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1. UVOD

Manazefi ve firmach zaujimaji dilezitou roli. Zabezpecuji, aby jejich organizace
fungovaly nebo jejich tutvary efektivné pracovaly, a jsou odpovédni za dosahovani
pozadovanych vysledkl. Svou praci jsem zamétila na kompetence manazera. Poznéni a
rozvoj manazerskych kompetenci, které jsou potfebné pro vysoky vykon klicovych

manazerd, predstavuje pro kazdou firmu vyrazny krok smérem k vy$sim vykonim.

Diky piistupu orientovanému na manazerské kompetence firma Iépe dokéaze:
e piijmout spravné zaméstnance na spravné pozice,
e pouzivat objektivnéjsi a spravedlivéjsi systémy odménovani vykonil,
e pecovat o rozvoj zaméstnanci v souladu se strategickymi zdméry a plany
organizace,
e vychovat manaZery pro piiSti zdméry a plany organizace,

e optimalizovat kariérovy rozvoj zaméstnancu.

Prace manazera je stale naro¢néjsi. Nejuspésnéjsi manazeti jsou schopni zvladat velké
mnozstvi prace diky technikam, které umoziuji ziskat maximum z minima

investovaného ¢asu a koncentrovat se tak na nejdilezitéjsi zaleZitosti pfi fizeni firmy.

Ve své diplomové praci jsem se zaméfila na manaZery firmy CZ a.s. Konkrétnimu
rozboru jsem podrobila divizi Nastrojarna a jeji manazery, kterym jsem piedlozila
dotaznik se zaméfenim na kompetence. Zajimalo m¢, na jaké kompetence manazera je
kladen ve firmé& diiraz a zda jsou manaZzeti dané divize nositeli téchto kompetenci. Dalsi
zjistovani primarnich udaji pro svou praci jsem provadéla pozorovanim a pomoci
rozhovorii s danymi manaZery. Pfipadnym vystupem mé prace je navrhnout zmény

rozvoje manazerskych kompetenci ve firm¢.



2. LITERARNI PREHLED
2.1 Kompetence

2.1.1 Pojem kompetence

V odborné literatufe se vyskytuje celda tada rGznych pfistupti k chapani pojmu
kompetence.

Pojem kompetence poprvé zpopularizoval Boyatzis (1982), ktery jej definoval jako:
Schopnost c¢lovéka chovat se zplsobem odpovidajicim pozadavkim prace
Vv parametrech danych prostfedim organizace, a tak ptinaset Zadouci vysledky.

Od té doby bylo vysloveno mnoho riznych nazorii, co pojem kompetence znamena a
jak mize byt uplatnén. Z fady definic kompetence vybirame tyto:

e kompetence je Siroky pojem, ktery vyjadiuje schopnost pirenaset dovednosti a
znalosti do novych situaci v ramci daného zaméstnani. Tyka se organizace a
planovani prace, inovace a zvladnuti nerutinnich ¢innosti. Zahrnuje ty vlastnosti
osobni efektivnosti, které jsou vyZzadovany na pracovisti k jedndni se
spolupracovniky, manazery a zdkazniky (Training Agency, 1988)

e jakakoli individudlni vlastnost, kterd mize byt méfena nebo spolehlivé pocitana
a kterdA miZe umoznit vyrazné rozliSeni mezi efektivnim a neefektivnim
vykonem (Spenser a kol., 1990)

e zakladni schopnosti a zpiisobilosti potiebné k dobrému vykonu prace (Furnham,
1990)

Vsem témto definicim je spolecné to, ze se tykaji téch vlastnosti jedinct, které ovliviu;i

jejich vykonnost v pracovnich rolich. (Armstrong, 2000)

Autofi Lucia a Lepsinger (1999) se pokusili vysvétlit strukturu pomoci modelu na

obrazku 1.



Obrazek 1: Hierarchicky model struktury kompetence
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Zdroj: prevzato z Kubes, 2004, str.28

»Kompetence je mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby
ukoly z této pozice kompetentné zvladl.“ Kompetence je podle Woodruffova ptistupu
chovani (nebo série ,,chovani®), které vede k ofekdvanému vysledku. Pokud je
pracovnik kompetentni, tedy plni svéfeny ukol dobife nebo na vynikajici Urovni,
znamena to, zZe jsou splnény tii predpoklady:
e je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbytné potiebuje
e je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v poZzadovaném chovani hodnotu
a je ochoten timto smérem vynaloZit potfebnou energii
e ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit
Zatimco prvni piedpoklad se tyka dovednosti a védomosti, které 1ze pomérné snadno
motivy, postoje, hodnoty, ptesvédCeni, zivotni filosofii. (Kubes, 2004)
Vykonana prace, kterd je rozhodujicim vstupem do firemnich procest, a lidské zdroje,
Z nichz je tato prace Cerpana, se ndm postupné spojily v dualitu, kterd — pravé na Grovni

jednotlivych lidi — rozhoduje o uspéchu ¢i netspéchu firem. Této dualité¢ jsme dali



jméno kompetence a od tohoto pojmenovani jsme odvodili nazev Management by
Competencies pro pristup k vedeni a tizeni firem, ktery je zaloZzen na harmonii mezi
svétem lidskych zdroji, definujicim moznosti firmy, a svétem lidské prace,
vychézejicim z pozadavkil na vykony. (Plaminek, 2005)
Pojem schopnost je kapacita osobnosti vykovavat néjakou ¢innost. Vznika z viohy,
ktera je v organismu zakodovana geneticky. Schopnosti jsou charakterizovany jako
predpoklady uspésného vykonani urcité ¢innosti.
Schopnosti ¢lenime na:

e rozumové (kognitivni, intelektudlni, dalezité pro feSeni problémi),

e mechanické — projevi se v piemysleni inzenyra, ktery se snazi zvysit vykon

stroje apod.,
e psychomotorické — zruc¢nost, koordinace oci a rukou, motorické a manipula¢ni
schopnosti.

Za nejdilezitéjsi jsou povazovany kognitivni (rozumové) schopnosti. Byvaji
oznacovany pojmem inteligence. Inteligence je globalni schopnost jedince myslet
racionalné, jednat uceloveé a zachazet efektivné se svym okolim. Inteligence se s vékem
nemeéni, ale méni se jeji struktura. SniZuje se rychlost a pruznost, na druhé strané vSak
pribyva zkusenosti. Inteligence ovlivituje efektivni vykon fady cinnosti, zejména
manazerskych a odbornych. Mezi inteligenci a iispéchem vSak neni bezprostifedni vztah.
Urcitd prace vyzaduje ur€ité zaméfeni inteligence, k uspéchu jsou vedle inteligence
potiebné jesté dalsi proménné: vhodné vlastnosti osobnosti, dostate¢na motivace.

(Cejthamr, Dédina, 2010)

2.1.2 Kompetence manaZera

Kompetence manazera — tzn.zpusobilost ispésné vykonavat ptislusné pracovni ¢innosti
— milZeme posuzovat riznym zpisobem. V tradicnim pojeti hodnoceni zplisobilosti
pracovnikl (vCetné manazeril) se vychazi z predpokladii, které pracovnik k vykonu
¢innosti/funkce ma. Moderni pojeti zpisobilosti posouvé zorny tthel hodnoceni smérem
k vystupu, tzn. nikoli hodnotit obecné piedpoklady, ale hodnotit faktickou piipravenost

pracovnika podavat vykony sohledem na ocekavané vystupy v jeho pracovnim



zatazeni. Jde tedy o hodnoceni toho, jak je pracovnik (manaZzer) pfipraven vykonavat
svou praci, misto hodnoceni, jaké by mél mit osobni vlastnosti, schopnosti, dovednosti.
V obou piistupech mizeme hodnoceni strukturovat do dil¢ich dimenzi:

e odborné znalosti

e praktické dovednosti

e socialni zralost

Odborné znalosti jsou ziskavany predevSim vzdélavanim. To ma fadu podob. Vedle
tradi¢nich Skolskych struktur — zakladnich, stfednich a vysokoskolskych studii — jsou
pro manazery nabizena rtizna nadstavbova studia, zvlast¢ pak MBA — master of
business administration, kterd maji posilit jejich specializaci, rozsifit poznani
V ndvaznosti na prvni roky praxe apod. Podnikatelské Skoly kromé zakladnich kurst
MBA nabizeji 1 kursy pro top manaZery oznacované EMBA (executive master of
business administration). Ugastniky t&chto kursti by méli byt vrcholovi manazefi 10 —
15 letou praxi. Je nesporné, ze akcelerace zmén, ke kterym v soucasnosti jak vné ¢i
uvniti organizaci dochazi, vede k jednoznacnému zavéru, ze nelze vystacit se sumou
znalosti, které byly ziskany béhem Skolni vyuky, ale je nutné tyto znalosti pribézné
rozsifovat a dopliovat. Sebevzdélani, ochota zapojit se do vzdélavacich programi,
vyhledavani, vstfebavani a vyuzivani novych poznatkd — to je vyznamny rys soudobych
manazeru.

Praktické dovednosti se ziskavaji tréninkem a praxi. SouCasné poznani v oblasti
managementu nabizi nepfeberné mnozstvi metod, technik a postupti, které maji usnadnit
a zlepsit praci manazeru.

Socialni zralost se tyka lidskych, mravnich kvalit lidi, z¢asti d&di¢nych, zasti
ziskanych vychovou. Lidskd dimenze socialni zralosti souvisi s charakterovymi
vlastnostmi manaZera. Zobecnime-li riizné ndzory na toto téma, lze konstatovat, ze
jednim z typickych rysi jsou osobnostni vlastnosti (ukazujici vztah manazera k sobé
samému, k druhym lidem, k svétu) a dal§im rysem je ¢inorodost, aktivita manazera (rys
prezentovany vztahem k praci, k vyhledavani a zavadéni novych poznatki atd.).

Jako piiklad pozitivnich osobnostnich vlastnosti manazera lze uvést bezihonnost,

davéryhodnost, poctivost, Cestnost, zasadovost, daslednost, zdvofilost, ohleduplnost,



ptresnost apod. Jako ptiklad vlastnosti reprezentujicich pracovni aktivitu manazera lze
uvést rozhodnost, svédomitost, iniciativnost, cilevédomost, vytrvalost, samostatnost,
odpoveédnost apod.

Soucasti socialni zralosti manazeru je i charisma, které Ize charakterizovat jako kouzlo
osobnosti manazera, urcity Sarm, soubor osobnich vlastnosti uznavanych okolim, na
jejichz zékladé se manazer mize stat vidcem ovliviiujicim svym chovanim podfizené,

kteii ochotnéji pfijimaji jeho myslenky, napady, nazory, stanoviska. (Veber, 2001)

Jiny pohled na dé€leni kompetenci pouzil ve své praci Tyron (2003). Je zalozen na typu
prace a na n¢j navazanych potfebnych dovednostech. Vysledny profil konkrétni pozice
vznikd jako kombinace dovednosti ze tii nasledujicich kategorii:
- manaZerské kompetence — se sklddaji z dovednosti a schopnosti, které ptispivaji
k vynikajicimu vykonu v roli manazera. Nékteré ptiklady:

o feSeni konflikth

e koucovani zaméstnancl a delegovani

e hodnoceni zaméstnanct

e strategické planovani a dalsi.
- interpersonalni kompetence — jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani
pozitivnich vztaht s ostatnimi. Jsou dilezité v kazdé pozici, kde pfichdzime do kontaktu
s jinymi lidmi. Nékteré ptiklady:

e aktivni naslouchani/empatie

e vyjednavani

e prezentacni dovednosti

e budovani vztaht a dalsi.
- technické kompetence — jsou tvofeny souborem dovednosti, vztahujicich se ke
konkrétni funkci. Mezi né€ patii naptiklad:

e Ucetnictvi/finance

e sbér dat, analyza a sumarizace

e programovani

e sestavovani rozpoctu a dalsi. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)



2.2 Typy manaZerskych kompetenci
Na rozdil od jinych profesi pii posuzovani manazerskych kompetenci neexistuje mezi
odborniky jednozna¢na shoda v tom, které z nich musi manazer bezpodminecn¢ mit a
které miize ,,delegovat”, respektive vyzadovat od jinych zaméstnanci nebo kolegii.
Jednim z prvnich odborniki, ktery zacal rozliSovat kompetence, byl Boyatzis. Podle
jeho nadzoru lze rozdélit kompetence do dvou zakladnich skupin:

e ,prahové kompetence“ (zakladni),

e vykonové kompetence.
Prahové kompetence tvoii zpravidla znalosti a dovednosti potfebné pro samotny vykon
prace manaZera. V managementu je také oznacujeme jako zékladni funkce manazerské
prace: planovani, organizovani, koordinovani, rozhodovani delegovani, hodnoceni

vykonnosti, motivovani a odménovani, kontrolovani atd. (Kovéacs, 2009)

Uspé&$ni manazefi disponuji tfemi kompetencemi, jeZ nejsou v populaci b&Zné ani
samostatné — a o to vzacnéjsi jsou ve své kombinaci.
- schopnost premyslet v souvislostech — pro uspé$né lidry je typicky posun
mySleni od analytického a operativniho k souvislostnimu a strategickému. Lidfi
prost€¢ maji dar nebo vypéstovany navyk vidét a posuzovat véci v $ir§Sim kontextu
nez ostatni — a to jak v Case, tak i v prostoru.
- schopnost presvédcit okoli — 1idé maji vzdy tendenci vétit tém, kteti vyzaiuji
sebedivéru, a tim také nabizeji jistotu svému okoli. Téméf vSichni Uspésni lidii
ovSem také rozumgji lidem ve svém okoli. Umé&ji odhadnout, co se v ¢loveku déje, a
dat si praci s naladénim na jeho vinu, je-li to tfeba.
- Schopnost uvést myslenky do praxe — dulezité je téz, ze dlouhodob¢ spésni lidfi
se nikdy nebali obklopovat se lidmi, ktefi jsou v né€kterych oblastech, naptiklad
v ur¢itych manazerskych dovednostech, daleko schopngjsi nez oni sami. Pro
realizaci myslenek jsou dulezité nekteré manazerské dovednosti:
e zadavani ukoli a delegace
e hodnoceni lidi
e motivace

e vedeni porad



e zvladani konfliktt a konfliktnich lidi
e ovliviiovani vztaht mezi lidmi

e vyjednavani spoluprace

Nezbytné je téz, aby lidr znal své silné a slabé stranky. Na silnych pak muze stavét,
spolehnout se na n¢ — dobfe je vyuzivat. U svych slabin mize postupovat dvéma
cestami: bud’ se v pfislusné oblasti zdokonalovat, nebo se spolehnout na outsourcing —
tedy najit nékoho, kdo piislusny obor zvlada Iépe nez on sam, a povéfit jej piisluSnym
vedenim, fizenim ¢i vykonem.

Uspé&sni lidfi, které jsem mé&l moznost poznat, uméli vic ne jen definovat zajimavé
myslenky a presvédCit o nich své okoli. Disponovali i solidnimi manazerskymi
schopnostmi — nejéastéji témi, jez jsou vepsany do nize uvedeného obrazku. Lidé jsou
presvédcivi, kdyz véti sob€ a tomu, o ¢em chtéji presvédcit ostatni. Jednu véc ovSem
jesté musi pridat — usnadnit zménu t€m, kteti maji byt presvédcéeni, tim, Ze se pokusi jim

naslouchat, pochopit je a vzit je vazné. (Plaminek, 2009)

Obrazek 2: Manazerské dovednosti lidru
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Zdroj: prevzato z Plaminek, 2009, str.71



Pozadavky na zvySovani konkurenceschopnosti a rozvoj firmy se promitaji do

pozadavki na jednotlivé organizaéni jednotky a pracovniky. Takové naroky kladené na

manazery se nazyvaji manazerské kompetence.

E.Bedrmova a ILNovy (1998) zformulovali vizitku osobni kvality jako jeden

z predpokladt Gspéchu manazera:

pracovni a osobni kompetence (zptisobilost uplatnit se ve své funkci, dostatecna
sebedlivéra atd.),

socialni kompetence (zptsobilost vhodné se prosadit)

pozitivni uvazovani a proaktivni jednani (pojiméni problému a ptekazky jako
\a74%%)

pracovni ochota a vykonova motivace (zajem o praci, potfeba vykonu v zadouci
kvalit¢ a kvantit¢)

vys$si hladina aspiraci a volniho usili (dosahovani stile naro¢néjSich zivotnich
cila)

schopnost sebekontroly (ovladani citovych vzruchti, ukdznénost)

rozvinuté etické a estetické citéni (tendence promitat hlediska moralky a krasna
do svého jednani)

tvofivost (schopnost vidét noveé a uplatnovat netradi¢ni feSeni)

pochopeni a tolerance (schopnost akceptace druhych lidi v jejich rozmanitosti)
smysl pro humor (schopnost nadhledu s citem pro proporce)

ochota na sob¢ pracovat (nepfetrzity proces seberozvoje)

F.Bélohlavek (1995) sestavil seznam kompetenci, ktery je roz¢lenén na zptsob mysleni,

vlastnosti osobnosti, postoje, odborné znalosti a praktické dovednosti:

Zpiusob mysleni — koncep¢ni mysleni, operativni mysleni, pruznost mysleni, schopnost

analyzy.

Vlastnosti osobnosti — prubojnost, asertivita, citova stabilita, spolehlivost, vytrvalost,

energie, pohotovost.



Postoje — orientace V nejistoté, orientace na zakaznika, orientace na vykon, tvofivost,
Kreativita.

Odborné znalosti — znalosti managementu a marketingu, znalost ekonomiky a
financovani, znalost prava, technické znalosti, znalost informacni technologie.

(Sulet, 2008)

Pro srovnani je mozné uvést dvanact charakteristik problémového manazera:

- ma Spatné pochopeni pro lidi, nema piedstavivost, ma osobni problémy, pfehrava své
problémy na druhé, citi se bezpecny a spokojeny, neni systematicky, casto se roz¢ili,
neni ochoten riskovat, je nejisty a defenzivni, neni flexibilni, nema tymového ducha,
bojuje proti zménam.

Jsou to pfiznaky moznych budoucich problému v organizaci. (Maxwell, 2001)

Behavioralni nebo personalni kompetence — jsou zakladni vlastnosti jedinct, které
pfindseji do svych pracovnich roli. Nékdy byvaji oznaCovany jako ,,mékké dovednosti®.
Behavioralni kompetence zahrnuji takové vlastnosti, jako jsou interpersonalni

dovednost, vedeni, analytické dovednosti a orientace na uspéch. (Armstrong, 1999)

2.2.1 Ridici kompetence
V souCasném a stale hojnéji uZivaném pojmu kompetence se odrazi usili co
vykon fidici prace, a to zcela bezprostfedné v ramci jejiho vykonu.
Celkové se vSak rlzni autofi shoduji vtom, ze vyraznou roli ve vymezovani
kompetence hraji:

e schopnost podat v daném prostiedi efektivni vykon,

e kapacita aplikovat schopnosti a znalosti na noveé tikoly a situace,

e motivace ke kvalitnimu vykonu.
V této souvislosti ziejmé lze obvyklé déleni manaZerskych dovednosti na koncep¢ni,

technickeé a interpersondlni pozménit na tkolové a interpersonalni.
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V ramci interpersonélnich pak ve vztahu ke kompetenci manazera hraji roli:

e dovednosti, které se vztahuji k rozvoji a motivaci ostatnich,

e dovednosti, které se tykaji efektivity jednani a schopnosti piesvédcovat.
Pfitom prvni skupina dovednosti byva castéji vyuzivdna manazery v tymovych
pozicich, zatimco druhou vice vyuzivaji az nésledn¢ silnéjsi jedinci a ¢asto smérem vné
danych organizaci.
V nasSich podminkéch se vzilo ¢lenéni na kompetenci:

e profesni a

e socialni.
Pro profese specialistli v nejriznéjSich oborech pfitom casto plati, Ze jejich profesni
kompetence je zavisla hlavné na odborné strance jejich pracovni zpusobilosti.
Teprve socialni kompetence, tj. pfimeéfené praktické zvladnuti socialni reality, vSak
dovoluje ¢lovéku dosdhnout vétsich uspéchii i nad ramec Cisté profesniho uplatnéni,
které ostatné nikdy neni vazéno jen na praci, ale do zna¢né¢ miry souvisi 1 s dalSimi
oblastmi jeho Zivota. Dosazeni socidlni kompetence umoznuje také podstatné zvysit
individudlni kvalitu Zivota a prospéSnost jejiho nositele pro blizsi i vzdalenégjsi socialni

okoli. (Bedrnova, Novy, 2004)

Organizace vyuZivajici kompeten¢ni pfistup v managementu maji zpravidla pfipraveny
seznamy kompetenci pro rizné manazerské pozice. Pro lepSi pochopeni uvadime
struény seznam kompetenci manaZera u firmy British Petroleum:
e orientace na uspéch (osobni ambice, ambice tykajici se organizace, ptisobivost,
komunikace),
e orientace na lidi (pochopeni pro druhé, fizeni tymu, piesvéd¢ivost),
e usudek (analytické schopnosti, strategické mysleni, podnikatelské uvazovani),

e situacni flexibilita (adaptivni orientace, pruznost v jednani).

Dalsi ptehledny seznam kompetenci nabizi autorka Petra Horvathova. Podle ni by se
méli manazefi orientovat nejen na pozadavky cilti, které maji tymy splnit, ale i na
pozadavky tymu jako celku a zaroven na poZzadavky jednotlivych ¢lent tymu. Mé&li by

mit tyto kompetence:
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e socialni kompetence — rozpozndvani problémi a pociti u ostatnich lidi,
ohleduplnost k potfebam druhych aj.,

e kontaktni schopnost — sam od sebe dokazat pfistoupit k ostatnim a navazat
S nimi rozhovor, vylozit oteviené cile, umysly, metody aj.,

e schopnost spolupracovat — pomahat pii potizich, sdilet radost z uspéchi
ostatnich lidi aj.,

e schopnost integrace — definovat pravidla hry, soustiedit riizné zajmy k jednomu
cili, rozpoznavat konflikty a usilovat o jejich feseni aj.,

e schopnost komunikace — ptedavat dal informace druhym, nezadrzovat zadné
dalezité informace druhym, naslouchat, druhé nepiferuSovat, vénovat rozhovoru
potiebny ¢as aj.,

e sebekontrola — nereagovat agresivné, nechovat se hlu¢n€, nevyvolavat
napéti/agresi aj.,

e techniky komunikace — schopnost nazorného vyjadiovani, respektive
zobrazovani — vizualizace, schopnost moderovani, reprezentovat a fecnicky

pfesvédcovat, ovladat techniky vyjednavani aj. (Kovacs, 2009)

Introvertni $éf jako lepSi viidce — na rozdil od bézného presvédCeni dnes nejsou
lepSimi vidci extroverti, ale introverti. Extroverti maji nepochybné dilezité silné
stranky — ceni se pfedevsim jejich dominance a sebejisté vystupovani a jejich nadfizeni
(ale 1 podtizeni) je povazuji za schopnéjsi. Proto se jim pfi pfijimani a povySovani dava
pfednost. Nicméné vyzkum skupiny profesord z nckolika americkych univerzit
naznacuje, ze v jistych situacich jsou lepSimi $éfy introverti. Své zavéry popisuji
Vv jistém c¢lanku pro Harvard Business Review (Adam M.Grant, Francesca Gino, David
A.Hifmann: The Hidden Advantages of Quiet Bosses HBR, prosinec 2010). Zatimco
extrovert chce byt stftedem pozornosti a ovladat diskusi, v souasném dynamickém,
nestabilnim prostfedi se lépe osvédci introvert — zejména kdyz zaméstnanci jsou
angazovani a sami prichdzeji s ndpady na zlepSeni byznysu. V takovém prostiedi se
extrovert mutize citit ohrozen. Naopak introvert bude peclivé naslouchat a bude
vnimavéjsi k ndvrhiim diskutujiciho tymu. (Casopis Moderni fizeni, ¢.4/2011, ¢lanek

Prekvapivé charakteristiky dobrych viidcli, Hana Petrova)
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2.2.2 Motivujici manaZer
Henry Ford (byl to ten chlapik, ktery odstartoval dopravni chaos) fekl: ,,Mysleni je ta
P1ilis ¢asto nemyslime, ale jen reagujeme na zéklad¢ svych pociti. Motivujici manazer
nereaguje, ale mysli.
Kdyz vénujete kazdému clenovi tymu potiebny cas, budete mu davat pozitivni a
negativni zpétnou vazbu, projevite mu divéru a povéfite ho pravomoci, znacné posilite
jeho pracovni motivaci.
Tt tajemstvi motivace tymu jsou:
e vénovat tymu potiebny Cas
e davat lidem zpétnou vazbu a koucovat je
e duvéfovat ¢lenim tymu (Fairweather, 2009)
Andrew Carnegie byl mistrem umeéni, jak vybrat ty nejlepsi lidi a prodchnout je
tymovych duchem. I népis na jeho ndhrobnim kameni prozrazuje mnohé:
Zde lezi ¢lovek,
ktery vedeél, jak ziskat
do svych sluzeb
lepsi lidi, nez byl sam.
Toto je nejlépe vystizend podstata uméni byt viidcem. (Rustomyji, 1993)
Pii vedeni lidi je prvnim pfedpokladem uméni jednat s lidmi. Existuji sice popularni, ale
prece jen osvédcené rady D.Carnegieho, ktery ve své knize Jak ziskavat ptatele a
pusobit na lidi uvadi zésady, jimiz by se mél fidit i kazdy manazer.
Uvadi zésady, jak si lidi ziskat:
e zajimejte se upiimné o lidi kolem sebe
e usmivejte se na své okoli
e pamatujte na to, Ze vlastni jméno a piijmeni je pro kazdého clov€ka nejradéji
slySenym a nejvyznamnéji znéjicim zvukem
e Dbud'te pozornymi posluchaci a méjte své partnery k tomu, aby hovofili o sob¢
e kdyz sami hovofite, mluvte o tom, co zajima vaSeho partnera

e vzbud'te ve svém partnerovi pocit, Ze je vyznamnou osobou (Vysusil, 1996)
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2.3 Zivotni cyklus kompetenci

Stejn¢ jako cyklus Zivotnosti vyrobku miizeme znazornit 1 cyklus Zivotnosti
kompetenci. Kompetence, které byly postacujici pro jejich fizeni zejména ve
funkcionalnich strukturach, v souc¢asné dob¢ jiz nemusi stacit. Totéz lze fici o vyznamu
nékterych kompetenci, jez jsou dnes vnimany jako mimofadné, ale ve zménénych
podminkach jejich vyznam do budoucna muze poklesnout. U nékterych kompetenci
proto mizeme jasné pozorovat, ze maji svlj ,,zivotni cyklus*“: vznikaji, roste mira
(kvantita i kvalita) jejich vyuziti az do excelentni urovné zvladnuti, po Case ale n¢které

Z nich ustoupi do pozadi nebo zcela zaniknou.

Obrazek 3: Ktivka zivotniho cyklu kompetenci (podle Kovacse)
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Zdroj: prevzato z Kovacs, 2009, str.23
Potieba zavedeni novych kompetenci se obycejné¢ neobjevuje neocekdvané nebo

nahodné. Zpravidla se daji do znacné miry pfedvidat v navaznosti na rozvoj trenda

V podnikani a chovani trhu. Dilezitou roli také sehrdva vnimavost firmy a manaZert
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k osudu svych kompetenci, jejich dulezitosti, ale zejména nové se vynoiujici potieby
menit se a zlepSovat svoji konkurenceschopnost.

V ur¢itém bodu dosahnou kompetence jakéhosi pomysiného vrcholu. Ne vsSechny
kompetence ¢eka v tomto ,,bodu‘ stejny osud. V zasadé¢ mohou nastat tyto situace:

e zanik kompetence — jedna se zejména o kompetence, jejichz dalsi uplatiovani
V podnikovém fizeni muze vést k ohrozeni celé firmy nebo které bude nutné
nahradit novymi kompetencemi (napt. prosazovani uz nevyhovujicich standarda
vykonti)

e udrzovani kompetence — jedna se hlavné¢ o kompetence, které¢ se osvédcily
v itizeni firem jiz v minulosti a jsou stile aktualni i do budoucna (napf.
motivovani, delegovani, KAIZEN — neustalé zlepSovani aj.)

e rozvoj] kompetence — nékteré kompetence lze prostiednictvim dalSiho
odborného rustu dale rozvijet, manazer mize jeji Zivotni kfivku prodlouzit, ale
také ji dostat na kvantitativné i kvalitativné vys$i urovenl (pomdhaji napf.
metody a techniky Six-Sigma KAIZEN, JIT aj.)

¢ nové kompetence — nejobtiznéjsi je ptipad, kdy firma piechazi na jiny zpisob
fizeni podnikatelskych aktivit. Tato zména si vyzaduje zcela nové kompetence,
které si potiebuje firma a jeji zaméstnanci osvojit (dalsi metody a techniky tzv.

Stihlé a inovativni organizace) (Kovacs, 2009)

2.4 Kompeten¢ni model

Kompeten¢ni model popisuje konkrétni kombinaci v€domosti, dovednosti, a dalSich
charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni ukold v organizaci.
Pro piehlednost a snaz§i méfeni jsou tyto védomosti, dovednosti a dal$i charakteristiky
obvykle seskupeny do vice homogennich celkil, nazyvanych kompetence.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Druhy kompetenénich modeli
Existuje n€kolik druhi kompetencénich modelt a zavisi hlavné na zamérech firmy, jaky
kompetenéni model vznikne. Model ustifednich kompetenci zahrnuje kompetence

spolecné a nevyhnutelné pro vSechny zaméstnance firmy, bez ohledu na pozici
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V hierarchii ¢i na roli. V pfipadé firmy zoblasti sluzeb byva typickou ustfedni
kompetenci orientace na zakazniky. Je-li cilem firmy pfebudovat firemni kulturu, mize
byt kladen daraz na zapojeni vSech pracovnika do zefektiviiovani jejiho fungovani. To
umozni kompetence jako participativnost, interpersonalni kapacita a fizeni interakce.
Tyto kompetence jsou potiebné na vSech tirovnich. Mél by je byt schopen demonstrovat
jak mistr, ktery diskutuje se svymi pracovniky o tom, jak zlepSit vyrobni proces, tak
finan¢ni teditel, ktery pii tvorbé rozpoctu a zohlednovani pozadavkil jednotlivych
utvart musi citlivé vnimat z4jmy vSech zainteresovanych a sladit je s cili firmy.

Dalsim typem jsou generické kompetenéni modely. Napiiklad schopnost fesit
problémy, coz je typickd generickd kompetence. Ve firmé, kde vétSina problémut
vznikla napf. pfi kontaktu se zdkaznikem, bude pro kompetenci typicka schopnost

vyslechnout klienta. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

2.5 Rozvoj manaZerskych kompetenci

Na nasem trhu vzdélavani je nabizeno jen né€kolik malo tréninkovych programt, které
by se cilené zaméfovaly na rozvoj manazerskych kompetenci potiebnych pro fizeni
procest. Jednoduchym marketingovym prizkumem nabidek vzdé&lavacich agentur
uvefejnénych na internetu lze zjistit, Ze stale jesté upfednostiiuji programy zamétujici se
na oblast rozvoje technik, odbornych znalosti a dovednosti v neprospéch programd,
které jsou zaméfeny na motivaci manazerii osvojovat si nové nebo dalSi procesni
kompetence. Zpravidla se jednd o mechanicky pfistup k rozvoji lidi, ktery je postaven
na principu posilani manazerd na extern¢ zorganizované tréninky. Tento pfistup je pro

A4

organizace mnohem jednodussi, avSak ne vZdy efektivnéjsi.

2.5.1 Zakladni zptusoby rozvoje kompetenci
Nékteré zptisoby jsou piedem pfipravené a organizované, jiné zase nahodilé. Patii k nim
napf. tyto zékladni:
e Skoleni a trénink rozvoje dovednosti — poradenské a vzdé€lavaci agentury
vétSinou nabizeji tréninky rozvoje dovednosti — zpravidla vSak rozvijeji zakladni

manazerské dovednosti, které jsou potiebné pro kazdou manaZerskou pozici.
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Mnohem horsi je vSak najit nabidku, kterd je ,,Sitd na miru“ pravé procesnim
manazerim. Na trhu je v této oblasti ,,n¢kolik malo vyznamnych hraca®. Zcela
urcité mezi n€ patii KAIZEN Institute Praha, Faunhofer IPA Slovakia, Inventio
Consulting aj.

e cesta ,,pokus — omyl“ — né¢ktefi manazefi ziskdvaji procesni navyky 1 touto
strastiplnou cestou

e prebirani zkuSenosti procesniho manaZera — jen n¢ktefi manazefi maji to
Stésti, Ze se v managementu uci ziskdvat a zlepSovat vlastni procesni
kompetence také jinou cestou, napt. tim, ze ,,maji po ruce* procesniho manazera

— kouce, od kterého se mohou mnoh¢ naucit (Kovacs, 2009)

Existuje velké mnozstvi pfistupl, teorii a koncepci pro rozvoj manazerl. Existuje
mnozstvi firem nabizejicich rozvojové programy v nejriznéjSich oblastech. Na naSem
trhu ale existuje pouze velmi malo rozvojovych programi, které by se cilené¢
zamétovaly na kompetence.
Tréninky rozvoje dovednosti — patii k nejrozsifenéj$im typlim programi, at’ uz
vetejnych ¢i ,,Sitych na miru“ pro konkrétniho zakaznika. Tyto programy se realizuji
nejcastéji v malych skupinkach po 8 — 15 ucastnicich. V dob¢ tréninku se stiida vice
aktivit:

e individualni a skupinova cviceni

e simulace z prostiedi firmy

e piipadové studie

e hrani roli

e testy a dotazniky

e prezentace

e individudlni akéni plany s kontrolnimi body
Programy s intenzivni zpétnou vazbou: 360° hodnoceni - 360° zpétna vazba od lidi,

Snimiz pfichdzi pracovnik do pfimého pracovniho kontaktu (kolegove, piimy

nadfizeny, podfizeni a klienti), zvySuje objektivnost pohledu pracovnika na sebe
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samého. Posouzeni trovné kompetenci pies optiku jinych spolupracovniki, ktefi maji

moznost vidét mé chovani v rozmanitych situacich, nabizi ptilezitost pro zlepSeni.

Rozvojové vztahy — vytvoreni vztahu mezi dvéma nebo vice manaZzery s cilem jejich
rozvoje je velmi efektivni cesta, kterd poskytuje mnoho vyhod. Vztah mtize mit podobu
koucingu, mentoringu, autorstvi nebo partnerstvi v uceni.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)

2.5.2 Potreby a priority rozvoje manaZeri

V soucasné dob¢ je nezbytny systematicky pfistup k rozvoji manazert, protoze stale
obtiznéjsi pozadavky kladené na liniové manazery znamenaji, Ze ti potiebuji rozvijet
Sir$i okruh dovednosti, nez tomu bylo dfive. Manazefi potiebuji mit schopnost:

e stimulovat a rozvijet lidi — chapat a uplatiovat proces dosahovani vysledkl
prostfednictvim schopnosti jinych lidi,

e fidit lidi a pracovni vykon — manazefi stale vice potfebuji udrzovat moralku a
pfitom také maximalizovat vykon,

e pracovat ptes hranice oboru ¢i funkce, angazovat se spolu s ostatnimi, pracovat
jako Clenové tyml a premyslet o problémech jejich feSeni odliSnym, novym
zpusobem,

e vytvaret vztahy se zdkazniky a orientaci na zdkaznika, budovat vztah partnerstvi
S vnitinimi 1 vn&jSimi zékazniky,

e vyvazovat odborné a generické (druhové) dovednosti — odborné aspekty fizeni a

tizeni lidskych vztaha. (Armstrong, 2007)

2.5.3 Vyznam rozvoje manaZerskych kompetenci
Za velmi zadouci lze povaZovat, kdyZ jsou si lidé 1 v dospélosti védomi nezbytnosti dale
se zdokonalovat. K tomu pfispiva, byl-li urcity vycvik (trénink) v oblasti rozvoje

kompetenci jiz soucasti jejich Skolni pfipravy, a dale védomi toho, Ze individudlni
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rozvoj osobnosti prakticky nekonéi, a ze jedinym 1ékem proti pfed¢asnému starnuti,
které by mohlo ¢lovéka (manazera) limitovat, je prave stala prace na sobg.

(Bedrnova, Novy, 2004)

Dnes uz jenom malokdo pochybuje, ze zakladnim zdrojem rtstu pro 21. stoleti se
stavaji znalosti. Uroven organizaci bude zaviset, a v podstaté uZ i v soutasnosti zavisi,
na velikosti jejiho intelektudlniho potencidlu. Tato skutecnost klade vysoké naroky
nejen na manazery, ale i na ostatni pracovniky. Pozadavky na vzdélani budou vzristat
nejen z hlediska odbornych piedpokladd, ale odbornici se vétSinou shoduji na
skute¢nosti, ze klicovou kvalifikaci pro toto stoleti je kreativita. (Trunecek, 2004)

Ve véku informaci jsou klicem ke konkurenceschopnosti spiSe znalosti nez materidlni
nebo finanéni zdroje. Jak fikaji Mecklenberg a kol. (1999): ,Rizeni znalosti umoziuje

podniklim ziskdvat a vytvaret hodnotu z kreativity a odbornosti svych pracovnikii*.

2.6 Oblasti vyuziti kompetenc¢niho pFristupu

Od pocatku padesatych let se v oblasti fizeni lidi vykonalo mnoho zésluzné prace.
Lidské zdroje zacaly byt vnimany jako vyznamny prvek ovliviiujici tspésnost firem,
ktery vyzaduje profesiondlni piistup a péci. Presto se diky postupné globalizaci
podnikadni a nartistu dynamiky mnohé zaZité piistupy zafaly ukazovat jako malo
efektivni. Role manaZera se postupné ménila a specialisté na lidské zdroje museli na
tyto zmény reagovat. Kompetencni piistup ma uspéch v riznych oblastech ftizeni

lidskych zdrojt.

2.6.1 Vybér pracovniki

Uz v prvnich mésicich po vybéru dosahuji pracovnici vybrani pomoci kompetenc¢niho
modelu lepSich pracovnich vysledkil v porovnani s témi, ktefi byli vybrani pomoci jiné
metody. Do doby uplatnéni kompetencniho ptistupu dominovala pfi posuzovani
kandidatt vice jejich minulost nez budoucnost. VSechny metody vybéru vychazely
Z hodnoceni dosavadnich Uspéchi kandidatii a na téchto zdkladech se odhadovaly jejich

ptedpoklady do budoucnosti. Samoziejme, pozadavky piedchazejici pozice obycejné
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nekorespondovaly s pozadavky nové pozice. Kompeten¢ni modely zohlediuji soucasné
1 budouci pozadavky na obsazovanou pozici.
Pro vybér zalozeny na kompetencich jsou vhodné nasledujici situace:

e nizky vykon nebo produktivita na dilezité pozici

vysoka fluktuace

e planovani postupu — rozbihajici se nova vyroba nebo odchod starSich pracovniki
do diichodu nuti firmu hledat a cilen¢ rozvijet potenciondlni manazery

e pracovni pozice je ndro¢na na dobu zauceni pracovnikli

e organizacni zména (Kubes, 2004)

Vybér lidi pro podnik se klade vzdy mezi sté¢zejni funkce vedeni. Ale mnozi vrcholovi
manazefi mivaji sklony se této obtizné otazce vyhnout. Objednavaji psychotesty,
persondlni poradce, firmy dosazujici zaméstnance. Je dost ptipadi, jez prokazuji, ze

odbornik doporuci skute¢né lepsi lidi nez bezradny manazer. (Jirasek, 2008)

Identifikace potencionalnich vedoucich pracovniki
rozpoznat schopnost. Jednou z prvofadych povinnosti Gspé€$ného vedouciho je
identifikovat dal$i potencidlni vedouci. Neni to vzdy jednoduchy ukol, ale je
rozhodujici.
Za soucasné vudci vlastnosti povazujeme:

e osoba ma vliv

e osoba ma sebekazen

e osoba ma dobré zdznamy o své ¢innosti

e osoba ma znac¢né zkuSenosti s lidmi

e osoba je schopna feSit problémy

e osoba vidi celkovy obraz

e osoba se dokéaze vyrovnat se stresem

e osoba ma pozitivniho ducha

e osoba rozumi lidem
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osoba nema osobni problémy

osoba je ochotna prevzit odpovédnost

osoba je ochotné délat zmény

osoba je ¢estnd a bezthonna

osoba ma schopnost vidét co je tieba délat dal
osoba je ostatnimi pfijimana jako vidce
osoba ma schopnost a touhu stale se ucit
osoba ma zpisoby, které lidi pfitahuji

osoba ma zdravé sebevédomi

osoba je ochotna slouzit druhym

osoba je schopna se znovu odrazit, kdyz vyvstane problém

osoba je iniciativni (Maxwell, 2002)

Zde uvadim deset vidcovskych vlastnosti, které byste méli najit u kazdého, koho

zameéstnate:

charakter — neni dulezitéjsi vlastnost vedouciho. Kazdy c¢lovek s vadou
charakteru, kter¢ho pfijmete, bude slabym clankem Vasi organizace.
K vlastnostem, jez vytvafeji dobry charakter, patfi: Cestnost, bezithonnost,
sebekazen, ucenlivost, spolehlivost, vytrvalost, svédomitost a silnd pracovni
moralka.

vliv — kazda viad¢i osobnost ma tyto dvé charakteristiky: nékam sméfuje a je
schopna presvédcit ostatni, aby $li s ni.

pozitivni postoj — je jednim z nejcennéjSich aktiv pro zivot, jaka clovek muize
mit. Jedince, jehoZ postojem je pfistup k Zivotu snaprosto pozitivni
perspektivou, miizeme nazvat ¢lovékem neomezenych moznosti. Je rozhodnut
dojit aZ na samy kraj svych moZnosti nebo moznosti svého vyrobku a diive
poréazku nepfizna.

vynikajici obratnost ve styku slidmi — vedouci, ktery neni obratny
v mezilidskych vztazich, nema Zzadné piivrzence. Umét to vyborné s lidmi,

znamena projevovat opravdovy zdjem o ty druhé, mit schopnost lidem rozumét a
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rozhodnout se pozitivné pfistupovat k prioritnim zajmtim téch druhych. Tim, jak
se chovame k druhym, uréujeme, jak se oni budou chovat k nam.

e zjevné vlohy — kazdy clovéek ma néjaké vlohy. Jednim z naSich tkoli jako
vedoucich je odhadnout, jaké vlohy to jsou, kdyz uvazujeme, zda mame
doty¢ného cloveéka zaméstnat.

e doloZeny ziznam kariéry

e Jistota — lidé opravdu spontanné tihnou k tém, kdo vyzatuji jistotu. Nejveétsi
vedouci je schopen piesveédcit své lidi, aby mu daverovali. Dobry vedouci je
také schopen svym lidem vstipit sebedvéru.

e sebekazen — u potencionalnich vedoucich musime hledat sebekazen ve dvou
oblastech. Prvni je emocionalni. Efektivni vedouci si uvédomuji, ze jejich
emocionalni reakce jsou jejich osobni véci. Druha oblast se tyka ¢asu. Shledal
jsem, ze ukaznéné vedouci charakterizuji tii véci: stanovili si dlouhodobé a
kratkodobé cile, maji plan na dosazeni téchto cild, maji v sob¢ touhu, kterd je
motivuje k soustavné praci, jez je vede ke spInéni téchto cilt.

e ucinné komunikativni schopnosti — podminkou komunikativnich schopnosti je
mit rad lidi. Dobfe komunikujici lidi se soustiedi na reakci ¢loveka, se kterym
mluvi a také rozumi feci téla. Upfimni lidé se Vam vétSinou ochotné divaji do
o¢i. Nejrychlej$im zplisobem, jak si oteviit cestu ke komunikaci, je usmev.

e nespokojenost s danou situaci (status quo) — viid¢i osobnosti nejsou spokojeni
s vécmi tak, jak jsou. Clovék, ktery odmita riskovat zménu, neuspéje ve svém
vyvoji. Kdyz hledate potenciondlni vedouci, hledejte lidi, kteti usiluji o feSeni.
(Maxwell, 2002)

Ti nejlepsi lidfi ovladaji mistrné své emoce. Lidr potiebuje byt ncékdy tichy a
nevyzpytatelny, v jinych momentech ale musi byt schopen bouchnout pésti do stolu.
Potfebuje vladdnout svym emoc¢nim tendencim a reakcim a ziskat tak schopnost
pfizplisobovat své emoce pozadavkim dané situace. Ovladat své emoce neni snadné,
takze emocni zralost manaZera je néco, co se vyviji delsi Cas. (Casopis Moderni fizeni, €.
12/2011, ¢lanek Potfebujeme zralejSi manazery, podle persondlniho portalu

www.HRzive.cz)
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Mit vysokou urovenn emocni inteligence je nezbytnou vlastnosti uspéSného lidra.
Goleman (1995) definoval emocni inteligenci nasledujicim zptisobem:
e znalost toho, co citite, a schopnost zachazet s t€émito pocity, aniz byste jimi byli
ovladnuti,
e schopnost motivovat se k vykonani prace, byt kreativni a dosahovat $pickového
vykonu,
e schopnost vnimat, co citi ostatni, a efektivné zachézet se vztahy s ostatnimi

lidmi.

2.6.2 Rozvoj pracovniki
O tom, Ze stale se ucici organizace a kompetentni lidé ptredstavuji kli¢ové konkurencni
vyhody, se piesvédcuje stale vice vrcholovych manazerti a majitelt firem. Vzdélavani
dnes probiha na vSech trovnich tizeni, pro vSechny pracovniky, od nové ptijatych az po
senior manazery. Firmy se zainaji opravnéné ptat na ndvratnost téchto investic.
Sledovani navratnosti investic je proto v soucasné dobé&, kterou charakterizuje tlak na
zvySovani vykontl a zdrovei Setfeni ndkladd, tématem cCislo jedna. V kompetencnim
piistupu je rozvoj pracovnika vniman jako dialog mezi nim a jeho nadtizenym.
(Kubes, 2004)
Existuji tfi typy procest, které poméhaji zaméstnanciim v jejich rozvoji a zaroven patii
mezi tukoly manazera v fizeni lidskych zdroji:

e individualni hodnoceni,

e fizeni kariér, které zajiStuje profesionalni vyvoj zaméstnancii a potieb firmy,

e Skoleni zaméstnancii, které miZze zajiStovat vztah mezi poZadavky firmy a

kompetencemi zaméstnanct. (Livian, 1997)

Prispévek vzdélani k rozvoji manazerskych schopnosti a dovednosti mize byt, podobné
jako v fadg jinych povolani, pouze dil&i. Uspé&sné Fidit se nikdo nenaudi pouze ve skole.
Vzdy musi jit o symbidzu kvalitniho vzdélani s osobnostnimi pfedpoklady a talentem a
se zkuSenostmi z manaZzerské praxe. (Blazek, 2011)
Identifikace potieby organizace v oblasti formovani kvalifikace vzdélavani pracovnikl

pfedstavuje dosti obtizny problém uz ztoho divodu, Ze kvalifikace a vzdélani jsou
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obtizné kvantifikovatelné vlastnosti c¢lovéka. Obtizn¢ se stanovuji kvalifikacni
pozadavky jednotlivych pracovnich mist, obtizné se méfi a stanovuje soulad mezi
pozadavky pracovniho mista a pracovnimi schopnostmi pracovnika a nemén¢ obtizné je
rozpoznavat a kvantifikovat vztah mezi kvalifikaci pracovnika a vysledky jeho prace.
Kvalifikaci a vzdélani bohuzel dovedeme méfit a posuzovat jen velmi primitivnimi
zpusoby, napi. stupném dokonceného Skolniho vzdé€lani, resp. vyucenosti, v obou
ptipadech v kombinaci s délkou praxe. Individualitu pracovnika, jeho specifické
schopnosti, vlastnosti, talent, jeho piistup k feSeni ukold, jeho postoje — prosté vSechno
to, co v podstaté rozhoduje, do jaké miry se napt. absolvovani uré¢itého stupné Skolniho
vzdélani ¢i jiné zakladni pfipravy na povolani a délka praxe promitnou do jeho
pracovniho vykonu — v§ak Zadnym méfenim postihnout neumime.

(Koubek, 2007)

Hirsh a Carter (2002) zdlraznuji: Vzdélani manazerd pofad jest€ musi nabizet
promysleny a logicky pohled na to, co se manazefi museji naucit, ale zptisob jeho
poskytovani musi byt flexibiln¢j$i a Iépe vyhovovat ruSnym pracovnim zivotim

manazeru.

2.6.3 Kariérni rist a planovani postupu

Pravidelné¢ hodnoceni urovné kompetenci nachdzi vyuziti pifi planovani dalSiho
kariérniho postupu zaméstnance ve firm¢. Planovani kariéry pracovnikli pfedstavuje
permanentni proces vybéru nejvhodnéjSich pracovniki na volné pozice ve firmé. Je
napojen na piedchazejici procesy prace slidmi, nebot uz na zakladé vybéru se
pripravuje pro nove nastupujiciho ¢lovéka kariéra. I procesy rozvoje pracovniki by
mély smefovat k pozici, na kterou by mél pracovnik nastoupit za dva, tfi nebo za pét let.
Cilem je dosdhnout stavu, ze pfi uvolnéni pozice bude pfipraven ,hotovy“ clovek.
Vysledky hodnoceni zaméstnancii jsou prubézné porovnavany s pozadavky jeho

aktudlni pozice nebo pripadnymi soucasné volnymi pozicemi ve firmé.
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Pro uspésné kariérové planovani je dulezité, aby byly dodrzeny nésledujici kroky:

Identifikovani klicovych pozic z pohledu budoucich ocekavani. Které pozice
jsou pro naplnéni strategie firmy klic¢ové? Jak na n¢ piipravujeme 1idi? Jaké
pozadavky na né¢ budou kladeny v horizontu tfi, péti let?

Vytvoteni kompetencnich modelit pro kritické pozice a pro pozice na né
navazujici. Vramci tvorby kompetencnich modelii je tieba, aby byly
identifikovany i pro pozice hierarchicky a funkéné ptibuzné.

Posouzeni kandidatd vhledem k pozadovanym kompetencim. Ukolem
organizace Vv této fazi je vybrat nejvhodnéjsi zptisob hodnoceni kompetenci
identifikovanych v kroku 2.

Rozhodnuti o tom, kdo bude povysen a kdo ne. Na zaklad¢ hodnoceni firma

rozhodne o povyseni.

Priibézna piiprava rezerv je kliCovou charakteristikou tspé$nych firem.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

2.7 Vyvoj manaZerskych kompetenci do budoucnosti

Rozvoj lidskych zdroji zaloZzeny na kompetencich se bude uplatiiovat stale Castéji, a to

nejen ve velkych firmach. Tradi€ni popis prace s povinnostmi a ukoly, které ma

pracovnik v urcité pozici vykonavat, je nepruzny. Pristup ptfes kompetence dokéze

dobfe rozliSit mezi primérnym a nadprimérnym vykonem a dokéze predvidat GispéSnost

pracovnika na dané pozici. VEétsi uplatnéni kompetenéniho piistupu podporuji naptiklad

v USA dokonce vladni programy.

Podle nazor zaméstnavatell absolventiim chybi:

schopnost snaset stres a praci pod tlakem,
schopnost komunikace, jednani s partnery,
kreativita (u n€kterych profesi),

schopnost empatie,

asertivita,
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e schopnost rekvalifikace na ptibuzné povolani,

¢ loajalita k zaméstnavateli,

e ochota pomoci mimo ramec ur¢ené pracovni doby,
e interpretace pravnich ptredpist,

e zaklady psychologie a etiky,

e Jlogické mysleni.

2.7.1 Pozadavky zaméstnavateli v budoucnosti
Zaméstnavatelé budou v budoucnosti klast diraz na:

e ovladani cizich jazyka,

e schopnost pouzivat vypocetni techniku,

e schopnost zachazet s informacemi,

e adaptabilitu a flexibilitu,

e ochotu ucit se,

e schopnost tymové prace,

e schopnost rozhodovat se,

e schopnost fesit problémy,

e ochotu nést odpoveédnost,

e Sirsi profesni dovednosti,

e Ustni a pisemny projev,

e (Cteni a chapani pracovnich pokynd,

e zijem o praci,

e zvladnuti stresovych situaci apod. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

2.7.2 Model manaZera pro 21. stoleti
Schopnost efektivné fidit firemni procesy a odpovédnost za dosaZzené vysledky firmy si

vyzaduji ur¢ity soubor kompetenci, které¢ by mél soucasny manazer a jeho tym spliiovat.

vevr

by mé&l mit tyto kompetence ¢i zpusobilosti:
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s lidmi, nasledovana schopnostmi pozménit nevyhovujici organizacni strukturu
e Vv preferenci vlastnosti pak nasleduji schopnosti vykonavat a vytvaret firemni
strategie, rozumét technologiim, mit obchodniho ducha ¢i byt flexibilni
e az na konci spektra schopnosti manazera se objevuji naptiklad podstupovani
rizika, realizace akvizic, schopnost vytvaret a rozvijet u sebe i podiizenych

podnikatelské mysleni (Kovacs, 2009)

Mezinarodni trh v poslednich desetiletich neustale vytvaii nové okolnosti a podminky,
na néz musi manazeti reagovat. Vznikaji jako dusledky zdmérnych politickych opatieni,
jako je zrusSeni obchodnich bariér v Evropé, nebo néhlych mezinarodnich krizi, jako
jsou pfevraty a valky. Zakladni myslenkou je zména. Uspé$ny manaZer je ten, ktery
pfezije a zvlddne zmény. Zvladdni zmén vyzaduje schopnost jasné¢ a dobie

komunikovat. (O’Brienova, 1997)

Soucasny stav managementu v CR — v 90. letech byl u nis symbolem tspéchu a
spolecenského postaveni podnikatel. Predstavoval normu tehdejSiho obchodniho svéta.
Dnes se jeho nastupcem stal manazer. Jeho titulem se vskutku neSetii — vSude mame
office manaZery, projektové manaZery....Ce§ti manaZefi na mé &asto pusobi jako
nahodné vybrané figurky, jimz chybi elementarni manaZerské schopnosti, charisma,
rozhodnost, schopnost nést odpovédnost a hlavné schopnost komunikovat na
»manazerské urovni“. Dnesni CeSti manazefi Casto postradaji nejen zdkladni vrozené
predpoklady, ale vétSinou jim chybi 1 sebereflexe a schopnost objektivné zhodnotit
schopnosti a znalosti své 1 druhych. Nedokdzou objektivné a spravné vyhodnocovat
dil¢i udalosti, vhodné na né& reagovat, obklopit se spravnymi lidmi, nemluvé o
schopnostech pfijit s konstruktivnimi népady. (Casopis Moderni fizeni, ¢.10/2011,
¢lanek Kriticky stav managementu v CR, Kamila Olivova-Freyova, feditelka

poradenské spole¢nosti Milli MC)
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2.7.3 Vlastnosti uspéSnych manaZeri

Fairweather (2009) uvadi, ze ho Iléta fascinovalo vSe, co vedlo lidi K Zivotnim
Gspéchiim, i kdyz to tfeba délali jen pro obzivu. Cetl Zivotopisy, sledoval rozhovory
Vv televizi, studoval profily téch lidi v novinach a ¢asopisech a mluvil s mnoha z nich.
Dospél k zavéru, ze existuje pet zakladnich vlastnosti, které maji uspésni lidé:

e Sebekontrola — aspésni lidé jsou schopni tidit své mysleni. Nedovoluji, aby je
fidili jini lidé nebo okolnosti. Dovedou je pfeprogramovat po pfipadném
ovlivnéni negativnimi podminkami.

e Vira—uspéesni lidé jdou za tim, cemu veéfi. Stanovuji si cile, motivuji sami sebe
a téch cili dosahuji. Maji vizi.

e Energie — maji spoustu energie. Zvladaji stres a uméji odpocivat.

e Dobré¢ vztahy — maji schopnost komunikovat, vychazet s lidmi a pfesvédcovat
je, aby piijali jejich nazor.

e Odvaha — ispésni lidé se neboji pokusti. Jsou pfipraveni délat chyby, trvat na

svém a prili§ se nestarat o minéni druhych. (Fairweather, 2009)

Vynikajici vedouci — opravdu uspésni, ktetfi patii k jednomu $pickovému procentu —
schopné lidi. Aktivem, kterého si ceni skutecné kazda organizace, jsou lidé. Systémy
zastaraji. Budovy zchatraji. Stroje se opotiebuji. Ale lidé rostou, vyvijeji se a stavaji se
vykonngj§imi, jestlize maji vedouciho, ktery pochopi jejich potenciondlni hodnotu.

(Maxwell, 2002)
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3. CiL A METODIKA PRACE

Cilem mé diplomové prace je navrhnout klicové kompetence manazert firem, zhodnotit
pozadavky na manazerské kompetence ve vybraném podniku a navrhnout piipadné

zmény. Chtéla jsem zjistit, na které kompetence je ve firm¢ kladen duraz.

Ve své praci jsem se zaméfila na zjisStovani kompetenci manazert divize Nastrojarna,
které jsou podstatné pro jejich uspésné puisobeni ve firmé. Pro vybérovy vzorek jsem
zvolila vSechny manazery dané divize. V divizi Nastrojarna v soucasné dob¢é pracuje
205 zaméstnanct, z toho je 13 pracovnikd na vedoucich pozicich v 5 riznych odborech:

e obchodni odbor (zahrnuje i zdsobovani)

e technicky odbor

e ckonomicky odbor

e vyrobni odbor

e odbor fizeni kvality

Dotaznik zaméteny na kompetence jsem piedlozila vSem 13 manazerim divize a
zaroven jsem se vSemi manazery provadéla rozhovory a pozorovani. Protoze se jednalo
o maly vybérovy vzorek, navratnost byla 100%. Dotaznik jsem ptedloZila manaZzerim
zacatkem bfezna. Rozhovory a pozorovani jsem provadéla od fijna 2011 do bfezna

2012.

Otazky ze zacatku dotazniku se tykaly zédkladnich informaci o manaZerech (napt.vek,
vzdélani apod.), zbyvajici ¢ast dotazniku se jiz zamétila na kompetence manaZert.
Z odpovédi z dotazniku nebo ziskanych pii osobnim dotazovanim jsem ziskala primérni

udaje, které jsem pouzila pii zpracovani své diplomové prace.
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4. CHARAKTERISTIKA VYBRANE ORGANIZACE

Pro svou diplomovou praci jsem si vybrala firmu CZ a.s. Strakonice. Tato spole¢nost je
rozdélena na 5 divizi — divize Nastrojarna, divize Slévarna litiny, divize Slévarna
hliniku, divize Auto a divize Turbo. Zaroven ke skupingé CZ patii spole¢nosti CZ
Strojirna, s.r.o a CZ Retdzy, s.r.o. Skupina CZ patii v soudasnosti svym obratem mezi
nejvatsi strojirenské firmy v Ceské republice a je pfednim exportérem (Rusko, Mexiko,
Francie, SRN, Slovensko, Italie, B¢lorusko). Orientace firmy na potieby
automobilového primyslu je spojena s pozadavkem Spickové kvality — spolecnost je
certifikovana v oblasti jakosti dle norem ISO 9001:2008, VDA 6.1., ISO/TS
16 949:2002. Déale ma spolecnost akreditované podle ISO 17 025 moderni laboratoie a
stiedisko kalibra¢ni sluzby, které poskytuji sluzby rovnéz tretim osobam. Velké usili i
prostfedky vénuje firma otazce zivotniho prostfedi. Definovala svoji environmentalni
politiku a zavedla systém environmentalniho managementu (EMS) podle mezinarodni
normy ISO 14001. Je rovnéZz drZitelem osvédceni Bezpecny podnik, které udéluje
Ministerstvo prace a socidlnich véci. V fijnu 2011 piedali ministr prace a socialnich
véci Jaromir Drabek a generdlni inspektor Statniho ufadu inspekce prace Rudolf Hahn
v KaiserStejnském paldci v Praze osvédceni Bezpecny podnik zastupciim jedenacti
spole¢nosti, mezi kterymi byla opét akciova spolenost CZ. Skuteénost, ze CZ a.s., CZ
Retézy s.r.o. a CZ Strojirna s.r.o. pfevzaly osvéddeni Bezpeény podnik jiz potieti, je
dokladem trvalé pozornosti, ktera je ochran¢ bezpecnosti prace, ochrané zdravi pfi praci

a jejich daldimu zlepsovani v CZ dlouhodobé vénovana.

Historie firmy

V zafi roku 1919 se ve Strakonicich zacaly stavét prvni dilny podniku na vyrobu zbrani
S pivodnim ndzvem ,JihoCeska zbrojovka“. V roce 1922 sloucenim s tovarnou na
zbrané ve Vejprtech a zavodem v Praze vznikla akciova spole¢nost ,,Ceskd zbrojovka
V Praze, tovarny ve Strakonicich®. Vyrabéné pistole, vzduchovky a pozdé&ji i
automatické zbrané se staly usp&$nym obchodnim artiklem. Meznikem v ristu Ceské

zbrojovky byl rok 1929, kdy byla ziskana tovarna na soucasti jizdnich kol v Kralupech
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nad Vltavou. Jizdni kola a jejich soucasti se zaCaly vyvazet do mnoha zemi Evropy,
Asie, Afriky a Jizni Ameriky. V roce 1932 byla zahéjena sériova vyroba motorovych
kol a o tfi roky pozdéji se objevily na trhu prvni strakonické motocykly. Tim zacala
slavna éra motocyklové produkce pod znatkou CZ. Podnik se stal v kratké dobé
nejvétsim vyrobcem jednostopych vozidel v tehdejiim Ceskoslovensku. Obchodni
uspéchy znamenaly dal$i rozSifeni vyrobnich aktivit, zavadi se vyroba fetézii a
obrabécich stroji. Vroce 1946 byla akciova spolecnost, jako vétSina velkych
pramyslovych podnikli, znarodnéna. Vzhledem k povalecné politické situaci je ve
Strakonicich ukoncena zbrojni vyroba. Vyvoj a vyroba motocyklt, stejné jako sportovni
Gispéchy firemnich jezdct, prosadily v padesatych a $edesatych letech znacku CZ mezi
motocyklové produkce vedly k vybudovani vlastni slévarny Sedé litiny a tlakovych
odlitki z hliniku. S Gtlumem motocyklové produkce Vv osmdesatych letech piechazi
firma, vedle své tradi¢ni produkce fetézli, nastroji, forem, odlitkii a obrabécich stroju,
K vyrobé auto komponentd — ptevodovych skiini a turbodmychadel. V roce 1991 doslo
k transformaci firmy na akciovou spole¢nost. Na zakladé vyrobkového hlediska vznikaji
divize s vysokou mirou ekonomické samostatnosti, spole¢nosti s ru¢enim omezenym a

prohlubuje se orientace na potieby automobilového prumyslu.

Budoucnost firmy

Strategickym cilem akciové spole¢nosti CZ je $iroké zapojeni do dodavatelskych
fetézcl velkych nadnarodnich spolecnosti v automobilovém primyslu. Firma disponuje
kvalifikovanym pracovnim kolektivem, komplexnimi technologickymi kapacitami na
velmi dobré Urovni, uplatiiuje systém fizeni kvality podle mezinarodnich norem a ma
zaveden systém environmentdlniho managementu a bezpelnosti prace. CZ a.s. tak
vytrvale postupuje na cesté¢ k podob€ moderniho strojirenského podniku, orientované¢ho
na potteby zédkaznika na globalnim trhu, s nimz dokaZze spolupracovat jiz od faze vyvoje

vyrobku.
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Vyrobni zaméreni spolecnosti — nejdilezitéjsi vyrobky

Vvroba komponenti pro automobilovy primysl

predstavuje v soucasnosti hlavni vyrobni program spolecnosti. Zahrnuje, mimo jiné,
vyrobni spolupraci se Skoda Auto, spo¢ivajici v dodavkach komponenttl. Konkrétng jde
o skiin¢ diferencidlu, synchronni krouzky pro ptevodovku MQ 200 a viko hlavy valct
pro novy tiivalcovy motor Skoda o objemu 1,2 1. Zahijeny byly dodavky pro dalsi
vyznamné vyrobce v oblasti automobilového primyslu zaméfené na komponenty pro

vyrobu vodnich a olejovych ¢erpadel a turbodmychadel.

Vyroba plnicich turbodmychadel pro pfepliiovani spalovacich motort o vykonu 25 az

400 kW. Konkrétni uziti se vztahuje k vznétovym (dieselovym) motortim nakladnich a
uzitkovych automobilii, autobust, traktori a motoriim pro stacionarni vyuziti.

V soudasné dobé CZ a. s. vyrabi tfi zakladni typové fady K36, K27, C1. Typy K36 a
K27 jsou plivodné licen¢ni, typova fada C1 je z vlastniho vyvoje (1993). Pravé vysoka
jakost vyrobki, zalozena na pouziti fady specialnich technologii, umoziuje exportovat
80 procent produkce na naro¢né svétové trhy. Mezi rozhodujici odbératele patii jeden z
nejveétsich svétovych vyrobcti zemédélské techniky - firma John Deere, kde ziskana

pozice CZ je vysledkem né&kolikaleté intenzivni prace.

Vyroba ietézii - vyrobky dcefiné spole¢nosti CZ RETEZY, s.r.0. jsou uréeny pro jizdni

kola, motocykly, automobily, vSeobecné strojirenstvi, zeméd¢€lstvi 1 dalsi priimyslova
odvétvi. Na svétovych trzich se prosazuji fetézy ze Strakonic jiz vice nez 70 let
pfedevSim diky pouZivani moderni technologie - z velké ¢asti vlastni vyroby, diky
trvalé péci o vysokou kvalitu a Zivotnost vyrobki, ale také diky velké §ifi vyrabéného

sortimentu a kratkym dodacim lhitam.
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Obrazek 4: Organizaéni struktura CZ a.s.

Zdroj: CZ as.
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Divize Nastrojarna
Ve své praci jsem se zamétila na divizi Nastrojarna.
Hlavnim sortimentem vyrobniho programu divize je konstrukce a vyroba:

e tlakovych forem na hlinikové a zinkové slitiny do max. hmotnosti 25 tun

e forem na plasty a pryz

e tvafecich nastrojli na plech

e nastroju na presny stiih

e specialnich feznych nastroji

e malosériova vyroba a Uprava dila stroji a soucasti

e modelova zafizeni pro Slévarnu litiny
Obchodni politika je zaméfena hlavné na zajisténi potieb specidlniho naradi ostatnim
divizim CZ a.s. a spoleénostem s r.o. CZ. Externi vyroba je smé&fovana na firmy
zabyvajici se produkci pro automobilovy pramysl. Je rozvijena rovnéz spoluprace se
zahrani¢nimi firmami. Zde se jednd o hledani trvalych a serioznich partneri a
navazovani mezinarodnich kontaktl. Rozhodujicim parametrem k udrzeni a ziskéani

zakazniki je kvalita a dodrzovani termini.

Zakaznici divize Nastrojarna

Hlavnim cilem obchodni politiky je zajisténi spokojenosti zdkaznika. Snahou firmy je
rozvijet spolupraci s takovymi zékazniky, kteti pfedstavuji dominantni objem produkce,
ne vSak rozhodujici. V ptipad¢, Ze se firma orientuje jen na jednoho velkého zdkaznika,
jeho sniZeni obchodu miize zpusobit nahlé vypadky v produkci. Divize Nastrojarna ma
své stalé zakazniky nejen v Cechach, ale i v zahrani¢i, zejména na Slovensku nebo
vV Némecku. V roce 2010 cinila vyroba pro ostatni divize tfetinu celkové produkce.
Export ptfedstavoval 20 % celkové vyroby, vétSina zakazek byla pro slovenské a
némecké firmy. Zbyvajici ¢ast produkce byla urena pro Ceské zakazniky. Mezi
zakazniky firmy patii rovnéZ dalsi nastrojarny, které vyuzivaji sluZzeb v ptipad¢, Ze napf.
sami maji obsazené vyrobni kapacity nebo svymi stroji nedokazi uspokojit pozadavek

zakaznika.
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Zaméstnanci divize nastrojarna

Neustaly pokles zaméstnancti od roku 1980 se firmé pfi modernizaci vyroby, uplatnéni
pokrokovych technologii a investic do politiky zaméstnanosti, podatilo zastavit. V roce
1980 méla divize 441 zameéstnanct, v roce 2005 - 255 zaméstnanci, v roce 2010 — 193
zaméstnancl a v leto$nim roce je to jiz 205 zaméstnanct. Firma musi brat na zietel, ze i
vyuceny pracovnik se stdva nastrojafem minimalné za 5 let praxe. U konstruktért je tato
doba jesté delsi. Proto je investice do lidskych zdroji a jejich kvality v néstrojaiské
vyrob¢ dlouhodoby proces s navratnosti v horizontu minimalné 5 let. Bez kvalifikované
pracovni sily a moderni technologie by Nastrojarna neustéle stagnovala ve svém vyvoji.
V roce 2006 byl zaveden jednotny postup pii organizovani brigddnické cCinnosti
studentl. Z kazdého takového pracovnika se miiZze v budoucnu stat platny clen

pracovniho kolektivu néstrojaiské vyroby.
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5. VLASTNI PRACE

5.1 Personalni oddéleni ve firmé

Firma CZ ma centralni personalni oddéleni, které zajistuje vzdélavani zaméstnanci
vSech divizi, hledani novych pracovnikl pro vSechna stfediska apod. Zakladni tlohou
personalistli v kazdém podniku je poskytovani sluzeb vnitropodnikovym zakaznikim.
Témi jsou vedeni organizace, liniovi manazefi, vedouci tyml a pracovnich skupin ale i
fadovi pracovnici. Sluzby se tykaji vSech stranek fizeni lidskych zdroja: jejich
planovani, ziskavani a vybéru, rozvoje pracovnikii, odménovani, zaméstnaneckych
vztahil, bezpe€nosti a zdravi pfi praci a péfe o pracovniky. Pfesto je mozné fici, Ze
fizeni lidskych zdrojii nepatii specialistim z personalniho utvaru. Rizeni lidskych

zdroju patii manazerim a lidem, ktefi fidi, tedy osobam zainteresovanym na fizeni lidi.

Ve firm¢ CZ se pro hodnoceni a tiidéni praci pouziva ,Kvalifikaéni katalog a popis
pracovnich mist v CZ a.s. a s.r.0.“ a celostatné platny ,,Katalog praci podle povolani a
stupfiti®, zpracovany ve spolupraci s MPSV CR a vydany v roce 1996.

Na svych internetovych strankach www.czas.cz ma firma persondlni dotaznik, kde
ptipadni z&jemci dopliuji své osobni tidaje — jméno, pfijmeni, adresu, telefon, vzdélani,
praxi a téz vypliluji své znalosti — firmu zajimaji zejména jazykové a odborné znalosti.
Tento persondlni dotaznik nahrazuje zasilany Zzivotopis. Pracovnice personalniho
oddé€leni maji ptehled o vSech volnych pracovnich pozicich nabizenych v§emi divizemi,
a tak pfi vybéru nového pracovnika téZ rozhoduji, pro kterou divizi se konkrétni
zajemce vice hodi. Samoziejmé zaleZi téZ na rozhodnuti samotného pracovnika. Firma
CZ je nejvétsi zaméstnavatel ve Strakonicich, a proto je bézné, Ze v jedné divizi pracuje
vice ¢lenii rodiny. Na personalistky se obraci 1 samotni zaméstnanci, zjisti-li, ze
nastoupili na pozici, kterd jim plné nevyhovuje, a cht&ji védét, jaké jsou piipadné
moznosti zameéstnani v ostatnich divizich, ptipadné ve firm¢€ DURA, ktera ma pronajaté

nékteré budovy v arealu CZ.
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5.2 ManaZeri divize Nastrojarna
Vedeni této divize ma na starosti feditel divize, ktery se zaroven pravidelné¢ jednou
tydné zudastiuje porad vedeni celé firmy CZ. Tyto porady vede generalni feditel CZ a
zucastiyji se jich vSichni feditelé divizi a s.r.o.
V divizi Nastrojarna v soucasné dobé pracuje 205 zaméstnancil, z toho je 13 pracovnikil
na vedoucich pozicich.
Divize je rozdélena celkem na 5 odbora:

e obchodni odbor (zahrnuje 1 zasobovani) — celkem 2 vedouci pracovnici

e technicky odbor — celkem 2 vedouci pracovnici

ekonomicky odbor — 1 vedouci pracovnik

vyrobni odbor — celkem 7 vedoucich pracovnika

odbor tizeni kvality — 1 vedouci pracovnik

S obdobnou organizac¢ni strukturou (rozdéleni na 5 vyse uvedenych odbortl) se miizeme

setkat 1 u ostatnich divizi.
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5.3 Dotaznik pro manazery

5.3.1 Charakteristika vybérového vzorku

Ve zkoumaném vybérovém vzorku je 12 muzii a 1 Zena. Ve vétSiné firem prevazuji na
vedoucich pozicich muzi. Zde je to ddno i oborem — ve strojirenské vyrob¢ se jen ziidka
setkdvame s Zenami na vedoucich mistech. Zeny, které chtdji pracovat v manazerskych
pozicich, musi skloubit jak kariéru, tak rodinny zivot a ne vzdy rodinné nebo firemni
podminky zendm umoziuji pfijmout vybranou manazerskou pozici. Navic pozadavky
na uspésné pusobeni manazera ve firmé se neustale zvysuji. A zeny maji vétSinou mensi
pracovni ambice neZ muzi.

Jak jsem se jiz zminila, ve své praci jsem se zaméfila na zjiStovani kompetenci
manazert divize Nastrojarna, které jsou podstatné pro jejich ispésné plisobeni ve firmé¢.
Dotaznik zaméfeny na kompetence jsem predlozila vSem manazerim divize, a protoze
se jednalo o maly vybérovy vzorek, navratnost byla 100% a zaroven jsem se vSemi
manazery provadéla rozhovory a pozorovani. Dotaznik jsem ptedlozila manaZerim
zacatkem biezna. Rozhovory a pozorovani jsem provadéla od fijna 2011 do biezna

2012.

Pro vybérovy vzorek jsem si zvolila vS§echny manazery divize. Jedna se o 13 pracovniki
na vedoucich pozicich v téchto riznych odborech:

e obchodni odbor (zahrnuje i zasobovani)

e technicky odbor

e ckonomicky odbor

e vyrobni odbor

e odbor fizeni kvality
Otazky ze zaCatku dotazniku se tykaly zdkladnich informaci o manaZerech, zbyvajici
¢ast dotazniku se jiz zaméfila na kompetence manazerd.
Z odpovédi z dotazniku nebo ziskanych pfi osobnim dotazovanim jsem ziskala primarni

udaje, které jsem pouzila pti zpracovani své diplomové prace.
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5.3.2 Zakladni informace o manazerech

VéE&k manaZeri v divizi Nastrojarna

Jak vidime v tabulce 1, ve firmé pievazuje vékova kategorie nad 51 let. Ma to své
vyhody a nevyhody. Star§$i manazeti maji vétSi zkusSenosti, navic vétSinou ve firmé
pracuji nekolik let. Diky nékolikaleté praxi a zkuSenostem maji vybudované kontakty
Vv ostatnich divizich a ve spolupracujicich firméch.

Nevyhodou tohoto vékového rozlozeni je jednak mzdova naro¢nost a dale skutecnost,

ze firma bude muset béhem nejblizSich 10 let hledat nastupce pro 5 vedoucich

pracovnikd.

Tabulka 1: VEk manazeru

Vék manaZeri
Moznosti Divize Nastrojarna
do 30 let 1
31 - 40 let 4
41 - 50 let 3
nad 51 let 5

Zdroj: viastni Setreni

Pro srovnani bych chtéla uvést, ze nejsilngjsi skupinou mezi v§emi zaméstnanci v divizi
Nastrojarna je v€kova kategorie 41 — 50 let (viz tabulka 2). V tabulce 3 vidime, jak se
Vv poslednich letech vyvijela v€kova struktura zameéstnanci. Pii srovnani obdobi 2007 az
2010 je patrné, Ze se snizuje vékova kategorie nad 60 let. Pozitivn€ 1ze hodnotit, Ze se
naopak zvysSuje zastoupeni zaméstnanc ve vékové skupiné do 30 let. Jiz zminované
sniZzeni po¢tu zaméstnancl v kategorii nad 60 let patrné z tabulky nastalo zejména
v dobé krize v roce 2009, kdy doslo k vétsimu snizovani poétu zaméstnanct. Jednou
zmoznosti bylo dalsi neprodluZzovani smluv pracujicim dichodcim. Pocet

zamé&stnanych dichodcti se tak v divizi neustéle sniZuje.
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Tabulka 2: V&kova struktura viech zaméstnancu v divizi

Vékova struktura v§ech zaméstnanci v divizi
X do 30 let | 31-40 let | 41-50 let | 51-60 let | nad 60 let | Celkem
THP 7 15 23 21 4 70
D 22 31 44 37 1 135
Celkem 29 46 67 58 5 205
% podil | 14,15 22,44 32,68 28,29 2,44 X

Zdroj: CZ a.s, viastni uprava.

Tabulka 3: Vyvoj vékové struktury v letech 2007 — 2010 (v %)

Vyvoj vékové struktury v letech 2007 — 2010 (v %)
do 30 let | 31-40 let | 41-50 let | 51-60 let | nad 60 let
2010 12,50 24,50 31,00 30,50 1,50
2009 10,77 24,62 29,23 32,82 2,56
2008 8,57 22,50 26,79 38,93 3,21
2007 11,45 24,24 25,59 35,69 3,03

Zdroj: CZ a.s., viastni viprava

Vzdélani manaZeru v divizi Nastrojarna

V divizi Nastrojarna ma ptevazna vétSina manazeri stiedoskolské vzdélani. Z tabulky 4
lze vycist, Ze pouze tfi manazefi maji vysokoSkolské vzdélani. Vedouci pracovnik
S vy$§im odbornym vzdélanim si svou kvalifikaci rozsifil v lonském roce, kdy tspésné
zakonc¢il studium na vyssi odborné Skole technického zaméteni. Pro zajimavost bych
chtéla uvést, ze jedina Zena ve vedouci funkci je absolventkou JihoCeské univerzity,
Ekonomické fakulty. U stfedoSkolsky vzdélanych manazeri firmy se vzdy jedna o
zaméstnance, ktefi predtim, nez zaujimali vedouci pozici, v této divizi nékolik let

pracovali v nizsich pozicich. Je nanejvys pravdépodobné, Ze pokud by se v soucasné
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dobé¢ pfijimal novy zaméstnanec na vedouci pozici, upiednostnilo by se vysokoskolské
vzdélani.
Z celkového poctu 205 zaméstnanct divize maji 4 zaméstnanci vysokoskolské vzdélani,

2 zaméstnanci bakalarské vzdelani a 4 zaméstnanci vyssi odborné vzdélani.

Tabulka 4: Vzdélani manazerta

Vzdélani manaZeri
MozZnosti Divize Nastrojarna
Odborné uciliste 0
Stredoskolské 9
Vyssi odborné 1
Vysokoskolské 3

Zdroj: viastni Setrenit

Délka praxe manaZeru

Tabulka 5: Délka praxe ve firmé

Délka praxe ve firmé
MoZnosti Divize Néstrojarna
méné nez 1 rok 0
1 - 3 roky 1
4-7let 1
8-10 let 0
11 let a vice 11

Zdroj: viastni Setrenit

V tabulce 5 vidime, ze vétSina manazerQ této divize pracuje ve firm¢ vice jak 11 let.
V této divizi, ale i v celé firmé CZ se klade velky diiraz na zkuSenosti v oboru — zde

konkrétné ve strojirenstvi. VéEtSina manazerti této divize pred svym povySenim
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pracovala n€kolik let na nizsich pozicich. Pouze jeden manazer, ktery pracuje v divizi
nejkratsi dobu, nastupoval do firmy rovnou na vedouci pozici.

I feditel divize pfed svym zvolenim pracoval v divizi na nizsi pozici.

Doba piisobeni ve vedouci pozici

Z tabulky 6 je ziejmé, ze rozdily v délce pusobeni manazeri ve vedouci pozici jsou
vetsi nez u predchazejici tabulky 5, ktera zobrazovala celkovou délku praxe ve firme.
Presto shodn¢ vétSina manazert (celkem 5) ptsobi ve vedouci pozici déle nez 11 let.
Jak vyCteme z nize uvedené tabulky 6 celkem 5 manazert pisobi ve firmé méné nez 3
roky. Ztéchto 5 manazeri 2 manazefi nastoupili na pozici po pracovnikovi
odchazejicim za praci na jinou divizi v této firmé, 1 manaZer nastoupil na misto
pracovnika odchazejiciho do dichodu, 1 manaZer na misto pracovnika, ktery v dobé
krize dostal vypovéd z divodu snizovani stavu a 1 manaZer nastoupil na misto

pracovnika, ktery odesel za praci do jiné firmy.

Tabulka 6: Pusobeni ve vedouci pozici

Pisobeni manaZeri ve vedouci pozici
MoZnosti Divize Nastrojarna
méné nez 1 rok 3
1 - 3 roky 2
4-7 let 0
8- 10 let 3
11 let a vice 5

Zdroj: vlastni Setreni
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5.3.3 Kompetence manaZeru ve firmé

Hodnoceni podfizenych zaméstnancu

Jednou ze zdkladnich manazerskych kompetenci je hodnoceni svych podfizenych.
Stejn¢ jako jednotlivi manazeti hodnoti své podfizené, hodnoti i feditel divize
pravidelné jednou ro¢né své podiizené manazery. Pfi hodnoceni manazerti se zameétuje
na tyto oblasti:

e plnéni termind zadanych ukold,

e plnéni zadanych ukolu,

e aktivni pfistup k mimofadnému feseni problémt i po pracovni dobé — vstficnost,

e samostatnost prace,

e schopnost fidici prace — zaméfeni na rozhodnost,

e odborna zpusobilost — zda se jednd o odbornika na svém misté a ma zajem o

dalsi roz$ifeni znalosti v oboru apod.,

e pfesnost vedeni evidence,

e komunikace — zda aktivné ovliviiuje svymi zkusenostmi déni na pracovisti.
Prvni oblast hodnoceni (plnéni termind) je velmi dilezitd, protoze kvalita vyrobki a
dodrzovani terminGit pro zadkazniky jsou dilezitd kritéria pro udrzeni
konkurenceschopnosti  firmy. Zaroven presné plnéni terminii dodavek zbozi
k zakaznikovi, kvalita a piesnost vyroby je nejvyznamngjSim kritériem hodnoceni
uspé&Snosti celé divize. Je to 1 hlavnim cilem pfi ziskdvani a udrZzovani spokojenych

zakaznik.

Z tabulky 7 vyplyva, Ze vSichni manazefi minimalné 1 x ro¢né hodnoti své podiizené
zamé&stnance. Pfi hodnoceni porovnava vedouci pracovnik aktudlni Groven znalosti,
kompetenci daného pracovnika s vyZadovanou urovni dané kompetence pro jeho
pracovni pozici. Z hodnoceni pracovniki se vychazi pifi stanoveni odmén. Manazer,

ktery uvedl, Ze hodnoti své podiizené Cast&ji neZ 2 x rocné, fidi obchodni oddéleni.
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Pracovnici, ktefi pracuji na obchodnim odd¢leni, se denné setkavaji se zdkazniky, proto

je nutné, aby na kontrolu téchto pracovnikl byl dan velky duraz.

Tabulka 7: Cetnost hodnoceni podiizenych manazZery

Cetnost hodnoceni podiizenych manaZery
Moznosti Divize Nastrojarna
Vibec 0
1 X rocné 10
2 x ro¢né 2
Castgji 1

Zdroj: viastni Setreni

Ocenéni napadii zaméstnanci na zlepSeni

Tabulka 8: Ocenéni napadl podiizenych zaméstnanci

Ocenéni napadu podiizenych zaméstnancu

MozZnosti Divize Néstrojarna
ano, vzdy 9
ano, vetSinou 4
veétSinou ne 0
nikdy 0

Zdroj: viastni Setreni

Pokud né€kdo z podfizenych piijde S napadem na zlepSeni procesu apod., vétSinou to
manazeii oceni. V tabulce 8 vidime, ze devét ze tfinacti manazerl to oceni vzdy.
Jestlize si jsou zaméstnanci védomi, Ze ocenite jejich napady, zvySuje to jejich
iniciativu a pracovni vykon. Je jisté, Ze napady na zlepSeni vice oceni introvertni nez
extrovertni $éf. Zalezi téz, jakym stylem manazer svlij tym vede. Pokud se jedna o

autokraticky styl, tak manazer spiSe vnucuje sva rozhodnuti a vyuZziva svého postaveni
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k tomu, aby pfinutil lidi délat, co se jim fekne. Naopak demokratiCti manazefi

povzbuzuji lidi k tomu, aby se podileli na rozhodovani.

Respektovani nazori svych podrizenych zaméstnanci

Tabulka 9: Respektovani nazort svych podtizenych

Respektovani nazori svych podfizenych

MozZnosti Divize Nastrojarna
ano, vzdy 8
ano, vetsinou 4
vétSinou ne 1
nikdy 0

Zdroj: viastni Setrenit

Plati totéz co u ptfedchozi otazky. Zalezi, jakym stylem manazer sviij tym vede a zda je
introvert nebo extrovert. Opét zjistujeme, ze respektovani nazord podporuje iniciativu

podfizenych zaméstnanct. VétSina manazert respektuje nazory svych podiizenych.

Kompetence uprednostiiované manazery u svych nastupci

Manazefi méli oznacit 6 kompetenci, které by pozadovali od svého nastupce. Z tabulky
10 vyplyva, Ze manaZzefi upiednostiiuji zejména tyto kompetence:

samostatnost, rychlé rozhodovani, schopnost fesit problémy, zodpoveédnost a schopnost
ucit se noveé véci. Naopak urcité kompetence jsou podstatné jen pro manazery nékterych
oddéleni. Jedna se napf. o schopnost prezentovat, ktera je nepostradatelnd pro manazera
obchodniho oddéleni, ale naptiklad pro manazera, ktery tidi oddéleni Udrzby, neni

podstatna.
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Kompetenci samostatnost a schopnost fesit problémy zvolili v§ichni dotdzani manazefi.

Tabulka 10: Pozadované kompetence u nastupce

Pozadované kompetence u nastupce
MozZnosti Divize Nastrojarna
Samostatnost 13
Rychlé rozhodovani 9
Schopnost fesit problémy 13
Schopnost tymové prace 6
Zodpovédnost 9
Schopnost udit se nové veci 10
Flexibilita 5
Schopnost prezentovat 4
Kreativita 5
Orientace na vykon 8

Zdroj: vlastni Setreni

Kompetence uvedené v tabulce 10, které by manaZefi postradali u cerstvych

absolventii nebo zaméstnancu s kratkou praxi
Zde manazeti shodné odpovédeli, ze by postradali tyto kompetence: samostatnost a

rychlé rozhodovani. Je pravdépodobné, ze pracovnik s kratkou praxi bude mit jen malé

zkuSenosti, a proto mu bude ze zacatku Cinit problém rychle se rozhodnout.

vvvvvv

o 24

v tabulce 11 vidime, nejcastéji oznacené kompetence jsou znalost prace na PC a

technické kompetence, shodné tyto kompetence oznacilo sedm manaZert. Je to
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samoziejmé, znalost prace na PC je dulezitd pro hodné obord, protoze usnadiuje
manazertm, ale i ostatnim pracovnikd jejich pravidelné ¢innosti. Technické kompetence
naopak souvisi s technickym oborem podnikéni dané firmy — se strojirenstvim. Jako
treti nejCastéji volenou kompetenci oznacili manazeti znalost cizich jazykl. Je to
pochopitelné, firma obchoduje se zahrani¢im a export ptedstavuje pfiblizné¢ 20 %
celkové vyroby divize. Na druhou stranu znalost psychologie nepovazuji manazeti za

podstatnou.

Tabulka 11: Technické kompetence manaZera

Technické kompetence - odborné znalosti manazeru

MozZnosti Divize Nastrojarna

Prace na PC 7

Znalost cizich jazyki

Ucgetnictvi

Technické kompetence

Programovani

Znalost prava

Ekonomika podniku

o W |k W N (D

Znalost psychologie
Zdroj: viastni Setreni

Kompetence orientované na uspéch a na rizeni lidskych zdroji, které by manazer

povaZoval u svého nastupce za prioritni

vvvvvv

vvvvv

na zdkazniky. Orientace na zékazniky a obchodni partnery je v soucasné dobé ve

firmach prioritou, kterd ma velky vliv na konkurenceschopnost firmy.
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Nasledujicimi dvéma nejdiilezitéjsimi kompetencemi jsou podle odpoveédi manazert
komunikace a schopnost fidici prace. Komunikace je dlilezitd nejen mezi manazery, ale
1 mezi zaméstnanci na nizsich postech (napf. mezi mistrem ve vyrob¢ a délnikem).

O manaZerské praci navic mizeme konstatovat, Ze ji z 20 % tvofi n¢jakéd konkrétni
prace a z80 % jeji prosazovani, tj. komunikovani. Komunikaci oznacujeme jako
interpersonalni kompetenci. Kazdy uspéSny manazer by mél umét predavat informace
druhym, nezadrzovat zadné dtlezité informace, umét naslouchat, nepterusovat druhé a

vénovat vzdy rozhovoru potiebny Cas.

Tabulka 12: Kompetence dilezité pro uspéch a fizeni lidskych zdroji

Kompetence diileZzité pro tispéch a Fizeni lidskych

zdroju

Moznosti Divize Nastrojarna
Komunikace 7
PresvédCivost 4
Schopnost fidici prace 9
Tymova prace 3
Motivovani zaméstnancu 3
Orientace na zakazniky 13

Zdroj: viastni Setieni

Dalsi podstatnou kompetenci ve firmé je schopnost fidici prace. N&kteti manaZzeti maji
ve svém tymu 30 i vice podfizenych zaméstnancl, ktefi navic pracuji v rtiznych
sménach, proto je nutné celé odd€leni spravné a efektivné fidit.

Rovnéz 1 dal§i uvaddéné kompetence (piesvédCivost, tymovou praci a motivovani
zamé&stnancll) néktefi z oslovenych manazeri oznacili za dulezité.

PresvédCivost totiz uzce souvisi s komunikaci, tymova prace zase s fidici praci.
Nemuzeme rovnéz fici, Ze motivovani zaméstnancti neni dilezité. Ve srovnani napft.
s orientaci na zakaznika je vSak méné podstatné, jak vidime v tabulce 12. Spravnou
motivaci mizeme téZ povazovat za dileZitou pro uspéch nejen manazera, ale i celého

pracovniho tymu, ktery dany manazer tidi.
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Kompetence, které manazeri povazuji u své prace za dilezité, ale domnivaji se, Ze

je mozZné je rozvijet az béhem piisobeni v pozici manaZera

Vsichni manazeti méli oznacit kompetenci, o které si mysli, Ze je mozné ji rozvijet az

béhem piisobeni ve vedouci pozici.

Tabulka 13: Kompetence, které je mozné rozvijet az béhem praxe

Kompetence, které je mozné rozvijet az béhem praxe
Moznosti Divize Nastrojarna

Samostatnost 0
Presvédcivost 2
Schopnost fidici prace 0
Tymova prace 5
Motivovani zaméstnanci 6
Komunikace 0
Orientace na zakazniky 0

Zdroj: viastni Setrent

Z vyse uvedené tabulky 13 miZeme vycist, Ze manaZefi se domnivaji, Ze pouze
kompetence motivovani zamé&stnanctli, tymova prace a piesvédcivost je mozné rozvijet
az v prubéhu praxe ve vedouci pozici. Dale je ztabulky 13 ziejmé, Ze zbyvajici
kompetence (samostatnost, schopnost fidici prace, komunikaci a orientaci na zakaznika)
povazuji shodné vSichni manaZeti za dileZité pro vedouci pozici v dané firmé, proto je

nutné, aby je m¢l manazer jiz pii nastupu na vedouci pozici.
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5.3.4 Shrnuti vlastniho Setfeni

Ve své diplomové praci jsem se zabyvala kompetencemi manaZzera ve strojirenské firme
CZ a.s., konkrétng v jeji divizi Nastrojarna. Tato firma ma centralni personalni oddélent,
které zajistuje Skoleni pro zaméstnance, nabor novych pracovnikl a dal$i souvisejici
¢innosti, a to podle potieb vsech divizi a s.r.o. Pokud se uvolni ve firmé¢ volné misto,
zamestnanci se o ném vzdy dozvi z informacni tabule nebo z intranetu, coz jsou denné

aktualizované firemni webové stranky.

Jak jsem se jiz zminila, v divizi Nastrojarna pracuje 205 zaméstnancu a fidi je celkem
13 manazert. Tito manazefi pracuji v 5 riznych odborech. Jedna se o obchodni odbor,
technicky odbor, ekonomicky odbor, vyrobni odbor a odbor fizeni kvality. Témto
vybranym manazerim jsem piedlozila dotaznik, ktery byl zaméfeny na dullezité
kompetence pro jejich profesi. Zaroven jsem snimi vedla rozhovory a provadéla

pozorovani jejich ¢innosti v prubéhu roku.

Zastoupeni respondentii

Jak uz jsem se zminila, ve zkoumaném vybeérovém vzorku byla pouze 1 manazerka a 12
manazerd. Tady bych doporucila uvazovat v pfistich vybérovych fizenich o pfijeti dalsi
Zeny na pozici manazerky, protoze do budoucna by tato firma, ale i fada dalSich kvili
nedostatku zen ve vedeni mohla pfijit o zakazky v EU.

Mistoptedsedkyné Evropské komise Viviane Redingova bojuje v Bruselu za zavedeni
povinné 30% ucasti Zen v fidicich organech. Jak velkych firem se bude toto opatfeni
tykat, ma Brusel upfesnit letos na podzim, kdy bude o zaméru hlasovat Rada EU.
V Cechach nyni ve vedeni stovky nejvétsich firem podle Zebiicku Czech TOP 100
pfipadd jedna manazerka na devét muzi. To predstavuje 11 %. Jeste v roce 2008 se
zeny podilely na celkovém poétu tuzemskych top manaZeri pouhymi 6 procenty. Rada
podnikli se ale boji, Ze by zejména na technické pozice nenasly dostatek expertek.
Ceské firmy shodné uvedly, Ze zavadéni kvot v EU by se musely pfizpisobit. Primarng
by jim podfidily 1 samotna vyberova fizeni. Zavazna spodni hranice pro Ucast zen ve

vedoucich pozicich nyni plati jen ve &tyfech &lenskych zemich EU — ve Spanélsku,
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Francii, Nizozemsku a Polsku. Firmam jsou tam za porusovani pravidel dokonce
udélovany pokuty.

Z celkového poctu 13 manazerii na divizi celkem 5 manazeri je starSich nez 51 let. Ve
firm¢ prevazuji zkuSeni manaZzefi s dlouholetou praxi v oboru. Piesto bych urcité

doporucila s asovym piedstihem uvazovat o nastupcich téchto manazera.

Na zakladé zjisténych vysledki musim konstatovat, ze kazdy uspé€Sny manazer musi byt
nositelem mnoha kompetenci. Jedna se o rizné druhy kompetenci — napt. manazerské,

interpersonalni nebo technické kompetence.

Technické kompetence neboli odborné znalosti k dané funkci povazuji manazeti za
hodn¢ dulezité. Jedna se zejména o technické odborné dovednosti, dale o znalost prace
na PC nebo znalost cizich jazykt. Piekvapivé nikdo z manazerii nepovazuje za
dalezitou znalost psychologie, pfestoze pravé pro piijimani novych zaméstnanct se
znalost psychologie vyuzije. Myslim, Ze napf. pro pracovniky personédlniho oddéleni je
prave tato znalost podstatna.

U odbornych znalosti je tfeba zminit, ze jako kazdy bézny zaméstnanec tak i kazdy
manazer ma své slabé i silné stranky. Na své silné stranky se mtize spolehnout a dobie
je vyuzivat. U svych slabych stranek muze postupovat dvéma cestami: bud se
Vv pfislusné oblasti zdokonalovat, nebo se spolehnout na outsourcing — tedy najit
nekoho, kdo piislusny obor zvlada Iépe nez on sam. MiiZze se jednat napi. o znalost
cizich jazykl, kdy se manaZer jednoho oddé€leni s pfekladem némciny obraci na jiné
oddgleni. Zde bych osobné doporucila absolvovat kurz némciny. I kdyz vim, ze jakmile
Vv jakékoli firm€ zaméstnanci vi, Ze se s prekladem do ciziho jazyka mohou obratit na
nékoho z kolegli, tak je to poté uz nenuti se dany cizi jazyk ucit. Tato chybéjici
kompetence je dana tim, Ze v dob& kdy byl pracovnik na danou pozici piijiman,
pfiblizné 20 % celkové vyroby. U odbornych znalosti je tfeba zduraznit, Ze jsou
vétSinou specifické pro dané oddéleni firmy. Pro manaZera vyroby neni podstatna
znalost ucetnictvi na rozdil od manaZera ekonomického oddéleni, ktery zase nemusi mit

podrobné odborné znalosti tykajici se vyroby.
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Mezi dalsi dilezité kompetence patii interpersonalni kompetence, které se tykaji
komunikace. Schopnost komunikace povazuji manazefi za hodn¢ vyznamnou, protoze
komunikace tvoii pievaznou cast jejich pracovni ¢innosti. Zaroven jsou presvédceni, ze
tuto schopnost musi mit manazer jiz pfi ndstupu na vedouci pozici. S komunikaci téz
souvisi presvédcivost, kterd je samoziejm¢ moznd az po urCité praxi a znalosti
podminek v dané firm¢. Dale s komunikaci souvisi schopnost prezentace, ktera pro
manazera obchodniho odd¢€leni je velmi podstatnd, naopak pro manazera, ktery ma na

starosti udrzbu, neni dilezita.

Dalsi skupinu kompetenci miizeme oznacit jako manazerské kompetence. Jedna se napf.
schopnost hodnoceni. Je dulezité, aby kazdy manazer pravidelné hodnotil své
podfizené zaméstnance, aby zaméstnanci dostavali zpétnou vazbu a aby piipadné
veédéli, v ¢em se maji zlepSovat. Kazdy manazer této firmy minimalné jednou ro¢né
hodnoti své podiizené zaméstnance. Porovnava vzdy aktudlniho hodnotu kompetence u

zaméstnance s pozadavkem, ktery se vztahuje k dané pracovni pozici.

Za dalsi podstatné kompetence povazuji manazefi samostatnost, schopnost Fidici
prace, schopnost Fesit problémy nebo schopnost ucit se nové véci. Schopnost ucit se
nové véci je velmi dileZitd, protoze manaZerska praxe (odborné znalosti apod.) se
rychle vyviji a znalosti ziskané na stfedni nebo vysoké Skole zastaravaji. VSechny tyto
kompetence jsou podstatné pro vSechny manazery bez ohledu na odd¢€leni, které fidi.

Za jednu z nejdilezitéjSich kompetenci oznaéili manaZefi orientaci na zakaznika.
S tim souvisi zejména dodrzovani terminli vyroby zakaznikiim. Orientace na zdkazniky

a obchodni partnery je v soucasné dob€ ve firmach prioritou, kterd ma velky vliv na

konkurenceschopnost dan¢ firmy.
Piekvapilo mé¢, Ze jen mald ¢ast manazerti povazuje za dulezitou motivaci. Osobné

bych doporucila tuto oblast nepodceniovat a vice se ji vénovat. Dobra motivace muize

mit vliv na vyssi pracovni vykon zaméstnancu.
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Na zavér shrnuti bych se chtéla kratce zminit o emocionalni sebekéazni, ktera je jednou z
vlastnosti uspéSnych manazert. Efektivni manazeti si uvédomuji, Ze jejich emociondlni
reakce jsou jejich osobni véci, piesto jsem se pii pozorovani Cinnosti jednotlivych
manazert nékolikrat setkala s emocionalni reakci, kterd s emocionalni sebekazni neméla
nic spole¢ného. Naucit se ovladdat své vlastni emoce je velmi slozity proces, ktery
vzhledem k rozdilné individualité¢ ¢lovéka vyzaduje u kazdého jednotlivce jiné Casové

obdobi. Nejinak je tomu i u manaZzerd.

Nyni bych shrnula mé navrhy na zlepSeni tykajici se manaZeri a jejich kompetenci:

- u nekterych manazert, ktefi komunikuji se zahrani¢nimi partnery, bych
doporucila zlepsit jazykové znalosti,

- vice se vénovat otdzce motivace podfizenych zaméstnancti — mize to mit vliv na
vys$si pracovni vykon,

- davat vétsi diraz na komunikaci — jako asi u vSech vétsich organizacnich celku i
Vv této divizi jsou stdle rezervy v informacnim toku, pfedavani informaci mezi
jednotlivymi stedisky neni tak rychlé jak by bylo tieba,

-V budoucnu na dal$i vybérové fizeni na manaZzera pozvat vice zen

- vzhledem Kk vékovému rozlozeni manaZzeru zajistit véas nastupce.
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6. ZAVER

I kdyz je podnikéni v soucasné dobé vyrazné spojeno s novymi a stale vyspélejSimi
technologiemi a védeckym pokrokem, do popiedi se ¢im dal tim vice dostava ¢lovek.
Jde o pracovnika, manaZzera slouziciho jako kli¢ovy zdroj novych konkurencnich vyhod.
Cileny rozvoj jednotlivel, postaveny na kompetencich, pfispiva k celkovému
podnikatelskému uspéchu firmy a m¢l by byt ve firmach neustale podporovan. Je-li
kompetenéni piistup k rozvoji napojen na celkovou strategii firmy anebo z ni pfimo

vychézi, efekt investice do lidi se jesté nasobi.

Kompetence se projevi vzdy pouze v interakci Clovéka s konkrétnim ukolem. Na
zaklad¢é dosazeného vysledku mtizeme odhadovat urovenn kompetenci, které pracovnik
pii plnéni konkrétniho ukolu a v dané situaci pouzil. Pokud je shoda jeho vysledku v
porovnéani s ocekdvanim vysokd, mizeme ucinit zaver, ze manazer ma kompetence,
které jsou na dané pozici vyzadovany. AvSak tato shoda nebyvd vzdy uplna.
Vyzadované kompetence se totiz odvijeji pfedevS§im od ocekdvaného vysledku a

strategie firmy a jsou mnohdy na konkrétnim pracovniku nezavislé.

Snahou a cilem kazdé moderni, dobie fungujici organizace je aktivné vyhledavat,
pfipravovat a zameéstnavat pracovniky s kompetencemi, které firmu posunou dale. Proto
firmy ptsobici na trhu v dnes$ni dob¢ stale Castéji a ve vétsim metitku pristupuji k tvorbé

kompetencnich modeli, které kladou diraz i na budouci pozadavky na manazery.

Ve své praci jsem zjistila, Ze mnoho kompetenci je shodné dileZitych pro vSechny typy
manazeri v divizi. Naopak jiné kompetence jsou pro nékteré manazery hodné
vyznamné a pro dalSi zase méné podstatné. Dilezitost jednotlivych kompetenci

je zavislé na odd¢leni firmy, které dany manazer tidi.

Ve zkoumané firmé disponuji manazeti kompetencemi, které jsou od nich vyzadovany.

Jedna se o samostatnost, schopnost fidici prace, schopnost fesit problémy, schopnost
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ucit se nové véci, schopnost komunikace, hodnoceni apod. Tyto kompetence jsou
spole¢né pro vSechny manazery. Nezalezi na oddéleni, které fidi. Naopak nékteré
odborné kompetence jsou typické jen pro nékteré oddéleni ve firmé. Napf. znalost
cizich jazyka nebo schopnost prezentace jsou dilezité schopnosti manazera obchodniho

odd¢leni, ale pro manazera udrzby nejsou podstatné.

Za pozitivni povazuji zjisténi, ze shodné vSichni manazefi divize povazuji za dilezité
kompetence samostatnost, schopnost fesit problémy, schopnost ucit se nové véci nebo

orientaci na zakazniky, ktera je prvotada pro udrzeni konkurenceschopnosti firmy.

Domnivam se, Zze odborné znalosti manazerd, které potiebuji pro vedeni svého oddéleni,
jsou v této firmé na dobré urovni. Doporucila bych pouze nékterému manazerovi zlepsit
své jazykové znalosti. Zaroven bych dala vétsi diraz na otazku motivace podiizenych
zameéstnanc. Myslim si, ze to je dulezitd oblast, protoze spravna motivace mize mit
vliv na vyS$i pracovni vykon. TéZ by manazetfi m¢li davat vétsi diiraz na spravnou
komunikaci, rychlé pfedavani informaci apod. Ohledné vybérovych fizeni bych pfi
dal$im hledani novych pracovnikli doporucila pozvat vice zen. Vzhledem k vékovému
rozlozeni manazer je pochopitelné, ze v nejblizSich 10 letech probéhne nékolik

vybérovych fizeni na pozici manazera.

Nejen pro firmu CZ a.s., ale pro viechny firmy je diilezité predvidat nové kompetence
V navaznosti na rozvoj trendd v podnikani a chovéni trhu. Dilezitou roli v tom sehrava
vnimavost firmy a manazert. Kompetenéni modely pro vybér pracovnikd jsou pro
firmu dulezité, protoZze zohlediuji nejen soucasné, ale 1 budouci poZadavky na
obsazovanou pozici. Diive se pfi vybéru pracovnikli zohlediovala hlavné jejich
minulost. Navic pfistup pfes kompetence dokaze 1épe rozliSit mezi primérnym a
nadprimérnym vykonem pracovnika. Firma miZe ocenit i vyznam kompeten¢niho
pfistupu pro rozvoj pracovnika, protoZe vSechny firmy v dnesni dobé& jsou si védomi, Ze

stale se ucici organizace a kompetentni lidé predstavuji jejich konkurenéni vyhodu.
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7. SUMMARY

The aim of my thesis was to propose key competences of company managers, describe
and evaluate demands on managers’ competences at selected company and propose
possible changes.

Theoretical part describes various kinds of competences, key competences of a
manager, life cycle of competences, it shows competence model and development of
manager’s competences, it describes fields of competence approach application and
introduces the development of manager’s competences towards the future.

Practical part contains an analysis of manager’s competences at an engineering
company made through a questionnaire set to managers of one of divisions, my own
research and interviews.

I focused my work at those manager’s competences whose development and knowledge
are necessary for high performance of key managers and which mean a marked step
towards higher performance for each company. Thanks to a manager’s competence
oriented approach the company gets better ability to place right employees to right
positions.

Conclusion of my work evaluates the importance of particular competences depending

on the company department controlled by a given manager.

Key words: manager, competence, employee management, company management
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DOTAZNIK - KOMPETENCE MANAZERA

Dobry den,

prosim o vyplnéni nésledujiciho dotazniku, ktery je soucasti mé diplomové prace
zabyvajici se kompetencemi manazera pro fizeni firmy.

Vyplnéni dotazniku je dobrovolné.

Ptedem dékuji za Vasi spolupraci a za Vas cas.

1. Vas vék: a) do 30 let
b) 31 — 40 let
c) 41 - 50 let
d) nad 51 let

2. VaSe vzdélani:  a) odborné ucilisté
b) stiedoskolské
¢) vyssi odborné

d) vysokoskolské

3. Jak dlouho pracujete v této firmé?

a) mén¢ nez 1 rok

b) 1 — 3 roky
c)4 -7 let
d) 710 let

e) 11 let a vice

4. Kolik let pisobite ve vedouci pozici?

a) méné nez 1 rok

b) 1 — 3 roky
c)4—7 let
d) 810 let

e) 11 a vice let
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5. Jak casto hodnotite své podiizené?
a) vubec
b) 1 x ro¢né
¢) 2 X rocn¢

d) castéji

6. Ocenujete napady svych podrizenych zaméstnanci?
a) ano, vzdy
b) ano, vétSinou
c) vétsinou ne
d) nikdy

7. Respektujete nazory svych podfizenych zaméstnanci?
a) ano, vzdy
b) ano, vétSinou
¢) veétSinou ne

d) nikdy

8. Jaké kompetence byste upriednostiiovali u svého nastupce? Oznaclte 6
kompetenci.
a) samostatnost
b) rychlé rozhodovani
c¢) schopnost fesit problémy
d) schopnost tymové prace
e) zodpovednost
f) schopnost ucit se nove véci
g) flexibilita
h) schopnost prezentovat
1) kreativita

J) orientace na vykon
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8. Které kompetence uvedené v predchozi otazce byste postradali u cerstvych

absolventi nebo zaméstnanci s kratkou praxi?

9. Oznacte 2 nejdiileZitéjsi kompetence, které jsou vyznamné pro Vasi praci, Vas
obor.

a) prace na PC

b) znalost cizich jazykt

¢) ucetnictvi

d) technické kompetence

€) programovani

g) znalost prava

h) ekonomika podniku

i) znalost psychologie

10. Které kompetence duleZité pro uspéch a Fizeni lidskych zdroji povaZujete u
svého nastupce za prioritni? Oznacte 3 nejdiileZitéjsi.

a) komunikace

b) ptesvédcivost

c) schopnost fidici prace

d) tymova prace

€) motivovani zaméstnanct

f) orientace na zékazniky
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11. Kterou kompetenci povaZujete sice za dileZitou, ale domnivate se, Ze je moZné
ji rozvijet az béhem praxe.

a) samostatnost

b) presvédcivost

¢) schopnost fidici prace

d) tymova prace

€) motivovani zaméstnancu

f) komunikace

g) orientace na zakazniky
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