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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem této bakalarské prace je formulovat navrh pro vytvofeni kompeten¢niho
modelu pro spolecnost XY. Pro splnéni tohoto cile obsahuje bakalaiskd prace i dva dilci
cile. Prvnim dil¢im cilem je vytvofit na zaklad¢ provedenych strukturovanych rozhovora
kompetencni model pro celou spolecnost XY a rovn€z 1 manazerské pozice. Druhym dil¢im
cilem je na zaklad¢ zjisténi kompetencniho deficitu ze strukturovanych rozhovorii s
respondenty navrhnout jeho odstranéni.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticka cast bakalarské prace obsahuje definici poznatkil z odborné literatury, odbornych
Clanki a zahrani¢nich studii. Teoretickd ¢ast je zaméfena na typologii situacnich
strategickych kompetenci firem, strategickych kompetenci souc¢asnych top manazera a lidrt
a kompetencni modely. Praktickd Cast ptfedloZzené prace obsahuje kvalitativni vyzkum,
konkrétné sestaveni kompetenéniho modelu pomoci strukturovanych rozhovorit s
respondenty spolecnosti. Vysledky byly vyhodnoceny v souladu s odbornou literaturou,
formou tabulkového a grafického zpracovani.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Na zaklad¢ strukturovanych rozhovora bylo zjiSténo vylepSeni pozadavkli na manazerské
pozice. Byly zjistény potfebné manazerské kompetence, které spolecnost vyzaduje. Na
zéklad¢ téchto udaji od respondenti byl vytvoifen kompetencni model pro spolecnost a
nasledné i model pro tfi manaZzery.

4. Zavéry a doporuceni:

Na zaklad€é vyzkumu a druhého dil¢iho cile byl zjistén ze strukturovaného rozhovoru s
respondenty kompetencni deficit, ktery byl zobrazen v gratickém provedeni. Nasledné bylo
vypsano nékolik ndvrhi doporuceni, jak tento kompetencni deficit v budoucnu zamezit,
poptipad¢ odstranit. Mezi dané doporuceni patii vzdélavaci programy, Skoleni a jazykové
kurzy. Tato doporuceni byla stanovena na zaklad¢ provedeného vyzkumu s ohledem na
velikost spole¢nosti. Navrhy doporuc¢eni mohou ptinést podniku zlepSeni efektivity prace.

KLICOVA SLOVA

Kompetenéni model, strategické kompetence, strategické fizeni, strategické kompetence
soucasnych top manazert.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of this bachelor's thesis is to formulate a proposal for the creation of a
competence model for the company XY. To fulfill this goal, the bachelor's thesis also
contains two sub-goals. The first sub-goal is to create a competency model for the entire XY
company as well as managerial positions on the basis of structured interviews. The second
sub-goal is to propose its elimination based on the finding of a competence deficit from
structured interviews with respondents.

2. Research methods:

The theoretical part of the bachelor's thesis contains the definition of findings from
professional literature, professional articles and foreign studies. The theoretical part is
focused on the typology of situational strategic competences of companies, strategic
competences of current top managers and leaders and competence models. The practical
part of the presented work contains qualitative research, specifically the compilation of a
competence model using structured interviews with company respondents. The results were
evaluated in accordance with the professional literature, in the form of tabular and graphic
processing.

3. Result of research:

On the basis of structured interviews, improvements in the requirements for managerial
positions were identified. The necessary managerial competencies required by the company
have been identified. Based on this data from the respondents, a competency model was
created for the company and subsequently a model for three managers.

4. Conclusions and recommendation:

Based on the research and the second sub-goal, a competency deficit was identified from a
structured interview with the respondents, which was displayed in a graphic form.
Subsequently, several draft recommendations were drawn up on how to prevent or eliminate
this competence deficit in the future. Educational programs, training and language courses
are among the recommendations given. These recommendations were established based on
the research conducted with respect to company size. Suggested recommendations can bring
improvements in work efficiency to the business.

KEYWORDS

Competence model, strategic competence, strategic management, strategic competence of
current top managers
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1. Uvod

V dne$nim globalizovaném a dynamicky se ménicim podnikatelském prostiedi se strategické
Strategické fizeni zahrnuje nejen formulaci strategickych cilii a plani, ale také jejich realizaci
a monitorovani. Usp&$né strategické planovani vyzaduje pfitomnost strategickych
kompetenci, kterymi jsou schopnost, znalost a dovednou a jsou nezbytnou polozkou pro
uspésné fizeni a rozvoj podniku. Strategické fizeni dnes hraje velmi dulezitou roli v fizeni
vSech spolec¢nosti bez ohledu na jejich velikost nebo odvétvi. Jeho cilem je umoZnit
spole¢nostem uspésné konkurovat na trhu a dosahnout svych dlouhodobych cild. Strategické
v chovani zdkaznikli a zvySena konkurence. Podniky musi na tyto zmény rychle reagovat
a prizpisobit své strategie nové situaci. Celkové je strategické fizeni velmi dualezitym

nastrojem, ktery umoziuje spole¢nostem uspésn¢ konkurovat a dosahovat svych cilti v rychle
ménicim se prostiedi.

Vyzkumna ¢ast této bakalarské prace bude zalozena na kvalitativnim piistupu, ktery umozni
hloubkovou analyzu strategickych kompetenci vybrané spole¢nosti a jejiho top managementu.
Udaje budou zpracovany prostfednictvim strukturovaného rozhovoru s kli¢ovymi
predstaviteli spolecnosti XY a analyzou internich dokumentii. Vysledky vyzkumu budou
prezentovany formou studie soucasného stavu strategickych kompetenci ve vybrané
spolec¢nosti a top managementu. Nasledné na zékladé¢ navrhi na zlepSeni a rozvoj téchto
kompetenci a doporuceni pro jejich praktické uplatnéni v rdmci spolecnosti.

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je formulovat navrh pro vytvofeni kompeten¢niho
modelu pro spolecnost XY, ktery ma za kol vylepsit pozadavky na manazerské pozice na
zaklad¢ strukturovaného rozhovoru se spolecnosti XY, ktera byla vybrana pro tento vyzkum.
Prvnim dil¢im cilem je vytvofit na zikladé¢ provedenych strukturovanych rozhovort
kompetenéni model pro celou spolecnost XY a rovnéZz i pro manazerské pozice
s anonymizované spole¢nosti. Druhym dil¢im cilem je na zaklad€ zjisténi kompetencniho
deficitu ze strukturovanych rozhovori s respondenty spole¢nosti navrhnout jeho odstranéni.

Teoreticko-metodologicka cast prace se zabyva prehledem teoretickych poznatki tykajicich se
typologie situacnich strategickych kompetenci firem, strategické kompetence soucasnych top
manazeru a lidrii a kompetenéni modely.

Zdrojem informaci pro tuto ¢ast bakalafské prace budou odborné publikace, ¢lanky a studie
z oboru. Tato ¢ast prace slouzi k popsani teoretickych a metodologickych zakladu tykajici se
strategického fizeni a kompetenénich modeld. V teoreticko-metodologické Casti bude rovnéz
popsana metodika vyzkumu, kterd se zaméfuje na popsané¢ metody vyzkumu vcetné postupu
daného vyzkumu pomoci strukturovanych rozhovorti s klicovymi zaméstnanci a feditelem
spole¢nosti XY.

Prakticka cast této prace se zamétuje na vyhodnoceni kvalitativniho vyzkumu z teoretickych
poznatkli, s cilem navrhnout zlepSeni na pozadavky manazerské pozice a navrh
kompeten¢nich modelli pro danou spoleCnost. V této ¢asti budou shrnuty strukturované
rozhovory s manazery a feditelem spolecnosti XY. Prakticka ¢ést této prace bude navdzana na
¢ast teoreticko-metodologickou ¢ast prace, kde budou vyuZzity poznatky z odborné literatury.
Vyzkum bude proveden ve spolecnosti XY, kdy po Zzadosti spolecnosti o zachovani

anonymity bude v celé této pisemné praci nést oznaceni spolenost XY. Prakticka ¢ast této



prace bude rozdélena na Ctyfi Casti, kdy v prvni €asti je shrnuti strukturovaného rozhovoru
s manazery a feditelem spolecnosti na souCasné ovliviijici trendy, udalosti a manazerské
vyzvy pro management firem. V druhé Casti je predstaveni spolecnosti, strategické cile
a kompetence manazert a lidrii ve spolecnosti. Pro tuto c¢ast prace byly poskytnuty interni
informace od spolecnosti XY. Treti ¢ast praktické ¢asti je shrnuti strukturovanych rozhovori
s manazery a feditelem spoleénosti. Ctvrtd &ast prace predstavuje vytvoieni Gtyf
kompeten¢nich modeli. Prvnim vytvofenym kompetenénim modelem bude model pro
spole¢nost XY od které se nasledn¢ odviji model pro dané pracovni pozice. V této ¢asti byl
sestaven kompetenni model pro tfi pracovni pozice, kterymi jsou manaZer vyroby, HR
manazer a jednatel.

V zavéru této prace byl pomoci strukturovanych rozhovort s respondenty spole¢nosti zjiStén
kompetencni deficit. V této ¢asti prace bude navrzen proces doporuceni, jak je mozné tomuto
kompeten¢nimu deficitu v budoucnu pfedejit a budou navrzeny doporuceni pro jeho
odstranéni. Na zavér této prace budou shrnuty ziskané poznatky béhem vyzkumu
provedeného ve spolecnosti XY.



2. Teoreticko-metodologicka Cast prace

Teoreticka ¢ast bakalarské prace se sklada z informaci ziskanych na zakladé dostupné ovérené
literatury a internetovych zdrojii. Tato cast prace slouzi k predstaveni a vysvétleni
teoretickych a metodologickych zdkladl, na kterych je prace postavena. Budou zde popsany
typologie situacnich strategickych kompetenci firem, doporuc¢ované strategické kompetence
soucasnych top manaZzert a lidrQ, které jsou nésledné roz¢lenény. V préci jsou také vypsany
definice pojma, které jsou v praci zminény. V zavéru teoreticko-metodologické casti prace je
popsana metodika zpracovani této prace.

2.1 Typologie situacnich strategickych kompetenci firem

Pojem organizacni strategie definuje Slavik (2014, s. 30) jako dlouhodoby smér a cil podniku
¢i jiné organizace, které slouzi k uspokojeni potfeb svych vlastniki a dalSich
zainteresovanych subjektli tim, ze dosahuje konkuren¢nich vyhod v ménicim se prostiedi,
diky své schopnosti a zdroju. Strategické fizeni autor uvadi ve tfech zakladnich soucasti:

« Strategickd analyza, kterd udava jaké je naSe okoli a kde se organizace nachazi.

* Strategickd volba, ktera udava ptredpoklddany vyvoj k dosazend cilli organizace a jaké
postupy jsou k dosazeni cile potieba.

* Realizace strategie, ktera udava, jakou zvolenou strategii uvést.

Dale stejny autor dopliiuje o spojeni, Ze situacni strategické kompetence spolecnosti 1ze
rozdélit do n€kolika typt. Tyto kompetence se 1i$i svou diilezitosti v zavislosti na konkrétnim
odvétvi a trznich podminkach. Autor déle uvadi, ze kombinace n¢kolika z nich mtze vést ke
konkuren¢ni vyhodé¢ spole¢nosti. Dle autora situacni analyza spocivajici zejména v hodnoceni
slozek a vlastnosti vnitiniho a vnéj$iho prostiedi firmy. Analyzu lze ziskat pomoci riiznych
nastrojl, jakymi jsou situacni SC, SWOT analyza a PEST analyza, které¢ jsou definovany nize.

2.1.1 Strategie podniku

Strategie je termin pouzivany k popisu planu nebo ptistupu ur¢ené¢ho k dosazeni konkrétniho
cile. Alena Hanzelkova (2017, s.7) uvadi pojem strategického fizeni jako strategie, ktera tizce
souvisi s cili, které firma sleduje. Obecné 1ze fici, Ze cile jsou Zadouci budouci stavy, kterych
ma byt dosazeno. Dle stejné autorky zakladni pfedstavy o tom, jakou cestou budou konkrétni
firemni cile dosazeny a ptedurcuje budouci ¢innosti podniku, jejichz realizaci podnik dojde
k naplnéni svych strategickych cilii. Autofi Martinovicova et al. (2019, s.88) popisuji strategii
podniku jako feSeni, jakym zplsobem lze podnik v budoucich podminkach konkurovat se
svymi produkty na trhu pro uspokojovani potieb svych cilovych zakaznikti. Dale zminuji, ze
podnik vytvaii vhodné své scénafe, které musi byt flexibilné ptizplisobeny a neustdle ménici
se, vici svym ménicim se vnitinim podminkdam stanovenych vlastniky. Autofi dodavaji, ze
strategie urCuje zpusoby, kterymi podnik bude uskutectiovat své vize, plnit své poslani,
vytvaret, a také vyuzivat zdroje k dosahovani svych strategickych cili. Martinovi¢ova et al.
popisuje (2019, s. 87), ze strategické tizeni nemiize byt uspesSné bez inovaci. Tvrdi, Ze inovace
bez strategie jsou Casto neucinné. Strategické kvalitativni inovace vyssich fadi jsou zakladem
dynamické strategie pro rozvoj podniku. Udévaji, Ze k dosahovani uspéchu podniku je nutna
dynamicka strategie. Autofi zmifluji, Ze jejim cilem je nésledné zajistit UspéSnou existenci
podniku v globdlnim konkuren¢nim prostfedi. Udavaji, ze navazuje na vizi budoucnosti



podniku, to je na pfedstavy a vili vlastniki zménami dosahnout v dlouhodobém horizontu
urcitého Uspesného stavu podniku a hlavnich cilt.

V névaznosti na strategii podniku jsou rozebrany i strategické kompetence firmy. FiSer (2014,
s.134) popisuje strategické kompetence firmy jako hlavni prvky strategie, které budou
ovlivilovat kompetence lidi 1 uspofadani procest a organizace firmy, kterymi jsou nepochybné
strategické kompetence. Autor dale udava, ze je lze definovat jako celkové schopnosti firmy
podminujici vznik a udrZeni strategické konkurencni vyhody firmy a jeji uspéSné uplatnéni na
cilovych trzich. Autor dale uvadi, ze strategické kompetence firmy se tykaji organizace jako
celku, které utvafeji kompetence lidi, firemni know-how zahrnujici 1 zplisob fizeni,
technologie, jez ma firma k dispozici, a samoziejmé finanéni a pripadné dalsi dilezité zdroje.

Zakladni charakteristiky strategickych kompetenci jsou dle autora:
 Tvorba hodnoty pro zakaznika a odliSovani firmy od konkurence.

* Dosahovani konkurenceschopnosti diky poskytovani vice produktli nebo sluzeb, dale
presahovani nad ramec jednotlivého vyrobku ¢i sluzby.

* Delsi doba Zivotniho cyklu pro dobu vyuZiti dané kompetence.

* Pisobi na chovani firmy a proto musi byt rozvijeny napii¢ celou organizaci, protoze
ovlivituji chovanim firmy jako celku.

Dale Fiser (2014, s.134) dopliuje, ze strategickd kompetence firmy vznika tehdy, pokud firma
na zékladé¢ systémového rozvoje kompetenci lidi, informacnich technologii a ostatnich zdroja
vytvoti potencial pro novy standard vykonu, ktery ji umozni dosahnout konkurenéni vyhody.
Autor uvadi, Ze pokud je firma schopna definovat své strategické kompetence a popsat, jak se
tyto kompetence budou projevovat v celkovém chovéani firmy v ocich svych zakaznikd,
majitelll a investorti, dodavatelim, zamé&stnanciim nésledné i vefejnosti, bude mit usnadnénou
ulohu pfi definovani a fizeni kompetenci pro konkrétni role, pracovni pozice i konkrétni
zamé&stnance. Fotr et al. (2020, s. 83) v ndvaznosti na tento poznatek dopliuji, ze je dilezité
vymezit velikost rizika pro stanoveni vhodné strategie. Dale uvadi, ze vlastni hodnoceni
a vybér variant strategie je mozné provadét expertné a to diky zkuSenostem strategického
tymu. Dale stejni autofi Fotr et al. (2017, s. 164) vymezuji strategické cile za sledované
obdobi a uvadi, ze smyslem této ¢asti podnikatelského planu je prezentovat, Ze firma ma svij
strategicky plan a je schopna aktivné fidit svou budoucnost a také formulovat vykonnostni
cile za casové obdobi, které jsou nezbytnou polozkou pro zpracovani dalsi Ccasti
podnikatelského planu. Autofi uvadi napli této ¢asti, ktera by méla zahrnovat predevsim:
zakladni historiografii firmy a to minimalné tfilety vyvoj, podnikatelsky profil a strategii
firmy. Jako dal$i Cast tentyZz autofi popisuji analyzu soucasné pozice firmy, kde se tvofi
zhodnoceni soucasné vykonnosti firmy a konkurencni pozice. Dale autofi rovnéZz zmifuji
vymezeni strategickych cilt jako strategické cile na stfednédobé obdobi. Posledni cast jsou
dle autorii klicové ukazatele vykonnosti podnikatelského planu na pldnovaci obdobi.

2.1.2 Analyza vnéjSiho prostiedi

Autofi Jakubikova et al. (2019, s. 144) uvadi k analyze podniku, Ze kazdy podnik, ktery
pusobi v urcitém prostiedi, plsobi s riznou intenzitou. Navazuji tim, ze je pro podniky velice
dilezité se plisobenim prostiedi podrobné zabyvat a analyzovat je. Monitorovanim jeho
vyvoje se zabyvaji podniky pfi formulaci vize, mise, cili a to ve vSech fazich procesu fizeni,



jak autofi popisuji. Dale zmifuji, Ze analyzuji své podnikatelské prostfedi proto, Ze chtéji
zhodnotit svou pozici v prostiedi, kterd je obklopuje, aby dokazali predvidat zmény prostiedi
a 1 na zmény vcCas reagovat. Autorka Vastikova (2014, s. 38) dale navazuje na vnéjsi
marketingové prostfedi firmy, také jako makroprostiedi, které se sklada z prvki:
ekonomického, demografického, socialniho, kulturniho, technického a technologického,
legislativnich podminek a z vlivii globalniho prostifedi. Uvadi cil této analyzy, kterymi jsou
prvky vnéjSiho marketingového prostredi firmy, které poskytuji sluzby z makroprostiedi je
nalézt atraktivni ptilezitosti a vyhnout se problémtm, které ji hrozi. Martinovicova et al.
(2019, s.87) se shoduji s Vastikovou (2014, s. 38) v tom, Ze pii pracich na strategii je
nezbytnou polozkou dusledné vychazet ze strategickych cilti a stale provadét strategickou
analyzu vyvoje zakladnich faktorti piisobicich na zmény vedouci k dosaZeni strategickych cilii
podniku. Stejni autofi uvadi, Ze u analyzy vnéjsiho prostfedi podniku musi pftilezitosti
a hrozby, které plynou z vyvoje vné&jSiho prostfedi podniku, feSit aktivné koordinovanym
vyvojem vnitinich sil.

2.1.3 Situacni analyza SC

Buresova (2022, s. 30) popisuje situa¢ni analyzu 5C jako analyzu, ktera zahrnuje
nejdulezitéj$i informace z vnitiniho 1 vnéjSiho prostfedi podniku. Dodava, Ze do kazdé
kategorie je tfeba ziskat dostatek informaci, které jsou dilezitou slozkou pro samotny podnik.
Dané kategorie se dale porovnavaji tak, aby vznikla ucelend ptedstava o tom, jakou strategii
ma podnik zavést a stejna autorka dale ¢leni situacni analyzu 5C jako:

* Company (podnik) - data z vnitiku podniku.

» Customers (zakaznici) - data o naSich zékaznicich, ziskanych naptiklad z databazi nebo
marketingovym vyzkumem.

» Competitors (konkurence) - informace o produktech, cenach, distribu¢nich kanalech, také
komunikaci konkurenti.

* Collaborators ( spolupracujici firmy, osoby) - shrnuta data o osobach nebo institucich, se
kterymi je moZné navazat spolupraci.

* Cilmate/Context (makroekonomické faktory wvnéjsiho prostiedi) - shrnuti analyzy
makroprostiedi

Autofi Munaa et al. (2016) navazuji a dopliuji, ze analyza 5C je technika, ktera je pouzivana
k provadéni situacni analyzy. Jedna se o rozSifeni analyzy 3C, kterd piivodné zahrnovala
company (spolec¢nost), customers (zéakaznici) a competitors (konkurence). Dle stejnych autorti
zbylé polozky, kterymi jsou collaborators (spolupracujici firmy, osoby) a clima/context
(makroekonomické faktory vnéjsiho prostiedi), které byli nasledné ptidany do analyzy, aby se
jednalo a analyzu komplexni. Fakt, Ze tato analyza je dulezitd pro podnik uvadéji autofi
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poznatky mohou pomoci identifikovat klicové problémy a vyzvy, kterym organizace Celi.

2.1.4 SWOT analyza

SWOT analyza a jeho nazev vznikl z anglickych slov Strenghts (silné stranky), Weaknesses
(slabé stranky), Opportunities (pfilezitosti), Threats (hrozby). Fotr et al. (2020, s. 55) uvadi,
ze analyza podnikatelského prostiedi je jednim z rozhodujicich krokd, ktery musi strategicky



manazer zajistit. Konfrontace zdmérii dle tentyZ autora s prostfedim je jednim z hlavnich
prvki, které odlisuji praci strategického manazera od manazera podnikatelskych projekta.
Autofi dale uvadi, Ze firma musi analyzovat své podnikatelské prostiedi proto, aby znali svou
pozici, ve které ptisobi. Rovnéz tentyz autofi popisuji, Ze je potieba reagovat efektivné na
zménu prostiedi, aby uméli posoudit potencional dalSiho rozvoje. Dale stejni autofi uvadi, Ze
firma by méla analyzovat podnikatelské prostiedi, aby uméla predvidat chovani svych
zakaznikl a konkurentd a identifikovat rizikové faktory ke svému strategickému zaméru.
Buresova (2022, s.30) se s autory shoduje a navazuje tim, Zze do silnych stranek se pridava
vSe, co pochazi z vnittku firmy a povaZuje se za dobré a kvalitni. Mezi slabé stranky uvadi
autorka opét informace z vnittku firmy, které jsou nekvalitni nebo $patné. Za prilezitost se dle
stejné autorky fadi naptiklad ziskdni nového pracovnika, ktery by mohl pro firmu pfinést néco
nového a dobrého. Za hrozby udéava stejna autorka vse, co pfichazi do firmy od vnéjsiho
prostiedi a ohroZuje to nasledné chod firmy. Stejna autorka dale uvadi, Ze se nasledujici
faktory rozdéluji do kvadrantli, kde se porovnavaji silné stranky s pfilezitostmi a néasledné
silné stranky s hrozbami, slabé stranky s piileZitostmi a slabé stranky s hrozbami. Safrova
(2019, s. 85) tvrdi, ze kvalitn¢ zpracovana SWOT analyza je urCena z externich a internich
analyz, kterd je piehledna, uspofddand a srozumitelnd. Dle autorky dobie sestavena matice
SWOT obsahuje kli¢ové faktory, podlozena fakta a rozliSuje mezi jednotlivymi slozkami, aby
bylo jasné, pro¢ jsou faktory zafazeny tam, kde jsou. Navazuje na to tim, Ze jednotlivé
polozky by mély byt sefazené podle diilezitosti a idedlné i ocislované. V neposledni fadé
uvadi autorka, Ze diky vyhodnoceni SWOT matice 1ze ziskat jeden nebo vice navodd, jak se
svymi silnymi a slabymi strankami pracovat v souladu s okolnostmi a situaci na trhu.

Sarsby (2017, s. 3) dopliiuje SWOT analyzu jako nastroj strategického planovani, ktery je
uziteny pro pochopeni aktualni trzni pozice podniku a pro rozhodovani o jeho pozici. Dle
autora ma SWOT analyza mnoho vyhod:

* SWOT je jednoducha k pochopeni.

* SWOT lze vyuzit na mnoha urovnich v organizaci a to od jednotlivce pfes tym, obchodni
jednotku az po podnikovou strategii.

* SWOT lze pouzit v riznych hloubkach. Od jednodussi aZ po vysoce detailni situace nebo
vétSich az slozitych problému.

* SWOT je velice vizualni, a proto se snadno sd€luje ostatnim zucastnénym stranadm.

Dale stejny autor uvadi, ze pies svou popularitu a vyse uvedené vyhody ma SWOT analyza
n¢kolik nevyhod a to konkrétné:

* Pouzivani neaktivnich dat, doslechti a faktort vyjadienych jako zobecnéni.

* Pouzivani dat, které jsou ovlivnéna vnimanim, pfesvédenim, osobnostnimi typy a také
preferencemi.

* Neoddélovani analytickych prvki sbéru dat, naslednym vyhodnocovanim a rozhodovanim.

» Diky snadnému ignorovani zakladnich principti vede k tomu, Ze faktory jsou pfifazeny do
nespravné oblasti analyzy, coZ nasledné vede k neplatné strategii.



2.1.5 PEST analyza

KIM-KEUNG HO (2014) uvadi, ze PEST analyza zkouma ¢tyfi kategorie vnéjsich faktort
prostiedi, které autor ¢leni na politické faktory (P), které zahrnuji riizné formy vladnich zasah
a politické aktivity v ekonomice. Nasleduji dle stejného autora ekonomické faktory (E), které
pokryvaji predev§im makroekonomické faktory vnéjSiho prostiedi. Dle stejného autora
socidlni faktory (S) zahrnujici socidlni, kulturni a demografické faktory vné&jSiho prostiedi.
Technologické faktory (T) popisuje tentyz autor tak, Ze zahrnuji Cinnosti, které souvisi
s technologiemi. Autofi Sammut et al. (2014) dopliuji tim, Ze PEST analyza je Siroce
pouzivany nastroj pro pochopeni strategického rizika. Nasledné autofi dopliluji o informaci,
ze analyza identifikuje zmény a dopady vné¢jSitho makroprostfedi na konkurencni pozici.
Stejni autofi uvadi, Ze externi prostiedi je sloZzeno z proménnych, které také vyzaduji analyzu,
aby se firemni kultura pfizptisobila proménnému obchodnimu prostfedi. Tentyz autofi
dopliyji, Ze plsobici vnéjsi faktory jsou chranény prostiednictvim strategie, kdy nésledujici
prilezitosti jsou vyuzivany v disledku konkurenénich pozic, které je mozné, ze budou v tomto
procesu vytvoteny. PEST analyzu dopliuje rovnéZ 1 autorka BureSova (2022, s. 30), Ze do
analyzy je tfeba zatadit co nejvétsi mnozstvi faktort. Dale pak hodnoti, které z faktord maji
vliv na podnik, jaké Uc¢inky maji tyto faktory a které z nich budou mit v budoucnosti vliv.
Autorka rozviji sviij poznatek o to, Ze dle jejich povahy lze tyto vlivy nésledné¢ vyuzit
v budoucnu pro rozvoj podnikdni nebo se pokusit eliminovat jejich vliv. Autorka
vyhodnocuje, ze je mozné vyuzit pro posouzeni dat z makroprostiedi odborniky.

2.1.6 Analyza vnitiniho prostiedi firmy

Vastikova (2014, s. 40) uvadi, ze analyza vnitinich podminek a ptfedpokladii neboli
mikroprostiedi firmy, konkrétn€ provoznich podminek, vyuziti lidskych a finanénich zdrojt,
realizace vlastniho marketingového mixu, a to jak z hlediska kvantity, tak kvality. Dle stejné
autorky miiZe mit analyza podobu vnitiniho marketingového auditu organizace, jejimz cilem
je analyzovat silné a slabé stranky spole¢nosti. Dopliiuje o to, Ze analyza vznikd z analyzy
vnéjsiho (externiho) mikroprostiedi a z vnitiniho (interniho) mikroprosttedi firmy. Autofi Fotr
et al. (2017, s. 260) se shoduji a popisuji analyzu mikroprostiedi orientovanou na strukturu
odvétvi s vyuzitim Porterova modelu péti konkurencnich sil, ¢i sektorovou analyzu, které
vyznamné napomahaji firmédm k ziskani strategicky dulezitych informaci o konkuren¢nim
profilu odvétvi, v némz se firma vyskytuje. Nasledné¢ dopliuji o rozpoznavani vlivu
konkuren¢nich sil na primérnou ziskovost a kapitadlovou rentabilitu, coz vede ke zpracovani
ucinné konkurenc¢ni strategie, zaméfené na ziskani konkurencni vyhody. Autofi Jakubikova et
al. (2019, s. 235) se shoduji v tom, ze analyza vnitiniho prostiedi firmy se sklada z hodnoceni
realizace strategickych cili firmy, dale pak finan¢ni situace a schopnosti. Déle o vyrobni
operaci a technologie uvnitt firmy, marketing a prodej. Autotfi dale uvadi, ze kazdy faktor by
mél byt ohodnocen z hlediska vlivu a tim myslet na budoucnost firmy. Cilem analyzy
vnittnich zdroji je dle autori porozumét schopnostem firmy, vyvijet produkt, vyrabét
a prodavat, poskytovat sluzby a analyzovat zdroje firmy. Diky tomu jsou identifikovany silné
a slabé stranky firmy.

Do analyzy vnitiniho prostiedi firmy spada dle tentyz autorii nasledné analyza mikroprostiedi
a analyza makroprostiedi.

Autorka Vastikova (2014, s. 40) popisuje a €leni analyzu mikroprostfedi jako:
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mikroprostiedi

* Dodavatelé - ti, ktefi ovliviiuji moZnosti a efektivitu ziskani potfebnych zdrojt, které jsou
nedilnou soucasti pro plnéni funkce podniku. Dodévaji suroviny, materialy, stroje danému
podniku sluZeb, tak jeho konkurentim. Provadi se vybér a hodnoceni dodavateli.

» Konkurence - analyzuje se konkurence uvnitt odvétvi a v lokalité plisobeni nasi firmy,
konkurence substituti a novi potencialni konkurenti. Porovnavéani vlastniho
marketingového mixu s konkurenénim a nésledné hledani sil a slabosti konkurentd.
Dtlezité jsou znalosti vSech konkurentl a neustald snaha uspokojovat potfeby zakaznikl
1épe nez konkurenti.

» Marketingovi prostiednici - zprostfedkovatelé¢ sluzeb, logistické firmy, vyzkumné nebo
reklamni agentury, finan¢ni organizace.

* Vefejnost - mistni komunita, odborna vefejnost, vlada, média a rizné natlakové skupiny.

Autoti Fotr et al. (2017, s.260) dopliuji analyzu mikroprostfedi jako analyzu s vyuzitim
Porterova modelu péti konkurencnich sil, kterd vyznamné napomaha firmam k ziskani
strategicky vyznamnych informaci o konkuren¢nim profilu, v némz se firma pohybuje.
Autorka Soukalova (2015, s.113) se shoduje a dopliuje o Porterovu analyzu péti
konkurencnich sil, kterd je velmi pouzivanym ramcem pro klasifikaci a analyzu faktort.
Autorka nasledné popisuje vSech pét sil, kterymi jsou hrozba vstupit novych konkurentli do
odvétvi, které jsou rozhodujicimi faktory, uspory z velkovyroby, nizké naklady a potiteba
investic. Nasledujici silu autorka uvadi vyjednavaci sily dodavatel, které se tykaji
koncentrace dodavatelli, naklady na ptechod k jinému dodavateli a objem dodavek pro
dodavatele. Tteti silou udava vyjednavaci silu kupujicich, kterd se tyce elasticity poptavky,
naklady na produkt a konkurence mezi kupujicimi. Ctvrtou silou zmifiuje hrozbu substituti
neboli ndhradnich produkt, které predstavuji ndklady na pfechod k novému (substitu¢nimu)
vyrobku. Posledni, patou silou uvadi autorka intenzitu konkuren¢niho boje uvnitt odvétvi,
které se tyka ristu odvétvi, rozdily mezi produkty, ndkladové podminky a rozmanitost
konkurenti.

Autorka Ruckova (2019, s. 98) popisuje analyzu makroprostiedi jako analyzu zamétujici se
na hospodarské a legislativni zmény z hlediska jednani vlady, technologické okoli, ocekavany
mezinarodni politicko-ekonomicky vyvoj, na vyvoj devizovych kurzli a na vyvoj na
finan¢nich trzich z hlediska ziskavani zdroji. Uvadi, ze pro vyzkum je vhodné vyuzit PEST
analyzu, pficemz dlraz se pfirozené¢ klade na podstatné a redlné hrozby a piileZitosti
vyplyvajici z aspektli v blizkosti podniku. Autoti Fotr et al. (2017, s. 260) se shoduji a také
doplilyji analyzu makroprostredi jako zpracovanou analyzu technikami PEST nebo PESTEL,
ktera dale identifikuje a analyzuje zdkladni makroekonomické parametry. Autofi uvadi, ze
tyto techniky casto ovliviiuji podnikdni v daném regionu a zarovei jsou firmou
neovlivnitelné. Udavaji, ze kvalitni analyza makroprostfedi umozni firmam Iépe se pripravit
na ekonomicky vyvoj a pfizptisobit mu své podnikani.



2.2 Tradi¢né doporucované strategické kompetence soucasnych top
manazeru a lidra

Autofi Belz et al. (2015, s.28) popisuji kompetence jako zdkladni slozku kompetencniho
modelu a proto je definovani tohoto pojmu mnohdy obtizné. V této kapitole budou
definovany znaky kompetence, manazera a lidra. Autofi Fotr et al. (2020, s. 239) dopliuji
tento poznatek o to, ze vétSina manazerti firmy jednd pod rostoucim tlakem, ktery sméiuje
k naplnéni stanovenych cilti. Stejni autofi uvadi, Ze jejich tlak zintenziviiuje riziko, které
pusobi na manazerské rozhodnuti. Udavaji rovnéz, ze nespravna nebo nekompetentni, maji
negativni, n€kdy i nevratny dopad na rtst vykonnosti nebo tvorbu hodnoty firmy. K zdbrané
téchto moznych negativnich dopadti dle stejnych autorti je tieba vymezit manaZerské
kompetence:

* Vymezit jasné instrukce pro manazery o tom, jakd rozhodnuti a Cinnosti jsou v jejich
kompetenci. Tento postup je slozen z liniovych autorit, které se Casto opiraji o dostupné
standardy operacniho fizeni.

» Pfesné vymezeni hranic kompetenci, které nesmi manazer prekrocit. Diky tomu je zachovan
prostor pro veétSi zainteresovanost managementu, kreativitu a otevienost inovacnim
podnétim. Vymezené kompetence nesmi byt pod hrozbou sankce piekroceny.

2.2.1 Strategické rizeni lidskych zdroju

Autor Koubek (2015, s. 24) oznacuje strategické fizeni lidskych zdrojt, z anglického strategic
human resource management (SHRM), které napliuje strategicky pfistup k fizeni lidskych
zdrojt, kdy toto fizeni probiha v souladu se strategii organizace a nasledn¢ smétuje k dosazeni
strategickych cili organizace. Autor Siky¥ (2016, s. 51) dopliuje o zakladni cil strategického
fizeni lidskych zdroji, kterym je zabezpecit organizaci dostatek schopnych a hlavné
motivovanych lidi, aby dosahovali o¢ekdvaného vykonu a trvale konkuren¢ni vyhody. Autofi
Armstrong et al. (2015, s. 61) se shoduji a doplnuji nasledujici cil strategického ftizeni
lidskych zdroji, kterym je rozvijet akceschopnost organizace a ze fizeni lidskych zdrojii ma
tf1 hlavni cile. Prvnim cilem uvadi dosazeni vertikalnich integraci mezi strategiemi lidskych
zdroji nasledna strategie organizace. Druhym cilem je dle autorti poskytovani urcité jistoty
nestabilniho podnikatelského prostfedi a uspokojovani potieb organizace, kolektivu, a také
jednotlivet diky vytvareni ucinnych politik a postupt v fizeni lidskych zdroji organizace.
Stejni autofi popisuji tteti cil, kterym je podporovat vytvareni a uspokojovani strategie
organizace nachazenim moznosti vyhod plynoucich ze silnych stranek lidskych zdroji. Autor
Greer (2021, s. 203) se shoduje s predeslymi autory na tom, ze fizeni lidskych zdroji se stalo
velice dulezité pii fizeni hlavné z divodu konkuren¢nich vyhod a uvédoméni si pozadavkt
technologicky vyspélého prostfedi budoucnosti.

2.2.2 Kompetence

Pilatova (2016, s.8) popisuje kompetence jako ,,soubor védomosti, dovednosti, schopnosti,
vlastnosti a postojii, které umoznuji jedinci dosahovat pozZadovaného vykonu.” Dale uvadi, ze
kompetence maji v sob& predpoklady, kterymi jsou védomosti, dovednosti, schopnosti,
vlastnosti a postoje. Autorka dopliuje, ze obsahuji vykon, ktery dosahuje stanovenych
méfitelnych vykoni. Dle stejné autorky lze za kompetentniho zaméstnance povazovat toho,
kdo ma ptedpoklady pro vykon, ale soucasné pozadované vykony. Autorka Wroblovska



(2016, s. 26) se shoduje a dopliiuje nasledujici koncept kompetence, ktery je dle autorky
velmi specificky soubor schopnosti jedince, konkrétnéji pracovnika, na jejichz zakladé 1ze
vykonéavat danou pracovni pozici. Autorka dopliiuje o druhy vyznam, Ze kompetenci lze
vnimat také jako opravnéni urcité pravomoci ke konkrétni pracovni ¢innosti. Autor FiSer
(2014, s. 125) popisuje kompetence jako termin, ktery je velmi Casto pouZzivan ve spojeni
lidského potencionalu uspésné vykonavat zadanou ulohu. Autor ji dale definuje jako ,,trvalou
schopnost cloveka dosahovat definovanych vysledkii na zdklade uplatneni pozadovanych
lidskych zdrojii a s respektovanim sdilenych pravidel a hodnot.” Autor tvrdi, ze spravny
kompetentni ¢lov€k cti firemni pravidla a hodnoty. Armstrong (2015, s.106) popisuje
kompetence, které jsou zamétené piredevSim na praci. Kompetence mekké jsou zndmé jako
personalni kompetence. Autor dale popisuje, Ze k odvedeni kvalitniho vykonu jsou tyto
kompetence nezbytn¢ nutné a je pottebny pro kazdou pracovni ¢innost. Dle stejného autora se
nejednd o dovednosti, které vznikly diky vzdélanim ¢i vykonem v jiné pracovni ¢innosti.
Bélohlavek (2016, s. 15) vysvétluje kompetence, Zze vychazeji z hodnot a kultury organizace,
dale z pozadavki urcitého pracovniho mista. Mezi konkrétni poZadavky autor uvadi znalosti,
které zahrnuji teoretické poznatky, které se ¢lovék naucil vzdélanim nebo praxi na pracovisti.
Dale autor uvadi dovednosti, mezi které¢ zminil schopnost praktického provadéni véci jako je
obchodni komunikace nebo efektivni organizace prace. A posledni polozkou pozadavki uvadi
autor postoje a to konkrétné vztah k riznym skute¢nostem, zdroj pracovni motivace, orientace
na vykon a na zékaznika a pfijimani zmén. Autor Sanghi (2019, s. 209) dodava, ze predlozeni
seznamu kompetenci miize poskytnou predstavu o moznych pracovnich kompetencich
pozadovanych napti¢ sektory pro vSeobecnou pozici. Autofi Horvatova et al. (2016 s. 236)
uvadeéji, Ze velice dulezitou polozkou pro kazdy kompetenéni model je ¢lenéni, protoZe by
mél byt strukturovan do urcitych dil¢ich ¢asti. Uvadi, ze v organizacich je pouzivano mnoho
¢lenéni kompetenci, tudiz je obtizné urcit, které je to nejvhodnéjsi. Nasledné autofi navazuji
poznatkem, Ze lze najit v odborné literatufe i v praxi mnoho Clenéni kompetenci. Autofi
nasledné rozdéluji kompetence podle toho, jak pomoci téchto kompetenci I1ze predvidat vykon
na urcité pracovni pozici: prahové kompetence, které jsou zakladni charakteristiky potiebné
pro danou pozici jako minimalni, pro splnéni pfidéleného ukolu. V téchto kompetenci jde dle
stejnych autori zejména od zakladni, nevyhnutelné dovednosti, bez kterych by ¢lovék nemohl
pracovni pozici zastavat. Jako druhé uvadéji autofi odliSujici kompetence, které se odliSuji od
vykont primérnych na vykony vynikajici. Autofi Horvatoa et al. (2016, s. 240) nasledné
dopliiuji o clenéni manaZerskych kompetenci, kterymi jsou: analyticko-kompetencni
schopnosti, které obsahuji manazerské postupy k jednotlivym ¢innostem jako jsou naptiklad
fizeni lidskych zdroji a jiné. Druhou kompetenci zmifluji autofi manaZerské procesni
dovednosti, které znamenaji, jak by mél manazer jednat, naslouchat a komunikovat
a zorganizovat si vlastni ¢as. Dal§im ¢lenénim uvadi autofi osobni rysy a vlastnosti, kde se
nejCastéji vyskytuji vlastnosti jako je pracovitost, schopnost prace v tymech, empatie,
sebejistota a dal§i osobnostni rysy. V poslednim c¢lenéni poukazuji autofi na know-how
daného odvétvi, neboli schopnost znalosti o daném oboru, nasledné znalost konkuren¢niho
odvétvi a vSe, co souvisi s dal$im rozvojem.

2.2.3 Kompeten¢ni model

Autofi Gruber et al. (2016, s. 22) popisuji kompeten¢ni model jako efektivni nastroj, ktery fidi
vykonnost a je urCitym pojitkem mezi strategii organizace a strategii personalniho useku
dané organizace. Autor FiSer (2014, s. 138) navazuje tim, Ze kompetencni modely firem se
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Casto zamétuji pouze na takzvané meékké kompetence, které se zabyvaji zejména na plisobeni
a také utvareni firemni kultury a spada do nich zejména kompetence jako loajalita, zdkaznicky
pfistup a nebo iniciativa. Autor uvadi, Ze tyto kompetence se zakladaji pfedev§im na sloZce
lidskych zdrojti, coz plisobi na iniciativu a osobni rozvoj lidi, ale mtizou také prinaset uskali
pii hodnoceni kompetenci. Dal§i kompetenci, kterou se autor zabyva a zmifiuje je kompetence
tvrda, ktera je zameéfena predevSim na odbornost, zvladani informacnich technologii nebo
orientace na vné&jsi prostfedi firmy. Stejny autor dopliiuje, Ze kompetence jsou zdkladnim
klicovym prvkem rozvoje firmy a pravé v kompetenci lidri a manazerQ lze nalézt omezené
tykajici se firemnich strategii a procest. Autor zmifiuje, Ze firma by méla znat své know-how,
aby bylo pfenositelné pro firmy vzdélavani a rozvoje lidi. Autor dodava, ze firma by méla
znat a mit pod kontrolou, jaké kompetence jsou tieba pro vykon v sou¢asném obdobi a jaké
dale rozvijet a podporovat pro budoucnost. Autoii Horvatova et al. (2016, s. 274) dopliuji
dilezitost kompeten¢niho modelu, ktery slouZi zejména jako nastroj a vyvafeni spolecny
ramec pro nejvyznamngj$i persondlni procesy, jako jsou: vybér pracovnikii nasledné
vzdélavani a rozvoj, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikd, odménovani
pracovnikl, planovani a fizeni kritérii. Autorka Hlavlickova (2015) se shoduje s predeslymi
autory ve vySe uvedenych tvrzenich a také dopliuje ¢lenéni klicové kompetence, které jsou
dle autorky definovany jako schopnosti, znalosti, dovednosti a postoje, které jsou potiebné
k osobnimu naplnéni a rozvoji, zejména k uplatnéni v pracovnim zivoté. Stejna autorka dale
udava zékladnich osm klicovych kompetenci, kterymi jsou: komunikace v matefském jazyce
a cizim jazyce, zdkladni schopnosti v oblasti v&dy a technologie, prace s digitdlnimi
technologiemi, schopnost ucit se, socidlni a obcanské schopnosti, smysl pro iniciativu
a podnikavost, kulturni védomi a vyjadieni. DalSim c¢lenénim jsou dle autorky kompetence
odborné, které ukazuji, co by mél umét pracovnik v dané pozici po odborné strance. Tyto
kompetence se dle autorky déli nasledné na odborné znalosti, které oznacuji teoretické
védomosti dulezité pro vykon v urCité pracovni Cinnosti. DalSim c¢lenénim odbornych
kompetenci uvadi autorka odborné védomosti, které oznacuji v konkrétni pracovni ¢innosti
praktické dovednosti, které jsou pozadované pro vykon.

2.2.4 Kompeten¢ni matice

Autor Plaminek (2018, s. 178) popisuje kompetenéni matici jako tabulku, do které se zapisuji
jednotlivé tlohy, tvoficim sloupce matice, jsou nasledné pfifazovany poZadované
kompetence, které¢ tvoii jeji fadky. Autor déale uvadi, ze do prusecikii fadkd a sloupct
kompetenéni matice lze zapisovat hodnoty poZzadavkli na jednotlivé slozky celkoveé
kompetence, to jsou vykony, vlastnosti, postoje a schopnosti. Dle autora Ize uvést obecnou
podobu kompetencni matice pro urcitou pracovni pozici, kterd obsahuje nazev pracovni
pozice a pozadovanou uroven jednotlivych slozek kompetenci pro pozadovanou pracovni
uroven. Autofi Horvéathova etl al. (2016, s. 261) dopliluji kompetencni matici, Ze je nutno
urcit nejprve urcité negativni projevy chovani kompetence. Autoii dale uvadi, Zze nasleduje
popis rozvinuté Urovné a na zavér jsou popsany jednotlivé chovani, které vykazuji urCitou
uroven rozvoje kompetence. Dle autorti je nutné dodrzet nasleduji pokyny pro sestaveni
matice kompetenci: Pouzivat jednoduché a srozumitelné vyrazy, které nejsou dvojznaéné.
Nasledné dopliuji, Ze pii popisu uUrovni je vhodné zvolit pfiméfeny kompromis mezi
vSeobecnym a specifickym popisem. A na zavér dodavaji, Ze v popisu Urovné by nemél byt
pouzit ndzev kompetence. Stejny autofi dale zminuji, Ze stvofeni kompetencni matice je
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nejvhodnéjSim zpusobem, ktery napomaha k rozliSeni konkrétni urovné danych kompetenci
na pracovni pozice.

2.2.5 Definice manazera a lidra

Autor Plaminek (2014, s.57) definuje manazera jako osobu, kterd dosahuje cili
prostiednictvim jinych lidi. Dale uvadi, Ze role manaZera nespociva v bezprosttednim vykonu,
ale v organizovani produkce, kdy manazer dostava strategické zadani od lidra. Autor
dopliluje, Ze soucasti zadani je vize a dlouhodobé a strategické cile firmy. Tvrdi, Ze tlohou
manazera je, aby zajistil naplnéni téchto obecnych cilt, kdy rozklada cile v Case a urcuje
postupné cile i cile dil¢i. Pilatova (2016, s.21) uvadi, Ze dileZitou poloZkou pro vykon role
manazera je potieba analytické mysleni, schopnost myslet v souvislostech, schopnost zadavat
ukoly, volit metriky, delegovat, koordinovat, motivovat a hodnotit vysledky. Dale uvadi, Ze
ukolem manazera je zajistit, aby cile, které definoval lidr, byly skrz svych zaméstnanct
myslenek obsazenych ve strategickém ramci. Manazer musi umét s mySlenkami strategického
ramce pracovat a to presvédcivé pro dosazeni jejich naplnéni. Autor Morgan (2020, s. 12)
uvadi, ze dle studii manazefi predstavuji nejméne 70% rozptylu ve skoére angazovanosti
zaméstnancul.

Halek (2017, s.44) rozd€luje manazery do tii Grovni:

cwwvr

* Stfedni - manazefti druhé linie (vedouci utvarti)
* Vrcholova - top management (koordinuji vSechny ostatni a vytvareji hospodaiskou politiku)

Autofi navazuji na definici lidra Armstrong et al. (2015, s. 726), ze lidii plni tii zékladni
ulohy, kterymi jsou: definuji tikoly, zajist'uji plnéni ukold a udrzuji efektivni vztahy. DalSim
ukolem lidrt je dle autorti uspokojovani potieb ukolu, jednotlivce a skupiny. Styl vedeni lidra
je pfistup, ktery lidr uplatiiuje pfi vedeni lidi. Je znamo mnoho stylli vedeni lidi, avSak Zadny
idedlni neexistuje. Typy lidra jsou dle stejnych autord rizné. Lidii mohou byt podle autord
charismaticti, vizionari, transformacni, transak¢éni nebo autenti¢ti. Jednou ze zasadnich
dovednosti uspésného lidra je dle stejného autora jeho vlastnost, kterou lidr potiebuje. Dle
autorti souvisi se schopnosti analyzovat situaci a zvladnout pifipadné nejasnosti. Tvrdi, ze
efektivni a ispésni lidfi jsou zdraveé sebevédomi a presné védi, kam chtéji jit a co délat. Autofi
JaroSova et al. (2016, s. 33) definuji lidra, Ze pfi jeho osobnich kvalitich by mé&l umét Iépe,
nez kdokoli jiny utvaret mocenské vztahy jak vécné funkéni, tak i socialné ptijatelny. Autofi
Collins (2021, s. 45) dodavaji k pozici lidra, Ze vidi jako vyhodu, kdyZ lidr pfejde do firmy
napiiklad z jiné firmy, kdy ihned nepouta na sebe pozornost, ale drzi se stranou a k vedeni lidi
vyuziva spiSe inspirujici standardy nez inspirujici autory. Autor Fisk (2021, s.14) uvadi
a definuje lidry, jako osoby, které¢ potiebuji byt proziravy. Udava, zZe lidii potiebuji nové
perspektivy a moznosti, jak reagovat, aby se chopili jako prvni novych a nejlepSich
prilezitosti.

2.3 Metodika prace

Hlavnim cilem bakalaiské prace je sestaveni kompetencniho modelu pro spole¢nost XY
a pracovni pozice manazera vyroby, HR manaZera a jednatele ve spolecnosti XY. Navrzeny
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kompeten¢ni model bude definovat jednotlivé manazerské kompetence, které jsou potiebné
pro vykon na dané pracovni pozici.

Pro tento vyzkum byla oslovena spole¢nost XY dne 10. 1. 2023. Firma pusobi na trhu jiz
n¢kolik let a plisobi zde okolo sto zaméstnancti, dva jednatelé a jedna majitelka. Spole¢nost
byla oslovena z diivodu, Ze se jednd spiSe a maly podnik, ve kterém lze snadnéji zjistit
manazerskou situaci. Z tohoto divodu byla spolecnost oslovena a bylo tieba vyuziti metody
kvalitativniho vyzkumu, konkrétnéji strukturovaného rozhovoru. Pisemna prace obsahuje dvé
zakladni ¢asti, kterymi jsou Cast teoreticka a ¢ast praktickd. V ¢asti teoretické jsou definovany
zakladni pojmy, jako jsou analyza vnéjSiho a vnitiniho prostiedi, strategické kompetence
soucasnych top manazeri a kompetencni matice. Teoretické ¢ast bakalatské prace vznikla na
zaklade¢ literarni reSerSe, dostupnych literarnich zdroji a ovéfenych internetovych ¢Elankd.
Cilem casti teoretické bylo pfedevsim to, aby text v teoretické Casti sledoval cil prace a byly
vysvétleny veskeré pojmy, tykajici se sestaveni kompetencniho modelu.

V praktické casti bakalaiské prace jsou definovany soucasné manazerské trendy, udalosti
a manazerské vyzvy pro management firem. Praktickd ¢ast se opira o teoretické znalosti
a zaklady, ale také o vlastni vyzkum, ktery byl vytvofen na zaklad¢ analyzy ve spole¢nosti
XY. V prvni ¢asti jsou uvedeny strukturované rozhovory s manazery a majitelem spolecnosti
XY. Otazky strukturovaného rozhovoru byly zaméfeny na veskeré aspekty z casti teoretické
z cilem zjistit od vSech respondenttli co nejpiesnéjsi odpovedi tykajici se témata. Otazky byly
zaméteny predevsim na manazerské kompetence, kompetenéni model, strategické fizeni, vize
a cile spolec¢nosti do budoucnosti. Spole¢nost XY souhlasila s provedenim vyzkumu a otazky
byly zaslany prostfednictvim e-mailu. Spole¢nost méla jedinou podminku pro psani této
bakalarské prace a spolecné spoluprace, ktera byla, Ze budou v radmci prace anonymni. Na
zéakladé této zadosti je po celou dobu v prace zminovana spolec¢nost XY. Majitel spole¢nosti
XY na zéklad¢ zaslanych otazek rozposilal otazky deviti manaZerim a jejich odpovédi
nasledné zaslal zpét. Respondenti se nachdzi na nésledujicich pozicich: feditel spolecnosti,
inspektor kvality, manaZer HR, management vyrobnich procesti, manazerka administrativnich
¢innosti, jednatel, koordinator vyroby 1, koordinator vyroby 2 a manazer finan¢niho odvétvi.
Respondenti byli pfed rozhovory sezndmeni s tim, Ze jejich odpovédi budou pouZzity pro ucely
bakalarské prace. Nasledné tyto rozhovory, které se nachazi v casti praktické byli také
piepsany do ptilohy bakalarské prace.

V nasledujici ¢asti praktické ¢asti bakalaiské prace je konkrétnéji popsdna a predstavena
spolecnost XY. Veskeré informace, které jsou zminény v této ¢asti byli poskytnuty na zakladé¢
fyzické konzultace s majitelem spolecnosti XY, ktery poskytl pro sepsani prace interni
informace, vyro¢ni spravu, organiza¢ni strukturu a organizaéni pfiru¢ku. Tyto informace
nasledné majitel spolecnosti zaslal e-mailovou formou. Pro uceleni informaci o chodu
spole¢nosti byly nékteré informace Cerpany z oficidlnich webovych stranek spole¢nosti.

Fyzicky rozhovor s feditelem spolecnosti probéhl 18. 1. 2023. Po piichodu do spolecnosti
probihalo seznameni s chodem spolecnosti a nasledné probihal rozhovor, ktery trval okolo
jedné hodiny. Reditelovi byl piedstaven cil bakalaiské prace a byl seznamen s otazky pro
manazery spolecnosti. 20. 2. 2023 byli zaslany vyplnéné odpovédi na otazky od manaZert
spole¢nosti. Odpoveédi byli zaslany elektronicky z divodu, ze se spolecnost nenachazi
v Ceské republice a jsou Easové velmi vytiZeni.
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Naésledujici ¢asti bylo samotné navrzeni kompetenéniho modelu pro spolecnost XY. Byla
navrhnuta pfipravnd faze, kde byla dulezitd identifikace pracovni pozice na zakladé
poskytnuté platné organizacni struktury spolecnosti a analyze pracovnich pozic. Na zakladé
pripravné faze a identifikace pracovni pozice byla navrzena matice kompetenci, ktera byla
nedilnou soucasti praktické ¢asti. V matici kompetenci se udavaji kli¢ové kompetence, které
jsou potiebné pro danou pracovni pozici a jsou zde identifikovany potiebné kompetence.
V této ¢asti byla vytvofena dana tabulka matice kompetenci pro spole¢nost XY a pracovni
pozice manazera vyroby, HR manazera a jednatele s potfebnou trovni, ktera je potfebna pro
tuto pozici.

V posledni praktické casti prace byl zjistén na zékladé strukturovaného rozhovoru
s respondenty spolecnosti kompetencni deficit, ktery byl graficky zndzornén v grafu 3.
Nasledné byl vytvofen proces doporuceni pro spolecnost, jak tyto kompetencni deficity
v budoucnu odstranit.

3. Prakticka Cast prace

Prakticka cast bakalaiské prace je rozdélena na Ctyfi €asti, v prvni Casti jsou piedstaveny
soucasn¢ ovliviiyjici trendy, udalosti a manazerské vyzvy pro management firem. Nasledné je
v této Casti vypracovan kvalitativni vyzkum spolecnosti XY. Na zaklad€ strukturovaného
rozhovoru s feditelem spolecnosti a managementu spolecnosti XY byly zjistény informace na
vyzvy a trendy souc¢asného managementu firem. Druhd ¢ast praktické casti bakalatské prace
je zamétfena na predstaveni spolecnosti XY, kdy byly poskytnuty informace, které byly
ziskany na zakladé dat spolecnosti XY o strategickych cilech spole¢nosti, kompetenénim
modelu spolecnosti a kompetence manazerd a lidri ve spolecnosti XY. Treti ¢ast praktické
casti predstavuje vysledky vyzkumu a analyz strategickych firemnich a manazerskych
kompetenci ve spole¢nosti XY, kde se nachazi shrnuti strukturovaného rozhovoru s feditelem
a deviti manaZery spole¢nosti. Ctvrta &ast prace predstavuje navrh kompetenéniho modelu pro
spole¢nost XY a pracovni pozice manazera vyroby, HR manazera a jednatele. Na zavér této
casti prace jsou vymezeny konkrétni doporuceni a navrhy spolecnost XY pro odstranéni
kompetenc¢niho deficitu, ktery je graficky znazornén v grafu 3.

3.1 Soucasné ovlivitujici trendy, udalosti a manazerské vyzvy pro
management firem

Existuje mnoho trendti, udalosti a manazerskych vyzev, které soucasné ovliviiuji management
firem. Mohou to byt nové technologie, umél¢ inteligence a dalsi digitalni néastroje. Firmy musi
byt také schopny sledovat zmény spotiebitelskych preferenci jako je napiiklad zména
v oblasti produktii a sluzeb. Reseni rtiznych kulturnich a pravnich vyzev. Rizeni zmény, kdy
se firmy musi ¢asto pfizpiisobovat a ménit své obchodni modely. Rizeni zmény se stavéa
klicovym pro uspéch firmy. Firmy se také potykaji s vyzvami tykajicich se naboru a udrzeni
talentovych zaméstnancti. Ovlivilujicim faktorem mulze byt také rychld zména na trhu.
organizace. Nize budou vypsany trendy, které vyplyvaji z rozhovor se zaméstnanci
spolecnosti XY z jejich uhlu pohledu.
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Reditel spole¢nosti XY

Reditel spole¢nosti XY zminil, Ze spole¢nost se pievazné zaméfuje na inovace a racionalizace
vyrobkového portfolia. Lidfi a manaZefi pfimo spolupracuji na optimalizace vyroby
a inovacich s vyvojovou skupinou. Spole¢nost se chce v budoucnu zaméfit prevazné na
ziskavani novych zakazek v oblasti vyroby a dodavek vyrobki s vyssi ptidanou hodnotou
a tudiz je vzdelavani manazert a lidrii pracovnich procesi nedilnou soucasti pro dosahovani
cile a vySsich stupnili inovaci, planovani a ve vyrobé.

Inspektor kvality

Na zéklad¢ provedeného rozhovoru vyplynulo, Ze v soucasné dobé se spole¢nost XY potyka
s vysokou fluktuaci operatorti a proto je tieba se zaméfit na zvySovani kompetenci, znalosti
a dovednosti novych, ale i stdlych manaZerl. K rozSifovani kompetenci ve spolecnosti
probihd rizné kompetencni Skoleni, studium norem a trénovani operatori. RozSifovani
vyroby jiz ve vybraném sortimentu vyrobki.

Manazer HR

Pandemie a probihajici valka v nasi bezprostiedni blizkosti velmi ovlivnila mySleni a aktivity
vykonnosti, proto si spole¢nost XY pifipominaji své povinnosti a kompetence. Snizeni
puvodni sériové vyroby, aby lidé zacali pracovat s tkoly, jako pfed zasazenim vy$§i moci.
Schopnost ziskavat lidi, umoznit jim spojovat jejich cile a hodnoty s hodnotami a cili firmy.
Predchéazet problémim na zdklad€ planovani kratkodobych ¢i dlouhodobych cilti. UdrzZet
konkurenceschopnost pti sériové a jiné vyrobé pro nového zakaznika.

ManaZer vyrobnich procesi

Rozvoj, vytvareni zisku a spole¢enska odpovédnost. K dalsimu rozvoji je nutné spravné
zaSkolovani na pracovisti a to v€etné externich Skoleni pro specializované pozice, koucovani
a rozSifovani teoretickych znalosti. Za dosazeni pozadované¢ho a ocekavaného vysledku je
postup k jednotlivym oblastem podle potieb a poZzadavkd.

Jednatel spolecnosti

ZvySovani konkurenceschopnosti a rlst spolenosti na zdkladé zaméfovani na sestavy,
polotovary s vys$s$i pfidanou hodnotou a zapojenim vyvojové a racionaliza¢ni ¢innosti.
ManaZzerské pozice spolecnosti musi aplikovat vystupy racionalizacnich a vyvojovych praci
do praxe. Nutnost vzdélavat se a seznamovat se s novymi technickymi vymoZzenostmi.
V budoucnu je nutné provadét analyzy trhu v oblasti hlavnich hromadnych zakazek a hledat

nové projekty s vyssi ptidanou hodnotou.
Koordinator vyroby 1

Hlavnim zamérem je udrzeni a stabilizovani vyroby po spusténi nového projektu. Nutnost
stabilizace a potfeba pfijimani lidi s ur¢itym stupném vzdélani. Schopnost v€as se rozhodnout
o zménach a raciondlnich tpravach na zéklad¢ auditu, analyz a komunikace se zadkazniky i
podfizenymi.

Koordinator vyroby 2

Neustalé zlepSovani vyrobnich procesti, rozSifovani portfolia a upeviiovani postaveni na trhu
s cilem dosahnout leps§iho hospodatského vysledku. Zaméfeni v budoucnu na kompetence,
které budou v budoucnu rozvijet spole¢nost s cilem dosahovani pozadovanych vysledki.
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3.2 Predstaveni spolecnosti XY

Pro splnéni a dodrzZeni pravidel pro vnik této bakalarské prace byla slibena a dodrzena Zadost
spole¢nosti anonymizovat jeji ndzev, a proto se v praci ponese souhrnné oznaceni spolecnost
XY. Spolecnost XY (2001) na svych webovych strankdch uvadi, Zze se jedna o flexibilni,
dynamicky rozvijejici spolecnost. Spole¢nost se zabyva hromadnou vyrobou kabelovych
svazki a raznych kabelovych skupin a ptsobi zde okolo 100 zaméstnanct. Tym je zaméien
na hlavni kompetenci, kterou je technologie pfipojovani vodict ke kontaktnim prvkim
konektorii, dutinek a kolikdi. Spole¢nost poskytuje realizaci fidiCcovych svazkl nebo fidich
potfebné pro zdkaznicky produkt. Vyroba je zajiStovana pouzitim nejmodernéjSich
technologii. Vznik a historie spole¢nosti XY, ktera byla zaloZena roku 2001 a nasledné
zapsana do Obchodniho rejstiiku v kvétnu roku 2001. Spolecnost XY zalozila jind spolecnost,
ktera vnesla do spolec¢nosti zdkladni odborné kompetence a stabilitu pro jeho dal$i rozvoj.
Spolecnost v roce 2002 pfijala strategické rozhodnuti o implementaci systému managementu
kvality, ktery byl nasledné rozsiten v roce 2005 o management bezpecnosti a ochrany zdravi
pii praci a environmentdlni management, které =zajiStuji trvale udrzitelny rozvoj.
V soucasnosti spole¢nost XY piedstavuje vykonné vyrobce elektrickych kabelovych svazkt
a kabelovych skupin s potenciondlem dlouhodobého ristu. Diky dobfe zpracovanému
strategickému ftizeni si spolecnost udrzuje stabilitu pozice na trhu. Toto strategické fizeni
spolecnosti je zamétené piedevsim na stabilni partnerské vztahy se zakazniky i dodavateli, na
vysokou kvalitu produkce a konkurencni cenovou politiku, podpofenou vhodnymi
investicemi. Spole¢nost XY pusobi na trhu vyrobct kabelovych svazkii, vyrabéjici vyrobky
na primarni trh koncovych spotiebitelti. Z hlediska odvétvi plisobi v oblasti pramyslu, ¢ast
elektrotechnickd vyroba. Spolecnost XY pisobi v relativné uzkém zabéru a hlavni ¢innosti je
tedy vyroba komponent. Z geografického hlediska dodava spole¢nost do ptislusnych zadvodi
patfici globalng pulsobicim zdkaznikim. Typickym znakem spolecnosti je maly pocet
zakazniki, ale mnoho vyznamnych a globalné piisobicich zédkaznikl. V organizaéni struktuie
spolecnosti XY pulsobi jako hlavni feditel spolecnosti. Pod feditelem spolecnosti je
integrovany systém managementu a kontrolingu, nasledné¢ management lidskych zdroji, pod
které se ¢leni mzdové ucetnictvi, personalni agenda a persondlni management lidskych
zdroji. Nasledné vyrobni systém, pod ktery spadda vyrobni management, technologicka
podpora, Gdrzba vyrobnich zafizeni a sprava skladu. Dale fizeni kvality, pod to patii inspekce
kvality a laboratorni testy. Nasleduje zdkaznicky servis, kde jsou spravci dodavek, spravci
zakaznickych vztahl, fizeni zasob a dal$i. Posledni polozkou je management
administrativnich ¢innosti, pod které spada sprava procest fakturace, pokladni, rezijni vydaje
a sprava procest pro finan¢ni t€etnictvi.
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Nasledujici graf ukazuje organizacni schéma spolecnosti XY.

Graf 1: Organizacni schéma spole¢nosti XY

Reditel
spole¢nosti

ISM ISC

ISIT Sprava majetku

Management
Vyrobni administrativnich
HR systém Rizeni kvality Zakaznicky Sinnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve vyse uvedeném grafu 1 si Ize povSimnou organizacni schéma spolec¢nosti XY. Organizacni
schéma predstavuje zpiisob, jakym jsou organizovany pracovni pozice a pracovnici v dané
spolecnosti. Toto organizacni schéma ptedstavuje funk¢ni strukturu, které je rozdélena podle
danych funkci. Pozice ISM pfedstavuje integrovany systém managementu. Pracovni pozice
ISC piedstavuje integrovany systém kontrolingu. ISIT piedstavuje spravu ISIT struktury.

3.2.1 Strategické cile spole¢nosti XY

Spolecnost planuje rozvijet svou pozici jako poskytovatel vyrobnich sluzeb, zejména v oblasti
vyroby kabelovych skupin a vyrobné-montaZznich ¢innosti. V oblasti technologie bude
pokracovat kvalifikace vyroby od vzajemné si konkurujicich dodavatelt, ¢imz bude zajisténa
vyssi flexibilita doddvek a odstranéni zavislosti na jednom dodavateli materidlu. Rozvoj
kompetenci zejména v oblasti modernich pfistupi k organizaci a fizeni, by mélo zajiStovat
trvalou udrzitelnost ristu a podporu rozvoje spolecnosti. Diky uplatiiovani modelu Lean
Manufacturing a OpEx SixSigma, kdy se jedna o pfistup dodavatele uspokojit v maximalni
mife pozadavky zdkaznika, 1ze pfedpokladat s udrzovanim ptidané hodnoty a stabilni pfechod
k novym zakaznikiim. Spolec¢nost 1 nadale planuje rozvoj zejména v segmentu vyrobci.
Spole¢nost planuje pomoci jiné spolecnosti rozvijet dal§i potenciondl rozvoje vyrobnich
¢innosti na Ukrajin¢.

3.2.2 Projektovy zamér spolec¢nosti

Spole¢nost ma v oblasti budovani a rozvoj kompetenci stabilni program k osvojovani
modernich pfistupli v organizaci a fizeni vyroby, sluZzeb a obchodu. Tento program by mél
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nadale pfinaSet podporu rozvoje spolecnosti a takto zabezpecit trvalou udrZitelnost i rast. Je to
zabezpeceno hlavné diky uplatiiovani piistupti typu Lean Manufaktoring a OpEx SixSigma.
K uplatilovani téchto ptistupli zajiStuje spolecnost priibézna Skoleni a praktické kurzy pro
vSechny urovné manazerskych pozic. Na zadkladé toho je mozné predpokladat udrzeni
trvalého ristu v tvorb& pfidané hodnoty a stabilni pfechod k novym zakaznikim a takto
nadale upeviiovat pozice spolecnosti na trhu.

3.2.3 Kompetenc¢ni model

Jak jiz bylo zminéno v pfedeslém clenéni, spolecnost XY uplatiuje model Lean
Manufacturing a OpEx SixSigma. Na zdkladé ziskanych dat spolecnosti XY (2023) je model
Lean Manufakturing neboli $tihla vyroba, jako model zamétujici se na minimalizaci ndkladt a
zvySeni efektivity ve vyrobnim procesu. Cilem §tihlé vyroby je eliminovat vSechny ¢innosti
bez piidané hodnoty ve vyrobnim procesu. K dosazeni téchto cili vyuziva §tihla vyroba
nékolik nastrojli a technik. Na zéklad€ tohoto modelu mohou spole¢nosti zlepSit své vyrobni
procesy, zlepsit kvalitu a zvysit produktivitu. Na zaklad¢ ziskanych dat spole¢nosti XY (2023)
slouzi OpEx SixSigma jako pfistup ke zlepSeni procest v organizaci. Jejim cilem je sniZzit
odchylky a zlepsit kvalitu pomoci systematického pristupu zalozeného na datech. Vyuzitim
tohoto modelu mohou organizace dosdhnout vyrazného zlepSeni efektivity, kvality a
spokojenosti zakaznik.

3.2.4 Kompetence manaZerii a lidri dle spole¢nosti XY

Dle dat spolecnosti XY (2023) vrcholovy management musi urcit nezbytnou kompetentnost
osob, které¢ fidi a které maji vliv na vykonnost a efektivnost integrované¢ho systému
managementu. Manazer musi byt kompetentni na zdkladé vhodného vzd¢lani, pfipravy nebo
zkuSenosti. Musi ziskat opatfeni k ziskdni nezbytné kompetentnosti, to jsou instruktaze
a pottebné Skoleni. Nasledné¢ hodnotit ucinnost piijatych opatfeni. Vhodné¢ uchovavat
zdokumentované informace jako dikaz kompetentnosti. Lidfi a manaZefi pfimo spolupracuji
na optimalizaci vyroby a inovacich s vyvojovou skupinou.

Vsichni zamé&stnanci spolecnosti XY byli vySkoleni a testovani v oblasti etického a moralniho
chovani zaméstnance, ktery je v organizaci zakladnim principem chovani, je vydan
v elektronické 1 tiSt€né verzi, a je zdkladni normou spolec¢nosti XY.

3.2.5 Strategické kompetence spolecnosti a jeji budouci vyzvy

S automatizaci procest spolecnost stdle pracuje. Navazuje na to zejména na procesy
souvisejici s racionalizaci vyroby, snizovani ndrokl na lidskou praci, zvySovani kvality
vyrobkl a sluzeb, ochranou majetku, vyhodnocovanim spotfeby materiali a energii, procesy
fesici snizovani nékladl a testovani hotovych vyrobkl. V uvedenych procesech se zapojuji
také pocatky umcélé inteligence a vyspélé procesy automatizace. Spolecnost ma zaveden
a certifikovan management kvality, management bezpecnosti a zdravi pfi praci a management
zivotniho prostfedi podle standardnich evropskych norem.
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3.3 Vysledky vyzkumu a analyzy strategickych firemnich a manazerskych
kompetenci ve spolecnosti XY

Vlastni vyzkum této bakalarské prace byl rozdélen do dvou hlavnich ¢asti. V prvni ¢ésti
vyzkumu je shrnuti strukturovaného rozhovoru s feditelem spole¢nosti XY, kde byly zjistény
potiebné informace o kompetencich spolecnosti i manazerii, kompetence a do cile
budoucnosti. Cilem bylo také zjistit, jaké jsou strategické kompetence firmy, které se nasledné
promitaji do kompetenci manazert. Na zdklad¢ strukturovaného rozhovoru s feditelem se 1ze
napojit na ¢ast druhou, ktera zahrnuje strukturované rozhovory s manazery spolecnosti XY
o vhodnych manazerskych kompetenci, manazerské vlastnosti a osobni rysy.

Shrnuti strukturovaného rozhovoru s Feditelem spole¢nosti

Na zéklad¢ strukturovaného rozhovoru s feditelem spolecnosti XY, 1ze analyzovat situaci dle
kompetenci, kterymi se ve spolecnosti fidi. Dale byl rozhovor strukturovan na rozvijeni se
kompetenci do budoucna, jaké jsou jeho mezery, jak zajistuji kompetencni deficit a jeho
naslednou eliminaci. Nasledné jaké jsou strategické kompetence spolecnosti XY, vize a cile
do budoucna a jaky je dle feditele spolecnosti idedlni kompetenc¢ni profil manazera ve
spolecnosti XY. Rozbor kompetencniho modelu je také soucasti této bakalaiské prace, ktery
se nasledné¢ bude rozvijet v této praci.

Reditel spole¢nosti XY

Spolecnost XY je dcery feditele spolecnosti, kterd plisobi jako subdodavatel matetské
spolecnosti, ale na trhu se zaméfuje na dodavky komponent a kabelovych svazkl. Pro tyto
dodavky je ve spolecnosti fidici systém, ktery fidi organizacni strukturu a soubor internich
norem a vzdélavaciho systému. Spolecnost klade velky diiraz na kompetencni profil manazera
s prislusnym technickym vysokoskolskym vzdélanim potfebné pro danou pracovni pozici,
které se nasledné orientuje na organizaci a fizeni automatizovanych procesti. Podminkou pro
manazerskou kompetenci jsou také jazykové znalosti, konkrétné anglicky jazyk a zkuSenosti
s technologiemi, schopnost rozhodovat a organizacni dovednosti. Kompeten¢ni deficit
zajistuji marketingovymi prizkumy, konzultaci s vyrobci, vzdéldvacimi a odborné
zaméienymi procesy. V budoucnu je tfeba zapracovat a rozvijet na kompetencich jako je
vzdélavani 1idr s cilem dosahovat vysSich stupiiti inovaci, optimalizaci procesii ve vyvoji,
planovani a ve vyrobé. Nové zakazky do budoucna a dodavky s vyssi ptidanou hodnotou.
Tvrdé postoje ve spolecnosti rozliSuji jako nahrazovani malo vykonnych technologii
a neflexibilnich pracovniki a to vykonnéjsimi technologiemi. Hledat nové ptilezitosti na trhu.
M¢kké postoje naptiklad spoluprace s odbérateli a vzdélavaci procesy pro manazery.
Strategické cile spole¢nosti XY se budou dale zamétfovat na rozsifeni dodavek vyrobki
s vy$$i pridanou hodnotou, technicky rozvoj a inovace s cilem dosazeni vyssi ptidané hodnoty
v produktovém portfoliu. Celé znéni rozhovoru se nachazi v piiloze 1.

Shrnuti rozhovort s manaZery

Rozhovory s manazery spoleCnosti XY byly jednim z hlavnich prvkl pro ziskani
dostatecnych informaci. Cilem téchto rozhovorti bylo zjistit, jakymi kompetencemi se
manazefi fidi ve spolecnosti, zdali je koncept kompetencniho modelu piinosny a a jaké osobni
rysy, znalosti daného odvétvi, zdali ovliviiuje manazera vzdé€lani ¢i praxe, jaké vlastnosti jsou
vhodné pro manazera a postup k jednotlivym oblastem. Rozhovor byl uskutecnén s deviti
manazery ruzné¢ho odvétvi spolecnosti XY.

19



Inspektor kvality

Pracovni pozice inspektor kvality je pracovnik, ktery se specializuje na posuzovani
a hodnoceni kvality vyrobnich procesil a vyrobkil. Zajistuje, aby vSechny vyrobky spliiovaly
predem stanovené standardy kvality a bezpecnosti. Inspektor kvality spole¢nosti XY ptisobi
Jiz 24 let v daném odvétvi. Své kompetence zvySoval na riznych Skolenich. Na otazku, zdali
ovliviluje manazera vzdélani ¢i praxe odpovédel, ze vzdélani a praktické zkuSenosti v daném
oboru nemusi byt zcela podminkou. Uvedl, Ze dobrému manaZerovi se mize dafit i v jiném
oboru, pokud fidi lidi, které jsou v daném oboru odbornici. Inspektor kvality se snazi vyuzivat
zejména své védomosti, které ziskal pfi svém studiu, které dale kombinuje se svymi
zkusenostmi. Dle manaZera jsou nejdilezit€jsSimi kompetencemi manazera ve spolecnosti
potiebné vzdélani pro danou pozici, organizacni dovednosti a schopnost vést lidi. Pro
pfijimani novych zaméstnanct je personalni oddéleni, ale na jednotlivé pracovni pozadavky
jsou pfimo definované kompetencni poZadavky. Ve spolecnosti se praktikuji jak pohovory, tak
i praktické zkousky. Celé znéni rozhovoru se nachdzi v ptiloze 2.

Manazer HR

Pracovni pozice HR manazera zahrnuje mnoho zodpovédnosti tykajici se fizeni lidskych
zdrojii v organizaci. Mezi hlavni ¢innosti HR manazera patii nabor a vybér zaméstnanct,
vzdélavani a rozvoj zaméstnanci, hodnoceni pracovniho vykonu, planovani a fizeni
odménovani zaméstnancti. Manazer HR spole¢nosti XY uvedl, Ze firma se fidi kompetencemi
jakymi jsou, popis pracovnich ¢innosti, organizacni strukturou a ISO smérnicemi. Strategické
kompetence spolecnosti jsou zejména byt sou€asti obchodni strategie a obchodni politiky
s nejvetsimi firemnimi kompetencemi, které spocivaji zejména v oblasti technologii. Manazer
zminuje zejména kompetencni profil manaZera, jako kompetencni modely, které jsou ve
spole¢nosti nutné¢ a praktikované. Jsou to kompetence vykonové, kde prostredi vyzaduje
orientaci na vykon a hledani zplisobt k zlepSeni vykonu a orientovani na cil, neboli schopnost
udrzet aktivity k dosazeni cilti i pres rusivé vlivy. Nasledné motivacni kompetence, které
vytvareji prilezitosti pro kolegy. Za nezbytné manaZzerské kompetence uvedl potiebné
vzdélani pro danou pracovni pozici, strategické mysleni a znalost daného odvétvi. Cilové
kompetence, kdy hraje velkou roly sebedlvéra a oddanost vlastni praci. Celé znéni rozhovoru
je znazornéno v piiloze 3.

ManaZer vyrobnich procesi

Pracovni pozice manazer vyroby je obvykle zodpovédna za organizovani, planovani a tizeni
vyrobnich procest a jejich Gcinnosti a efektivity. ManaZer vyroby spole¢nosti XY uvadi, Ze
spole¢nost by méla vyuzivat vS§echny pottebné kompetence pro prumyslovou vyrobu, kterymi
jsou kompetence manaZzerské, organizacni, technologické, personalni a environmentélni, ale
nasledné dodava, ze né¢jaké kompetence spolecnosti stale chybi. Strategické kompetence
firmy jsou pfedev§im technologické, neboli know-how. Za dileZzit¢ kompetence povaZzuje
motivovani a vedeni tymu, které se zamétuje na vysledek, zodpovédnost, predevSim soft
skills, potfebné vzdélani, sebereflexi a organizacni schopnosti. DilezZité kompetence jsou
podle manazera dovednosti ziskané vzdélanim a dlouholetou praxi, které vyuzivaji k dosazeni
cile a jsou nezbytnou polozkou pro dobrého lidra ¢i manaZera. Celé znéni rozhovoru se
nachazi v ptiloze 4.
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Manazerka administrativni ¢innosti

Pracovni pozice manazerka administrativnich Cinnosti se obvykle zaméfuje na organizaci
a fizeni administrativnich sluzeb v rdmci spolecnosti. ManaZerka vede a ma dohled nad
administrativnim tymem, vcetné planovani pracovnich naplni a Skoleni. Manazerka
spolec¢nosti XY uvadi na otazku jaké kompetence by mél mit manaZer ve spole€nosti to, Ze by
mél mit urcité vzdélani, praxi, zkuSenosti pro kvalitni fizeni svych podfizenych a za
dosaZenim cile, potfebné strategické mysleni a organiza¢ni dovednosti. Manazerka udava, ze
manazera velmi ovliviiuje vzdélani, praxe ¢i zkusenosti ziskané z daného odvétvi. Dtlezitymi
manazerskymi kompetencemi zminuje manazerka jako, motivace lidi, schopnosti
a dovednosti, multitasking a sebereflexi. Své znalosti daného odvétvi ziskala z nékolika ro¢ni
praxe ve spolecnosti XY a kompetencemi. Zaméstnanci jsou do spolecnosti pifijimani na
zakladé zadosti do zaméstnani podle vzdélani a schopnosti, které si nasledné musi ve
spolec¢nosti vyzkouSet pfi ndboru na pracovni pozici. Celé znéni rozhovoru je uvedeno
v pfiloze 5.

Jednatel

Jednatel spolecnosti vede lidi a fidi celou spolecnost a to véetn¢ tvorby strategie a planovani
budouciho vyvoje spolec¢nosti. Vytvari a udrzuje vztahy s klicovymi partnery a zédkazniky. Dle
jednatele spolecnosti XY je idedlnim kompetenénim profilem manazera spole¢nosti
pfedevsim vzdélani, urcité zkuSenosti, jazykova zdatnost, tymovost, komunikacni dovednosti
a strategické mysleni. Dilezitou polozkou dovednosti pro uspésného manazera povazuje také
schopnost naslouchat a ptemyslet nad cizimi ndzory a navrhy. ManaZer by se mél vzdélavat
a seznamovat se s novymi technickymi vymozenostmi. Jednatel oznacuje za velkou slabinu
spolecnosti kompetencni deficit, nebot’ se kompetenéni deficit projevuje s urcitym
zpozdénim. Kompetencni deficit spolecnosti vyplyva z kontrolingovych analyz a simulaci
vyvoje zakazek s ohledem na analyzy trhu. Rizeni na zaklad& koncepéni prace orientované na
dlouhodobé;jsi cile. Zaméiuje se na vysledky analyz trhu, kontrolingu a finan¢nich analyz.
Kompetence je tieba zaradit k jednotlivym projektiim, ale i pro spole¢nost v kratkodobém, ale
i dlouhodobém pojeti. Spole¢nost spolupracuje s odbornymi a vzdélavacimi agenturami pro
nabirani novych zaméstnancii. Celé znéni rozhovoru je uvedeno v piiloze 6.

Koordinator vyroby 1

Pracovni pozice koordindtor vyroby je zodpovédny za organizaci a koordinaci vyroby
produktti v primyslu. Koordinator obvykle spolupracuje s riznymi odd€lenimi a pracovniky
v ramci firmy pro zajisténi efektivni vyroby. Dle koordindtora vyroby spolecnosti XY je
idedlni kompetencni model pro lidra a manazera potiebné vzdélani, zodpovédnost, rozhodnost
a uvadi, Ze k rozhodnuti by mélo dojit po poradé s kompetentnim vedenim. Nasledné vedeni
lidi a znalost dan¢ho odvétvi. Udava, ze kompetencni deficit pocituje na vice mistech, ktery
se snazi eliminovat nastavenim pracovniho nasazeni na vice neZ sto procent. On sam se fidi
kompetencemi technickymi, tedy praktické vyuziti ziskané¢ vzdélanim a koncepc¢ni, kdy je
prace orientovana na dlouhodobé cile organizace. Za znalosti daného odvétvi povazuje uceni
za pochodu, kdy v minulosti v oblasti kabelovych svazkli nepracoval a zkuSenosti musel
nasbirat béhem své pracovni Cinnosti. Za dulezitou manaZerskou dovednost povazuje
predevsim lidsky piistup, odbornost a vzdélanost. Celé znéni rozhovoru se nachazi v ptiloze
7.
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Koordinator vyroby 2

Jako hlavni kompetenci spole¢nosti XY udava kompetence v oblasti procesti masové vyroby.
Za idedlni kompetencni model lidra a manaZera udava manazera se vzdélanim a zkuSenostmi
z praxe, sebereflexe, multitasking a schopnost rozhodovat. Kompetence potiebné k rozvijeni
do budoucna oznacil koordinator vyroby kompetence, které¢ budou celou spolecnost rozvijet
s cilem dosahnout pozadovaného vysledku spole¢nosti. Manazer povazuje za podstatné, aby
méli manaZefi v daném oboru vzdélani, praxi ¢i zkuSenosti. On sdm se fidi zejména
kompetencemi, které ziskal na zaklad¢é zkusenosti a praxi se zaméfenim na dosdhnuti ur¢itého
cile spole¢nosti. Celé znéni rozhovoru je uvedeno v priloze 8.

Manazer finan¢éniho odvétvi

Pracovni pozice manaZer finan¢niho odvétvi je zodpovédnd za fizeni financnich operaci
a planovani v primyslovych a obchodnich firmach. Manazer obvykle spolupracuje s riznymi
oddélenimi a pracovniky v ramci firmy, aby zajistil, Ze finan¢ni zdroje jsou spravné
vyuzivany a jsou pod kontrolou. Manazer finan¢niho odvétvi spole¢nosti XY uvadi jako
strategické cile do budoucnosti spolenosti XY jako udrzeni a ustileni vyroby a vize
spole¢nosti jako rozsifeni vyroby. Za idedlni kompetenéni profil lidra a manazera udava, ze
idedlni lidr vi, co chce, jak to chce a nasledné to prezentuje spolupracovnikiim. M¢l by mit
strategické mysleni a schopnost rozhodovat. Mysli si, ze GspéSného manazera velmi ovliviiuje
vzdélani, ¢i zkuSenosti ziskané praxi daného odvétvi. Sdm se fidi kompetencemi technickymi,
jako praktické vyuziti ziskané vzdélanim, lidskymi, kdy je prace fizena prostfednictvim lidi
manazerské dovednosti Gspésného manazera udadva motivaci lidi, schopnosti a dovednosti,
slusné chovani a sebereflexi. Celé znéni rozhovoru se nachazi v ptiloze 9.

3.4 Navrh kompetencniho modelu a procesu rizeni strategickych
kompetenci

Z teoretické Casti této bakalaiské prace vyplynulo, Ze se jednd o strukturu, ktera popisuje
specifické schopnosti a znalosti potfebné k uspéSnému vykonu dané¢ho ukolu nebo role.
Strategické kompetence zahrnuji identifikaci, hodnoceni a rozvoj kliCovych kompetenci
V organizaci.

V této praktické Casti bakalarské prace bude vytvoren kompetencni model pro spolecnost XY
a pracovni pozice manazer vyroby, HR manazer a jednatel spole¢nosti. Kompeten¢ni model
bude vytvoren na zakladé piipravné faze, kde se identifikuje konkrétni pracovni pozice pro
kterou bude kompetencni model sestaven. Naslednou fazi bude sestaveni kompetencni matice,
ktera je podrobnéji popsdna v casti teoretické. Dale budou urCeny indikdtory projevi
kompetenci, ktery pomohou eliminovat negativni a pozitivni chovani dané¢ kompetence pro
meéfitelnost jeji dosazené urovné. V zavéru této Casti bude sestaven samotny kompetencéniho
modelu jiz pro zminénou pracovni pozici spole¢nosti XY.

3.4.1 Pripravna faze

Ptipravna faze navrhu kompetenéniho modelu v sobé obvykle zahrnuje kroky, které budou
nasledn¢ rozebrany. Pfipravnd faze je na pocatku procesu tvorby kompetencniho modelu
a identifikace kompetenci.
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Identifikace pracovni pozice

V ptipravné fazi pii navrhu kompeten¢niho modelu je identifikace pracovni pozice nedilnou
soucasti. V této fazi je dllezitd analyza pracovnich pozic v organizaci, kdy se analyzuji
pracovni pozice spolecnosti XY na zdkladé s platnou organizacni strukturou, ktera je
znazornéna v jiz zminéném grafu 1 Organizacni schéma spolec¢nosti. Kompeten¢ni model
bude navrzen pro spole¢nost XY a konkrétni pracovni pozici, kterou je manazer vyroby, HR
manazer a jednatel spolecnosti.

3.4.2 Kompetencni matice

Kompetencni matice je teoreticky rozepsana v teoretické ¢asti bakalarské prace. Konkrétné se
jedné o nastroj, ktery je potfebny pro uspésné plnéni urcitého tkolu nebo pracovniho mista.
Kompeten¢ni matice se da také pouzit k analyze slabych a silnych stranek pro planovani
rozvojovych aktivit. Jednd se o identifikaci klicovych kompetenci, diky které se na danou
pracovni pozici identifikuji klicové kompetence, které jsou nezbytnou soucasti pro uspésny
pracovni vykon. Matice kompetenci pro spolecnost XY je znazornéna v tabulce 1. Matice
kompetenci na pozici manaZera vyroby byla vypracovana v tabulce 3, matice kompetenci pro
HR manazera je znazornéna v tabulce 5 a matice kompetenci pro jednatele spole¢nosti
v tabulce 7. Tabulky jsou rozdéleny na tfi sloupce, v prvnim jsou vypsany potiebné
kompetence pro spolecnost XY, manazera vyroby, HR manazera a jednatele. Ve druhém
sloupci je uvedena potfebna uroven, ktera je dalezitd pro dany vykon, které vznikly na
zaklad¢ ziskanych dat od spole¢nosti XY. Avsak kazdd organizace si muiZe tyto projevy
chovani upravit dle svych pozadavki. Ve tfetim sloupci jsou nezbytné tlohy.

Uvedené urovné kompetenci je mozné uvadét pii skute¢ném zjistovani trovné kompetenci
urcitého zaméstnance nebo spolecnosti:

* 1 - nizka uroven jsou vSeobecné, zakladni schopnosti, znalosti a dovednosti. Jedna se
o minimalni aZ nedostate¢nou uroven projevu chovani.

v J4

2 - stfedni troven jsou rozsifené znalosti, schopnosti a dovednosti, které presahuji uroven
nizkou. JiZ prokazuji vSechny ocekéavané projevy chovani.

* 3 - velmi vysokd troven je nejvyssi mozna uroven znalosti, schopnosti a dovednosti. Jiz
projevuje vyjimecné chovani.

Uroven hodnoceni slouzi jako vychozi. Kazda spole¢nost si muize urCit ve své matici

kompetenci svou danou uroveit hodnoceni.

Pro kompetencni matici pro spolecnost XY byly definovany nésledujici pozadované ulohy:
stanoveni dlouhodobych cilt, kterych chce spole¢nost v budoucnu doséhnout, komunikace
a spoluprace mezi zaméstnanci a tymy, kreativni a inovativni pfistup. Nasledujici tabulka
kompeten¢ni matice pro spole¢nost XY je znadzornéna v tabulce 1.
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Tabulka 1: matice kompetenci spole¢nosti XY

Dlouhodobé cile, kterych

chce spolec¢nost dosahnout.
Obvykle zahrnuji rust,
ziskovost, trzni podil a

inovace.
2 Komunikace a spoluprace
mezi zaméstnanci a tymy,
schopnost inovace a kreativity

a silné vedenti a tizeni

organizace.
3 Kreativni a inovativni pfistup,
flexibilita a hledani novych
trhu.
3 Schopnost dosahnout véci do

konce, soutézivost, dosazeni
urcitych cila a vysledkii.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve vySe uvedené tabulce 1 jsou uvedeny kompetence na zakladé strukturovaného rozhovoru s
feditelem spole¢nosti XY. Reditel spole¢nosti uvedl za nezbytné viechny zminéné
kompetence, kterymi jsou: strategické cile, identifikace klicovych kompetenci, podnikatelské
mysleni a orientace na vysledky.

V nasledujici tabulce 2 je konkrétngji popsan rozdil mezi stanovenymi urovnémi a co se od
kazdé dané urovné ocekava.

Tabulka 2: popis urovné kompetenci spolecnosti XY

Planovani . -
L . ... Dosazeni stanovenych
Stanoveni priorit, strategickych cila, strategickvch cilii
vyuzivani zdroja mefeni a hodnoceni 8 Vy .
konl spole¢nosti
vy
o Identifik
Schopnost vytvorit Lol ovatt ,
ottt Schopnost poskytnout kompetence potiebné
< tga el ki potieby zdkaznikim k dosazeni strategie a
g P cile spole¢nosti
. Y2 Y2 . W /4 14 wr o S h t kr t. i
Schopnost vidét véci  Zvazovani piinosu, i; og nos hTa dlzlgl?
v irsim kontextu rizik a nakladi S
novych trhii
Soutézivost, prosazeni  Rychlé reakce na Schopnost dotahnout
vlastnich feSeni zmény véci do konce

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Popis trovné kompetenci mohou byt obecné nebo specifické pro danou spole¢nost. Tyto
urovné se mohou lisit v zavislosti na oboru nebo konkrétnich pozadavcich spole¢nosti. Nizka
uroven zahrnuje vSeobecné, zakladni schopnosti, znalosti a dovednosti. Dulezitd Uroven
zahrnuje jiz rozSitené znalosti, schopnosti a dovednosti, které presahuji troven nizkou.
Nezbytna uroven zahrnuje nejvyssi Groven znalosti, schopnosti a dovednosti, které jsou jiz

potiebné pro feseni slozitych problémd.
Implementace

Strategické cile se daji urcit pomoci matice naléhavosti, neboli dulezitosti. Jedna se
o jednoduchou metodu, kterd seskupuje ukoly do ¢&tyf kategorii podle dlleZitosti
a naléhavosti. Tato metoda umoznuje stanovit priority ukol na zakladé jejich relativni
diilezitosti a naléhavosti. Identifikace kli¢ovych kompetenci se d4 implementovat na zakladé
urceni cilové oblasti, pro kterou je tteba urcit klicové kompetence. Jedna se o uroven pozice
nebo oddéleni. Vhodné je také vypracovat seznam pozZadovanych kompetenci. Implementace
podnikatelského mysleni zahrnuje definici svého podnikatelského cile a vize. Je dulezité¢ mit
jasno v tom, v ¢em chce spolecnost dosdhnout ve svém podnikdni a jaké jsou jeji cile.
Promyslet, jak odlisit své cile od konkurence. Orientace na vysledky pfedstavuje v praxi
stanoveni jasnych cill a strategii pro jejich dosazeni.

Pro kompetenéni matici manazera vyroby, kterd je uvedena v tabulce 3, byly definovany
nasledujici ulohy: potfebné pravidelné Skoleni, provadét decentralizaci rozhodnuti, fizeni Casu
a dosahovani vysledki, reakce na zmény, planovani strategie za dosazeni cill, leadership,
komunikacni schopnosti, motivace, sebereflexe a vzdélani potiebné pro znalost daného
odvétvi.

Tabulka 3: matice kompetenci manaZera vyroby spolecnosti XY

Kompetence Potfebna uroven Nezbytné ulohy
Uroveni znalosti 3 Potiebné pravidelné skoleni
Provadét decentralizaci
Schopnost rozhodovat 3 v . z
rozhodnuti
T . Rizeni ¢asu, dosahovani
Organizacni dovednosti 3 g ; U . v
vysledka
Multitasking ) Reakce na zmény
C Planovani i
Strategické tizeni 2 anovanl strategie za

dosazeni cila
Vedeni lidi 3 Leadership

Komunikaéni schopnosti,
motivace, sebereflexe
Vzdélani pottebné pro znalost
daného odvétvi

Komunikaéni dovednosti 2
Vzdélani 3

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uvedené hodnoty v tabulce 3 matice kompetenci jsou stanoveny na zakladé strukturovaného
rozhovoru s respondenty a jejich kvality. Pro tuto praci byly poskytnuty informace o
dilezitosti jednotlivych kompetenci. Respondenti uvedli za velmi dilezité kompetence Groven
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znalosti dané¢ho odvétvi, strategické fizeni, vedeni lidi a hlavné vzdélani, které je potfebné pro
danou pracovni pozici, které by mél uspésny manazer spliovat. V nasledujici tabulce 4 jsou
konkrétnéji popsany rozdily mezi irovnémi a co se nasledné od téchto danych kompetenci v
kazdé trovni ocekava.

Tabulka 4: popis Grovné kompetenci manazera vyroby spolecnosti

Kompetence 1 - nizka 2 - stfedni 3 - velmi vysoka
Schopnost
, 5 , Fizph t AN . h t
Uroven znalosti prlzpuso‘tfova Pravidelné skoleni S,C c?pnos -,
se novym strategického mysleni
situacim
Schopnost ziskavat, Schopnost
Schopnost fesit hodnocovat a identifikovat
Schopnost rozhodovat pnos : VEI, 1000V , vat
danou situaci  vyuzivat informace k  problémy a stanovit
rozhodovani cile
Schopnost

Schopnost efektivné
tidit projekty od
zacatku az do konce

Schopnost fidit zmény
v organizaci

pracovat v tymu
a organizovat
svou praci

Organizacni dovednosti

Schopnost jasn¢ a

Schopnost feSit  Schopnost delegovat ;
P p g efektivné

Multitasking vice tkolt ukoly na své .
. v, komunikovat s
najednou podiizené e
ostatnimi lidmi
Schopnost
vytvorit Schopnost vytvofit :
W , P , o , Schopnost vytvofit
jednoduchy detailni strategicky ers o,
C 1w . e . e slozity strategicky
Strategické rizeni strategicky plan plan s pouzitim ;i e
oy e o ., plan za dosazenim
za dosazeni nastrojui za dosazeni R
. - e strategickych cila
strategickych strategickych cila
cila
Schopnost vést Schopnost fidit vztahy
Vedeni lidi jn?nSl tyr’n a m’em c}eny Vtymu '51 S?hopriogt vést V'elky
pridélovat ukoly  vést stfedné velky  tym a feSit konflikty
zaméstnancim tym
Schopnost sdilet o
op Schopnost efektivné
informace o Schopnost :
oy . . , , komunikovat se
Komunikac¢ni dovednosti novych prezentovat a vest . sy e
i . , skupinami lidi a feSit
projektech diskuze s tymem

fipadné konflikt
¢lenim tymu pripadane kKonilikty

, . Vzdélani potrebné pro Vysoka Skola v daném
., . Zakladni .
Vzdélani “1zos znalost daného oboru, schopnost
vzdélani o R
odvétvi anglického jazyka

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Popis trovné kompetenci mohou byt obecné nebo specifické pro danou oblast ¢innosti. Tyto
urovné se mohou lisit v zavislosti na oboru nebo konkrétnich pozadavcich pracovni pozice.
Nizk4 wroven zahrnuje vSeobecné, zadkladni schopnosti, znalosti a dovednosti, které jsou
nezbytnou soucasti pro dany vykon dané prace. Dulezitd uroven zahrnuje jiz rozsifené
znalosti, schopnosti a dovednosti, které presahuji Groven nizkou a umoznuji plnit naro¢né;jsi
ukoly. Nezbytna tiroven zahrnuje nejvyssi uroven znalosti, schopnosti a dovednosti, které jsou
JiZ potiebné pro feSeni sloZitych problémi.

Implementace

Pti trovni znalosti 1ze urcit, jaké trovné znalosti jsou potiebné pro danou pracovni pozici. Pro
schopnost rozhodovat je dobré shromazd’ovani informaci pro kvalitni rozhodnuti. Je dobré
mit k dispozici relevantni informace. Implementace organizac¢nich dovednosti zahrnuje
identifikaci oblasti, pro které je tfeba zlepSit organizacni dovednosti. Vhodné je vést
rozhovory se zamé&stnanci v tymu. Multitasking je schopnost rozdélit vice kol na mensi
casti, poptipad¢ tyto ukoly delegovat na své podfizené. Strategické fizeni predstavuje
schopnost stanovit vize a mise spole¢nosti, které by mély byt jasné¢ definovany a predany celé
organizaci. Implementace vedeni lidi pfedstavuje identifikaci klicovych dovednosti, jako jsou
komunikace, motivace, delegovani Ukoli a feceni konfliktl. Komunikacni dovednosti
zahrnuji schopnost sdilet informace se svymi podfizenymi a poskytovat zpétnou vazbu.
Implementace vzdélani predstavuje pozadované vzdélani, které spoleCnost ocekava od
pracovnika na pozadovanou pracovni uroven.

Nasledujici graf 2 znazornuje dané kompetence potfebné pro pracovni pozici manaZera
vyroby ve spolecnosti XY. Dané kompetence byly ziskany na zaklad¢ strukturovaného
rozhovoru s manazery spolecnosti XY.

Graf 2: Kompetence potfebné pro manazera vyroby
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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by mél budouci zaméstnanec splnovat. Pravidelné skoleni, neboli Groven znalosti uvedlo
78 % respondentl za potiebnou kompetenci. 55,5 % manaZerii uvedlo za dulezité strategické
fizeni za dosazenim konkrétnich cili. Nasledné vedeni lidi neboli leadership a komunikaéni
dovednosti, které obsahuji urcitou motivaci a sebereflexi. Kompetenci multitasking uvedlo
44,4 % respondentli. Organiza¢ni dovednosti potifebné pro fizeni ¢asu a dosahovani vysledki
uvedlo 33 % respondentil za podstatnou kompetenci. Schopnost rozhodovat, neboli provadét
decentralizaci rozhodnuti uvedlo 22 % respondentt.

Nasledné je vytvofena kompetencni matice pro pracovni pozici HR manazera, kterd je
vytvotena v tabulce 5.

Tabulka 5: matice kompetenci pro HR manaZera spolecnosti XY

Znalost daného odvétvi
potiebné pro nabor

zaméstnancl

2 Schopnost naslouchat, vést

tym
3 Vytvareni plant, organizovat
svij cas

3 Planovani strategie za
dosazeni cila

2 Osobni a profesni rozvoj

3 Ptifazovat ukoly tymu,

delegovat ukoly

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uvedené urovné jsou stanoveny na zaklad¢ strukturovaného rozhovoru s HR manazerem ve
spolec¢nosti XY a slouZzi jako vychozi. HR manazer uvedl za nezbytné kompetence potiebnou
znalost dan¢ho odvétvi, organizacni dovednosti, strategické mysleni a vedeni lidi. Za
kompetenci dileZitou nasledné uvedl komunikaéni dovednosti a sebereflexi. Urovné
hodnoceni jsou definovany a zminény vyse.
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V nasledujici tabulce 6 jsou konkrétnéji popsany rozdily mezi Grovnémi a co se nasledné od
téchto danych kompetenci v kazdé Grovni o¢ekava od pracovni pozice HR manazera.

Tabulka 6: popis trovné kompetenci HR manazera

Kompetence 1- nizka 2 - stfedni 3 - velmi vysoka

Sestavovat pracovni

Znalost daného  Schopnost pfizpisobit ~ Hluboké znalosti ,
smlouvy, zpracovavat

odvétvi se novym situacim daného odveétvi
mzdy
Schopnost sdilet
o v . p , Schopnost Schopnost naslouchat
Komunikac¢ni informace o novych , 4,
. . . prezentovat a vest a vést jednani a
dovednosti projektech clentim . , y
f diskuze s tymem vysvétlovat procesy
tymu
R Schopnost pracovat v Schopnost efektivné o o
Organizacni , p p ) ., p ; Schopnost fidit zmény
. tymu a organizovat tidit projekty od .
dovednosti L o, : v organizaci
svou praci zacatku az do konce
Schopnost vytvorit :
) P M , . Schopnost plnit
jednoduchy Schopnost premyslet C
., ., S i strategické cile a
Strategické mysleni  strategicky plén za strategicky za .
D, o, posouvat organizaci
dosazeni dosazeni cila

N e vpred
strategickych cili :

., Pravidelné hodnoceni  Schopnost piijimat
Zhodnocovat své ) ; i . S
Sebereflexe . . vlastniho vykonu, nové zmény, ptijimani
vlastni chovani Y ) .
hledani zpétné vazby novych trenda
: .. Schopnost fidit vztah
Schopnost vést mensi p‘ N i y . .
mezi ¢leny tymua  Schopnost vést velky

Vedeni lidi tym a pridélovat . .
, el . i vést stfedné velky  tym a fesit konflikty
ukoly zaméstnancim t'
ym

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nizka uroven zahrnuje vSeobecné, zdkladni schopnosti, znalosti a dovednosti, které jsou
nezbytnou soucasti HR manaZera ve spolecnosti. Mezi dlleZitou uroven se zahrnuji jiz
roz$itené znalosti, schopnosti a dovednosti, které pfesahuji trovenn nizkou a umoznuji plnit

naro¢néjsi ukoly. Nezbytnd uroven zahrnuje nejvys$i Uroven znalosti, schopnosti
a dovednosti, které jsou jiz pottebné pro feseni slozitych problémd.

Implementace

Pti znalosti daného odvétvi 1ze urcit, jaké urovné znalosti jsou potfebné pro danou pracovni
pozici. Komunikaéni dovednosti zahrnuji schopnost sdilet informace se svymi podiizenymi
a poskytovat zpétnou vazbu. Implementace organizac¢nich dovednosti zahrnuje identifikaci
oblasti, pro které¢ je tfeba zlepSit organiza¢ni dovednosti. Vhodné je vést rozhovory se
zaméstnanci v tymu. Strategické mySleni pfedstavuje schopnost stanovit vize a mise
spolecnosti, které by mély byt jasné definovany a piedany celé¢ organizace. Implementace
sebereflexe zahrnuje pravidelné hodnoceni vlastniho vykonu. Zaméstnanci by méli byt
schopni vyhodnotit svlij vlastni pokrok vic¢i stanovenym cilim. Implementace vedeni lidi
pfedstavuje identifikaci kli¢ovych dovednosti, jakou jsou komunikace, motivace, delegovani
ukoll a feSeni konflikth

29



Na zavér je vytvorena matice kompetenci pro jednatele spolecnosti XY, ktera je vytvofena
v tabulce 7.

Tabulka 7: matice kompetenci pro jednatele spole¢nosti XY

Schopnost planovat,
organizovat, fidit a
kontrolovat v§echny ¢innosti

3 Schopnost komunikovat s
internimi a externimi stranami

2 Znalosti a zkuSenosti daného

oboru
3 Schopnost planovat
strategické cile
3 Schopnost vést tym
zaméstnancl

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uvedené hodnoty v tabulce matice kompetenci jsou stanoveny na zékladé strukturovaného
rozhovoru s jednatelem spolecnosti XY. Pro tuto praci byly poskytnuty informace o
dilezitosti jednotlivych kompetenci. Za velmi vysokou kompetenci povazuje jednatel
spolecnosti manazerské schopnosti, komunikacni schopnosti, strategické mysleni a fidici
schopnosti. Za stfedni kompetenci znalosti.
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V nasledujici tabulce 8 jsou konkrétnéji popsany rozdily mezi Grovnémi a co se nasledné od
téchto danych kompetenci v kazdé urovni ocekéava od jednatele spolecnosti XY.

Tabulka 8: popis urovné kompetenci jednatele

Manazerské Scli(.)pnost' deleggvat Schoppost ple}povat a Schopnost ff’dit a
. ¢innosti na své organizovat ¢innosti  kontrolovat v§echny
schopnosti Y, .. .
podiizené ¢innosti
Schopnost
. komunikovat s
Schopnost sdilet . , ROV .
oo . , Schopnost internimi a externimi
Komunikaéni informace o novych , .. .
. " —_— prezentovat a vest stranami, jako jsou
schopnosti projektech clenim ) , y X
, diskuze s tymem zamestnanci,
tymu : 7 o
zdkaznici a
dodavatelé
v e i . y . Schopnost porozumét
: Schopnost pfizptsobit Znalosti a zkuSenosti p P! VZ uv i
Znalosti s, . trhu a efektivné fidit
se novym situacim daného oboru e,
podnikani
Schopnost vytvofit Schopnost
jednoduchy Schopnost premyslet implementovat
Strategické mysleni = strategicky plan za strategicky za strategii pro rast a
dosazeni dosazeni cila rozvoj spolecnosti

strategickych cila
Schopnost vést mensi Schopnost tidit vztahy

Ridici schopnosti tym a pfid¢lovat mezi ¢leny tymua  Schopnost vést velky
P ukoly zaméstnancim  vést stfedné velky  tym a feSit konflikty
tym

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nizk4 wroven zahrnuje vSeobecné, zdkladni schopnosti, znalosti a dovednosti, které jsou
nezbytnou soucasti jednatele spole¢nosti. Mezi dulezitou urovenn se zahrnuji jiz rozSifené
ukoly. Nezbytna uroven zahrnuje nejvyssi troven znalosti, schopnosti a dovednosti, které jsou
JiZ potiebné pro fesSeni slozitych problémi.

Implementace

Pro implementaci manazerskych dovednosti je vhodné identifikovat klicové dovednosti
manazerd, které jsou potfebné pro uspéSné vedeni a fizeni organizace. Komunikacni
dovednosti zahrnuji schopnost sdilet informace se svymi podiizenymi a poskytovat zpétnou
vazbu. Pfi Grovni znalosti lze urcit, jaké trovné znalosti jsou potfebné pro danou pracovni
pozici. Strategické mysleni piedstavuje schopnost stanovit vize a mise spolecnosti, které by
mély byt jasn¢ definovany a piedany celé organizace. Identifikace kliCovych fidicich
schopnosti pro danou spolec¢nost, by mély byt zalozeny na potiebach organizace a mély by
byt konkrétni a métitelné.
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3.4.3 Sestaveni kompeten¢niho modelu

V nasledujici ¢asti sestaveni kompetencniho modelu bude sestaven strategicky kompetencni
model pro spole¢nost XY, ktery bude znazornén v tabulce 9. Na zaklad¢ strategického
kompetencniho modelu spolecnosti XY se dale odvozuji kompetenéni modely pro manazera
vyroby, HR manazera a jednatele. Na zéklad¢ sestaveni kompetencni matice pro pracovni
pozici manazera vyroby, HR manaZera a jednatele byl vytvofen nasledujici kompetenéni
model, ktery je vypracovan v tabulce 10, 11 a 12. Kompetencni model bude sestaven na
zaklad¢é jednotlivych kompetenci, které byly definovany v kompeten¢ni matici a budou
popsany ocekavané projevy chovani. Kompetencni model bude vytvoten pro spolecnost XY,
ktera se fadi mezi malé podniky. Kompetencni model a popisy specifikovanych projevi
chovani byli zvoleny pro spole¢nost s menSim poctem zaméstnancti, ale pokud spolecnost
v blizké budoucnosti predpoklada rist firmy, mize se kompetenéni model rozsitit pro stiedné
velké podniky. Pii vybéru vhodného kandidata na pozici manaZera vyroby, HR manaZzera
a jednatele lze vyuzit stavajici kompetenéni model jiz ptisobiciho manazera ve spole¢nosti.
Tento kompetenéni model plisobiciho manaZera se musi vypocitat na zéklad€ jednotlivych
kompetenci. Nejprve se méfi uroven projevi chovani, nasledné se vysledky méteni urovné
porovnaji s o¢ekavanou urovni kompetence a na zaklad¢ toho jsou stanovena opatieni pro
dosazeni ocekavané urovné kompetenci pro danou pracovni pozici. Méteni dosahované
urovné kompetenci miize byt provadéno mnoha zpusoby, jako napiiklad prostfednictvim
testd, cviCeni, kouCinku, pozorovani a zhodnoceni prace. Méfeni dosahované urovné
kompetenci je dllezity proces, ktery umoziuje identifikovat slabé a silné stranky jednotlivch
i organizaci, ktery nasledné¢ umoznuje rozbijet své schopnosti a dovednosti, kde jsou tfeba
n¢ktera zlepsSeni.
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V nasledujici tabulce 9 je znazornén strategicky kompeten¢ni model pro spolecnost XY.

Tabulka 9: Strategicky kompetencni model spole¢nosti XY

Spole¢nost by méla analyzovat své vnitini i
vnéjsi prostiedi, aby védéla, co se v jejim
okoli déje. Spolecnost by méla mit jasné
poslani, které vystihuje, co chce byt. Stanovit
cile, které pomohou plnit jeji poslani a vizi.
Prioritizovat jeji cile.
Komunikace a spoluprace mezi zaméstnanci
a tymy. Schopnost inovace a kreativity. Silné
vedeni a fizeni organizace. Flexibilita vici
zméndm na trhu. Udrzitelnost a zodpovédnost
viiéi Zivotnimu prostiedi. Rizeni rizik a
finan¢ni fizeni.

Inovativni piistup k feSeni problému.
Vyuzivani novych pfilezitosti. Schopnost
rychle reagovat na zmény trhu. Schopnost
riskovat a inovovat
Schopnost sledovat své vysledky a
poskytovat o nich informace
zainteresovanym stranam. Prosazeni
vlastnich feSeni. Soutézivost

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zéklad¢ strategickych cili spole¢nosti se spole¢nost rozhoduje, jaké cile chce dosahnout
v uréitétm obdobi a jakym zplsobem je dosdhne. Cile jsou ureny s posldnim a vizi
spolecnosti, které by méli byt specifické, méfitelné, dosazitelné, relevantni a casové
ohranicené. Identifikace klicovych kompetenci spolecnosti se provadi jako soucast
strategického planovani a analyzy podnikového prostiedi. Nasledné zahrnuje identifikaci
znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, které jsou nezbytnou polozkou pro uspesné
fungovani spolecnosti v daném odvétvi. Podnikatelské mysleni spole¢nosti zahrnuje
mysSlenkovy a organiza¢ni ramec. Toto mysSleni klade dlraz na tvlrci a inovativni pfistup
k feSeni problémt, vyuziti novych prilezitosti a hledani cest k zlepSeni. Orientace na vysledky
spoleCnosti je urcity strategicky pfistup, ktery klade diraz na dosazeni urcitych cili
a vysledki. Klade se diiraz na maximalizaci zisku, rust trzeb, zvySovani produktivity, které
jsou dulezité pro uspésné fungovani spolecnosti.



Nésledné jsou odvozeny na zakladé strategického kompetenéniho modelu spole€nosti XY
kompetencni modely pro pracovni pozice manazera vyroby, HR manaZera a jednatele
spole¢nosti.

Tabulka 10: Kompeten¢ni model manazera vyroby spole¢nosti XY

Znalost daného oboru, ve kterém ptisobi.
Znalost technologii a zpisob, jakym se
pouzivaji. Schopnost rozvijet své znalosti
prostiednictvim Skoleni nebo kurza.

Znalosti a zkuSenosti, aby mohl d¢lat
rozhodovéni. Analyzovat data a informace.
Rychle reagovat na zmény

Efektivné planovat a organizovat své
pracovni ukoly a tikoly svych zaméstnanct.
Schopnost prioritiozovat své ukoly.
Schopnost fidit projekty od zacatku do konce.
Delegovat ukoly svym zaméstnanctim.

vvvvvv

tikoly. Pfedavat ukoly. Reseni riiznych situaci
z mnoho oblasti.

Analyzovat okolni prostfedi, zhodnotit vlivy
a trendy, které ovliviiuji podnik. Stanoveni
cilti a planovani, které jsou v souladu s vizi
podniku. Kontrola a hodnoceni vykonu.
Komunikace se svymi zaméstnanci. Motivace
svych lidi k praci. Vytvafet atmosféru a byt
vzorem.

Schopnost aktivné naslouchat. Schopnost
tidit konflikty, vyjadtit své myslenky a
napady. Dodrzovat etickych zésad.

Vzdélani pottebné pro pracovni pozici v
daném odvétvi.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazer vyroby by mél mit znalosti daného oboru, ve kterém plisobi. Mezi to patii technické
znalosti, kterymi jsou znalosti o technickych procesech, zafizeni a materidlech pouzivanych
ve vyrobnim procesu. Pro uspéch malého podniku je velmi dilezitou kompetenci schopnost
rozhodovat. Spravna rozhodnuti mohou vést k uspéchu i riistu spole¢nosti. Manazer by se mél
umeét rozhodnout rychle a efektivné. K zlepSeni schopnosti rozhodovat mlize byt uzitecna
SWOT analyza. Byt otevien novym napadiim a nebranit se zménam je také povazovano za
dilezitou kompetenci. Malé podniky se velmi dynamicky a rychle méni, tudiz schopnost
adaptovat se a rychle rozhodovat je klicovou kompetenci. Organiza¢ni dovednosti jsou
klicovymi faktory pro GspéS$né fizeni podniku. Efektivné pldnovat a organizovat své tkoly
tak, aby bylo dosazeno cilii. Manazer musi byt také schopen fidit lidi v tymu a zajistit, aby
pracovali efektivné a to diky motivaci, rozvoji a hodnoceni vykonu. Kompetence multitasking
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napomahd manaZerim jako schopnost sou€asné fesit vice ukolt. V plisobeni malého podniku,
kde nejsou pievazné velké tymy pracovnikll je multitasking dulezitou manazerskou
kompetenci. Strategické fizeni manaZera je jednou z nejdulezitéjSich kompetenci v podniku.
Jedna se o schopnost urcovat dlouhodobé cile a vize podniku, nasledn¢ planovat a realizovat
strategie, které jsou potfebné pro dosaZeni téchto cilii. Do kompetence strategické fizeni se
fadi analyza trhu a konkurence, kdy manazer musi byt schopen provadét analyzy trhu
a konkurence. Nésledné planovani a pfizpGsobeni se zménam, aby byla firma uspéSna
v rychle se ménicim trznim prostfedi. Kompetence vedeni lidi je dilezitou kompetenci
manazera v podniku, nebot’ Uspéch podniku zavisi na schopnosti manaZera motivovat, fidit
a vést své zaméstnance. Manazefi musi byt schopni motivovat své zameéstnance, aby
dosahovali stanovenych cili. Komunikacni dovednosti manaZera jsou dulezitou soucasti
Gisp&§ného Fizeni podniku. Usp&$ny manaZer v podniku by mél mit vynikajici komunikaéni
dovednosti, aby mohl efektivné komunikovat se zainteresovanymi stranami, kterymi jsou
zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé a obchodni partnefi. Manazer by mél byt schopen
naslouchat svym zaméstnancim. ManaZer by mél mit potfebné vzdélani pro urcitou pracovni
pozici, ktera jej vyzaduje.

Na zaklad€ sestaveni kompetencni matice pro pracovni pozici HR manazera byl vytvoren
nasledujici kompetenéni model, ktery je vypracovan v tabulce 11. Kompeten¢ni model bude
sestaven na zaklad€ jednotlivych kompetenci, které byly definovany v kompetencni matici
a budou popsany oc¢ekavané projevy chovani.

Tabulka 11: Kompetenéni model HR manaZera spolecnosti XY

Manazer by mél mit hluboké znalosti daného
odvétvi, ve kterém pusobi. Schopnost rozvijet
své znalosti prostfednictvim Skoleni nebo
ruznych kurza.

Komunikaéni dovednosti potiebné pro
komunikaci s vedenim organizace,
zameéstnanci a externimi partnery.
Manazer musi byt schopen planovat a
organizovat své pracovni ukoly a ukoly svych
zaméstnancu. Schopnost delegovat ukoly
svym podfizenym.

Manazer musi byt schopen strategicky
pfemyslet za dosazenim cili organizace.
Identifikace kli€¢ovych oblasti pro zlepSeni a
planovani.

Byt otevieny ke zméndm vlastnich schopnosti
a dovednosti, schopnost poucit se z vlastnich
chyb a pfijimat zmény.
Komunikace se svymi zaméstnanci. Motivace
svych lidi k préaci. Vytvaret atmosféru a byt
vzorem.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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HR manaZer je zodpovédny za fizeni lidskych zdrojii a zaméstnanci ve spole€nosti.
K dosazeni téchto cilti by mél mit n€kolik kli¢ovych kompetenci. Manazer by mél fadné znat
dané odvétvi, ve kterém plsobi. ManaZer musi fidit ndbor zaméstnancti, sestavovat pracovni
smlouvy, zpracovavat mzdy a zvladat pracovnépravni vztahy. Dalsi klicovou kompetenci jsou
komunikacni dovednosti, které jsou potieba pro efektivni komunikaci s vedenim organizace,
zaméstnanci a externimi partnery. Je tieba mit schopnost fadné naslouchat, vést jednani
a vysvétlovat slozité procesy. Manazer musi byt schopen efektivné organizovat svijj ¢as, své
ukoly a také ukoly svych zaméstnanct. Organizovat své zaméstnance a vytvaret plany pro
jednotlivce a cely tym. ManaZer musi byt schopen strategicky pfemyslet za dosaZenim
organizac¢nich cili a posouvat organizaci vpfed. To zahrnuje identifikaci klicovych oblasti,
které nasledné vedou ke zlepSeni a planovani. ManaZer by mél byt schopen motivovat
a pochopit potieby svych podtizenych a byt schopen naslouchat a reagovat na jejich potieby.
Byt otevieny ke zméndm vlastnich schopnosti a dovednosti. Mél by vnimat a zhodnocovat své
vlastni chovani, rozhodovani a vykon a nasledn¢é pracovat na svém osobnim a profesnim
rOZVOji.

Nasledné je sestavena tabulka 12 kompetenéni model pro jednatele spolecnosti XY.
Kompetenéni model bude sestaven na zakladé jednotlivych kompetenci, které byly
definovany v kompetenc¢ni matici a budou popsany oc¢ekavané projevy chovani.

Tabulka 12: kompetenéni model pro jednatele spolecnosti XY

Jednatel by mél mit vlid¢i a rozhodujici roli
ve spolecnosti. Mél by byt schopen planovat,
organizovat, fidit a kontrolovat v§echny
¢innosti.

Jednat jasné a presvédcive, aby dokazal
vysvétlit strategii svym podiizenym.
Schopnost vysvétlit cile a predat dilezité
informace zaméstnanctim.

Jednatel by mél mit hluboké znalosti daného
odvétvi, ve kterém ptisobi. Schopnost rozvijet
své znalosti prostfednictvim Skoleni nebo
ruznych kurzi.

Schopnost implementovat a vytvafet G¢inné

strategie pro rist a rozvoj spolecnosti.
Schopnost vést tym zaméstnancli a motivovat
je k dosazeni cili spolecnosti.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazerské schopnosti jednatele spolecnosti jsou jednim z klicovych faktorti pro Uspésny
chod spolec¢nosti. Jednatel spole¢nosti ma vid¢i a rozhodujici role v fizeni firmy. Mél by byt
schopen planovat, organizovat, fidit a kontrolovat veSkeré c¢innosti ve spolecnosti.
Komunika¢ni schopnosti jsou nedilnou soucasti jednatele ve spole¢nosti. Jednatel by mél byt
schopen jednat a komunikovat pfesvédCivé, aby dokéazal vysvétlit strategii svym podiizenym.
Také by mél byt schopen naslouchat a porozumét potfebam zakaznika a dalSim
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zainteresovanym stranam. Mezi zékladni kompetence jednatele jsou zékladni znalosti
a dovednosti v daném oboru, ve kterém pusobi. Schopnost rozvijet své znalosti
prostiednictvim Skoleni nebo kurzii. Jednatel by mél mit strategické mysleni, aby byl schopen
vytvaret ucinné strategie pro rist a rozvoj spole¢nosti. Mél by identifikovat a vyhodnotit trzni
prileZitosti a hrozby, rozpoznat a vyuzit kli¢ové konkuren¢ni vyhody. Jednatel by mél byt
schopen vést tym zaméstnancii a motivovat je k dosazeni cili spole¢nosti.

3.5 Doporuceny proces jak s modelem pracovat

Kompetencéni model byl sestaven pro spolecnost XY a dané pracovni pozice, manazera
vyroby, HR manaZera a jednatele, kde byly definovany pozadované kompetence, které jsou
nezbytnou soucasti potfebnou pro vykon na dané pozici. Jednotlivy popis pracovniho mista
muze byt v kazdé organizaci odliSny a je na dané organizaci, jak s timto modelem naloZi.
Vypracovany kompetenéni model byl ur€en pro spiSe malou firmu, sttedni a velké firmy se
mohou lisit v ¢innosti, které by mél uréity manazer spliiovat. Kompetencni model miize byt
velmi uzitenym nastrojem pro organizaci, pokud je spravné vytvoien a nasledné
implementovan. Model mize pomoci organizaci dosdhnout lepsiho vykonu a zlepsit tak
kvalitu prace zaméstnanct. Po vytvofeni modelu je zahdjena implementace, kdy je potteba
informovat o novych pozadavcich zaméstnance a zajistit tak potfebné Skoleni pro jejich
rozvoj. Model je dobré pravidelné aktualizovat, aby odpovidal potfebdm stanovenych
organizaci.

Matice kompetenci byla sestavena na zdklad¢ strukturovaného rozhovoru s manazery
spolecnosti XY, kdy byly poskytnuty potfebné informace tykajici se manazerskych
kompetenci a deskripce manazerskych dovednosti. Vytvotfeni kompetencniho modelu je
prvnim krokem k efektivnimu fizeni lidskych zdroji ve firm¢. Nasledné jsou shrnuty
doporuceni, jak s timto modelem pracovat.

Kompeten¢ni model je mozné vyuZzit pro vybér novych zaméstnanci pii vybérovém fizeni.
Vyuzije se jako stanoveni urcitych pozadavkli a kompetenci potiebnych pro danou pracovni
pozici a nasledn¢ se model porovnad s kompetencemi novych uchazecl. Na zéklad€ tohoto
postupu lze zajistit, ze noveé pfichozi zaméstnanci budou mit dostatecné dovednosti pro
uspésné plnéni pracovnich tkolii. Pomoci sestaveného kompetenéniho modelu lze
identifikovat a nasledné rozvijet silné a slab¢é stranky jednotlivych zaméstnancti. Pomoci této
analyzy jsou mozné vytvofit individudlni plany rozvoje pro jednotlivé zaméstnance, které
maji za cil rozvijet jejich kompetence a pomoci jim dosahnout svych kariérnich cild.
Kompeten¢ni model lze také vyuzit jako nastroj pfi hodnoceni vykonu zaméstnanct. Lze
stanovit urCitd ocekdvani v oblasti kompetenci pro jednotlivé pozice a hodnotit tak vykon
zaméstnancll na zékladé tohoto ocekéavani. Na zdkladé tohoto zplsobu lze zajistit, Ze
hodnoceni vykonu bude spravedlivé a transparentni. Kompetencni model byl mél byt
pravidelné¢ aktualizovan, aby byl schopen se zamé&fit na aktudlni potieby firmy a zmény
v oboru. Je nutné sledovat trendy v oboru, aby kompetencni model odpovidal soucasnym
pozadavkiim na pracovni silu. Déle se doporucuje, aby se do tvorby a aktualizaci
kompetencniho modelu zapojili zaméstnanci, jelikoZ lze zajistit, Ze model bude reflektovat
realné potfeby a pozadavky zaméstnanci a mulze byt vice akceptovatelny pro firmu.
Podstatnou polozkou je, aby byl kompetencni model sdilen se v§emi zaméstnanci a nasledné
by méli byt vysvétleny jeho role v rozvoji zaméstnancii a vykonu firmy. Kompetenéni model
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lze také vyuzit pro rozvoj vnitintho know-how firmy, kdy se na zaklad€¢ identifikace
klicovych kompetenci zajisti, aby byly tyto kompetence rozvijeny u zaméstnancu.

3.5.1 Kompeten¢ni deficit spolecnosti a proces doporuceni pro jeho eliminaci

Na zakladé strukturovaného rozhovoru s feditelem spolecnosti XY byly zjistény nékteré
kompetenéni deficity, které budou v nasledujici ¢asti této prace rozebrany.

Kompetenéni deficit spolecnosti XY vyplyva z kontrolingovych analyz a simulaci vyvoje
hromadnych zak4zek s ohledem na analyzu trhu. Svét se stale méni a také v podnikani se stale
uplatiiuji nové védeckotechnické poznatky, technologie, a také predpisy statu, kterd
podnikatelské prostiedi ovliviiuje. Z persondlniho hlediska se spolecnost stale potyka
s rezervami v jazykovém vybaveni a potiebnym vzdélani zaméstnancii. Spolecnost pocituje
kompetencni deficit také ve védomosti a zrucnosti stalych, ale i novych operatort.

V nasledujici ¢asti bude graficky zaznamenan kompetencni deficit spolecnosti XY a nasledné
budou na zéklad¢ vyzkumu navrzena doporuceni, jak tomuto deficitu predejit.

Graf 3: kompetenc¢ni deficit spolecnosti XY.

| |
Jazgkové vybaven |

Potiebné vzdélani

Znalost a zru¢nost

Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu 3 lze vidét kompetencni deficit v jazykovém vybaveni, potiebném vzdélani a znalosti
a zkuSenosti operatori, které je vyZzadovano po kazdém pracovnikovi pro danou pracovni
pozici.

Doporuceni pro odstranéni deficitu potiebné vzdélani

ZlepsSeni kvality vzdélani je jednim z dualezitych kroki, jak zabranit tomuto kompetencnimu
deficitu. Spole€nost je vybavena modernimi technologiemi, aby se zaméstnanci mohli ucit
pomoci interaktivnich metod. Na zaklad¢ provedeného vyzkumu byly doporuceny vzdélavaci
programy, které¢ by mély obsahovat nejnovéjsi trendy v daném oboru. Tyto programy by mély
byt pfizptisobeny potiebam na trhu prace.



Doporuceni pro odstranéni deficitu znalosti a zru¢nosti operatori

Spole¢nost by méla poskytnout svym operatoriim pravidelnd Skoleni a tréninky, aby se
ujistila, Ze maji dostatecné znalosti a zruc¢nosti v dané oblasti, ve které pracuji. Tyto tréninky
a Skoleni by méli byt zaméfeny na dané dovednosti, které jsou pro danou pracovni pozici.
Nasledné mentoring, kdy by operatofi méli mit moznost byt mentorovani zkuSenymi
pracovniky spolecnosti. Tito mentoii spolecnosti by méli mit vynikajici znalosti a zkuSenosti
v oblasti, ve které operatofi pracuji. Operatofi by méli byt vybaveni néstroji, které jim umozni
zlepsit své védomosti a zrucnost v oblasti, ve které pracuji.

Doporuceni pro odstranéni deficitu jazykového vybaveni

Spole¢nost by méla podporovat své zaméstnance v jejich snaze zdokonalit své jazykové
zkuSenosti prostfednictvim kurzit a Skoleni. Podpora vyuky jazykii prostfednictvim
vzdélavacich systému. Tato doporuceni by mohla pomoci snizit kompetencni deficit
v jazykovém vybaveni spole¢nosti XY.
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4. 7.avér

Tato bakalarska prace se zabyva fizenim strategickych kompetenci ve spolecnosti XY a jejiho
top managementu. Cilem bylo prozkoumat, jak tato spolecnost identifikuje a rozviji
strategické kompetence, aby mohla konkurovat na trhu a dosdhnout tak dlouhodobého ristu.
Klicovou roli pii identifikaci a rozvoji strategickych kompetenci hraje vrcholovy
management, ktery se musi umét pfizpsobit rychle se ménicim podminkdm na trhu
a vypracovat strategické plany. Kromé toho musi byt vrcholovy management také schopen
identifikovat své kli¢ové kompetence a plné je rozvijet a vyuZivat.

Tato bakalafska prace se zaméfuje na sestaveni kompetencnich modeldt pro spole¢nost XY
a nasledné tfi modelll pro pracovni pozici manazera vyroby, HR manazera a jednatele. V
teoreticko-metodologické Casti prace jsou definovany teoretické poznatky v oblasti typologie
situaCnich strategickych kompetenci firem a strategickych kompetenci soucasnych top
manazert a lidrd. V druhé ¢asti prace se nachazi shrnuti provedeného vyzkumu kvalitativni
formou, a to strukturovanych rozhovorti s manazery spole¢nosti XY. Na zaklad¢é tohoto
vyzkumu bylo mozné vytvofit kompetenéni matice a poté samotny kompetenéni model pro
spolecnost XY a tfi manaZery. Na zdklad¢ strukturovaného rozhovoru s respondenty bylo
mozné zjistit kompetencni deficit. Nasledné bylo navrhované doporuceni, jak lze tento
kompetencni deficit odstranit.

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je formulovat navrh doporuceni pro vybranou
spolecnost XY. Pro splnéni tohoto cile se tato prace skladd ze dvou dilc¢ich cilt. Pro
spolecnost byl vytvofen navrh kompetencnich modeli, ktery ma za ukol vylepsit pozadavky
na manazerské pozice. Tento cil byl sloZzen ze dvou dil¢ich cild. Prvnim dilé¢im cilem bylo
vytvotit na zaklad¢é provedenych strukturovanych rozhovorti kompetencni model pro celou
spolecnost XY a rovnéZ i1 manazerské pozice. Na zaklad¢ strukturovanych rozhovori
s respondenty spoleCnosti byly zjistény potfebné manazerské kompetence. Strukturovany
rozhovor byl proveden s deviti respondenty spolecnosti XY. Na zaklad¢ téchto rozhovort byla
vytvorena matice kompetenci pro spole¢nost XY a nasledné pro tii pracovni pozice. V matici
kompetenci jsou uvedeny v prvnim sloupci poZadované kompetence pro danou pracovni
pozici, v druhém sloupci pozadovana uroven, ktera byla ziskana z odpovédi respondenti a ve
tretim sloupci nezbytné ulohy, které by mél dany pracovnik vykondvat. V nasledujicich
tabulkach byl vytvofen popis urovné kompetenci pro spolecnost a pro dané manazery. Tato
tabulka obsahuje tfi konkrétni urovné, a nasledné co se od dané trovné ocekava. Druhym
diléim cilem bylo na zadklad¢ strukturovanych rozhovort zjisténi v kompetencnim deficitu,
ktery byl graficky znadzornén. V tomto grafickém zndzornéni lze vidét rozdil mezi
oc¢ekavanymi kompetencemi a stalymi kompetencemi. Nasledné na to bylo navrhnout
doporuceni, ktera by méla odstranit a pomoci firmé eliminovat tento kompetencni deficit. Na
zakladé tohoto zjisténi byl pro spole¢nost navrzen plan pro vzdélavaci programy, které by
mély obsahovat nejnovéjsi trendy v daném oboru. Nasledné pravidelna Skoleni a tréninky, aby
se spole¢nost ujistila, ze dané zaméstnanci maji dostate¢né znalosti a zkuSenosti v oboru, ve
kterém plsobi. V neposledni fad¢ byl navrZen jazykovy kurz a Skoleni ve snaze zdokonalit
své jazykové zkuSenosti. Tento vyzkum pfinesl spolecnosti nové navrhy pro jejich zlepSeni.
Na zavér patii velké podé€kovani zkoumané spole¢nosti XY a za jeji cenné podnéty. Vyzkum
ukazal, ze Uspésné spolecnosti se vyznacuji silnym vedenim a schopnosti ptizplisobit se
rychle ménicim se podminkam na trhu. Doufam, Ze tento vyzkum bude podkladem pro dalsi
vyzkum a praxi strategického fizeni.
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Ptiloha 1 rozhovor s feditelem
Jakymi kompetencemi se organizace ridi?

,wpolecnost je dcerinou spolecnosti, kterda vyviji, projektuje, vyrabi, instaluje a servisuje
signalizacni a zabezpecovaci systémy pro dopravu. Jako dcerina spolecnost piisobi jako
subdodavatel materské spolecnosti, ale samostatné se na trhu zameéruje na dodavky
komponent, kabelovych svazkii a drobnych Fidicich sestav pro vyrobce klimatizacnich
zarizeni, tepelny cerpadel, plynovych kotlii a bilé techniky pro domdcnosti (pracky, mycky na
nadobi, kuchynska zarizeni).Pro tyto dodavky ma vybudovan ridici systém, Fidici organizacni
strukturu a soubor internich norem vietné vzdélavaciho systému.”

Jaké jsou vize a strategické cile do budoucnost organizace?

.,V dodavkach vyrobkii, sestav a komponent dle bodu 1. se zamérovat na rozsirovani vyrobkii
s vsSi pridanou hodnotou a spolupracovat s odbérateli na technickém rozvoji a inovacich
s cilem dosazeni vyssi pridané hodnoty v produktovém portfoliu a optimalizovat nakladovou
strukturu jednotlivych vyrobnich skupin.’

’

Jaké jsou strategické kompetence Vasi firmy a jak se promitaji do kompetenci lidri/
manaZeru u Vas ve firmé?

,,Spolecnost ma pomérné vyspélou strojni zakladnu s vysokym podilem automatizace, vlastni
vyvojovou skupinu, zamérujici se na inovace a racionalizace vyrobkového portfolia. Lidri a

’

manazeri primo spolupracuji na optimalizaci vyroby a inovacich s vyvojovou skupinou.’
Jaky je podle Vas idealni kompetenéni profil manaZera/lidra u Vas ve firmé?

Manazer s prislusnym technickim VS vzdélanim s orientaci na organizaci a Fizeni
automatizovanych procesu v oblasti hromadnych vyrob. Podminkou jsou jazykové znalosti,
zejména Aj a zkuSenosti s technologiemi zamérenymi na automatizaci procesi. Ndsledné
potiebné vzdeélani, strategické kompetence a komunikacni dovednosti.’

1

Jak zjiSt'uje kompetencni deficit a jak pracujete na jeho eliminaci?

., Marketingovymi priizkumy, diskuzi a konzultacemi s vyrobci automatizacni techniky a strojii,
vzdelavacimi odborné zamérenymi procesy.”

Na jakych kompetencich je tFfeba v budoucnosti pracovat a jak je budete rozvijet?

., Vzdélavani lidri pracovnich procesu s cilem dosahovani vysSich stupnii inovaci a
optimalizaci procesii ve vyvoji, planovani a ve vyrobé. Ziskavani novych zakazek v oblasti
vyroby a dodavek vyrobku s vyssi pridanou hodnotou.”

Otazky na kompetence rozliSujete tvrdé/mékké?
»lvrdeé postoje:
- Investovat do zavadeni vyrob s vyssi pridanou hodnotou.

- Utlum pracnych a mdlo profitabilnich vyrob s nizsi pridanou hodnotou a hledat za né
nové prileZitosti na trhu.

- Nahrazovani mdlo vykonnych technologii a neflexibilnich pracovnikii vykonnéjsimi
technologiemi a pracovniky schopnymi na sobé pracovat.

Mekké postoje:

II



- Spoluprace s odbérateli na optimalizaci vyrob
- Vzdélavaci procesy pro manazery i délnické procese.

- Wuzivani dotacnich projektii zamerenych na vyvojové a optimalizacni procesy ve
vyrobé.’

’

Ptiloha 2 inspektor kvality
Jakymi kompetencemi se organizace ridi?

., Hlavnou kompetenciou nasej organizdcie je vyroba vodicov a vodicovych skupin pomocou
technologie. Tieto vodicové skupiny sa bud priamo posielaju zakaznikovi, alebo ich dalej
formujeme do vodicovych zvizkov. Zameriavame sa hlavne na produkty pre bielu techniku,
ale nase vodicové zvdzky sa montuju aj do rozvadzacoch a do zabezpecovacich zariadeni. Od
roku 2018 montujeme odtokové cerpadla pre priemyselné klimatizacné jednotky.”

Jaké jsou vize a strategické cile do budoucnosti organizace?

Byt vykonnym, stabilnym a neustdle sa zlepSujucim partnerom pre nasich zakaznikov.
Poskytovat' im komplexné sluzby. VyuzZivanim naSich kompetencii, dlhorocnych skiisenosti
a vvkonnych technologii Setrit vnutorné zdroje nasich zakaznikov.”

Jaké jsou strategické kompetence Vasi firmy a jak se promitaji do kompetenci lidru/
manaZeru u Vas ve firmé?

., Flexibilny a partnersky pristup k nasim zakaznikom

Integrovany systém riadenia kvality, Zivotného prostredia a BOZP

Efektivne procesy

Konkurencna cena

Kvalifikované ludské zdroje.”

Jaky je podle Vas idealni kompetenéni profil manaZera/lidra u Vas ve firmé?

. Manazér by mal byt iniciativny vodca, ktory ma strategické myslenie a dokaze predvidat
a dlhodobo planovat. Mal by dokdzat reprezentativne a presvedcivo vystupovat. Manazér by
sa mal byt samostatny, flexibilny, schopnost multitasking a sebereflexia, komunikativny a
potrebné vzdelanie. Mal by mat schopnosti riesit' probléemy a mal by sa orientovat' na
dosahovanie vysledkov. Mal by dokdzat efektivne koordinovat svojich podriadenych,
doverovat’ im a vzbudzovat' pocit bezpecnosti v kritickych situaciach. Vyhodou manazéra je
vzdelanie a praktické skusenosti v danom obore, v ktorom pracuje.’

1

Jak zjiSt'ujete kompetencni deficit a jak pracujete na jeho eliminaci?

,,INa rozsirovanie kompetencii v nasej organizacii vyuzZivame rozne kompetencné skolenia,
Studium noriem a odbornych ¢lankov, skolenia a trénovanie operdtorov a pod.”

Na jakych kompetenci je tFeba v budoucnosti pracovat a jak je budete rozvijet?

,,Ucasnosti mame v nasej organizacii vysoku fluktudciu operatorov, preto sa musime zamerat
na zvySovanie kompetencii, vedomosti a zrucnosti nasich novych, ale aj stalych operatorov.”

Otazky na kompetence rozliSujete tvrdé/mékké?
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,, Tieto spominané.’
Miyslite si, Ze ovliviiuje manaZera vzdélani, praxe ¢i zkuSenosti?

,,Vzdelanie a praktické skusenosti manazéra v danom obore v ktorom pracuje nemusia byt
podmienkou. Ak ale manazér pracuje v odvetvi ktoré vystudoval a ma v nom dlhorocnu prax,
je to urcite pre neho velkou vyhodou. Dobrému manazerovi sa moze ale darit’ aj v inom
obore, ak riadi ludi, ktory su v danom odvetvi odbornici.’

1

Jakymi kompetencemi se Vy sami Fidite? (Technické - praktické vyuziti ziskané
vzdélanim, lidské - prace prostiednictvim lidi, koncep¢ni - orientovani na dlouhodobé
cile organizace)

., Pri svojej praci sa snazim vyuzivat' vedomosti ziskané pri Studiu na strednej a vysokej Skole
a roznych Skoleniach a kombinovat ich so skiisenostami, ktoré som ziskal za 24 rokov praxe
v nasom odvetvi.”

Jaké mate znalosti daného odvétvi? Neboli know-how

,.Studoval som odbor Kvalita produkcie na Technickej univerzite v KoSiciach. V prdci som si
zvySoval kompetencie na roznych Skoleniach. Absolvoval som napriklad skolenie Lean Six
Sigma na urovni Black Belt, skolenie interného auditora ISM, skolenie IPC/WHMA-A-620.”

wewrs

Jaké jsou nejdulezitéjSi manaZerské dovednosti uspéSného manaZera? Jaky by mél byt
podle Vas manaZer? ( motivace lidi, schopnosti a dovednosti, chovani, multitasking,
sebereflexe)

. Manazér by mal byt iniciativny vodca, ktory ma strategické myslenie a dokaze predvidat
a dlhodobo planovat. Mal by dokdzat reprezentativne a presvedcivo vystupovat. Manazér by
sa mal byt samostatny, flexibilny, komunikativny. Mal by mat schopnosti riesit probléemy
a mal by sa orientovat’ na dosahovanie vysledkov. Mal by dokazat' efektivne koordinovat
svojich podriadenych, doverovat im a vzbudzovat’ pocit bezpecnosti v kritickych situdciach.
Vyhodou manazéra je vzdelanie a praktické skusenosti v danom obore, v ktorom pracuje.”

Jak postupujete k jednotlivym oblastem? Nap¥.: nabirani lidi

,,Prijimanie novych zamestnancov ma v nasej organizacii na starosti persondlne oddelenie.
Na jednotlivé pracovné pozicie su definované kompetencné poziadavky. Pri vybere operdtorov
vyroby persondlne oddelenie uzko spolupracuje s koordindtorkami vyroby. Kazdy uchadzacé
na poziciu operdtora absolvuje pohovor, ktorého sucastou je aj prakticka skuska. Pri
praktickej skuske sa uchddzacovi o zamestnanie ndzorne ukdaze montaz jednoduchého
produktu. Ulohou uchddzaca je potom niekolko takychto produktov zmontovat. Koordindtor
pri tom sleduje, ci je uchddzac vhodny na danu pracu.”

Ptiloha 3 HR manazer

Jakymi kompetencemi se organizace ridi?

,,Popis pracovnych cinnosti, Organizacnd Struktiira, ISO smernice.”
Jaké jsou vize a strategické cile do budoucnosti organizace?

Byt a udrZat’ konkurencieschopnost pri sériovej a inej vyrobe pre nového zdkaznika, rast
spolocnosti a tym udrZanie prdce pre zamestnancov.”
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Jaké jsou strategické kompetence Vasi firmy a jak se promitaji do kompetenci lidri/
manaZeru u Vas ve firmé?

,Strategické kompetencie su hlavne byt sicastou obchodnej politiky s nasimi najvdcsimi
kompetenciami, ktoré spocivaju hlavne v technologickych zariadeniach a odbornostami pri
obsluhe tychto zariadeni

b/Postupne sa nastavujii opakovane ulohy pri doplnenych i stdvajiicich funkcidch, resp.
pripominaji sa povinnosti — kompetencie - po pandémii a prebiehajiicej vojne v nasej
bezprostrednej blizkosti a zniZeni povodnej sériovej vyroby, aby ludia zacali pracovat
s ulohami, ako pred zasiahnutim Vyssej moci (3R), ktord ovplyvnila myslenie a aktivity
vykonnosti. Kompetencie lidrom boli dané pri podpise PZ, prip. pracovnych ndplni, resp.
zmendch.”

Jaky je podle Vas idealni kompetenéni profil manaZera/lidra u Vas ve firmé?

,,Kompetencné profily dlhodobo si nutné a v nasej spoloc¢nosti praktizované

A/ vykonové, kde neustdle neprajné prostredie vyZaduje Orientdciu na vykon hl'adat’ sposoby
neustdleho zlepSovania vykonu, orientovnie na ciel tj. schopnost udriat aktivity
k dosiahnutiu ciel ov aj napriek rusivym vplyvom, organizacni dovednosti

V nemalej miere su potrebné aj

B/ motivacné kompetenci - s interakcnymi schopnostami, vytvdrania rozvojovych prileZitosti
pre kolegov, ¢i empatia, schopnost multitaskingu.

a v neposlednom rade
C/ ciel’ové kompetencie (kde mdme niekol’ko lidrov), len aby nestratili chut’
vo vieru v uspech, sebadoveru, ¢i oddanost viastnej prdci, strategické myslenie, vedenie ludi

Kde sa dlhodobo potvrdil za sprdvny aj vplyv, schopnost ziskavat ludi, znalost daného
odvetvie umoznit’ im spdjat’ ich ciele a hodnoty s hodnotami a ciel’'mi firmy.”

Jak zjistujete kompetencni deficit a jak pracujete na jeho eliminaci?

,,Podl'a vysledkov, pocet opakovani neustdlych vyziev k ndprave, podnetov od kolegov na
zmeny ....zaddvani iloh, priestor na ich zlepsenie.”

Na jakych kompetencich je tFeba v budoucnosti pracovat a jak je budete rozvijet?

,,Aby sa venoval tim viac cielovym kompetenciam a to napr. planoval vidy so zamerom
kratkodobym c¢i dlhodobym, a tym umoznoval predchddzat problémom a nie cakat, Ze to
niekto urobi, Aby vedel tim rozlisit dolezité veci a vyhybal sa rozptyleniu.”

Otazky na kompetence rozliSujte tvrdé/mékké?

,, Vnimam mdkké postoje — o pristupe, kreativite, komunikdcii,
Tvrdé postoje - ziskané vzdelanim, praxou, skusenostami.”
Miyslite si, Ze ovliviiuje manaZera vzdélani, praxi ¢i zkuSenosti?

,,Ano, malo by, je to vel’kd vyhoda.”



Jakymi kompetencemi se Vy sami Fidite? (Technické - praktické vyuziti ziskané
vzdélanim, lidské - prace prostiednictvim lidi, koncep¢ni - orientovani na dlouhodobé
cile organizace)

,, VSetkymi spolocne je potrebné prihliadat’ na uvedené ako celok a danej situdcii.”
Jaké mate osobni rysy a vlastnosti?

,,Rozlisit doleZitejsie od doleZitého, nadchniit’ pre spoluprdcu, slusnost’, korektnost’
Chybou neviem povedat’ nie, ale uc¢im sa.”

Jaké mate znalosti daného odvétvi? Neboli know-how

,,Bez komentdra.”

Jaké jsou nejdilezitéjSi manaZerské dovednosti ispésného manazera? Jaky by mél byt
podle Vias manazer? ( motivace lidi, schopnosti a dovednosti, chovani, multitasking,
sebereflexe)

Idedlne vsetko.”

Jak hodnotite koncept kompetencniho modelu? Jsou modely pro organizaci a praci s
nimi prinosna?

,,Samozrejme ak su ziicastneni telom a duSou v prdci.”

Jak postupujete k jednotlivym oblastem? Nap¥.: nabirani lidi

,, Profesiondlne.”

Priloha 4 manaZer vyrobnich procest
Jakymi kompetencemi se organizace ridi?

,,Organizdcia by mala vyuZivat vsetky potrebné kompetencie pre priemyselni vyrobu
(manaZérskelorganizacné, technologické, persondlne, environmentdlne, atd . ...) Redlne ndm

,

niektoré chybaju.”
Jaké jsou vize a strategické cile do budoucnosti organizace?

,,Predpokladdm, Ze by to mal byt rozvoj, vytvdranie zisku a spolocenskd zodpovednost — to je

’ »

ale len moj ndzor, za organizdciu nie som oprdvneny sa vyjadrit .

Jaké jsou strategické kompetence Vasi firmy a jak se promitaji do kompetenci lidru/
manaZeru u Vas ve firmé?

,,Technologické (nase rokmi ziskané know-how) + vSetky ostatné kompetencie, Standardne
vyuzivané v priemysle.”

Jaky je podle Vas idealni kompetenéni profil manaZera/lidra u Vas ve firmé?

,ZdleZi od konkrétnej pozicie, kompetencie technoléga by mali byt iné ako kompetencie
manazéra vyroby. Zo spolocnych kompetencii by to malo byt vedenie/motivovanie timu,

zameranie na vysledok, zodpovednost, spoluprdca a hlavne soft skills. Ddle potrebné
vzdelanie, tirover znalosti a strategické riadenie.”
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Jak zjiSt’'ujete kompetenéni deficit a jak pracujete na jeho eliminaci?
,,Pozorovanim, praktickym skiisanim, pohovorom.

Vyberom vhodnych uchddzacov (v rdmci moznosti kto ndm tu chodi), zaSkolovanim,
rozvojom/koucovanim.”

Na jakych kompetencich je tfeba v budoucnosti pracovat a jak je budete rozvijet?

,,V rdamci mojich zodpovednosti to siu hlavne znalost vyrobnych/montdZnych postupov
operdtorov, technologickych siuvislosti a spolocenskej zodpovednosti. K d'al§iemu rozvoju je
nutné sprdavne zaskol'ovanie na pracovisko vrdtane externych Skoleni pre Specializované
pozicie, koucovanim, rozsirovanim teoretickych znalosti.”

Otazky na kompetence rozliSujte tvrdé/mékké?
,,Podl’'a miia su postoje prejavom iirovne soft skills konkrétneho jednotlivca.”
Myslite si, Ze ovliviiuje manazera vzdélani, praxi ¢i zkuSenosti?

,Samozrejme dno. A takisto dispozicie byt prirodzenym vodcom/autoritou. Miera ovplyvnenia
je ale u kaZdého jednotlivca ind.”

Jakymi kompetencemi se Vy sami Fidite? (Technické - praktické vyuziti ziskané
vzdélanim, lidské - prace prostrednictvim lidi, koncepéni - orientovani na dlouhodobé
cile organizace)

,Hard a soft skills — ziskané vzdelanim a dlhoro¢nou praxou, ktoré vyuZivam k dosiahnutiu
ciel’a (technické — ,,Ceskoslovensky“ kutil, lidské — vel’ké mnoZstvo Skoleni na vedenie,
motivovanie a koucovanie, koncepcni — time management a silné zameranie na vysledok).”

Jaké mate osobni rysy a vlastnosti?

. Empaticky, zodpovedny, ciel’avedomy, zamerany na vysledok.”

Jaké mate znalosti daného odvétvi? Neboli know-how

,,25 rokov skiisenosti s vedenim timu, 10 rokov v priemyselnej vyrobe + IATF certifikdcia.”

Jaké jsou nejdilezitéjSi manaZerské dovednosti ispésného manazera? Jaky by mél byt
podle Vias manazer? ( motivace lidi, schopnosti a dovednosti, chovani, multitasking,
sebereflexe)

., Uspesny manazér by mal mat prirodzenii autoritu, byt empaticky, zamerany na vysledok,
zvladat pracu pod tlakom, vediet prijimat’ konstruktivnu kritiku, byt lojalny.”

Jak hodnotite koncept kompetencniho modelu? Jsou modely pro organizaci a praci s
nimi prinosna?

,,Absolutne nefunkcny... Organigram je papier pre papier.”
Jak postupujete k jednotlivym oblastem? Nap¥.: nabirani lidi

,Podl'a konkrétnych potrieb/poZiadaviek so zameranim na dosiahnutie poZadovaného/
ocakdvaného vysledku.”
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Piiloha 5 manaZerka administrativnich ¢innosti
Jakymi kompetencemi se organizace ridi?

,,Nasa spolocnost’ vyraba vodice s crimpami na automatoch a poloautomatoch, kablové
skupiny a kablové zvizky pre elektrospotrebice a aj iné elektrické stroje a pristroje, montuje
cerpala do klimatizacii.”

Jaké jsou vize a strategické cile do budoucnosti organizace?
,,Spolocnost chce rozsirovat vyrobu v uz vyrabanom sortimente vyrobkov.”

Jaké jsou strategické kompetence Vasi firmy a jak se promitaji do kompetenci lidru/
manaZeru u Vas ve firmé?

Bez odpovédi respondentky
Jaky je podle Vas idealni kompetenéni profil manaZera/lidra u Vas ve firmé?

,Mananzér musi mat vzdelanie, prax a skusenosti, strategické riadenie a komunikacné
docednosti.”

Jak zjiSt'ujete kompetencni deficit a jak pracujete na jeho eliminaci?

Bez odpovédi respondentky

Na jakych kompetencich je tfeba v budoucnosti pracovat a jak je budete rozvijet?
Bez odpovédi respondentky

Otazky na kompetence rozliSujte tvrdé/mékké?

Bez odpovédi respondentky

Myslite si, Ze ovliviluje manaZera vzdélani, praxi ¢i zkuSenosti?

,,Ano, vietko to ovplyvituje.”

Jakymi kompetencemi se Vy sami Fidite? (Technické - praktické vyuziti ziskané
vzdélanim, lidské - prace prostiednictvim lidi, koncep¢ni - orientovani na dlouhodobé
cile organizace)

., Wwuzivam svoje poznatky zo vzdelania. Praca s ludmi je doleZita, tvorime tim, v ktorom su
ludia zavisli jeden od druhého, ich praca je prepojena a postupna.”

Jaké mate osobni rysy a vlastnosti?

Bez odpovédi respondentky

Jaké mate znalosti daného odvétvi? Neboli know-how

,,Znalosti som nadobudla dlhorocnou prdacou v nasej spolocnosti a kompetenciami.”

wewr

Jaké jsou nejdulezitéjSi manaZerské dovednosti uspéSného manaZera? Jaky by mél byt
podle Vias manazer? ( motivace lidi, schopnosti a dovednosti, chovani, multitasking,
sebereflexe)

., Vsetky spominané manazérske schopnosti a chovanie su pre manazéra potrebné a dolezité.”
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Jak hodnotite koncept kompetencniho modelu? Jsou modely pro organizaci a praci s
nimi prinosna?

Bez odpovédi respondentky

Jak postupujete k jednotlivym oblastem? Nap¥.: nabirani lidi

,,Novi zamestnanci su k nam prijimani na zdklade Ziadosti do zamestnania podla vzdelania
a schopnosti, ktoré si vo firme musia vyskusat pri ndabore. Tak isto prijimame novych
zamestnancov z pracovnych agentur, ktori tiez musia prejst vvberovym konanim.”

Ptiloha 6 jednatel spole¢nosti
Jakymi kompetencemi se organizace ridi?

,,Hlavni kompetence vyplyva z poslani spolecnosti, ktera byla zalozena za ucelemrealizace
vyroby vodicovych svazkii véetné ovladacich panelii pro vyrobky bilé techniky (pracky, mycky
na nadobi, varné desky, klimatizacni jednotky, tepelna cerpadla apod.). Vesmés se jedna o
hromadnou vyrobu v sériich nad statisice kusi.”

Jaké jsou vize a strategické cile do budoucnosti organizace?

,,Stdle vice se zamérovat na sestavy a polotovary s vyssi pridanou hodnotou a zvySovat tak
konkurenceschopnost a rust spolecnosti.”

Jaké jsou strategické kompetence Vasi firmy a jak se promitaji do kompetenci lidri/
manaZeru u Vas ve firmé?

,,Zabezpecit konkurenceschopnost a zvysovat objem pridané hodnoty zapojenim vyvojové a
racionalizacni cinnosti. ManazZerské pozice spolecnosti musi aplikovat vystupy
racionalizacnich a vyvojovych praci do praxe.”

Jaky je podle Vas idedlni kompetenéni profil manaZera/lidra u Vas ve firmé?

,,Potrebne vzdelanie, zkusSeny, jazykové zdatny (Aj) tymovy, komunikativni manaZer, mit
sebareflexiu, manazerské dovednost, strategické myslenie a radiace schopnosti. Schopnost
stale na sobé pracovat, vzdeldavat se a seznamovat se s novymi technickymi vymozenostmi.”

Jak zjist'ujete kompetencni deficit a jak pracujete na jeho eliminaci?

., 10 je zatim velkd slabina spolecnosti, nebot’ se kompetencni deficit projevuje az s urcitym
zpozdenim. Je treba u hromadnych zakdzek predem realizovat racionalizacni programy
s cilem zabranovat snizovani pridané hodnoty a ziskovosti. Kompetencni deficit vyplhva
z kontrolingovych analyz a simulaci vyvoje hromadnych zakazek s ohledem na analyzy trhu.”

Na jakych kompetencich je tfeba v budoucnosti pracovat a jak je budete rozvijet?

,,Provadet analyzy trhu v oblasti hlavnich hromadnych zakazek a hledat novéprojekty s vyssi
pridanou hodnotou zejména v oblasti modernich technologii — Tepelna cerpadla, klimatizace
apod.”

Otazky na kompetence rozliSujte tvrdé/mékké?

,Meékké  kompetence — zvySovani tymové spolupraci pri prosazovani cilu spolecnosti,
projektové Fizeni s odpovédnosti lidru, ale i kolektivu.

IX



Tvrdé kompetence- vzdélavaci procesy, zvySovani kvalifikace a staly kontakt se zdkaznikem
s cilem zvySovani pridané hodnoty vlivem vyvojové a racionalizacni cinnosti.”

Miyslite si, Ze ovliviiuje manaZera vzdélani, praxi ¢i zkuSenosti?

., Vzdélani, praxe a zkusenosti jsou zakladnim predpokladem pro dobrou manazerskou praci.”
Jakymi kompetencemi se Vy sami Fidite? (Technické - praktické vyuziti ziskané
vzdélanim, lidské - prace prostiednictvim lidi, koncep¢ni - orientovani na dlouhodobé

cile organizace).

,,Hlavné koncepcni praci orientované na dlouhodobéjsi cile. Vychdzim z vysledkii analyz trhu,
kontrolingu a financnich analyz.”

Jaké mate osobni rysy a vlastnosti?

, Irpélivy, tymovy a komunikativni. DuleZité je umét rozhodnout i o nepopuldarnich
opatienich.”

Jaké mate znalosti daného odvétvi? Nebo-li know-how

,,Mam odpovidajici vzdélani technického, ekonomického i manazerského sméru
s dlouhodobymi zkuSenostmi v oblasti Fizeni projektii i tymii.”

Yewrs ~

Jaké jsou nejdilezitéjSi manaZerské dovednosti ispésného manazera? Jaky by mél byt
podle Vas manaZer? ( motivace lidi, schopnosti a dovednosti, chovani, multitasking,
sebereflexe).

,Mél by to byt vzdélany a zkuseny odbornik, schopny komunikovat a motivovat sebe i
podrizené. Schopnost vcas rozhodnout o zméndch a racionalnich upravach na zaklade
kontrolingu, analyz a komunikace se zdkazniky i podrizenymi. Diilezité je také naslouchat a
premyslet nad cizimi nazory a navrhy.”

Jak hodnotite koncept kompetencniho modelu? Jsou modely pro organizaci a praci s
nimi prinosna?

,,Kompetencni modely je treba rozpracovat pro jednotlivé projekty, ale i pro spolecnost jako
celek v kratkodobém i dlouhodobém pojeti.”

Jak postupujete k jednotlivym oblastem? Nap¥.: nabirani lidi

,» Wuzivame trznich analyz, spoluprace s odbornymi agenturami a vzdélavacimi agenturami.
Pri nabirani novych zaméstnancu vyuzivame inzerce, vyberovych rizeni, zkousek dovednosti a
zrucnosti.”

Ptiloha 7 koordinator vyroby 1

Jakymi kompetencemi se organizace ridi?

,,Kablové zvdizky.”

Jaké jsou vize a strategické cile do budoucnosti organizace?
,,UdrZanie a stabilizovanie vyroby po nabehu nového projektu.”

o7

Jaké jsou strategické kompetence Vasi firmy a jak se promitaji do kompetenci lidri/
manaZeru u Vas ve firmé?



2

,,Neviem odpovedat.
Jaky je podle Vas idealni kompetenéni profil manaZera/lidra u Vas ve firmé?

,,Zodpovedny, rozhodny, k rozhodnutiu by mal dojst po porade s kompetentnymi, mat
schopnost rozhodovat a sebereflexiu.”

Jak zjiSt'ujete kompetencni deficit a jak pracujete na jeho eliminaci?

,,Deficit pocitujem na viacerych miestach, eliminujeme ho pracovnym nasadenim na 120%.”
Na jakych kompetencich je tfeba v budoucnosti pracovat a jak je budete rozvijet?
,,Potreba stabilizacie a potreba prijmania ludi s urcitym stupnnom vzdelania.”
Otazky na kompetence rozliSujte tvrdé/mékké?

Bez odpovédi respondenta

Miyslite si, Ze ovliviiuje manaZera vzdélani, praxi ¢i zkuSenosti?

,,Urcite dno.”

Jakymi kompetencemi se Vy sami Fidite? (Technické - praktické vyuziti ziskané
vzdélanim, lidské - price prostiednictvim lidi, koncep¢ni - orientovani na dlouhodobé
cile organizace)

,, Vsetkymi vyssie uvedenymi.”

Jaké mate osobni rysy a vlastnosti?

,,Pracovitost, cielavedomost. ludsky pristup.”

Jaké mate znalosti daného odvétvi? Neboli know-how

,,U¢im sa za pochodu, v minulosti som v oblasti kablovych zvizkov nepracoval, po piatich

iz

rokoch som nadobudol mnoZstvo potrebnych znslosti.

Jaké jsou nejdilezitéjSi manaZerské dovednosti ispésného manazera? Jaky by mél byt
podle Vas manaZer? ( motivace lidi, schopnosti a dovednosti, chovani, multitasking,
sebereflexe)

,,Odbornost, vzdelanost, samostatnost, ludsky pristup.”

Jak hodnotite koncept kompetencniho modelu? Jsou modely pro organizaci a praci s
nimi prinosna?

Bez odpovédi respondenta
Jak postupujete k jednotlivym oblastem? Nap¥.: nabirani lidi

,,INa otazku nie som kompetentny odpovedat.”

Ptiloha 8 koordinator vyroby 2
Jakymi kompetencemi se organizace ridi?

,,Spolocnost je zamerand na vyrobu a montaz kablovych a vodicovych zvizkov a vodicovych
skupin urcenych prevazne do elektrospotrebicov - bielej techniky a to prostrednictvom
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plnoautmatickych a poloautomatickych strojov a montdznych liniek - kompetencie v oblasti
procesov masovej vyroby.”

Jaké jsou vize a strategické cile do budoucnosti organizace?

,Spolocnost sa zameriava na zlepSovanie vyrobmych procesov, rozsirovanie portfolia
a upeviiovanie postavenia na trhu s cielom dosiahnutia lepSieho hospodarskeho vysledku.”

Jaké jsou strategické kompetence Vasi firmy a jak se promitaji do kompetenci lidru/
manaZeru u Vas ve firmé?

,,ZlepSovanie vyrobnych procesov, rozsirovanie portfolia a upeviiovanie postavenia na trhu
s cielom dosiahnutia lepSieho hospodarskeho vysledku.”

Jaky je podle Vas idealni kompetenéni profil manaZera/lidra u Vas ve firmé?

,,Manazér so vzdelanim a skusenostami z praxe, uroven znalosti, strategické
riadenie, komunikacna zrucnost.”

Jak zjiSt'ujete kompetencni deficit a jak pracujete na jeho eliminaci?
,,Pracovat’ na takych opatreniach, ktoré umoznia dosiahnut planovany vysledok.”
Na jakych kompetencich je tfeba v budoucnosti pracovat a jak je budete rozvijet?

,Na kompetenciach, ktoré budu spolocnost’ rozvijat s cielom dosiahnut pozZadované
vysledky.”

Otazky na kompetence rozliSujte tvrdé/mékké

Bez odpovédi respondenta

Miyslite si, Ze ovliviiuje manaZera vzdélani, praxi ¢i zkuSenosti?
Ano, myslim si, Ze ovplyviuje.”

Jakymi kompetencemi se Vy sami Fidite? (Technické - praktické vyuziti ziskané
vzdélanim, lidské - prace prostiednictvim lidi, koncep¢ni - orientovani na dlouhodobé
cile organizace)

wJa sa riadim najmd ziskanymi skiisenostami a praxou so zameranim na dosiahnutie cielov
spolocnosti.”

Jaké mate osobni rysy a vlastnosti?
,,Mojimi osobnymi rysmi a vlastnostami su preciznost’ a zodpovednost.”
Jaké mate znalosti daného odvétvi? Neboli know-how

., Znalosti a skusenosti daného odvetvia som nadobudla niekolkorocnou praxou
v spolocnosti.”

Jaké jsou nejdilezitéjSi manaZerské dovednosti tispésného manazera? Jaky by mél byt
podle Vas manaZer? ( motivace lidi, schopnosti a dovednosti, chovani, multitasking,
sebereflexe)

,Manazér by mal byt so vzdelanim, skisenostami a praxou, s uplatnenim aj vysSie
spominanych schopnosti.”
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Jak hodnotite koncept kompetencniho modelu? Jsou modely pro organizaci a praci s
nimi prinosna?

Bez odpovédi respondenta
Jak postupujete k jednotlivym oblastem? Nap¥.: nabirani lidi

Bez odpovédi respondenta

Ptiloha 9 manazer finan¢niho odvétvi

Jakymi kompetencemi se organizace ridi?

,,Organizacia sa zaobera vyrobou kablov a kablovych zvizkov.”
Jakeé jsou vize a strategické cile do budoucnosti organizace?
,,ciele: udrzanie a ustdlenie vyroby

vizia: rozsirenie vyroby.”

Jaké jsou strategické kompetence Vasi firmy a jak se promitaji do kompetenci lidru/
manaZeru u Vas ve firmé?

,,Strategickou kompetenciou firmy je vyroba krimpovanych a IDC spojov s vyuzitim modernej
plnoautomatickej technologie.”

Jaky je podle Vas idedlni kompetencni profil manazera/lidra u Vas ve firmé?

. Idedlny lider (neexistuje) by mal byt vodca s vybornymi organizacnymi a komunikacnymi
schopnostami schopny motivovat tim k plneniu stanovenych vizii a cielov.

Mal by mat znalosti o vsetkych clenoch timu a procesoch vo firme aby vedel efektivne viest
tim a urcovat spravne kompetencie pre vSetkych clenov timu.

Mal by mat’ potrebné vzdelanie a znalosti a strategické myslenie.”
Jak zjist'ujete kompetencni deficit a jak pracujete na jeho eliminaci?

,,Ako sa hovori clovek sa uci cely Zivot, takze aj v mojej prdci sa obcas objavia situdcie, kedy
je potrebné doplnit informdcie a znalosti. Toto sa da eliminovat napriklad roznymi Skoleniami
a webindarmi.”

Na jakych kompetencich je tFeba v budoucnosti pracovat a jak je budete rozvijet?

,, Vo firme pracujem 22 rokov, za ten c¢as som presiel 10-kami skoleni z roznych oblasti mojich
kompetencii.”

Otazky na kompetence rozliSujte tvrdé/mékké?
Bez odpovédi respondenta
Miyslite si, Ze ovliviiuje manaZera vzdélani, praxi ¢i zkuSenosti?

,,Ano, manazéra ovplyviuje vsetko spominané.’

Jakymi kompetencemi se Vy sami Fidite? (Technické - praktické vyuziti ziskané
vzdélanim, lidské - prace prostiednictvim lidi, koncep¢ni - orientovani na dlouhodobé
cile organizace)
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,,vsetkymi spomenutymi.’
Jaké mate osobni rysy a vlastnosti?

,,Komunikativnost, timova praca, flexibilita, ustretovost.”

Jaké mate znalosti daného odvétvi? Neboli know-how

,,Co sa tyka vzdelania v rdmci odvetvia, absolvoval som cely rad skoleni.”

Jaké jsou nejdilezitéjSi manaZerské dovednosti tispésného manazera? Jaky by mél byt
podle Vas manaZer? ( motivace lidi, schopnosti a dovednosti, chovani, multitasking,
sebereflexe)

,,vSetky vyssie spomenuté.”

Jak hodnotite koncept kompetencniho modelu? Jsou modely pro organizaci a praci s
nimi prinosna?

, Urcite ano, ale pre velké spolocnosti s velkym poctom pracovnikov a viacerymi
organizacnymi jednotkami. V naSej malej spolocnosti tento model nie je potrebny, spravne
fungujuce persondlne oddelenie by malo mat prehlad o kompetenciach malého timu aky
posobi v nasej spolocnosti.”

Jak postupujete k jednotlivym oblastem? Nap¥.: nabirani lidi

Bez odpovédi respondenta
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VSEM

- Sestaveni kompetencniho modelu pro spolecnost XY, ktery
ma za ukol vylepsit pozadavky na manazZerské pozice.

Vysoké Skola ekonomie a managementu 2



VSEM

- Hlavnim cilem této prace je formulovat navrh
pro vytvoreni kompetenc¢niho modelu spolecnosti
XY a pro tf1 manaZery spole¢nosti.

- Prvnim dil¢im cilem je samotné¢ sestaveni kompetencniho modelu na zakladé strukturovaného rozhovoru s
respondenty spolecnosti.

- Druhym dil¢im cilem je na zakladé zjiSténi kompetencniho deficitu navrhnout proces doporuceni pro jeho
odstranéni

Vysoké Skola ekonomie a managementu



VSEM

- ReSerSe odborné literatury a Clanka.

- Pro vyzkum byla zvolena spolecnost XY, ktera piisobi na trhu od roku 2001.

- Vyzkum na zaklad¢ strukturovanych rozhovort s feditelem spole¢nosti a deviti manazery

- Rozhovory trvaly hodinu.

- Na zéaklad¢ strukturovanych rozhovort s respondenty zjistén kompetencni deficit

- Stanoveni procesu doporuceni pro odstranéni kompetencniho deficitu

Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM

- Z vysledki prace byly zjiStény potfebné manazerské kompetence, které spolecnost vyzaduje.

- Byl zj18tén kompetencni deficit v jazykove vybavenosti, potfebném vzdélani a znalostech a zkuSenostech
operatora.

Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM

- Na zaklad¢é provedeného vyzkumu byly doporuceny vzdélavaci programy.

- Pravidelna skoleni a tréninky pro dostatecné znalosti v daném oboru.

Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM

- Prace pfinesla noveé doporuceni, které mohou zlepsit efektivitu prace ve spole¢nosti.

- Na zéaklad¢ literarniho reSerse a kvalitativniho vyzkumu ve spolecnosti XY bylo
mozné stanovit co nejpresnéjSi navrhy a doporuceni.

Vysoka skola ekonomie a managementu
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