovednosti pro

splnéni daného ukolu je pfimo tméerné jeho slozitosti a nadro¢nosti.

K dovednostem dale podotyka Sulef (2008), Ze jsou to praktické navyky ziskané
vycvikem a praxi. U manazera se jednd pievazné o vedeni lidi, motivovani a

delegovani, organizaci prace a casu, komunikacni dovednosti a vyjednavani.
3.8 Druhy kompetenci

Kompetence se, jak uvadi Kubes (2004), pouzivaji dvéma zptisoby. Lisi se v Kritériu
vykonu. Prvnim vyznamem vyrazu byt kompetentni je byt dostate¢né dobry. Cilem
je odlisit pracovniky, ktetfi jsou vSeobecné¢ vhodni na danou pozici od téch, kteti
vhodni nejsou. Pro rizné profese vznikly v nékterych zemich narodni standardy.

Popis kompetenci je konkrétni a je zaméfen pouze na projevy chovani, které lze

vvvvv

Z&Kladni kompetence — minimalni postacujici pozadavky na schopnosti daného
kandidata.
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Druhym vyznamem vyrazu byt kompetentni je byt vynikajici tedy lepsi nez prameér.

Tyto kompetence mohou byt déleny podle vykonu na:

- prahové kompetence (zakladni charakteristiky jako obycejné védomosti ¢i
zakladni dovednosti nutné pro plnéni ukold spojené s danou pozici),

- odliSujici kompetence (rozliSuji vykony na nadprimérné a pramérné).

Jako dalsi déleni kompetenci uvadi Kube§ (2004) déleni podle typu prace a na néj

navazanych potfebnych dovednostech.

- ManaZerské kompetence — jsou tvoieny z dovednosti a schopnosti, které
dopomahaji k vynikajicimu vykonu v roli manazera. Jako cil maji splnéni
ukoll vsouladu se strategickymi plany, vytvafeni piiznivého prostiedi
V tymu, vybirani si a rozvijeni podiizenych.

- Interpersonalni kompetence - jsou nepostradatelné pro efektivni
komunikaci a vytvafeni pozitivnich vztaht s ostatnimi. Tyto kompetence jsou
dulezité pro vSechny pozice, které jsou v kontaktu s jinymi lidmi. Dosahuji
synergického efektu pii dosahovani cil skupiny.

- Technické kompetence — se skladaji ze souboru dovednosti, které se vztahuji
ke konkrétni funkci. Pomahaji zaméstnanci k plnéni ukoli typickych pro jeho

praci a soucasné odlisnych od prace jinych odborniki.
3.9 Popisy kompetenci

Kompetence mohou byt dle Armstronga (1999) popsany n€kolika zplisoby. Mohou
to byt:

- soustavy kompetenci — jsou to definice pozadavku na kompetence zahrnujici
veskeré klicové prace ve firmé nebo préce, které piedstavuji piibuznou fadu
praci v n¢které samostatné oblasti ¢innosti,

- mapy kompetenci — ukazuji rizné kategorie nebo aspekty kompetentniho
chovani v daném zaméstnani z hlediska dimenzi kompetence, jakoz jsou

schopnost strategického fizeni, zizeni zdroji a jakosti,
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- profily kompetenci — ur¢uji kompetence, které jsou pozadované pro
efektivni vykon v ur¢ité roli; mohou byt zpracovany ve formé tzv.
rozliSovacich kopetenci,

- seznamy a skupiny kompetenci — popisuji hlavni dimenze kompetence pro

jednotlivce v soustavach, mapach ¢i profilech.
3.10 Zivotni cyklus kompetenci

Kovacs (2009) uvadi, ze u nekterych kompetenci je mozné jasné pozorovat, ze maji
svij zivotni cyklus — vznikaji, roste mira jejich vyuziti az do perfektni Grovné
zvladnuti, po ¢ase mohou nékteré z nich ustoupit do pozadi nebo Uplné zaniknout.
Tak jako lze znazornit zivotni cyklus vyrobku, lze znazornit 1 Zivotni cyklus
kompetenci viz obrazek ¢. 2. Pro firmu je dobré, jak uvadi Kubes (2004), aby své
kompetence vnimala, sledovala jejich dilezitost a nové se objevujici potieby, které
definuje v podobé kompetenci. Potfeby zavedeni novych kompetenci se daji
predvidat a zalezi pouze na dané firmé&, jak rychle dokaZe nové kompetence
zakomponovat naptiklad do hodnoticiho systému. Bohuzel jsou firmy v tomto ohledu
spiSe pasivni a potfebu novych kompetenci si uvédomuji az ve chvili, kdy jejich
absence zacne pusobit znacné problémy. Poté, co se nové kompetence osveédci,
ptechazi dle Kovacse (2009) do obdobi rychlého ristu. Toto obdobi je spojeno
S potfebou vyuzivat co nejvice nové kompetence, aby firmé zajistily zvySeni
odbornosti, rozsifeni na veskeré urovné fizeni a propojeni struktury kompetenci
svykonnosti. To je spojeno s pfistupem firem i manazeri. Ve chvili, kdy je
kompetence zakomponovanad do fizeni procesti a vedeni lidi, ¢imZ uspokojila
firmemni i vlastni potieby, dosahuje vrcholu tedy zralosti kompetence. Dale mohou

nasledovat tyto situace:

1) zanik kompetence (ZK) — nékteré kompetence starnou mnohem rychleji a
postupné za¢nou zanikat; jejich dalSi uplathovani by bylo pro firmu
ohroZenim (napf. prosazovani jiz nevyhovujicich standardt vykonu),

2) udrzovani kompetence (UK) — nékteré kompetence je naopak nutné neustale

udrzovat, protoze jsou pro firmu potiebné; jsou to kompetnce, které se jiz

27



v minulosti v fizeni firem osvéd¢ily (napf. motivace, planovani, feSeni
konflikta),

3) rozvoj kompetence (RK) — nékteré kompetence je mozné dale rovijet
pomoci dal§iho odborného riistu a vzdélani; tim Ize Zivotni kiivku prodlouzit
nebo ji posunout na vyssi troven (napt. pomoci metod a technik Six-Sigmy,
KAIZEN nebo Balanced Scorecard),

4) nové kompetence (NK) — nejobtizngjsi variantou je situace, kdy se firma
transformuje a prechazi na jiny zplsob fizeni aktivit; tato zména vyzaduje
uplné nové kompetence (metody a techniky tzv. $§tihlé a inovativni

organizace).

Obrézek ¢. 2 — Kiivka Zivotniho cyklu kompetenci
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Zdroj: Kovacs (2009)
3.11 Méreni urovné kompetenci

Kovéacs (2009) tiké, ze pro méfeni manazerskych kompetenci je podstatné, jestli je
mozné spolehlivé zjistit, na jaké urovni jsou u manazerii rozvinuty potiebné
kompetence. Méteni umoziiuje zjistit velikost rozdilu mezi potfebnym a skutecnym

stavem. Objeveni tohoto rozdilu je kli¢ovym piedpokladem k vybrani a naslednému
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rozvijeni kompetence manazert.. Protoze ale méfeni irovné kompetenci neni viibec

jednoduché, existuje proto hned nékolik metod a pfistupi, jak je méfit.

1)

2)

3)

4)

Behavioralni pristup — bézné¢ pouzivany piistup méfeni kompetenci dle
projevii chovani. Spociva v pozorovani chovani manazerti v rtiznych
situacich v ramci tréninku. Pozoruji je vySkoleni trenéfi, ktefi potizuji
zaznam o jejich chovani. Pro manazery je dulezité, aby poznali, které
kompetence zvladaji a které naopak nezvladaji, co maji zménit nebo zlepsit.
Analogové metody - principem téchto metod je vytvafeni situaci pro
posuzovani kompetenci, které jsou co nejvice podobné skutecnym situacim
v manazerské praci. Jde tedy o zkoumani bezprostiedniho chovani po
vyprovokovani podnétnou situaci. Jsou to naptiklad:

a) skupinova cviceni,

b) hrani roli,

C) prezentace,

d) pripadové studie,

e) modelovani chovani,

f) kriticky incident.

Analytické metody — piedpokladem pro tyto metody je existence jisté
spole¢né skupiny osobnostnich rysi nebo kompetenci, které jsou pro
manazery univerzalné pouZitelné, potfebné a uziteCné. Analytické metody
zahrnuji analyzu pracovni napln€¢, modelovani a a analyzu chovani,
benchmarking, audit manazerského rozvoje, dotazniky zaméfené na
temperament, testy schopnosti, a jiné psychometrické techniky.

Dalsi metody — Vv posledni dob¢ se nejvice osveédcily tyto metody:

g) Metoda Competency Based interview (CBI) — jednd se o
strukturovany rozhovor. Manazer pomoci n¢j identifikuje a analyzuje
minulé pracovni udélosti a nasledné dospéje k odpovédim na aktualni
stav vlastnich kompetenci.

h) Hodnoceni 360° - tento zpusob hodnoceni manazera spociva

v pohledu na jeho kompetence skrze lidi, kteti s nim spolupracuji.
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Manazer muze sndze zlep$it piipadné nedostatky, na které ho
upozorni jeho okoli.

i) Sebehodnoceni — tento piistup je vhodny pro ty manazery, ktefi maji
nejen radi svou praci, ale také bezproblému pfijimaji zodpovédnost za
jeji vysledky. Manazeti se pozoruji a vyhodnocuji své fidici procesy,
vnimaji signaly, které mohou upozoriiovat na problémy v jejich
chovani vii¢i ostatnim, oteviené pfijimaji kritiku a radi se u¢i novym
manazerskym metoddm. Timto se manaZzefi snazi porozumét sami

sobg.
3.12 Kompeten¢ni modely

Dle Kovéacse (2009) jsou kompetencni modely vybornou pomickou pro firmy pii
vybéru novych manazert, pti tvorbé tréninkovych a rozvojovych programi a daji se
vyuzit také pfi hodnoceni pracovniho vykonu. Popis a uspotfddani kompetenci
vV modelu pomaha rozeznat rozdil mezi tim, co firma od manaZeri a zaméstnanct
ocekava a ve skuteCnosti poZaduje. Kompetenéni modely pomahaji urcit, jaké
jednani, znalosti a dovednosti je tifeba dale rozvijet, podporovat a nasledné

odménovat.
3.12.1 Co jsou kompetencni modely

Pod pojmem kompetencni model se dle Kubese (2004) skryvd kombinace rtiznych
dovednosti, védomosti, osobnostnich charakteristik, které jsou dilezité pro efektivni
plnéni stanovenych ukoll ve firmé. Kompetenc¢nich modell existuje n€kolik druhi.

Jaky kompeten¢ni model vznikne, zaleZi na zamérech dané organizace.

- Modely ustfednich kompetenci — dle Kubese (2004) spole¢né a
nevyhnutelné kompetence pro vsechny zaméstnance bez ohledu na jejich
pozici nebo roli (napf. orientace na zakaznika, spoluprace — kompetence
pottebné na vsech Grovnich).

- Specifické kompetenéni modely — takto oznacuje Kovacs (2009) modely,

které jsou vytvareny s cilem identifikovat konkrétni kompetence a kvality
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manazera, které ho dé€laji uspéSnym na jeho pozici ve firmé. Jde tedy o
kombinaci detailniho popisu charakteristik ocekdavaného chovani manazera a
podnikatelskych cilt firmy. Tento model ma pro firmu mimofadnou hodnotu,
protoze slad’uje rozvoj manaZzera a priority firmy.

- Generické kompetenéni modely — Kovécs (2009) uvadi, ze tyto modely
obsahuji osvédcéeny seznam kompetenci, které jsou shodné pro vétSinu
manazerskych pozic Vv organizaci (napf. obchodni manaZer, technicky
manazer, HR manazer, finanéni manazer). Pro vSechny manazerské pozice
muze byt typickou generickou kompetenci tfeba schopnost fesit problémy ¢i
konflikty. Generické kompetenéni modely pomahaji dle Kubese (2004)
firmam uplatnit kompetenéni piistup. Jsou jakymsi zdkladem, ktery obsahuje
vSechno podstatné, co déla manazera GspéSnym. Aby firma mohla plné vyuzit

jeho silu, je nutné jej zptisobit pro konkrétni pozici v dané firm¢ a odvétvi.
3.12.2 Vyuziti modelu manazerskych kompetenci

Modely manazerskych kompetenci se dle Kovacse (2009) staly nedilnou soucasti
fizeni lidskych zdroji. Moznosti vyuziti kompetenci v jednotlivych procesech fizeni

lidskych zdrojti ukazuje obrazek ¢. 3.

Obrézek ¢. 3 — Vyuziti kompetenci v procesech fizeni lidskych zdrojt

Hodnoceni
vykonu

Planovani Vybér
kariéry pracovnikti
Klicové
firemni a

manazerské

kompetence
Rizeni Trénink a
vykonu vzdélavani

Odmeénovani

Zdroj: Kovacs (2009)
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Nové vytvoreny model manazerskych kompetenci dokéze usnadnit praci nejen
personalistiim, ale také pfimo manazeriim naptiklad v téchto oblastech: analyzovani
potfeb manazerského rozvoje, sebehodnoceni profilu manazerskych kompetenci,
hodnoceni vykonnosti, navrhovani Skoleni zaméfeného na rozvoj procesnich
kompetenci, najimani novych manazerl, zpracovani popisti prace, optimalizace

vyuziti manazerského potenciélu, fizeni kariéry a jiné.

Piijeti konkrétniho modelu v dané firm¢ nenastane ihned. Zalezi na jeho pfijeti a
vyuzivani personalisty 1 manaZery. Jednotlivé modely maji své vyhody a nevyhody a
mohou se pojit s riznymi problémy, jako jsou hodnoceni vykonu, dal$i rozvoj a

vzdélavani.
3.12.3 Pouziti modeli kompetenci

Jako pomucku pro stanoveni vhodného kompetenéniho modelu pro firmu uvadi

Kubes (2004) nasledujici otazky:

1) ,, Prijimdme nové zaméstnance s dovednostmi, které potiebuji nejen dnes, ale
budou je potrebovat zejména v budoucnosti? “

2) ,,Kdyz uz jste prijali nové kandidaty, kteri byli k dispozici, jsou schopni
vykonadvat svérenou praci na vynikajici urovni? Existuji ve vasi firmé
rozvojové programy, které by jim umoznily vyuzit potencial v nejvyssi mire?

3) ,.Jsou pracovnici odménovani a chvaleni za konkrétni chovani, které
napomaha dosazeni podnikatelskych cilii? “

4) ,, Pokud probihd ve vasi firmé zména kultury nebo strategie, védi lidé, co maji
konkrétne delat, aby ji podporili? Panuje ve firmé shoda vtom, jaké
konkrétni chovani je potiebné k dosazent uspéchu? *

5) ,,Kdyz planujete pouzit ndstroj, jako napriklad 360°hodnoceni, je lidem
jasne, jaké chovani je k efektivnimu vykonu nezbytné a na jaké chovani by
meli dostat zpétnou vazbu? Rozumi lidé vztahu mezi timto chovdanim a

dosahovanim firemnich cilii? “ (Kubes, 2004, str. 62)

Kovics (2009) tika, Ze jen velmi malé mnoZzstvi firem odpovi na vSechny tyto otazky

kladné. Modely kompetenci dokdzou pomoci sjednotit pohledy manazert,
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zaméstnancl a majiteltt spole¢nosti na to, co je do budoucna potieba a jaké jednéi a
chovani by méli podporovat, rozvijet a odménovat. Vyuziti kompetencnich modela
by nemélo byt vnimano pouze jako néco, co ohrozuje navyky a stereotypy, ale jako
metodicky nastroj odhalujici nutnost se piipravit na mozné budouci prilezitosti a
zmény podminek, uréi silné a slabé strdnky zaméstnanci dané firmy a muze

poukazat i na to, jaké maji Sance na zaméstnani v budoucnu.
3.12.4 Pristupy k tvorbé kompeten¢nich modelu

Podle Kubese (2004) existuje nékolik pfistupt, které pouzivaji firmy spolu
s externimi konzultanty k tvorb¢ kompetenénich modeld. Tyto piistupy rozdéluje do

tf1 skupin:

1) preskriptivni ,,vyptjéeny* pi¥istup — z ¢asového a finan¢niho hlediska je
tento pfistup pro firmu nejvyhodnéjsi; jednd se o vypujceni jiz hotového
univerzalniho modelu, ktery snadno piistupny, ale neodrazi jedine¢nost dané
organizace, jeji hodnoty a nereaguje na zmény pozadavki v budoucnu,

2) pristup Sity na miru — nepracuje s pfedem stanovenymi kompetencemi, ale
v§e znovu zmapuje, uri projevy chovani vyvolavajici u manzera
nadstandardni vykon; tento pfistup vyzaduje vybornou znalost organizace i
rozhodnuti firmy,

3) kombinovany pristup — dle Kovacse (2009) ptizplsobuje jiz vytvoreny
model, ktery organizace pouzije, ale také identifikuje dalsi kritické
kompetence v jednani a chovani, aby byly odhaleny ptipadné rozdily; spise

nez aby doplioval nové kompetence do modelu, modifikuje model pievzaty.

Kovacs (2009) dale uvadi, ze kazdy z téchto pfistupit ma své vyhody i nevyhody,
muZe firmé pfinést uZitek a posilit konkuren¢ni vyhody. Procesni manazefi musi mit
ale k dispozici jasné definovana o¢ekavani na vykon jejich roli, znat vyhody modelu

kompetenci a umét se na zaklad€ ného zlepSovat a dale rozvijet.
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3.12.5 Postup p¥i tvorbé kompetenéniho modelu

Kubes (2004) uvadi, ze pii tvorbé¢ kompetencniho modelu by mély byt pouzity tyto

aktivity:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Vyjasnéni cile projektu — nejprve je nutné stanovit cil, ktery tvorbou modelu
firma sleduje. Pohnutek K uplatnéni modelu kompetenci mize byt vice, ale
pokud je potieba, kterou ma model uspokojit jasna, pak je usili vSech
ucastnikli projektu jasné a sladéné.

Rozsah projektu a cilova skupina — po uréeni kli¢ového motivu uplatnéni
kompetenéniho modelu ve firm¢ lze snadno identifikovat skupinu
pracovniki, kterych se model tykéd. Podle rozsahu planované zmény se 1isi 1
velikost cilové skupiny. Napiiklad pti planované zméné firemni kultury je
nutné vypracovat model, ktery popisuje kompetence potiebné u kazdého
zaméstnance. Je nutné, aby dobry model obsahoval konkrétni projevy
chovani pro rozvoj kazdé kompetence, ¢imz se model stava velmi rozsdhlym
a naro¢nym na vytvoreni.

Vybér pristupu — nejjednodussi variantou je pouziti jiz hotového modelu,
nového modelu pro danou cilovou skupinu.

Sestaveni projektového tymu — vtymu by méli byt lidé odpovédni za
implementaci a pouziti modelu, klicovi manaZeti zainteresovanych oddéleni a
projektovy lidr. Dilezitou pomickou pro praci projektového tymu je akéni
plan projektu, ktery poméaha monitorovat pokroky, naroky na ¢leny tymu a
vytvaret pfedpokladany rozpocet.

Identifikace raznych drovni vykonu v dané pozici — hlavni je stanovit
kritéria efektivniho wvykonu. S jejich pomoci Ize Kklasifikovat vykon
jednotlivych pracovnikd.

Sbér a analyza dat — predstavuje tvorbu samotného predbéZzného

kompetenéniho modelu.
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7)

8)

Validizace kompeten¢niho modelu — neboli ovéfeni toho, jestli stanoveny
model skutecné popsal chovani manazerti, kterym dosahuji nadprimérnych
vysledka.

Piiprava kompetenéniho modelu k uzivani — pokud byli budouci uzivatelé
¢leny projektového tymu, pak je implementace kompetenéniho modelu do

systému fizeni lidskych zdrojii velmi usnadnéna.

3.13 Vybrané kompetenc¢ni modely a jejich pFinosy

3.13.1 Boyastiziiv zakladni model manazerskych kompetenci

Tento

kompeten¢ni model vznikl dle Kovacse (2009) z pozorovani a analyzy

konkrétniho manazerského chovani a vykonnosti asi 2000 manazera z 12

spole¢nosti. Boyastiz pomoci funkénich analyz efektivnich manazerskych ¢innosti

ur¢il prahové komptetence, které jsou potiebné pro dosazeni vysokého vykonu.

Jsou to tyto prahové kompetence:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

uzivani mocenského vlivu (k ziskani posluSnosti svych podiizenych),
sebehodnoceni (pfednosti 1 nedostatky),

pozitivni naladéni (optimismus),

spontaneita (rychlé rozhodovani bez vahani, snadné sebevyjadieni),
logické mysleni (systemati¢nost, smysl pro potfadek),

specialni znalosti a dovednosti,

schopnost pfispivat k rozvoji spolupracovnik.

Pro dosahovani vy$$i manazerské vykonnosti identifikoval také dalsi znalosti,

dovednosti, ¢innosti a postoje:

1)
2)
3)
4)
5)

orientace na mocenské ptisobeni (manazer dba na své postaveni a povést),
identifikovani problému,

orientace na vykonnost (zdatnost),

proaktivita,

konceptualizace (vyvazeni pojmi, které vystihuji struktury ve faktech nebo

informacich),
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6) sebejistota,

7) Ustni prezentace,

8) wuzivani kultivované moci (vytvafeni tymu ¢i alianci),
9) fizeni skupinovych procest,

10) objektivita vnimani,

11) sebeovladani,

12) energi¢nost a ptizptisobivost.

Dle Kovacse (2009) ma Boyastiziiv zdkladni model manazerskych kompetenci tyto
prinosy — piehlednost, je empiricky podlozeny, vycet fady faktorti jde povazovat za

dobré predpoklady a kompetence pro vykon jakékoli manazerské prace.
3.13.2 Model manazerskych kompetenci Americké manazerské asociace

Tento model vytvotila spolecnost McBer & Comp pro Americkou manazerskou
asociaci (AMA). Dle Kovacse (2009) obsahuje 18 zékladnich kompetenci
rozdélenych do 4 oblasti.

A. Oblast cilového a akéniho Fizeni:
1) zaméfeni na vykonnost
2) aktivni pfistup
3) snaha o uplatnéni vlivu
4) vyuziti koncepci pro diagnézu
B. Oblast usmérnovani podiizenych zaméstnanci:
1) pouzitijednostranného vlivu
2) zdokonalovani ostatnich
3) spontannost
C. Oblast fizeni lidskych zdroji:
1) ptesné sebehodnoceni
2) sebeovladani
3) houZevnatost a piizptisobivost
4) objektivnost

5) fizeni procest ve skupiné
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6) vyuzivani spoleCenského vlivu
D. Oblast vedeni lidi:

1) sebevédomi

2) koncepcénost

3) logické mysleni

4) uméni ustniho projevu

Model vychazi z modelu Boyastize. Jeho piinosem je dle Kovacse (2009) ziskani
jiného pohledu na strukturu 18 zakladnich kompetenci rozdélenych do 4 oblasti.
Struktura popisuje pozadovanou uroven kazdé kompetence. Je to jeden z prvnich

modell vytvofeny specidlné¢ pro manazery.
3.13.3 MCI model kompetence

MCI je Iniciativa manazerské charty, ktera vznikla na konci osmdesatych let ve
Velké Britanii. Smyslem MCI je dle Kovacse (2009) zprofesionalizovat
manazerskou praci. MCI kompetencni model se vztahuje k o¢ekdvanému zaméstnani
a zaméfuje se na pracovni role. Kompenece je v ramci MCI modelu definovana jako
,,Schopnost vykondvat cinnost v pracovni oblasti na vykonnostnich drovnich, které

jsou Vv zameéstnani predpokladany. “ (Kovacs, 2009, str. 52)

Kovacs (2009) ftika, ze evropské standardy manazerskych zpisobilosti byly
zpracovany pro vSechny urovné fizeni. Obsahuji 65 standardl rozdélenych do Sesti
oblasti, tzv. funk¢nich zpusobilosti: fizeni operaci, finance, lidské zdroje, informace,
strategie, prodej a marketing, a do jedné oblasti osobnich zptsobilosti. Kompetence
manazerll na niz§ich a stfednich urovnich jsou ¢lenény pouze do Ctyf zakladnich
klicovych roli — fizeni operaci, fizeni financi, fizeni lidi a fizeni informaci.
Kompetence se pro kazdou roli déli na jednotky a prvky (kazdy prvek ma stanovana
kritéria vykonnosti a jejich prokazovani vcetné potiebnych znalosti). Vyssi
management ma kompetence rozdélené do Ctyf skupin: interpretace a ovliviiovani
prosttedi, formulovani strategie a zajiSténi souhlasu, planovani, realizace a kontrola,
hodnoceni a zvySovani vykonnosti. Vyvoj manaZerskych dovednosti vedl

k vytvoteni celoevropské manazerské kompetence. V rdmci projektu Phare se
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vytvotily Evropské manazerské standardy zpusobilosti, které lze pouzit jako
kontrolni pfehledy a meéfitka pfi sebehodnoceni profilu manazerskych zpusobilosti,
zpracovani popisu prace, navrhovani programii Skoleni, najimani novych manazert,

hodnoceni kvalifikace a vykonnosti nebo pfi fizeni kariéry.

Ptinosem MCI modelu kompetence je dle Kovacse (2009) to, ze zahrnuje velmi
prehlednou a detailn¢ zpracovanou vicetroviiovou strukturu kompetenci
rozpracovanou az na jednotlivé dil¢i indikatory. Pouzivaji ho i nékteré firmy na

¢eském trhu.
3.13.4 Model péti subsystémi manaZerské kompetence

Kovécs (2009) uvadi, Ze tento popisny model vychazi z koncepce Prokopenka a
Kubra a zahrnuje mekké i tvrdé dovednosti. Model je tvofeny z péti zakladnich

subsystému, které do sebe zapadaji jako puzzle.

Obrézek ¢. 4 — Model péti subsystému

PROC? co?
MANAZERSKA VIZE KOMPETENCE
A CILE MANAZERSKE

TECHNOLOGIE

KDO?
O50BNOST

KDE? JAK A S KYM?
OBROVSKE SOCIALNI A
KNOW-HOW PSYCHOLOGICKE
KOMPETENCE

Zdroj: Kovacs (2009)
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Jednotlivé dilky znamenaji toto:

a) KDO - soubor dilezitych osobnostnich kvalit, které nejsou konstantni,
b) CO - planovani, organizovani a kontrola pfipadné rozhodovéani a vedeni,
¢) JAK A S KYM — interpersonalni dovednosti,

d) KDE — odbornost a oborovée know-how,

e) PROC — vize a cile, kterych chce manaZer dosahnout.

Ptinosem Modelu péti subsystémi manazerské kompetence je dle Kovacse (2009)
systtmovy pohled na strukturu manazerskych kompetenci. Vyznaduje se

jednoduchosti a prehlednosti.
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4 Charakteristika zvoleného subjektu — SKF CZ, a.s.

4.1 Zakladni informace

Obchodni firma: SKF CZ, as.

Datum zapisu: 6. biezna 1931

Sidlo: Praha 7, U Mé&§tanského pivovaru 1417/7, PSC 17004
Identifikacni ¢islo: 00006548

Pravni forma: Akciova spolec¢nost
4.2 O spolecnosti SKF CZ, a.s.

SKF je vedouci celosvétovy poskytovatel technologii od roku 1907. Jejich hlavni
prednosti je schopnost neustale vyvijet nova technicka feSeni a navrhovat vyrobky a
sluzby, které zvysi konkurenéni vyhody jejich zdkaznikl. Dosahuji toho spojenim
svych zkuSenosti ziskanych ve vice nez 40 primyslovych oborech se znalostmi ve
vSech technickych platformach SKF: loZiska a loZiskové jednotky, té€snéni,
mechatronika, sluzby a mazaci systémy. Jejich uspéch je zalozen na téchto

znalostech, lidech a zavazku viéi zasadam péée SKF (SKF Care) (O nas, 2014).

Zakladatelem firmy SKF, byl v roce 1907 §védsky inzenyr Sven Wingquist. Firma se
rozvijela velmi rychle a jiz od roku 1914 byla zastoupena ve 27 zemich. V
Ceskoslovensku vznikla v roce 1919 firma Kuli¢kova loZiska SKF s.r.o. jako
prodejni zastoupeni. Po pievzeti zavodu firmy Fichtel & Sachs v Cernysi -
Pernstejné n. Ohii v roce 1928 doslo v roce 1929 ke spojeni a zaloZeni nové firmy
Ceskoslovenska tovarna na vyrobu kuli¢kovych lozisek SKF a.s. V roce 1938 byla
firma nucena se vratit ke jménu Kulickova loziska SKF a.s. V roce 1946 byla
aktivovana zvlaStni firma pro prodej lozisek RIV, kterd také dovazela Siroké
spektrum jinych italskych vyrobkt. Kdyz v roce 1948 doSlo ke zndrodnéni, obé&

firmy ve vlastnictvi SKF obrdrzely vyjimku (pouze se c¢tyfmi dal§imi) pro

40



vymezenou oblast dovozu. Spolecnosti SKF Kulickova loziska SKF a RIV
zajiStovaly az do roku 1989 dovoz loZisek vyhradné ptes statni podniky zahrani¢niho
obchodu. Po roce 1989 bylo zménéno jméno firmy na SKF Ceskoslovensko a.s. a
pozdéji na SKF Loziska, a.s. Rok 2010 je pro SKF dalsim meznikem v jeho Ceské
anabazi. Diky akvizici americké spole¢nosti Lincoln se na tizemi CR vraci vyrobni
jednotka SKF (tovarna na vyrobu mazacich systémil) v Chodové v Karlovarském
kraji. K roku 2013 se vaze udalost, ktera znamena dal$i posun aktivit spole¢nosti
nejen v ¢eském prostiedi. Dne 11. 7. 2013 doslo v Chodové k poklepani na zdkladni
kdmen nejvétsiho zavodu na vyrobu mazacich systémi v Evropé Lubricon.
Dne 1. 1. 2014 doslo ke zméné¢ ndzvu Ceského zastoupeni spole¢nosti SKF z

pivodniho SKF loZiska, a.s. na SKF CZ, a.s. (Historie SKF v CR, 2014).

4.3 Organizacni struktura

V ¢ele spole¢nosti SKF CZ, a.s. stoji Country Manager SKF v CR a feditel SKF CZ,
a.s. Management je rozdélen do dvou urovni. Prvni uroven tvoii Vrcholové vedeni,
které je sloZzeno z feditele SKF CZ, vedouciho obchodniho oddé€leni a vedouciho
technického oddéleni. Druhou troveni tvoii Vykonné vedeni. Vykonné vedeni je
tvofeno linionymi manazery — vedouci servisniho oddéleni, vedouci zékaznickeho
centra a logistiky, vedouci ekonomického a spravniho oddéleni, koordinatora kvality,
manazera pro rozvoj distribu¢ni sitéa marketing a vedouci pro kli¢ové zakazniky. Na
obrazku €. 5 je zndzornéna zjednoduSend organizacni struktura. Jsou zde uvedeny
hlavni oddéleni organizace. Kompletni organiza¢ni struktura je k dispozici v ptiloze

¢. 1.
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Obréazek ¢. 5 — Organizaéni struktura SKF CZ, a.s. - zjednodusena

Reditel CR

Technické Obchodni
oddéleni oddéleni

Zakaznické
centrum a Marketing
logistika

Servisni
oddéleni

Finance

Zdroj: vlastni zpracovani (2014)
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5 Vlastni zpracovani

Pro vytvotfeni kompeten¢niho modelu vybranych manazeri ve spolecnosti SKF CZ,

a.s. byl zvolen postup popsany blize v metodice prace.
5.1 Analyza pracovniho mista

V této kapitole bude provedena analyza pracovniho mista ¢tyf manazeru a feditele
spole€nosti, tedy analyza pracovnich mist, na kterych se nachéazeji vSichni
dotazovani manazefi, coz je v souladu snazorem Armstronga (1999). Jednotlivi
manazefi byli vybrani jak z vrcholového vedeni (nejvyssi troven), tak z vykonného
vedeni (niz8i Groven). VSem manazerim bylo kladeno celkem 9 stejnych otazek,
které jsou uvedeny Vv piiloze ¢. 2. Nasledné byl vytvofen pomoci postupu popsaného
vV metodice a na zdklad¢ ziskanych odpovédi popis pracovniho mista jednotlivych

manazeru a feditele spole¢nosti.
5.1.1 Informovani zaméstnanca o rozhovoru

Pied realizaci samotnych rozhovori byl informovén feditel spole¢nosti, kterému byl
vysvétlen postup 1 zamér Setfeni. Na zdklad¢ jeho souhlasu byli osloveni jednotlivi
manazefi, ktefi byli stejnym zpisobem seznameni s provadénymi analyzami a jejich

zamérem.
5.1.2 Realizace rozhovoru

Béhem rozhovora bylo vS§em manazerim kladeno 9 totoznych otazek, viz ptiloha ¢.
2, na jejichz zéklad¢ bylavytvoiena analyza pracovniho mista kazdého dotazovaného.

Po zodpovézeni vSech otdzek byly zpracovany popisy pracovnich mist.

Rozhovor se dotykal nasledujicich oblasti: ndzev pozice, komu je pozice podiizena a
kdo je ji podtizeny, co je hlavnim ucelem pozice, jaké jsou hlavni ukoly dané pozice,

jaké jsou kvalifikacni poZadavky, schopnosti a dovednosti.
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5.1.3 Studium ziskanych informaci

Po realizaci rozhovort byly na zaklad¢ ziskanych informaci a internich dokumentt
zpracovany popisy pracovnich mist, které jsou blize popsany v nasledujich

kapitolach.

5.1.4 Popis pracovniho mista — vedouci obchodniho oddéleni
Néazev pozice: Vedouci obchodniho oddéleni
Piimy nad¥izeny: Reditel spole¢nosti pro Ceskou republiku

Podrizeny: Obchodni zastupce AM & KA; Manazer pro rozvoj distribucni site;

Vedouci prodejniho segmentu; Vedouci zakaznického centra; Vedouci marketingu
Hlavni ucel pozice:

Vedenim a rozvojem obchodniho tymu (MRO, AM, OEM, distribu¢ni sit),
zajiStovanim strategie obchodniho oddéleni a spolupraci s ostatnimi vedoucimi

oddéleni, se podilet na splnéni obchodniho planu.

Ve spolupréci s obchodnim tymem, zakaznickym centrem a marketingem se podilet
na udrzovani spokojenosti zakazniku a jejich loajality vici znacce SKF na trhu.
Hlavni dkoly:

1. Na zéklad¢ znalosti zdkaznikli tvorba obchodni strategie za Ucelem splnéni

obchodniho planu
2. Zajistovani maximalni spokojenosti zakaznikl

3. Zajistovani maximalni efektivnosti obchodniho tymu - rozdé€leni jejich

zodpovédnosti dle kraji, klicovych zakaznikd, platforem, segmentt

4. Zajistovani efektivni spoluprdce na urovni obchodni zastupce x platformovy

specialista x zadkaznické centrum x servisni technik
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5. Zodpovédnost za aktudlnost obchodnich procest

6. Prace s obchodnim tymem ve smyslu planovani klicovych aktivit s jasné

definovanymi cily - individualni pravidelné schizky

7. Vedeni obchodniho tymu na zakladé¢ obchodniho procesu postaveném na
metodologii Strategic Selling

Kbvalifikac¢ni poZadavky, znalosti a dovednosti:

- nejvyssi ukoncené vzdélani: VS - zaméfeni strojirenstvi (praxe v rdmci vedeni

tymu)

- dobré komunikacni a prezenta¢ni dovednosti

- znalost AJ slovem i pismem na drovni B2

- znalost prace na PC — MS Office

- fidi¢ské opravnéni skupiny B

- flexibilita, vysoka mira vlastni iniciativy, samostatnost
- schopnost prace v tymech pracovniki 1 zékazniki

- aktivni zdjem o neustalé zvySovani vlastni kvalifikace

- manazerské dovednosti, koucovani

5.1.5 Popis pracovniho mista — vedouci technického oddéleni
Néazev pozice: Vedouci technického oddéleni
Piimy nad¥izeny: Reditel spole¢nosti pro Ceskou republiku

Podrizeny: Aplikacni inZenyr, Technik, SealJet Operator, Vedouci servisniho

oddéleni
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Hlavni ucel pozice:

Vedenim a rozvojem tymu technického a servisniho oddéleni a zajiStovanim

strategie technického oddéleni se podilet na splnéni obchodniho planu.

Rozvojem vsSech platforem jako celku =zajistit pfidanou hodnotu smérem k

zakaznikovi.

Ve spolupréaci s obchodnim tymem se podilet na udrzovani spokojenosti zakaznika a
jejich loajality vii€i znacce SKF na trhu.

Hlavni dkoly:

1. Za ucelem splnéni obchodniho pldnu a na zikladé znalosti zdkaznikl tvorba

strategie v jednotlivych platformach
2. Zodpovédnost za dosazeni strategie v platformach a splnéni cili obchodniho planu

3. Pravidelna kontrola rozpracovanych projekti a vyznamnych pfilezitosti vzhledem

k pozadavkiim zdkaznika

4. Zajistovani novych potencialnich zakaznikid a obchodnich partnert (distributorti) a

vedeni pfipadnych akvizic
5. Rozvoj stavajiciho portfolia v platformach a planovani pottebnych zdrojt
6. Uzka spoluprace s obchodnim a marketingovym oddélenim

7. Zajistovani efektivni spoluprdce na trovni obchodni zastupce x platformovy

specialista x zadkaznické centrum x servisni technik

8. Prace s tymem ve smyslu planovani klicovych aktivit s jasn€ definovanymi cili a

zodpovédnostmi - pravidelné individualni schizky
9. Vedeni tymu na zéklad¢ dovednosti SPIN

10. Préce s dodavateli - vybér a rozvoj spolupréce se stavajicimi

Kbvalifika¢ni poZadavky, znalosti a dovednosti:
- nejvyssi ukoncené vzdélani: VS - zaméteni strojirenstvi

- dobré komunikacni a prezentani dovednosti
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- znalost AJ slovem i pismem na drovni B2

- znalost prace na PC — MS Office

- fidi¢ské opravnéni skupiny B

- flexibilita, vysoka mira vlastni iniciativy, samostatnost
- schopnost prace v tymech pracovniki i zdkaznikl

- aktivni zajem o neustdlé zvySovani vlastni kvalifikace

- manazerské dovednosti

5.1.6 Popis pracovniho mista — vedouci ekonomického a spravniho

oddéleni
Né&zev pozice: Vedouci ekonomického a spravniho oddéleni
Piimy nad¥izeny: Reditel spole¢nosti pro Ceskou republiku
Podrizeny: Senior Accountant, Junior Accountant
Hlavni ucel pozice:

Planovanim, kontrolou a fizenim nakladi, vedenim ucetniho vykaznictvi se podilet
na plnéni obchodniho planu a zajistovani spravnosti vSech financnich operaci.
Aktivni podpora vedeni organizace a obchodniho tymu v ramci finan¢niho

reportovani a znalosti finan¢nich ukazeteld spolecnosti.

Hlavni dkoly:

1. Implementace a prace podle ucetnich a reportovacich standarda - v ramci

pozadavka SKF a statutarniho (zakonného) ucetnictvi

2. Prace s nastroji v ramci Risk Managementu - aktivni prace s procesem pohledavek
(Kreditni politika), zajiStovani optimdlniho ob&hu hotovosti, prace s néklady a
investicemi - zodpovédnost za spravnost sesouhlasovani vzajemnych zavazka a

pohledavek v ramci SKF a tuzemskymi obchodnimi partnery
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3. Zodpovédnost za vysledky externich a internich finan¢nich auditii napliiovanim

pozadavki dle SKF Group standardii a lokalnich pozadavkt

4. Hlavni tloha v rdmci Business planu - strategické planovéani, obchodni planovani,

forecasting
5. Napliovani danovych pozadavkl a zakonné legislativy

6. Zodpovédnost za provadéni mési¢nich uzavérek spolecnosti, provadéni tcetnich
zapisi mimo bézny rdmec mésicni ucetni zavérky (tvorba rezerv a dohadnych a

opravnych polozek)

7. Prubézné sledovani vsech finan¢nich ukazateli a ptisobeni jako interni kou¢ pro
¢leny managementu v ramci zlepSovani internich piilezitosti - mési¢ni piehled
finan¢nich vysledkl pro vS§echny zaméstnance a detailni piehledy nékladi pro vedenti

spolecnosti
8. Dohled nad rozborem ziistatkli na vysledkovych a rozvahovych uctech

9. Proces tizeni dodavateltl - zajistovani procesu evidence a zuctovani vsech doslych

faktur

10. Zodpovida za spravné nastaveni procesu vedeni bezhotovostniho financovani
provoznich potieb prostfednictvim platebnich karet EUROCARD/MASTERCARD

11. Komunikace s bankami
12. Dohled nad ptipravou podkladl pro mzdy - sraZky ze mzdy

13. Zajistovani procesu cestovnich piikazli a nahrad, vedeni vozového parku (Kniha
jizd)

14. Naplnovani pozadavku archivniho fadu ve spolecnosti

15. Za podpory Office managera a spravce budovy zajiStovani spravniho servisu a
kontakt s dodavateli - investice vzhledem k Upravam a opravam budovy, Uklid ve

spolecnosti, atd.

16. Vedeni ucetniho tymu
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Kbvalifika¢ni poZadavky, znalosti a dovednosti:

- nejvyssi ukondené vzdélani: VS - ekonomického sméru
- dobré komunikacni a prezentani dovednosti

- znalost AJ slovem i pismem

- znalost prace na PC — MS Office

- fidi¢ské opravnéni skupiny B na tirovni B2

- flexibilita, vysoka mira vlastni iniciativy, samostatnost
- schopnost prace v tymech pracovniki 1 zdkaznikl

- aktivni zajem o neustalé zvySovani vlastni kvalifikace

- manazerské dovednosti, kouCovani

5.1.7 Popis pracovniho mista — vedouci oddéleni zakaznického centra a

logistiky
Néazev pozice: Vedouci oddéleni zakaznického centra a logistiky
Piimy nadrizeny: Vedouci obchodniho odd¢leni
Podrizeny: Referent zdkaznickeho centra
Hlavni ucel pozice:

Vedenim a rozvojem tymu zakaznického centra zajiStovat maximalni podporu
zakaznikim. Spolupraci s ostatnimi vedoucimi oddéleni se podilet na udrZzovéni

spokojenosti zakazniki a jejich loyality vii¢i znacce SKF na trhu.

Pomoci efektivné nastavenych procesi podporovat klicovou naplii tymu
zadkaznického centra: zpracovavani poptavek, zpracovavani objednavek, aktivni

prace s pohledavkami.
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Hlavni ukoly:

1. Podpora budovani vztahti se zakazniky a zajistovani jejich spokojenosti - aktivni

komunikace se zékazniky a D/D, s vyrobou, s obchodnim tymem

2. Vedeni tymu zakaznického centra a aktivni podileni se na jejich rozvoiji,

zodpovédnostech a vzajemné zastupitelnosti

3. Prace s tymem zékaznického centra ve smyslu planovani klicovych aktivit s jasné

definovanymi cily - individualni pravidelné schizky
4. Podporovani znalosti a pouzivani Sieblu - vedeni Siebel tymu

5. Zodpovédnost za aktualnost procest a pracovnich instrukei v ramci zakaznického

centra

6. Zajistovani efektivni spoluprace na drovni obchodni zastupce x platformovy

specialista x zadkaznické centrum x servisni technik

7. Monitorovani a kontrola prace tymu zakaznického centra na zakladé dodrzovani
pracovni instrukce Tvorba cen a zplisob udélovani cen specialnich - dodrzovani

pravidel pro udélovani specidlnich cen, spravnost opravy cen v objednédvce
8. Sledovani pocty zédkaznickych reklamaci a dobropisti

9. Sledovani uzavirani pfileZitosti v Sieblu oproti doslé objednavce (sledovani

overdue opportunit), sledovani ptepotvrzenych objednavek, sledovéani OrderBooku

10. Aktivni podpora prace s pohledavkami - Uzka spoluprace s obchodnim a

finan¢énim oddélenim

11. Aktivni podpora rozvoje a pouzivani stavajicich systémii (COH, Siebel, SKF
Office...)

12. Pravidelné provadéni auditt specialnich cen u D/D

12. Vedeni tymu logistiky

Kvalifikacni pozadavky, znalosti a dovednosti:
- nejvyssi ukondené vzdélani: SS piip. VS (praxe neni podminkou)
- dobré komunikacni a prezentacni dovednosti
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- znalost AJ slovem i pismem

- znalost prace na PC — MS Office

- fidi¢ské opravnéni skupiny B

- flexibilita, vysoka mira vlastni iniciativy, samostatnost
- schopnost prace v tymech pracovniki i zdkaznikl

- aktivni zajem o neustdlé zvySovani vlastni kvalifikace

- manazerské dovednosti

5.1.8 Popis pracovniho mista — Feditel spole¢nosti
Néazev pozice: Country Manager SKF v CR a feditel SKF CZ, a.s.
Piimy nadfizeny: Oblastni feditel pro CEE

Podfizeny: Vedouci obchodniho oddéleni, Vedouci technického oddé€leni, Vedouci

ekonomického a spravniho oddéleni, Koordinator kvality

Pracovni podminky: pruzné rozvrzeni pracovni doby, €asté pracovni cesty, fizeni
sluzebniho motorového vozidla, psychické zatéz

Zakladni ¢innosti, odpovédnost a pravomoci:

- zastteSuje tvorbu ro¢niho obchodniho planu firmy a odpovida za jeho plnéni

- podili se na plnéni ukolti stanovenych predstavenstvem spolecnosti

- stanovuje ro¢ni plan cilu a vzdelavani pro své ptimé podiizené

- podporuje tymovou praci a spolupraci mezi jednotlivymi odd€lenimi a

jednotkami uvnitf firmy
- rozhoduje o vnitinim organiza¢nim uspofadani a jeho zménach

- koordinuje spolupraci mezi jednotlivymi vnitinimi organiza¢nimi utvary
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- stanovi profesni skladbu pracovnich pozic zafazenych v jednotlivych

vnitinich organizacnich Utvarech

- schvaluje pracovni fad a dalsi vnitini predpisy vydadvané zaméstnavatelem
- odpovida za vytvareni piiznivych a bezpecnych pracovnich podminek

- organizuje ¢innosti na tseku prevence rizik

- odpovida za stanoveni kvalifika¢ni struktury zaméstnanct a jejich optimalni

rozmisténi s ohledem na ukoly a stanovené priority

- podili se na vytvareni firemni kultury, odpovida za plnéni Etického kodexu

- zajisStuje lektorskou ¢innost dle potieb spolecnosti

- vysila zaméstnance na zahrani¢ni pracovni cesty delsi nez 1 kalendaini mésic
- udéluje souhlas s cerpanim neplaceného volna del§iho nez 1 kalendaini mésic
- vede jednani se zastupci zaméstnancii

- vyfizuje stiznosti zaméstnanct
Pozadavky na vykon funkce:

a) Kvalifikaéni pozadavky:

- VS ekonomického, technického nebo marketingového sméru (magistersky

studijni program)

- znalost anglického jazyka na urovni B2 ovéfend zkouskou zajistovanou

zameéstnavatelem
- fidi¢ské opravnéni skupiny B
- souhlas s vysilanim na pracovni cesty

b) Ostatni poZadavky

- predchozi praxe vedeni lidi v délce nejméné 5 let
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Zvlastni opravnéni:
- pravné jednat se zaméstnanci za zameéstnavatele

Znalosti, dovednosti a schopnosti:

- vyborné komunikacni, vyjadiovaci a prezenta¢ni dovednosti

- préaci na PC (MS Office, ucetni programy, systémy pravnich informaci)
- manazerské dovednosti

- time management

- schopnost vedeni lidi

- vysoka mira samostatnosti

- odolnost proti stresu

- schopnost fesit konfliktni situace

- schopnost formulovat ukoly
5.1.9 Zjisténé kompetence

Pomoci analyz pracovnich mist byly zjistény hlavni kompetence, které jsou dilezité
pro vykonavani jednotlivych pozic. Pti realizaci rozhovori se jednotlivi manazeti
opirali o intermi dokumenty s popisy pracovnich pozic, je tedy patrné, Ze se jejich

odpovédi v otazce pozadavki, znalosti a dovednosti shoduyji.

Na manazerskych pozicich byly identifikovany na zakladé zjiSténych udaji tyto

kompetence:

- komunikativnost,

- flexibilita,

- vlastni iniciativa,

- samostatnost,

- schopnost prace v tymech,

- manazerské dovednosti, kouCovani.
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Pro pozici feditele spolesnosti byly na zékladé zjisténych tdajt identifikovany tyto

kompetence:

- komunikativnost,

- manazerské dovednosti,

- time management,

- vedeni lidi,

- samostatnost,

- odolnost proti stesu,

- schopnost fesit konfliktni situace,

- schopnost formulovat ukoly.

Uvedené kompetence ziskané analyzou pracovnich mist, budou porovnany
s vyslednymi kompetencemi, které budou ziskany pomoci metody strukturovanych

rozhovort.
5.2 Strukturované rozhovory

Druhou casti praktické casti byla realizace strukturovanych rozhovord. Bylo
provedeno celkem 5 rozhovord s manazery. Jednotlivi manazefi byli vybrani jak
z vrcholového vedeni (nejvyssi Groven) veetné feditele spolecnosti, tak z vykonného
postupu, celkem 32 stejnych otazek, které jsou uvedeny v ptiloze ¢. 3. V rozhovorech
byly pouzity pouze oteviené otazky, aby bylo mozné 1épe vystihnout osobnost
dotazovaného a pfiblizit jeho pohled na danou problematiku. Zaznamy jednotlivych

rozhovortl jsou uvedeny v ptilohach.
5.2.1 Strukturovany rozhovor s vedoucim obchodniho oddéleni

Rozhovor stimto manazerem byl velmi pfijemny a uvolnény. Vedoucimu
obchodniho oddéleni je 42 let a ve spolec¢nosti SKF pracuje jiz 16 let. Tuto firmu si
zvolil jednoduse proto, Ze ho vzali. Na této pozici pracuje celkem 10 let, a jak sam
uvedl, s manazerskou praxi ma velké zkuSenosti. Tato pozice mu umozZiuje

rozhodovat, co je klicové a zavadét véci do praxe. Stejné jako ostatni Clenové
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vrcholového vedeni ma tento manazer vystudovanou vysokou $kolu strojni. Podle

situace pracuje rad samostatné i v tymu a zaclenéni do kolektivu pro néj bylo snadné.

Idealni manazer by podle néj mél disponovat t€émito kompetencemi — byt pro lidi
piijatelny, nadhled, byt strategicky, umét naslouchat a slySet co se mi lidé snazi fict,
rozhodnost a citelnost a v neposledni fadé¢ mit rad lidi. To, jakou vahu kazdé
kompetenci pfifadil a na jaké Grovni je sdm ovlada, je znadzornéno v tabulce Cislo 1.
Kompetentni manazer je podle néj pro firmu dulezity. Silnymi strdnkami vedouciho
obchodniho oddgleni jsou nadhled a klid, ktery byl patrny jiz z jeho vystupovani.
Slabé stranky se domnivé, Ze zadné nemad. Stejné jako vSichni ostatni dotazovani
manazeii své kompetence stale rozviji, nejsou tedy stale stejné jako pfi nastupu.
Mezi jeho hlavni kompetence pii vykonavani této pozice zafadil nadhled, byt
strategicky, umét naslouchat a slySet co se mi lidé snazi fict, rozhodnost a ¢itelnost a
mit rad lidi. To, jak je nastaveny systém odménovani za vykonanou praci, povazuje

za efektivni.

Své rozhodovaci schopnosti hodnoti dobfe. Vyznamnym rozhodnutim bylo naptiklad
proposténi lidi, které neni jednoduchou zalezitosti. Své aktivity si planuje v tydnech.
Tento manaZer rad zavadi zmény jako tfeba intervalové fizeni lidi. Do stresovych
situaci a prace pod tlakem se snazi nedostavat. Jednou z obtiznych piekazek, které
musel v posledni dobé piekonat, bylo propousténi zaméstnanci. Za své selhani jako
manazera uvedl dostate¢né nevénovani se lidem. Naopak se mu povedlo posunout
své podiizené manazery. Pokud musi feSit néjakou konfliktni situaci, jakou byla

napiiklad nedohoda kolegyn, tak voli zplisob rozhovoru a konfrontace lidi.

Podle n¢j je tym manazerii ve spolenosti SKF CZ spolupracujici. Pokud by mél
porovnat sve kompetence s ostatnimi manaZzery, zhodnotil by je dobfe. To, jak ho
podle néj vnimaji zaméstnanci jako manaZera, zhodnotil slovy: ,,jak kdo“. Z toho

vyplyva, ze si najde své ptiznivce ale také odpiirce.
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Tabulka ¢. 1 — Kompetence vedouciho obchodniho oddéleni

KOMPETENCE IDEALNI STAV SOUCASNA UROVEN
byt pro lidi prijatelny 5 4
nadhled 5 S
byt strategicky 5 4
umeét naslouchat 3 3
rozhodnost a Citelnost 4 4
mit rad lidi 3 3

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

v

Z dajt, uvedenych vtabulce ¢. 1 byl navrzen kompetenéni model vedouciho
obchodniho odd¢leni, ktery je znazornén v grafu ¢. 1. Z tohoto grafu vyplyva, ze by
se m¢l zdokonalit a posunout v kompetencich — byt strategicky a byt pfijatelny pro

lidi. Ostatni kompetence jsou na drovni idealniho stavu.
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Graf ¢. 1 — Navrh kompeten¢niho modelu vedouciho obchodniho oddéleni

Kompetencni model vedouciho
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mit rad lidi
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——SOUCASNA UROVEN

rozhodnost a

gitelnost byt strategicky

umeét
naslouchat

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)
5.2.2 Strukturovany rozhovor s vedoucim technického oddéleni

Vedouci technického oddéleni stejné jako ostatni manaZeti pracoval ve firmé jesté
dlouho pfedtim, neZ se stal manaZzerem. Ve firmé tedy plsobi jiz 13 let a pozici
vedouciho technického oddéleni zastava 4 a ptl roku. I pfesto vystupoval pied touto
manazerskou pozici 10 let jako neformalni manaZer, takZe zkuSenosti ma bohaté.

Jedna se o muze ve véku 40 let. Rozhovor s nim probihal piijemné a poklidné.

Vystudoval vysokou Skolu, fakultu strojni (konstrukce a zkouSeni vozidel) a
spolecnost SKF si vybral kvili jejimu jménu, zaméfeni a také blizkému oboru jeho
studia. Tuto pozici si konkrétné zvolil kvili technické zodpovédnosti a vedeni lidi,
kter¢ mu, jak pfiznava, dava i bere. Se zaclenénim do kolektivu nemél Zadny

problém. Pracuje rad samostatn¢ i v tymu.

Idealni manazer by dle n¢j mél ovladat tyto kompetence - schopnost naslouchat

lidem, schopnost rozhodovat, byt srozumitelny, delegovat Ukoly a schopnost vést,
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byt leaderem. To jakou vahu kazdé kompetenci piifadil a na jaké Grovni je sam
ovlada je zobrazeno v tabulce €. 2. Mezi jeho silné stranky patfi komunikativnost,
vstiicnost a koucovani. Mezi slabé pak srozumitelnost a rychla rozhodnuti bez
dostatku informaci. Jako jeho hlavni kompetence povazuje vedeni lidi (manage / lead
/ coach), intervalové vedeni, naslouchani a snaha porozumét lidem a v neposledni
fad¢ delegovani ukoli. Jeho kompetence nejsou stejné jako pfi nastupu a neustéle je

rozviji. Kompetentni manazer je totiz podle néj pro firmu dilezity.

K zhodnoceni jeho rozhodovacich schopnosti uvedl, Ze potiebuje spiSe vice
informaci, protoze pfi jejich nedostatku se mu nerozhoduje ani dobte ani rychle. Jeho
vyznamnymi rozhodnutimi bylo naptiklad zavedeni systému KPI’s v technickém
oddé€leni a zruseni jedné technické kompetence, kde nebyl spokojeny s vystupy.
Tento manazer zavadi zmény a jednou z vyznamnych zmén, kterou zavedl, byla nova
organizace servisniho oddéleni, napojeni technického oddéleni na oddéleni obchodni
a to ukolové i spoluzodpovédnostmi. Spojeni systémii na odménovani v podobé

ro¢niho, kvartalniho a mési¢niho povazuje za efektivni.

Stresové situace zvladd do urcité urovné dobie, pak uz hlife. Praci pod tlakem
hodnoti nepfimou tmérou miry kvality rozhodnuti a miry dostupného ¢asu. Mezi
obtizné prekazky, které musel v posledni dobé prekonat, fadi zvySeni miry
delegovanych tukol. S tim souvisi také jeho selhani jako manaZera, kdy vcas
nerozpoznal, ze mu chce odejit klicovy pracovnik, jehoz praci musel prozatim
prevzit. Naopak jeho uspéchem bylo zavedeni spoluzodpovédnosti za obchodni
vysledky v technickém odd¢€leni a nastaveni systému rozdélovani prace pro operatory
SealJet (stroje na vyrobu tésnéni). Konfliktni situace nema rad, ale umi je fesit, coz je
pro praci manazera velmi dilezité. Jako ptiklad konfliktni situace, kterou musel fesit,
uvedl udéleni datky pracovnikovi za nedodrzeni postupu a dale nekompetentnost

schovanou alibismem.

Tym manazert ve spolecnosti SKF CZ popisuje jako velmi spolupracujici, i kdyz to
obcas zabere vice ¢asu. Kdyby m¢l porovnat své kompetence s ostatnimi manazery,
tak by zalezelo s kym konktrétné, ale mysli si, Ze jsou i lepsi. Celkové se domniva,

ze ho zaméstnanci vnimaji jako nékdy vstiicného, vyzadujiciho a mozna pedanta.
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Planovani rozliSuje podle obdobi. Na rok planuje strategii, pravidelnost na kvartaly,
bézny kalendar planuje na 2 tydny dopiedu plus se nevyhne kazdodennimu

preplanovavani.

Tabulka €. 2 — Kompetence vedouciho technického oddéleni

KOMPETENCE IDEALNI STAV SOUCASNA UROVEN
schopnost naslouchat . 4
lidem

schopnost rozhodovat 4 4
srozumitelnost 4 3
delegovani ukol 2 3

schopnost vést, byt
S 4

leaderem

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

Z (daju, uvedenych v tabulce ¢. 2 byl navrzen kompetenéni model vedouciho
technického oddéleni, ktery je zndzornén v grafu €. 2. Z tohoto grafu vyplyva, ze na
ttech kompetencich by m¢l tento manaZer jesté zapracovat a rozvijet je. Jsou jimi
schopnost naslouchat lidem, schopnost vést a byt leadrem a srozumitelnost. Na
druhou stranu je patrné také to, Ze kompetenci delegovani ukoli ovlada tento
manazer skvéle, dokonce na lepSi urovni, nez by ji podle n€j mél zvladat idedlni

manazer.
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Graf ¢. 2 — Navrh kompeten¢niho modelu vedouciho technického oddéleni
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Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

5.2.3 Strukturovany rozhovor s vedouci ekonomického a spravniho

oddéleni

Vedouci ekonomického a spravniho oddéleni je Zena ve véku 46 let. Vystudovala
vysokou Skolu ekonomického sméru (promovany statistik a diplomovany ucitel
ekonomickych pfedmétil). Ve spolecnosti SKF piisobi téméf 5 let a tuto spolecnost si
vybrala z divodu zajimavé prace ve velké spolecnosti a v dobré lokalité s dobrou
dopravni dostupnosti. ZkuSenosti s manaZerskou praxi mé rizné z riznych firem. Na
pozici vedouci ekonomického a spravniho oddé€leni je pfes 3 roky a vybrala si ji
kvili tomu, Zze nema rada rutinu, ktera ve financich ve velké firmé nikde nehrozi.

Bavi ji IFRS standardy a organizace prace.

vvvvvv

otazku jestli pracuje v tymu nebo samostatné a jak se ji pracuje 1épe uvedlatvrzeni:
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,, Ve Financich je to vzdy kombinace. Néekteré vstupy dostavame od jinych oddéleni a
tam pak musime spolupracovat. Viastni Financni prdce jako takovd je velmi
individualni. Jak se pracuje lépe... tezko rict, zalezi na partnerovi ve spolupraci. V
nekterych pripadech je spoluprdce radost a jde to samo a rychle, jindy je to ,, tlaceni
voziku na Everest” a vysledek je nejisty, a pokud by to clovek deélat sam, tak by to

bylo snazsi. Ne vzdy jde ale zvolit snazsi variantu. *

Kompetentni manaZer je podle ni pro firmu dilezity a iddlné¢ by mél mit tyto
kompetence - dobré komunika¢ni dovednosti, vysoka mira vlastni iniciativy,
flexibilita, samostatnost, aktivni zajem o neustalé zvySovani vlastni kvalifikace.
Jejich hodnoceni dilezitosti azhodnoceni najaké Grovni je sama ovlada, jsou uvedeny
Vv tabulce ¢. 3. Silnou strankou této manaZerky je schopnost se rozhodnout a splnit
cil. Jako slabou stranku pak pfiznava trp€livost. Pfi vykonavani této pozice jsou jeji
hlavni kompetence zvySovani kvalifikace a flexibilita, protoze jak uvadi: ,, cesky
darovy 7ad nds udrzuje ve stiehu a musime s tim umét pracovat*. Své kompetence
nadale rozviji, i kdyz jsou z vétsi miry stejné jako pii nastupu. Dopliiovani znalosti ji
udrzuje v aktudlnim case na stejné Urovni, ale nejednd se piimo o zvySovani

kompetenci.

Své rozhodovaci schopnosti povazuje za velmi dobré a jako ptiklad vyznamného
rozhodnuti uvedla zajisténi dafiového poradenstvi a hot linu. Manazerka je velmi
energicka a stale zavadi zmény. Kazdy rok se totiz néco méni v organizaci firmy,
reportingu, v Gcetnictvi a v danich a tyto zmény se musi projevit pravé ve financich a
tam je take musi zavest. Jednou z vyznamnych zmén, které zavedla, bylo stfediskové
¢lenéni Utvart, zména DPH sazeb a zplsobu vykazovani, sledovani pohledavek po
splatnosti, predani agendy do CAPu a Closing Caledar. Finan¢ni oddéleni nema
systém odménovani za vykonanou préci, nemize ho tedy posoudit, zda je efektivni ¢i

nikoli.

Stresové situace zvladda manazerka docela dobte, dokonce ji stres v ur¢itém ohledu
motivuje a je tak efektivnéj$i. Co se tyka prace pod tlakem, tak tu zvlada jak kdy,
zalezi to na Case. VétSinou si vede celkem dobie, ale pokud takovy stav trva dlouho,

muze byt podrazdéna. V neddvné dob¢ musela v praci Celit mnoha rliznym zménam a
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aktivitam ve stejném Case, které musely byt také ve stejném cCase vyfeSeny - audit,
prebirani prace, zména dani, zména reportingu, zména organizace v IM. Na otézku,
co se ji jako manaZerce povedlo, uvedla, Ze kazda mési¢ni zavérka v terminu je
uspech stejné jako zavedeni zmén nebo pievzeti a zpracovani agendy. Nepodafilo se
ji ale zatim najit spole¢ny cil se zakaznickym servisem a zajistit si potfebnou kvalitu
dodavanych dat. Jejich priority se stale trochu mijeji. To souuvisi také s ptikladem
konfliktu, ktery uvedla. Spocival v opakujicich se chybach referenti zédkaznického
centra ve fakturaci jako chybné DPH, chybéjici text povinny z legislativy nebo
Casovy nesoulad dodavek a fakturaci. Tento konflikt feSila sschiizkou s obchodnim
feditelem a vedouci zakaznického centra a naslednymi schizkami s vedouci

zédkaznického centra a monitoringem chyb.

Manazery ve spole¢nsoti SKF CZ popisuje jako tym, ktery se snaZi spolupracovat,
hledd cestu k efektivni spolupraci a splnéni cil. Porovnat své kompetence
s ostatnimi manaZery nedokazala kvili neznalosti kompetenci ostatnich. Domniva se,

Ze ji zaméstnanci hodnoti jako spiSe tvrdého manaZzera, zaméteného na cil.

Své denni a tydenni aktivity si neplanuje nijak detailn&. Schizky, Skoleni a audity ma
naplanované i nékolik mésici dopfedu. Denni program organizuje podle priorit.
Nejdiive feSi to, na co né¢kdo cekd, nebo potiebuje spolupraci ostatnich, aby

nebrzdila praci, a pak véci, kde nikoho nepotiebuje a vystaci si sama.
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Tabulka ¢. 3 — Kompetence vedouci ekonomického a spravniho oddéleni

KOMPETENCE IDEALNI STAV SOUCASNA UROVEN
komunikace 4 3
vlastni iniciativa 4 4
flexibilita 5 5
samostatnost 5 5
zvySovani vlastni
- 5 5
kvalifikace

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

Z udaji v tabulce ¢. 3 byl navrZzen kompeten¢ni model vedouci ekonomického a
spravniho odd¢leni, ktery je zndzornén v grafu €. 3. Z tohoto grafu vyplyva, Ze by se
tato manazerka méla zdokonalit pouze v jedné kompetenci, a to v komunikaci.

Ostatni kompetence jsou na shodné Grovni s idedlnim stavem.
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Graf ¢. 3 — Navrh kompeten¢niho modelu vedouci ekonomického a spravniho oddéleni
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Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

5.2.4 Strukturovany rozhovor s vedouci oddéleni zakaznického centra a

logistiky

Tato 39 letda manazerka pracuje ve spolecnosti SKF nejdéle — 20 let. Vybrala si ji
jako zahrani¢ni spole¢nost s dlouholetou tradici v CR, také tviili moznosti zdokonalit
se vV AJ a ziskani praxe. Jako vedouci oddéleni zakaznického centra a logistiky
pracuje uz 15 let a tuto pozici hodnoti jako rtiznorodou préci, jak intern€ do firmy —
prace stymem zakaznického centra, tak smérem k zédkaznikovi a dodavatelim.
Protoze se jedna stile o jeji prvni zaméstnani, je to také jeji prvni zkuSenost

S manazerskou praxi.

Vystudovala gymnazium s maturitou a poté 2 roky nastavbu cestovniho ruchu.
Zaclenénéni do kolektivu pro ni bylo v jejich 20 letech jednoduché stejné jako
vSechno v té dobé, ¢lovek o tom ani nepfemysli. Pracuje vétSinou v tymu, at’ uz jako

vedouci tymu nebo jako fadovy Clen.
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Kompetentni manazer je podle ni pro firmu zcela urcité dilezity a jako kompetence
idealniho manazera zvolila komunika¢ni schopnosti, schopnost (do) vést lidi ke
splnéni tkolu, schopnost spravné motivovat tym (aby nevznikla pfili$na rivalita, aby
nékoho nepietézoval, schopnost rychle se rozhodovat a samostatnost. Hodnoceni
dalezitosti kazdé kompetence a uroven jejiho ovladani téchto kompetnci jsou
uvedeny Vv tabulce ¢. 4. Hlavnimi kompetencemi pro vykon jeji préce jsou schopnost
prace v tymu, flexibilita a schopnost rychle vyfesit problém. Mezi jeji silné stranky
patii to, ze se dokadZe rychle rozhodovat a mezi slabé, Ze je netrpéliva. Jeji
kompetence urcité nejsou stejné jako pii nastupu, protoze ¢loveék svoje kompetence

ziskava zkusenostmi, $kolenimi a praxi. Proto se také snazi své kompetence rozvijet.

Dokéze se rychle a dobfe rozhodnout a neboji se délat byt’ 1 nepopularni rozhodnuti.
Jako vyznamné rozhodnuti uvedla zménu logistického dodavatele, kterd znamenala
velmi naro¢ny prechod z hlediska komunikacnich technologii a z hlediska zajisténi
vetsi spokojenosti zdkaznikdi. Tato manazerka je velmi dynamicka a neboji se
nepretrzité¢ zavadét zmény, protoze spolecnost SKF je v situaci, Ze se musi zménit,
aby byla i1 nadéale konkurenceschopnym dodavatelem. Pfikladem zmény, kterou
zavedla, byla zména fungovani oddéleni zakaznického centra: , stdvdme se
partnerem obchodniho zastupce — zména je v tom, Ze drive jsme fungovali spise
strojove bez néjake hodnoty pro zakaznika — ted’ mame veétsi zodpovédnost za ziskani
obchodu “. Nastaveni kvartalnich bonusti (odmna za kratsi ¢asové obdobi) je podle ni

efektivnim zpisobem odménovani a lidé jsou tak motivovani.

Na otazku, jak zvlada stresové situace, uvedla: ,, Ze zacdtku mé stresovalo naprosto
v§echno a tyto situace jsem zvladala velmi spatné — bylo na meé hodné videt, Ze mé
néco Stve nebo stresuje. S postupem casu, novymi zkuSenostmi a vedenim mého
soucasného séfa se vsSe zmenilo. Stresové situace povazuji za vyzvu. . Toto tvrzeni
dokazuje také fakt, ze zvlada celkem dobie praci pod tlakem a nevadi ji, pokud to
neni setrvaly stav. Svij kalendar si planuje s tydennim piedstihem, planovani

dennich aktivit ji moc nejde, respektive ji nejde dodrZovat.

Jednou z obtiznych piekazek, které musela pickonat, byla spoluprace s kolegyni

suctarny. Ta ma pocit, ze je jeji odd€leni nadfazenéjsi a styl jeji komunikace byl
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formou nafizovani a tkolovani. Musely si vyjasnit jejich vztah a definovat jejich
zodpovédnosti. Za sviij neuspeéch jako manazerky povazuje situaci, kterd nastala po
odchodu jedné podfizené. Zjistila, jak moc podcenila jeji zastupitelnost, protoze meéla
unikatni znalosti a védomosti, které se tézko nahrazovaly. Vzala si ztoho ale
ponauceni a zajistila zastupitelnost vSech lidi v zdkaznickém centru. Povedlo se ji
vytvotit tym lidi, ktefi si navzdjem pomadahaji, uci se jeden od druhého a celkem
pozitivné pfijimaji zmény. Konflik, ktery musela fesit, spo¢ival v tom, ze kolegové
(podtizeni) se vefejné hadali o tom, kdo a jak odved| svoji praci. Situace se vyhrotila
odchodem s prasknutim dvefi jednoho z nich. Resila ho tak, Ze si oba kolegy po
né&jaké chvili vzala stranou, aby zjistila, co bylo dvodem jejich sporu. Domluvili se,
jak budou postupovat priste, pokud tato situace nastane. Jeden druhému se omluvili a

jelo se dal.

Tym manazeri v SKF CZ popsala témito slovy: ,, Zddny z nds nebyl ,, manazerem z
povolani“, vSichni jsme se do manazerské pozice dostali bud’ z pozice obchodniho
zastupce, nebo referenta zdkaznického centra. Tzn., Ze na sobé musime hodné
pracovat, abychom zvladli praci, za kterou jsme placeni — dovést své lidi ke spinéni
cilii. “. Své kompetence v porovnani s ostatnimi manazery hodnoti tak, Ze je dobra ve
vedeni tymu, dokaze lidi motivovat, vysvétlit a nadchnout pro zmény. Od ostatnich
by si potfebovala vzit vice obchodnich souvislosti a analytickych schopnosti. Podle
ni ji zamé&stnanci vnimaji jako ambicidzniho manaZera, ktery ale nejde pfes mrtvoly.

Rozhovor s touto manazerkou byl velmi piijemny a pestry, je velmi energicka a

kreativni.
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Tabulka ¢. 4 — Kompetence vedouci oddéleni zakaznického centra a logistiky

KOMPETENCE IDEALNI STAV SOUCASNA UROVEN
komunikace 5 4
schopnost vést lidi 5 5
motivace 5 4
rychlé rozhodovani 4 4
samostatnost 4 4

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

Zudaji vtabulce ¢. 4 byl navrzen kompetenéni model vedouci oddé€leni
zakaznického centra a logistiky, ktery je znazornén v grafu ¢. 4. Z tohoto grafu
vyplyva, Ze by se méla zdokonalit v kompetencich komunikace a motivace. CoZ pro

ni dle pribéhu rozhovoru jisté nebude tézka prekazka.
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Graf ¢. 4 — Navrh kompeten¢niho modelu vedouci oddéleni zakaznického centra a logistiky

Kompetencni model vedouci zakaznického
centra a logistiky

komunikace

schopnost vést
samostatnost lidi

== IDEALN[ STAV
== SOUCASNA UROVEN

rychlé
rozhodovani

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)
5.2.5 Strukturovany rozhovor s reditelem spole¢nosti

Rozhovor s feditelem spole¢nosti byl velmi piijemny, bylo znéj patrné, ze ma
vyborné komunikaéni dovednosti i vystupovéani. Reditelem SKF CZ, a.s. a Country
Managerem je 45 lety muz, ktery zde pracuje jiz 19 let. SKF si vybral kvili jeho
velmi dobrému jménu a tradici, kvalité produktl a severskému stylu fizeni. SKF je
jeho druhym zaméstnavatelem. V pfedchozi firmé byl 1 rok na nemanazerské pozici.
V SKF pusobil 2 roky jako OEM Sales Manager, 3 roky jako Sales Manager celé
firmy a 9 let pracuje jako feditel. Na pozici feditele byl nominovan a pfind$i mu
mnoho zkusenosti kazdy den, praci s lidmi a mezinarodni praxi. Vystudoval CVUT
FSI (strojni), obor ekonomie a fizeni strojirenského podniku. Rika o sobé, Ze je spise
»slow adapter”, ale zazemi a klima v SKF je velmi pfijemné, takze zaClenéni do
kolektivu pro néj bylo snadné. Pracuje nckdy v tymu a nékdy samostatné. Podle
ukolu preferuje nékdy praci v tymu a nékdy sam. Vyhovuje mu ale spiSe samostatna

préace.
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Kompetentni manazer je podle né¢j pro firmu velmi klicovy. Idedlni manazer by mé¢l
podle n¢j ovladat tyto kompetence — zodpovédnost, spolehlivost, strategické mysleni
(dlouhodobé¢), komunikativnost a kreativitu. To jakou dulezitost kazdé kompetenci
piikladd a na jaké urovni je sam ovlada je uvedeno v tabulce ¢. 5. Hlavnimi
kompetencemi feditele spolecnosti jsou zodpovédnost, strategické mysleni a znalost
korporace. Pfi nastupu z nich mél pouze zodpovédnost, ale své kompetence neustéale
rozviji. Jeho silnymi strdnkami jsou zodpovédnost, strategické mysleni, spravedlivost
a pracovitost. Slabymi jsou pomalé rozhodovéni a obcasnd rezignace v téZkych

situacich.

Své rozhodovaci schopnosti hodnoti jako pomalejsi, musi mit vice ndzord a
vyhodnoceni mu nékdy trvéa dlouho. Jednim z vyznamnych rozhodnuti, které ucinil,
byl ndbor spravnych lidi do spravnych pozic, nékdy propusténi nespravnych lidi
nebo podpisy vyznamnych kontraktd se zdkazniky. Tento manazer zavadi zmény a
jednou z nich bylo zavedeni systematického vzdélavani manazeri do firmy, zavedeni
systemiky. Systém odméinovani je podle néj efektivni na obchodnich pozicich, pro

néj samotného efektivni neni. Své aktivity si planuje v kalendafi na kazdodenni bazi.

Se stresem pracuje dobie a nékdy mu jeho ,,lehice cholericka povaha umozni upustit
ventil“. Pod tlakem zvlada pracovat do ur€ité miry v pohodé, patii to k jeho préci.
Pokud je tlak ale pfili§ velky, nékdy rezignuje na vysledek. V tom se musi, jak sam
pfiznava, jesté¢ zlepSit. Mezi otizné piekazky, které musel prekonat, zafadil
rozhodovani o propousténi lidi a prerozdélovani prace mezi zbylé. Jako jeho
manazersy uspéch uvedl nabor spravnych manazerit do kliCovych pozic. Jako
neuspéch odchod kli¢ového manazera aniz by zaregistroval jeho problémy. Konflikty
se snazi feSit zejména racionidlné a ne na osobni bazi, posouzenim vécnych
argumentl. VétSina konflikth se vzhledem k jeho praci to¢i kolem konfliktih mezi

lidmi.

Tym manaZer ve spolecnosti SKF CZ hodnoti jako tym lidi, ktefi na sobé& cht&ji
pracovat, zalezi jim na firmé a spolupracuji. Své kompetence v porovnani s ostatnimi
manazery zhodnotil tak, Ze ma dobry cit na lidi, empatii, rozhodovani

Vv souvislostech, je dobry fecnik a ma schopnost ziskat a presvédcit lidi (zejména
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face-to-face). Domniva se, ze ho zaméstnanci berou jako zodpovédného a

spravedlivého.

Tabulka ¢. 5 — Kompetence feditele spolecnosti

KOMPETENCE IDEALNI STAV SOUCASNA UROVEN
zodpoveédnost 5 4
spolehlivost 4 4
strategické mysleni 5 3
komunikace 4 3
kreativita 3 3

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

Z udajt v tabulce €. 5 byl navrzen kompetencni model feditele spolecnosti, ktery je

znazornén v grafu €. 5. Z tohoto grafu vyplyva, Ze by se mél jeste zdokonalit

v kompetencich zodpovédnost, komunikace a hlavné strategickém mysleni.
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Graf ¢. 5 — Navrh kompeten¢niho modelu feditele spolecnosti

Kompetencni model feditele spolecnosti

zodpovédnost

kreativita spolehlivost

—— IDEALN[ STAV
== SOUCASNA UROVEN

komunikace o
mysleni

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)
5.3 Vystupy strukturovanych rozhovoru

V rdmci kvalitativniho vyzkumu na manazerské kompetence ve spolecnosti SKF CZ,
a.s. byly realizovany ¢tyfi rozhovory s manazery a rozhovor s feditelem spolec¢nosti.
Celkem tedy probéhlo pét rozhovort s manazery. V této kapitole bude provedena

komparace jejich nazord.

Odpovédi na otazku, jaké kompetence by mél mit idedlni manazer, byly riznorodé,
ale castecné se shodovaly. Ruznorodost lze zdivodnit napfiklad tim, ze méli
dotazovani uvést alespont 5 kompetenci, které by mél idedlni manaZer mit. To
znamena, ze neuvadeli vSechny potiebné kompetence. Nicméné se vSichni manazefi
véetné feditele spolecnosti shodli na tom, Ze idedlni manazer by mél ovladat
kompetenci komunikace. Mél by umét komunikovat, naslouchat a prezentovat. Je to
dilezita kompetence pro vSechny, at’ uz jde o komunikaci s kolegy, v ramci odd€leni,
celé firmy nebo se zdkazniky a dodavateli. Dals§i kompetenci, kterou uvedla véSina

manazerd, bylo rozhodovani. Tato kompetence je diilezita pro kazdého manazera ale
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je k ni potieba mit dostatek informaci. Bez nich se dle nadzorti manazerti rozhoduje
haie a pomaleji. Mezi dalSi kompetence, které byly ¢astéji zminovany, patii vedeni
lidi. Tato dovednost je diilezita pro kazdého vedouciho, ktery chce uspe€sné vést své
oddé€leni. Déle byla zmifiovana samostatnost. Manazeii by m¢li byt flexibilni a méli
by umét pracovat jak samostatné, tak také v tymu. To jaky zptisob zvoli, se odviji od
dané situace. Déle bylo uvadéno strategické mysleni. Tato kompetence je dulezita
zejména pro manazery na vysokych pozicich, kteti rozhoduji o strategii firmy, coz
V tomto piipadé odpovida - zvolil ji feditel spolecnosti a obchodni feditel. Celkovée
se kompetence, které uvedli manazefi a které uvedl feditel spolecnosti, spise lisily. Je
to zpusobeno také tim, Zze kazdy manazer uvadél kompetence dilezité vice ¢i méné
pro podobnou pozici té jeho. Reditel spolecnosti uvadél spise zakladni obecné

kompetence, které mnozi berou jiz jako samoziejmost — zodpovédnost, spolehlivost.

Srovnani idedlnich kompetenci a hlavnich kompetnci, které manazefi pouzivaji, bylo
opét riznorodé a specifické pro kazdou pozici. Opét se vicekrat vyskystly

kompetence jako flexibilita, rozhodovani, komunikace a strategické mysleni.

V tabulce ¢. 6 je zobrazeno porovnani indentifikovanych kompetenci feditele
spole¢nosti, ¢lenti vrcholového vedeni a ¢leni vykonného vedeni. Je v ném patrna
podobnost kompetenci mezi feditelem spole¢nosti a vrcholovym vedenim a zaroven
podobnost vrcholového a vykonného vedeni. Pouze komunikace je spole¢néd uplné

pro vSechny.
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Tabulka ¢. 6 — Porovnani identifikovanych kompetenci

Identifikované kompetence

reditel spole¢nosti

vrcholové vedeni

vykonne vedeni

komunikace

komunikace

komunikace

strategické mysleni

strategické mysleni

samostatnost

zodpovédnost schopnost rozhodovat schopnost rozhodovat
spolehlivost schopnost vést lidi schopnost vést lidi
kreativita nadhled flexibilita
zodpoveédnost
spolehlivost

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

Vsichni manazeti se shodli na tom, ze je pro firmu velmi dtlezity kompetentni
manazer, coz je pozitivni zjisténi. Toto uv€doméni si dulezitosti kompetentniho
manazera také doklada fakt, ze vSichni manazeti své kompetence neustale rozvijeji.
Kromé vedouci ekonomického a spravniho oddéleni, kterd pracuje ve firmé nejkratsi
dobu (5 let), se kompetence manazert 1i8i od téch, kterymi disponovali pii ndstupu
do tohoto zaméstnani. Jejich posun ve vyvoji kompetenci je tedy patrny. Co je patrné
a pro spolecnost SKF také typické je to, Ze zaméstnanci pracuji v této firmé velmi
dlouho a na manazerské pozice se postupné propracovavaji. Tim ziskévaji pottebné
znalosti o fungovani jejich oddéleni a celé firmy pfimo z praxe. Tuto spolecnost si
vybrala vétSina z nich hlavné kviili jejimu dobrému jménu, tradici a kvalité produkti.
Vzhledem k zaméfeni firmy ma vétSina manazerd i samotnych zaméstnanct
vystudovanou vysokou Skolu strojniho zaméteni, dle pozice také ekonomického
zamé&feni. Z rozhovoru byl patrny také soulad v odpovédich na otazky zvladani stresu

a prace pod tlakem. Tyto Cinnosti zvladdaji manazefi dobfe, ale nesmi tato situace
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trvat pfili§ dlouho. VSichni manaZefi jsou flexibilni v otdzce samostatné prace a
prace v tymu. Pouzivaji ob& varianty a to s pfihlédnutim na danou situaci. Systém
odménovani, ktery je ve firm¢ proobchodni pozice nastaven povazuji za efektivni.
Kazdy manazer se setkal s konfliktni situaci, ale vSichni je dokaZou spravné fesit.
Manazeti v této spolecnosti tvoii tym lidi, ktefi na sob&é maji chut’ pracovat, zalezi
jim na firm& a vzdjemné spolu spolupracuji. Hlavnim vystupem strukturovanych
rozhovort jsou identifikované kompetence, které by mél mit manaZer ptisobici v této

spolecnosti.
5.4 Zhodnoceni pouzivaného kompetenéniho modelu

Dil¢im cilem této prace bylo zhodnotit personalni oblast ve spole¢nosti. V této
kapitole bude zhodnocen stavajici kompetenéni model spolecnosti. Kompetenéni
model spolecnosti neni pevné dan. Manazeti jsou rozdéleni do tii urovni. Prvni
uroven tvofi feditel spole¢nosti, druhou Groven tvoii vrcholové vedeni a treti uroven
tvofi vykonné vedeni. Tato hierarchie vedeni se ukdzala jako velmi efektivni.
Vrcholové vedeni rozhoduje o celé firmé a vykonné vedeni o svych oddélenich.

Funguje mezi nimi samoziejmé spoluprace.

Co se tyka personalni oblasti spole¢nosti, je situace slozitd. V soucasné dobé
prochazi celd spolecnost rozsahlou restrukturalizaci, coz mélo za nasledek také
zménu Vv oblasti HR. Pozice manazera lidskych zdroji byla zruSena. Personalni
oblast nyni zastfeSuje HR Country Manager, ktery pisobi ve spole¢nosti Lincoln
Vv Chodové u Karlovych Vart. Pasobi tedy pfevazné na dalku a pouze v zavaznych
oblastech. VétSina persondlnich aktivit byla pferozdélena mezi asistentku HR a
pracovnici UCtarny. Nekteré Cinnosti byly outsorcovany. Spousta aktivit presla do
piimé zodpovédnosti manazert. V tuto chvili se situace pomalu usazuje, ale dala by
se zhodnotit jako fungujici. Dullezita HR rozhodnuti pfichazi centralné ze Svédska.
Postupné se planuji tvofit kompetencni modely pro klicové pozice, jako jsou
referenti zdkaznického centra a obchodni zastupci. Je tedy pravdépodobné, ze se
postupné budou vytvaret kompetencni modely pro dalsi pozice vCetné manazerskych.
V tomto ohledu se tedy firma posouva spravnym smérem a uvédomuje si dilezitost

kompeten¢nich modelt.
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5.5 Porovnani vyslednych kompetenci manazeri a reditele
spolecnosti s kompetencemi ziskanymi analyzou pracovnich

mist

V kapitole 5.1.9. Zjisténé kompetence byly identifikovany pomoci analyzy
pracovnich mist kompetence manazerti a feditele spolec¢nosti. Nyni bude provedena
komparace téchto kompetenci s kompetencemi, které byly zjistény ze

strukturovanych rozhovort.
5.5.1 Kompetence manaZeri

Jak je patrné z tabulky ¢. 7, kompetence, které byly ziskany z analyzy pracovniho
mista a kompetence, které byly ziskany ze strukturovanych rozhovord, se téméf
shoduji. Je tuno podotknout, Ze pro porovnani byly pouzity shodné kompetence
manazeril z popisu pracovniho mista. VSichni manazefi se totiz pii analyze
pracovniho mista fidili intermim popisem pracovni pozice, ve Kterém jsou pro
vSechny manazery uvedeny shodné schopnosti a dovednosti. To zjednoduSuje
nasledné porovnani skompetencemi, ziskanymi ze strukturovanych rozhovoru.
Drobné rozdily vuvedenych kompetencich jednotlivych manazert jsou dany
prevazné tim, ze kazdy uvadél pouze omezené mnozstvi kompetenci a mnohé
kompetence povazuji jiz za samoziejmé. Spolecné kompetence tedy tvofi
komunikace, kterou nécktefi uvadéji jako naslouchdni nebo srozumitelnost. Dalsi
kompetenci je samostatnost, které mulzeme piipodobnit delegovani tukold a
strategické mysleni. Dale je to flexibilita, kterou lze sloucit s motivaci a nadhledem.
Kompetenci vlastni iniciativa lze sloucit s rozhodovanim a manazerské dovednosti
véetné koucovani zahrnuji nejen vedeni lidi, pfijatelnost pro lidi a zvySovani
kvalifikace, ale zastieSuji veSkeré uvedené kompetence. Rozdily jsou tedy zptisobené

odlisnym vyjadfovanim jednotlivych manazera.
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Tabulka &. 7 — Porovnani vyslednych kompetenci manaZzerti ziskanych z popisii pracovnich mist a ze

strukturovanych rozhovora

kompetence ] ]
vedouci ] vedouci ]
manaZeri z o vedouci ] o vedouci
) ekonomického o zakaznického )
popisu o technického obchodniho
. a spravniho centra a
pracovniho oddéleni o oddéleni
i oddéleni logistiky
mista
schopnost
) ] ) umeét
komunikace komunikace naslouchat komunikace
) naslouchat
lidem
flexibilita flexibilita srozumitelnost motivace nadhled
delegovani byt
samostatnost samostatnost samostatnost o
ukola strategicky
vlastni L schopnost rychlé rozhodnost a
o vlastni iniciativa o
iniciativa rozhodovat rozhodovani Citelnost
manazerské zvysSovani . ) . o
_ ) schopnost vést, | schopnost vést | byt pro lidi
dovednosti, vlastni ] o
. byt leaderem lidi ptijatelny
koucovani kvalifikace
schopnost o
mit r&d lidi

prace v tymu

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

5.5.2 Kompetence feditele spole¢nosti

V tabulce €. 8 je zobrazeno porovnani kompetenci feditele spole€nosti, které byly

ziskény z popisu pracovni pozice a které byly ziskany ze strukturovaného rozhovoru.

Je zde patrnd odliSnost. Kompetence ze strukturovaného rozhovoru jsou ty, které
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uvedl feditel spolecnosti jako kompetence idedlniho manazera. Kompetence, které
jsou uvedeny Vv popisu pracovni pozice, ale rozhodné nejsou kompetencemi, které by
feditel spole¢nosti nemél. Pomoci jednotlivych otazek strukturovaného rozhovoru
bylo ovéfeno, ze feditel spole¢nosti ovlada vSechny uvedené kompetence v prvnim
sloupci tabulky €. 8. Planuje si kalendar (time management), pracuje samostatn¢, se
stresem pracuje dobte, konflikty fesi racionalné a celkové manazerské dovednosti
zvlada velmi dobfe. V tabulce €. 8 jsou tedy vidét rozdily, ty ale byly vyvraceny

strukturovanym rozhovorem.

Tabulka ¢. 8 — Porovnani kompetenci feditele spolecnosti

kompetence Feditele spolecnosti z kompetence Feditele spolecnosti ze
popisu pracovniho mista strukturovaného rozhovoru
komunikace komunikace
manazerské dovednosti zodpovednost
time management spolehlivost
vedeni lidi strategické mysleni

samostatnost kreativita

odInost vii¢i stresu

schopnost fesit konfliktni situace
schopnost formulovat Ukoly

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)
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6 Navrhy a doporuceni

6.1 Navrh nového kompetenéniho modelu

Protoze spole¢nost SKF CZ nema pevné stanoveny kompetenéni model, nebude
upraven puvodni model, ale bude navrzen novy kompetencni model. Bude vychazet
z kvalitativniho vyzkumu, konkrétné¢ ze strukturovanych rozhovorii s manazery

spole¢nosti SKF CZ.

Pomoci metody strukturovanych rozhovort s jednotlivymi manazery vcetné feditele
spole¢nosti bylo identifikovano celkem 15 riznych kompetenci. Nékteré z nich se
vyskytovaly vicekrat a n¢které byly pouze jinym vyjadienim toho samého. Bylo tedy

zvoleno téchto 5 klicovych kompetenci:

komunikace,
samostatnost,
rozhodovaci schopnosti,

strategické mySleni,

o B~ w D

vedent lidi.

V tabulce ¢. 9 byly vypolteny u jednotlivych klicovych kompetenci pomoci
aritmetického priméru trovng, na jakych by mély kompetence idealné byt a na
jakych se primérné skutecné vyskytuji. Data pro zpracovani této tabulky byla

¢erpana z odpoveédi manazerti v strukturovanych rozhovorech na otdzky ¢islo 8 a 9.
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Tabulka ¢. 9 — Uroveti kliovych kompetenci

Kompetence idealni stav skute¢ny stav
1. komunikace 4,167 3,333
2. samostatnost 3,75 4
3. rozhodovaci schopnosti 4,2 4
4. strategické mysleni 5 3,5
5. vedeni lidi 5 4,333

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

Z tabulky €. 9 bude zpracovan kompetenc¢ni model obsahujici uvedenych 5 kli¢ovych

kompetenci a jejich tirovné.

Graf ¢. 6 — Urove kli¢ovych kompetenci

Uroven kli¢ovych kompetenci

A

\ > / == idedIni stav
0
‘Av == skutecny stav
/N

/[ N\
—

S —

strategické rozhodovaci

mysleni schopnosti

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)
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Z grafu €. 6 vyplyva, Ze kompetence samostatnost se jako jedina vyskytuje na urovni
vys§i, nez je idealni stav. To znamend, ze manazefi ji ovladaji na vyborné drovni.
Kompetence samostatnost je na tom také velmi dobfe, protoze dosahuje témét
idealniho stavu. Z grafu dale vyplyva, Ze na ostatnich kompetencich by méli vSichni
nejvetsi rozdil. Navrhy, jak by se daly jednotlivé kompetence zlepsit, budou blize
popsany v nasledujici kapitole. Navrh kompeten¢niho modelu pro spole¢nost SKF

CZ je znazornén na grafu ¢. 7.

Graf ¢. 7 — Navrhovany kompeten¢ni model

Kompetencni model

komunikace

yy

schopnosti

vedeni lidi

strategické myslen

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

Uvedeny kompetencni model spliiuje pozadavky idedlniho manazera spolecnosti
SKF CZ. Jsou v ném zahrnuty pozadavky jak manaZzerd, tak feditele spolecnosti.
Tento kompeten¢ni model byl vytvofen na zéklad¢ vysledki kvalitativniho vyzkumu.

S timto modelem je nutné seznamit zaméstnance.
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6.2 Navrh pripadného zefektivnéni firmy

Na zaklad¢ zhodnoceni strukturovanych rozhovori a vytvofeni nového
kompeten¢niho modelu pro spole¢nost SKF CZ byly zjistény nedostatky manazerti u
kompetenci komunikace, vedeni lidi a strategické mysSleni. Znamena to tedy, ze by
mohlo dojit ke zlepSeni v oblasti vzdélavani manazertu. Mél by byt vypracovan plan
vzdélavani pro manazery, kteii dle kompetenéniho modelu nedosahuji pozadované
urovné danych kompetenci. Protoze vétSina manazer neméla velkou piedchozi
manazerskou praxi a manazery se spiSe postupem casu stali, mélo by do vzdélavani
byt zahrnuta oblast vedeni lidi a manaZerskych dovednosti. Pro ¢leny vrcholového
vedeni by mél plan vzdélavani zahrnovat také strategicky management. Vzhledem
k soucasné situaci v oblasti personalni a ptfeneseni vétsi zodpovédnosti piimo na
manazery by méli vSichni manazefi projit kurzem, jak postupovat a chovat se pii
procesu pfijiméni zaméstnancl, rozvoji zaméstnancli a také v oblasti propousténi
zamé&stnancl. Tématice propousténi zaméstnanci se bohuZel nelze vyhnout, zv1aste
v obdobi restrukturalizace, a bylo by tedy vhodné védét, jak se v takové situaci
chovat, jak s danymi zaméstnanci jednat a jaké zakonné véci je tieba dodrzet. Pro
manazery by pak nebylo propousténi zaméstnanct takovou obtiZznou piekazkou,
kterou uvadélo hned nékolik manazerti ve strukturovaném rozhovoru. K zefektiveni
fungovani firmy by tedy pomohlo podpofit vice oblast vzdélavani nejen v odbornych
oblastech, ale také v oblastech managementu. Kazdy manazer by mél byt posuzovan
individudlné a mélo by mu byt navrzeno Skoleni, které zlepsi jeho klicové

komptence.
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7 Zavér

V diplomové préci bylo objasnéno, co to jsou manazerské kompetence a veskeré
pojmy s nimi spojené. Bylo popsano, jaké jsou slozky, druhy a popisy kompetenci a
byla vysvételena problematika kompetenénich modeld. Charakteristika této

problematiky byla tvofena pomoci komparace nédzorti riznych autord.

Na zacatku diplomové prace byl stanoven hlavni cil prace Vv podobé fteseni
problematiky manaZerskych kompetenci. Cilem bylo identifikovat kompetence
manazert ve spole¢nosti SKF CZ, a.s. a identifikovat kli¢ové kompetence, kterymi
by méli dani manazefi disponovat a nasledné navrhnout kompeten¢ni model pro tuto
spole¢nost. Tento cil byl zpracovan na zaklad¢ kvalitativniho vyzkumu. Byla pouzita
metoda analyzy pracovnich mist a nasledné metoda strukturovanych rozhovord.
Analyza pracovnich mist byla provedena u ¢ty manazerti a feditele spolecnosti.
Strukturované rozhovory probihaly u vSech manaZeri stejng, byly identifikovany
kli¢ové kompetence kazdého manazera véetné feditele spolecnosti a byl vytvoten pro
kazdého manaZera individualni kompetencni model. Na zaklad€ strukturovanych
rozhovoril bylo identifikovano celkem pét kli¢ovych kompetenci pro manazery dané
spole¢nosti a znich byl sestaven navrh celkového kompeten¢niho modelu pro
spolecnost SKF CZ, as., ktery by mél slouzit kfizeni prace s manaZery.
Kompetenéni modely jsou dobrou pomiickou pro firmy pfi vybéru novych manazeru,
pii tvorbé tréninkovych a rozvojovych programu a daji se vyuzit také pii hodnoceni
pracovniho vykonu. Mohou tedy pomoct zlepsit stavajici uroven kompetenci daného
manazera. Popis a uspotfadani kompetenci v modelu poméaha rozeznat rozdil mezi
tim, co firma od manazeri a zaméstnanci ocCekava a co od nich ve skutecnosti
pozaduje. Kompeten¢ni modely pomahaji urcit, jaké jednani, znalosti a dovednosti je

tteba dale rozvijet, podporovat a nasledné odménovat.

Dil¢im cilem prace bylo charakterizovat strojirenskou spole¢nost SKF CZ, a.s.
Sklada se z péti platforem - loziska a loziskové jednotky, tésnéni, mechatronika,
sluZzby a mazaci systémy. Spole¢nost SKF CZ, a.s. ma velmi bohatou a dlouhou

historii. Byla uvedena organiza¢ni struktura spole¢nosti a ¢lenéni managementu.
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Dalsim dil¢im cilem bylo zhodnotit persondlni oblast spolecnosti. Spolecnost
aktualné prochazi restrukturalizaci, kterd se tyka také personalni oblasti. Personalni
¢innosti byly po zruSeni pozice vedouciho oddéleni lidskych zdroji pterozdéleny
mezi nékolik zaméstnancti a urCité Cinnosti presly do spravy pfimo manazerim.
Kompetenéni model nemd spole¢nost pevné dany, nicméné jeho tvorbu ma

spole¢nost v planu.

Béhem strukturovanych rozhovori byly zjiStény nedostatky v podobé urovné
nékterych kompetenci a celkového vzdélavani manazerd. Poslednim dil¢im cilem byl
navrh na zlepSeni. Bylo navrzeno vytvoteni vzdélavaciho planu jednotlivych
manazeru, ktery by zdokonalil jejich kompetence, manazerské dovednosti a hloubé&;ji
je zasvétil do persondlni problematiky. Podpofeni oblasti vzdélavani by mélo

dopomoci k celkovemu zefektiveni fungovani firmy.
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9 Prilohy

Ptiloha €. 1 — Organizacni struktura spole¢nosti SKF CZ, a.s.

Piiloha ¢. 2 — Dotaznik pro zpracovani analyzy pracovniho mista

Ptiloha ¢. 3 — Strukturovany rozhovor — otazky

Ptiloha ¢. 4 — Strukturovany rozhovor s feditelem spole¢nosti

Piiloha ¢. 5 - Strukturovany rozhovor s vedouci ekonomického a spravniho oddéleni
Ptiloha €. 6 - Strukturovany rozhovor s vedoucim obchodniho oddéleni

Ptiloha €. 7 - Strukturovany rozhovor s vedoucim technického oddéleni

Piiloha ¢. 8 - Strukturovany rozhovor s vedouci zakaznického centra a logistiky
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Piiloha €. 2 — Dotaznik pro zpracovani analyzy pracovniho mista
1) Jaky je nazev Vasi pozice?
2) Kdo je Vas pfimy nadtizeny?
3) Jaké pozice jsou Vam podiizené?
4) Kolik lidi je Vam podiizeno?
5) Co je hlavnim Géelem Vasi prace?
6) Jaké jsou Vase hlavni ukoly na této pozici?
7) Pokud fesite tézké tikoly, mtizete se na nékoho obratit?
8) Jaké jsou kvalifika¢ni pozadavky na Vasi pozici?

9) Jaké jsou potiebné schopnosti a dovednosti pro tuto pozici?

Piiloha €. 3 — Strukturovany rozhovor — otazky

1) Jak dlouho pracujete ve firmeé?

2) Jak dlouho pracujete na této manazerské pozici?

3) Jaké mate zkuSenosti s manazerskou praxi?

4) Proc jste si vybral/a praveé tuto spole¢nost?

5) Pro¢ jste si vybral/a tuto pozici? Co Vam piinasi?

6) Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani a v jakém oboru?

7) Bylo pro Vas snadné se zaclenit do kolektivu?

8) Jmenujte alesponi 5 kompetenci, které by podle Vas mél mit idealni manazer a
nedulezitd).

9) Kompetence, které jste uvedl/a v otazce ¢. 8 prosim ohodnot’te na skale od 1
do 5 podle toho, jak je sam/sama ovladate (5 - ovlddam vyborng, 1 -
neovladam viitbec).

10) Jaké jsou Vase hlavni kompetence pii vykonavani Vasi pozice?

11) Jsou Vase kompetence stejné jako pii nastupu?

12) Rozvijite své kompetence?

13) Myslite si, ze je pro firmu dulezity kompetentni manazer?

14) Myslite si, ze je systém odménovani za vykonanou praci efektivni?

15) Pracujete v tymu nebo samostatné? Jak se Vam pracuje 1épe?



16) Jak zvladate stresové situace?

17) Uved'te prosim piiklad n&jakého vyznamného rozhodnuti, které jste ucinil/a
na své pozici.

18) Zavadite zmény?

19) Uved'te prosim ptiklad vyznamné zmény, kterou jste zavedl/a.

20) Jakym zpuisobem fesite konfliktni situace? Uvedte ptiklad konfliktu, ktery
jste musel/a fesit.

21) Jak byste zhodnotil/a své kompetence v porovnani s ostatnimi manazery?

22) Jak byste popsal/a tym manazert ve vasi spole¢nosti?

23) Jak zvladate pracovat pod tlakem?

24) Jak hodnotite své rozhodovaci schopnosti?

25) Jak si myslite, Ze Vas zamé&stnanci vnimaji jako manazera?

26) Uved'te prosim ptiklad uspéchu, ktery se Vam povedl jako manazerovi.

27) Uved'te prosim ptiklad svého netspéchu nebo selhani jako manazera.

28) Jaké jsou Vase silné a slabé stranky?

29) Jaké obtizné piekazky v praci jste musel/a v nedavné dob¢ prekonat?

30) Jak si planujete své denni a tydenni aktivity? Jak dopfedu si planujete
kalendar?

31) Uved'te prosim Vase pohlavi.

32) Kolik je Vam let?



Priloha €. 4 — Strukturovany rozhovor s feditelem spole¢nosti

Pozice: teditel SKF CZ, a.s. a Country Manager.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Jak dlouho pracujete ve firme?

19 let

Jak dlouho pracujete na této manazerské pozici?

Cca 9 let

Jaké mate zkusenosti s manazerskou praxi?

SKF je mulj druhy zaméstnavatel. V predchozi firmé jsem byl 1 rok a tam
jsem nebyl v manazerské pozici. V SKF jsem ptisobil 2 roky jako OEM Sales
Manager, 3 roky jako Sales Manager celé firmy a 9 let jako feditel

Proc jste si vybral/a prave tuto spolecnost?

Velmi dobré jméno a tradice, kvalita produkti, seversky styl fizeni

Proc jste si vybral/a tuto pozici? Co Vam prinasi?

Byl jsem nominovan ©. Velmi mnoho zkusenosti kazdy den, prace s lidmi,
mezinarodni praxe.

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdeélani a v jakem oboru?

Vysokoskolské na CVUT FSI (strojni), obor ekonomie a fizeni strojirenského
podniku.

Bylo pro Vas snadné se zaclenit do kolektivu?

Jsem spiSe ,,slow adapter®, ale zazemi a klima v SKF je velmi pfijemné, takze
to bylo snadné.

Jmenujte alespon 5 kompetenci, které by podle Vas mél mit idealni manazer a
nediilezitad).

Zodpovédnost (5), spolehlivost (4), strategické mysleni (dlouhodobé) (5),
komunikativnost (4), kreativita (3).

Kompetence, které jste uvedl/a v otdazce ¢. 8 prosim ohodnotte na Skdle od 1
do 5 podle toho, jak je sam/sama ovladate (5 - oviadam vyborne, 1 -
neovladam vitbec).

Zodpovédnost (4), spolehlivost (4), strategické mysleni (3), komunikativnost
(3), kreativita (3).



10) Jaké jsou Vase hlavni kompetence pri vykonavani Vasi pozice?
Zodpovédnost, strategické mysleni, znalost korporace

11) Jsou Vase kompetence stejné jako pri ndstupu?
Pouze zodpovédnost jsem mél ©

12) Rozvijite své kompetence?
Ano

13) Myslite si, zZe je pro firmu diilezity kompetentni manazer?
Velmi klicove

14) Myslite si, zZe je systém odménovani za vykonanou praci efektivni?
Pokud je mysleno v nasi firmé, tak na obchodnich pozicich jsme si efektivni
systém nastavili. Pro mou pozici efektivni neni.

15) Pracujete v tymu nebo samostatne? Jak se Vam pracuje lépe?
Pracuji n¢kdy v tymu a nékdy samostatn€. Podle tkola preferuji nékdy praci
v tymu a nékdy sam. SpiSe mi vyhovuje samostatna prace.

16) Jak zviddate stresové situace?
Myslim, Ze se stresem pracuji dobfe. Nékdy mi moje lehce cholericka povaha
umozni upustit ventil ©

17) Uved'te prosim priklad néjakého vyznamného rozhodnuti, které jste ucinil/a
na své pozici.
Nabor spravnych lidi do spravnych pozic, nékdy propusténi nespravnych lidi,
podpisy vyznamnych kontraktl se zdkazniky.

18) Zavddite zmeny?
Ano

19) Uvedte prosim priklad vyznamné zmény, kterou jste zavedl/a.
Zavedeni systematického vzdé€lavani manazerGt do firmy. Zavedeni
systemiky.

20) Jakym zpiisobem resite konfliktni situace? Uvedte priklad konfliktu, ktery jste
musel/a resit.
Konflikty se snazim feSit zejména racionalné a ne na osobni bazi.
Posouzenim vécnych argumenti. VétSina konfliktli se vzhledem k mé praci

to¢i kolem konfliktd mezi lidmi.



21) Jak byste zhodnotil/a své kompetence v porovnadni s ostatnimi manazery?
Dobry cit na lidi, empatie, rozhodovani v souviuslostech, dobry fec¢nik,
schopnost ziskat a presvédcit lidi (zejména face-to-face)

22) Jak byste popsal/a tym manazerii ve vasi spolecnosti?

Tym lidi, kteti na sob¢ chtéji pracovat, zalezi jim na firm¢ a spolupracuji.

23) Jak zviddate pracovat pod tlakem?

Do urcit¢ miry v pohodé (k mé praci to patii). Pokud je tlak ptilis velky
nékdy rezignuji na vysledek (na tom musim pracovat©)

24) Jak hodnotite své rozhodovaci schopnosti?

Pomalejsi. Musim mit vice nazorti a vyhodnoceni mi nékdy trva dlouho.

25) Jak si myslite, Ze Vas zaméstnanci vnimaji jako manazera?

Lépe zeptat se jich ©. Vé&fim, Ze mné berou jako zodpovédného a
spravedlivého.

26) Uved'te prosim priklad uspéchu, ktery se Vam povedl jako manazerovi.

Opét spojeno s lidmi. Nabor spravnych manazerii do kli¢ovych pozic.

27) Uvedte prosim priklad svého netispéchu nebo selhani jako manazera.

Opét spojeno s lidmi. Odchod klicového manazera aniz bych zaregistroval
jeho problémy.

28) Jaké jsou Vase silné a slabé stranky?

Asi opét opakovéani. Silné jsou zodpovédnost, strategické mysSleni,
spravedlivost, pracovitost. Slabé je pomalé rozhodovani a ob¢asné rezignace
v tézkych situacich.

29) Jaké obtizné prekazky v prdci jste musel/a v nedavné dobé prekonat?
Rozhodovani o propousténi lidi. Pferozdélovani prace mezi zbylé.

30) Jak si pldanujete své denni a tydenni aktivity? Jak dopredu si planujete
kalendar?

Ano, planuji v kalendati LN na kazdodenni bazi.

31) Uvedte prosim Vase pohlavi.
muz

32) Kolik je Vim let?
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Priloha €. 5 - Strukturovany rozhovor s vedouci ekonomického a spravniho

oddéleni

Pozice: Finan¢éni manaZer

1) Jak dlouho pracujete ve firmé?
Témer 5 let
2) Jak dlouho pracujete na této manazerské pozici?
Néco pres 3 roky
3) Jaké mate zkusenoSti S manazerskou praxi?
Rizné z rznych firem
4) Proc jste si vybral/a prave tuto spolecnost?
Zajimava prace ve velké spolecnosti v dobré lokalité¢ (dopravni dostupnost)
5) Proc jste si vybral/a tuto pozici? Co Vam prindsi?
Nemdam rada rutinu a ve Financich nikde ve velké firmé rutina nehrozi. Bavi
mé IFRS standardy a organizace prace.
6) Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdeélani a v jakém oboru?
VS, ekonomického sméru — promovany statistik a diplomovany ugitel
ekonomickych pfedméta
7) Bylo pro Vis snadné se zaclenit do kolektivu?

Do kolektivu Financi ano, do kolektivu Servisu z Ostravy ano - jinde to bylo

vvvvvv

nediilezitad).
Dobré komunika¢ni dovednosti (4), vysokd mira vlastni iniciativy (4),
flexibilita (5), samostatnost (5), aktivni zdjem o neustalé zvySovani vlastni
kvalifikace (5).

9) Kompetence, které jste uvedl/a v otdzce ¢. 8 prosim ohodnotte na Skdle od 1
do 5 podle toho, jak je sam/sama ovidddite (5 - ovladam vyborné, 1 -

neovladam vitbec).

Vil



Dobré komunikac¢ni dovednosti (3), vysokd mira vlastni iniciativy (4),
flexibilita (5), samostatnost (5), aktivni zdjem o neustalé zvySovani vlastni
kvalifikace (5).

10) Jaké jsou Vase hlavni kompetence pri vykondavani Vasi pozice?
ZvysSovani kvalifikace a flexibilita — ¢esky danovy fad nas udrzuje ve stichu a
musime s tim umét pracovat.

11) Jsou Vase kompetence stejné jako pri ndastupu?
ANO z vétsi miry — dopliiovani znalosti mé udrzuje v aktualnim case na stejné
urovni, ale nelze fict, Ze by zvySovalo kompetence.

12) Rozvijite své kompetence?
ano

13) Myslite si, ze je pro firmu dilezity kompetentni manazer?
ano

14) Myslite si, zZe je systém odménovani za vykonanou praci efektivni?
Nemohu plné posoudit — neznam detailné principy.

15) Pracujete v tymu nebo samostatne? Jak se Vam pracuje lépe?
Ve Financich je to vzdy kombinace. Nékteré vstupy dostavame od jinych
odd€leni a tam pak musime spolupracovat. Vlastni Finan¢ni prace jako
takova je velmi individudlni. Jak se pracuje lépe... t€Zko fict, zdleZi na
partnerovi ve spolupraci. V nékterych ptipadech je spoluprace radost a jde to
samo a rychle, jindy je to ,,tlateni voziku na Everest* a vysledek je nejisty, a
pokud by to Clovek délat sam, tak by to bylo snazsi. Ne vzdy jde ale zvolit
snazsi variantu.

16) Jak zviddate stresové situace?
Podle m¢ docela dobie. Stres mé v uritém ohledu motivuje a jsem
efektivng)si.

17) Uved'te prosim priklad néjakého vyznamného rozhodnuti, které jste ucinil/a
na své pozici.
Zajisténi dafiového poradenstvi a hot linu.

18) Zavddite zmeny?
Stale. Kazdy rok se néco méni v reportingu, v organizaci firmy, v tcetnictvi a

Vv danich a v§echny tyto zmény se musi projevit u nas a musime je zavést.

VI



19) Uved'te prosim priklad vyznamné zmény, kterou jste zavedl/a.

Stiediskové c¢lenéni tUtvari, zménu DPH sazeb a zplsobu vykazovani,
sledovani pohleddvek po splatnosti, predani agendy do CAPu, Closing
Caledar.

20) Jakym zpiisobem resite konfliktni situace? Uvedte priklad konfliktu, ktery jste

musel/a resit.
Opakujici se chyby RZC ve fakturaci — chybné DPH, chybéjici text povinny
Z legislativy, ¢asovy nesoulad dodavek a fakturaci.... Schiizka s obchodnim
feditelem a vedouci zakaznického centra, nasledné schiizky s vedouci
zakaznického centra a monitoring chyb.

21) Jak byste zhodnotil/a své kompetence v porovnani s ostatnimi manazery?
Nemam dostatek informaci k tomuto hodnoceni, neznam jejich kompetence

22) Jak byste popsal/a tym manazerii ve vasi spolecnosti?

Team, ktery se snazi spolupracovat, hleda cestu k efektivni spolupraci a
splnéni cilt.

23) Jak zvladate pracovat pod tlakem?

Jak kdy. Zalezi na Case. VétSinou celkem dobte, ale pokud to trva dlouho,
jsem podrazdena.

24) Jak hodnotite své rozhodovaci schopnosti?

Velmi dobré

25) Jak si myslite, Ze Vas zaméstnanci vnimaji jako manazera?
Netusim. Pfedpokladdm, Ze spiSe jako tvrdého — zamé&feného na cil.

26) Uved'te prosim priklad uspéchu, ktery se Vam povedl jako manazerovi.

Kazdd mésicni zdvérka v terminu je uspéch. Zavedeni zmén je uspéch.
Ptevzeti a zapracovani agendy je Uspéch.

27) Uvedte prosim priklad svého netispéchu nebo selhdni jako manazZera.
Nepodatilo se mi zatim najit spole¢ny cil se zdkaznickym servisem a zajistit
si potfebnou kvalitu doddvanych dat. NaSe priority se stale trochu mijeji.

28) Jaké jsou Vase silné a slabé stranky?

Silna stranka — schopnost se rozhodnout a splnit cil

Slabé stranka — trpélivost



29) Jaké obtizné prekazky v praci jste musel/a v nedavné dobé prekonat?
Mnoho riznych zmén a aktivit ve stejném case, které museli byt ve stejném
Case vyieSeny — audit, pfebirani prace, zména dani, zména reportingu, zména
organizace v IM

30)Jak si planujete své denni a tydenni aktivity? Jak dopredu si planujete
kalendar?
Neplanuji nijak detailné. Schiizky, Skoleni a audity méam naplanované i
nekolik mésict dopiedu. Denni program organizuji podle priorit. Nejdiive
feSim to, na co nc¢kdo c¢ekd, nebo potiebuji spolupraci ostatnich, abych
nebrzdila praci, a pak véci, kde nikoho nepotiebuji a vystacim si sama.

31) Uved'te prosim Vase pohlavi.
Zena

32) Kolik je Vim let?
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Priloha €. 6 - Strukturovany rozhovor s vedoucim obchodniho oddéleni

Pozice: Obchodni feditel

1) Jak dlouho pracujete ve firme?

od roku 1999
2) Jak dlouho pracujete na této manazerské pozici?

10 let
3) Jaké mate zkuSenosti s manazerskou praxi?

velkeé
4) Proc jste si vybral/a pravé tuto spolecnost?

Vzali mé¢.
5) Proc jste si vybral/a tuto pozici? Co Vam prindsi?

Mam moznost rozhodovat co je kliCové a zavadét véci do praxe.
6) Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdeélani a v jakém oboru?

Vysokoskolské, strojni



7) Bylo pro Vis snadné se zaclenit do kolektivu?

ano

8) Jmenujte alespon 5 kompetenci, které by podle Vias mél mit idedlni manazer

vvvvvv

nedulezitad).

Musi byt pro lidi piijatelny (5)

Nadhled (5)

Strategicky (5)

Umeét naslouchat a slyset co se mi 1idé snazi fict (3)
Rozhodnost a Citelnost (4)

Mit rad lidi (3)

9) Kompetence, které jste uvedl/a v otdzce ¢. 8 prosim ohodnotte na skdle od 1

do 5 podle toho, jak je sam/sama ovladate (5 - ovladam vyborne, 1 -

neovladam viitbec).

Musi byt pro lidi ptijatelny (4)

Nadhled (5)

Strategicky (4)

Umét naslouchat a slySet co se mi lidé snazi fict (3)
Rozhodnost a Citelnost (4)

Mit rad lidi (3)

10) Jaké jsou Vase hlavni kompetence pri vykonavani Vasi pozice?

Nadhled

Strategicky

Umeét naslouchat a slySet co se mi 1idé snaZzi fict
Rozhodnost a Citelnost

Mit rad lidi

11) Jsou Vase kompetence stejné jako pri ndastupu?

12) Rozvijite své kompetence?

ano

13) Myslite si, ze je pro firmu dilezity kompetentni manazer?

ano

Xl



14) Myslite si, zZe je systém odménovani za vykonanou praci efektivni?

ano
15) Pracujete v tymu nebo samostatné? Jak se Vam pracuje lépe?

samostatné 1 v tymu, jak kdy
16) Jak zvladate stresové situace?

snazim se do nich nedostavat
17) Uved'te prosim priklad néjakého vyznamného rozhodnuti, které jste ucinil/a

na své pozici.

propousténi lidi
18) Zavddite zmeny?

ano
19) Uvedte prosim priklad vyznamné zmény, kterou jste zavedl/a.

Intervalové fizeni lidi
20) Jakym zpiisobem resite konflikini situace? Uvedte priklad konfliktu, ktery

Jjste musel/a resit.

rozhovorem a konfrontaci lidi — nedohoda kolegyin
21) Jak byste zhodnotil/a své kompetence v porovndni s ostatnimi manazery?

dobte
22) Jak byste popsal/a tym manazeru ve vasi spolecnosti?

spolupracujici
23) Jak zviddate pracovat pod tlakem?

nedostavat se pod tlak
24) Jak hodnotite své rozhodovaci schopnosti?

dobie
25) Jak si myslite, zZe Vas zaméstnanci vnimaji jako manazera?

jak kdo
26) Uvedte prosim priklad uspéchu, ktery se Vam povedl jako manazerovi.

posun podiizenych manazerd
27) Uvedte prosim priklad svého netispéchu nebo selhdani jako manazera.

dostate¢né nevénovani se lidem
28) Jaké jsou Vase silné a slabé stranky?

Silné: nadhled, klid

Xl



Slabé nemam.

29) Jaké obtizné prekazky v praci jste musel/a v nedavné dobé prekonat?

propousténi zaméstnancti

30)Jak si planujete své denni a tydenni aktivity? Jak dopredu si planujete

kalendar?

planuji v tydnech

31) Uvedte prosim Vase pohlavi.

muz

32) Kolik je Vam let?
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Priloha €. 7 - Strukturovany rozhovor s vedoucim technického oddéleni

Pozice: Technicky feditel

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Jak dlouho pracujete ve firme?

13 let

Jak dlouho pracujete na této manazerské pozici?

4,5 roku

Jaké mate zkuSenosti s manazerskou praxi?

10 let jako neformalni manazer, posledniho 4,5 roku i formalné
Proc jste si vybral/a praveé tuto spolecnost?

jméno, zaméteni, obor blizky mému studiu

Proc jste si vybral/a tuto pozici? Co Vam prinasi?

technicka zodpovédnost, vedeni lidi — dava i bere

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdeélani a v jakém oboru?

VS, fakulta strojni, konstrukce a zkouSeni vozidel

Bylo pro Vas snadné se zaclenit do kolektivu?

Nemél jsem s tim problém.

Jmenujte alespon 5 kompetenci, které by podle Vas mél mit idedlni manazer a

vvvvvv

nediilezita).
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Schopnost naslouchat lidem (5), schopnost rozhodovat (4), byt srozumitelny
(4), delegovat ukoly (2), schopnost vést, byt leaderem (5).

9) Kompetence, které jste uvedl/a v otdzce ¢. 8 prosim ohodnotte na Skdle od 1
do 5 podle toho, jak je sam/sama ovladate (5 - oviadam vyborne, 1 -
neovladam viitbec).

Schopnost naslouchat lidem (4), schopnost rozhodovat (4), byt srozumitelny
(3), delegovat ukoly (3), schopnost vést, byt leaderem (4).

10) Jaké jsou Vase hlavni kompetence pri vykondavani Vasi pozice?

Vedeni lidi (manage / lead / coach), intervalové vedeni, naslouchani / snaha
porozumét, delegovani tikoli.

11) Jsou Vase kompetence stejné jako pri nastupu?
ne

12) Rozvijite své kompetence?
ano

13) Myslite si, ze je pro firmu dilezity kompetentni manazer?
ano

14) Myslite si, zZe je systém odménovani za vykonanou praci efektivni?

Spojeni vice systému je efektivni (rocni, kvartalni, mésicni)

15) Pracujete v tymu nebo samostatné? Jak se Vam pracuje lépe?
Samostatné 1 v tymu; jak kdy / nelze zobecnit.

16) Jak zviadate stresové situace?

Do urcité urovné dobfte, pak hif.

17) Uvedte prosim priklad néjakého vyznamného rozhodnuti, které jste ucinil/a
na své pozici.

Zavedeni systému KPI’s Vv technickém oddéleni. ZruSeni jedné technické
kompetence, kde jsem nebyl spokojen s vystupy.

18) Zavadite zmeny?
ano

19) Uved'te prosim priklad vyznamné zmény, kterou jste zavedl/a.

Organizace servisniho odd¢€leni, napojeni technického oddéleni na obchodni —

ukolové i spoluzodpovédnostmi.

XV



20) Jakym zpiisobem resite konfliktni situace? Uvedte priklad konfliktu, ktery jste

musel/a resit.

Nemam rad, ale umim fesit.

Dutka pracovnikovi za nedodrzeni postupu; nekompetentnost schovana
alibismem.

21) Jak byste zhodnotil/a své kompetence vV porovnani s ostatnimi manazery?
Zalezi na tom, s kym se porovnavam (jsou i lepsi).

22) Jak byste popsal/a tym manazerii ve vasi spolecnosti?

Velmi spolupracujici, ale nékdy to zabere vice ¢asu.

23) Jak zviddate pracovat pod tlakem?

Mira kvality rozhodnuti je neptfimo umérna mite dostupného casu.

24) Jak hodnotite své rozhodovaci schopnosti?

Potfebuji spise vice informaci, pii nedostatku informaci se mi nerozhoduje
dobfte / rychle.

25) Jak si myslite, zZe Vas zaméstnanci vnimaji jako manazera?

Neékdy vstiicného, mozné pedant, vyzadujici.

26) Uved'te prosim priklad uspéchu, ktery se Vam povedl jako manazerovi.
Zavedeni spoluzodpovédnosti za obchodni vysledky v technickém oddéleni.
Nastaveni systému rozdé€lovani prace pro operatory Seallet.

27) Uved'te prosim priklad svého neuspéchu nebo selhani jako manazera.
Nerozpoznal jsem v€as, ze mi chce odejit klicovy pracovnik.

28) Jaké jsou Vase silné a slabé stranky?

Silné: komunikativnost, vstficnost, kouc
Slabé: srozumitelnost, rychld rozhodnuti bez informaci

29) Jaké obtizné prekazky v praci jste musel/a v nedavné dobé prekonat?
Zvysit miru delegovanych kol

30)Jak si planujete své denni a tydenni aktivity? Jak dopredu si planujete
kalendar?

Planuji strategii — na rok,
Pravidelnost — na kvartaly

Bézny kalendar na 2 tydny dopiedu + kazdodenni pfeplanovavani

XV



31) Uvedte prosim Vase pohlavi.

muz

32) Kolik je Vim let?
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Piiloha €. 8 - Strukturovany rozhovor s vedouci zakaznického centra a logistiky

Pozice: Customer centre manager

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Jak dlouho pracujete ve firme?

20 let

Jak dlouho pracujete na této manazerské pozici?

15 let

Jaké mate zkusSenosti s manazerskou praxi?

Moje prvni zkuSenost s manazerskou pozici (moje prvni zaméstnani).

Proc jste si vybral/a praveé tuto spolecnost?

Zahraniéni spole¢nost s dlouholetou tradici v CR, moznost zdokonalit se
v AJ, ziskani praxe.

Proc jste si vybral/a tuto pozici? Co Vam prinasi?

Je to rliznoroda prace, jak interné do firmy — prace s tymem ZC, tak smérem
k zakaznikovi, dodavatelim.

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdelani a v jakém oboru?

Stfedni (gymndzium) s maturitou, po té 2 roky nastavba cestovni ruch

Bylo pro Vas snadné se zaclenit do kolektivu?

Ve 20 je vSechno jednoduché, ¢lovék o tom nepremysli.

8) Jmenujte alespon 5 kompetenci, které by podle Vs mél mit idedlni manazer a

nediilezita).
Komunikac¢ni schopnosti (5), schopnost (do) vést lidi ke splnéni ukola (5),
schopnost spravné motivovat tym (aby nevznikla ptiliSna rivalita, aby nékoho

nepietézoval (5), schopnost rychle se rozhodovat (4), samostatnost (4).
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9) Kompetence, které jste uvedl/a v otazce ¢. 8 prosim ohodnotte na Skdle od 1

do 5 podle toho, jak je sam/sama ovladate (5 - ovladam vyborne, 1 -
neovladam vitbec).
Komunikac¢ni schopnosti (4), schopnost vést lidi ke splnéni tkoll (5),
schopnost spravné motivovat (4), schopnost rychle se rozhodovat (4),
samostatnost (4).

10) Jaké jsou Vase hlavni kompetence pri vykondavani Vasi pozice?

Schopnost prace v tymu, flexibilita, schopnost rychle vyftesit problém

11) Jsou Vase kompetence stejné jako pri nastupu?

Urcite ne — ¢loveék svoje kompetence ziskava zkusenostmi, skolenimi, praxi

12) Rozvijite své kompetence?

Snazim se - pracuji

13) Myslite si, zZe je pro firmu dilezity kompetentni manazer?
Zcela urcité

14) Myslite si, ze je systém odmeérnovani za vykonanou praci efektivni?

S nastavenim kvartalnich bonusti (odména za kratSi casové obdobi) si
myslim, Ze je to efektivni zpiisob odménovani — lidé jsou motivovani.

15) Pracujete v tymu nebo samostatné? Jak se Vam pracuje lépe?

Vétsinou pracuji v tymu, at’ uz jako vedouci tymu nebo jako fadovy ¢len.

16) Jak zviddate stresové situace?

Ze zaCatku me stresovalo naprosto vSechno a tyto situace jsem zvladala velmi
Spatné — bylo na m¢ hodné vidét, Ze me néco Stve nebo stresuje. S postupem
¢asu, novymi zkuSenostmi a vedenim mého soucasného $éfa se vSe zménilo.
Stresové situace povazuji za vyzvu.

17) Uved'te prosim priklad néjakého vyznamného rozhodnuti, které jste ucinil/a
na své pozici.

Zmeéna logistického dodavatele => dost naro¢ny prechod =z hlediska
komunikacnich technologii, z hlediska zajiSténi vétsi spokojenosti zakazniki
(doptedu dost nejisté).

18) Zavddite zmeny?

Témer nepretrzite¢ — SKF je v situaci, ze se musi zménit, aby bylo i nadale
konkurenceschopnym dodavatelem.
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19) Uved'te prosim priklad vyznamné zmeny, kterou jste zavedl/a.

Zména fungovéani oddé¢leni zdkaznického centra — stdvame se partnerem
obchodniho zastupce — zmeéna je v tom, ze diive jsme fungovali spiSe strojove
bez n¢jaké hodnoty pro zakaznika — ted’ mame vétsi zodpoveédnost za ziskani
obchodu.

20) Jakym zpiisobem resite konfliktni situace? Uved'te priklad konfliktu, ktery jste

musel/a resit.
Kolegové (podiizeni) se vetfejné hadali o tom, kdo a jak odvedl svoji praci,
situace se vyhrotila odchodem s prasknutim dveti jednoho z nich. Oba kolegy
jsem si po n&jaké chvili vzala stranou, chtéla jsem védét, co bylo diivodem
jejich sporu, domluvili jsme se, jak budeme postupovat ptisté, pokud tato
situace nastane. Jeden druhému se omluvili a jelo se dal ©.

21) Jak byste zhodnotil/a své kompetence v porovnadni s ostatnimi manazery?
Jsem dobra ve vedeni tymu, dokézi lidi motivovat, vysvétlit a nadchnout pro
zmény. Od ostatnich bych si potfebovala vzit vice obchodni souvislosti a
analytické schopnosti.

22) Jak byste popsal/a tym manazerii ve vasi spolecnosti?

Z4dny z nas nebyl ,,manaZerem z povolani“, viichni jsme se do manazerské
pozice dostali bud’ z pozice obchodniho zastupce nebo zdkaznického centra.
Tzn., Ze na sobé musime hodné pracovat, abychom zvladli praci, za kterou
jsme placeni — dovést své lidi ke splnéni cil.

23) Jak zvidddate pracovat pod tlakem?

Celkem dobfe, nevadi mi, pokud to neni setrvaly stav.

24) Jak hodnotite své rozhodovaci schopnosti?

Dokazi se rychle a dobfe rozhodnout. Nebojim se délat byt' 1 nepopularni
rozhodnuti.

25) Jak si myslite, zZe Vas zaméstnanci vnimaji jako manazera?

Jako ambiciézniho manaZera, ktery ale nejde pies mrtvoly ©.

26) Uvedte prosim priklad uspéchu, ktery se Vam povedl jako manazZerovi.

Povedlo se mi vytvorit tym lidi, ktefi si navzdjem pomahaji, uci se jeden od

druhého, celkem pozitivné piijimaji zmény.
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27) Uved'te prosim priklad svého nevispéchu nebo selhdni jako manazera.
Odchod jedné podiizené — az po odchodu jsem zjistila, jak moc jsem
podcenila jeji zastupitelnost. M¢la unikatni znalosti a védomosti, které se
tézko nahrazovaly. Pouceni: zajistila jsem zastupitelnost vsSech lidi
Vv zékaznickém centru.

28) Jaké jsou Vase silné a slabé stranky?
Silné: dokazi se rychle rozhodovat
Slabé: jsem netrpéliva

29) Jaké obtizné prekazky v praci jste musel/a v nedavné dobé prekonat?
Spoluprace s kolegyni z u¢tarny, kterd ma pocit, ze jeji oddéleni je nadfazené
mému, komunikuje se mnou stylem, ze mi nafizuje a ukoluje mé¢ — musely
jsme si vyjasnit na$ vztah a definovat nase zodpovédnosti.

30)Jak si pldanujete své denni a tydenni aktivity? Jak dopredu si planujete
kalendar?
Kalendar si planuji s tydennim ptedstihem, planovani dennich aktivit mi moc
nejde, respektive mi nejde dodrZzovat — nechdvam se vyrusovat tim, co pfijde.

31) Uvedte prosim Vase pohlavi.
Zena

32) Kolik je Vam let?
39
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