UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA

BAKALARSKE KOMBINOVANE STUDIUM
2011 — 2014

BAKALARSKA PRACE
Libor Jezek

ManazZer, prostiedi manazeri, manaZerské role

Praha 2014
Vedouci bakalatské prace: Ing. Mgr. Daniel Toth, Dr.



JAN AMOS KOMENSKY UNIVERSITY PRAGUE

BACHELOR COMBINED STUDIES
2011 - 2014

BACHELOR THESIS
Libor Jezek

Manager, environmental managers, managerial role

Prague 2014
The Bachelor Thesis Work Supervisor:
Ing. Mgr. Daniel Toth, Dr.



Prohlaseni

ProhlaSuji, Ze predlozend bakalatfskd prace je mym plvodnim autorskym dilem,
které jsem vypracoval samostatné. Veskerou literaturu a dalsi zdroje, z nichZ jsem

pfi zpracovani Cerpal, v praci fadné cituji a jsou uvedeny v seznamu pouzitych zdroju.

Souhlasim s prezen¢nim zptistupnénim své prace v univerzitni knihovné.

V Praze dne 15. 3. 2014 Libor Jezek



Podékovani

Rad bych timto pod€koval vedoucimu prace Ing. Mgr. Danielu Tothovi, Dr.
za odborné a obohacujici poznatky a pfipominky, které vedly k realizaci této prace
a rozsitily 1 moje znalosti. Podékovani patii také manazerim a kolegim z mého
pracovniho okoli. V neposledni fad¢ diky mé drahé manzelce a détem za shovivavost

a podporu béhem celého studia.



Anotace

Bakalafska prace bude zpracovana na témata manaZer, prostfedni manazert
a jejich role. Zabyvat se bude pfiblizenim téchto pojmu, vysvétlenim charakteristik
a prostredi, ve kterém se uvedena terminologie pouziva. Teoreticka Cast prace kumuluje
a charakterizuje zakladni znalosti o vySe uvedenych pojmech. Praktickd Cast zpracuje
vlastni priizkum s cilem stanoveni optimalniho névrhu kompeten¢niho modelu pro

manazerskou pozici.

Klicové pojmy
Kompetencni model
Klicové kompetence
Manazer

Manazerské role

Prostfedi manazeru



Annotation

The Bachelor thesis will be written on the topics manager, manager’s environment
and their roles. It will deal with the introduction of these terms, explanation of the
characteristics and the environment where the mentioned terminology is used.
Theoretical part of this work cumulates and charakterizes the basic knowledge about the
above mentioned concepts. Practical part processes the research itself with the aim to
determine the optimal idea of competency model for the managerial position.

Key words

Competency model
Key competences
Manager
Manager’s roles

Manager’s enviroment



LoUVOD <. 8
2. CIL AMETODIKA .. .oounii e, 10
2. LCIL PRACE ... 10
2.2 METODICKE POSTUPY ..ot 10
B3.TEORETICKA CAST

3. 1 RIZENI, KOMUNIKACE A VEDENI LIDI ...ttt 12
3 L T MANAZER ..o 15
3. 1.2 PROSTREDI MANAZERU .....ooiiiii it 18
3. 1. 3MANAZERSKE ROLE ......ouiiiiiiiie e et 20
3.2 ORGANIZACNI CHOVANI, FIREMNI KULTURA .....ooooeeieneeieiiee e 25
3.3 DELEGOVANI ..., 28
3. 4 KOMPETENCNI MODEL ...ovniiieiee e, 31
4. PRAKTICKA CAST

4.1 SKODA AUTO A. S, oo 35
4.1. 1 HISTORIE SPOLECNOSTL. ...t 36
4.1.2 ORGANIZACNI STRUKTURA ..ot 37
4.2 IDENTIFIKOVANI KOMPETENCI A TVORBY KOM. MODELU. .........ccoeveennn.... 39
4.2.1 ANALYZA VYBRANYCH MANAZERSKYCH POZIC .....couviiiiiiiiieee 40
4.2.2 DOTAZNIKY, PROCESY ZJISTENI REALNEHO STAVU .....oooovviiiiiniiiiieeainnn 43
4.2. 3KLICOVE KOMPETENCE ...ttt 47
4.2.4 STANOVENI KOMPETENCNIHO MODELU ......cooviiivieiiseeeeeeeeeeeeeeeeeeen e, 49
B ZAVER ... 51
SEZNAM POUZITE LITERATURY ..ot 53
SEZMAM OBRAZKU, GRAFU A TABULEK .....coutiiitiie e 55

SEZNAM PRILOH ..o 56



1. UVOD

Vedeni lidi je dualezitd a nedilna cast prace kazdého manaZera. Liniovou
sktrukturou zacinaje a TOP manazery konce. Je samoziejmé, ze kazda oblast ma sva
specifika, predméty a formy fizeni, ale bez koordinace lidského subjektu by nebylo
mozné plnit zadané ukoly a realizovat zadané cile. Jiz od dob, kdy lidsk4 spole¢nost
zaCala vytvaiet socidlni skupiny, aby bylo dosazeno cild, nebot” jednotlivci jich
dosahnout nemohli, se stalo fizeni soucasti lidského byti. Jak se spoleCnost zacala stale
vice rozriistat a zvétSovat, vzrastal vyznam viidci — manazert.

Manazeti jsou osobné odpovédni za Cinnost, kterd pfispiva ke skupinovym
cilim. Tvofi zvlastni skupinu organizace, kterd bezprostiedné pracovni ¢innosti fyzicky
nevykonava, ale svym cilenym fizenim vytvari ve vnitinich strukturach dané organizace
takové podminky a prostfedi, které poskytnou pro ostatni pracovniky podminky
pro jejich uspésny vykon. Tato fidici ¢innost samoziejmée na profil osobnich vlastnosti
vedouciho klade velké naroky. Je to jednak ztoho divodu, Ze objektem jsou lidské
zdroje — pracovni skupiny a dale tim, ze se jedna o procesy velmi riznorodé, pracovné
flexibilni. Dilezitost osobnich charakteristik a vlastnosti manazera plyne
ze spoleCenského poslani a skladby jeho kompetenci. OvSem pokud podfizeni nejsou
ochotni akceptovat skupinové a podnikové cile, vyjde bohuzel celé koordinovani
pracovni skupiny na prazdno. Pro kazdého manaZera je tedy v jeho vlastnim zajmu
zadouci, aby ovladal alespofi minimalni znalosti o oblasti psychologie prace s lidmi
a dokazal vhodné& skupinu stimulovat a jednotlivé pracovniky motivovat.

Vse vyse uvedené jsou V podstaté manazerské role, které musi dobry manazer
ovladat a které odpovidaji trovni kompetenci manazera - jeho kompetenénimu modelu.
Jsou to vlastné ndroky na manaZera kladené, jejichz plnénim dojde k cili, jak on sam,
tak jeho pracovni skupina. Ke kazdému pracovnimu mistu je zapotiebi stanovit na
zaklad¢ analyzy pracovniho mista specifické urovné kompetenci. Nelze tedy plosné

a pro vSechny trovné fizeni stanovit jednotny kompeten¢ni model.



Prace je rozd€lena na dve ¢asti — na teoretickou a praktickou. V teoretické casti
budou v jednotlivych kapitolach vysvétleny, jak hlavni pojmy bakalaiské prace —
manazer, prostfedni manaZeri a manazerské role, tak i dodateCnd témata vhodné
vybrana pro pochopeni prace jako celku. Na teoretickou bude navazovat ¢ast prakticka,
zaméfena na cil prace a to stanoveni kompeten¢niho modelu pro konkrétni manazerskou

pozici ve Skoda Auto a.s. oblast TRD — Technické informace.



2. CIL A METODIKA
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace bude navrh kompetenéniho modelu pro konkrétni
manaZerskou pozici ve Skoda Auto a.s. — oblast Technického vyvoje. Stanoveni
procest, které povedou K analyze pracovniho mista vedouciho skupiny, na jehoz
zaklad¢é budou stanoveny specifické manazerské role a tim i navrh kompeten¢niho
modelu. Duvodem je narast prace souvisejici se schvalenou ristovou strategii vyroby
novych modeli osobnich automobili. Porozuméni jednotlivym manazerskym rolim,
zda jsou na dany narust prace pfipraveni, analyza kvality fizeni lidskych zdroja, pouzité
metody personalnich ¢innosti. V nékterych pracovnich skupinach totiz Ize pozorovat
pomalé ¢i neefektivni styly rozhodovani, neefektivni realizace zadanych pracovnich
ukoll a délby prace, coz ma za nésledek predavani zadanych tkold a vysledkl prace
po stanovenych terminech a celkové zpozdéni projekti.

Vyzkum bude zaméfen na porovnani a popsani jednotlivych zpiisobii vedeni lidi,
feSeni problémd, plnéni zadanych ukoli a delegovani pravomoci, popf. ndvrh
na posileni personalu ¢&i pireskupeni pracovnich skupin s pfihlédnutim k jejich

vytiZenosti.

2.2 Metodické postupy
Pfi zkoumani bude pouZita smiSena forma vyzkumu, protoze samotné studium

realného stavu bude probihat v n¢kolika formach. A pro kone¢né vyhodnoceni bude

vyuZito nasledujicich metod kvalitativniho vyzkumu:

e Deskripce - popis o
Kvalitativni
e Komparace - porovnani

e Dotaznik - zptisob psan¢ho fizeného rozhovoru } Kvantitativni

Hlavni mySlenkou kvalitativniho vyzkumu je odhalit, pro¢ se néco déje nebo
pro¢ se néco udalo. Na pocatku vyzkumu je zvoleno téma a stanoveny vyzkumné
otazky. Béhem vyzkumu krom vyzkumnych otdzek vznikaji také hypotézy a nova
rozhodnuti, kterd neustale sméfuji vyzkum novymi sméry a pfispivaji tak k osvétleni

téchto vyzkumnych otazek. Vyzkumnik casto své vysledné poznatky diskutuje
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a komunikuje se sledovanymi jedinci. Interakce se ¢leny skupiny pomulze poznat
problematiku oc¢ima jejich ¢lenti. Vyhodou je ziskdni uceleného popisu piipadd,
podrobné informace o tom pro¢ se dany predmét zajmu vyzkumu objevil. Na druhou
stranu jako nevyhodu u této formy vyzkumu lze stanovit subjektivni hodnoceni
a analyzu provadénou vyzkumnikem. Casto je tak bohuzel kvalitativni vyzkum
nepouzitelny pro jiné prostiedi, je nepruhledny a malo transparentni. Hendl k tomu
uvadi, ze ,,Nékteri metodologové chapou kvalitativni vyzkum jako pouhy doplnék
tradicnich kvantitativnich vyzkumnych strategii, jini zase jako protipol nebo vyhranénou
vyzkumnou pozici ve vztahu kjednotné, na prirodnich zakladech postavené vede.
Postupne  ziskal kvalitativni vyzkum v socialnich véddach rovnocenné postaveni

;. . 1
S ostatnimi formami vyzkumu “.

YHENDL J., Kvalitativni vyzkum, Praha, Portal, 2005, vyd. prvni, s. 49.
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3. TEORETICKA CAST

3.1 fh’zem’, komunikace a vedeni lidi

wJe proces motivovani a ovliviiovani aktivit podrizenych pracovnikii. ManazZeri
by meli motivovat pracovniky tak, aby vyvinuli nejvyssi mozné usili a usmérnovat
pFistup pracovnikii k plnéni vikolii.** Vedouci pracovnik se musi zam&fovat v procesu
fizeni na rozdilné stranky pracovniho procesu, ale hlavni ¢innost tvoii fizeni a vedeni
lidi. Specifické ukoly nerealizuje manazer sam, ale diky tomu, ze vede své podiizené
pracovniky. M¢&l by proto umét a znat jak si je vybrat a paralelné¢ s tim by je mél
vhodnym zptisobem prubézné ovliviiovat a plsobit na n¢ tak, aby podavali dobré
vykony a dokazali spolupracovat. V organizaci je zadouci dobfe zpracovand koncepce
fizeni lidskych zdroji, kde je pro vSechny vedouci pracovniky vymezen postup
a princip vhodného zachazeni s podfizenymi pracovniky. Tyto koncepce jsou
pro vedeni organizace zdvazné a jsou vyuzivany k efektivnimu, etickému, socialng-
psychologickému jednani s jednotlivymi zaméstnanci ¢i pii fizeni pracovnich tymd.
Nelze opomenout ani spokojenost pracovniki pii motivaci K dalsimu kvalifika¢nimu
a osobnimu rozvoji. Pracovni spokojenost miiZze byt spojena se seberealizaci, radosti
Z prace na strané jedné a na stran¢ druhé se sebeuspokojenim a navaznou pasivitou.
Tedy dobré podminky pii vykonu prace, fizeni a vhodné vedeni zamé&stnanci ze strany
vedeni podniku i1 samotny obsah naplné prace ovliviiuje ochotu pracovat, coz je jeden
z hlavnich ptedpokladl pro vcasné a uplné splnéni stanovenych tkolt a zadanych cila.

Vykon prace a vliv na spolupracovniky lze optimalizovat vhodnou formou
komunikace. Pti ukolovani zaméstnancii musi nadtizeny pracovnikiim detailné vysvétlit
jak postupovat a co a jak d¢lat. Je zddouci, aby komunikaci pti tkolovani povazoval
za svoji povinnost. Tim hlavnim, pro¢ nebrat komunikaci na lehkou vahu, je zabranéni
nejriznéjSich informacnich Sumi a paraleln€ s tim je vyrazné ovlivnéna identifikace
zaméstnancll s pracovnim tymem i s organizaci. Mimo pojem komunikace miize
manazer pusobit i osobnimi piiklady a urcitou formou vytvéaieni podminek prace.
Za idealni se povazuje, dokaze-li manazer vySe uvedené formy vhodné kombinovat.
Avsak komunikace je a bude vzdy povazovana za nejdulezitéjsi prvek. Sdélovani, zda
pracovnik postupuje spravné ¢i Spatné, je taktéz soucasti vedeni a fizeni lidi, musime

jejich jednéni prabézné hodnotit. V rdmci takového piimého styku s pracovniky,

2 BELOHLAVEK, KOSTAN, SULER, Management, Brno, Computer Press, a. s., 2006, vyd. prvni, s. 7.
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pfi kterém tedy sdélujeme své postoje a svd hodnoceni, v némz i vedouci nasloucha
nazortim a pfipominkdm svych podiizenych, tvoii naladu otevienosti. Takova atmosféra
podnécuje spolupodileni se pracovnikii na celopodnikovém déni. Participace tvoii
neptfehlédnutelny element celopodnikového zivota, jez ma za nasledek vyznamné
psychologické faktory. Kazdy pracovnik tak muze zaujmout aktivni roli pfi plnéni
svych tkold. Roste pocit jistoty, sebevédomi a moznost spolurozhodovat pti urcitych
okolnostech, které nastanou v ramci podnikového déni. Jedinec se pak snaze a bez
zbyteénych pripominek 1épe adaptuje s rozhodnutimi, na jejichz tvorbé se mohl
néjakym aktivnim zpasobem podilet. ,,Neuspokojena potreba motivuje chovani ¢loveka,
pricemz zatimco nizsi potreby uspokojovani zanikaji (docasné nepiisobi), uspokojené
vy$§i potreby motivuji, umocnuji se. 3

Neptehlédnutelnou soucasti zakladni Cinnosti manazera je hodnoceni
pracovnikl. Je nastrojem k dosazeni naplanovanych cili organizace, zdrojem autority
pro manazera a méa dopad i do pracovni kdzné a moralky skupiny. Zna¢ny vyznam
Vv rostoucich firmach je kladen na hodnoceni zaméstnancti, protoze je nepostradatelnou
soucasti odborné prace s lidmi v organizaci. Hodnoceni podléhaji vlastnosti, vykony
a vysledky, které vyraznou mérou usmérnuji a ovliviuji zivotaschopnost firmy.
To znamena, ze posuzovani pracovnika je tfeba provadét s prihlédnutim k jeho
pracovnimu vykonu. Samoziejmosti je nejprve stanoveni si vhodnych a spravedlivych
kritérii hodnoceni, které odpovidaji charakteristikim vykondvané prace a pracovnimu
zafizeni vramci struktury organizace. ,Hodnoceni kompetenci se zaméruje
na hodnoceni vlastnosti, dovednosti, schopnosti, znalosti a postojii. Je provadeno
V delSich casovych intervalech a ma vliv na rozvoj a kariéru zaméstnance a na peviou
slozku platu. “*

Pozitivni nebo negativni hodnoceni pracovnika je odrazem nejen miry
dosahovaného vysledku, ale také je ptihlédnuto k tomu, jak konkrétni zaméstnanec
ovlivituje pracovni klima ve skupin€, jak podporuje ¢i podkopava autoritu vedouciho
i jeho samostatnost pfi feSeni zadanych tkold. Hodnoceni je procedura postupna, nelze
kni pristupovat jako Kk jednorazovému ukolu a uz vibec by se nemélo jednat

o vypracovani né&jakého posudku nebo soudu, zkratka si pracovnika néjak

¥ KOCIANOVA R., Persondlni ¢innosti, Praha, Grada, 2010, vyd. prvni, s. 28
* PILAROVA 1., Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, Praha, Grada, 2008,
vyd. prvni, s. 12.
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zaskatulkovat. Jedna se o stale znovu a znovu opakujici se proceduru, kdy stanovisko
o pracovnikovi dopliiujeme, pozménujeme nebo potvrzujeme. Takovy proces by mél
byt provadén v pravidelnych cyklech, nejCastéji se doporucuje jej provadét jednou
za pul roku ¢i rok, které plni poznavaci, motivacni a i vychovnou funkci. Pracovnika tak
motivujeme a upeviiujeme jeho vztah k organizaci, s praci a profesi.

Na otazku proc¢ lidi vést a fidit nam odpovi dé€jiny a historie svéta. Jak je znamo,
nejlépe organizovanou a disciplinovanou organizaci byla a bude armada. Jediné
maximaln¢ disciplinovani a vycviceni jednotlivci a bojové skupiny vedené velitelem
méli Sanci na Gspéch preziti, dobiti néjakého tizemi ¢i pfi obrannych aktivitach. Pravidla
jako tfeba ned¢litelna velitelska pravomoc, hierarchicky upotfadany fetézec fizeni ¢asti
organizace, delegovani pravomoci byly postupné piejimana i do nevojenskych
organizaci a jsou nezbytné pro hladky chod v oblastech usmériiovani vykonu lidskych
¢innosti. Napft. podle Pitra ,,Tyto principy se vyvijely samovolné v pritbehu staleti pri
ziskavani praktickych zkuSenosti, které byly doslova placeny krvi. ““ Ve svych pocatcich
vychazely principy managementu z vySe uvedenych vojenskych zkuSenosti a pravidel.
Postupem doby se ale management musel dale vyvijet a reagovat jak na zvySujici
se poznatky v oblastech organizaci i jejich zamé&stnancd, tak i vyvoji podminek okoli ve
kterém organizace pusobily a ptisobi. V uplynulém stoleti totiz vyvoj spolecnosti prosel
podstatnymi hlubokymi pfeménami.

Obecné se historie managementu déli na nékolik etap, které se ve spiralach
vraci. Klasické obdobi je datovano koncem devatendctého stoleti a pokracuje az do
tticatych let stoleti minulého. Kolébkou této prvni etapy byla stfedni Evropa a Spojené
staty. Tato etapa ma souvislost s bouflivym rozvojem primyslové vyroby. Podnikatel
resp. vlastnik spolecnosti plnil soucasné¢ i funkci TOP managementu. Typickym
predstavitelem u néds byl obdivovatel Henryho Forda, Toma$ Bata. Pfi navstéveé
Spojenych statli byl ovlivnén fadou inovativnich myslenek taylorismu, napt. bézicim
vyrobnim pasem, ktery pak pozdé&ji aplikoval 1 ve svych firméch.

Na prahu 21. stoleti musi svét Celit problémim, jez lze oznacit jako globalni.
Prehlizeni takovych problémi ohroZuje existenci lidstva. Svétové velmoci se zabyvaji

otazkou omezenych zdroji surovin, globalnim oteplovanim, terorismem. To vSe v této

*PITRAZ., Zaklady managementu, Praha, PB Tisk Piibram, 2007, vyd. prvni, s. 23.
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dobé siln€¢ ovliviluje ¢innosti po celém svété. Kdo tuto problematiku at’ jiz zdmérné

nebo z neznalosti piehlizi, odsoudi se k netispéchu.

3.1.1 ManaZer

Aktivity kazdého manazera — vedouciho pracovnika jsou komplexni ¢innosti,
jez dle charakteru a obsahu kladou na jeho osobnost specifické naroky. Vedouci
pracovnik je ten, kdo stanovuje, co se bude na pracovisti odehravat. Ridici role je ale
podminéna dodrzovanim uréitych pravidel a znalosti. Zaroven pro vykon funkce
manazera jsou predpokladany urcité jiz vrozené nikoliv ziskané dovednosti a autorita.
Ne kazdy je pro vykon takové funkce vhodny. Usp&$ny manaZer musi znat nazory
a potieby podiizenych, umi je vhodné sméfovat a propojovat jejich zajmy a cile
S podnikovymi. Zajimavym piipadem je, pokud se v ramci skupiny vyskytne tzv.
neformalni vedouci. VétSinou se jim stava cloveék, ktery mé v zavislosti na svych
specifickych osobnostnich ¢i odbornych vlastnostech nejvétsi vliv na pracovni skupinu.
Pravé v téchto piipadech osobni charisma, bohaté zkuSenosti nebo jen piivétivejsi
pristup ke skupiné posune ptivodné¢ neformalniho vedouciho do pozice vedouciho
oficialniho. Dle slozitosti zadanych ukolt, stejné tak i v postaveni vedoucich v ramci

podniku délime manaZzery na tfi zakladni skupiny:

e Liniovy manaZefi
e Stfedni manaZeti

e Vrcholovi manazZeti ( TOP management)

Liniovy manazefi jsou na nejniz$i trovni manazerské hierarchie. VétSinou odpovidaji
za ¢innost zakladni pracovni skupiny — jednoho pracovisté, dilny. Hlavni néplni prace
je vedeni podfizenych pfi plnéni kazdodennich ukold, kontrola odvedené prace, feSeni
problémt vyskytujicich se v provozu.

Stfedni manazefi koordinuji zadané ukoly, bezprostfedné plsobi na niZsi, jim fizené
pracovni skupiny se zamérem dosaZeni organizacnich cili. Hierarchickd ¢lenitost muize
byt v tomto piipadé znacna.

TOP manazeti jsou malou pracovni skupinou. Odpovédni za chod a vykon celého

podniku. Jejich tkolem je formovat podnikové strategie a cile, reprezentuji podnik na
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venek. Vykon takové funkce klade na osobnost manazera zna¢né jak profesni, tak

charakterové naroky. Casto se pti popise takové funkce setkdvame se réenim — ten se uz

jako vedouci narodil.

Obrazek 1: Struktura manazerskych funkci

Vrcholovy
manaZefi

ManaZefina
stfedni drovni

Zdroj: KOONTZ H., Management, s. 18
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wJednotlivé uvedené aktivity mohou byt tim ¢i onim manazZerem uprednostiiovany
podle jeho schopnosti a osobnich preferenci ¢i podle pozadavkii organizace, nicméné
v§echny manazerské aktivity jsou nedilnou soucasti procesu rizeni a jsou vzdjemné
propojeny. ® Planovani je prvni z manazerskych funkci a sklada se z vybéru ukold, cili
a ¢innosti vedoucich k jejich dosazeni. Existuji rizné moznosti typu plant od plosnych
aZ po ty nejpodrobnéjsi, sestavené pro urcité specifické ¢innosti. Podnikové cile obecné
a specifické. Pred finalnim rozhodnutim je zadouci realizovat urcité analyzy. Poskytnou
pfehled moZnych navrhti a napomohou pii kone¢ném rozhodnuti. Organizovani
je dulezitym krokem pii plnéni zadanych cili a plant. Nejprve je ale nutné, aby
v pracovni skuping fungovaly urCité ulohy resp. role. Jsou to role, jeZ prispivaji
specifickym zplsobem ke skupinovému Usili. Jedna se o zfizeni Gcelné struktury roli,
vytvarejici jistotu, Ze vSechny tkoly jsou rozdéleny kompetentnim lidem, kteti jsou
schopni je nejlépe splnit. Ovlivilovani potazmo vedeni lidi napomahd zrealizovat
skupinové cile. Principem vedeni je tendence nasledovat jedince, ktery zaruci a slibi
uspokojeni n¢jakych potieb. Je tedy samoziejmé, ze kazdé vedeni by mélo obsahovat
1 jistou formu motivace. Poslednim z funkci je kontrolovani, které ptichdzi jako

nezbytnd soucast procesu dosazeni stanoveného cile. Jakdkoliv kontrolni Cinnost

® BELOHLAVEK, KOSTAN, SULER, Management, Brno, Computer Press, a. s., 2006, vyd. prvni, s. 7.
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je vlastné mechanismem ukazujicim, zda price byla vykonana a cile dosaZeno.
Vyslednym  produktem  této faze je uréity zavér — vystup kjaké odchylce
od planovaného vysledku doslo. V kazdém procesu, vyrobnim pocinaje a konce fidicim
se setkavame s odchylkou. Ne vzdy se totiz vSe podaii dle stanoveného planu a je
zapotiebi uskutecnit kroky pro napravu tohoto neptiznivého stavu.

Z historie naSi republiky zname nékolik vyznamnych primyslnikt
a podnikatelti, pro které vyse uvedené manazerské funkce jsou nebo bohuzel byly velmi
znameé, tidili se jimi a diky jim dosahly svétového uznani, osobniho uspéchu a zna¢ného
majetku. Z oblasti automobilového primyslu nejvétsimi prikopniky jsou panové Laurin
a Klement. Vaclav Klement se narodil 16. fijna 1868 na velvarském predmésti.
Pochézejic z prostych poméri nic nenasvédcovalo tomu, Ze by ho méla cekat lepsi
budoucnost nez jeho rodice. Otec byl cestafem a matka, coZz bylo na tehdejSi dobu
typické, byla v domdacnosti. Osud ¢i snad nahoda mladého Vaclava pii studiich
na knihkupce zavala do spolecnosti Viléma Michla, majitele tovarny na hospodaiské
stroje, ktery byl velkym pfizniveem velocipedd, coZz mélo vliv 1 na mladého ucné
knihkupeckého Vaclava. Jiz jako vystudovany vrchni knihkupec ptijal nabidku vést
knihkupectvi v Mladé Boleslavi u pana Jana Novotného. Psal se rok 1886 a Vaclav
Klement oslavil osmnact let. Postupné ziskaval fadu vyznamnych a dulezitych kontaktt
mezi obyvateli mésta nejen prodejem knih, coz tehdy byl jediny zdroj informaci
a vzdélani, ale také i jako vyznavac cyklistiky. Osloven vasni Slapacich kol si zacal
vV obchodé misto knih vice vS§imat svého milovaného konicka a jako podporu prodeje
nechal vytisknout nabidkovy inzerat tohoto znéni: ,, ...... Jsa sam jiz delsi dobu cyklistou
mohu z viastni zkuSenosti doporuciti vyrobky v kazdém ohledu spolehlivé a osvédcené
a to za cenu nizsi nez vSude jinde. O pravdé tohoto tvrzeni mozno presvédciti se snadno
porovnanim cen pripojeného ceniku mého s cenami firem jinych. Podotykaje jesteé
Ze kupce kola vyucim jizde zdarma na vlastnim kole, prosim vpdadu potreby se na mne
laskavé obratiti, pri cemz predem poctivou obsluhu zarucuji a jsem v ucté oddany
V. Klement. '

Klement byl realista. Véd¢l, ze z4jem o cyklistiku je na vzestupu, a tak mél
vV planu pustit se tedy do oboru podnikéni, které sice bylo zcela nové, ale skytalo

moznost prosadit se. On sam z prodeje knih jiz mél urcité zkuSenosti jak stanovit

"KOZISEK P., KRALIK J., L&K-SKODA, 1.Dil Cesta vzhiiru 1895-1945, Pardubice, Vychodo&eské
tiskarny, s. r. 0., 2003, str. 11.
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klicové ukoly a také je patiiéné realizovat a prosadit. Vést podnikani v tomto oboru
znamenalo nejen oslovit zdkazniky nové, ale udrzet si hlavné ty stavajici, které jiz
zaliba v cyklistice oslovila. A to vyzadovalo zkuSeného odbornika. V Turnové
existovala tovarna velocipedu Josefa Krause a jistého Véaclava Laurina — vynalézavého
mechanika. Klement védél, ze se spolecnici nedohodli a Laurin z tovarny odchazi.
Po vzijemném sezndmeni a schizce doslo mezi obéma pany k rychlé dohodé
a zalozeni v Mlad¢ Boleslavi firmy Laurin & Klement.

Ucednik, knihkupec, tovarnik, generalni feditel, tak 1ze stru¢né charakterizovat
vzestup Vaclava Klementa. Strategie byt vzdy prvni a nejlepsi, vSeobecna vychova ke
kazni, nést odpovédnost a tidit. Ve své dob¢ patfil k nevyznamnéjSim primyslnikiim.
Osoba, ktera dokéazala zni¢eho vybudovat tovarnu a poloZila zdklady motorismu

v Cechach a dnesni vyrobé celosvétové znamych automobili v Mladé Boleslavi.

3.1.2 Prostiedi manaZeru
Prostfedi manazert je ovlivnéno a podminéno jeho fidici funkci. Toto ¢lenéni

V podstat¢ Ize specifikovat ze dvou hledisek:

¢ 7 hlediska hierarchie — manazefi niz$i, stiedni a vrcholovi

e 7 hlediska fidici ¢innosti — manazefi liniovi a Stabni

Pauknerovad ktomu uvadi, ze ,Vétsina pracujicich lidi se pohybuje v pracovnim
prostredi, kde na né piisobi mnoho vnéjsich viliviu. Tyto vlivy maji ruzny dopad na
prozivani i chovani pracovniku. Ovliviiuje spolehlivost jejich pracovniho vykonu
a bezpecnost prdce. 8

Ten, ktery odpovidd za cinnost zakladni skupiny je nejnize postavenym
vedoucim pracovnikem v organizaci Je vedoucim skupiny jen jednoho pracovisté.
Z4dny dalsi vedouci pracovnik mu nepodléha. Objem ¢&innosti vykonavanych takovou
skupinou je pomeérné maly. V kompetenci takovych vedoucich ptevazuje spise
pfedavani odbornych znalosti, hodnoceni vykonu podfizenych a kontrola zadanych

ukoll a dodrzovani terminovych pland.

8 PAUKNEROV A D., Psychologie pro ekonomy a manazery, Praha, Grada, 20086, str. 116.
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V praxi se na téchto postech setkavame ponejvice s funkei mistra, koordinatora.
Stfedni manazefti jiz odpovidaji za ¢innost oblasti podniku nebo organizace a piimo tidi
znacny a zastancem této funkce je vlastné kazdy vedouci pracovnik mezi zakladni
pracovni skupinou a vedoucim celého podniku. Opét zéalezi na hierarchickém
usporddani a rozlozenosti jednotlivych oblasti uréit¢tho podnikového subjektu.
Vrcholovi manazeti jsou odpovédni za zivotaschopnost celého podniku a maji
na starosti jeho chod. Spolu s vybranymi vedoucimi nékterych odbornych utvart fidi
skupiny pracovnikd, ktefi tvofi vrcholové vedeni organizace. Manazer na tomto postu
je vétSinou generdlnim feditelem. Dle druhu zaméfeni podniku na podnikatelskou
¢innost, plynou pro manazera pozadavky na jeho osobnost.

Bez vyjimky plati to, co uvadi Pauknerova a to, ze ,,Je Zddouci, aby manazer
trvale pracoval na rozvoji své Fidici ¢innosti i vlastni osobnosti. Rezignace na tento
okruh piisobeni znamend postupnou stagnaci manazera, kterd se projevuje nepriznivé
zejména v situaci, kdy ma pripravit a realizovat urcitou zavaznou zménu v oblasti svého

. ;9
ptuisobent. “

Obrazek 2: Organizace a jeji vnéjsi prostiedi

Oiganizace

Politicke a legistativni

Zdroj: KOONTZ H., Management, s. 65

Prostiedim manazerd, ale nelze chapat jen interni aktivity v ramci daného
subjektu. Podnik musi vysledek své ¢innosti také umét nabidnout a hlavné prodat, proto

se také vSichni manaZefi musi soustfedit na prvky a sily vychézejici z vnéjSiho

9 PAUKNEROVA D. A KOL, Psychologie pro ekonomy a manaZery, Praha, Grada, 2006, str. 212.
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prostiedi. Je nezbytn¢ nutné brat do uvahy potfeby materidlu a pracovnich sil,
technologii, pravni legislativu, etiku a dalsi zdroje z vnéjsiho prostiedi ovliviujici chod
organizace. Na tyto vnéjsi vlivy nemaji moznost piisobit a nezbyva jim nic jiného, néz
se jim prizpusobit.

Vsichni manazefi vyhodnocuji a reaguji na sily a podnéty plynouci z ¢innosti
podniku. ManaZzer v podniku piisobi v n¢kolika prostfedich. Na vyrobu, ekonomiku,
spolecenské vztahy, vedené pracovniky a i sdm na sebe. Prostiedi manazerti a vyznam
vlastnosti vedouciho pracovnika plyne ze spoleCenského poslani a skladby jeho
¢innosti. Vyroba, jeji technologie prace, prubéh vyrobniho procesu si vyzaduje
od vedeni vybaveni potiebnymi technickymi a organiza¢nimi znalostmi. Neznalost
zpusobuje zhrouceni celé fidici ¢innosti a mize zpisobit podniku vazné ztraty. Prostiedi
ekonomiky vyzaduje patficné vzdélani a ekonomické mysleni. Témét vSechny druhy
organizaci potfebuji kapitdl — stroje, zasoby zbozi, zafizeni, finance. Vyznamnym
se stava, pti vedeni pracovnikil, osobni ptiklad fidiciho pracovnika, snaha porozumét
pracovnikiim a ochota pomoci jim v jejich osobnich potizich.

Manazeti nemaji lehkou ulohu, své aktivity velmi Casto ptizpisobuji slozitému
prostiedi, ve kterém se pohybuji. Vedouci pracovnici, obdobné jako kdokoliv jiny, maji
zajem, aby jejich vysledky prace a vykonnost byla hodnocena kladné. Dobfi manazefi,
zejména ti vrcholovi, musi nejen flexibilné a citlivé reagovat na socidlni potieby
spolecnosti, ale také aktivné a profesionalné analyzovat politické sily a legislativu, které
mohou ovlivnit chod organizace. Neni ale lehké tyto zaleZitosti ve skute¢nosti

zvladnout a v celé rad¢ ptipadd se musi rozhodnout pro uréity kompromis.

3.1.3 Manazerské role

Cinnosti, kterymi se manaZzefi b&hem dne zabyvaji, vystupuji v n&kolika
formach vici vztahu nadfizenych, podfizenych, spolupracovnikii a vefejnosti. Kazda
role se fidi uréitymi normami a principy. V roce 1973 charakterizoval Henry Mintzberg
nasledujicich deset roli, rozdélenych do tii skupin.

Interpersonalni role — zptisob jakym manazeti vedou své podiizené, voli
komunikacni styly, uroven komunikace, fteSeni konflikti maji zasadni dopad
na efektivnost prace organizacnich jednotek i celého podniku. Velmi casto zalezi

na situaci, ktera ovliviiuje druh a zptsob stylu vedeni. V pracovnich vztazich v oblasti
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mezilidskych vztahii se manazer stylizuje do roli ptedstavitele, vedouciho a spojovatele.
Predstavitel reprezentuje podnik na venek. Tyto aktivity se fadi spiSe k ceremonialnim
az symbolickym. V takovychto chvilich je bran jako nositel role. Neni zatézovan
planovanim, feSenim problémii, rozhodovanim. Na psychiku podfizenych pilisobi svou
osobnosti. Pravé to co podfizeni na téchto setkanich ocenuji je to, Ze se mohli osobné
poznat a setkat se s generalnim feditelem. Manazer vroli vedouciho se svymi
podiizenymi uskutec¢iiuje zadané ukoly. Cilené¢ pusobi na jejich pracovni Cinnost,
motivuje je a usmériuje jejich jednani ve prospéch organizace. Pravidelné kontroluje
vysledky prace scilem odhalit pozitivni i negativni stranky jejich prace. Uvazuje
o moznych formach dal$iho vyvoje, zlepseni a osobniho rozvoje. Zamétuje se na plnéni
terminovych planti a pfedkladd navrhy pro dalSi obdobi. Role spojovatele spociva
V navazani kontakti a jejich udrzeni s dal§imi manazery mimo matefskou organizaci
nebo na horizontalni urovni v rdmci podniku. Je to nezastupitelna role, jejichz ukolem je
dostat se do podvédomi partneri a udrzovat vztahy mezi jednotlivymi oblastmi.
Efektivni komunikace s fadou riiznych lidi, toho by mél byt kazdy manazer kdykoliv
schopen. Nékdy je komunikace snadnd, jindy nastavaji problémy. Pficiny jsou rozdily
V osobnostech zucastnénych. Z tohoto diivodu by mél kazdy manazer znat a zvladat
ur¢ité komunikacéni techniky a dovednosti, které pii feSeni problému a diskuzi dokazou
byt napomocny nasmérovat téma a debatu k vytycenému cili. Mezi zasadni dovednosti
patii naslouchani, spravné kladeni otazek, porozuméni, sumarizovani a vyuzivani
mlceni.

Informacéni role — bez informaci nelze Zadnou c¢innost dobfe fidit, ale ani
vykonat. Od svého nadfizeného se musi pracovnici dozvidat o smyslu a tcelu préce,
o cilech firmy, o UspéSich a netspéSich. Tato role vychéazi z toku informaci, které
je nutné dale predavat pro zajisténi usp&sné ¢innosti kazdé pracovni skupiny. Casto
dochazi k situaci, kdy manazer potiebné informace nema, nebo jsou nedostupné, Spatné
formulované nebo jsou k dispozici pfili§ pozdé. Nebo naopak ma, ale misto toho aby
obohatili a pomohli nastavit potfebné aktivity pro stanoveni tkolu a jeho feSeni,
tak vedouciho zahlcuji. Sulet k tomu dodava , Manazer nebude nikdy schopen ziskat

vSechny informace, které by mél mit. Vétsina rozhodnuti musi byt zaloZena na
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nekompletnich informacich — bud'to proto, zZe informace neni dostupnd, nebo by jeji
ziskani stalo mnoho casu a penéz. «10

Neméné dilezité je i spravné pochopeni informaci. Usudek piedstavuje cenny
a nenahraditelny prvek v procesu rozhodovani. Bohuzel casto u nezkusenych vedoucich
vede k nespravnym zavérim a ovliviiuje cely proces interpretace informaci. Je tedy
potieba definovat wurcitou zpétnou vazbu, ktera zde funguje jako kontrolni
mechanismus. Zpétna vazba napoméhd upravovat pracovni aktivity, aby bylo snaze
dosazeno stanovenych cilti. Vykon prace jednotlivce i1 celého tymu ovliviiuje zptsob
realizace zpétné vazby, proto je diilezité pfi poskytovani, ale také v roli ptijemce zpétné
vazby dodrzovat urcitych pravidel. Manazer v informacni roli piisobi jako pozorovatel,
Sifitel a mluvci. Potfebné informace pro zajiSténi chodu organizace a skute¢nosti z okoli
organizace zajiStuje manazer v roli pozorovatele. Pramenem mohou byt jak zdroje
formalni, jako interni porady, informacni sité nebo celoplosna médi, tak i neformalni,
jejiz formy mohou byt riznorodé.

Ptedavanim a poskytovanim informaci se manazer stylizuje do role Sifitele.
Z pozice vedouciho takto zajistuje informacni toky ke svym podiizenym a v ramci
internich aktivit nebo mize z postu poradce takto §ifit informace zven¢i. Manazer by
m¢él v této roli jasné formulovat, zda informaci prezentuje jako prosty fakt a ma spise
informativni charakter nebo z ni vyplyvaji pro ur€ité pracovniky jasné zadané ukoly.
Zda se rozhodne urcitou informaci $itit dale nebo si ji uchova pro sebe, protoze
podfizeni vzhledem ke svému pracovnimu zafazeni takovou informaci nepotiebuji,
musi posoudit sdm manazer. ManaZer mluv¢i se stava tvari svého utvaru, zastupuje cely
pracovni tym a piedstavuje vysledky prace kolektivu. Informuje vedeni o uspéSich
I 0 netispésich. Haji pracovni skupinu a brani ji pted Gtoky z jinych stran. Cela pracovni
kariéra vedouciho je postavena na prezentovani.

Rozhodovaci role - spravné feSeni problémi ¢asto rozhoduje o zivotaschopnosti
organizace. Manazer zde musi uplatnit svou autoritu, nebot’ néktera strategicka
rozhodnuti jsou ¢asto neoblibena. V tomto okamziku musi byt manaZer schopen vyttidit
informace a stanovit jasné¢ dané cile vedouci k napravé nezadouciho stavu. ,, O dalsi
existenci organizace casto rozhoduje pristup a umeni manazeri resit probléemy. Kvalita,

realizovatelnost a prijatelnost rozhodnuti ma pak primy vliv na vykon organizace

W SULER, O. 5 roli manaZera, Praha, Computer Press, 2008, str. 109.
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i spokojenost jejich clenii. ManazZer by proto mél pouzivat analytické a kreativni
techniky pri strukturovaném reSeni problémii a optimalizaci rozhodnuti. “**

Logické a analytické mysleni je dilezitym prvkem dobrého manaZzera. Je to
proces zvazovani, kdy se usudek odvozuje od druhého, a finalnim vysledkem jsou
spravné zaveéry. Kreativni techniky hledaji odliSnosti a zkoumaji i to nejméné
pravdépodobné mozné feseni. PfindSeji nové jesté nerealizované moznosti feseni véci a
zameérn¢ se odklani od logickych navaznosti. Manazer v rozhodovaci roli muze jesté
vyuzit dal$ich variant, jako jsou tieba Brainstorming nebo Brainwriting.

Z hlediska zavaznosti a periodicity se rozhodovani mize dé€lit na rutinni nebo
specificka. Rutinni rozhodnuti 1ze charakterizovat jako kazdodenni, tykajici se vétSinou
celkem océekavanych problému. Zajisténi pracovni smény ve vyrobnim procesu,
vytizeni pracovniho zafizeni apod. Mistem vyskytu jsou vétSinou nizsi trovné fizeni
a liniovy manazeti nevynakladaji k rozhodnuti pfilis§ velké usili ani je Casoveé nezatézuji.
Intuici, zkuSenosti, praktické znalosti, flexibilni a tvaréi pfistup vyzaduji rozhodnuti
specifickd. SnaZzi se feSit problémy do urcit¢ miry nové, neopakovatelné a slozité.
Pro piiklad se jedna napt. o zavedeni nového produktu na trh, reorganizace pracovnich

skupin nebo start vyroby v novém podniku. Takova rozhodnuti vétSinou délaji manazefi

ve vyssich patrech fizeni.

Obrézek 3: Typy rozhodovani podle Grovné fizeni

Specifickd rozhodnuti

SloZité, nestrukturovang

VRCHOLOVA problémy za rizika a neurcitosti

~ - Strukturované i nestrukturované
Urovefi STREDNI problémy Typ

fizeni problému

xx Dobfe strukturované,
NIZSI U .
opakujici se ¢asté problémy

Rutinni rozhodnuti

Zdroj: SULER 0., 5. roli manazera, s. 148

1 SULER, O. 5 roli manazera, Praha, Computer Press, 2008, str. 139
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Kazdému rozhodnuti ptedchazi rozhodovaci proces, ktery mizeme popsat jako

postupné stanoveni informaci s nasledujicimi etapami:
e Definovani problému
e Analyza problému
e Identifikovani variant feSeni problému
e Realizace
e Hodnoceni a zavér

Vyse uvedené kroky se spise pouzivaji u specifickych rozhodnuti. U rutinnich
rozhodnuti se pouziva zab&hlych a znamych pravidel, nebot’ neni tfeba problém detailné
strukturovat. Z hlediska moznych variant mohou pfi rozhodovani nastat tfi mozné
situace: Rozhodovani za jistoty, rozhodovani za rizika, rozhodovani za neurcitosti.

Rozhodovani za jistoty je nejjednodussi fazi, protoZze manazer ma k dispozici
komplexni informace o moZznych dusledcich volby. V ptipadé, kdy lze stanovit pouze
pravdépodobné dusledky budouciho stavu hovoii se o rozhodovani za rizika.
Pravdépodobnost 1ze vyjadrit bud’ objektivne (ze statistickych udajti) nebo subjektivné
(ze zkusenosti nebo intuice). Nejméné vitanou moznosti rozhodnuti jsou rozhodovani
za neurCitosti. Manazer nemd k dispozici z4dné informace, které by mu pomohli
stanovit realnost vysledkd jednotlivych variant. Sulef dale uvadi, Ze ,, Rozhodovdni za
jistoty a neurcitosti predstavuji v podnikatelské praxi viceméné krajni pripady. «12
O kvalité rozhodnuti vypovidaji pozdéjsi hospodaiské vysledky organizace.

Manazer se Vtéchto fazich profiluje do roli podnikatele, feSitele rusivych
udalosti, distributora zdroji a vyjednavace. Jiz samotny nazev prvniho postu smétuje
K neustalému vymysleni a podnécovani zmén ke zlepSeni stavajiciho stavu. Aplikace
novych postupl prace, vyrobniho procesu, obménam vyrabénych produkti a jejich
zavedeni do prodeje. Diky této ¢innosti ma organizace moZznost neustale zlepSovat své
aktivity a tim se dale rozvijet a udrZet se na trhu. Nelze ale aplikovat nova rozhodnuti
bez patficné analyzy a zhodnoceni pfinosu do budoucna jakou je ziskovost a
efektivnost.

Resitel rusivych udalosti eliminuje neo¢ekavané udalosti, které negativné

ovlivituji zadané cile. Na takové udélosti musi byt kazdy manaZer pfipraven, nebot’

12QULER, O. 5 roli manaZera, Praha, Computer Press, 2008, str. 149
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nelze vSe zrealizovat bez ruSivych elementii at’ jiz vychazejicich zven¢i nebo uvnitf
organizace. Manazer musi efektivné a rychle nezadouci vlivy odstranit a navratit
pracovnim procesum stabilitu. Hospodaieni se zdroji jako jsou finance, pracovni sila
nebo material zastava tzv. distributor zdroji. Usiluje o efektivni vyuzivani zdroju
ptidélenych jednotlivym oblastem a dba na to, aby rozdé€leni zdroji odpovidalo hlavnim
cilim organizace. Role vyjednavace spociva Vjednani s podiizenymi, odbory,
dodavateli 1 jednotlivei ovSem za podminky, Ze manazer ma pravomoc hospodaieni se
zdroji. V souvislosti stimto tématem se muzeme setkat s pojmem pretiZzeni role.
,, Pretizeni nastava tehdy, kdyz celkové mnozstvi ocekavani definovatele role od nositele
role vysoce prekracuje moznosti nositele “** Struéné fedeno nastava tehdy jako disledek
nedostate¢ného potencialu pracovnika. Na stran¢ druhé existuje i piedstirané pretizeni
role. Odhaleni takovych pracovnikil je velmi ndro¢né a na osobu manazera klade velké

naroky, kdy musi on sdm velmi dobfe znat rozsah pracovni ¢innosti dané¢ho pracovnika.

3.2 Organizaéni chovani, firemni kultura

Kvalita socialniho klimatu uvniti organizace a navazné z toho vyplivajici postoje
pracovniki — tak by se dala charakterizovat firemni kultura. Naladu a jeji stav
je pomérné snadné pocitit ihned po néastupu do firmy. SpiSe se jednd o vnitini pocity
a dojmy nez o rozumové tvahy konkrétniho pozorovatele.

Vystihuje to Pitr, kdyz uvadi: ,, Firemni kultura je tézko postizitelny fenomén,
vymezujici kvalitu socidlniho klimatu uvniti organizace a z néj vyplyvajici dominantni

postoje jejich pracovniki. “**

¥ BELOHLAVEK, KOSTAN, SULER, Management, Brno, Computer Press, a. s., 2006, vyd. prvni, s. 56
YPITRA, Z. Zdklady managementu, Praha, PBtisk P¥ibram, 2007, str. 296
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K vymezeni stavu firemni kultury lze pouzit model ,,7S*.

Obrazek 4: Slozky modelu 7S

Vztahy k zaméstnancim

/' SPOKQIENOST
4 MOTIVACE
7 PARTICIPACE

Tymova prace

ZNALOSTI
KREATIVITA
KVALITA

hY

Podnikatelské-\‘
zplisobilosti

HIERARCHIE
DISCIPLINA
DELEGACE

DELBA PRACE
KOORDINACE / Ine
oppovEpnosT /  (finance,

Rozhodovaci
procesy
(pravomoci)

Zdroj: PITRA Z., Zaklady managementu, s. 297

Zminovany model jasné definuje provazanost jednotlivych slozek, shodné
pojmenovanych zacinajicim pismenem ,,S“. Dle slozitosti a provazanosti jednotlivych
element modelu je zcela zfejmé, ze zmény firemni kultury organizace vyzaduji od

ostatnich €lenil hlubsi pozornost. Tyto vztahy neformuluji pouze firemni kulturu dané

STRATEGIE

- ' Systémovy pfistup
S‘IO;;LANI Y, (implementace
\ .
CilE . strategie)
|
‘\\l
SPECIALIZACE
PROCESY
ZAKAZNICI

SYSTEMY
(atvarové
role)

/
/

/ Interni toky

/ informace,...]

organizace, ale i miru kazdého z nich na vyvoj takového stavu.

Strategie — dlouhodobé cile organizace

Systémy — organizac¢ni jednotky nutné pro dosazeni strategickych cilt

Struktura org. vazeb — vymezeni vazeb mezi systémy organizace

Styl vedeni pracovnikii — zplisob aplikace a realizace rozhodnuti

Schopnosti — kombinace vrozenych a profesnich zpisobilosti

Spoluprace — diisledek koordinace ¢innosti

To co organizaci odliSuje od konkurence, jsou soubory hodnot, akceptovanych vSemi
zameéstnanci organizace. Je to forma usmériiovani chovani a postoji vSech pracovnikli
v riznych situacich. Takova pravidla nelze direktivné natizovat vedenim organizace,

museji byt ve vnitfnim prostiedni postupné aplikovany - zazity, aby cilené formovaly
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vyvoj socialniho klimatu. Hodnoty utuzuji kolektiv, jejich zvefejnéni vylepSuje obraz
organizace navenek a v souvislosti s tim dava pracovnikiim vzniknout pocitu hrdosti na
prislusnost k organizaci.

Vedouci pracovnici maji k dispozici dva nastroje, jak stav firemni kultury
V organizaci smefovat. Prvnim je styl vedeni podfizenych a druhym radikalni zmény
komunikacnich cest a forem komunikace Vv internim prostfedi organizace. Prioritnim
pii ovlivilovani vyvoje firemni kultury je skutecnost, ze volba u¢inného stylu vedeni
svych podiizenych puasobi hlavné svymi emocionalnimi dopady. Proto je tifeba
se zaméfit na existujici organizacni zvyklosti, podrobit je analyze a tim ziskat podnéty
pro volbu ucinného postupu pro ptipadné zmény. ,, Zvyklosti — obecné — predstavuji
relativné propracovanou a pldanovité dodrzovanou mnoZinu postupii, uplatiovanych
obvykle pri vykonu pracovnich Ccinnosti, které maji nejen raciondalné vnimané
(technickeé, komercni, ekonomické) dusledky, ale maji také emociondlné prijimané
socialni a psychologické dopady na chovani lidi v organizaci. «d5

V podstaté se jednd o tii druhy zvyklosti. Prvni souvisi se zménou pracovniho
statusu — pracovni role. Dochazi ke zméné postaveni v organizaci, ktera je vzdy
zasahem do zvyklosti pracovnika. Kazda zména pracovniho zatfazeni je urcitym
stresorem, je tedy dulezité, jak je realizovana a doprovdzena ze strany vedeni firmy.
Zvyklosti pii feSeni organizacnich konfliktd jsou kazdodenni soucasti béhu organizace
a nelze se jim vyhnout. Zname tii postupy feSeni organizacnich konflikti. Piikazem,
kdy je fteSeni direktivné vnuceno zpostu mocenské autority. Vyjednavanim
kompromisu, kdy kazda strana ucastna se konfliktu upravuje za ucasti manazera sva
puvodni stanoviska do konecné oboustranné akceptovatelné podoby. A posledni
je dosazenim konsensu, kdy strany hledaji urcité piijatelné feseni problému a je jedinou
moznou formou vedouci k vyfeSeni konfliktu. Ostatni dvé uvedené formy konflikt
pouze redukuji nebo potlacuji. Zvyklosti integrované spoluprace jsou jednou z hlavnich
slozek, diky jejimz prostfednictvim dochézi ke spojeni pracovniho usili mezi
podfizenymi a jejich vedoucimi. Spolupraci utuzuji interni porady a vznik pracovnich
tymu napfi¢ organizacni strukturou.

K tomuto téma Pitr dale uvadi ,,Jen ten manazer, ktery je citlivy také k socialni

a psychologickym dopadiim svého mocenského viivu a umi tuto citlivost vhodné projevit

Y PITRA, Z. Ziklady managementu, Praha, PBtisk P¥ibram, 2007, str. 301
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Vjim uplatnovaném stylu vedeni, dokaze v pracovnim kolektivu, ktery vede, uspésne
prosadit dokonce i nepiijemnd a nepopuldrni rozhodnuti. “*°

Pevn¢ zazité zvyklosti jsou Casto divodem, ktery negativné ovliviiuje realizaci
pfipravovanych plant, nebot’ jejich existence je zdrojem rezistenCnich sil. Takové
zvyklosti se jen tézko ovliviiuji a jejich zmena ze strany manazera vyzaduje prekonani
myslenkovych pochodl u zaméstnancii, coz je proces na delsi dobu. Probiha bud’ jako
urCité prizpusobeni soucCasnych zvyklosti novym podminkdm, kdy je snaha
minimalizovat rusivé vlivy. Nebo jako nahrada sou¢asnych zvyklosti novymi, které jsou
pro nositele zvyklosti atraktivngj$i a vyhodnéjsi. Zakladnim pravidlem pro uspéSnou
aplikaci novych zvyklosti a vyfazeni téch stavajicich je fakt, ze nahrazované zvyklosti

musi pro pracovniky ztratit ptfitazlivost a hodnotu.

3.3 Delegovani

Schopnost delegovat je dalsi dulezitou vlastnosti a charakteristickym rysem
dobrého manazZera. V dneSnim modernim svété je tempo tak rychlé, Ze opomijet
delegovani casto vede k tomu, Ze se pod tihou ukolll zhroutime. Pokud se delegovani
efektivné vyuziva, je méné pravdépodobné, Ze takovy stav nastane nebo k nému nebude
dochazet tak casto. ,,Delegovani spociva v predani ukolu vykondvaného dosud
nadrizenym manazerem podrizenému zaméstnanci vietné odpovidajici urovné
pravomoci a vytvoreni prislusnych podminek zahrnujicich i nezbytmé zdroje.“*" V této
souvislosti je diillezité upozornit na fakt, ze se nejedna o presun ukold, na které manazer
nema ¢as. Casto je tak konano zamérmé, nebot’ delegovanim ukold manaZer ziska ¢as na
svého tymu, které nejdou nahradit zadnymi vzdélavacimi aktivitami. Timto zptisobem
se dokazi vice naucit, pochyti znalosti z praxe. Manazer ale nikdy nesmi zapomenout,
ze aC predal formou delegovani zadany ukol na bedra dal$i osobé, odpovédnost
za splnéni tkolu je stale na ném.

Dobfe zrealizované delegovani poskytne fadu vyhod manazerovi, podfizenému 1
organizaci. Pfevedenim realizace tkolu na dal$i osobu ma manazer k dispozici vétsi

¢asovou jednotku pro ukoly vyssi priority. Slozité ukoly vétSiho rozsahu, které jsou

Y PITRA, Z., Ziklady managementu, Praha, PBtisk Piibram, 2007, str. 301
" BELOHLAVEK, KOSTAN, SULER, Management, Brno, Computer Press, a. s., 2006, vyd. prvni, s. 637
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rozdéleny na cCasti, je obvyklé mozné snazeji vyiesit, protoze pro jednotlivce jsou nad
ramec jeho sil. Casto se stava, aniZ by si to manaZer uvédomil, Ze delegovany pracovnik
k tkolu pfistoupi novym zpasobem, nalezne a vymysli flexibilni formu realizace
zadaného tkolu. Delegovani lze vyuzit i jako jednu z forem motivace, kdy pfedanim
ukolu s urcitou ¢asti pravomoci je pro podiizeného z pravidla vyzvou, prilezitosti prodat
své znalosti a ukazat se. Navic tim nadfizeny davé podiizenému najevo urcitou divéru
v jeho osobu. Nadifizeny miuze timto krokem i realizovat ur¢ité provéieni znalosti
a hlavné schopnosti svych podiizenych pii otdzce odméinovani, karierniho rastu
a doporuceni pro jiné pracovni zatfazeni. V posledni fad¢ se delegovanim tkold na své
podiizené manaZer vyhyba takzvané pasti nenahraditelnosti. Casto se totiz vyskytuje
fenomén, kdy vedouci pracovnim zdmérné neptevadi ukoly na své podiizené, protoze se
Kk ni¢emu jinému nez, ze zaina byt zavalen praci, utkoly odevzdava s ¢asovym
prodlenim, chybné nebo nekompletné vypracované a zanedbava z divodu velkého
vytizeni svlij vlastni rozvoj. ,,Ti, kteri nedeleguji, nemaji cas venovat se vlastnimu

.. ((18
rozvoji.

Vyzkumy jednozna¢né dokazuji fakt, Ze vedouci pracovnici, kteti zvladaji
schopnost delegovat, jsou svymi pracovniky hodnoceni podstatné 1épe, nez ti, ktefi se

predavanim ukolt vyhybaji.

Obrazek 5: Podil vedouci a vykonné prace manaZera

vrcholovy 0,

manazZer QOA 10%

manafder na VEDENI VYKONAVANI
stifredni Al adéni
- (delegovani) (provadeni)

prvoliniovy 309 0,
manazZer A 7OA

Zdroj: SULER O., 5 roli manazera, s. 215

8 SULER, O. 5 roli manaZera, Praha, Computer Press, 2008, str. 213
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Jako kazdy jiny proces, ma i delegovani urcita procesni pravidla a postupy. Mezi
né patii analyza prace — co delegovat a co nedelegovat, planovani delegovani, vybér
nejvhodnéjsiho pracovnika, jak delegovat a podpora procesu delegovani.

Rozhodnuti, co delegovat ndm poskytne analyza celkové prace s piihlédnutim
K hlavnim cilim organiza¢ni jednotky. Dale pak analyza vlastnich tkolt, povinnosti
a odpovédnosti a jako posledni vyseparovat ukoly, které nelze delegovat a mulze je
realizovat jen on sam. Ztoho by mélo vyplynout, Ze delegovat lze bézné, rutinni
pracovni ¢innosti. Ukoly, které ostatni dokazi z hlediska svého pracovniho zafazeni
pravidelnd a opakuji se né€kolikrat béhem dne. Postaci potom svému zéstupci vysvétlit
principy a upozornit na mozna uskali, kde dopady takovych rozhodnuti znaji podtizeni
podrobnéji nez nadiizeny sam. Aktivity, které poskytnou dalSi znalostni a karierni
postup, ziskaji se tak dal$i znalosti, které je motivuji a podnécuji zajem podiizeného
o vykon prace. Casto vitanou zménou jsou &innosti, které podiizenému né&jakym
zpusobem ozivi zab&hly stereotyp bézného denniho pracovniho rytmu.

Zasadné se nedeleguji ukoly, které obsahuji divérné informace. Povinnosti,
které jsou pro chod organizace zivotné¢ dulezité, a jejich zajisténi mize zajistit pouze
manazer. Naprosto nové ukoly, kterym je nejprve nutné stanovit procesy realizace.
Slozité¢ definované tkoly, se kterymi si podfizeny stejné nevédél rady, a delegovani
takovych ukolli by proces realizaci jen protdhlo. Formulaci a stanoveni strategie
organizace, ktera je v kompetenci vrcholového managementu. ,, Spravnym delegovanim
s odpovidajici urovni pravomoci manazer nemuze ztratit kontrolu nad vysledkem
delegovaného ukolu. Kontrolu ztraci jen nad zpiisobem provedeni ukolu, coz miize byt
naopak prospésné. Pracovnik pak mizZe ukol vykonavat zpiisobem, ktery mu vice
vyhovuje a casto efektivnéji, nez tomu bylo drive. “*®

Proces planovani delegovani koresponduje s planovanim cili organizace, kdy je
nejprve nutné stanovit cil utkolu. Terminy realizace, potfebna rozhodnuti, rozsah
pravomoci delegovanych na podfizeného. Spolupréace a zapojeni vedouciho do procesu
delegovani a samoziejm¢ terminy kontroly, zpétna vazba a zavérem zhodnoceni celého
procesu delegovani. Vybér vhodného spolupracovnika je kli¢ovou etapou pii predavani

ukolu. V tivahu museji byt brany schopnosti a dovednosti daného pracovnika a také

¥ BELOHLAVEK, KOSTAN, SULER, Management, Brno, Computer Press, a. s., 2006, vyd. prvni, s. 642
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jeho zajem o delegovanou praci. Pracovnik, a¢ profesné i znalostné vhodny pro proces
delegovani, ktery ale bohuzel s malym zajmem o déni v organizace a chodici si do
zamestnani pouze pro vyplatu a bez zajmu na dalSim osobnim rozvoji, t€zko odvede
dobrou praci. Znovu se tak zde setkavame stim, Ze dobry manaZzer musi byt
i psychologem, ktery dokaze odhadnout charakter clovéka. Nektefi pracovnici
v takovych tukolech vidi vyzvu, kterou se realizuji a jsou i ochotni ucit se novym

dovednostem. Novymi tikoly Ize totiz stimulovat u pracovnikl z4jem o praci.

Obrazek 6: Urovné delegované pravomoci

Uroven Zadani Divod

pravomoci

1 Podivejte se na to. Ziskejte viechny Pracovnik je novy a nadfizeny si proto chce
informace a nahlaste mi je. Ja rozhodnu, co podrzet kontrolu nad prib&hem i vysledkem
délat

2 Prozkoumejte ten problém. Vyberte varianty |Pracovnik je rozvijen a nadfizeny chce vidét,
feseni, identifikujte jejich klady a zapory a jak pfistupuje k dkolu a jak by rozhodl
jendu mi doporucte ke schvaleni

3 Prozkoumejte tu zileZitost. Dejte mi védét, co [Nadiizeny si chce ponechat kontrolu nad
zamyélite udélat, ale nepodnikejte nic, dokud |priib&hem z divodu koordinace nebo
vam nefeknu spravného nacasovani

4 Vyfeste to. Dejte mi ale védét, co zamyslite |Nadfizeny respektuje schopnosti a dsudek
udélat a pokud nebudu reagovat, tak to pracovnika, chce jen zkontrolovat rozhodnuti
udélejte pred realizaci

5 Vyfidte to. Dejte mi potom v&dét, co jste Pracovnik m3 plnou divéru nadfizeného, ktery
udélal potfebuje jan znat vysledek

6 Vyfidte to. Daldi kontakt neni nutny Madfizeny ma naprostou divéru v pracovnika

Zdroj: SULER, KOSTAN, BELOHLAVEK, Management, s. 645

Delegovani by se tedy nemélo stat formou zbaveni se prace, na kterou nemame
¢as nebo neradi vykondvame. Je to zpiisob, jak prokadzat své manaZerské kvality pfi

realizaci ukolil a chodu celého tymu.

3.4 Kompeten¢ni model

Casto se v oblasti personalistiky setkdvame s pojmem kompetenéni model.
Otazkou je, zda jej firmy a personalisté dokazi spravné pouZzit a hlavné pro urcitou
pracovni roli stanovit. Kompetence dokaze odpovédét na otazku, jakym zpisobem se
bude nositel funkce chovat, myslet a projevovat pifi osobni konfrontaci s uréitym
druhem situaci. Kompeten¢ni model je soubor vlastnosti, dovednosti, znalosti a dal$ich

osobnostnich charakteristik, které jsou zapotiebi pro efektivni plnéni tikoli a nezbytné
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pro fizeni organizace. ,, Kompetence je mnozina chovani pracovnika, které musi v dané
pozici pouzit, aby tikoly z této pozice kompetentné zviadl. “*® Zjednodusen& by se dalo
fici, ze se jednd o urcitou pravomoc néco vykonavat. Popis prace stanovuje, co ma
Clovek délat, zatimco kompetencni model stanovuje pravidla a podminky, které musi
osoba odpovédna za ur€itou pracovni pozici spliiovat. Kompetence se vztahuje K urcité
¢innosti. Zajima nas, co zameéstnanec déla, jak se chova a jaky ma pfistup k praci.

Kompetenéni model nelze stanovit plo$né, obecné nebo univerzalné.

Samoziejmé, ze urCité obecné kompetence jsou pro vétSinu pracovnich zafazeni
podobna, ale personalisté se hlavné musi zaméfit na specifika kazdého pracovniho
mista, na kli¢ové kompetence, aby k nému byl kompeten¢ni model usit na miru. Jiné
naroky na pracovni zatazeni bude mit mistr ve vyrobé a jiné budou kladeny napiiklad
na vedouciho pro oblast prodeje. Diky takto stanovenym pozadavkiim, narokiim na
uréitou pracovni pozici, firma mize pfijmout vhodné pracovniky na spravna mista,
uplatnit systémy odménovani vykonu, odhadnout pfipravenost na dosazeni
strategickych cild, cilené smérovat rozvoj zaméstnanct, jejich vychovu do budoucna
a kariérovy postup. Prakticky hovoiime o kompetenci pouze ve vztahu ke konkrétnimu
ukolu, pozici nebo funkci. Jen v takovém piipad¢ totiz zname pozadavky, které jsou na
zaméstnance kladeny, a tim padem umime vyzadované kompetence identifikovat.
Takovou uroven narokt potom mizeme méfit. Dojdeme-li k zavéru, Ze vysledek je ve
shod€ s ofekavanim, manaZer ma kompetence, které jsou pro danou pracovni pozici
vyzadovany. ,, Dynamika byznysu zpisobuje, Ze kompetence, které jsou postacujici
K tispésnému fungovani dnes, zitra uz nebudou k udrzeni konkurenceschopnosti firmy
stacit. “*

Existuje vicero typti kompetenéniho modelu a hlavni roli pfi jeho specifikaci
hraje podnikatelsky zamér firmy, ktery mé vliv na to, jaky kompeten¢ni model vznikne,
respektive jaké dovednosti musi pracovnici v organizaci mit. Ustfedni kompetence jsou
spole¢né a nedilné pro vSechny zaméstnance, bez ohledu na jejich pozici v hierarchii
nebo roli. Takové kompetence jsou vyzadovany od vSech zaméstnanci na vSech
urovnich. Mohou tak napomoci sjednotit vizi do budoucna a cilen¢ takové kompetence
podporovat, rozvijet a odménovat. Klicové kompetence jsou odvislé od specializace

organizace a podnikatelského planu. Volba ptistupu pii tvorbé kompetencniho modelu

% KUBES, SPILLEROVA, KURNICKY, Manazerské kompetence, Praha, Grada, 2004, str. 27
2l KUBES, SPILLEROVA, KURNICKY, Manazerské kompetence, Praha, Grada, 2004, str. 41
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by méla vzdy zaviset na vice faktorech. Cile organizace, strategie firmy a casové
kompetence jsou potieba.

Samotna tvorba takového modelu ma potom sva jasna pravidla a jednotlivé
kroky. Nejdfive je tieba vyjasnit cil, ktery tvorbou modelu sledujeme. Zlepseni kvality
sluzeb zékaznikiim nebo reakce na moznou hrozbu ze strany konkurence. Na zaklad¢
stanoveného cile je potfeba identifikovat skupinu pracovnika, kterych se bude model
tykat. Nasleduje sestaveni pracovniho tymu, ktery tvorbu kompetencniho modelu
zrealizuje. Pfed samotnou implementaci a nasazenim do systému fizeni lidskych zdroju
je potfeba model provérit, zda opravdu popisuje vSechny dualezité a potiebné
kompetence, které povedou u manazert K nadpramérnym vysledkim. V praxi se nejlépe
osvédcuji a nejlepSich vysledki dosahuji takovi manazefi, ktefi jsou na zaklade
kompeten¢niho modelu pfijimani, nez takovi, ktefi byli vybrani na zaklad¢ jiné metody.

Cilem manazerskych kompetenci je zajistit, aby tkoly byly vzdy ve shod¢ se
strategickymi plany firmy, musi vytvafet pfiznivé prostiedi v pracovnim kolektivu,
vybirat a rozvijet své podfizené. Manazer musi umét fadné a vcas feSit piipadné
konflikty, koucovat a delegovat své podfizené, vhodné zvolenym méfitkem hodnotit a
vybirat. Kompetence interpersondlni jsou nedilnou soucasti dovednosti manazera,
dalezité pro efektivni komunikaci a budovani pozitivnich vztahl s ostatnimi jak vné
organizace tak 1 mimo ni. Dobry vedouci aktivné pracuje na spolupraci a budovani
vztahti v organizaci. Aktivné naslouchd svym podfizenym, ma prezentaéni a
vykovavat svou praci. Potrebuji rozvinout ty dovednosti, védomosti, kapacity, postoje a
projevy chovani, které stoji v pozadi nadpriumérného vykonu celé firmy. Manazerské
kompetence se tak stavaji jednim z klicovych stavebnich kamenii uspéchu pri napliiovani
firemniho poslani a vize, pri vytvareni pridané hodnoty pro vSechny zainteresované. «22

Stanovit a spravn¢ definovat kompeten¢ni model je jednou z moznosti, ktera
dokaze vyznamnym zpusobem optimalizovat vykon firem vpfed a zajistit ji
zivotaschopnost do budoucnosti. Nelze ale v tomto sméru podlehnout stagnaci. Rozvoj

a podpora lidskych zdroju jsou klicovymi prvky, které kvalitativné vymezuji organizaci

22 KUBES, SPILLEROVA, KURNICKY, Manazerské kompetence, Praha, Grada, 2004, str. 161
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V podnikatelském prostfedi a poskytuji ji tak dilezité konkurenéni vyhody oproti

ostatnim zuc¢astnénim aktérum.
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4. PRAKTICKA CAST

Jak bylo jiz uvedeno v vodu, hlavnim bodem a cilem této druhé casti
bakalaiské prace bude stanoveni kompeten¢niho modelu pro konkrétni manazerskou
pozici. Cela prakticka cast bude vedena smiSenou formou vyzkumu, nebot” analyzu
realného stavu nelze vzhledem k naro¢nosti a dilezitosti cile transformovat jen do jedné
varianty. Vyzkum bude proveden u tfech pfedem vybranych jednotlivci pracujicich na
manazerské pozici v liniové Grovni v oblasti Technického vyvoje ve Skoda Auto a.s..

Prvni zvolenou formou je dotaznik - dotaznikova metoda, kterd ndm na zaklad¢
uzavienych otdzek poskytne charakteristiku jednotlivych manazerskych pozic. Dale
forma deskripce, kde bude plnohodnotné popsan skuteény stav kompetenci, které
vybrani manazefi pro vykon své prace uplatiuji a cely vyzkum dovrsi komparace, kde
budou jednotlivé kompetence porovnany s cilem stanoveni kompetenci kli¢ovych pro
vSechny zucastnéné a specifickych Stim, zda je lze ¢i nelze kombinovat a pouZit
u ostatnich a tim i stanoveni konkrétniho kompetencniho modelu pro manazerskou
pozici. Pro vyzkum byli zvoleni tfi vedouci skupin (dale ,.koordinatofi*) v Technickém
vyvoji — Skoda Auto a. s. a to Koordinator spravy CAD_dat (vykresové dokumentace),
Koordinator pracovni skupiny vozového kusovniku (databaze cisel dili pro vyrobu
vozu) a Koordinator pracovni skupiny motorového kusovniku (databaze ¢isel dilt pro

vyrobu agregatu).

4.1 SKODA AUTO a.s.

Spolegnost SKODA AUTO a.s. je ¢eskou spole¢nosti s Vice neZ stoletou tradici
vyroby automobilt. Znatka SKODA patii zarovei k nejstar§im automobilovym
znackam na svété. Predmétem podnikatelské Cinnosti spolecnosti je zejména vyvoj,
vyroba a prodej automobili, komponentli, origindlnich dild a pfisluSenstvi znacky
SKODA a poskytovani servisnich sluzeb. Jedingm akciondfem matefské spoleénosti
SKODA AUTO as. je spoletnost Volkswagen International Finance se sidlem
v Amsterdamu v Nizozemském kralovstvi. SKODA AUTO a.s. je nejvétsi &esky
vyrobce automobiltl. Sidlo spoleénosti je v Mladé Boleslavi, v ramci CR mé dva dalsi
vyrobni zdvody v Kvasindch a ve Vrchlabi a jako odStépny zavod vlastni Stfedni
odborné uciliste¢ strojirenské. Zakladni jméni spoleCnosti je uddvano ve vysi

16.708.850.000 K¢. Momentalné je uvadéna i jako nejvétsi ceskou firmou podle trzeb
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(262,6 mld. K¢ v roce 2012), nejvétsim ¢eskym exportérem a druhym nejveétsim ceskym

zamé&stnavatelem (téméft 26 tisic zaméstnanci v roce 2012).

4.1.1 Historie spolecnosti

SKODA AUTO a.s. historicky navazuje na spole¢nost Laurin & Klement, kdy
panové Vaclav Laurin - mechanik a Véclav Klement povolanim knihkupec v roce 1895
zalozili firmu a téhoz roku zacali vyrabét jizdni kola. V roce 1899 rozsifili vyrobni
sortiment o motocykly. Nasbirané zkuSenosti v roce 1905 vyuzili pii vyrobé prvniho
modelu automobilu: Voiturette A. Tento typ automobilu podobné jako Fordiv model T,
slavil ohromné prodejni uspéchy. Tyto uspéchy dovedly firmu K tomu, Ze se stala
spolecnosti akciovou. Béhem prvni svétové valky musela firma pfejit na valecnou
vyrobu, coz naStésti netrvalo dlouho a po valce zaCala vyrabét i ndkladni vozy,
autobusy, zemé&délské stroje a dokonce i letecké motory. Roku 1925 se stala spole¢nost
Laurin & Klement soucasti strojirenského gigantu Skodovy zavody v Plzni a tim
fakticky skoncila existence znacky L&K. Od roku 1930 nesla nazev Akciova spolec¢nost
pro automobilovy primysl (ASAP) a spolu s matefskou firmou se v obdobi Il. svétové
valky stala soucasti nacistického gigantu Reichswerke AG fiir Erzbergbau und
Eisenhiitten ,,Hermann Goring®. Po vélce se v ramci totalni reorganizace a zestatnéni
primyslu osamostatnila pod novym nazvem Automobilové zdvody, narodni podnik
(AZNP) a stala se tak jedinym vyrobcem osobnich vozii v tehdejsim Ceskoslovensku.
Bohuzel ale diky politické situaci a klimatu s centralné fizenou ekonomikou zastaravaly
technologie a navic omezeny styk se zahrani¢im pfispél ke ztrat€ konkurenceschopnosti
na zapadnich trzich a prodeje drzely nad vodou pouze trhy vychodni. Rad bych zde
kratce podotknul, ze diky takto naplanovanym ,,krasnym svétlym zittkim* potkal stejny
osud i svétoznamého vyrobce motocyklt - Jawu.

V tomto piipadé nastésti nic netrva vééné a po zméné politické situace v roce
1989 a po padu centralné fizen¢ho hospodaistvi zacalo vedeni firmy hledat na
zapadoevropskych trzich silného zahrani¢niho partnera, ktery by svym know-how
a hlavné investicemi zachranil skomirajici firmu na vyrobu osobnich automobili.
Mezi zachrance se prihlasila francouzska firma Renault a némecky Volkswagen.
Po privatizaci koncernem Volkswagen Group 16. dubna 1991 zahajila svou ¢innost
jako SKODA, automobilova a.s. a Sou¢asny nazev SKODA AUTO a.s. uZivéa od roku
1997.
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4.1.2 Organizacni struktura

Pfedstavenstvo je statutarnim organem spole¢nosti, jenz fidi jeji Cinnost
a struktura automobilky je c¢lenéna na nékolik odbornych oblasti popsanych

nasledovné:
G — Predstavenstvo - viz. vysSe

E - Oblast ekonomie = Oblast ekonomie je zodpovédna za Siroké spektrum funkci
ve firmé. Poskytuje efektivni finanéni management spolecnosti, pficemz zde
k zajisténi dlouhodobé hospodaiské stability Skody ruku v ruce spolupracuji fizeni
podniku (Controlling), vedeni uletnich knih (U&tarna) a sprava finanénich
prostiedkit (Treasury). Oblast ekonomie dale zajiStuje provoz a dal$i rozvoj
informacnich systému, trvalou optimalizaci procest a struktury (Informacni systémy
a organizace). V neposledni fad¢ je oblast ekonomie zodpovédna za spravu pravnich

zalezitosti spolecnosti (Pravni zalezitosti).

P - Prodej a marketing = Oblast prodeje a marketingu je zodpovédna za prodej
novych a ojetych vozl, origindlnich dild a pfisluSenstvi a zajiSténi
poprodejniho servisu vozi na vSech svych odbytovych trzich, vCetné stanoveni
konkurenceschopné pozice jednotlivych modelovych fad pro tyto zemé.

V - Vyroba a logistika = Vyroba a logistika se rozdéluje na nasledujici oblasti:

vedeni projektu ve vyrobé, fizeni znacky , planovani znacky , logistika znacky ,
vyroba vozl , vyroba agregati.

T - Technicky vyvoj = Koordinuje vyvoje designu nového vozu, vyvoje karosérie,
interiéru, podvozku, agregatil, elektriky a elektroniky. Rizeni vyvojovych procesi
vztahujicich se k projektu a stanoveni terminové a financni realizace vyvojovych
projektli. Vznika zde tvar nového vozu rozdélen na dve oblasti. V oddéleni exteriéru je
navrhovan vnéjsi tvar, v oddé€leni interiéru vznikd ztvarnéni vnitiniho prostoru,
modelarna vyrabi modely 1:1, odd€leni barvy a trim navrhuje latky a CA-styling,
surfacing navrhuje 3D skicy, digitdlni design modely a zajiStuje technicky doprovod
designu. Tato oblast tedy ftidi a koordinuje vyvojovy proces vozl, agregati
a piislusenstvi v technickém vyvoji. Vyvoj celého vozu je poskytovatelem sluzeb

v ramci celého technického vyvoje, produkce a kvality Skoda Auto stejné jako pro
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znacky koncernu VW, AUDI a SEAT a externi zdkazniky. Oblast T je tedy odpovédna
za vyvoj celého vozu, za pribéh prototypovych zkousek a konecné uvolnéni celého

vozu do vyrobniho procesu.

Z - Rizeni lidskych zdroji - Oblast Rizeni lidskych zdroji je strategickym
partnerem pro dosahovani cil spole¢nosti. S cilem ,,ZISKAT, ROZVIJET
A UDRZET MOTIVOVANE ZAMESTNANCE* poskytuje nasledujici personalni
sluzby jako planovani lidskych zdroji, ziskavani a vybér zaméstnanci, péci
o zaméstnance: od vedeni personalni administrativy pfes poradenstvi zaméstnancim
aZ po podporu manazera pii vedeni tymi, vzdélavani a rozvoj zaméstnancti , rozvoj
hodnoticich a mzdovych systémi, socidlni sluzby pro zaméstnance a programy
podpory zdravi, podporu inovaci a zlepSovatelstvi, komunikaci se zaméstnanci,

ochranu a bezpecnost zavodu .

N - Nakup Skoda Auto - Oblast N zajistuje nakup vyrobniho a rezijniho materilu,
sluzeb a investi¢nich celkd pro potfeby Skoda Auto. Hlavnimi ¢innostmi jsou:
stanoveni a optimalizace struktury dodavateld v ramci CSC procesu, smluvni
zajisténi dodéavek, snizovani materidlovych ndkladl, zajisSténi dodavatelskych

kapacit, podpora lokalizace v zahrani¢nich lokalitach spole¢nosti.
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4.2 Identifikovani kompetenci a tvorby kompeten¢nino modelu

K zjisténi potiebnych vstupnich informaci jsem dotazoval tfi pracovniky na pozici
koordinatora, pracujici v liniové tirovni v oblasti Technického vyvoje — Skoda Auto a.s.
v utvaru TRD - Technické informace. Kazda jednotliva pracovni pozice koordinatora
bude detailné popsana v nasledujici kapitole. V dalsi fazi bude provedeno dotaznikové
Setfeni a navazuji postupy pro dosazeni cile této bakalaiské prace.

Samotny proces hodnoceni kompetenci je zpracovavan a diskutovan pod
dozorem vedouciho celého tutvaru, dalSich pracovnikii v obdobné pracovni pozici
a v n€kterych piipadech i s hierarchicky podiizenymi pracovniky. Diivodem je vyuziti
Sirokospektralnich vstupnich informacnich zdroju, které prispéji ke kvalit¢ vysledné
analyzy. Obecné identifikace kompetenci patii v rozvoji a fizeni lidskych zdroji mezi
jich spolehlivé dosdhnout. Od analyzy vykonavanych ¢innosti pozorovanim, az po
stanoveni charakterovych vlastnosti a konkrétnich dalSich predpokladii pro urcitou
pozici. Bez téchto kvalitnich vstupnich analyz neni mozné pojmout a pochopit co
vlastné urcity zaméstnanec potfebuje ke své praci znat, jak je na danou pracovni pozici
teoreticky piipraven a jak toto celé rozhodne o uspésnosti pracovnika v pozici, kterou
jiz vykonava nebo bude zastavat.

Pted zacatkem samostatného vyzkumu jsem se snazil nalézt odpovéd’ na otdzku,
zda se zaméfit na poznani kompetenci, které odpovidaji za uspéch manazerd
v soucasnych podminkich organizace, nebo zda ohodnotit momentalni stav
manazerskych funkci zpohledu budouciho ofekavané¢ho vyvoje v automobilce.
Z diivodu predstavenstvem schvalené ristové strategie ve SKODA Auto a.s. a S tim
spojenym nartistem prace a narokd na vykon pozice koordinatora Vv utvaru Technickych
informaci je ohodnocen momentélni stav s pfithlédnutim do teoretického budouciho
vyvoje, ktery lze pomérné jednoduSe na zakladé predbéznych dlouhodobych plant
a aktivit firmy stanovit.

Mym cilem V nasledujicich kapitolach i pti zkracené dobé vyhrazené na analyzu
kompetenci je dosazeni pozadovanych parametrii spolehlivosti a pfesnosti ziskanych
vysledki, pozndni a pochopeni manazerskych kompetenci, které vyse uvedeni potiebuji

pro kvalitni vykon ve své pracovni poziCi.
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4.2.1 Analyza vybranych manaZerskych pozic
Prvnim vybranym koordinatorem je vedouci skupiny kusovniku agregati

s oznaceni TRD/5. Pracovni skupina se v€etné koordinatora sklada ze tii ¢lenti.

Koordinator

2X - Technicky pracovnik

Pracovni néaplni je stavba, udrzba a koordinace kusovniku resp. databaze dila
pro vyrobu agregatu. Soucasti tohoto procesu je aktivni spoluprace na koncernové
urovni a se znackami Volkswagen, Audi a SEAT. Analyza dat a vkladani cisel
jednotlivych komponentii pro vyrobu daného agregatu do pomocného Syst¢ému FAM
(Fahrzeug Aggregate Management). Pipadné konstrukéni zmény vyplyvajici z procesu
vyvoje novych agregatii konzultuje a realizuje prostfednictvim odborné skupiny AVON
(Aenderungsantragsverfolgung Online), ktera danou zménu finanéné vyhodnoti a provéti
jeji realizovatelnost a dd pokyn k jejimu provedeni nebo zamitnuti. Ovéfuje spravnost
a kvalitu dat v systému IS — Process. Zucastiuje se jako zastupce Skoda Auto a. s.
v ramci celého koncernu na poradach tykajicich se spravy a udrzby managementu
agregatu. Pravidelné komunikuje a diskutuje se svymi partnery motorovou strategii,
pfebird nové poznatky v tomto segmentu, které potom aplikuje pii kazdodenni pracovni
¢innosti do svych systému. Dale je odpovédny za spravnost a hlavné v€asnost uvolnéni
daného agregatu po dohodé s odbornymi ttvary z konstrukéniho centra SKODA AUTO
a.s. do vyrobniho procesu, kde na zéklad€ toho jsou poté stanoveny vyrobni objemy pro
zastavbu daného agregatu ve vyrobe.

Vsechny vySe uvedené procesy je povinen Vvramci své pracovni skupiny
koordinovat a zadavat tak, aby zajistil jeji plynuly chod. Kontroluje dodrzovani BOZP
a PO, zadava podfizenym pracovni ukoly, koordinuje jejich praci a svéfené pracovni
procesy. Navrhuje zvySovani odborné Grovné podiizenych zaméstnanci a v nékterych
ptipadech i své. Vyhodnocuje pracovni nasazeni a vykon podiizenych zaméstnanct

a navrhuje dle platnych internich pravidel jejich spravedlivé odménovani.
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Druhy koordinator je vedoucim spravy CAD — dat. Jednd se v utvaru TRD
o0 nejpocetn€jsi pracovni skupinu, kterd se i s koordinatorem sklada z deviti kmenovych
zaméstnancl a jedné pracovni pozice obsazené tzv. agenturnim personalem. Oznaceni
skupiny je TRD/7 a popis pracovni naplné je sprava CAD dat vozii a datova

komunikace s externimi partnery a zahrani¢nimi zavody.

Koordinator

2X - Specialista 6x — Technicky pracovnik 1x - Agenturni personal

Spravou CAD (Computer Aided Design) dat se rozumi sprava vykresové
dokumentace kazdého dilt, ktery je montovan do vozu. Béhem vyroby automobilu
paralelné nadale bézi vyvojové aktivity, ze kterych velmi ¢asto vyplyva nutnost obmény
zkouseného dilu. Dé&je se tak bud’ na zéklad¢ zpétné informace ze zékaznické sité, nebo
samostatnych automobilkou provadénych dlouhodobych jizdnich zkouSek. Dale
koordinator zajistuje spolupraci a piedavani dat dodavatelskym firmam jak do, tak
z automobilky i jednotlivym zahrani¢nim zavodim v ramci koncernu VW. Podili se na
procesech, které zajistuji archivaci dané vykresové dokumentace. At se jiz hovori
o jednotlivych vykresech tak i PDM (Produkt Daten Management) listl, coZ jsou
V podstaté obrazové pracovni navodky a dale pak takzvanych Lastenheftd — kde
hovoiime o technické specifikaci montovanych dili. Nové je v kompetenci koordinatora
spravy CAD - dat koordinace a nasazeni projektu K-PDM, coz je popsani
technologickych procesi.

DodrZuje standardy v oblasti BOZP a PO, zadava podiizenym zaméstnanclim
pracovni utkoly. Aktivné v rdmci skupiny spolupracuje se dv€ma specialisty, ktefi ho
Vv ptipad¢ jeho nepfitomnosti zastupuji na poradach a sjednanych terminech. Piedava
celé skupiné 1 vedoucimu oblasti dilezit¢ informace. Koordinuje svéfené procesy,
spravné a vécné hospodaii s majetkem SKODA Auto as. Zajistuje servis pro
kopirovaci, tiskafské a dalsi stroje potfebné ke spravé CAD — dat. Vyhodnocuje
pracovni nasazeni, kdzen a vykon podtizenych pracovnikd a na zakladé toho stanovuje

a koriguje vysi odménovani pro ¢leny skupiny dle platnych zasad.
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Koordinator ¢. 3 je vedoucim skupiny vozového kusovniku tfidy A _SUV —
SKODA Yeti a jeji zahrani¢ni derivaty. Jedna se o skupinu S oznacenim TRD/3.
V oblasti TRD patii spise k vétSim skupinam a i s koordindtorem se skladd z Sesti

¢lena.

Koordinator

2x -Specialista 3X — Technicky pracovnik

Na zacatku kazdého nového projektu je vedouci skupiny vozového kusovniku
odpovédny za samotny vznik nové kusovnikové databaze. Tyto procesy koordinuje ve
spolupréci se svymi kolegy ve VW. Po vzniku prvotni struktury analyzuje kusovnik
daného modelu. Analyza spociva v porovnani databaze dili s ti§ténym popisem vozu
vydanym Vedenim projektu. Aktivné spolupracuje s jednotlivymi odbornymi utvary
vV ramci celé¢ automobilky za Gcelem splnéni ndbéhovych termind pro vyrobu vozu.
Spoluprace probiha hlavné na trovni oblasti vyvoje, kde je tfeba jednotlivé vystupy
z konstrukénich skupin promitnout a zapracovat do kusovnikové databaze. Na
koncernové urovni pii tématech tykajicich se vozového kusovniku vystupuje
a koordinuje aktivity za SKODA Auto a.s. Je odpovédny za stale aktualni stav
a strukturu vyrobniho kusovniku, koordinuje zpracovani vykresové dokumentace
a uvolnéni jednotlivych dili do hmotné i nehmotné ptipravy vyroby. Aktivné sleduje
vyvoj na poli kusovnikovych aplikaci pro spravu kusovniku a samostatné navrhuje
jejich inovace a vylepSeni. Se svymi prot¢jSky v rdmci koncernu diskutuje a cilené
koordinuje aktivity v oblasti platformy. Pracuje spodpirnymi systémy, které
napomahaji ke kontrole naplnénosti kusovniku. Ve spolupraci s ostatnimi kolegy se
snazi o sjednoceni procesu pti zadavani kmenovych dat do vyrobni databaze. Dohlizi na
predavani potfebnych informaci svému zastupci, ktery zastupuje koordinatora v jeho
nepiitomnosti. Vhodnym zptusobem deleguje pravomoci v ramci skupiny. Navrhuje
a odménuje podiizené dle pravidel, stanovuje zvySeni odborné urovné pro celou
skupinu vcetné sebe. Koordinuje a dozoruje pracovni procesy. Zajistuje dodrZzovani

BOZP a PO.
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4. 2.2 Dotazniky, procesy zjiSténi realného stavu

Pro zjisténi stavu byl vytvoien dotaznik, ktery byl oslovenym koordinatorim
predan. Vsichni koordinatofi méli za kol vyplnit jej dle zadanych otazek a vypovédi
byly zpracovany s nésledujicim zavérem. Dotaznik je uveden v ptiloze A.

Uvodni ¢ast je spie zaméfend na demografickou vypovéd, ze které vyplyva, Ze
osloveni vedoucich skupin jsou muzi ve v€kovém rozmezi 33 az 37 let. Dva
z oslovenych maji dokoncené uplné stiedoskolské vzdélani s maturitou technického

typu a jeden vysokoskoldk zameéteni ekonomického. Celkovy ptehled odpovédi na

dotaznik je uveden v tabulce Tab. 1.

Tab. 1 Prehled odpovédi dotazovanych koordinator

C. otazky | Koordinator ¢. 1 | Koordinator ¢. 2 | Koordinator ¢. 3
s 1 muz muz muz
‘% 2 37 35 33
'“é 3 Uplné stredni vysokoskolské Uplné stredni
g 4 ne ne ne
S 5 6 let 3 roky 1 rok
6 ano ano ano
7 NJ - B2 NJ + Al B2 NJ - B2
c 8 ano ano ano
% 9 ne ne ano
:q:_) 10 ano ano castecné
g 11 ano ano Castecné
g 12 ano ano ne
% 13 ano ano ano
s 14 ano ano ano
< 15 Easteénd astednd ano
E 16 ano ano ano
\ 17 ne ne Castecné
‘5’: 18 ano ano Castecné
i 19 ne ne ne
’§ 20 ne ne ne
21 ano -Outlook ne ano -Outlook
22 zodpovédnost vedeni lidi inicia.tiva
organizace

Zdroj: Vlastni zpracovani (dotaznikové Setieni)
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Otazka ¢. 4 se tykala toho, zda méli pfed nastupem na pozici koordindtora
néjakou zkusSenost svedouci pozici. Ani jeden z dotazovanych jest€¢ na pozici
koordinatora fyzicky piedtim nepracoval. Pfi detailné€jSim dodate¢ném rozhovoru bylo
ale zjisténo, ze na pozici koordinatora byli patfi¢né piipraveni dlouhodobym puisobenim
na pozici specialisty. Role specialisty skupiny spociva v pravidelném zastupovani
koordinatora na poraddch mens$i dulezitosti, jsou mu udé€leny uréité omezené
rozhodovaci role. Déle jsou mu svéfovany ukoly, na kterych je v praxi provétena jeho
schopnost a pfedpoklady v budoucnu vykonavat pozici vedouciho skupiny.
O vysledcich své prace pravidelné¢ podava zpravy, které jeho vedouci analyzuje

S pozd¢jsim doporucenim ¢i nedoporucenim pro vykon pozice koordinatora.

Patad otdazka sméfovala k délce vykonu momentéalni pozice. Nejdéle na pozici
koordinatora plsobi dotazovany ¢. 1 a mulze tak pfeddvat jako nejzkuSencjsi svym
koleglim znalosti z praxe. Tato otazka byla uvedena do dotazniku jen pro uréitou

orientaci mezi dotazované pro ucelenou piedstavu o osob¢ respondenta.

Otazkou €. 6 zacina druhd ¢ast dotazniku, kde jiz jsou otazky kladeny s cilem
posoudit a vyhodnotit momentalni kompetence kazdého koordinatora. Jak jiz bylo
uvedeno v ¢asti 4.2.1. , kazdy z dotazovanych respondentti pravidelné¢ komunikuje na
koncernové urovni se svymi protéjSky V zahrani¢i. Je zapotiebi, aby vSichni vedouci
skupin byli fadné jazykové vybaveni a méli patiiéné jazykové znalosti. Skoda Auto a.s.
umoziuje svym zaméstnanciim navstévovat jazykové kurzy, které jsou rozdéleny dle
potieby do nékolika skupin podle stupné jazykovych znalosti. Pro pracovni pozici
koordinator je stanovena uroven B2, coz je hovorova znalost jazyka. V koncernu VW je
jako hlavni komunikacni jazyk zvolena némcina s postupnym rozsifenim 1 na jazyk
anglicky. Dle téchto kritérii je nejlépe pfipraven koordinator €. 2. U zbylych dvou bude

feSen pfi personalnim pohovoru pozadavek na zvySeni jazykové kvalifikace. Tim byla

slovné analyzovana i otazka €. 7, ktera se tyka stejn¢ho tématu.

Na otazku €. 8 vSichni dotazovani odpovédéli kladn€. VSichni tii tim davaji
najevo, ze si aktivné vyhledavaji nové poznatky a procesy z oblasti péce o lidské zdroje,
které poté zpfistupnuji svym spolupracovnikim. VyuZzivaji novych poznatkl
a zkuSenosti pro dal$i rozvoj vlastni odborné oblasti. Roz$ituji si tak své znalosti

a schopnosti 1 nad rdmec své odbornosti.
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Otazka devata, tykajici se pracovniho vytizeni vedla ke zjisténi, ze koordinétor
¢. 3 musi z divodu pracovniho vytizeni ziistavat v praci déle nebo dokonce pracovat
z domova. Pti podrobnéjsim zkoumani vyvstavala otazka, zda tento fakt poukazuje na
velkou pracovni vytizenost respondenta nebo zda by se mél zaméfit na analyzu
efektivity prace s cilem optimalizace pracovniho Casu, delegovani tkolt nebo pozadat

0 posileni pracovni skupiny.

Caste¢nou odpovédi je otazka ¢. 10, kde je oproti ostatnim opét koordinator &. 3
VvV rozporu s ostatnimi. Delegovani tukolu jako zptsob ukolovani podiizenych vyuziva
jen cCastecné. Tim padem je zbyteCné zavalen ukoly, které by mohl delegovat na
podiizené ve skupiné a mit vice Casu na praci vedouciho skupiny. Porovnanim
s ostatnimi skupinami se tento fakt potvrdil. Totiz tkoly, které jsou ve skupindch
ostatnich dvou koordinatorti delegovany na pozici specialisty,

koordinator €. 3 vykonava sam.

Schopnost pfizptuisobit rozhovor dané situaci, osobé a cilim, které jsou
pfedmétem diskuze, potvrzuji prvni dva koordinatofi. Tteti uvedl, Ze ma tuto schopnost
jen ¢astecné. Tato otazka Cislo jedenact ma poskytnout ndhled na to, zda vedouci skupin
ma cit pro komunikaci. Zéalezi mu na srozumitelném piedani vstupni informace pro
piijemce. Umi identifikovat a fteSit komunikaéné narocné situace. Vyjadiuje
se srozumitelng, informace prezentuje zptsobem vhodnym pro adresata. Casto se
V praxi stava, ze chybné prezentovany ukol vede zbyte¢né k prodlouZeni doby realizace
a zpozdéni jeho feSeni. Kompetence komunikace je jednou ze zakladnich predpoklada
pii vybéru manazera na vedouci pozici a Casto je tato otazka kladena pii vstupnim
vybérovém personalnim pohovoru. Proto by mél koordinator ¢. 3 zrevidovat tuto

kompetenci a aktivné postupovat pii zlepSeni této konkrétni schopnosti formou

néjakého skoleni nebo kurzu komunikace.

Dozorovanim zadanych ukolt prvni dva vedouci skupin potvrzuji svoji kratkou
profesni drahu na dané pozici a na tuto otazku odpovidaji, dle predpokladi, kladné.
Jsou si plné¢ védomi potencialu a vyspélosti své skupiny. V praci svych podiizenych
maji plnou divéru a ze skupiny svych podiizenych spolupracovnikil vytvareji jednotny
tym, ktery nemusi byt pii realizaci zadané¢ho ukolu dozorovéan. Tteti vedouci prib&h

realizace ukolu po jeho zadani nedozoruje.
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Prace vedouciho skupiny spocivda 1 v identifikaci potencidli svych
spolupracovnikii, podpofie jejich odbornych i osobnich cild v souladu s cili spole¢nosti.
Vedeni spolupracovnikli a celého tymu vSichni tii dotazovani V otdzce Cislo tfinact
podporuji a Vv této otazce jsou ve shod€. Jsou vnimavi ke svym spolupracovnikiim,
dokazi snimi jednat oteviené, vyuzivaji svlj potencial ve prospéch skupiny
a konkrétnich cili a povzbuzuji ostatni. Umi vést rozhovory se spolupracovniky,
poskytuji jim konstruktivni a pribéznou zpétnou vazbu.

Na dotaz v otazce ¢. 14, zda analyzuji a zlepSuji pracovni postupy, vSichni
odpovédéli jednotné. Da se tedy stanovit, ze maji schopnost komplexniho mysleni
a kreativity. Pravideln¢ identifikuji jednotlivé prvky systému a jejich vzajemnou vazbu
a souvislosti. Vyuzivaji svilj kreativni potencial, v€etné technik tviirci prace. Realizuji
nejen své vlastni ndpady na zlepSeni, ale rozvijeji 1 napady druhych. Jsou schopni
piekonavat bariéry a piekdzky vzniklé v pribéhu tvirciho procesu a odborné navrhnout
jeho inovativni zlepSeni.

Odhalit kompetence organizace a planovani je cilem otazky ¢. 15. Na tuto
otazku koordinétofi ¢. 1 a 2 odpovidaji, ze Castecné a tfeti ano. RozliSovat dulezitost
jednotlivych cilt, ukoli a Cinnosti, stanovovat priority s ohledem na ¢asovy ramec
je kazdodenni aktivitou, se kterou kazdy vedouci musi pracovat. Nelze opomijet vyvoj
a zmeény pii realizaci zadanych ukolt, kde ¢asto dochazi ke zméné¢ jejich priorit.

PribéZzné piedavani znalosti a dovednosti svéd¢i o profesionalit€é manaZera.
Pokud manazer chce, aby jeho cely tym byl tak dobry jako je on sdm, nesmi si nechévat
své know-how jen pro sebe. Zajisti tak celé skupiné¢ konkurenceschopnost pied
ostatnimi a hlavné pfi jeho nepfitomnosti na pracovisti dokdze pracovni skupina po
ur¢itou dobu fungovat a rozhodovat bez jeho ptitomnosti. V otazce ¢islo 16 jsou vSichni
dotazovani s Kladnou odpovédi ve shodé.

Dvakrat ne a jednou Castecné odpovédéli manazeti na otdzku, zda jim déla
problém rychle reagovat na necekané¢ odchylky od planu. Dokazi tak zachovat
vykonnost 1 pfi plisobeni vnéjSich rusivych a zat€Zzovych faktord a zajistit tak predem
specifikovany cil zadaného ukolu.

Emoce a stres ovlivituji vykonnost samotného manazera i celého tymu. Ten, kdo
vyse uvedené faktory umi zvladnout, zohlediluje ve svém jednani danou situaci,

kontext, osobni potencial a dalsi faktory dava tak svému okoli najevo svoji dobrou
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psychickou vyrovnanost a odolnost vic¢i vnéjsim stresovym faktorim. V této otdzce
¢islo 18 byli vSichni dotazovani ve shodé.

Nasledujici otazka Cislo 19 byla zamétfena na dilezitost profesniho ristu. Kazdy
z dotazovanych respondentt uvedl, Zze nikoliv. Lze tak dojit k zavéru, ze spiSe vyuzivaji
svij potencial ve prospéch skupiny a konkrétnich cilti nez k néjakému acelné€ fizenému
kariérnimu ristu.

Otazka cislo 20. Prevzit odpovédnost za skupinova rozhodnuti je ukolem
kazdého dobrého manazera. Protoze to on je vedoucim celého tymu, kterému udava
smér, ktery jedna a kona tak jak on rozhodne. V této otdzce jsou vsichni osloveni ve
shodg.

Pro planovani pracovni doby jednotng viichni pouzivaji ve SKODA Auto a.s.
bézné dostupny Microsoft Outlook.

Posledni otdzka dotazniku byla volné a dala dotazovanym moznost vyjadfit se,
jaké kompetence povazuji pro svou praci jako zasadni a nepostradatelné. Koordinator
¢islo jedna uvedl schopnost vyfesit zadané tikoly, cit pro ur€eni priorit ¢innosti a ptimé
jednéni mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Koordinator ¢islo dvé uvadi schopnost
prosadit své zajmy a vedeni lidi. Posledni z dotazovanych koordindtort uvedl

Iniciativu, organiza¢ni schopnosti, planovani a schopnost intuice.

4.2.3 Klicové kompetence

Pii stanoveni kompeten¢niho modelu pro ur€itou konkrétni pracovni pozici, je
dobré rozlisovat mezi kompetencemi klicovymi, tj. specifickymi a nutnymi pro vykon té
urcité pracovni pozice a zaméfit se na né. Je to z toho dliivodu, Ze jiZ od samého zacatku
lze popsat konkrétni dovednosti a cilen¢ tak stavbu kompetenéniho modelu realizovat
a nezdrzovat se obecnymi kompetencemi, které vyplyvaji ze samotné podstaty pracovni
pozice. Ptikladem obecné kompetence mize byt znalost obsluhy vypocetni techniky,
vlastnit fidi¢ské opravnéni atd. Uvedené obecné kompetence se pro pracovni zatazeni
Vv oblasti THZ jiz berou jako nezbytnym standardem a proto se ani nepiedpoklada, ze by
s nimi budouci pracovnik nedisponoval. OvSem nelze je zcela opomenout, protoze oba
tyto faktory jsou nedilnou soucasti stanoveni kompetencniho modelu. Pro identifikaci

jednotlivych kompetenci nabizi a doporucuje odborna literatura i persondlni praxe fadu
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ptistupt, které lze vyuzit a tim odhalit jak u potencionalniho, tak i stavajiciho
pracovnika, zda pozadované kompetence méa nebo nema.

Tou prvni je kognitivni pfistup, tedy proces, pii kterém je analyzovano, jaké
poznavaci schopnosti ¢lovék musi vykazovat, chce-li byt produktivné ¢inny. Jakakoliv
pracovni ¢innost rozsifena poznéavaci schopnosti se stavd urcitou odbornosti, tzn.
umoznuje pojmenovat a rozeznat jednotlivé udalosti, usporadat je, analyzovat jejich
souvislosti a tim padem stanovit prognézy, vyvarovat se chyb a vhodné planovat.
Vyjadieno heslovité: pochopeni — tsudek — zavér — schopnost feSit problémy —
schopnost kritizovat — reflexivita. Aby pracovnik mohl jednat, musi mit obecny piehled
o dané véci a konkrétnim piipadu. Poznat souvislosti mezi riznymi jevy, stanovit
pfi¢iny a nasledky. Dokéazat vytvofit hypotézy pro realizaci zadanych cili. Takova
kompetence pomahé vyrovnat se se skutecnosti a zvladnout néroky flexibilniho svéta
prace.

Pristup zalozeny na analyze cinnosti sleduje, které zakladni dovednosti
a schopnosti jsou nutné k pruznému vykonu prace. Zmény v profesnim svété kladou
nositelim kompetenci neustdle naroky na rychlou adaptabilitu. Znalosti musi byt
pravidelné modifikovany, obohacovany a nahrazovany novymi. V pracovnich
procesech se vyzaduje velkd mira samostatnosti. Pokud dokéze pracovnik vyse uvedené
naroky zvladnout, Ize stanovit, ze disponuje kli¢ovymi kompetencemi pro dosazeni
uvedenych pozadavki.

Klicové kompetence nelze chapat jako ndhradu odbornych znalosti, mohou vSak
vést kjejich lepSimu vyuziti. Za klicCovou kompetenci lze tedy oznacit kazdou
kvalifikaci, s jejiz pomoci muze pracovnik uplatnit své odborné znalosti. Klicové
kompetence Casto slouzi jako zaklad pro dalsi uceni a vybizeji tak k dalsimu rozvoji
osob a spoletnosti. Casto se stavaji procesem celozivotnim. Pomoci kli¢ovych
kompetenci by mél byt pracovnik schopen kompetentné a tvoiivé spoluptisobit pii
utvafeni pracovniho prostiedi a jeho okoli. Jsou to dovednosti, které napomédhaji
nakladat s odbornymi znalostmi se zaméfenim do budoucnosti. Vlastnit kli¢ové
kompetence je dukazem zpusobilosti, schopnosti chovat se pfiméfené, vyrovnang,
kompetentné v kazdé situaci. Nositel je schopen flexibiln¢ jednat, pfizptisobit se situaci

a nabyté schopnosti spojovat s dal§imi.
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4.2.4 Stanoveni kompeten¢niho modelu

Zakladem a prvotnim pii stanoveni kompeten¢niho modelu je uvédomit si, co
vlastné od pracovnika jako zaméstnavatel ocekavame. Samoziejmée je nutné prihlédnout
ke konkrétnimu vykonu prace a ocekavanych pracovnich ukolii, které na pracovnika
¢ekaji. Kazdy kompetenéni model by mél byt usit na miru. Pfi zpracovani této
bakalarské prace jsem diskutoval sriznymi vedoucimi odbornych utvara, jakeé
nejcastéji stanovuji pozadavky pro obsazeni nového pracovniho mista. Jakymi
schopnostmi a kvalifikacemi by mél potencialni uchaze¢ disponovat? Shodné nejcastéji
uvadéji, zdtvodu koncernové spoluprice ve SKODA AUTO as., cizojazyénou
vybavenost a hned poté vzdélani nejlépe technického sméru. Za kli¢ové dovednosti
a znalosti uvadéji - komunikativnost a kooperace, schopnost fesit problémy a tvofivost,
samostatnost a vykonnost, odpovédnost, schopnost uvazovat a ulit se. Jako dalsi
poznamku béhem analyzy pozadavkl funkéniho mista vedouci utvart uvedli, ze
uvedené kompetence nestoji vedle sebe nikdy izolované. Od uchaze¢l pozaduji,
respektive o¢ekavaji, ze dokazi vhodné uvedené charakteristiky kombinovat a pouzivat.

Ptipravenost a schopnost komunikovat a kooperovat uvadéji vedouci jako jednu
z nejdulezitéjsich kompetenci pii vybéru pracovnika. Srozumitelnd a jasnd vypovéd’,
schopnost ostatnim naslouchat, umét rozlisit dilezité od nedtlezitého a udrzet diskuzi
Vv daném tématu. Podilet se zodpovédné na skupinovych procesech, poskytovat své
znalosti ostatnim kolegiim, respektovat jejich nazory. Na zdkladé¢ vypovéedi
dotaznikového setieni vyplyva, ze koordinator ¢islo 3 by mél v této kompetenci zlepsit
své postaveni a zaméfit se na jeho zlepSeni. Prvni a druhy maji tuto kompetenci
potvrzenou a mohou ji vhodnym zptsobem zdokonalovat.

Schopnost fesit problémy a tvofivost jsou kompetence uvedené jako druhé
v poradi. Vedouci od zaméstnance ¢eka, Ze je schopen V pfiméfeném rozsahu pievzit
odpovédnost nebo spoluodpovédnost, planovat vysledky a optimalizovat pribéh praci.
Byt schopen pfistoupit k problému novym aZ neobvyklym, malo vidanym feSenim,
hledat a nachazet fteSeni alternativni a znat optimalni postupy vedouci k cili.
U druhého bloku kompetenci z fady opét vystupuje koordinator €. 3, kdy v otazce Cislo

rowr

17 uvadi ¢aste€nou schopnost rychle reagovat na ne¢ekané odchylky od planu.
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Samostatnost a vykonnost znamena vyvijet vlastni iniciativu, soustfedéné,
vytrvale pracovat na n¢jakém tkolu. Byt si védom svych slabych stranek a piednosti.
Pracovnik by mél pracovat planovité, cilevédomé a soustiedéné. Prosadit svoji vlastni
myslenku 1 proti ndzoriim ostatnich, pfitom oteviené piijimat kritiku a analyzovat ji
s moznosti vlastniho zlepSeni. Tato kompetence je u vSech dotazovanych koordinatorti
potvrzena jejich vedoucim, ktery jejich praci pravidelné sleduje a analyzuje jejich
pracovni vysledky, které jsou diskutovany pii pravidelnych personalnich pohovorech.

Odpovédnost predstavuje vili pracovnika ztotoznit se s lohou, kterou ma za
ukol spolehlivé splnit a umét odhadnout mozné dopady vlastniho jednani pro vSechny
zucCastnéné. Odpovédnost také znamena postavit se Celem k neuspéchu. Z vysledku
dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze vSichni koordinatofi nemaji problém s kompetenci
odpovédnosti pti plnéni svych pracovnich povinnosti.

Nasledujici schopnost uvedli vedouci tvari na predposlednim misté a jedna se
0 kompetenci uvazovat, piemyslet a ucit se. Znamena chut’ pracovnika dale rozvijet
svoje schopnosti, dovednosti a vlastnosti pracovnika, ktery si je védom potencialu pro
zlepSeni, snazi se dostat k novym zdrojim informaci a smysluplné jich vyuzivat. Myslet
Vv souvislostech a systémoveé. U této kompetence musi byt pracovnik sam sobé
manazerem, nebot’ jen on sam ma schopnost reflexe vii€i sob¢ samému. Je to védomé
rozvijeni vlastnich hodnot, posuzovat sam sebe a dale rozvijet. Uvedend kompetence
souvisi 1 S faktorem profesniho riistu. Kazdy vedouci pracovnik by se mél po cely
profesni Zivot vzdélavat. Souvisi to Strhem prace a velkych néarokd na jednotlivé
pracovni pozice v oblasti THZ. Znalosti a dovednosti vzhledem k rychlému rozvoji
technologii a vyrobnich procesii velmi rychle zastaravaji a nelze si v tomto segmentu
nechat ujet vlak. Pokud donedavna byl standard ovladat jeden cizi jazyk, v dnesni dobé

to jiZ jsou minimaln¢ dva.
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5. ZAVER

Manazer, prostiedni manazer, manazerské role jsou pojmy, se kterymi se
setkavame kazdy den. Tento fetézec pojmil je nerozdélitelny fakt a jeden bez druhého
nemuze existovat. V dnesni dob¢ je Casto clovék manazerem sam sob¢. Urcuje si smér
svého byti, stanovuje podminky svého Zivota, planuje budoucnost, ¥idi svou rodinu,
vychovava déti. Ve vSech téchto ¢innostech, tfeba nevédomky, jsme vSichni manazery.
Pohybujeme se v ur¢itém prostiedi a zastavame role, které davaji naSemu vedeni urcitou
podobu. V zaméstnani uvedené fenomény vychazeji z naprosto shodnych zaklada, kdy
se vedouci pracovnik — manazer, zaméfuje na naprosto stejné aspekty vychazejici
Z nutnosti fidit svlij pracovni tym, plnit zadané cile, zajistit konkurenceschopnost.

Teoreticka Cast prace se zaméfila na priblizeni téchto pojmu, bliz§imu vysvétleni
spolecnosti samotnou potiebu a existenci osobnosti manazera ve spolec¢nosti. Prostredi
manazeru je oblasti, ve které potom uplatiiuje svoji autoritu, své znalosti a z postu tidici
funkce reaguje na impulzy jak z vngjsiho, tak i vnitiniho svéta. Manazerské role jsou
vlastné pfedem definované zpusoby jednani a vystupovani, které jsou pro danou situaci
a praci nezbytn¢ nutné, potiebné a situace si jich zada. Nelze ale opomenout, Ze pro
vykon manaZera a navazujicich funkci je potieba stanovit uréity model, vzor, Sablonu
nebo chceme-li matici kompetenci. Definujeme tim konkrétni kombinaci znalosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu vykonu
pracovni pozice.

Na takto popsaném teoretickém zakladu byla zpracovana prakticka ¢ast, ktera je
zaméfena na stanoveni kompetenéniho modelu pro pozici koordinatora ve SKODA
AUTO a.s. voblasti Technickych informaci. Jako prvni krok byly vybrani tfi
koordinatofi z vySe uvedené oblasti technického vyvoje, kteti byli pozadani, aby
vyplnili pfedem vypracovany dotaznik. Cilem této analytické ¢asti prace bylo odhalit
jejich dovednosti a charakteristiky osobnosti. V druhé fazi vyzkumu bylo diskutovano
s riznymi vedoucimi odbornych utvard, jaké kompetence pii vybéru novych pracovniku

vvvvvv

podle kterych byl vysledek dotaznikového Setfeni vyhodnocovan.
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Vytvofeni modelu kompetenci je wuzitetné v mnoha oblastech. Je dilezitym
pomocnikem pfi vybéru nové obsazovanych pracovnich postl a lze jej také vyuzit pfi
hodnoceni vykonu zaméstnanci. Takto vytvofend matice rovnéz umoziuje odhalit
piipadné rozdily v tom, co zaméstnavatel od svych zaméstnanci ocekava, a mezi tim,
co od nich ve skute¢nosti pozaduje. Takové modely rovnéZz mohou dopomoci k tomu,
jak a kam smeéfovat potfeby, znalosti a dovednosti zaméstnancii do budoucnosti pro
efektivni plnéni utkoli ve firm¢ a zajisténi konkurenceschopnosti ve stale tvrdSim
podnikatelském prostiedi. Tedy jaky model vznikne a sjakou mirou konkrétnich
kompetenci, zalezi Cisté na zamérech a potiebach firmy.

Na zaklad¢ takto stanovenych premis bylo zjiSténo, ze vSichni analyzovani
koordinatofi v oblasti technického vyvoje ve SKODA AUTO a.s. spliuji na zakladé
svych kompetenci ptedpoklady pro vykon prace. Malé odchylky od ptedpoklddanych
vysledk vyzkumu vykazuje manazer ¢islo 3. Bliz§im rozborem jeho osobnosti bylo
zjisténo, Ze zminované vysledky souvisi s jeho dosavadnim kratkym vykonem pozice
manazera. Jeho profesni rist bude vedoucim odborné oblasti nadale sledovan a pii
nejbliz§im persondlnim pohovoru vyhodnocen.

Ptinosem této bakalaiské prace je i nastaveni urcitého dodatecného kontrolniho
mechanismu pii stanoveni a potvrzeni kompetenci pfi analyze pracovnich pozic ve

vedoucich funkci v oblasti Technickych informaci ve SKODA AUTO a.s..
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PRILOHY

Pfiloha A — Dotaznik

Soucasti dotazniku jsou dvé ¢asti. Prvni je zamétend na otazky demografického

charakteru, které poskytly bliz§i obraz o osobé dotazového koordinatora skupiny.

V navazujici Casti jsou jiz otazky situovany tak, aby bylo mozné jasné¢ definovat

pottebné kvalifikace kazdého manaZzera pro vykon jeho prace.

1.

10.

11.

Pohlavi?

muz X zena
Vas veék?

Vase dosazené vzdélani?

vypsat druh a zaméfeni oboru
(Pt. SPS s maturitou, obor - silni¢ni doprava)
Pracoval jste predtim na pozici vedouciho skupiny?

ano x ne (popi. kolik let?)
Jak dlouho pracujete ve SKODA AUTO a.s. na aktualni pracovni pozici?

vypsat
Ovladate cizi jazyk?

ano X ne
Pokud jste na ptedchozi otdzku odpoveédél kladné, vypiste jaky/jaké?

(Pf. Némecky jazyk — uroven B2 Hovorova znalost)
Sledujete vyvoj a doplilujete si znalosti z oblasti Rizeni lidskych zdroja?

ano X ne
Nuti Vas momentalni pracovni vytiZzeni pracovat z domova nebo zlstavate
V praci déle?

ano X ne
Delegujete ukoly na podiizené?

ano x ne x ¢astec¢né

Dokazete ptizplsobit rozhovor dané situaci, osobé a cilim, které jsou
pfedmétem diskuze?

ano x ne x ¢astecné



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Dozorujete pribéh realizace zadaného ukolu?

ano x ne
Podporujete své spolupracovniky v dal§im odborném i osobnim rozvoji?

ano X ne
Analyzujete pracovni postupy s cilem jejich zlepseni?

ano X ne
Rozlisujete diilezitost jednotlivych cilt, ukold a ¢innosti?

ano x ne x ¢astecné
Predavate svym spolupracovnikiim nabyté znalosti a dovednosti?

ano X ne
Dé€la Vam problém rychle reagovat na ne¢ekané odchylky od planu?

ano x ne x ¢astecn¢
Umite fidit své emoce, zvladate stres?

ano x ne x castecné
Je pro Vas profesni rozvoj dilezitym faktorem?

ano x ne
D¢la Vam problém pievzit zodpovédnost za skupinova rozhodnuti?

ano X ne
Pouzivate pro planovani pracovni doby néjaky systém?

Ano (ktery?) x ne

22. Jaké kompetence povazujete pro svou praci jako zasadni a nepostradatelné?
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