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Kompetence manazera

Managerial Competencies

Souhrn

Tématem této bakalaiské prace jsou kompetence manazera. Prace je rozdélena do dvou
Casti — teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast se vénuje pojmim manazer a management,
kompetence, funkce manazera, manazersk¢ dovednosti a manazerské Cinnosti. Rovnéz

obsahuje jednotlivé kompetence manazera a kompetenéni modely.

V praktické ¢asti bude vybran podnik "Sammit Motors (Vladivostok)”, na jehoz piikladu je
znazornéno, jakym zpusobem funguje systém manazerskych dovednosti v praxi a jak je

vytvofen kompeten¢ni model.

Cilem prace je sestavit kompeten¢ni model specifické pracovni pozice ve vybrané
organizaci. Dil¢imi cili bude analyzovat pojmy kompetence manazera a kompetencni

modely.
Summary

The theme of this thesis are the competencies of a manager. The work is divided into two
parts - theoretical and practical. The theoretical part deals with the concepts of executive
and management skills, executive function, managerial skills and managerial activities. It

includes individual competencies and competency models manager.

In the practical part will be focus on the enterprise "Sammit Motors (Vladivostok).” On its
example we will show, how managerial skills work in practice and how the competency

model is created.

The aim is to build a competency model specific to job positions in an organization. The
partial objectives focus on the analysis of the concepts of competencies and managerial

competency models.
Kli¢ova slova: Management, manazer, kompetence, kompetenéni model.

Keywords: Management, manager, competencies, competency model.
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1 Uvod

Tématem této bakalaiské prace jsou kompetence manazera. Jakakoli fidici Cinnost se
sklada z néjakého souboru relativné stalych tkold. Pomér téchto ukold je dan velikosti
podniku, jeho strukturou a zptsobem rozd¢leni pravomoci ve spole¢nosti. Manazer béhem
své prace fesi velky pocet problémi, a pravé proto pocet jeho kompetenci musi odpovidat
objemu ukolt, které jsou obsahem jeho prace. Usp&sny manaZer musi byt odbornikem ve
své profesionalni ¢innosti (vyroba, technologie, prodeje, atd.), ale i umét organizovat,
inspirovat a tidit pracovni kolektiv. Jen v tomto piipadé fidici pracovnik dosahne uspéchu.
kompetenci manazera je velice aktudlni. Zdaleka ne kazdy odbornik ve své profesiondlni
¢innosti mize byt zaroveni dobrym manazerem. Jaké dovednosti a zkuSenosti musi mit
manazer pro vykonavani své ¢innosti? Na ¢em je zaloZena uspéSnost fizeni tymu? Na tyto

a jiné otazky se pokusim odpovédét v této praci.

Prace bude rozdélend do dvou casti — teoretické a praktické. Teoretickd Cast se bude
vénovat zakladnim pojmim, se kterymi se v praci da setkat. Budou definovany terminy
manazer a management, vysvétleny pojmy kompetence, funkce manazera, manaZerské
dovednosti a manazerské ¢innosti a rozdily mezi nimi. Rovnéz budou popséany jednotlivé

kompetence manazera a kompetencni modely.

V praktické casti bude vybran podnik, na jehoz ptikladu bude zndzornéno, jakym
zpusobem funguje systém manaZerskych dovednosti v praxi. Tato ¢ast zacne predstavenim
spole¢nosti a jeji fidici struktury. Bude zvolena konkrétni manazerska pozice, popsany jeji
funkce a napli prace manazera. Jeho kompetence budou piiblizeny pomoci rozhovoru se
zaméstnancem spole¢nosti, ktery v této funkci pracuje. Ostatni zaméstnanci odpovédi na
dotaznikové Setfeni, ve kterém vyjadii svij nazor na napli prace, odpovédnosti a
kompetence manazera. Na konci praktické c¢asti budou poznatky shrnuty a budou

vytvoiena doporuceni pro zefektivnéni ¢innosti manazera.

CIL PRACE: Hlavnim cilem préace je sestavit kompetenéni model specifické pracovni
pozice ve vybrané organizaci. Dil¢imi cili bude analyzovat pojmy kompetence manazera a

kompetenéni modely.



1.1 Metodika préace

V préaci budou vypracovana teoretickad vychodiska k problematice identifikace kompetenci

a v praktické casti bude sestaven kompetenéni model pro vybranou pracovni pozici.
V praci jsou pouzité nasledujici metody:

- literarni reSerSe
- dotaznikové Setfeni
- rozhovor s manazerem

- analyza, syntéza

Pro zpracovani literarni reSerSe budou pouzity tisténé a elektronické zdroje v Ceském a
ruském jazyce. Mezi knizni tituly napiiklad patfi kniha "Management” A. Cvetkova,
"Rozvoj a vzdélavani manazeru: trendy a teorie" |. Folwarczné, "Manazerské kompetence:
zpusobilosti vyjime¢nych manazert" M. Kubese, "Vedeni lidi, tymi a firem: prakticky

atlas managementu" I. Plaminka a mnoho dalSich.



2 Teoreticka vychodiska

V soucasné dobé kompetence vykonavaji dilezité role v politice a praxi fizeni lidskych
zdroji. V nékterych organizacich se soubor kompetenci nachazi v centru pozornosti celé

kompletni prace s personalem a pouziva se pro dosazeni konkrétnich cili.

Diive hodné pozornosti bylo vénovano vysledkiim prace a jen malo chovani lidi, ktefi
dosahuji ur¢itych vysledki. Nyni nastal ¢as, kdy poZzadavky na vysoce kvalitni produkty
a kvalitni sluzby donutily firmy déavat pozor na to, jak jejich styl vykonavani prace

umoziuje ziskavat a udrzovat vyhodné postaveni na trhu.

Teorie kompetenci byla vyvinuta americkymi psychology jako odpovéd’ na otazky: pro¢
zaméstnanci, ktefi maji prestizni diplomy a uspés$né slozili kvalifikacni zkousky, Casto tak
neefektivné vykonavaji svou praci? Na zdkladé¢ c¢eho lze predvidat vykonnost

zaméstnance? (BLATNY, 2010, str. 72)

Po letech vyzkumu psychologové udélali nasledujici zavér: ani zkuSenosti, ani diplomy ani
doporuceni kolegli ve skutec¢nosti nemohou zarudit to, ze zaméstnanec bude dost dobie
vykonavat tu &i onu praci (BLATNY, 2010, str. 72). Ukazalo se, Zze nejvétsi piileZitost

ptesné predvidat kvalitu vykonu prace zaméstnance davaji jeho kompetence.

V poslednich desetiletich probihaji vyznamné zmény ve stupnici hodnot zaméstnancii.
Takové z nich jako dluh, disciplina, poslusnost ztraceji svlij vyznam. Ale zvySuje se
vyznam hodnot, spojenych se sebevyjadienim jedince. Kvili tomu styl fizeni musi brat v
uvahu tvlrci ¢innost, volnost a odpoveédnost, rozSifeni kontaktii s vedenim a kolegy,
zvySovani kvalifikace apod. Manazefi maji k dispozici dostatek zdroji a prostiedki pro to,
aby pusobili na vznik a vyvoj organiza¢ni kultury spole¢nosti, ale mnohym chybé&ji
znalosti, jak ji analyzovat a ménit v zddaném sméru. Analyza kompetenci manazeri je
dalezitd v socialné-psychologickém aspektu a umoznuje sledovat vztah socidlniho
postaveni osoby a vykonnosti organizace v ramci fizeni a vyvoje komplexniho systému

rozvoje podnikil (HRONiK, 2007, str. 61).

Socialné-ekonomické aspekty zptsobily zmény pozadavkt, piedstav a socidlnich
oc¢ekavani ve vztahu k vedoucim a manazerim. To umoZiluje zkoumat nejen otazku

obsahu psychologickych diivodi hodnoceni manazera ze strany podtizenych, ale v SirSim
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teoretickém kontextu i zvazit vliv kognitivniho obrazu (pfedstavy, hodnoceni, o¢ekavani)

na procesy udrzovani a zmény organizacni kultury.

Vyzkum vlastnosti manazerské ¢innosti v procesu formovani a zmén organiza¢ni kultury
se stava zvlast¢ aktualnim ukolem v obdobi ekonomické transformace a nestability

vngjsiho prostiedi.

2.1 Management

Management a manazetfi jsou nezbytni v kazdé organizaci: od malé do nejvétsi.
Je to specificky organ jakékoliv instituce. Pravé diky nim organizace existuje jako takova
a muze uspé$n¢ vykonavat svou ¢innost. Ani jedna z instituci za zadnych okolnosti by

nemohla fungovat bez manazer.

Management - to je fizeni socialné-ekonomickych organizaci v podminkach trzni
ekonomiky, jejichz cile, jako obvykle, jsou ekonomické (TURECKIOVA, 2004, str. 27).

Management piedstavuje oblast znalosti a odbornych ¢innosti, zaméfenych na stanoveni
a realizaci cili organizace, a to pomoci raciondlniho vyuZivdni soucasnych zdroju.
Plivodné se management zacal rozvijet jako teorie fizeni vyroby a pak se transformoval v
teorii fizeni lidi a jejich chovani.

Podle Vebera management ,predstavuje usporadany soubor poznatku, vétsinou
odpozorovanych z praxe, které jsou zpracoviny formou ndvodit pro jednani nebo jsou
stanoveny jako principy. Opira se o poznatky (teorie a metody) z oblasti védnich disciplin
— ekonomie, matematiky, psychologie, sociologie, statistiky atd. Tyto poznatky aplikuje a
rozviji v konkrétnich podminkach* (SRPOVA, 2010, str. 116).

Kone¢nym cilem managementu je zajistit ziskovost nebo vynos firmy prostfednictvim
raciondlni organizace vyrobniho procesu, vcetné fizeni vyroby a rozvoje technicko-
technologické zdkladny, stejné jako efektivni vyuziti lidskych zdrojh pii soucasném
zvyseni kvalifikace, tviiréich aktivit a loajality kazdého zaméstnance (DUCHON, 2008, str.
134).

Ziskovost firmy sveédci o ucinnosti jeji vyrobni a odbytové Cinnosti, kterych je dosazeno

pomoci minimalizace nakladi (ndklady na suroviny, materialy, energie, mzdové naklady,
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financovani) a maximalizace pifijmi z vysledkl vyroby - produkce zbozi a sluzeb

(RUCKOVA, 2011, str. 11).

Management je povolan k tomu, aby vytvafel podminky pro Gspé€$né fungovani firmy na
zakladé toho, ze zisk neni divodem existence firmy a vysledek jeji Cinnosti je vzdy
nakonec uréovan trhem. Zisk vytvaii urcité jistoty pro dalsi vyvoj firmy, protoze jen zisk a
jeho hromadéni v podniku v podobé riznych rezervnich fondi umozinuje omezit a prekonat
rizika spojend s realizaci produktl na trhu. Situace na trhu se neustdle méni, probihaji
zmény na trhu konkurentli, v podminkédch a formach financovani, stavu hospodarské
konjuktury v odvétvi nebo v celé zemi, v podminkach obchodovani na svétovych
komoditnich trzich. Z toho vyplyva konstantni pfitomnost rizika. Cilem managementu v
téchto podminkdch je neustidlé piekondvani rizika nebo rizikovych situaci nejen v
pfitomnosti, ale 1 v budoucnosti. Pro omezeni rizika jsou vyzadovany urcité rezervni
penézni prostiedky a poskytovani manazerim urcité miry svobody a samostatnosti v
obchodni ¢innosti s cilem rychlého reagovani a pfizptisobeni ménicim se podminkam

(ZUZAK, 2009, str. 11).

vvvvvv

na potieby spotiebitelti na zakladé dostupnych materialnich a lidskych zdroji (TOMEK,

2007, str. 272). Zajisténi ziskovosti podniku a jeho stabilni pozice na trhu také patii mezi

v

nejhlavnéjsi ukoly managementu.

Na obsah managementu pusobi dvé skupiny faktori: (TOMEK, 2007, str. 273)
e trend vyvoje organizace;
e osobitost narodnich faktorti vyvoje ekonomiky.

Kategorie managementu — to jsou nejcastéjsi a zakladni pojmy, Které odrazeji aktualni

vlastnosti a stabilni vztahy v procesu fizeni organizace.

Mezi zakladni kategorie managementu patii: (TOMEK, 2007, str. 273)
e objekty a subjekty;
o funkce;

e druhy;
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e metody;
e principy managementu.

Obsah, formy a metody managementu zaviseji na hierarchické drovni jejich implementace
v organizaci. Obvykle v podniku Ize rozlisit tfi hierarchické Grovné fizeni: vrcholova,
sttedni a zékladni. Stfedni management obsahuje stfedni fidici Grovné ve spolecnosti
(vedouci oddéleni). K nejniz§imu managementu patii manazeti nejniz$i urovné fizeni
(vedouci smény, kancelate). Na obrazku ¢. 1 lze vidét, ze ¢im ,,nizZsi je pozice Fizeni, tim
mensi je i kvalita a rozsah strategickych rozhodovani a tim vice roste podil vykonnych

cinnosti* (LANG, 2007, str. 12).

Obrazek 1: Pyramida Fizeni

Zdroj: LANG, 2007, str. 12

RozlisSujeme funkciondlni, obecny a projektovy management jako horizontilni sméry
managementu. Obecny management spociva v fizeni ur¢itych sfér organizace vcelku nebo
oddélenymi samostatnymi hospodaiskymi jednotkami. Funkciondlni management urcuje

jednotlivé Cinnosti podniku ve sméru od vstupu k vystupu (prodej, nakup, finance atd.).
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Projektovy management spoc¢iva v fizeni urCité oblasti ¢innosti organizace, nebo jeji ¢asti.

Naptiklad fizeni inova¢ni ¢innosti, personalu, marketingu, financi apod.

Na zakladé obsahu se rozliSuji normativni, strategicky a operativni management:
(CVETKOV, 2013, str. 49)

Normativni management zahrnuje vyvoj a realizaci filozofie organizace, jeji
obchodni podminky, definice pozice organizace na konkurencnim trhu a vytvareni

spole¢nych strategickych zaméra.

Strategicky management je ,,soubor instrukci, rozhodnuti a ¢innosti, které jsou pro
firmu nezbytné pro dosazeni strategické konkurencni vyhody a kzabezpeceni

nadprumérnych vynosi“ (FOTR, 2012, str. 25)

Operativni management piedpoklada vyvoj taktickych a operativnich opatieni,

zamétenych na praktickou realizaci pfijatych strategii pro rozvoj organizace.

Metody managementu - jedna se o systém pravidel a postupti pro feSeni riznych tkoll

fizeni s cilem zajistit efektivni rozvoj organizace.

Lang urcuje nasledujici metody managementu (LANG, 2007, str. 16):

management by alternatives — stanoveni urcitého rozhodnuti na zaklad¢ urceni

alternativnich piistupti k feSent;
management by breakthrough — rozbiti organiza¢nich struktur pro dosazeni zmén;

management by delegation — pracovnici samostatné odpovidaji za své ukoly a

kompetence;
management by exception — rozsahla delegace, decentralizace tkolu;

management by objectives — domluva se zaméstnanci pii delegaci kompetenci

rozhodovani;
management by participation — vysoka identifikace zaméstnanci s cili podniku;

management by results — planovani cilt je jadrem fizeni, které¢ je zaméteno na

vysledek;

14



e management by systém — systematizace pouzitelnych metod uskute¢néni urcitych

pracovnich postupi.

Principy managementu jsou obecné zakonitosti a stabilni pozadavky, jejich splnéni také

zajiStuje efektivni rozvoj organizace.

Mezi zékladni principy efektivniho managementu patii nasledujici soucasti (DUCHON,
2008, str. 111):

e integrita systému;

e hierarchické potadi;

e cilové zaméieni;

e kombinace centralizace a decentralizace;
e demokratizace.

Subjekty managementu, to jsou manazefi rtiznych arovni, kteti maji stalou pozici v
organizaci a jsou obdafeni pravomoci Kk rozhodovani v urcitych oblastech c¢innosti

organizace.

2.2 ManazZer
Pojem ,,manaZer“ se vztahuje na tyto pracovniky (FOLWARCZNA, 2010, str. 15):

e organizator konkrétnich druhd praci v rdmci jednotlivych oddéleni nebo cilovych
skupin;

e vedouci organizace;

e nadfizeny vuci podtizenym,;

e administrator vSech urovni fizeni, ktery organizuje praci pomoci fizeni modernimi

metodami.

Specifika prace manazera je koneény vysledek jeho ¢innosti — rozhodnuti, organizace

a realizace, kterého jsou obsahem prace manaZzera.
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Reseni, to je védomy zavér o provadéni né&jaké Cinnosti. Potieba rozhodovani je dana
ptitomnosti piedem zndmych ukold, a také vyskytem novych tkoli nebo objevem
problému, které vyzaduji provadéni regulace.

Kone¢ny vysledek ¢innosti manazera v riznych zemich je hodnocen odlisné (viz tabulka

1).

Tabulka 1: Vlastnosti koneéného vysledku ¢innosti v managementu

Management Konecny vysledek

Americky Uroven zisku podniku nebo
socialni G¢innost institucionalni

organizace

Japonskyhttp://www.grandars.ru/college/ekonomika- ~ ZlepSovani mezilidskych vztaht

firmy/modeli-menedzhmenta.htmi

Evropsky Formovani kvality vyrobku

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé CVETKOV, 2013, str. 54

Hlavni tkoly manaZera za ucelem dosaZeni cilti organizace jsou tyto (TURECKIOVA,
2004, str. 71):

e zajisténi fungovani subsystému zasobovani;

e zajisténi fungovani vyrobniho systému;

e 7ajiSté€ni fungovani subsystému uvadeéni vyrobki na trh;
e 73jisténi fungovani finan¢niho subsystému;

e 7ajiSténi fungovani inovacniho subsystému;

e 7ajiSténi fungovani socialniho subsystému.
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Bez ohledu na to, kolik v podniku existuje urovni fizeni, manazeti se tradién¢ d€li na tfi

kategorie (DUCHON, 2008, str. 7):

e vrcholovi manazefi,;
e manazefi stiedni linie;

e manazefi prvni linie.

Tabulka 2: ManaZerska hierarchie

3. Vrcholovi manazefi (prezident, viceprezident, general, rektor univerzity)
2. Manazefi stiedni linie (hlavni ucetni, hlavni inzenyr, feditel podniku)
1. Manazeti prvni linie (vedouci vyroby, mistr, vedouci oddéleni marketingu)

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé DUCHON, 2008, str. 7

Vrcholovi manazefi — t0 je nejvysSi organizacni uroven fizeni, nejméné pocetnd Vv
organizacni struktufe. Manazefi vys$i urovné jsou odpovédni za strategické otazky
¢innosti, za celkovy rozvoj organizace a za piijeti strategickych rozhodnuti. Vznik téchto
kategorii manazerti vznikd z potieby organizace, koordinace, regulace a kontroly ¢innosti

strukturalnich usekt organizace v souladu délbou prace (DUCHON, 2007, str. 8).

Klasicky management povazuje manazery vrcholového managementu za osoby, které jsou
odpovédné za ptijeti dulezitych rozhodnuti pro organizaci a jeji hlavni slozky. SloZitost
prace vrcholovych manazerd spoc¢iva v tom, Ze je tfeba neustale a pribézné analyzovat
nejen poskytnuté informace, ale také na zakladé porovnani s informacemi o okolnim
prostiedi vnaset korektivy do ¢innosti firmy (BELOHLAVEK, 2008, str. 131).

Manazefi stfedni linie jsou odpovédni za organizaci ¢innosti a feSeni problémi na Grovni
riznych jednotek organizaci. ManaZefi na této Urovni planuji, organizuji, koordinuji a fidi
¢innost svych podfizenych. K manazerim stiedni Urovné patii vedouci obchodnich
struktur, vedouci funkénich usekii organizace (ekonomickd, financni, pravni, dopravni
oddéleni, oddéleni marketingu, priizkum trhu a cen, reklama apod.) (DUCHON, 2008, str.
9).

17



Manazeti prvni linie v podstaté provadéji kontrolu plnéni vyrobnich kol pro nepfetrzité
zaji$téni bezprostrednich informaci o spravnosti plnéni téchto ukolt. Piedstavitelé této
urovné jsou Casto odpovédni za pfimé vyuziti jim pfidélenych zdroji, jako jsou suroviny a

vybaveni. VétSina manazert zac¢ina svou profesni a fidici kariéru pravé v této funkci.

Na manazera jSOU V zavislosti na jeho trovni fizeni kladeny vysoké pozadavky, a to

zejména (HOSPODAROVA, 2008, str. 15):

e dostupnost vSeobecnych znalosti v oblasti fizeni podniku;

e kompetence v oblasti technologie vyroby v tom odvétvi, ke kterému patii firma;

e dovednosti podnikani, schopnost znat a chapat situaci na trzich, schopnost projevit
iniciativu a aktivné alokovat zdroje firmy v nejvice ziskové oblasti;

e piijeti odivodnénych a kompetentnich feSeni na zaklad¢ dohod s podiizenymi;

e dostupnost praktickych zkuSenosti a znalosti v oblasti analyzy ekonomické situace
na hlavnich trzich nebo jejich segmentech, na kterych se jiz pracuje nebo chysta
pracovat;

¢ schopnost analyzovat ¢innost a akce firem konkurence;

e schopnost predvidat trendy vyvoje hospodaiské konjuktury, trendy poptavky,
opatieni statni regulace ekonomiky ve své zemi a v dal$ich zemich, na jejichz trzich

se firma snazi zvysit nebo udrzet své pozice.

Dilezitym pozadavkem na manazera je samoziejmé schopnost fidit lidi. Patéi sem

(HOSPODAROVA, 2008, str. 16):

e dokonald znalost svych piimych podfizenych, jejich schopnosti a moznosti
provedeni konkrétni prace;

e znalost podminek, spojujici podnik a pracovniky; ochrana zajmu personalu;

e odstranéni neschopnych zaméstnancii s cilem udrZeni jednoty a spravnosti

fungovani firmy.
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2.2.1 Funkce manaZera
Hlavnim tkolem manazerii je vytvareni pfiznivych podminek pro persondlni ¢innost, aby
jedinec piispél k dosazeni skupinovych cilii s minimélnimi naklady penéz, Casu, usili a

také s minimalnim nepohodlim.

Proto pro realizaci Fidicich ¢innosti by manazer mél plnit nasledujici funkce (SRPOVA,
2010, str. 120):

e planovani

e organizovani

e motivace

e Kkontrola

e koordinace

Planovani — to je jeden ze zpisobu, s jejichz pomoci manazeti zajistuji jednotny smér
usili v8ech ¢lent organizace k dosazeni celkovych cili organizace. Planovani, to je prvni a
nejdulezitéjsi funkce fizeni procesu, kterd ptedstavuje proces vytvofeni planu, jenz
definuje, ¢eho je tfeba dosahnout a pomoci jakych metod v souladu s ¢asem a prostorem

(LOJDA, 2011, str. 30).

Pokud planované ukazatele jsou nedostate¢né odiivodnény, vysledek prace bude nizky, a to
bez zavislosti na pozdé&jsich fazich. Na spravné formulovanych planech do zna¢né miry
zavisi kvalita fizeni.

Funkce planovani zahrnuje rozhodovani o tom, jaké by mély byt cile organizace a nastroje
pro dosazeni téchto cila. Planovani odpovidd na nésledujici tfi hlavni otazky
(BLAZKOVA, 2007, str. 25):

1. Kde jsme nyni? Manazefi musi zhodnotit silné a slabé strdnky organizace v
takovych dilezitych oblastech, jako jsou finance, marketing, vyroba, vyzkum a
VYVO0j, pracovni zdroje apod.

2. Kam smétfujeme? Hodnoceni ptilezitosti a hrozeb v oblasti organiza¢niho prostiedi,

jako jsou konkurence, zékaznici, zakony, ekonomické podminky, technologie,
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zasobovani, socialni a kulturni zmény. Vedeni urcuje, jaké by mély byt cile
organizace a co mize zabranit organizaci v dosazeni téchto cilt.
3. Jak budeme dosahovat cile? Manazer musi nastavit a rozd¢lit konkrétni ukoly mezi

personal, aby co nejrychleji dosahl urcitych cilti organizace.

Organizovani

Tato funkce fizeni tvoii strukturu organizace a poskytuje ji vSechny nezbytné prvky
(personalni, vyrobni prostfedky, pené¢zni prosttedky, materidly, atd.). Pravé v této fazi jsou
vytvofeny podminky pro dosazeni cili organizace (VOCHOZKA, 2012, str. 317). Dobra

organizace personalni prace umoziuje dosdhnout efektivnéjsich vysledki.
Mezi konkrétnimi formami organizace ¢innosti Ize rozlisit tyto (CVETKOV, 2013, str. 59):

e delegovani pravomoci;

e vytvofeni organizacni struktury podniku;

e reglementace prav, povinnosti, profesionalnich funkci pracovnikt (pravni vytizeni
prav a povinnosti v pracovnich pfiruc¢kach, v pracovnich smlouvach);

e normovani systému prace a termint plnéni urcitych ukolu;

e Skoleni zaméstnancu;

e pfijimani manaZerskych rozhodnuti, vydavani natizeni, ptikazi.

Motivace

Motivace je proces presvédCovani jinych lidi k c¢innosti pro dosaZeni urcitych cilt
organizace. V pribéhu plnéni této funkce manazer uskuteéiiuje materialni a moralni
stimulace zaméstnanctl, vytvaii co nejptiznivejsi podminky pro projeveni jejich schopnosti
a profesionalniho ,,riistu. Pii spravné motivaci personal organizace plni své povinnosti v

souladu s cili a plany této organizace.

Proces motivace zahrnuje vytvofeni piiznivych podminek na pracoviSti a moZnost
uspokojeni potieb personalu, za ptedpokladu fadného plnéni jejich povinnosti. ,,Manazer,
ktery umi motivovat, viastné ,, hnéte“ ze dvou vstupii, které si nemusi navzajem vyhovovat,

tedy z clovéka a kolu, kombinaci dvou produktii: pozZadovaného vysledku a lidské
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spokojenosti (PLAMINEK, 2008, str. 80). Pfedtim, neZ za¢ne spravné motivovat

personal, musi manazer zjistit skute¢né potreby svych podiizenych.

Kontrola

Tato funkce manazera zahrnuje hodnoceni a analyzu efektivnosti prace organizace.
Pomoci kontroly se provadi hodnoceni miry dosaZeni cili a potiebna uprava planovanych
akci. Proces kontroly zahrnuje tyto Kkroky: stanoveni standardi, méfeni dosazenych
vysledkil, srovnani téchto vysledkil s planovanymi a revizi pavodnich cild (VACHAL,
2013, str. 387). Kontrola spojuje dohromady vSechny funkce fizeni, umoznuje dodrzovat

spravny smeér ¢innosti a v€as upravovat prab¢h cinnosti.

Koordinace

Centralni funkce managementu je koordinace. Jeji Ukol spoc¢iva v dosazeni souladu prace
mezi vSemi Useky organizace pomoci Stanoveni raciondlni komunikace mezi nimi.
Charakter téchto vazeb mulZe byt velmi rlzny, protoZe zéalezi na koordinovanych
procesech. NejcCastéji se pouzivaji vykazy, interview, schize, pocitacovd komunikace,
nastroje pro rozhlasove a televizni vysilani, dokumenty (LOJDA, 2011, str. 32). Pomoci
téchto a dalSich forem vazeb je stanovena interakce mezi subsystémy organizace, ktera

zajistuje jednotu a sladéni vSech fazi procesu tizeni.

Vsechny funkce, které plni manazefi, urCuji rozmanitost jeho role v procesu fizeni.
Role je ur¢ité chovani nebo soubor ¢innosti, provadénych v souvislosti s obsahem prace

(VACHAL, 2013, str. 103).
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Tabulka 3: ManaZerské role

Interpersonalni role Informacni role Rozhodovaci role
e Dpiedstavitel e pozorovatel e podnikatel
e vedouci o Sifitel e fesitel rusivych
e mluvci udalosti

e spojovatel
e distributor zdroji

e vyjednaval

Zdroj: SAJDLEROVA, 2007, str. 15

2.2.2 Manazerské dovednosti / innosti

Prace manazera vyzaduje od jednotlivce vlastnit Sirokou Skélu dovednosti. Nékteii védci
tvoii dlouhé seznamy dovednosti a schopnosti, které¢ by mél mit vedouci organizace nebo
jednotky, ale mezi nejpouzivanéjsi patii koncepcni, lidské, technické, jejichz stupeni
potieby se 1isi v zavislosti na funkci manazera (VOCHOZKA, 2013, str. 323). Ale bez
ohledu na pozice efektivni manaZer by mél mit vSechny tfi zédkladni druhy dovednosti

(SAJDLEROVA, 2007, str. 16):

e koncepcni;
o lidské;
e technické.

Na nize uvedeném obrazku je mozné vidét, Ze manazefi ,,vSech urovni musi ovladat
kompetence lidské — tedy znalosti z oblasti Fizeni lidskych zdrojii. Pro manazery nejvyssi
které jsou pro tuto urovern Fizeni vyznamnéjsi a jsou dominantnéjsi na vkor kompetenci
technickych. Naopak dovednosti technické jsou klicové pro manazery prvni linie, kteri
museji ovlddat veskeré technické znalosti svych podiizenych® (VACHAL, 2013, str. 109).
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Obréazek 2: Vztah mezi Urovni managementu a dovednostmi

TOP STREDNI ZAKLADNI
MAMAGEMEMNT MAMNAGEMENT MAMASEMENT
—_—
—
H—H"‘E——_______
—
—_—
——
—
—
Koncepéni dovednosti, systémove mysleni
Videovske dovednosti — schopnost vedend lidi
T Technické d i
-h—________—__ echnické dovednosti
—
—
—
—
—

Zdroj: VOCHOZKA, 2012, str. 323

Koncep¢ni dovednosti - to jsou kognitivni (poznavaci) schopnosti ¢lovéka vnimat
organizaci jako celek a zaroven jasné vyclenovat propojeni jejich casti. Mezi tyto
dovednosti patfi mySleni manaZera, jeho schopnost zpracovavat pfichozi informace a jeho
schopnost planovat. Manazer by mél znat role jednotlivych oddéleni v organizaci,
postaveni firmy v odvétvi, jeji roli ve spolenosti a $ir§im obchodnim a socialnim
prostiedi. To mimo jiné predpokladd i schopnost strategického mysleni, tj. hodnoceni

dlouhodobych perspektiv organizace (VOCHOKA, 2012, str. 323).

Koncepéni dovednosti jsou nezbytné pro manazera, ale zvlastni vyznam maji pro manazery

A4

na nejvyssich trovnich organizace, ktefi by méli byt schopni pochopit podstatu kazdé

vvvvvv

str. 323). Podle toho, jak manazer postupuje do vyssich urovni hierarchie organizace, musi

vénovat vice pozornosti rozvoji koncepcnich dovednosti.

23



Lidské dovednosti

Pod lidskymi dovednostmi se rozumé&ji schopnosti manazera v praci s lidmi a
prostiednictvim lidi, stejné¢ jako schopnost efektivné spolupracovat v tymu. Tyto
dovednosti se projevuji v tom, jak se manazer chova k zaméstnanciim: jak je motivuje, jak
podporuje jejich ¢innosti a koordinuje je, jak komunikuje a fesi konflikty. Diky tomu, ze
ovlada vyspélé lidské dovednosti, manazer motivuje podiizené k seberealizaci, stimuluje
jejich zapojeni do ¢innosti organizace (VOCHOKA, 2012, str. 323).

Role lidskych dovednosti manazera neustéle roste, k cemuz piispiva globalizace a rostouci
stupeft rozmanitosti pracovni sily. Efektivni manazefi zarovenn plni roli kapitani svych
tymi, asistent podfizenych, trenérd a lektord (VACHAL, 2013, str. 110). Moderni
manazefi véfi svym zaméstnancum, pomahaji jim rozvinout jejich potencidl a zaroven

rozvijet i své vlastni manazerské dovednosti.

Technické dovednosti

Technické dovednosti - jednad se o specialni znalosti a dovednosti, potiebné pro plnéni
pracovnich ukold, tj. dovednosti pouzivani metod, technologii a zafizeni pottebnych pii
vykonani specifickych funkci, jako je vyzkum a vyvoj, vyroba nebo finance (VACHAL,
2013, str. 110). Zvladnuti téchto dovednosti vyzaduje odborné znalosti, analytické
nizsich organiza¢nich Grovnich. Nicméné jejich vyznam se sniZzuje v pribéhu sluzebniho

postupu osoby, zatimco vyznam lidskych a koncep¢nich dovednosti se naopak zvySuje.

2.3 Kompetenéni modely

V roce 1973 americky psycholog David McClelland sdélil, Ze mira inteligence ¢lovéka
(IQ) neni vzdy samoziejmy ukazatel vysoké Uc¢innosti prace v urcité oblasti Cinnosti
(VACHAL, 2013, str. 110). A misto miry inteligence navrhl hodnotit zaméstnance

prostfednictvim tzv. kompetence.
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Také je tfeba zminit, Ze v soucasné¢ dob¢ existuje mnoho definic pojmu ,.kompetence*
a specialisté v oblasti fizeni lidskych zdroji nabizeji rizna pojeti. Ale za zakladni jsou

dnes povazovany dva piistupy k chapani kompetenci (CVETKOV, 2013, str. 69):

e Americky pfistup - kompetence jako popis chovani zaméstnance.
Kompetence - to jsou zdkladni charakteristiky zaméstnance, s nimiz je schopen
zobrazovat spravné chovani a v dusledku toho dosahovat vysokych vysledkd v
praci.

e Evropsky pfistup - kompetence jako popis pracovnich ukolti nebo ocekavanych
vysledkd prace. Kompetence je schopnost zaméstnance jednat v souladu s ptijatymi
normami Vv organizaci (definice standardu - minimum, kterého by mélo byt

dosazeno zaméstnancem).

Kompetence, to jsou osobni vlastnosti a schopnosti, profesionalni dovednosti, které jsou
potfebné u personalu pro uspésné plnéni pracovnich povinnosti (schopnost stanovit jasné
cile; planovani a organizovani, vedeni; orientace na vysledek; sbér a analyza informaci;
komunika¢ni dovednosti; schopnost pracovat ve skupin€; piizpisobivost ke zménam;

osobni rozvoj).

Kompetence je hluboce skrytou a stabilni soucasti lidské osobnosti, kterd mtize predurcit
chovani ¢lovéka v riznych situacich a pfi pracovnich tkolech. Skldda se z mnoha
osobnostnich parametri (vlastnosti osobnosti, temperamentu a emocionalni sféry,
inteligence a dusevni sféry, motivil,, znalosti a slozitych dovednosti), a vSechny tyto
parametry je mozné identifikovat a posoudit podle toho, jak se chovd dand osobnost
(BARTONKOVA, 2010, str. 84).

Kromé& osobniho charakteru, motivii a schopnosti na individudlni chovani maji také
vyznamny vliv hodnoty a zasady pfijaté v organizaci. V souladu s tim obrovské mnoZstvi

spole¢nosti se zacalo jimi zabyvat a oznamovat to svym zaméstnancum.

Nékteré spolecnosti zafadily firemni principy a hodnoty do modelu kompetenci a staraji

se o to, aby chovéani zaméstnancti odpovidalo pfijatym zasadam.

Osobni kompetence se daji rozdélit takto (BARTONKOVA, 2010, str. 84):
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1. Ziskané - jednéa se o znalosti a dovednosti, ziskané v praci, v pribéhu vzdélavani
a kazdodenni Cinnosti. Hodnoceni téchto kompetenci lze provadét pomoci testl
schopnosti.

2. Piirodni — jsou to =zakladni vlastnosti osobnosti (extroverze/introverze,
emociondlni stabilita/nestabilita, pfijemnost/cynismus, svédomitost/spontannost).
Hodnoceni piirodnich kompetenci se provadi na zdklad¢ osobnostnich testa.

3. Adaptivni — to je soubor vlastnosti, které umoznuji jedinci dosahovat cili v novém
pracovnim prostiedi. Hodnoceni adaptivni kompetence se provadi také pomoci

osobnostnich testa.
Kompetence podle tirovné se 1isi (KUBES, 2004, str. 34):

1. Firemni (kli¢ovda) — to jsou kompetence, které podporuji vyhlasené poslani a
hodnoty spole¢nosti. Obvykle se daji pouzit pro jakékoli funkce v organizaci.
Zahrnuji obchodni a osobnostni kvality, které by mély byt vlastni kazdému
zaméstnanci  spoleénosti. Casto souhrn firemnich kompetenci lze najit v
prezentacnich a informacnich materidlech spolec¢nosti. Souhrn firemnich
kompetenci je univerzalni pro vSechny zaméstnance. Ale ¢im vysSi je pozice
zaméstnance v odborné a pracovni hierarchii, tim vice je u n&j manazerskych a
mén¢ funkénich (profesnich) kompetenci.

2. Manazerské — jednd se o kompetence, pouzitelné ve vztahu fidicich funkci na
vSech turovnich fizeni. Tyto kompetence zahrnuji schopnosti a osobnostni
vlastnosti, které tvoii soubor védomosti a dovednosti, potfebnych pro manazery pro
uspésné dosazeni obchodnich cilti. Jsou pouZivany pro hodnoceni vedoucich
pracovnikd.

3. Specialni/technické. Zahrnuji specialni (profesni) znalosti, schopnosti a
dovednosti, které jsou potiebné pro efektivni plnéni pracovnich povinnosti ze
strany zaméstnancl. Tyto kompetence jsou pouzitelné ve vztahu k urcitym
skupinam raznych oddéleni nebo jsou vyvijeny pro konkrétni pozice (funkce).

Praxe ukazuje, Ze nékteré organizace pouzivaji pouze klicové kompetence, jiné se vyvijeji
a pouzivaji pouze manazerske - pro provadéni hodnoceni top manazert - a ¢ast spole¢nosti
VYViji pouze specialni ¢i technické kompetence pro skupiny pozic rtiznych oddéleni

(KUBES, 2004, str. 34).
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Kompetence jsou dale déleny takto (CVETKOQOV, 2013, str. 70):

1. Jednoduché - maji jednotny souhrn indikatori chovani (standardy znalosti,
védomosti a dovednosti, které jsou pozorovany v cinnosti osoby, kterda ma
konkrétni kompetenci);

2. Detailni — skladaji se =z nékolika trovni (obvykle tii -  Ctyfi).
Pocet trovni je definovéan cili pouzivani modelu kompetenci;

3. Limitované — zahrnuji v sob¢ znalosti a charakteristiky chovani, které jsou
potfebné pro vykonavani prace;

4. Diferencované — obsahuji znalosti a charakteristiky chovani, které umoznuji odlisit

nejlepsi pracovniky od primérnych.

2.3.1 Definice a struktura kompeten¢niho modelu

Kompetenéni model: principy, problém indikatord. V soucasné dobé kompetenéni model
ve veétsingé velkych organizaci ptsobi jako univerzalni nastroj, umoziujici kombinovat
vybér, Skoleni, persondlni rozvoj a fizeni vykonnosti v oblasti prace. Ve skutecnosti
kompetencni model umoziiuje sjednotit pozadavky na zaméstnance a vytvofit spolecné
normy chovani, coz dokonce umoznuje racionalizovat veskeré ¢innosti jak manazeru, tak i

samotné vedeni (KUBES, 2004, str. 61-62).

Pro kazdou pracovni funkci v organizaci existuje soubor pozadovanych kompetenci, a sice
souhrn znalosti, dovednosti, schopnosti, vynaloZenych Usili a stereotypli chovani. K tomu,
aby tyto pozadavky byly ndzorné a srozumitelné jak pro zaméstnance, tak i odborniky na
praci s lidskymi zdroji, aby propojil strategické cile spole¢nosti a pozadavky na
pracovniky, organizace dnes vytvaieji a vyvijeji firemni kompetenéni model, ktery se

pozdé&ji projevi i v pracovnich manualech zaméstnancu (CVETKOV, 2013, str. 87).

Pro efektivni vyuZiti se kompetence spojuji do skupin a blokd, které nasledné tvoii tzv.

kompeten¢ni model.

Kompetenéni model je soubor kompetenci, které jsou nezbytné organizaci pro feSeni
problémii nebo zaméstnanci pro vykon jeho prace (BARTONKOVA, 2010, str. 95).

Modely mohou obsahovat podrobny popis normy chovéni personalniho oddéleni nebo
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konkrétni funkce, které vedou k dosazeni zvlastnich cilti. Kompetenéni model piedstavuje

v podniku ,,most“ mezi personalni a podnikovou strategii (BARTONKOVA, 2010, str. 95).

V soucasné dobé je kompetenéni model pouzivan v podob¢ aplika¢nich nastroji rtiznych
HR-funkci. V souvislosti s tim, ze kazda organizace ma sva specifika, kterd maji zasadni
vyznam pro jeji uspéch a konkurenceschopnost na trhu, mohou standardni kompetencni
modely netc¢inné plsobit na rozvoj organizace. Kompetence zaméstnancii musi byt v

souladu se strategickymi plany spole¢nosti a upraveny podle aktualni firemni kultury.

Propracovani kompetenéniho modelu, ktery bude odpovidat profesiondlnim potfebam
uzivatele, je mozné jen na zdklad¢ strukturdlniho pfistupu. Pro vyvoj kompetencniho
modelu a pro dosazeni pocitu u zaméstnancti, ze pouzity model je produkt a vlastnictvi
samotnych zameéstnanctli, je zapotiebi zapojeni pracovniki do vyvoje modelu a dobré
informovanost ve vsem, co se tyka modelu. V zajmu pochopeni potfeb a hodnot
kompeten¢niho modelu je tieba si ho piedstavit jako jasny a spoleény cil vSech
zaméstnancl. Pro dosazeni takového stavu zaméstnancl je nutné provést kompletni
analyzu prace a ukolti, aby mohly u¢inné pusobit na vykon personalni prace (KUBES,
2004, str. 63).

Na obrazku ¢. 3 jsou znazornény jednotlivé slozky kompetenéniho modelu. Je vidét, ze
znazoriiuje vSechny oblasti ¢innosti manazera, od business procesii po profesni rozvoj.
Pouze pti zohlednéni vSech téchto funkci a jednotlivych slozek lze prispét k efektivni praci

manazera v Organizaci a nastavit vnitini fidici a kontrolni systém odpovidajicim zptisobem.
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Obrézek 3: Slozky kompetenéniho modelu

Business
procesy

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyvoj kompeten¢niho modelu — to je proces, ktery spojuje piedstavy o tom, co se déje s
praci a pracovnimi funkcemi ted’, a pfedstavy o tom, co se stane v budoucnosti
(BARTONKOVA, 2010, str. 96). K tomu je zapotiebi vyuziti specialnich technik, které
umoziuji shromazdit pfesné a velmi odpovédné informace. Je velmi dilezité, aby budouci
uzivatelé alespon v n€kterych fazich vyvoje kompetenéniho modelu byli zapojeni do prace

a prispéli k vypracovani modelu.

Obsah a struktura kompeten¢niho modelu jsou dany informacemi, které jsou ziskané v
procesu zkoumani ¢innosti zamé&stnanct konkrétni firmy. Zavadéni predem definovanych
struktur a napadt — pokud shromazdéné informace nedavaji zadné duvody pro toto,
sniZzuje se vyznam prace, piresnost shromazdénych informaci a snizuje se kvalita analyzy

shromazdénych tdaja (CVETKOV, 2013, str. 89).

Peclivost vybéru dat a svédomité zhotoveni projektu kompetenéniho modelu je dilezité,

ale jesté dulezitéjsi je to, aby pomér mezi kompetenci a vykonavanou praci nebyl
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povazovan za samoziejmost. Kompetencni model musi byt uzitecny pro uzivatele a jasny

pro popis (CVETKOV, 2013, str. 89).

| kdyZz model kompetenci je jiz spustén do Cinnosti, je tiecba neustale zdokonalovat
uzivatele tréninkem a vylepSovanim nastroju pouziti modelu. Kromeé toho je ticba zajistit
stalé zvySovani viry zaméstnanct v aktudlnost modelu kompetenci nejen pro soucasnost,

ale i pro budoucnost.

Zavedeni kompetencniho modelu do personalniho fizeni umoznuje vytvofit strukturovanou
personalni politiku organizace, kde kompeten¢ni model slouzi jako centralni prvek
systému fizeni lidskych zdroji, kolem kterého jsou soustiedény konkrétni funkéni sméry
personalniho fizeni. Kompeten¢ni model je ucinnym nastrojem vybéru kandidatl, prave on
umoznuje formovat ,,portrét® potiebného kandidéata a hodnotit uchazece podle konkrétnich
kritérii. Hodnoceni zamé&stnancii v organizaci, které je zaloZeno na modelu kompetenci, je
schopno propojit mezi sebou vsechny prvky systému personalniho fizeni a poskytnout

informace pro vytvoteni komplexniho systému motivace a stimulace préce.
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3 Prakticko-analyticka ¢ast

V prakticko-analytické ¢asti bude nejprve provedena analyza naplné Cinnosti konkrétni
manazerské pozice ve firm¢. Dale bude proveden rozhovor s manazerem, ktery ted’ pracuje
v této pozici, a dotaznikové Setfeni s jeho podfizenymi, a nasledn¢ bude vytvoren vhodny
kompetenéni model na miru pravé pro zvolenou firmu, a také doporueni pro vedeni

pfijimaciho pohovoru.

3.1 Predstaveni spolecnosti a organizacni struktury spole¢nosti

Pro zpracovani praktické casti byla zvolena firma OOO (s.r.0.) "Sammit Motors
(Vladivostok)", kterd je oficialnim dealerem aut firmy Toyota v ruskem Vladivostoku.
Organiza¢ni utvar ve Vladivostoku neni velky, praimérny poéet zaméstnancu v poslednich
letech ¢inil 50 lidi. Cilem organizace jako podnikatelské jednotky je dosazeni zisku z
prodeje aut Toyota koneénym zakaznikiim, mezi které patii jak firmy, tak i soukromé

osoby.

Vrcholovym organem firmy je jeji generalni feditel, ktery fidi béznou ¢innost spole¢nosti,
je vykonnym organem organizace. Mezi jeho povinnosti patii stanoveni dlouhodobé
strategie firmy, formulovani cile a politiky organizace a také fizeni majetku firmy.
Vzhledem k malé velikosti firmy feditel také sdm vykonava funkce personalniho oddéleni

— zam¢stndva a propousti personal.
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Obréazek 4: Zjednodusena ¥idici struktura OOO "Sumatori-Avto FV"', hlavni slozky

Generalni

reditel

Reditel
oddéleni
prodeju

Hlavni Gcetni

Hlavni
operator call- Disponent
centra

Manazer
prodeje

Zdroj: vlastni zpracovani dle webovych stranek Sammit Motors Vladivostok

Z grafu je vidét, ze generalni feditel fidi praci feditele odd€leni prodeji a hlavniho
ucetniho. Manazer prodeje, hlavni operator call-centra a disponent pracuji pod vedenim

feditele odd€leni prodeja.

Manazer prodeje se piimo stard o klicové zdkazniky a fidi tym prodejcti v autosalonu.
Hlavni operéator call-centra tidi tym operatort. Disponent se zabyva zakazkami novych aut,
které salon nakupuje do zasob (nejpopularngj$i vybaveni auta) nebo pro konkrétniho

zakaznika (vybaveni podle pozadavku zékaznik).

Vzhledem k tomu, Ze ve firmé neni personalni utvar ani personalista, kazdy z firemnich
zaméstnancl byl vybran a zaméstnan ptimo generalnim feditelem spole¢nosti. Na jedné
stran¢ takovy systém je méné ndkladny nez zaloZeni persondlniho oddéleni, kazdy
zaméstnanec osobné zna feditele organizace, na druhé strané ale vede k vétsi zatézi
feditele, a proto miZe zhorSovat jeho praci v jeho zakladni funkci. Reditel by mél

prozkoumat moznost spoluprace s externi personalni agenturou ve véci najimani personalu.
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3.2 Popis funkce a naplné prace manaZera ve vybrané organizaci

V ruskych spolecnostech existuje pojem "Dolznostnyje objazannosti", v ptekladu "sluzebni
povinnosti”, neboli seznam povinnosti, které musi vykonavat ¢lovék na konkrétni pozici.
Praveé z tohoto dokumentu se da zjistit napli ¢innosti zaméstnance, ktera je podstatna pro

formulovani kompeten¢niho modelu.

Podle slov feditele na pozici manaZera prodeje firma hledala osobu s vysokoSkolskym
vzdélanim (vyhodou strojirenské obory), dobrymi znalostmi schématu prodeje, techniky a
psychologie ptimych prodejt. Podstatné byly i znalosti modelové fady automobili Toyota,
pravidel ptipravy dokumentt pro auta, sekundarniho trhu s automobily, aktualni situace na
primarnim trhu Vladivostoku a okolnich regiont (novinky od konkurence, jejich technické
charakteristiky, akce, ceny, atd.) a fidi¢sky prikaz kategorie B (pro osobni auta). Mezi

technické dovednosti pattila alesponl zakladni znalost mechanismu automobilii.

Kromé toho se vyzadovala dobrd urovenn ovladani pocitace a kancelafskych programu
(Microsoft Word, Microsoft Excel a dalsi), dobré komunikaé¢ni a organiza¢ni dovednosti,
orientace na vysledek, uméni presvédcovat, fesit konfliktni situace, iniciativa, tymova
prace, odolnost vici stresu. Dale mezi pozadavky byla zkuSenost s prodejem zbozi a sluzeb
a s Fizenim auta (pfedpokladaly se pracovni cesty sluZzebnim autem, test-drive vzorovych

aut, atd.).

Hlavnimi Okoly c¢lovéka vtéto pozici je prodej automobili, opéniho vybaveni a
dodateénych sluzeb s cilem dosaZeni stanovenych hodnot ekonomickych vysledki, které se
ur¢uji pro pocet prodanych jednotek, objem prodaného doplitkového vybaveni, celkovy
pfijem a obchodni marzi.
Hlavni ¢innost se sklada z:

- vedeni tymu prodejct v salonu,

- konzultovani kli¢ovych klientd v autosalonu, demonstrace aut, pofadani test-drive

pro potenciélni VIP zakazniky,

- kontroly procesu prodeje, dokumentd k autim, instalace dodate¢nych funkeci,

ptiprava k vydeji aut zékazniktim, kontrola a dodrzeni ¢asového planu,
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- nabizeni finan¢nich sluzeb kli¢ovym zakaznikam, které se vztahuji k ndkupu aut, a
odbornd konzultace ve véci spotiebitelskych a podnikatelskych uvérd, leasingu,
apod.

- zjistovani potfeb klientd ve vztahu k dodatecnym funkcim a doplinkovému
vybaveni aut a prodej téchto opci,

- konzultovani potencidlnich klicovych zakaznika telefonicky a jejich lakani k
osobni navstéve salonu pro detailnéjsi konzultaci a uskutecnéni nakupu,

- ptipravy ro¢nich zprav o kontaktech se zdkazniky, v€etné osobnich navstév salonu
a telefonickych kontaktt.

- 7zjiSténi cest, odkud zakaznici Cerpaji informace o salonu a sluzbach, pro€ si zrovna
voli Toyotu pro potfeby marketingu,

- kontroly a inventarizace skladu pro zjisténi ztstatku a véasného prodeje zasob,

- kontroly vedeni deniku prodejt podtizenymi prodejci v salonu,

- fteSeni ptipadnych konfliktd mezi prodejci v salonu a zakazniky,

- TfeSeni reklamaci,

- dodrZeni standardd spolecnosti.
Dodatec¢na ¢innost:

- kontrola stavu vzorovych aut — jejich Cistoty, technické spravnosti, spotieby a
doplnéni zasob pohonnych hmot.

- korekce ceniku v pfipadé zmény cen aut, rozsifeni modelové fady, zvyseni nabidky
doplitkovych sluzeb, zmény kurzu zahrani¢nich mén,

- predani informace call-centru o akcich, dnech otevienych dvefti, atd.,

- predani informaci o kupujicich call-centru kvuli poprodejni péci o zakazniky
(operator musi kupujicimu zavolat cca tyden po nakupu a zeptat se, jak se mu nové
auto libi a zda je kupujici spokojen s nakupem),

- volani klicCovym zékaznikim a informovani o planovanych akcich, dnech
otevienych dveti pro VIP zakazniky,

- sledovani situace na primarnim a sekundarnim trhu s osobnimi automobily ve
Vladivostoku a okoli, zjisténi cen a technickych detaili automobilti u konkurence,

sledovani akci a strategie konkurence.
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To jsou oficidlni pozadavky na pozici manazera prodeje. V praxi se napli ¢innosti miize
lisit v zavislosti na tom, v jakém obdobi firma zrovna je, jakd je kratkodoba strategie

organizace, jak velky tym prodejcti manazer vede.

3.3 Primarni vyzkum

Zjistovani toho, jak véci funguji v praxi, probihalo pomoci rozhovoru s manazerem

prodeje organizace a dotaznikového Setfeni pro zaméstnance.

3.3.1 Rozhovor s manaZerem ve vybrané organizaci

Manazer prodeje Sammi Motors pracuje v této pozici delsi dobu (5 let) a podle jeho nazoru
jeho kvalifikace je pro vykonavani této prace dostacujici. S kompetenénimi modely byl
sezndmen v pribéhu svého studia na vysoké Skole a v rdmci pracovni staze v Evropé. Jak
uvedl, neustale se snazi rozvijet, a proto studuje rizné piistupy k managementu v ramci

samostudia.

Do této pozice byl manazer zvolen po tfech letech vedeni prodejniho oddéleni jiné
obchodni firmy, kteréd se zabyvala velkoobchodem se stavebnimi materidly, odkud odesel
kvuli reorganizaci. Kromé toho ho téma automobilt delsi dobu zajimalo, dokonce studoval
dopravni strojirenstvi, a proto se mu zdalo, ze v Sammi Motors se bude moci prosadit i

dokonce 1épe nez v predchozim zaméstnani.

Jednou z nejobtiznéjsich véci po nastupu do noveé pozice bylo vedeni tymu a spoluprace s
feditelem pii vybéru novych zaméstnanci.. V predchozim zaméstnéni se prodejni oddéleni
skladalo pouze z jednoho ¢loveka, ktery prodaval stavebni materialy maloobchodnim
firmadm. V nové pozici manazer mél na starosti nejen klicové zakazniky, ale 1 vedeni
prodejcii v prodejnim salonu a kontrolu skladu. Pravé vedeni tymu na zacatku pro n¢j

predstavovalo nejvetsi potize a snazil se v tom zdokonalit ¢tenim odborné literatury.
Svou ¢innost manazer rozd¢lil do tfi hlavnich ¢asti:
- vedeni tymu prodejc,

- komunikace a prodeje klicovym zakazniktim,
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- kontrola cen, prodejny a skladu.

Takovy rozsah Cinnosti je dan predevsim velikosti spole¢nosti, kterd zatim nepotiebuje,
aby se o kazdou z téchto oblasti starali rizni lidé. S rustem spoleCnosti Se ale potieba
specializaci zacala zvySovat, a proto manazer piedpoklada, ze za nékolik let na pozici
manazera VIP zakazniki bude zaméstnan dalsi pracovnik a jeho Cinnost jako manazera
prodeje bude omezena na vedeni prodejniho tymu a prubéznou kontrolu cen, prodejny a
skladu. Mozna, ze na pozici manazera VIP zakaznikti bude povySen jeden ze soucasnych

prodejct a na jeho dosavadni pozici fadového prodejce bude pfijat novy zaméstnanec.

3.3.2 Dotaznikové Seti‘eni pro zaméstnance — zjisténi naplné prace, odpovédnosti a

kompetenci manaZera

Manazer prodeje vede tym sloZzeny z péti zaméstnancu, ktefi pracuji se zakazniky v
autosalonu. Jak oni vidi napli prace, odpovédnosti a kompetence manazera prodeje? To

jsme zjistovali pomoci anonymniho dotaznikového Setieni.
Dotaznik mél pisemnou formu a skladal se z n€kolika otazek:

1. Jak dlouho uz pracujete pro Sammi Motors?

2. Jste spokojeni s naplni své prace? Chtéli byste néco zmeénit?

3. Jaka je atmosféra v kolektivu? (varianty odpovédi: vyborna, velmi dobra, dobra,
primé&rnd, Spatnd)

4. Jaky maéte vztah s vedoucim prodeje? (varianty odpovédi: vyborny, velmi dobry,
dobry, pramérny, $patny)

5. Z ceho se podle vas skladd naplit prace manazera prodeje? Za jaké otdzky v
organizaci odpovida?

6. V jakém pfipad¢ se na manaZera obracite?
prodeje ve vasi spole¢nosti.

8. V jakych kompetencich podle vas by se manaZer prodeje mohl zlepsit?

V dal$im textu budeme probirat jednotlivé otazky a odpovédi na né.
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1. Jak dlouho uzZ pracujete pro Sammi Motors?

Dva zaméstnanci pracuji ve spole¢nosti déle nez tii roky, jeden pracuje dva a pul roku,
jeden dva roky a jeden pouze Sest mésicti. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o nejnizsi pozici
ve firmé¢, kterd vyzaduje urcitou kvalifikaci (minimaln¢ znalost trhu s auty, modelové fady
Toyota, zajem o automobilovy primysl a zkusenosti s fizenim auta — fidi¢sky prikaz B),
prodejci se nestiidaji tak rychle jako v jinych obchodnich firmach, kde ¢asto pracuji

brigadnici nebo studenti na polovi¢ni Gvazek.

2. Jste spokojeni s naplni své prace? Chtéli byste néco zménit?
Vsichni zaméstnanci jsou se svou praci spokojeni a nechtéli by nic ménit. Jejich
spokojenosti velmi svéd¢i to, Ze pracuji ve spolecnosti, kterd vystupuje jako oficialni

partner mezinarodni automobilky.

3. Jaka je atmosféra v kolektivu?

Tato otazka je dulezita, protoze diky ni se mizeme dozvédet, zda se manazerovi daii v
jeho strategii vedeni tymu. Atmosféru jako velmi dobrou hodnoti 3 z 5 zamé&stnancu, jako
dobrou ji ohodnotili 2 zaméstnanci. To svéd¢i 0 tom, ze se manazerovi skutecné dafi

nastavit vhodnou atmosféru v kolektivu a pfispivat tak k lepsi vykonnosti zamé&stnanct.

4. Jaky mate vztah s vedoucim manaZerem prodeje?

Jeden z péti zamé&stnanct hodnoti vztah s vedoucim manaZerem prodeje jako velmi dobry,
Ctyfi z péti ho hodnoti jako dobry. Tady muzeme sledovat individualni pfistup manazera

k zamé&stnanciim a kombinaci formalni a neforméalni komunikace.

5. Z ceho se podle vas sklada napli prace manaZera prodeje? Za jaké otazky v

organizaci odpovida?

Tato otazka méla otevienou formu a kazdy ze zaméstnanci napsal svilj ndzor na néapln

prace manazera. Podle nich vedouci manaZer prodeje je zodpovédny za velky pocet oblasti
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a jeho prace je velmi stresujici. Mezi problémy, které vedouci manazer prodeje ma na
starosti, patfi komunikace s klicovymi zékazniky, feSeni reklamaci, kontrola cen. Prodejci
se snazi manazerovi pomahat a prubézné kontroluji stavy na sklad¢ a stav vzorovych aut.
Oba ukoly patii mezi sluzebni povinnosti manaZzera, ale prubézné sledovani stavii pomaha

provadét ro¢ni inventarizaci mnohem rychleji.

6. V jakém pripadé se na manaZera obracite?

Obcas se V praci prodejct objevi otazky, které nevédi, jak Fesit, nebo nemaji pravomoci v
dané véci rozhodovat. Napiiklad pokud zékaznik zada o slevu nebo vyzaduje néco, co neni
v nabidce firmy (a tim padem i v ceniku), ale teoreticky by se to dalo sehnat. V takovém

ptipadé prodejce kontaktuje manazera, ktery odpovidajici kvalifikaci a pravomoci ma.

wewrs

7. Vyjmenuje tFi nejdilezitéjSi kompetence, které musi mit clovék v pozici
manaZera prodeje ve vasi spolecnosti.

vvvvvv

technické (odborné) dovednosti, strategické mysleni, odolnost vii¢i stresu, orientace na

zakaznika.

8. V jakych kompetencich by se podle vas manaZer prodeje mohl vylepsit?

Podle odpovédi by se manaZer mohl vylepsit pfedevSim ve vedeni tymu a komunikacnich
dovednostech. Cast pracovnikii by si pfala vice moznosti neformalni komunikace s jejich
vedoucim. Podle nich by to zlepsilo celkovou atmosféru v kolektivu a ptispélo K vétsi

spolupréci a sjednoceni tymu.

3.3.3 Shrnuti provedené analyzy a doporuceni

Z provedené analyzy pozice je ziejmé, ze v praci manazera jsou dualezité jak technické, tak
i socialni a psychologické dovednosti. Manazer od zacatku mél malo zkusSenosti s vedenim

tymu podfizenych, coz pravdépodobné védél i feditel pii uvedeni zaméstnance do funkce.
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Rediteli se ovSem povedlo odhadnout, ze potfebné zkuSenosti pracovnik ziska v prabéhu
vykonavani ¢innosti, coz znamend, ze n¢které kompetence zaméstnanec muze ziskat v
praxi. Personalista v§ak musi pfi pohovoru zjistit, zda budouci zaméstnanec ma potencial k

ziskani potfebné kompetence.

Manazer prodeju je ¢lovek, ktery samostatné fesi celé spektrum problémi, musi rychle a
adekvatné jednat a reagovat na situaci. Podle odbornikt ¢lovék mtize mit do péti zjevnych

kompetenci, ostatni budou vzdy méné vyrazné.

vvvvvv

Proto pro jednotlivé pozice se zpravidla urCuji 3-4 nejdilezitéjsi kompetence a jejich
seznam zavisi na konkrétnich potfebach organizace. Proto nelze fici, ze manazer prodeje
musi mit ur¢ité konkrétni kompetence, tak aby to platilo univerzalné pro kazdou firmu. Uz
v prubéhu analyzy pro potieby této prace bylo zjisténo, Ze rozsah ¢innosti konkrétniho

manazera piesahuje obvyklé pojeti ¢innosti "manazera prodeje".

Prodej muze byt uskute¢nén rychle nebo rozlozen do vice etap, ale v kazdém ptipadé za
uspéch obchodu je zodpovédny clovek, ktery ho uskuteciiuje a vede. Proto takové
kompetence jako schopnost pfijimat feSeni samostatné a rychle jsou jednémi z
nejpodstatnéjsich pro efektivni praci v této oblasti. Pokud manazer prodeje nebude
projevovat iniciativu, pak jeho prace bude zaviset na jeho vedoucich, ktefi maji hodné

jinych véci na starosti a nemohou zbytecn¢ ztracet as na vysvétlovani zékladnich véci.

Hlavnim tkolem v oblasti prodeji je schopnost piesvédéit potencialniho zékaznika ke
koupi zbozi nebo sluzby. Pokud manaZer nebude piesvédCivy, projevi se to v objemech
prodejli a pro firmu to bude znamenat ztraty, protoZe podnikéni tam, kde neni Zadna
¢innost, znamena ztracené vynosy. Prodej neni psychologicky komfortni situace pro
lidskou psychiku, a proto je v ném velmi dulezita odolnost proti stresu. Konkurence nyni
roste témeét v kazdém odvétvi, a proto pravdépodobnost prodeje zbozi konkrétni firmy
klesa, pokud firma nefunguje v podminkach monopolu. Stres stale doprovazi manazery
prodeji, protoze v riiznych etapach mohou nastat rizné neptredvidatelné situace: zakaznik
muze objednavku necekané zrusit, mize se zmenit situace na trhu. Tyto zmény ovliviiuji
planované hodnoty zisku a zdaleka ne vzdy tyto zmény jsou pozitivni. Pravé nejistota je
nejhor§im stresujicim faktorem. Pokud budouci manazer neni odolny proti stresu,

zamestnavatel riskuje, Ze manazer prodejii nezlistane v této pozici delsi dobu. Kromé toho
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negativni emoce se musi néjak projevovat a dusledky stresu se mohou odrazet na

atmosféte v kolektivu, komunikaci s vedenim, podiizenymi nebo zékazniky.

Uméni prodavat je predevsim uméni porozumeét svému zékaznikovi, vyvolat davéru. Tato
dovednost se da ziskat, pokud manazer prodeje dobfe rozumi odliSnostem mezi zakazniky.
Diivéra zadkaznika k prodejci vznikd na zékladé porozuméni cilim nakupu ze strany
manazera. Proto se manazer prodeje musi stale ucit, posilovat své znalosti v oblasti
psychologie a komunikace, zvySovat svou odbornou troven. Pouze v tomto piipadé
manazer bude schopen Gspésné se zakaznikem spolupracovat. Zakaznik se vzdy vrati k
prodejci, ktery pfihlizi k jeho potfebam, a takovy prodejce miize pocitat s opakovanymi

nakupy.

Dovednosti spoluprace a schopnosti tvofit tym také hraji diilleZitou roli pro Gspésné fizeni.
Pokud fidici pracovnik takové schopnosti nema, nebude moci se domluvit s podtizenymi,
coz muze vést ke vzniku konfliktd a dezintegraci tymu, anebo zlstane pasivnim vedoucim,
ktery nemé& neformdlni autoritu a jeho autorita je dand pouze jeho formalni pozici ve
spole¢nosti. Manazer, ktery pracuje s lidmi, by m¢l umét spojit tym, vyvolavat divéru a

inspirovat kazdého castnika tymu k lepsi praci a dosazeni stanovenych cili.
Ve sledované firmé je podstatné, aby zaméstnanec mél fidi¢sky prikaz skupiny B.

Dalsi tabulka obsahuje kompetenéni model manazera prodejii pro Sammit Motors, kde
urovenl kompetence byla ocenéna podle stupnice od 1 do 5, kde 5 je "nejpodstatnéjsi”

kompetence a 1 je nejméné diilezita.
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Tabulka 4: Kompeten¢ni model manaZera prodeji Sammit Motors

Kompetence Uroveni | Popis Hlavni projevy
Iniciativa 4 Provedeni ¢innosti, které sméfuji k | Rychle reaguje a rozhoduje.
dosazeni vysledku. . " C
y Pracuje samostatné a zodpovédné.
Provedeni &innosti  pro  dosazeni s y y . g
” , . . Déla vice, nez se od n¢ho vyzaduje.
lepsiho vysledku, nez je potieba.
Praktické mysleni.
Schopnost 5 Pouziti vhodnych styld mezilidského | Pta se, formuluje otazky
prodavat / jednani a instrument komunikace pro , L .
Tt Jedna podle své predem urcené
schopnost vysvétleni podstaty produktu nebo .
SRR L . o ) . | strategie
presvédcit 0 sluzby zékaznikovi ve formé¢, snadné
nakupu pro pochopeni Dosahuje vzajemného porozuméni
Umi  "pfilakat" a  zaujmout
zékaznika, aby ve firmé nakupoval
stale
Odolnost  vadi | 4 DodrzZeni stabilni urovné vykonnosti | Soustfedénost na feseni problému
fi praci lak ¢ ji VR
stresu pfi préci pod tla om (Casu, neJIVStOt,y’ Efektivni ovladani stresu
nekontrolovatelnosti proménné).
Rizeni stresu zplsobem piijatelnym | Schopnost vstficné komunikovat
pro jiné zaméstnance a organizaci nehledé na okolnosti
Komunikace 5 Schopnost  poskytovat a dostivat | Schopnost se jasné a piesné
informace, které jsou nezbytné pro | vyjadfovat
KonAvAn A " ,
vykonavaii pracovii cinnostt Schopnost naslouchat a dostavat
nové informace =z dialogu a
komunikace s jinymi zaméstnanci,
vedenim, zakazniky.
Volba spravného kanalu
komunikace a zkuSenosti s jejich
pouzitim (vCetné novych
prostfedkd komunikace)
Schopnost vysvétlovat slozité véci
tak, aby to pochopil i ¢lovék bez
odpovidajiciho vzdélani
Orientace na | 4 Pomoc jinym v dosazeni jejich cild Schopnost ~ feSit  problémy i
zakaznika konflikty ve vztazich se zakazniky
Snaha o uspokojeni potieb klienta
Pozitivni vztah ke klientovi
Vyhledavani zpétné vazby od
klientt a snaha se zlepSovat
Tymové prace | 4 Vedeni lidi nejvhodnéjsim zpisobem, | Uméni motivovat a byt
inspirace pracovniki neformalnim lidrem
Znalosti 4 Vzdé€lani neni moc podstatné, ale musi | Zna produkt, odvétvi, psychologii,

se v tématu automobild orientovat a
mit fidi¢sky prukaz skupiny B

kancelafskou techniku

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dobrou motivaci pro manazera prodeji je procento ze zisku. Fixni plat neni pfili§ vhodny,
byla vytvoiena tabulka s Kritérii hodnoceni uchaze¢e o manaZerskou pozici podle druhu

kompetenci.

Pokud uchazeci o pracovni pozici chybi néjaka z mén¢ podstatnych kompetenci, ale feditel
vidi, ze budouci manazer ma snahu ucit a vzdelavat se v oboru, firma ma prostfedky pro
investovani do jeho osobniho a profesniho rozvoje, pak mtize uchazee na pozici schvalit s

tim, ze ho bude dale Skolit pro potieby své organizace.

3.3.3.1 Kritérium hodnoceni: kompatibilita s pozici (dovednosti, potencidl, zkuSenosti)

Prvni a nejdulezitéjsi kritérium jsou komunikacni dovednosti, protoze pravé mezilidska
komunikace je za&kladem jakéhokoliv prodeje. V tabulce ¢. 5 uvadime rozdéleni
komunikacnich dovednosti na aktudlni a potencidlni, tj. ty, které ma v soucasné dobé¢, a ty,

které by mél mit.

Tabulka je rozdélena na indikatory a moznosti hodnoceni jednotlivych indikatora a kritérii.
Tyto kompetence mohou pomoci zlepsit komunika¢ni dovednosti manazera ve zkoumané

organizaci.
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Tabulka 5: Komunika¢ni dovednosti manaZera prodeje

Aktualni nebo

o Indikatory Moznosti hodnoceni
potencialni
aktualni spisovna fe¢
aktualni asertivni chovani

flexibilita v komunikaci, schopnost | Hlednoceni chovani v priib¢hu

s piizpiisobit sménit pohovoru: ton a rychlost fedi,
o . . . ouzivani zbyte¢nych a
potencialni komunikacni strategii v zavislosti p ytecny

na situaci opakujicich se slov, pochopeni

otazkam, neverbalni chovani,

rychlost zmény tématu diskuze,

schopnost  vést dialog, uméni | &t
potencialni poslouchat, mluvit a vyjadfovat
svou myslenku
Hodnoceni minulych

zkuSenosti. Otazky:

- S kolika lidmi jste

komunikoval/komunikovala

o pfipravenost k ziskani novych v pritbéhu pracovniho dne?
aktualni Kontaktil a ieiich iniciaci _
ontaktu a Jejich Iniciacl - Kolik navstéev denné |ste
mél/méla?

- Jak jste lakal/lakala nové
klienty?

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi c¢ast dovednosti patii ke sféfe aktivnich prodeji (tabulka ¢. 6), neboli chovani

manazera v realnych podminkach, kdy musi zbozi nabizet jinym. V pfipadé¢ zkoumané
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firmy manazer hodné komunikuje s potencialnimi a souc¢asnymi VIP zdkazniky. V tabulce

jsou piedstaveny indikatory pro komunikaci a moznosti hodnoceni téchto indikétora.

Tabulka 6: Dovednosti ve sféfe aktivnich prodeja

Aktualni nebo

o Indikatory MoZnosti hodnoceni
potencialni

zahajeni kontaktu Modelova situace "Prodeje

AKtAlni  nebo | zjisténi potieb propisky (bloku papiru,

o klavesnice, jakehokoliv  jineho
potencialni, ale | uméni prezentace 5 5
predmétu)

prace s pochybnostmi & Hodnoceni predchozich zkuSenosti:
dovednost bude | vyhradami

v ptipadé, zZe

- Vzpomente si na situaci, kdy

potenciélni, )
jste pracoval/pracovala se
zaméstnavatel ] ] _ )
zakaznikem, a jak jste
musi pocitat s

postupoval/postupovala Vv
naklady na L
ukonceni kontaktu situaci, kdyz ...
Skoleni ) ) ) )
Otazky, ktere musi zhodnotit
zameéstnance.

konkrétni dovednosti v oblasti

aktivnich prodejt.

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsimi dovednostmi pro praci v pozici manazera prodeji je znalost produkce (tabulka ¢.
7), kterou manazer musi prodavat. Aktualni v tomto kontextu znamena znalosti, které
manazer ma v souc¢asné dobé. Potencidlni znamena ty kompetence, které manazer miize

ziskat.
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Tabulka 7: Znalost produkce a technicka zpisobilost

Aktuélni  nebo o
o Indikatory MoZnosti hodnoceni
potencialni
Potencialni schopnost se rychle udit Hodnoceni piedchozich zkusenosti:

- Jak jste se zapojoval/zapojovala
do praice v  pfedchozi
organizaci?

Situacni otazky:
o zkuSenosti v praci s velkymi ] ) )
Potencialni _ - Co je podle vés zakladem
objemy dat ' '
uspéchu prodeje automobila?
Technické a odborné otazky:

- Jaké  modely  automobili)

Toyota znate?
Aktudlni vzdélani v oboru

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 8: Odolnost viidi stresu

Aktualni
potencialni

nebo

Indikatory

Moznosti hodnoceni

aktualni

schopnost fidit svij
emocni stav a
zachovéavat vysokou
produktivitu po
dlouhou dobu

Hodnoceni
piipad€, ze otazky jsou pokladany rychle a
vztahuji
stresové situace).

Hodnoceni piedchozich zkuSenosti:

Modelové situace:

CASE-otazky:

chovani bc¢hem pohovoru v

k rliznym tématim (vytvofeni

- Jak  jste
kdyz...?

postupoval/postupovala,

- Co byste deélal/délala, kdyby...?

- Predstavte si, Ze jste prijel/prijela na
setkani s duleZitym zdkaznikem, ale
zapomnél/zapomnéla Si vzit
prezentacni dokumenty...

Zdroj: vlastni zpracovani
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Odolnost vuci stresu a zkuSenosti s jeho feSenim také patii mezi zékladni kompetence
manazera. Objem prace a pocet oblasti, za které je manazer zodpoveédny, piedurcuje jeho

¢innost jako velmi bohatou na stres (tabulka ¢. 8).

3.3.3.2 Kritérium hodnoceni: struktura motivii

Dalsim kritériem je struktura motivli manaZera, to, ¢im se fidi jeho chovani, jeho vztah k
organizaci, smysl jeho Zivota a misto prace v jeho Zzivoté. ManaZerské pozice cCasto
vyzaduji ob&tovani vlastniho soukromého ¢asu ve prospéch spolecnosti. Cim vyrazngjsi je

motivace k spéchu v pracovni ¢innosti, tim lepsi vysledky bude manazer mit:

Tabulka 9: Motivace k uspéchu
Aktualni nebo

o Indikatory Moznosti hodnoceni
potencialni
pfipravenost pouzit | Hodnoceni fe¢i uchazece pro
Aktualni maximalni objem osobnich | odhaleni motivace dosazeni tispéchu
P
zdroju nebo zamezeni neuspéchu.

Hodnoceni skaly priorit uchazece:
- Co je pro vas dulezité v praci?
- Jaky klient/kolektiv je pro vas

optimalni?
) ) - Co vas muize donutit odejit z
o orientace  na  vysledek _
Aktualni . organizace?
(nejlepsi mozny) ;
- Co bylo pro vas
nejprijemnéjsi v - minulém
zaméstndni?

- Podle jakych wukazateli se

hodnotila vase cinnost?

Zdroj: vlastni zpracovani
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3.3.3.3 Kritérium hodnoceni: shoda s firemni kulturou spoleénosti

Pro vedouci manaZzery, ale i pro fadové zaméstnance je nesmirn¢ dilezité zapadnout do
spole¢nosti, sdilet jeji vizi, identifikovat se s ni a jeji praci. Proto dal$im kritériem v ramci

souladu s firemni kulturou je loajalita ke spole¢nosti.

Tabulka 10: Loajalita ke spole¢nosti
Aktualni nebo

o Indikatory MozZnosti hodnoceni
potencialni
schopnost dat do souladu své | CASE-otazky:
potencialni cile a cile svého osobniho - Reditel vam zavolal a pozddal
rastu s cili spole¢nosti udelat praci, kterda nepatri k
vasim primym povinnostem,
ale v dany okamzik nikdo jiny
ji udélat nemuze. Popiste
prosim, jak budete
schopnost zachovat vysokou
o . . postupovat.
potencialni uroven motivace k préaci ve

. - Jedna z etap rozvoje
spole¢nosti o ) ]
spolecnosti je Kkrize, Upadek.
Jakeé budou vase kroky, kdyz
firma, ve které pracujete,

zaziva slozité casy?

Zdroj: vlastni zpracovani

Nedilnou souéasti prace manazera je nutnost rozvijet moralni vlastnosti. Nelze pracovat
podle stanovené Sablony a nemit dobrou moralku. Navic nelze vytvofit jednu Sablonu pro
vSechny situace a ptipady. Proto manazer by se m¢l spoléhat na vlastni moralni principy a
byt empaticky k okoli, zejména zakaznikiim a kolegim. Stupen jeho diplomati¢nosti pfi
feSeni probléml a schopnost vyhovét zakaznikim, aniz by to ohrozilo spole¢nost

Z finan¢ni stranky, je skuteCnym aktivem kazdého manaZera.
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Tabulka 11: Moralni vlastnosti

Aktualni  nebo o
o Indikatory | MozZnosti hodnoceni
potencialni
CASE-otazky:
orientace na
. . - Dozvedel jste se, zZe nabizené zbozi obsahuje
Ul zakaznika
a ua nl 7 7 7 7 o
(vnitiniho a drobné zavady, které znate pouze vy. Popiste
yous pribéh vasi komunikace se zékaznikem, ktery
vnéjsiho)
vyrobek chce koupit.

Zdroj: vlastni zpracovani

Cinnost jakékoliv firmy podléh& neustalym zménam, a proto pfipravenost na né je soudasti

prace vedouciho manazera. Kromé toho, Ze na zmény Si musi zvyknout sdm, musi zaroven

tyto zmény umét obhajit a priblizit je svym podiizenym.

Tabulka 12: PFipravenost na zmény

aktualni

svych dovednosti, schopnost

se ufit a vnitfni motivace k

tomu

Aktualni nebo o
o Indikéatory Moznosti hodnoceni
potencialni
Hodnoceni piedchozich zkuSenosti
schopnost vyuzivat y
p yu uchazece:
ptilezitosti pro  rozSifeni

- Pracovali jste ve firmé, ve které se
Casto implementovaly inovace? Jak
jste zvladal takové situace? Co bylo

obtizné, co bylo snadné?

Zdroj: vlastni zpracovani
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3.3.3.4 Kritérium hodnoceni: vzhled a prvni dojem

vvvvvv

manazera, ktery bude komunikovat s VIP zakazniky, musi vyvolavat v o¢ich zakaznikt

daveéru, jistotu, klid. ManaZer musi pusobit jako odbornik, dodrzovat dress-code.

Tabulka 13: Vzhled a prvni dojem

Aktualni nebo

o Indikétory Moznosti hodnoceni
potencialni

soulad oble¢eni uchazece a

aktualni a
o povahy rozhovoru, o )
potencialni | Vizualni hodnoceni vzhledu
schopnost se podridit
(dodrZeni dress- . uchazece
pravidlim firemniho stylu v
code)

obleceni

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazefi pracuji s velkym objemem informaci, které mohou byt zajimavé pro konkurenci.
Tyto informace patii k obchodnimu tajemstvi a nesmi byt vynaSeny a sdélovany nikam
mimo firmu. Proto spolehlivost, divérnost, finanéni bezpecnost, bezuhonnost je dal$im

dalezitym kritériem hodnoceni uchazece.
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Tabulka 14: Bezpeénost

Aktualni  nebo o
o Indikatory MozZnosti hodnoceni
potencialni
o pozitivni hodnoceni z
aktualni
predchoziho zaméstnani
e otevienost v komunikaci,
aktualni ; )
ochota odpovidat na otazky Kontrola ptes bezpe¢nostni sluzbu
konkrétni  a  jednozna¢né | Kontrola socialnich siti
aktualni odpovédi i na nepfijemné | Hodnoceni souladu mezi motivy a Ciny
otazky uchazece
absence snahy hovotit
aktualni nepravdu pro vytvofeni lepsiho
dojmu

Zdroj: vlastni zpracovani

Co se tyCe organizacnich véci, je ziejmé, Zze ve firm¢ existuje potfeba rozdelit Cinnosti
manazera prodeje na n€kolik zaméstnancii. Manazer ma piili§ velkou pracovni zatéz, ktera

pak skodi jeho vykonnosti.

Dalsim doporuéenim je provedeni vétsiho poétu firemnich akci ve forméatu teambuilding
pro posileni neforméalnich vazeb mezi pracovniky. Vzhledem k tomu, Ze manazer prodeje
diive nemé&l dost zkuSenosti s vedenim tymu, firma by mohla investovat do jeho
vzdélanosti v této oblasti a nabidnout mu kurzy zvyseni kvalifikace jako vedouciho tymu.
Zameéstnanci jsou s atmosférou ve firmé spokojeni, je vidét, ze se jim jejich prace libi,

loajalita ve vztahu k firm¢ je dostacujici.
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4. 7.avér

Tématem této bakalarské prace byly kompetence manazera. Efektivni fizeni souCasnych
organizaci vyzaduje od manazera urCité kompetence, pifiCemz jejich seznam neni
univerzalni, zavisi na cilech organizace, stadiu jejiho rozvoje, odvétvi, ve kterém
organizace pusobi, a fad¢ jinych faktort. Takze kompetence jsou formovany piedev§im
prostiedim, ve kterém manazer pracuje, a to, co k danému prostiedi patii, zalezi na cilech a

ukolech podnikani.

V riznych etapach socialné-ekonomického rozvoje se kompetence manazera mohou ménit,
ale predpoklada se, Ze ispé$ny manazer musi umét fidit Gkoly, zdroje, lidi, informace,
kvalitu, projekty a organiza¢ni zmény. Pravé to je univerzalni model kompetenci, ktery se

muze ménit v zavislostech na potiebach organizace.

Manazerské kompetence zahrnuji nejen technické dovednosti, ale i psychologické a
socialni. Dobry manazer musi byt sebejisty, mit vysokou emo¢ni inteligenci, protoze k
jeho cCinnosti patii vedeni jinych lidi, neboli bezprostfedni komunikace s nimi a

ovliviiovani. Manazer musi zafidit, aby tym, ktery vede, doséhl pozadovanych vysledka.

Rozdilné kompetence mohou mit i rizné urovné managementu. Naptiklad od top manazera
se ve vétsin¢ spolecnosti ocekava, Zze bude lidrem, bude umét nadchnout své podiizené.

Kromé toho musi tvofit strategii podnikéani, ocefiovat potencialni schopnosti lidi, atd.

Takze rozvoj profesionalnich kompetenci pracovnika a kompetenci sou¢asného manazera
predpoklada ovladnuti a realizaci souboru aktudlnich profesionalnich a praktickych
dovednosti, jejich aplikaci, ovladnuti efektivnich dovednosti socialniho fizeni a fizeni

lidskych zdrojt.

Cilem prace bylo analyzovat pojem kompetencni model (dil¢i cil) a vytvorit kompetencni
model pro manazerskou pozici v konkrétnim podniku (hlavni cil). Dil¢i cil byl splnén v

teoretické Casti prace, hlavnimu cili byla vénovana jeji prakticka ¢ast.

V praktické casti byl vytvofen kompetencni model pro firmu dealera aut z mésta
Vladivostoku v Ruské federaci. Manazer prodeje v této firmé kromé prace s VIP
zakazniky, kontroly cen a stavu skladu vede i tym prodejcti v autosalonu, takze kromé

klasickych povinnosti manazera prodeje vykonava jesté i funkce vedouciho oddéleni. Mezi
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jeho nejdulezitéjsi kompetence patii schopnost projevovat iniciativu, schopnost
prodavat/ptesvédcit zakaznika, odolnost vici stresu, komunikaéni dovednosti, orientace na
zékaznika, schopnost inspirovat tym a odborné znalosti (pfedevSim fidi¢sky prikaz

skupiny B).

Vzhledem k tomu, Ze zkoumana firma je relativné mald, manazer prodejii ma mnoho
povinnosti, které by mohly spadat pod jiné pozice. Tyto pozice, napiiklad manazer pro
klicové zéakazniky, vSak ve firm¢ zatim neexistuji. Podle zjisténi této prace vytvoieni
ptislusné pozice by ovSem uz bylo pravé ,,na ¢ase. Snizilo by to miru stresu u vedouciho
manazera prodeje a zvysilo efektivitu jeho prace, protoze by se mohl zaméfit pouze na

vedeni tymu a kontrolu cen a skladu.

Pfi nastupu do prace vedouci manazer prodeje nemél dostatecnou kvalifikaci pro préci s
tymem, ale v prub&hu své Cinnosti se hodné zlepsil. Pokud by se v této pozici rozhodl
zustat, feditel by mohl vice investovat do jeho vzdélani a zvyseni kvalifikace ve vedeni
lidi. Jinou variantou je pfevedeni manazera prodeje na pozici manazera pro VIP zakazniky

a ptijem nového specialisty na volnou pozici.

Kromé¢ kompetenéniho modelu byl vytvoren systém, pomoci kterého se kompetence daji
poznat a zhodnotit béhem piijimaciho rozhovoru. Reditel firmy, ktery vykonava rovnéz i
¢innosti personalisty, ho muze pouzit, pokud bude hledat jiného zaméstnance na pozici
vedouciho manaZera prodeje. Dalsi moznosti je pouZziti sluzeb externi pracovni agentury,

ktera pomuze zvolit spravného odbornika na potiebnou pozici.
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