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Uvod

Kompetence a prace s kompetenénimi modely se stavaji odrazovym mustkem pro
veskeré persondlni Cinnosti persondlnich oddéleni a jsou vybornym ndstrojem pro
praci vedoucich pracovnikl s podfizenymi zaméstnanci. Ve strojirenské firm¢, pro

kterou pisSi bakalarskou praci, se s kompeten¢nimi modely zatim nepracuje.

Cilem této bakalafské prace je vytvoreni kompetenéniho modelu pro vyrobniho
feditele ve strojirenské firmé, ktera si nepifeje byt jmenovand, proto ji oznacim
smySlenym nazvem firma AV. Kompetencni model poslouZi k rozvoji kompetenci
pracovnika na dané pozici. Bude pouzitelny pii tvorbé Skoliciho planu, kariérového

planovani a pro vybér piipadného nastupce. Cela prace je rozdélena do Ctyt kapitol.

V prvni kapitole uvedu teoretickou metodiku tvorby kompetenéniho modelu,
seznamim Ctendie sterminy kompetence, jejich strukturou a ¢lenénim.
Terminologicky ukotvim pojem kompetenéni model, ktery propojuje firemni strategii
se strategii personalni. Vymezim moznosti vyuziti kompeten¢nich modell a uvedu

zakladni postup tvorby kompetenéniho modelu.

V druhé kapitole seznamim Ctenafe s obecnym pojmem manazer a jeho ¢innosti liSici
se dle trovné fizeni. Nastinim, jak by mél teoreticky vypadat dobry manazer. Pisi
teoreticky, jelikoz pozadavky na pozici manazera se liSi dle podminek a situace

vzniku, které se postupem Casu stale méni.

Se zakladnimi informacemi o firmé AV, jeji soucasnou ekonomickou a strategickou
situaci seznamuji ¢tenafe ve tfeti kapitole. Znalost firemni filosofie predkladané jako

strategické cile a hodnoty jsou nezbytné pro tvorbu kompetencniho modelu.

Na zavér se zabyvam samotnou tvorbou kompetenéniho modelu vyrobniho feditele.
Nejrozsahlejsi je identifikace kompetenci, pii které jsem vychazela ze strategickych
cilt firmy, z popisu pracovniho mista, z katalogu narodni soustavy povolani, ale také
ze snimku pracovniho dne a tydne, a behaviordlniho pohovoru se samotnym

pracovnikem. Vystupem je vytvoreny kompetencni model pfipraveny k uzivani.



1. Metodologie tvorby kompetenc¢niho modelu

Zrychlujici se dynamika trzniho prostfedi vedla k hleddni alternativnich pohledil
nejprve pifi vybéri adeptli na pracovni pozice, pozdéji také k jejich rozvoji.
Pro identifikaci arozvoj uspéSnych manaZzeri se zacaly vroce 1973 Davidem
McClellandem poprvé brat v tivahu jejich kompetence a nikoliv inteligence (Kubes —

Spillerova — Kurnicky 2004, s. 14).

Jelikoz ve své bakalatfské praci hodlam zpracovat kompetencni model vyrobniho
feditele, coz je manazerskd pozice, je nutné uvést, co obecné¢ rozumime
kompetencemi a jakou mohou mit strukturu. V dalSich subkapitolach stru¢né
vysvétlim pojem kompetenéni model a uvedu zékladni typy kompeten¢nich modeld,
ze kterych budu pfi tvorbé své bakalaiské prace vychazet. Nasledné se
zabyvam jasnéjSim objasnénim vyuziti kompetencniho modelu, coz je dilezitym
argumentem, pro¢ vibec kompetencni model tvofit a hlavné pouzivat. Posledni
subkapitola je vénovana samotnému teoretickému postupu tvorby kompetencniho

modelu, bez které se prakticka ¢ast diplomové prace neobejde.

1.1 Kompetence

V personalni praxi se velmi ¢asto pouziva termin kompetence (ve smyslu schopnosti
vykonavat néjakou ¢innost), kterému mnozi pracovnici bez andragogického vzdélani
nerozumi. V literatuie se pouziva velké mnozstvi riznych definic pojmu kompetence.
Uvedu zde pouze nékteré a pro mne nejsrozumitelné;si.

Podle Woodruffa jsou kompetence mnozinou chovani pracovnika, které musi v dané
pozici pouzit, aby ukoly ztéto pozice kompletné zvladl (Kube§ — Spillerovad —
Kurnicky 2004, s. 26).

Podle Hronika (2006, s. 29) kompetence tvoii soubor pfedpokladi k urcité ¢innosti.
Tedy, aby byl pracovnik schopen dobie splnit svéfené ukoly na danou pozici. Coz
znamena, ze kompetence je vytvofena na zékladé toho, co pracovnik déla a nikoli dle

jeho vlastnosti.



Podle Tureckiové (2004, s. 29) lze pohlizet na kompetence, jako obecné schopnosti
adekvatn€ zhodnotit situaci a pfizpusobit ji své jedndni. Schopnosti jsou zde
vysvétlovany jako individualné specificky soubor vlastnosti, postojii, znalosti,
dovednosti, zkuSenosti apod., které se promitaji do jeho jednani a Cini pracovnika

zpusobilym k vykonavani své pracovni profese.

Aby se kompetence daly posuzovat a rozvijet, musi byt ur¢itym zplisobem méfitelné.
Mc¢titelnost kompetence je graficky zndzornéna v nasledujicim obrazku, kde je
zobrazen vztah mezi vykonem a zplUsobem préace, kdy odpovidajici kompetence

pracovnika zajist'uji dosazeni urcitého métitelného vykonu:

Mg¢ftitelny vykon Zpusob prace
Co Cim a jak
Cisla, vysledky Kompetence, kterymi

dosahuji ¢isla , vysledky

Obr. ¢. 1 Vztah mezi méfitelnym vykonem a kompetencemi (Hronik 2006, s. 29)

Kompetencni pravidlo fika, Ze mnoho problémi firmy lze pfevést na konkrétni
chybégjici ¢i nedostatecné kompetence konkrétnich lidi (Bartonikova 2010, s. §3).
Tyto chybé&jici kompetence je tieba najit a do firmy né&jakym zplisobem dostat at’ uz
vzdélavanim, Skolenim, stanovenim kritérii vybéru pracovnikii nebo motivaci a

fizenim vykonu.

1.1.1 Struktura kompetence

Kazda kompetence, at’ uz manazerska nebo kompetence fadovych pracovniki, ma
urcitou strukturu, ktera je sloZzena z péti stupiiti (Bartonikova 2010, s. 87 upraveno dle

Kubes — Spillerova — Kurnicky 2004, s. 27):



1. stupen (zéklad pyramidy) — zahrnuje charakterové rysy a vlastnosti osobnosti.
Tyto kompetence nemiizeme ani ziskat ani rozvinout v procesu firemniho
vzdélavani. Zde je dilezitd faze stanoveni vhodnych kritérii pii vybéru
pracovnika.

2. stupen — zahrnuje oblast, kterou mizeme u pracovniki rozvijet jinym
zpisobem nez vzdélavanim (napf. motivaci, kulturou firmy a jejimi
hodnotami, vzorem nadiizeného). Zde je vSak stile vyznamna faze vybéru
pracovnika.

3. stupen — pfedstavuje oblast, kterou lze firemnim vzdélavanim ziskat a také
rozvijet.

4. stupen (vrchol pyramidy) — pfedstavuje konkrétni projev pracovnika (projev

kompetence).

Chovani

Védomosti,
ZkusSenosti,
Know-how

Dovednosti

Inteligence, Hodnoty,
Talent, Postoje,
Schopnosti Motivy

Styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy, preference,
vnimani sebe

Obr. ¢. 2 Struktura kompetence (Bartoiikova 2010, s. 87, upraveno dle: Kubes —
Spillerova — Kurnicky 2004, s. 28)

Pti definovani kompetence je tedy dulezité vychazet z konkrétniho projevu chovani
(vétsinou pozorovatelného), které se vaze ke splnéni konkrétniho ukolu ¢i role.

Vodék a Kucharc¢ikova (2007, s. 55) uvadeji, ze chovani ¢lovéka v konkrétni situaci



je vysledkem dynamiky jeho osobnosti skladajici se z vice prvki, coz je zobrazeno

ve vyse uvedené pyramid¢ (obr. €. 2). Aby dochdzelo k zddanému projevu chovani

musi byt pracovnik (Kubes — Spillerova — Kurnicky 2004, s. 27):

e vnitin¢ vybaven védomostmi, dovednostmi, zkusenosti, schopnostmi
a vlastnostmi, které k takovému chovani nezbytn¢ potiebuje,

e motivovany (tedy chtit) takové chovani pouzit (vidi v pozadovaném
chovani hodnotu a je ochoten timto smérem vynaloZit potfebnou
energii),

e musi byt pracovnikovi umoznéno v daném prostiedi takové chovani

pouzit.

1.1.2 Clenéni kompetenci

Kompetence lze €lenit riznymi zplsoby. Pro terminologické ukotveni pojmt uvedu

obecné ¢lenéni kompetenci dle vykonu a specifik organizace:

)]

2)

3)

Zakladni kompetence — jsou dle Kubese, Spillerové a Kurnického (2004, s.
32) typické pro vlastni vykon prace vztahujici se ke konkrétnim tkolim
pracovnika. Dle Vodadka a Kuchar¢ikové (2007, s. 42) tyto prahové
kompetence piedstavuji zakladni schopnosti pozadované k vykonu préce.
Vykonové kompetence — odliSuji pravé primérny vykon od nadprimérného
(Kubes, Spillerova a Kurnicky 2004, s. 32). Bartonikova (2010, s. 91) je
oznacuje terminem individudlni kompetence, které mohou mit vSichni
zaméstnanci podniku, ale zaroven odliSujici SpiCkové zaméstnance od
pramérnych. Dle Vodaka a Kuchar¢ikové (2007, s. 42) vykonnostni
kompetence slouzi k dosahovani vysoké vykonnosti.

Ustiedni kompetence - jsou dle Hronika (2006, s. 32) kompetence, které jsou
silnou strankou firmy, tedy kompetence siln€ rozvinuté, poZzadované vesmes
po vSech zaméstnancich firmy (pf. zdkaznickd, produktova ¢i systémova
kompetence). Mohou byt téz oznaCované jako klicové kompetence
(Bartonikkova 2010, s. 89), které odlisuji organizaci od konkurentli v ramci

odvétvi a vytvareji konkurencni vyhodu.
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4) Generické kompetence — jsou dle VeteSky a Tureckiové (2008, s. 45)
kompetence, které se vazi obecné k oboru, nikoli ke konkrétnimu mistu.
Podle Bartonikové (2010, s. 88) tyto kompetence zarucuji dobry vykon

v riznych organizacich.

Tyron (2003) uvedl dalsi mozné ¢lenéni kompetenci do tii kategorii, které¢ vyuziji ve

své bakalarské praci, (Kubes§ — Spillerovd — Kurnicky 2004, s. 34) na:

e Manazerské kompetence — jedna se o schopnosti a dovednosti k uspésnému
naplnéni manazerské role v podniku. Mezi tyto kompetence se fadi naptiklad
feseni konfliktli, delegovani, koucovani, hodnoceni a vybér, planovani.

e Interpersonalni kompetence — jsou potiebné k efektivni komunikaci manazera
a vytvareni pozitivnich vztahti se spolupracovniky, podiizenymi, nadfizenymi,
zakazniky.

e Technické kompetence — predstavuji soubor dovednosti vztahujici se ke
konkrétni funkci a odliSuje tim praci od jinych specialisti. Jedna se naptiklad
o programovani, finance, ucetnictvi, technologie, rozpocet, sbér a analyza

udajt a dalsi.

Dle mého nazoru Tyronovo ¢lenéni poskytuje prehledné rozdéleni kompetenci pro

mou zkoumanou pozici vyrobniho feditele

1.2 Kompetencni model

Kompetencni model dle Kubese, Spillerova a Kurnického (2004, s. 60) popisuje
konkrétni kombinaci dovednosti, védomosti, a dalSich charakteristik osobnosti, které
jsou potiebné k efektivnimu plnéni tkolii ve firmé. Kompetenéni model (Bartoitkova
2010, s. 95) obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze vSech moznych
kompetenci a uspotadané podle n¢jakého klice. Kompetencni model reprezentuje, jak
(jakymi procesy a jakym piistupem k praci) a ¢im (s kterymi vstupy a predpoklady)

l1ze dosédhnout ur¢itého méfitelného vysledku. Efektivni kompetencni model vychazi
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z o¢ekavaného a pozorovatelného chovani, nikoli z vlastnosti ¢i ryst (Hronik, 2006,

s. 30).

Dle Hronika (2007, s. 68) je kompetencni model jakymsi mostem mezi podnikovou
strategii a personalni strategii. Konkrétnéji se jedna o propojeni cila firmy s popisem

prace.

Personalni
strategie

Podnikova
strategie

Kompeten¢ni model

NERL

Popis
pracovniho
mista

Cile firmy

Obr. ¢. 3 Kompetencni model jako most (upraveno dle Hronik 2007, s. 68)

Ve své bakalaiské praci budu pracovat s kompetencemi tvofenymi témito typy
kompetencnich modeli (Kubes — Spillerova — Kurnicky 2004, s. 60):

e Model ustfednich kompetenci — to jsou kompetence typické pro vSechny
pracovniky dané organizace (pf. orientace na zékazniky ve firmé
specializujici se na sluzby). Dalo by se fici, Ze se jedna také o kompetence
tvofici silnou stranku firmy.

e Model generickych kompetenci — osvédceny seznam kompetenci typicky pro
urcitou pozici skrz Siroké mnoZzstvi organizaci (napf. €etni, udrzbaf, manazer
apod.).

e Specificky kompetenéni model — kompetence typické pro danou pozici

v dané firmé.

Jelikoz budu tvofit kompetencni model na danou pozici zcela poprvé, definuji
v materidlech firmy a informacich, které mi firma poskytne, Ustfedni kompetence,
které¢ zahrnu do specifického kompetencniho modelu typického pro danou pozici

v dané firmé. K tvorbé kompetenéniho modelu zvolim pfiistup $ity na miru, aby byl
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co nejlépe sladény se strategii firmy a konkrétni roli na manazerskou pozici

vyrobniho feditele.

1.3 Vyuziti kompeten¢niho modelu

Nespornou vyhodou vytvoieného kompetenéniho modelu (nejlépe na miru) je, ze
poskytuje (Hronik 2006, s. 30):

- jednotné kritéria pro vybér a hodnoceni,

- kvalitni zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj,

- moznost jednoduseji a efektivnéji vytvaret cilené rozvojové programy.

Vyuziti kompetencniho modelu zvysi presnost pii vybéru pracovniki a pomulze
nalézt na trhu lidi, ktefi jsou nezndmi a dosud nedocenéni, ale mohou mit
kompetence, které jsou pro nasi firmu dulezité. Kompetenéni model miize urcit
schopnosti, které jsou ndrocné na rozvijeni, €1 ty, které rozvinout nelze vitbec (Kube$

- Spillerova — Kurnicky 2004, s.140).

Hronik (2007, s. 71) zdiraziuje, Ze hlavnim uZzivatelem kompeten¢niho modelu jsou
manazeti, nikoliv personalisté¢, jak by se na prvni pohled zdélo. Manazefi
v kompeten¢nim modelu ziskaji pfehled o stavu kompetenci svych podiizenych. Tim
se kompetencni model stava také nastrojem pro motivaci seberozvoje pottebnych
kompetenci pracovniki, kterym je mozno vytvofit ptilezitosti k rozvoji kompetenci
(individuélni rozvojové plany, systém koucovani, tréninkové programy apod.) a
vytvofit fungujici systém procesi a postupti k implementaci nauceného do
kazdodenni praxe (pt. hodnotici a rozvojovy systém) (Kubes — Spillerova — Kurnicky
2004, s. 142). Vyuziti kompetené¢niho modelu v hodnoticich pohovorech zjednodusi
ptijeti potfeby na zlepSeni konkrétni kompetence pracovnikd, jelikoz pisemné vidi
svllj souCasny stav a stav na jakou uroven by se méli dostat. V rdmci kariérového
planovani je kompetencni model idedlnim méfidlem pii sledovani tGrovné
kompetenci potiebnych pro pozice vyssi. Je tedy i motivaénim faktorem pro vyborné
pracovniky, ktefi vtomto systému vidi moznost dals$iho postupu. Porovnavani

kompetenci mezi pozicemi vSak vyzaduje vytvofit také kompetenéni model pro vyssi

13



pozice, jelikoz se lehce mlze stat, Ze zasadni kompetence nepotifebna na pivodni

pozici pti vykonu vyssi pozice chybi.

Plaminek (2008, s. 186) uvadi, ze kompeten¢ni model je mozné té€z vyuzit k feSeni
problému, se kterym se firma potykd nasledujicim zpGsobem. Firma identifikuje
problém, ktery nasledné pfevede do jazyka kompetenci. Ze souboru kompetenci
vytvoii kompeten¢ni model, pomoci n¢hoz firma hledéd pracovnika, u kterého by se

zménou jeho kompetenci dopomohlo k vyfeseni problému.

Kompetencni model miize jasn¢ ukazat, pro¢ nekteré ukoly manazeii nezvladaji a
jaké kompetence je tedy potieba rozvinout. Pii probirani nizkych trovni kompetenci
je treba dodrzovat psychologické pravidlo hodnoticich pohovori, kdy je lepsi

motivovat pracovnika slovy ,,v ¢em se mize zlepsit®, nez slovy ,,v ¢em je Spatny*.

1.4 Tvorba kompeten¢niho modelu

Pti tvorbé kompetenéniho modelu Ize postupovat tfemi riiznymi zptisoby (Kubes§ —

Spillerova — Kurnicky 2004, s. 63):

1. preskriptivni - pievzeti hotového (obecného) modelu,

2. kombinovany pristup — pfizptsobeni vytvoreného modelu specifikim
organizace, ve které bude pouzit,

3. pristup Sity na miru — znovu mapuje terén organizace a identifikuje projevy

chovani zajist'ujici nadstandardni vykon.

Ve své bakalatské praci se zamétim na tvorbu kompetencniho modelu propojeného
se strategii a cili firmy, tedy $it€ého na miru dané pozici v dané firmé, jelikoz tzv.
generické (obecné) kompetence pasujici na pozici v jakékoli firmé neni v souladu
s konkrétni organizaci, jeji kulturou a firemnimi cily. Budu hledat inspiraci také v jiz
vytvorenych kompetenénich modelech (napt. genericky model vyrobniho feditele dle
Narodni soustavy povoldni (internetovy zdroj NSP), které si dotvoiim v souladu

s teorii a specifickymi potfebami firmy.
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Kompetenéni model bude mostem mezi hodnotami spole¢nosti a popisem prace,
nebot’ popis prace ndm fika, co mame délat, zatimco hodnoty a principy predstavuji
vnitini voditka zejména pro situace nejistoty a tikaji nam, jak se chovat v situacich,

které nejsou zahrnuty v popisu prace (Bartoiitkova 2010, s. 96).

Podstatou strategie tvorby kompetenéniho modelu je jeho sméfovani od kompetenci

firmy (silnymi strankami firmy) ke kompetencim jedince (Bartofikova 2010, s. 97).

Proces identifikace kompetenci zahrnuje pét etap (Bartoitkkova 2010, s. 100):

1. Pripravna faze

Cilem ptipravné faze je identifikace pracovni pozice, ziskani informaci o cilech a
strategickych zamérech organizace, porozuméni organizacni struktuie, ujasnéni si
cile, ktery pro tvorbu kompetenéniho modelu sledujeme a v neposledni fad¢ vybrat
pfistup pro tvorbu kompetenéniho modelu (preskriptivni, kombinovany, model Sity
na miru). Nastrojem této prvni faze je (Kube$ - Spillerova — Kurnicky 2004, s. 46)

strukturovany rozhovor se strategickym manazerem a studium internich dokumentt.

2. Sbér dat (Bartonikova 2010, s. 100):

Analyzou prace a pracovniho mista ziskame dulezité informace pro stanoveni
kompetenci. Pfi vyhodnocovani dat je nezbytné kombinovat informace z vicero
zdrojl, tzn. pouzit rizné techniky sbéru dat (podrobnéji Kube§ - Spillerova -
Kurnicky 2004, s. 48): rozhovor nebo metoda kritickych situaci, panely expertd,
prizkumy, databdze kompeten¢nich modelli, analyza pracovnich ukold, piimé

pozorovani).

3. Faze analyzy a klasifikace informaci (Bartonikova 2010, s. 101):

Tato faze se lisi dle toho, zda ve firmé jiz existuje kompetencni model nebo je tfeba
vytvorit model zcela novy. V pfipad¢ této bakalaiské prace se bude vytvaret novy
model, tedy kompetence se budou posuzovat poprvé.

Vystupem této faze je seznam kompetenci, ktery se dale testuje na SirSim vzorku

respondenttl.
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Tuto fazi lze rozdélit do Ctyt krokt:

1. Sepséani jednotlivych projevli chovani odpovidajici dané pozici, vcetné
zdrojt téchto udaju.

2. Vybér informaci pfispivajici k tspéSnym vykoniim v dané firmé.

3. Vytvoteni kompeten¢nich kotev — tématicky sdruzené projevy chovani.

4. Na SirSim vzorku respondentl lze ovéfit vyznamnost téchto projevi chovani

pfipadné celych kompetenci.

4. Popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu (Bartotikova 2010, s.101):
V této fazi je tieba se zaméfit na vystizné a srozumitelné popsani jednotlivych
kompetenci. Definitivné pojmenovat a vytvofit stupnici (od negativnich, pres slabé
rozvinutych az po vysoké urovné) raznych projevii kompetenci dle trovné jejiho
rozvoje. Po sestaveni a popsdni stupnice je mozné vytvofit definitivni nazev
kompetence. Kone¢nym krokem je vytvoieni kompetenéniho modelu, ktery dava
celistvy pohled na typy chovani, které bychom méli podporovat, rozvijet a
odménovat. Takto vytvoreny model je 1épe piijatelny jak nadfizenym, tak samotnymi
pracovniky, ktefi zde mohou vidét silny prvek méftitelnosti. Pii praci s kompetenénim
modelem v praxi se ukdze rozdil mezi stavajici kompetenci a pozadovanou
kompetenci tzv. kompetencni mezera, kterd je podkladem pro definovani
vzdélavacich (rozvojovych) potfeb manazera a sestaveni individualniho planu

rozvoje.

5. Ovéreni a validizace kompeten¢niho modelu (Bartonikkova 2010, s. 102):

Zde ovétujeme, zda mame skuteCné popsané typy chovani, které smétuji
k nadprimérmym vysledkiim, jestli jej miZeme pouzit pii vybéru, hodnoceni,
identifikaci potieb. Nejbéznéji se ovéfuje validizace modelu prostiednictvim
dotazniku, kterym ziskdme 360° zpétnou vazbu.

Vystupem této posledni faze je implementace kompetencniho modelu do systému
fizeni lidskych zdrojt a do strategického ramce firmy.

V této bakalarské praci paty bod tvorby kompetenéniho modelu vynecham, jelikoz

bude zaviset na dané firmé, zda si jej bude chtit implementovat ¢i nikoliv.
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2. Manazer

Cilem mé bakalatské prace je vytvofeni kompetenéniho modelu vyrobniho feditele
firmy AV. Pozice vyrobniho feditele je manazerska pozice, proto se v této kapitole
zam¢fim na terminologické ukotveni pojmu manazer a uvedu urcity teoreticky
pohled na strukturu ¢innosti manaZzera na raznych urovnich fizeni a nahled na jejich

kompetence.

Z pohledu Vebra (2009, s. 20) je manazer ,,pracovni profese, kdy pracovnik aktivné
realizuje fidici Cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi zplsobilostmi,

pravomocemi a odpovédnostmi®.

Manazeti jsou lidé, jejichz ukolem je dosahovani cilii organizace prostrfednictvim

vSech dostupnych zdrojt tzn. lidi, financi, informaci, zatizeni, budov a vybaveni.

Hlavnimi procesy fizeni dle Henryho Fayola, tedy zajisténi, Ze cile bude dosaZeno,
jsou planovani, organizovani, motivovani, kontrolovani. Pfesto se manazefi neustale
zabyvaji riznymi neptfedpokladanymi ¢innostmi, které vyZzaduje ptizplisobovani se
situaci, jak uvedly ve svych vyzkumech H. Mintzberg a R. Stewartovad (Armstrong
zdrojem pro manazerskou ¢innost, coz je vedeni, jsou lid¢, se kterymi je tfeba umét

pracovat.

»Vedeni lidi — predstavuje vSechny formy plsobeni na jednotlivce a socialni celky
(pracovni skupiny, kolektivy), které uplatiiuje fidici pracovnik s cilem ovlivnit jejich
pracovni zpusobilost ve sméru kratkodobého podniceni Zzadoucich aktuédlnich
pracovnich vykont, jakoz i dlouhodobého formovani jejich kvalifikace a profesni

kompetence.” (Bedrnova - Novy 1994, s. 129).
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2.1 Zakladni ¢innosti manazZera

Cinnost vSech manazeri neni stejnorodd. Nejvyraznéj$i rozdily v charakteru
manazerské prace jsou znatelné pii rozliSeni Urovné jejich pozice umisténé
v podnikové hierarchii. OdliSnosti v urovni fizeni se také projevuji v rozsahu

kompetenci a rozhodovacich pravomoci. Jednotlivé irovné fizeni se ¢leni na:

e Strategické Fizeni — manazer se pievazné zabyva malo strukturovanymi
problémy (Bedrnova — Novy 1994, s. 131). Na této urovni fizeni se stanovuji
obecné cile, které se objevuji ve vyrocnich zpravach. Pripravuji se projekty
rozvoje a expanze na novych trzich (Mikulastik 2009, s. 193). Veber & kol.
(2009, s. 25) uvadi, ze se jedna o cile dlouhodobéjsiho charakteru v rozmezi
3-5 let.

o Taktické Fizeni — spociva v praktickém rozpracovani navazujicich cili do
konkrétni podoby (Mikulastik 2009, s. 193). Tedy hledani a realizace
zpusobu dosazeni strategického cile obvykle v casovém vyhledu jednoho
roku. Dle Vebra & kol. (2009, s. 25) nastrojem taktického fizeni jsou rocni
plany, rozpocty apod..

e Operacni fizeni — oznacované Bedrnouvou a Novym (1998, s. 131) téz jako
zakladni stupen fizeni, spociva ve plnéni jasnych ukoll u nichz celkem dobie
doptedu zna postup feseni. Dle Mikulastika (2009, s. 193) se manazer na této
pozici zabyva detailni a rutinni praci, ktera je méfitelnd, neni zde kladen
diiraz na tvofivé mysleni &i rozhodovani. Ukoly se asto zadavaji ze dne na
den. Piikladem néstroje operacniho fizeni dle Vebra & kol. (2009, s. 25) jsou
operativni plany s casovym vyhledem ne del$im nez ¢tvrt roku. Muze jit o

plany mésicni, tydenni, sménové apod.
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Graf ¢. 1 RozloZeni ¢innosti vedoucich pracovnikli na jednotlivych urovni fizeni

(upraveno dle Bedrnova — Novy 1994, s. 130)

Zakladni kompetence manazera roz€lenil D. Katze (Tureckiovd 2004, s. 35) dle

arovné fizeni nasledovné:

Technické dovednosti — jimiZ se rozumi schopnosti, znalosti a dovednosti
pii plnéni specifickych tkolid (Dédina — Cejthamr 2005, s. 48). Jedna se o
znalost a uplatiiovani technik nutnych pro vykon profese (Tureckiova 2004, s.
35).

Socialni dovednosti a prace s lidmi — je prace manaZzera pii vedeni lidi, ale
také vytvareni mezilidskych vztahd a cviceni usudku (Dédina — Cejthamr
2005, s. 48). Stejn¢ tak Tureckiova (2004, s. 35) klade diraz na dosahovani
pracovnich ukoli prostfednictvim lidi naptiklad uplatiovanim motivaénich
teorii ¢i schopnosti kreativné vést lidi.

Koncepéni schopnosti — dle Tureckiové (2004, s. 35) se jedna o porozumeéni
organizaci jako celku, a to prostfednictvim prvkld, vazeb a operaci
v organizaci. Zaroven je potieba se zaméfit na dlouhodobéjsi cile nez na
vlastni cile a cile své skupiny. Dédina a Cejthamr (2005, s. 48) zde fadi také

schopnost pfijimat rozhodnuti.
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Sir$i pohled na typické rysy manaZzerské ¢innosti na jednotlivych urovnich uvedl

Veber & kol.:

Vrcholové Koncepce
fizeni

Socialni

dovednosti

Stredni 2 Zlepsovani
uroven fizeni

prace s

Technické lidmi

Zakladni .
troveh Hzeni e Operativa

Obr. ¢. 4 Typické rysy manazerské cinnosti na jednotlivych urovnich fizeni

(upraveno dle Veber & kol. 2009, s. 30)

Z grafického zobrazeni je znat odliSné pozadavky na praci manazera v oblasti
koncepéni a technickych znalosti. Socialni dovednosti a prace s lidmi maji vSak
stejnou dominantni Glohu v praci manazera na jakékoli urovni fizeni. Hlavni ulohu v

4

procesu iniciovani a zvlasté fizeni a realizace zmén ma stfedni management.

2.2 UspéSny manaZer

Po uvedeni obecnych zakladnich Cinnosti manazerGi se pokusim objasnit, co je
mysleno idealnim typem manazerem ¢i dnes propagovanym oznacovanim viidce ¢i
leadera. Nehled¢ na to, ze se autofi také neshoduji na vzoru osobnosti manaZera,
ktery by byl uspésny, na kterékoli manazerské pozici, v kterékoli firm¢. Je to dano
nestejnorodymi podminkami za nichZ firmy vznikaji, odliSnymi kulturami v nichz
pusobi, vlastnim strategickym zaméfenim organizace, ale také spolecnostmi,
z4yjmovymi skupinami a jednotlivci, kterymi je tvofena, nebo se kterymi je firma
v interakcei. Z tohoto diivodu jsem se rozhodla ve své diplomové praci hledat vhodné
kompetence a z nich vytvaret kompetencni model ,,Sity na miru® (viz kapitola 1.4),

tedy tak, aby byla co nejlépe sladéna s prostfedim a strategickymi zaméry firmy, ale
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také vsouladu s ovéfenymi mezindrodné¢ propagovanymi charakteristikami

nejuspésnéjSich manazeri.

Armstrong (2008, s. 19) ve své knize uvadi tzv. manaZerské standardy, coZ je seznam

znalosti a dovednosti, kter¢é by mél kazdy manaZer znat a byt schopen délat.

Manazerské standardy, které vypracovalo britské Management Standards Centre

zahrnuje dovednosti jako:

udavani sméru — prostiednictvim vizi, ziskavanim oddanosti lidi;

usnadiiovat zmény — prostfednictvim zavadéni inovaci a fizenim zmény;
dosahovani vysledkli — fizenim podniku za ucelem plnéni ukold a cilt;
fizenim operaci, projektu;

uspokojovani potieb zdkazniki — doddvanim, zlepSovanim, zajiStovanim
kvality vyrobk ¢i sluzeb; ziskdvanim novych smluv se zakazniky;

prace s lidmi — vytvafenim vztaht, fizenim lidi;

vyuzivani zdrojt — fizenim financ¢nich, fyzickych zdroja; fizenim technologii;
fizenim informaci a znalosti;

fizeni sama sebe a osobni dovednosti — fizenim vlastniho pfispéni, vlastniho

pfinosu; rozvijenim vlastnich dovednosti, schopnosti a znalosti.

Armstrong, (1995, s. 20) dle Perlaf, Burgyone a Boydell /39/ v A Manager$ Guide to

Self Development uvadéji, Zze na zéklad¢ jejich vyzkumu existuje jedenact vlastnosti

které maji dobii manazefi:

Znalost zékladnich fakt. 6. Emocionalni odolnost.
Ptislusné profesionalni 7. Cinorodost.

vzdélani. 8. Tvotivost.

Neustéala vnimavost 9. Dusevni bystrost.

k udalostem. 10. Vyvazené védomosti a
Analytické schopnosti, zkuSenosti.
zpusobilost fesit problémy a 11. Sebepoznani.

rozhodovat, schopnost tisudku.
Spolecenské schopnosti a

zkuSenosti.

21



3. Firma

Pokud chci tvofit kompetenéni model vyrobniho fteditele ptsobiciho v konkrétni
firm¢, musim znat i prostfedi, ve kterém tato pozice existuje. V této kapitole uvedu
zakladni charakteristiky firmy, jeji ekonomickou situaci a vyvoj v pribéhu nékolika
let, ktera zadava urcity kratkodoby ptredpoklad v trendu pro dalsi roky. Nezbytné
informace pro tvorbu kompetencniho modelu budu hledat ve strategii firmy
s definovanymi strategickymi cili a popisem jejich silnych stranek. Vydefinované
ustfedni kompetence z této ¢asti zahrnu do kompetenéniho modelu. Timto postupem
splnim jeden z hlavnich pozadavki, kdy kompetenéni model ma byt mostem mezi

hodnotami spolecnosti a popisem prace (viz kapitola 1.2).

3.1 Zakladni charakteristiky firmy

Vzhledem k tomu, ze dana firma si pfeje zlstat v anonymité, oznacim ji smyslenym
nazvem AV. Firma AV je némeckou rodinnou spolecnosti, pisobici jiz od roku 1916.
Firma AV je zaméfena na vyrobu zdkladnich kovovych soucasti do automobilil.
Z malé rodinné firmy se stala spole¢nost mezinarodnich méfitek jejiz tfi vyrobni haly
jsou umistény také v Ceské republice. Hlavnimi odbérateli vyrobkd jsou vyrobci
automobilll pfednich svétovych znacek, mezi které patii naptiklad: Audi, BMV,
Ferrari, Fiat, Ford, GM, Hyunday, Jaguar, Lamborghini a dal$i. Firma AV vykazuje

trvaly rist jak v celkovém obratu produkce, tak v poctu zaméstnanc.

7.300
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w . usA
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Graf ¢. 1 Pocet zaméstnanct v jednotlivych letech (upraveno dle internetovych

stranek firmy AV)
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Graf ¢. 2 Celkovy obrat v jednotlivych letech (upraveno dle internetovych stranek
firmy AV)

3.2 Filozofie firmy

Filozofii firmy AV je motto ,,best 10“, které sdruzuje hlavni strategické cile a
hodnoty firmy. Jednotlivé cile jsou prezentovany také jako soucast celofiremni

kultury.

Cile firmy AV a néstroje jejich dosazeni jsou sdruzeny a oznaceny jako Best 10 (viz

interni dokumentace firmy AV):

1. 10 skupin vyrobkii u 10 vyrobct automobilii — Nastrojem dosazeni tohoto
cile je aktivni blizkost zdkaznikim, aktivni akvizice.

2. Best spring technologies — Nastrojem dosaZeni je urychleni inovaci, nebot’
inovace znamenaji novy obchod. Rozvijeni se spolu se zdkazniky.

3. SniZeni hmotnosti o 10% - Nastrojem je dalSi vyvoj odlehéenych
konstrukei

4. Roc¢ni rist 10% - Rozpoznani piilezitosti a jejich vyuziti ve vSech oblastech
podnikani. Rist vyZzaduje spolecné nasazeni.

5. Investiéni kvéta 10% — Nastrojem je dobfe hospodaftit, abychom mohli
v budoucnu investovat

6. SniZeni nakladi o 10% - Kreativni management a rozkryvani novych

nakupnich potencial. Diky dobrym napadiim byt konkurenceschopni.
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7. Kvalita svétové tiidy — Nastrojem je kvota reklamaci mensi nez 10 ppm.

8. Kvéta vzdélani a dalSiho vzdélavani 10% - Nejlepsi zaméstnanci na svEte.
Vyplati se kazdy den zlepSovat.

9. Patiit mezi nejlepSich 10% - Nastrojem je sledovani celosvétovych
standardt a jejich dosazeni.

10. 10 trvalych hodnot podnikani — nastrojem jsou spolecné hodnoty, spole¢né

jednani. Mezi zminénych 10 hodnot podnikéni patfi:

e orientace na zakaznika, e stabilni vlastnické
e neustdlé zlepSovani, pomery,

e mentalita ,,nula chyb®, e vysoka flexibilita,

e inovacni sila, o loajalita,

e ctizadostivé cile, e sluSnost.

e mimotadny vykon,

3.3 Silné stranky firmy

V této subkapitole budu hledat silné stranky firmy, jist¢ se nevyhnu také nékterym
slabym mistim. Mym cilem je definovani kompetenci, které poslouzi k posileni role
na dané pozici ve firmé AV a propojeni firemnich kompetenci s kompetencemi
vyrobniho feditele.

Silnou strankou zavodu je oteviena kazdodenni komunikace mezi zaméstnanci a
vedenim. Firma vykazuje finan¢ni stabilitu uz prave tim, ze zaméstnanci méli mzdu
na uctu vzdy vcas. Je zde patrna silna zakladna v Némecku a celosvétovy rust
produkce spojeny s rozSifovanim portfolia vyrobkl firmy. Jelikoz se jednd o
soukromou rodinnou firmu, finance jdou od a zaroven k jedinému zdroji — jednomu
majiteli. Nespornou vyhodou zavodu je existence vyzkumu a vyvoje umisténého

piimo na hale i s laboratofi
Jako slabou stranku firmy vidi vedouci zavodu nové zavedeny motivacni systém

stazeny na celou firmu a ne na jednotlivé divize. Tudiz jednotlivci velmi obtizné

vnimaji svilj pfinos nebo svou chybu v pribéhu svého pracovniho procesu pii
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prerozdelovani prémii dle stanovenych koeficientl. Dal§im nedostatkem je umisténi
persondlniho a tucetniho oddé€leni zcela mimo aredl vyrobni haly. Podle slov
manazera jedné vyrobni haly chybi vedoucim pravé vzdélavani se v mékkych

kompetencich.

Na druhou stranu je v zavod¢€ kladeny diraz na dodrZovéani potfadku a Cistoty na
pracoviStich. Zavod se pySni lidskym pfistupem k zaméstnancim. K pozitivni
atmosféie zavodu prispiva oteviena komunikace feditele k vyrobnim zaméstnanctiim,
ale 1 naopak. Zde je patrné naslouchdni zaméstnanctim a snaha jim vyhovét, vysvétlit
¢i poradit. Kazdy rok cela firma se vSemi zavody v daném mésté porada vanocni

vecirek, ktery je kompletné hrazeny zaméstnavatelem. Na letni akce pro zaméstnance

------

Tyto akce slouzi k posileni dobrych vztahii a zmirnéni stresu v prostfedi, kde jsou
zamé&stnanci pod neustdlym tlakem poZadavki na vysoké vykony vyplyvajici z

charakteru automobilového prumyslu.

3.4 Organiza¢ni struktura

Organizacni struktura celé firmy AV je velmi podobnd jinym mezindrodnim firméam,
kdy jsou nejvyssi vedeni a hlavni orgdny spoleCnosti umistény v matetské zemi a
vyrobni zavody rozsety po svétadilech dle strategického rozvoje firmy. Jazykova

vybavenost na kli¢ovych pozicich je zde samoziejmosti.

Pii podrobnéjSim popisu organizacni struktury tykajici se zkoumané pozice
vyrobniho feditele se zaméfim piimo na jeho nadfizené ¢i podiizené pracovniky.
Pfimym nadfizenym je generalni feditel némecké narodnosti, nemluvici cesky,
pfimymi podiizenymi jsou vedouci vyroby, vedouci Udrzby, vedouci planovani a
logistiky. Nepiimo podfizeni jsou vedouci vyvoje a vedouci logistiky. Tyto dva
useky maji svého nadfizeného v ramci globalniho vyvoje a kvality dané firmy.
Disciplinarni problémy a vys$i odmén vedouciho vyvoje a vedouciho kvality fesi

pfevazné vyrobni fteditel, ktery provadi hodnoceni také jejich podtizenych
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pracovniku, tedy pracovnika laboratofi vyvoje, zkuSebnich technikli a sménovych

pracovniku kvality.

Generalni feditel

Vyrobni feditel Vyrobni feditel
zavodu X zavodu Y
I
— Vedouci vyroby Vedouci kvality
— Vedouci udrzby Vedouci vyvoje
Vedouci planovani Laboratof a vyvoj
— a lamictil~r

Obr. ¢. 5 — Organizacni struktura

3.5 Shrnuti

Vzhledem k tomu, Ze se jedné o vyrobni zavod patiici do automobilového primyslu,
je zde znat velky tlak na rychlost reakci, vydavani jasnych a rychlych rozhodnuti.
Dulezitou kompetenci bude rozhodnost. Mezi zakladni firemni dovednosti, které jsou
uvadény v pozadavcich na vétSinu novych zaméstnancii je schopnost dorozumét se
némecky. Tento poZadavek vzrlstd na vyznamu zejména na pozicich piimo
komunikujicich s némecky mluvicimi kolegy a nadfizenymi. Vzhledem k tomu, Ze se
jednd o strojirenskou firmu, je zde sjednocujicim charakterovym znakem
zaméstnancu technické mysleni. Z uvedenych cila firmy je ziejmé, Ze se jednd o

spolecnost zaméfenou na vykon a kvalitu.

Z trvalych hodnot firmy AV bych do poZadavkl na manaZera zasadila také orientaci
na zadkaznika, iniciaci zmén v disledku pozadavkl na neustdlé¢ zlepSovani, s ¢imz

souvisi kreativni mysleni.

Z organiza¢niho schématu je zifejmé, Ze se pozice vyrobniho feditele nachazi
v oblasti stfedniho managementu, budou zde pievazovat kompetence taktického
fizeni a vyznamné jsou také koncepcni schopnosti, tedy pohledu na vyrobni zavod
jako celek. Vyrobni feditel bude mit dominantni Glohu v procesu iniciovani a zvIasté

fizeni realizace zmén.
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4. Kompeten¢ni model vyrobniho reditele

Ve své bakalafské praci jsem se zaméfila na tvorbu kompetenéniho modelu
manazerské pozice feditele vyroby, jelikoz kvalitni vedeni pracovnikl je jednim ze
zdroj konkurenéni vyhody dané firmy. Zplsob jakym zaméstnanci komunikuji se
zakazniky, pfistupuji ke své praci a inovacim je velmi ovlivnén pravé zpiisobem

jakym vedeni firmy se svymi pracovniky zachazi (Folwarczna 2010 s. 14).

Vyrobni feditel je vlastné manazer, ktery se v pribéhu dne zabyva pracemi, které
jsou rozdrobeny do mnoha rlznorodych a jedine¢nych Ccinnosti. Prokopenko
rozdéluje tyto ¢innosti do dvou velkych skupin (Prokopenko - Kubrt 1996, s. 25):

- Cinnosti vyzadujici spiSe technické dovednosti tzv. ,tvrdé” (tj. odborné
znalosti, dovednosti, naddni a postoje souvisejici s technickymi,
ekonomickymi, finan¢nimi, strukturdlnimi a procesnimi aspekty prace
manazera) a

- Cinnosti vyzadujici kompetence v jednani s lidmi tzv. ,,mékké* dovednosti.

Pti tvorbé kompetencniho modelu budu vychézet z tohoto rozd¢€leni jelikoZ 1 narodni

soustava povolani (viz internetovy odkaz) toto ¢lenéni rovnéz vyuziva.

V nasledujicich kapitolach jsem pii vytvaifeni kompetencniho modelu vyrobniho
feditele postupovala a také jednotlivé kapitoly nazvala dle teoretickych pravidel

procesu jeho tvorby uvedeného v kapitole 1.4 Tvorba kompetenéniho modelu.

4.1 Pripravna faze

V této uvodni fazi jsem si ziskala zékladni informace o firm¢, jejich hlavnich
hodnotach viz kap. 2. Firma. Hlavnimi spole¢nymi kompetencemi jsou orientace na
vykon a kvalitu. Pozadavek cizojazy¢né komunikace, pievazné v némeckém jazyce,
je nezbytnou kompetenci na vSech vyssich vedoucich pozicich.

V zavodg, ktery vede vyrobni feditel na jehoz pozici se tvoti kompetencni model je u

pracovniki podporovana:

27



a) ochota spolupracovat,

b) pfi neznalostech neni problém zajit za kolegy se poradit, aniz by byl
kolegy shazovan ¢i nadfizenym postihovan timto nedostatkem,

¢) ochota kolegli poskytovat rady a informace tazateltim,

d) spolehlivost,

e) duavéra,

f) pratelské prostiedi,

g) zaméieni se na vykon a kvalitu,

h) Skoleni a prace s podiizenymi,

1) kvalitn¢ provadéné hodnotici procesy,

j) z&jem nadfizenych o podiizené.

»Jsme vyrobni zavod pro ty, co chtéji pracovat.“ (zdroj: Rozhovor s vyrobnim

feditelem)
Pro tvorbu kompeten¢niho modelu jsem si vybrala pfistup modelu $it¢ho na miru,

aby byl co nejlépe vyuzitelny k dané profesi ve firmeé AV.

4.2 Sbér dat

Pfi sbéru dat jsem provedla analyzu prace a pracovniho mista. Zdroji byl popis
pracovniho mista, snimek pracovniho dne, snimek pracovniho tydne. Pro upfesnéni
zjisténych kompetenci jsem Cerpala informace k pozici vyrobniho feditele z Narodni
soustavy povoldni a jako doplnéni jsem provedla polostrukturovany rozhovor

s pracovnikem na dané pozici dle pravidel tzv. ,,behavioralniho pohovoru* .

4.2.1 Analyza prace a pracovniho mista

Pii analyze pracovniho mista jsem cerpala zpopisu pracovniho mista, snimku

pracovniho dne a snimku pracovniho tydne vyrobniho feditele firmy AV.
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4.2.1.1 Popis pracovniho mista

Na zédkladé¢ analyzy popisu pracovniho mista, vytvofeného pouze v némeckém

jazyce, jsem identifikovala tyto pracovni ¢innosti:

- vedeni pracovniki zahrnujici definovani dennich tkold, motivace
podiizenych, dohled nad kvalifikovanim a vzdélavanim podfizenych,
urcovani pracovnich tymu, planovani dovolené, urCovani zastupitelnosti ve
spolupréci s vedenim firmy a pldnovanim vyroby;

- ve spolupraci s personalnim oddé€lenim vybéry zaméstnancii, stanovovani
mezd, vykonova hodnoceni;

- dohled nad neustalym zlepSovanim a jeho realizaci ve vSech smérech (od
procesti az po bezpecnost prace);

- koordinace a dohled nad realizaci novych projektii do vyroby;

- certifikace, uvolilovani novych produktii v oblasti vyvoje;

- optimalizace vyrobnich nakladi zahrnujici zvysSeni produktivity, zlepSeni
procest, hledani usporné&jsich a efektivnéjsi variant vyroby;

- schvalovani a planovani strategickych nakupnich polozek (spotfebni material,
nahradni dily, atd... );

- dohled nad dodrzovanim vykonti a kvality vyrobkli zavodu ve spolupraci
s planovanim vyroby a kvality;

- dohled nad aktualizaci pracovnich postupti a dodrzovani procesi;

- dohled nad planovanim udrzby ve spolupraci s vedenim udrzby.

Mezi hlavni odpovédnosti vyrobniho feditele dle popisu pracovniho mista patfi:

- splnéni vyrobnich zakazek prostfednictvim zajisténi plynulé vyroby a
zaji$ténim odpovidajicitho mnozstvi motivovanych pracovnik;

- splnéni produktivity a kvality vyrobkii;

- optimalizace vyroby a pldnovacich procest;

- dosahovani stanovenych cilti pro dany zavod (produktivita, vytizenost linek,
FTE - persondl v pfepoctu na mnozstvi vyrobenych kusti, naklady na

Srotovost, provozni naklady);
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- odpovédnost za budget (tj. ndklady na jednotliva stfediska);
- odpovédnost za dodrzovani politiky Zivotniho prostiedi;

- odpovédnost za dodrzovani bezpecnosti prace.

Z pracovnich cCinnosti uvedenych v popisu pracovniho mista jsem vydefinovala

nasledujici pozadavky na pracovnika na dané pozici:

- plénovaci — byt schopen naplédnovat a rozfazovat ¢innosti k dosazeni cile, ¢i
vyfeSeni problému;

- organizacni — byt schopen ptidélit ukoly lidem, kteti maji ke splnéni vhodné
kompetence;

- stanovovani cilti — dokdzat ptevést obecné cile do konkrétni podoby, hledani
a realizace zpusobu dosazeni strategického cile formou taktického fizeni;

- vedeni lidi — byt schopen pracovniky motivovat ke kvalitni préci, byt schopen
provadét s nimi kvalitni hodnotici pohovory, byt vzorem pro své podfizené;

- tymové mySleni — vnimavost ke schopnostem pracovnikii pii tvorbé
pracovnich tymt, byt schopen zdirazinovat dulezitost kooperace v tymu;

- iniciace zmén — byt schopen vytvofit prostfedi pro neustalé zlepSovani;

- koncepc¢ni schopnosti — divat se na zavod jako celek, slozeny z jednotlivych
operaci a c¢innosti. ManaZzer by mél byt také schopen tvofit koncepty a
piijimat pottebna rozhodnuti.;

- byt schopen nést zodpovédnost za praci a vysledky lidi a celych skupin.

4.2.1.2 Analyza snimku pracovniho dne a tydne

Ze snimku pracovniho dne je ziejmé, ze vyrobni feditel firmy AV stravi minimalné
50% svého pracovniho €asu na poradach, jejichz prubéh fidi a koordinuje nebo se jen
porad zucastiuje. Jedna se o porady feSici pozadavky na nakup ze vSech vyrobnich i
nevyrobnich oblasti daného zdvodu, vyrobni porady tykajici se zakazek, lidi,
vyrobnich problémt, pracovnich postupti atp. Neméné duilezité jsou porady tykajici
se kvality vyrobkt, kde je tieba stanovovat postup feSeni riznorodych problému

souvisejicich s kvalitou vyrobki. Reditel vyroby se také zicastiiuje nebo vede
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videokonference se zdkazniky, ¢i zajiStuje externi komunikaci se zahrani¢nimi
zdkazniky prostfednictvim emaili a telefonatl, ¢imz zajiStuje podporu planovani
vyroby v pfipadé¢ komplikovanych komunikacnich kandlt, ¢i zédvaznych problémi

souvisejicich se sladovanim pozadavkl zakaznika a moznosti vyroby.

Mezi pravidelnymi hlavnimi tentokrat tydennimi c¢innostmi vyrobniho feditele
rovnéz dominuji porady. Jedna se napftiklad o poradu s generalnim feditelem, jejichz
obsahem je vSe, co se tykd aktualniho stavu zdvodu a spolecna obchiizka zdvodu
s diskusi zaméfena na poradek a Cistotu, technicky stav zafizeni, spokojenost
pracovnikt apod. Pravidelné se konaji tydenni porady tykajici se projektti a vyvoje,
kde se sleduje stav projekti a dlouhodobé&jsi procesni zmény. Vyznamné jsou také
porady vyrobniho feditele se vSemi zaméstnanci firmy (vCetné vSech délnikli na
aktudlni sménég). Zde se probiraji riizna témata, které zajimaji konkrétni zaméstnance

(napf. kvalita rukavic, kvalita jidla apod.).

Pro zvladnuti riznych druhii vySe zminénych porad jsem identifikovala nasledujici

pozadavky na vyrobniho feditele:

vyborné komunika¢ni schopnosti;

- vyborna asertivni komunikace;

- pripravenost, ve smyslu ziskani informaci z riznych zdrojii a schopnosti je
roztfidit a na poradach pouzit (napiiklad na poradu se vSemi zaméstnanci je
nezbytné mit vSeobecny piehled - o stavu zakazek, znalosti procesu, znalost
situace podniku, znalost zdkoniku prace apod.);

- schopnost efektivné tidit poradu s cilem ziskdni a predani relevantnich
informaci tcastnikiim;

- dostatecna sebedtivéra (viz nasledujici kapitola 3.3.1. Viidcovské schopnosti);

- bystrost;

- umeéni naslouchat;

- schopnost feSeni problémil coz souvisi s analytickymi schopnostmi a jejich
zlepSovanim, systematickymi postupy, jednoduchosti a realizaci feSeni
(Armstrong 1995, 5.248);

- schopnost najit feSeni v tymové spolupraci;

- rozhodnost;
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- jasné stanovovani pravidel pii rozhodovani (napiiklad pokud se dvé strany
nemohou dohodnout pak vyrobni feditel stanovi termin, do kdy maji pfijit se
spole¢nym fesenim, pokud feSeni nenaleznou, vSe se bude konat dle navrhu
reditele);

- schopnost zvolit ty spravné pracovniky k nezbytné ucasti na poradg¢;

- umét vybudovat a vést tym, aby tym byl soudrzny, vzajemné se podporoval,
aby védel kam ma jit, jak se tam dostane, co feditel o¢ekava od kazdého Clena,
aby tym véde¢l, co feditel déla atp. (Armstrong 1995, s. 291- 293);

- dovednost komunikovat v némeckém a anglickém jazyce.

Zbytek pracovniho Casu manazZer vénuje vyfizovani korespondence, zmapovani
problémti, schvalovani a nastavovani vyrobnich procest, normovani, vyfizovani
personalnich pozadavkl, kontroly BOZP, kontroly ndkladt, zapisy z porad,
stanovovani terminil a priorit, pfipravy na audity, navstévy vedeni firmy a mnoho

dalsich riznorodych ¢innosti.

4.2.2 Narodni soustava povolani

Dal$im vhodnym zdrojem pro tvorbu kompeten¢niho modelu je Narodni soustava
povolani (NSP), ktera je v Ceské republice vytvaiena od roku 2007. Jeji tvorbu a
aktualizaci zabezpec€uje Ministerstvo prace a socidlnich véci v souladu se zakonem ¢.

435/2004 Sb., o zaméstnanosti.
V katalogu Nérodni soustavy povolani je zpracovana také pozice vyrobniho feditele,
dle které¢ vyrobni feditel fidi a organizuje celkové fungovani vyroby a formuluje

realnou vyrobni politiku organizace.

Kromé pracovnich ¢innosti, pracovnich podminek a zdravotnich podminek jsou zde

uvedeny také kvalifika¢ni poZadavky rozdélené do péti oblasti:

1) Odborna priprava a certifikaty — nejvhodnéjsi ptipravu pro tuto pozici

poskytuje magistersky studijni program ve skupiné oborQ strojirenstvi a
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2)

3)

4)

5)

strojirenska vyroba, magistersky studijni program ve skupiné¢ obora

elektrotechnika, telekomunikaéni a vypocetni technika apod.

Mékké kompetence pro tuto pozici nejsou dosud zpracovany. Jsou vsak
zpracovany obecné pro vSechny pozice, s odstupfiovanymi urovnémi
vrozsahu 0-5. Mezi mé&kké kompetence se tfadi dle NSP: efektivni
komunikace, kooperace, kreativita, flexibilita, uspokojovani zékaznickych
potieb, vykonnost, samostatnost, feSeni problémul, planovani a
organizovani prace, celozivotni uceni, aktivni pfistup, zvladani zatcze,
objevovani a orientace v informacich, vedeni lidi, ovliviiovani ostatnich.
Z téchto kompetenci budu cerpat a vyberu takové, které podle mne

nejlépe vyhovuji pozici vyrobniho feditele ve firmé AV.

Obecné dovednosti také nejsou pro tuto pozici zpracovany, nebudu se

vSak jimi v této bakalatské praci zabyvat.

Odborné znalosti — predstavuji obvyklé teoretické znalosti (vétSinou na
urovni 7, jen BOZP na arovni 4). Jednd se naptiiklad o systém fizeni
BOZP ve firmé, management obecné, financni planovani, zasady vedeni
pracovniho kolektivu, metody a techniky hodnoceni vykonu, management
pro top manaZery, personilni management, management kvality,
enviromentalni management, systémové inzenyrstvi, management rizik,
integrované systémy fizeni (NSP, dne 17.1.2013). VSechny vySe uvedené

odborné znalosti maji na internetovych strankach NSP detailngj$i popis.

Odborné dovednosti — jednd se o praktick¢é dovednosti, které jsou
obvykle pozadovany pro vykon této typové pozice (vSechny na urovni
TY(NSP 17. 1. 2013):

e Zpracovani vyrobnich a finan¢nich planG organizace pfi
dodrzovani zasad kvality a cenové efektivity, v ramci celkového
fizeni vyroby.

e Stanoveni a vy¢isleni potfebnych zdrojii pro fungovani vyroby

Vv organizaci.
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e Posuzovani a schvalovani norem a smérnic vyroby z hlediska
kvality, cenové efektivity a bezpecnosti prace.

e Vybér a schvalovani technologickych postupli s ohledem na
kvalitu a cenovou efektivitu vyroby.

e Vybér a schvalovani ndkupu stroji a vyrobnich zatizeni.

e Analyzovani a hodnoceni efektivity vyroby, vycisleni nakladt a
navrh cen produkti.

e Aplikace poznatkl primyslového inzenyrstvi.

e Aplikace efektivnich technologickych postupti ve vyrobg¢.

e Rizeni a koordinace vyroby vice produktovych fad.

Pro kompeten¢ni model vyrobniho feditele firmy AV mne zajimaji hlavn¢ informace

z NSP tykajici se mékkych kompetenci, odbornych znalosti a odbornych dovednosti.

4.2.3 Behavioralni pohovor

Behaviordlni pohovor je nejlepSim dostupnym postupem pro zjisténi toho, co
dotazovany ,,muze ud¢€lat” (védomosti a zkuSenosti) a toho co ,,udéla“ (druhy nadéni,
talentu, k jejichz vyuziti jsme sebemotivovani) pro danou pozici. Tazatel tedy
ziskava informace o typech chovéni, které je tfeba k vykonu dané profese pii
konkrétnich situacich. V tomto rozhovoru je dilezitd trpélivost tazatele v dob¢, kdy
dotazovany vzpomina na udélosti a situace a s tim spojené projevy chovani, které

byly potieba k jejimu uspéSnému zvladnuti (Branham 2004, s. 96 - 98).

Pribéh provedeného behavioralniho pohovoru dle Spencer a Spencer (1993) (Kubes
— Spillerova — Kurnicky 2004, s. 50) :

1) Vvodu jsem se predstavila a sdé€lila ucel a formu prabéhu rozhovoru.
Pozadala jsem o moznost nahravani rozhovoru k zajiSténi okamzitého
zaznamu informaci.

2) Vysvétlila jsem danou problematiku a seznamila feditele vyroby s
dotazy sméfujicimi ke zjisténi klicovych Ukoli a odpovédnosti.

Probirali jsme tydenni a ro¢ni tikoly a k nim pottebné projevy chovani.
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3) Nasledné jsem se zaméiila na 2-3 udalosti zakoncené uspéchem a jaké
projevy chovani nutné k zajisténi Gispéchu.

4) V prabéhu pohovoru dotazovany popisoval, co se déje a co je tieba
udé¢lat, co jak funguje atd.. Obcas bylo nutné usmérnovat a vysvétlovat,
co znamena ,,projev chovani“ ve zmiflovanych situacich.

5) Vyuzila jsem pohovoru pro dopliujici otdzku tykajici se druht
schopnosti, které by chtél ¢i potteboval vylepsit a zda by se pokusil
zachranit krachujici firmu.

6) Na zavér jsem rekapitulovala ziskané informace, pozadala o doplnéni a
rozloucili jsme se.

Vytvoteny dotaznik s odpovéd’mi naleznete v Ptiloze 1.

Pro doplnéni nékterych chybéjicich kompetenci, které nebyly zminény ve vySe

uvedenych zdrojich budu ¢erpat z odborné literatury.

4.2.4 Kompetence manaZera — odborna literatura

Vyznamna Cast naSi osobnosti se vytvafi jiz v prvnich letech naseho Zivota.
Armstrong ve své knize Jak byt jesté lepSim manazerem (1995, s. 24) vSak tvrdi, ze
metoddm jako jsou planovani, organizovani, delegace moci, komunikace, motivace
lidi a kontrolni ¢innost se naucit l1ze. VSe ovSem zéavisi na schopnostech Clovéka,
ktery se témto dovednostem touzi naucit. A jsme zase na zacatku. Pokud tomu
rozumim, Clovek, ktery neumi komunikovat se asi nenau¢i hovoftit jako nejlepsi
fecnik, ale mlze se zlepsit, a o to v ramci manazerskych kompetenci jde. Je tieba
nalézt a definovat ty vlastnosti, které musi byt jakoby vrozené ¢i vytvorené v ramci
naSeho Zivota a ty, na kterych miizeme jesté zapracovat. Na druhou stranu introvertni
a malo komunikujici ¢loveék, v profesi, kde je denni komunikace na prvnim misté,
zfejmé nikdy nebude stejné dobry jako jeho komunikativni kolegové 1 pii

sebeurputnéjsi snaze o zlepSeni této dovednosti.
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Kompetence manaZzera je v podstaté soubor osobnostnich ptfedpokladl (jiz

zminované v kapitole 2) vykondvat ur€itou ¢innost a splnit svétené ukoly.

Zde je ptiklad souboru manazerskych kompetenci zformulovany dle E. Bedrnovou a
I. Novym (1998, s.127):

- Pracovni a osobni kompetence — manazer by mé¢l mit dostateCnou sebedlivéru,
byt zplsobily uplatnit se ve své funkci, byt schopen piiméteného
sebehodnoceni a zaroven odpovidajiciho hodnoceni vnéjsi situace.

- Socialni kompetence — znamena byt zptsobily vhodné se prosadit.

- Pozitivni uvazovani a proaktivni jednani — tim je myslen pohled na problém a
prekazku jako vyzvu, v niz vidi moZnost se seberealizovat.

- Pracovni ochota a vykonova motivace — se projevuje manazerovym zajem o
praci, jeho pottebou vykonu v Zadouci kvalité a kvantité.

- Vyssi hladina aspiraci a volniho usili — piedstavuje dosahovani stéle
naro¢néjsich zivotnich cild.

- Schopnost sebekontroly — manazer musi byt schopny ovladat své citové
vzruchy, byt ukdznény, profesionalni, aby emoce nezkreslovaly skutecnou
situaci, ve které se zrovna nachazi.

- Rozvinuté etické a estetické citéni — cténi moralnich zasad respektujicich
osobnost druhého ¢loveka, stejné tak mit smysl pro potradek a Cistou.

- Tvofivost — se projevuje schopnosti vidét nové a odvahou uplatiiovat
netradi¢ni feseni.

- Pochopeni a tolerance - dobry manaZer akceptuje druhé lidi v jejich
rozmanitosti a jedine¢nosti.

- Smysl pro humor — spoc¢ivéa v nadhledu s citem pro proporce.

- Ochota na sob¢ pracovat — pfedstavuje neptetrzity proces seberozvoje.
Vétsina autorti odborné literatury zminujici se o kompetencich manazera vSak uvadi,
ze stale nebylo jasn¢ stanoveno, a ziejm¢ ani nelze stanovit, které konkrétni

kompetence jsou zarukou pro Gspésné zvladnuti manazerské prace.

Dle vyzkumu na vzorku manazera pracujicich v Ceské republice patii mezi klicové

charakteristiky uspéSného manazera predevsim (Folwarczna 2010, s. 23):
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- Vidcovské schopnosti — (90 % odpovédi) - schopnosti spojené se
sebedliivérou, pfirozenou autoritou, uménim vést lidi. Ale také charisma,
strategické mysleni, nadhled a dobry tsudek atd.

- Osobnostni predpoklady — (vice nez 50% odpovédi) — osobnostni zralost,
rozvaha, skromnost, loajalita, slusnost, osobni odpovédnost, moralka atd.

- Komunikaéni dovednosti — (okolo 40% odpovédi).

- Odbornost, Jazykové znalosti, Poznani sebe sama — (v rozsahu 19 %, 12%,

4% odpoveédi).

Vyse uvedené charakteristiky rozpracuji v nasledujicich subkapitolach.

4.2.4.1 Vidcovské schopnosti

Mezi zakladni viidcovské schopnosti patfi sebevédomi. Sebevédomi manazera se
projevuje schopnosti trvale projevovat rozhodnost a duchaptitomnost (Prokopenko,
Kubrt a kol. 1996, s. 35). Sebevédomy manazer piijima nezavisla rozhodnuti,
vyzaduje-li to situace, na pozadani jasné¢ obhajuje své stanovisko, 1 kdyz je v rozporu
s jinymi. Pii zméné€ okolnosti dokaze korigovat sviij nazor a zménu svého stanoviska
prezentuje sebejisté, bez sebeobviniovani. Podporuje tym v divéfe v oCekavani
uspéchu. VEfi v ispéch plant a tim buduje sebejistotu a akceschopnost tymu (Kubes
- Spillerova - Kurnicky 2004, s.175). Obrovskou brzdou je manaZer, ktery vaha
s rozhodnutim, nechava své podiizené tapat v situacich, ve kterych by mél dat své
rozhodnuti. Na vedouci pozici by se zcela jisté neméli objevit lidé, ktefi zpochybiiuji
své schopnosti, vyhybaji se konfronta¢nim situacim, ¢i pii jakémkoliv zpochybnéni

zméni nazor, aniZ by jej obhajovali.

Vedeni tymu (lidi) je dalsi kompetenci, ktera se fadi mezi viidcovské schopnosti. Pti
vedeni tymu je dualezité, aby manaZer mél schopnost zaméfeni se na cil a smyl pro
dotdhnuti véci do konce. Tedy ,,dotlacit™ do cile nejen sebe, ale i své podiizené. Pak
teprve bude jeho tym produktivni a bude vykazovat viditelné vysledky. Pii velkém
mnozstvi pozadavkll na jeho tym hleda a vyzdvihuje to, ¢eho Ize realn¢ dosahnout.
Vidce musi byt vniman jako ,nejlepSi znas“. To neni mySleno v hlubokych

detailech jednotlivych aspekti ukolu, ale ve schopnosti dosdhnout cilevédomé
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spoluprace uvnitt skupiny. Musi prokazat, ze dovede tyto odborniky fidit a vést
k pozadovanym vysledkiim (Armstrong 1995, s. 161). V obdobi krize manazer mysli
pozitivné, zaméfuje se na feSeni. Odlehfenim slozitych situaci v nelehkém
ekonomickém obdobi je velkym pomocnikem také humor, ktery je nakazlivy.
ManaZer umi sebe i1 ostatni nadchnout. NadSeni manazera ptirozen¢ strhne i ostatni
lidi a zapoji je do procesu nejen po strance rozumove, ale i citové (Folwarczna 2010,

s. 15).

Dobry manazer chce byt a je vzorem pro ostatni. Lidé sleduji spiSe, co délame a
jak se chovame, nez co jim fikdme, aby délali (Folwarczna 2010, s. 15). Z mé praxe:
Kdyz nadfizeny zacal chodit pozd¢, vedlo to k tomu, Ze porady zacinaly bez n&j a
byla tendence probirat problémova témata hned na zacatku ve zrychleném tempu.
ManaZzerova nedochvilnost zpusobila, ze podtizeni chodili také pozdé na své porady,
které¢ vedly, aby se tak vyhnuli nepfijemnému feseni problémi. V krajnim ptipadé
dochdzelo k tomu, Ze se néktefi podfizeni na poradu vibec nedostavili a navic bez

omluvy.

Manazer musi mit vizi. Jasn¢ formuluje (sam nebo ve spolupraci se svym tymem)
cestu, kam jeho tym sméfuje. Pro ¢leny je dulezité a motivujici védét, jak jejich

vykon pftispiva k celkovému uspéchu tymu (Folwarczna 2010, s. 15).

Naéstrojem dosazeni vize je strategie a k tomu potiebné strategické mySleni
manazera. Manazefi, kteti mysli strategicky maji Siroky a dlouhodoby pohled na to
kam mifi (Armstrong 1995, s. 273). Podle Goldmana strategické mysleni neni jen
strategické planovani i strategicky management, ale cilem strategick¢ho mysleni je
také najit nové napadité strategie, které mohou zménit pravidla, podle nichz probiha
soutéZeni na trhu, a které predvidaji moZnou novou budoucnost. Strategické mysleni
musi byt koncepCni, systémové orientované, navazujici (tj. musi provazovat
budoucnost s minulosti) a musi byt zasazeno do ¢asového ramce (Goldman [online]

Ekonom).

Manazer zavodu travi spoustu ¢asu vedenim porad, proto by mél mit potéSeni ze
zmény. Povzbuzuje na poradach k ndvrhiim ostatnich na lepsi zptsob prace. Je si

védom soucasného stavu véci. Umi si pfiznat, Ze n€co neni v pofadku, neceka az
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nastane krize, ktera jiz nelze zatajit. Nejen na poradach se chova pfirozené, umi si
ptfiznat Ze nikdo neni dokonaly, proto stavi na své osobnosti a nesnazi se nikoho

kopirovat (Folwarczna 2010, s. 15).

Systémové mysSleni je dalsi dovednosti jak zajistit rychlé a jasné feSeni problému.
Uvédomuje si jak funguji procesy a rozliSuje mezi piicinou a nasledkem. Lidské

chovani je vétsinou nasledkem systémové piiciny (Folwarczna 2010, s. 15).

Armstrong (1995, s. 21) ve vyzkumnych pracich o vlastnostech uspéSnych
Spickovych manazerti dle Rosemary Stewartové /48/ v Managers and Thier Jobs
ukazuji fadu spole¢nych charakteristik, jako jsou:

- ochota tvrd¢ pracovat,

- vytrvalost a odhodlanost,

- ochota riskovat,

- schopnost vzbuzovat nadseni,

- houzevnatost.

4.2.4.2 Osobnostni predpoklady

Clovék v pritbéhu svého Zivota ziska jisté osobnostni predpoklady k vykonu dané
funkce. Studium a zkuSenosti dokéazi dale zdokonalovat a formovat nase ptirozené
vlastnosti (Armstrong 1995, s. 21). Osobnost ¢lovéka se neustile vyviji vlivem
ruznych faktorli, se kterymi Cloveék pfichazi do konfrontace. Naptiklad struktura
pracovni kariéry se vzdy promita v hodnotové a postojové orientaci a ve formovani
jeho osobnosti (Bedrnova - Novy 1994, s. 119). Armstrong uvadi na pét desitek
manazerskych témat (1995, s. 22), kterym se lze studiem a praxi postupné naucit.
Clovék viak musi chtit a ve svém tréninku byt vytrvaly. V tématech pro zlep$eni
manazerskych schopnosti uvadi Armstrong (1995, s. 22) naptiklad nastroje fizeni
mezi néZ patii tvorba rozpoctu, znalost podnikové kultury, specifikace cili a
uznavanych hodnot organizace, organizovani. Nékterda manazerskd témata z jeho

knihy budou také zatazena do kompetencniho modelu.
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Mezi osobnostni predpoklady se dle Folwarczné (2010, s. 23) fadi: osobnostni zralost,

rozvaha, skromnost, loajalita, slusnost, osobni odpovédnost, moralka atd.

Manazer je nositelem firemnich hodnot, proto se chova €estné a eticky. M¢l by se
chovat ke vSem ¢lentim tymu spravedlivé (nemél své oblibence), respektovat zakony
a firemni pravidla. VZzdy cti pravidla slusného chovani, chova se k ostatnim

s respektem a nemanipuluje jimi (Folwarczna 2010, s. 15).

Smysl pro humor pomaha vidét realitu i sebe sama odlehéené. Pozitivni mysleni
prispiva k odolnosti proti psychickému stresu vyplyvajici z povahy manazerské prace.
S tim souvisi schopnost sebekontroly, kdy je nebytné piiméfené ovladani svého
prozivani a citového zZivota. Manazer by m¢l jednat racionaln¢ a dospéle (Bedrnova —
Novy 1998, s. 128). Zaméstnanci se smyslem pro humor jsou zpravidla vice
flexibilni. Flexibilnéjsi zaméstnanci pfindseji do firmy vice kreativity a inovaci
(Branham 2004, s. 251). Kreativni pfistup pii manazerské praci je zakladem pro

dynamické vedeni tymu.

Spravny manaZer se soustavné vzdélava. Neustdle rozviji své znalosti a dovednosti,
je si védom, Ze neni on ani nikdo jiny vSevédouci. Je tedy otevien novym myslenkdm
a neboji se experimentovat. Sebevzdélavanim je inspiraci pro své podiizené i kolegy
v tymu, vytvafi prostredi, kde 1ze uplatiiovat nové metody, ale také chybu, ze které se
pouc¢i (Folwarczna 2010, s. 15). Podle mne to plati pfi mékkych i tvrdych
kompetencich, jelikoz se v mnoha firméach klade diraz jen na vzdélavéani tvrdych
dovednosti a mékké znalosti a dovednosti jsou dosti povrchni stejné jako ve firme
organizace. At jsou manaZeti na jakékoli urovni (nebo si to mysli) vzdy mohou byt
jesté lepSi (Armstrong 1995, s. 17). Neustald mozZnost seberozvoje by méla byt
samoziejmosti pro vSechny zaméstnance, jen je tieba je o tom presvéd¢it svym

piikladem.
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4.2.4.3 Komunikaéni dovednosti

Vétsinu pracovniho dne (az 90 %) manazer komunikuje. Komunikovani je jedinou
moznou cestou, jak si predavat informace a jak udrzovat funk¢nost firmy propojenim,
integrovanim, porozuménim a spolupraci (Mikuléastik 2009, s. 234). Komunikace je
prostiedkem dorozuméni se s lidmi, ziskavani a udrzovani vztahi s lidmi, organizace
a fizeni podtizenych, prezentace ptfed nadiizenymi, vedeni pracovnich porad, vedeni
motivacnich a hodnoticich pohovort, pfijimani pracovnikl, ukolovani, ziskavani
informaci apod.. Partnerem efektivni komunikace je porozuméni. Pokud jsou tyto
dvé Cinnosti aktivni, pak je to zplisob, jak se vyhnout neshoddm s problémovymi
zaméstnanci. Nejvyssi hodnotou komunikace je sdélit lidem, co manaZer od nich
chce a ocekava, detailné vysvétlit, jak chce, aby to provedli a jasné vyjadrit cile a
ukoly (Lilley 2007, s. 27). Dobry manazer musi efektivné komunikovat — to znamena
jasné a jednoduse, zpisobem srozumitelnym pro ostatni vyjadiovat své myslenky.
Sdélovat, komunikovat uptimné a s citem. Pak jeho sdéleni ostatni pfijmou, pfestoze
nebude precizni (Folwarczna 2010, s. 15). Komunikace jako projev chovani se

dominantné promita také v praci mého respondenta (viz Ptiloha 1).

Armstrong (2008, s. 62) doporucuje pouzivat rizné komunika¢ni kanaly, aby se
nektera sdéleni Sifila rychle a nezkreslené. Tedy pisemné zpravy doplnit a posilit

ustnim sdélenim a ustni sdéleni rozsifit a zpfesnit pisemnymi informacemi.

Kazd4 komunikace musi mit asertivni podobu. Tedy takovou, aby nebyla agresivni,
ale také ne manipulativni. Pojmem asertivni chovani je mySleno zdravé
sebeprosazovani se srespektem a tuctou vac¢i druhé stran€, ochotou poslouchat,
porozumét, byt ochoten pfistoupit na kompromisni feseni. Dovede kritizovat tak, aby
to bylo pftijatelné, a také pfijmout vlastni kritiku. Dovede jednat klidn¢ a uvolnéng.
Ptipominku sdé€luje bez emoci a bez napéti. Vytvari atmosféru pohody (Mikulastik

2003, s. 90). Je mnoho schopnosti, které usnadiuji efektivni asertivni komunikaci.
Asertivni komunikace je jednodussi pro pracovniky s vysokou emociondlni

inteligenci, kterd je dokonce jednim z hlavnich méfitek, které odliSuji dobré

manazery od téch nejlepSich. Emocni inteligence se stala novou charakteristikou
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posuzovani lidi, zvlast€¢ na manazerskych pozicich. Do oblasti emocionalni
inteligence patfi 80 az 90% kompetenci, které odliSuji pracovniky s primérnym a
nadprimémym vykonem. Kompetence souvisejici s emocni inteligenci se déli

nasledovné (Kubes - Spillerova - Kurnicky 2004, s. 37):

1) Uvédomovani si sebe sama 3) Socialni uvédomovani
- Emocionalni uvédomovani sebe sama - Empatie
- Ptesné sebehodnoceni - Organiza¢ni uvédomovani
- Sebediivéra - Sluzby
2) Rizeni vztahti 4) Rizeni sebe samotného
- Inspirovani - Sebekontrola
- Vv - Transparentnost
- Rozvoj druhych - Ptizptsobivost
- Katalyzator zmény - Iniciativa
- Rizeni konfliktd

- Spoluprace a tymové dosahovani cili

4.2.4.4 Odbornost, jazykové znalosti, poznani sebe sama

Vyborna znalost cizich jazyki je nejen nezbytnd pro dorozumeéni se s zakazniky,
spolupracovniky z jinych zemi, ale je také cennym ndastrojem pro pochopeni jiné

kultury (Kubes — Spillerova - Kurnicky 2004, s.154).

Pokud manazer nezné své silné stranky, ale také oblasti vhodné pro rozvoj, nemtiize
dobfte sviij tym vést (Folwarcznd 2010, s. 15). Manazer by m¢l rozvijet védomi sebe
sama prostifednictvim hodnoceni svych vlastnich vykonti a analyzy svych uspécht,
dovednosti a znalosti (Armstrong 1995, s. 132). Dle mého ndzoru pokud manazer
nezna své silné stranky, t€Zko bude pozndvat také své slabé stranky. Postupné se
stava mén¢ oblibenym, zvlasté pak pokud pracovnici nevidi, zddnou pozitivni zménu.

Nemiize byt pro podiizené vzorem.
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4.3 Analyza a klasifikace informaci

Z analyzy pracovniho mista, kterou jsem provedla studiem dokumentl (popisu
pracovniho mista, snimku pracovniho dne a tydne, behaviordlniho pohovoru) z
analyzy firemni situace, cili a pozadavkli na zaméstnance, ze studia Narodni
soustavy povolani a odborné literatury jsem vyc¢lenila nasledujici projevy chovani

zatfazené do kompetenci, jedna se o jakysi nacrt kompetence:

Prostiednictvim dotaznikové formy zjistim miru potfebnosti jednotlivych projevii
chovani. Timto hodnocenim si ovéfim, zda zde nejsou uvedeny nepodstatné projevy
chovani, které vylou¢im. V idealnim ptipad¢ jak uvadi Bartonikova (2010, s. 101) by
hodnoceni mélo byt provedeno dle pravidla 360°, pfimym piipadn€¢ nepiimym
nadfizenym, kolegy, podiizenymi, samotnym pracovnikem. V mém piipadé vyuZziji
alespont hodnoceni samotnym pracovnikem, pro jehoz pozici kompetencéni model

tvofim. Vytvofeny dotaznik s vysledky hodnoceni jsou uvedeny v Ptiloze 2.

Dle hodnoceni upravim potadi jednotlivych projevli chovani od nejpotiebnéjsich po

mén¢ potiebné.

4.4 Popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu

Propracované charakteristiky kompetence uvedu v této kapitole tak, aby co
nejpiesnéji vystihovala a srozumitelné popisovala chovani, které ji charakterizuje. Je
tteba kompetenci definitivné pojmenovat a vytvorit stupnici. Coz znamené popsat

rizné projevy kompetence podle urovné jejiho rozvoje (Bartoiikova 2010, s. 101).

Sestavim stupnici pro hodnoceni kazdé kompetence. Provedu subjektivni navrh
optimalni urovné kompetence ve spolupraci se samotnym pracovnikem na dané
pozici. V idedlnim piipadé by se opét mélo jednat o 360° zpétnou vazbu pro

stanoveni objektivni optimalni urovné kompetence.
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V kompetencnim modelu vyc¢lenim prostor pro hodnoceni nadiizenym pracovnikem
a pracovnikem samotnym. Rozpor v téchto ohodnocenich bude piedmétem diskuse.
Do jakéhokoli hodnoceni vzdy vstupuje subjektivni slozka vniméni a postoje
hodnotitele k jednotlivym twrovnim kompetenci. Proto pifi odlisném hodnoceni
(pracovnika a nadfizeného) je tfeba si sdélit, co tim kdo pfesné myslel. Prili§ nizké
hodnoceni kompetence bude mozno zatadit do Skoliciho planu. Bude slouzit jako

vnitfni motivace na sebezdokonalovani.

Zvolila jsem si Sestidilnou stupnici, ktera nema stfedovou hodnotu. Chci se vyhnout

priklanéni se ke ,,zlatému stiedu®, pokud si ¢lovek neni jisty (Hronik 2006, s. 44).

Jednotlivé stupné jsem charakterizovala nasledovné:
1 - miziva trovenl — nevi o ¢em je fec
2 - nizka uroven — zna teoreticky, neumi pouzit v praxi
3 - spiSe nizkd Groven — zn4 teorii a pouZziva v praxi s obcasnymi problémy
4 - spiSe vySsi uroven — znd teorii a pouziva bez problémi
5 - vysoka uroven — miize ucit a predavat své zkuSenosti, silnd stranka

6 - velmi vysoka uroven — specialista v této kompetenci

Nejvétsi psychologicky rozestup bude mezi 3. a 4. bodem.

Tuto stupnici zafadim do kompetencniho modelu vyrobniho feditele firmy AV.

Sestaveny kompetenéni model s doplnénymi chybé&jicimi kompetencemi a

suvedenymi optimalnimi stupni jednotlivych kompetenci naleznete v nésledujici

tabulce.
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Tabulka ¢. 1 Kompetencni model

Kompetenéni model vyrobniho feditele

stanovuje jasny fad porady
podporuje nové napady, navrhy feSeni
aktivizizuje u€astniky na poradach

(@) I I
he] o o
=3 o o
3 > >
x c § §
§ Kompetence | o ;.0vy chovani s = |z
& | meékke atvrdé IS >[5 18
) e IN
S |o
= |2
g3
¢ pIni Ukoly v€as s pfidélenymi zdroji
Planovani * pri planovani my,sll systematlc’:ky . ‘ o 4
¢ je schopen naplanovat a rozfazovat ¢innosti k dosazeni cile,
i vyfeSeni problému
¢ je schopen logicky a chronologicky rozdélit ukoly do
procesu a ¢innosti. PFidélit tkoly lidem dle vhodnych
kompetenci.
¢ u slozitych organizacnich ukoll podporuje tymovou
Organizovani spolupraci a pozitivni pfistup 5
¢ jasné komunikuje, dokaze vysvétlit zamér ukolu
¢ stanovuje jasné cile
e pohotové reaguje na neplanované jevy
e pfi organizaci vyzdvihuje pozitivni stranky ¢lovéka
e je schopny dovést tym do cile
Vedeni tymu . dok’azvtla vybtat vhodné c!eny tyr?u’dle’sghopnostl 4
@ e umi pfimét ¢leny k dobré spole¢né praci
= o vytvafi mezi leny skupiny pocit vzajemné zavislosti
o
8 o srozumitelné vysvétluje nedostatky pracovniho vykonu,
g vyzvedava klady pracovniho vykonu
= ¢ stanovuje SMART cile
2 Vedeni ¢ po skonceni pohovoru jsou pracovnici motivovani (nikoli
g motivaénich a nemotivovani ¢i nestastni) 4
N hodnoticich e zpUusobem vedeni pohovoru chce byt vzorem pro své
= pohovort vedouci podfizené
= e zna a pouziva rdzné techniky pfi hodnoticich pohovorech
e pozitivné vnima pracovniky s kladnymi i zapornymi
strankami osobnosti jako celku
¢ dle vyzralosti pracovnikd pfenechava vyssi pravomoci,
autonomii a odpovédnosti podfizenym
o . e rozezna spravné lidi, na které maze ukoly delegovat, dle
RO LN dlvéryhodnosti, spolehlivosti a odpovidajicich schopnosti. 4
¢ plni roli koordinatora, motivatora a informatora pracovnikim
jimz byla pfidélena vy$8i autonomie
¢ koordinuje porady s cilem ziskat jasné informace a nalézt
rychla fedeni
dava jasna rozhodnuti
Vedeni porad zajistuje, aby si u¢astnici porady nevstupovali do projev( 4
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Krizovy
management

je rozhodny, schopen rychle reagovat, je schopen urychlit
proces rozhodovani

naléza fesSeni pfi problémech ve vyrobg,

podporuje podfizené v krizovych situacich

zachovava klid a rozvahu, ostatni jsou pfesveédceni, ze
situaci drzi pevné ve svych rukou

dovede vyuzit rdzné techniky feSeni problém

Interpersonalni kompetence

Efektivni
komunikace

podava jasné a pfesné informace v pisemné i mluvené
formé

podava zpétnou vazbu

jasné a jednodu$e formuluje své mysSlenky

je si jisty, ze pfijemce podanou informaci pochopil tak jak
mél

aktivné nasloucha ostatnim

pfi nejasnych informacich od druhé strany vyzaduje
upfesnéni a ujasnéni si, co tim pfedavajici myslel

Asertivita

vhodnym zpusobem sdéluje kritiku

velmi dobre Fesi konfliktni situace

respektuje a vita nazory ostatnich

pfijima kritiku bez problému

zdravé a pfiméfené se prosazuje

pouziva logické argumenty

komunikuje s respektem a uctou k druhé strané

Management
konflikta

stanovuje jasna pravidla pro obé strany dokud neni problém
vyresen

zadava jasné terminy a ukoly do dalSiho sezeni

je schopny vyslechnuti obou stran s klidnou hlavou

e dokaze zklidnit situaci, odlozit emoce u vSech zucastnénych

Prezentace
zalezitosti

vyborné argumentuje

je vzdy odborné pfipraven

pohotové odpovida

vhodné prezentuje své dobré vysledky
dokaze vtahnout posluchace do svého projevu
je rozvazny, ma klidné vystupovani

Strategie firmy

Orientace na
zakaznika

poZaduje dodrZovani pravidel pfi sou€asném udrzovani
dlouhodobych pozitivnich vztaht

pfi vyjednavani je schopen zajistit nejlepSi moznou dohodu
pro firmu,

vnima a zna pfani zakaznika

zna a umi vhodné pouzit rizné taktiky vyjednavani

jedna a komunikuje profesionalné

fidi a realizuje zmény
podporuje inovace a zlepSovani
aktivné se zapojuje nebo Fidi nové projekty

Orientace na

vykon a iniciativa

je otevieny novym projektim, které zlepsuji vykon
je schopen sebemotivace

Kreativita

zpUsobU prace

sleduje nejnovéjsi trendy z oblasti managementu
vnima a podporuje tvofivé a inovativni napady svych
kolegu, nadfizenych, podfizenych ¢&i zakazniku
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Loajalita

cile organizace pfijima za své

v pfipadé potieby, ktera v§ak nesmi byt pravidlem, je
ochoten udélat pro firmu vice nez je formalné pozadovano
pozitivné prezentuje firmu

Strategické
mysleni

je schopen pfi své praci dlouhodobé planovat a myslet
dopfedu

zajistuje, aby se Cinnosti ve svéfeném zavodé pohybovaly
smérem ke splnéni planu

vytvari akéni plany ke splnéni celopodnikového cile

Spolehlivost

kvalitné a v€as plni pracovni ukoly

Dlivéra

je schopen zachovavat informaci v tajnosti

osobni problémy svych podfizenych a kolegll si nechava
pro sebe

neobraci citlivé informace proti lidem, ktefi se svéfuji

Rozhodnost

Osobnostni kompetence

dava jasna a srozumitelna rozhodnuti, vzdy kdyz je tfeba
nenechava tapat své podfizené, pokud si nevédi rady
stoji si za svym rozhodnutim

je schopny zménit své rozhodnuti na zakladé padnych
argumentu

Odolnost proti
stresu

zvlada vysokou stresovou zatéz
zna a pouziva techniky pro snizeni pracovniho stresu

Tvrdé kompetence

Projevy chovani

Némecky jazyk

plynule a jasné komunikuje s rodilymi mluv&imi
ma srozumitelny pisemny projev

Anglicky jazyk

dokazat komunikovat pfi telekonferencich a
videokonferencich s pracovniky v zakaznickych zavodech
ma srozumitelny pisemny projev

Pocitacova
gramotnost

vyuziva zakladni pocitaCové programy k plnéni pracovnich
ukolt (MS Office, Acrobat Reader, Lotus notes, SAP)

Odborné znalosti

zakladni znalosti ze strojirenstvi

znalost nafizeni a zakon BOZP

z&kladni znalost enviromentalniho managementu
znalost procesl a zplsoby uréovani nakladd na vyrobni
procesy

zna a umi uplatnit alternativy fizeni a organizace vyroby
management obecné

Timemanagement

umi si spravné rozlozit pracovni naplf a pracovni den
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4.5 Ovéreni a validizace kompetenéniho modelu

Tuto posledni fazi tvorby kompetenéniho modelu jiz nebudu zpracovavat, jelikoz
sama firma se rozhodne, zda si kompetencni model implementuje do systému fizeni
lidskych zdroji ¢i nikoli. Zde je tfeba ovéfit, zda model skutecné popsal chovani,
diky kterému pracovnik na dané pozici dosahuje nadprimérnych vysledka
v konkrétni firm&. Jak uvadi Bartoiikkova (2010, s. 102) nejlepSim zplsobem
validizace vytvofeného modelu je zpracovat jej do formy dotazniku a vytvofit tak

nastroj pro 360° zpétnou vazbu.
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Z.avér

Cilem této diplomové prace bylo vytvoreni kompetencéniho modelu vyrobniho
feditele dle metodik uvedenych v odbornych literaturach pro strojirenskou firmu AV.
Vytvofila jsem kompetenéni model s kompetencemi propojujici strategii firmy, popis

pracovniho mista a redlné pracovni udalosti.

Pevné vétim, Ze se mi touto praci podafilo srozumitelné sezndmit vyrobniho feditele
s kompetencemi potifebnymi pro vykon prace, kompetencnim modelem, pribé¢hem

jeho tvorby a moznostmi vyuziti kompetencniho modelu na jeho pozici.

Kompetencni piistup jak uvadi Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 160) je jednou

z oblasti, kterd posouva vykon firmy kupiedu prostiednictvim rozvoje vlastnich lidi.
Vytvofeny kompetenéni model je pfipraveny k pfipominkovani u nadfizenych

pracovnikt ¢i kolegli. Nasledné jiz jen ¢ekd implementace do personélnich procest

s navaznosti na kariérové planovani, skoleni, motivaci a sebevzdélavani pracovnika.
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Anotace

Jméno a pfijmeni autora: Veronika Plackova

Nazev katedry a fakulty: Katedra sociologie a andragogiky FF UP Olomouc

Nézev BDP: Kompetenéni model vyrobniho feditele
Vedouci prace: Mgr. Jitka Hanackova

Pocet znak: 72 186

Pocet ptiloh: 2

Pocet pouzitych zdrojt: 27
Klicova slova: kompetence, kompetencni model, manazer,

kompetence manazera

Cilem bakalaiské prace je vytvoreni kompetencniho modelu pro vyrobniho feditele
ve strojirenské firm€. Kompetenéni model poslouzZi k rozvoji kompetenci pracovnika
na manazerské pozici, bude pouzitelny pii tvorbé Skoliciho planu, kariérového

planovani a pro vybér pfipadného néstupce.

V prvnich dvou kapitolach terminologicky ukotvuji pojmy kompetence, kompetencni
model, manazer a jeho ¢innosti. Uvadim zde metodu tvorby kompetenéniho modelu
a moznosti jeho vyuziti. Ve tieti a Ctvrté kapitole popisuji firmu s jeji filosofii,

identifikuji kompetence a tvoiim kompetencni model vyrobniho feditele.

Annotation:

The goal of this bachelor work is to create a competency model of production
direktor in the engineering company. The competency model will help to develop
competency of employee on the manager position. It will be applicable in formation

of training plan, careers planning and in assessment of successor.

I anchor terminologicaly term competency, competency model, manager and his
basic work in the first and the second chapter. It is focused on the technique of
formation competency model and possibilities its utilisation. The last two chapters
are focused on the company and his philosophy, on the identification of competency

and formation of competency model for production manager.
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Priloha 1

Polostrukturovany rozhovor dle behavioralniho pristupu

1) Popiste prosim tydenni (ro¢ni) klicové tikoly a odpovédnosti.
2) Jaké projevy chovani jsou potebné k uspésnému zvladnuti ukolu?

Tydenni
klicové ukoly

Klicové odpovédnosti

Projevy chovani

Denni vedeni
celopodnikové
porady — boje
mezi
zaméstnanci. Tato

Rizeni porady s cilem nalezeni
koneéného feseni pti neshodach
mezi vedoucimi oddéleni.

e Vyslechnuti argumentti obou stran.

e Postarat se o to, aby si jednotlivé strany
nevstupovaly do projevil. Argumentace
byly strucné a vécné.

e Pokud je problém nad ramec porady,
vcas diskusi pferusit a stanovit termin
jiné porady, ktera se problému bude
tykat.

f;crﬁf;cf © . Musir,nve lfoqstmktivné ] edvr?a:[ a nalé,zt
opatfenich fyvc’hle feseni. J inak se slozity problém
fesi na zvlastni porade.
e 80% rozhodnuti je na této poradé 20%
rozhodnuti je na specialni poradé.
e Zachovat chladnou hlavu.
e Rozvaha.
Filtrace a Reporting nejvyssimu vedeni a e Klidné rozvazné vystupovani.
vysvétlovani prezentace nesplnénych cilti a e Dikladna pfiprava.
problému argumentace pro¢. Vhodny zptisob e Pohotovost v prib&hu pohovoru,
nejvy§§1’mu odmitani cild, které nej sou telekonference.
vedeni SMART. e Pokud nevim posléze dodam, sezenu.
Nikdy nepodévat neptresna ¢i
nepravdiva data.
Dlouhodobé udrzeni dobrych
Komunikace vztahti. Pcziadovér}i dodrzovani o - o o
s dal&imi dohodnutych pravidel, o e Maximalni vyuZiti asertivity v chovani.
, . neustupovat. Stat za svymi lidmi, e Nabizeni pomoci v ramci
vyrobnimi

tediteli, ktefi jsou
nasimi zakazniky.

v ptipad¢€ napadani mych
podtizenych. Ale je tfeba s nimi
vychazet. Profesionalné udrzovat
pozitivni pracovni vztahy.

nadstandardnich feSeni, které se vSak
nesmgji stat pravidlem!

Dohled nad
dodrzovanim
bezpecnosti prace

Dodrzovani BOZP celého zavodu

e Znalost nafizeni a zdkoni BOZP.

Plnéni vyrobnich
plant

Koordinace vyroby mezi
planovanim a vyrobou, udrzbou a
vyrobou

e Prioritou je tymova prace.

e Koordinace vzajemné domluvy
ucastnikl porady v pfipadé konfliktu.

e Davat jasnd a srozumitelnd rozhodnuti.

Komunikace
s externimi
zavody ve svéte..

Srozumitelna komunikace.
Cizojazy¢na podpora koordinace
obchodi mezi zavody, piipadné
vymeéna zkusenosti.

e Rozvaha, jelikoz se komunikuje v cizim
jazyce AJ, NJ.
e Profesionalita.

Schvalovani
pozadavkl na
nakup

Dodrzeni budgetu spotiebniho
materidlu na nakup nahradnich
dilu.

e Duvéra k jednotlivym vedoucim
oddélenim, ktefi predkladaji
pozadavky.

e Zpocatku dikladné provérovani, které
nyni jiz neni k zapotiebi.

e Pozastaveni ¢i doporuceni nalezeni
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levnéjsich variant pozadavki.

Odpovédi na dotazy zaméstnancu.

e Oteviené jedndni vSech zaméstnancii.
e Umeéni naslouchat - 1idé si mohou fict
cokoli chtéji.

V:rizm tydenni Sdélovani informaci o zavodg, o e Nutna pohotovost odpovédi lidem.
porady objemu objednavek. V dobé krize e Dulezité pouziti humoru.
s absolutné viemi velice dulezité vysvétlovani Otevi
zameéstnanci 8 e vy * Otevienost... )
zaméstnancum stav firmy. e UdrZeni pozornosti.
e Koordinace porady - zajistit, aby mluvil
pouze jeden.

Rocni klicové . . . .y
, Odpoveédnosti Projevy chovani
ukoly

. e Znalost procest.
Stanovovani e Cit pro proend
personalniho Plan musi splnit cile produktivity Pro prog ,Zu' . ,
planu e Odhad budouciho vyvoje personalu.

Konzultace na
stanoveni
klicovych cilt na
cely rok

Stanoveni realnych cilti a prosazeni
téchto cild k nejvyssimu vedeni.

e Znalost vyrobnich procesu.

e Mit realisticky odhad.

e Schopnost prosadit realistické cile
u nejvyssiho vedeni.

Meésicni . . . e Pouzivani objektivnich metod
, Spravedlivé rozdé€leni finan¢nich , MR .
hodnoceni tedki dle vokonu bracovnikil hodnoceni a odménovani pracovnik.
pracovniki prostredicu Y P " | e Vedeni pohovorti s vedoucimi odd&leni
e Srozumitelné vysvétleni nedostatkd
pracovniho vykonu.
Vedeni Konzultace cilti, vysvétleni * Vyzvednuti l.<lad1.°1 pracc?vnich Yykop v
motivacnich zameéstnanci jak si stoji a co by * Snaha o’motlvam mko'h d emotivact
pohovordi méli Zlepgit. pracovrmka. Naslouchani. o
e Vedeni pohovoru nekonfliktné.
e Jasné stanoveni cile na dalsi obdobi.
SMART
Stanovovani
nakladd na
vyrobu ve e Znalost procest a nakladd na vyrobni
spolupraci Podil na spravném vycisleni procesy jak spotiebnich tak
s controllingem nakladii na vyrobu. Zadavani personalnich.
Nezbytné hlavné | realnych dat na controlling. e Srozumitelna komunikace.
pfi zavadéni e Schopnost vysvétlit vicenaklady
novych vyrobk
do vyroby

Ptipravy na
certifikaéni audity

Dohled nad tymovou praci
jednotlivych oddéleni.

e Prochazeni vysledka starého auditu.
e Dohled nad plnénim planu stanoveného
novym auditem

Navrh na
investice

e Znalost procesu, a zvazit pfinosy
novych investici na zéklad¢ zvyseni
vyroby nebo za cil mohou byt zvyseni
produktivity snizeni zmetkovitosti,
zlepSeni BOZP, zlepSeni zivotniho
prostiedi.
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3) Uved'te 5 — 6 pracovnich udalosti souvisejici s:

a) 2-3 uspéchy
b) 2-3 neuspéchy.

c) Jaké projevy chovéni vedly k uspésnému splnéni ukolu.

Pracovni udalosti

Klicova odpovednost

Projevy chovani

Koordinace vystavby nové haly
a zavedeni vyroby. Podileni se

Kompletni zodpovédnost za
organizaci naboru pracovniku.

Organizace.
Komunikace mezi ¢eskou a

na vybéru zaméstnancl Aot , . X
VY . > | Zavadéni novych technologii. némeckou stranou.
koordinace nad rozjezdem . , ; o
. o Koordinace vystavbovych | e  Aktivni ptistup.

vyroby, dohled nad vytvafenim , . . o

i . . praci. Koordinace mezi | e Flexibilita.
pracovnich  postupdl, - rozjezd némeckou a ¢eskou stranou Koordi
v o . [ ]
vSech procesti. oordimnace.
Kompletni prebrani

zodpovédnosti za celou halu po
2 letech prace vtéto firmé.
Neémecky feditel odchazi zpét

do  Némecka. Kompletni
osamostatnéni divize v ramci
koncernu.

Nezavislost na
z némecké strany.

podpote

Vedeni celé vyrobni haly.

Efektivni komunikace.
Tymova spoluprace.
Zodpovédnost.
Vykonnost.

Zavedeni novych technologii
do procest.

Fungujici nové
v procesech.

technologie

Tymova spoluprace.
Kreativita.
Odborna znalost problémdi.

Z pocatku obtizné zvladani
sport podiizenych.

Stat si za svym nazorem.
Dtraznost.

Lepsi  odborna
/ptipravenost/
VEtsi pouziti asertivity.

znalost

Neuspésné prosazeni
pozadavku na rozSifeni haly,
skladovacich a  vyrobnich
kapacit.

3) Jaké charakteristiky jsou nutné k vykonavani prace manazera vasi pozice ve vasi

firmeé?

e Nebat se fici svlij nazor z pozice Cecha.

Otevienost.

Umét se zastat svych lidi.

Nepouzivani hrubych vyrazi.
Ditiraz na poradek a Cistotu.
Schopnost vysvétlovat ¢eské zakony, aby je némecka firma dodrzovala.

4) Jaké schopnosti potfebujete zlepsit?
— odpovéd’: ,,VSechno se da zlepsit. Clovek vSak musi mit sebevédomi a chtit se

zlepsit.*

e Posilit asertivitu — zdokonalit, upevnit
e Zlepsit AJ na profesionalni arovein — chtél bych se naucit i rusky a Spanélsky,
jelikoZ v téchto zemich mame poboc¢né zavody.
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Zdokonalit se v feSeni krizovych situaci.
Znalost timemanagementu

Znalost fizeni a organizace vyroby — alternativy.
Koordinace — alternativy koordinace

5) Pokusil byste zachranit jinou krachujici firmu?

,»Po dikladné analyze, bych stanovil persondlni, technické nedokonalosti a tzké
mista. Musel bych vSak dostat neomezenou pravomoc od nejvyssiho vedeni, jejich
podporu a finan¢ni prostfedky potiebné k této restrukturalizaci. Pak bych se do toho
klidn€ pustil.*
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Priloha 2
Uvedeni stupné poti‘ebnosti projevii chovani a optimalni irovné kompetenci

V nasledujici tabulce seznamu projevli chovani a kompetenci prosim uved’te jaky
vyznam ma:

a) vdané kompetenci projev chovani. Ke kazdému projevu chovani (odrazka
s textem) uved’te stupen potfebnosti tohoto chovani v dané kompetenci pro
vykonavani pozice vyrobniho feditele ve firmé AV.

Stupné pottebnosti projevu chovani:

0 — neni potiebny,

1 - pottebny, ale nedllezity,
2 — dulezity,

3 — velmi dilezity,

4 — nejdiilezit&j.

b) Zhodnoceni na jaké optimalni Grovni by mél mit vyrobni feditel poZzadované
kompetence, aby byl schopen GspéSné vykondvat svou profesi ve vasi firmé (neberte
v tvahu vasi souc¢asnou urovei). Pouzijte nasledujici stupnici:

1 - miziva Groven — nevi o ¢em je fec¢

2 - nizka Groven — znd teoreticky, neumi pouzit v praxi

ror ~

3 - spiSe nizk4 Groven — zna teorii a pouziva v praxi s obasnymi problémy
4 - spiSe vys$i troven — znd teorii a pouziva bez problémi
5 - vysoka uroven — muze ucit a piedavat své zkusenosti, silna stranka

6 - velmi vysoka troven — specialista v této kompetenci

Pokud je tieba jakékoli doplnéni kompetenci ¢i projevi chovani prosim barevné
uved'te v tabulce nebo v mailu.

Dé&kuji za Vasi spolupréci.
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Kompetence vyrobniho reditele

b) a)
Poza- Kompetence ) . Hodno-
dovana mekké Projevy chovani cent
lrovet €kke projevi
komp. chovani
podava jasné a pfesné informace v pisemné i mluvené forme i ;
jasné a jednoduse formuluje své mySlenky i 5
Efektivni je s.i jisvt}'/, 7e piij emce po’danou informaci pochopil tak jak mél 5
5 . aktivné nasloucha ostatnim
komunikace AR s -3
podava zpétnou vazbu D
pti nejasnych informacich od druhé strany vyzaduje uptesnéni a
ujasnéni si, co tim predavajici myslel
respektuje a vita nazory ostatnich -3
ptijima kritiku bez problémut -3
dokaze vhodnym zptsobem sdélit kritiku -4
4 Asertivita zdrave a priméfené se prosazuje -3
komunikuje s respektem a tictou k druhé strané -2
pouziva logické argumenty -3
fesi konfliktni situace -4
je vzdy odborn¢ ptipraven -3
je rozvazny, ma klidné vystupovani -2
5 Prezentace thOtOYe 0dp0v1da. -3
vyborné argumentuje -4
vhodné¢ prezentuje své dobré vysledky -3
dokaze vtahnout posluchace do svého projevu -3
vnima a zna prani zékaznika 3
. pozaduje dodrzovani pravidel pfi souc¢asném udrzovani dlouhodobych
Orientace na o o . -4
4 , , pozitivnich vztahi
zakaznika B o Fe et & e -4
pti vyjednavani je schopen zajistit nejlepsi moznou dohodu pro firmu, 3
zna a umi vhodné pouzit rizné taktiky vyjednavani
Time 2 o8 rerecaee? " B e er .
5 umi si spravné rozlozit pracovni naplii a pracovni den -3
management
dava jasna a srozumitelna rozhodnuti, vzdy kdyz je tfeba 4
5 Rozhodnost nep?chava ta’pat své podrlz’ene, pokud si nevédi rady 4
stoji si za svym rozhodnutim 3
je schopny zménit své rozhodnuti na zékladé padnych argumentt 3
je schopny vyslechnuti obou stran s klidnou hlavou 3
Management dokaze zklidnit situaci, odlozit emoce u vSech zucastnénych
5 S SN ] < ; 4 "y -3
konflikti stanovuje jasna pravidla pro ob¢ strany dokud neni problém vyfesen a4
zadava jasné terminy a ukoly do dalSiho sezeni 4
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- logicky a chronologicky organizuje ¢innosti ke splnéni ukolu sobg i

druhym -3
- u slozitych organizac¢nich tikoll je dilezita tymova spoluprace a -3
Organizacni pozitivni pfistup -3
schopnosti - jasné komunikuje, dokaze vysvétlit zamér ukolu -4
- stanovuje jasné cile -2
- pohotové reaguje na neplanované jevy -2
- pri organizaci vyzdvihuje pozitivni stranky cloveka
Orientacena - 1S Schopen sebemotivace -3
. - zadéva si narocnéjsi cile
vykon a . . , e . O3 -2
iniciativa - Je gtev;eny novym projektim, které zlepsuji vykon 4
- ptijima nové vyzvy 5
- je rozhodny, schopen rychle reagovat, je schopen urychlit proces
rozhodovani (Armstrong, 1995, s.111) 3
Krizovy - naléza feSeni pfi problémech ve vyrobg, 3
management - podpora podrtizenych v krizovych situacich 3
- zachovava klid a rozvahu, ostatni jsou pfesvédceni, ze situaci drzi 3
pevné ve svych rukou
- je schopen pii své praci dlouhodobé planovat a myslet dopiedu
Strategické - zajistuje, aby se ¢innosti ve svéfeném zavodé pohybovaly smérem ke -3
mySleni splnéni planu -4
- vytvaii akéni plany ke splnéni celopodnikového cile -3
- koordinuje porady s cilem ziskat jasné informace a nalézt rychla
feSeni -4
- zajistuje, aby si Gcastnici porady nevstupovali do projevi -3
Vedeni porad - dava jasnd rozhodnuti -4
- stanovuje jasny fad porady -3
- podporuje nové napady, navrhy feseni -3
- aktivizizuje Gcastniky na poradach -3
- dokaze vybrat vhodné ¢leny tymu D
e (i - umi I?Vr}met <.:lveny k dobrg spole(;ne praci . 3
- vytvati mezi ¢leny skupiny pocit vzdjemné zavislosti 3
- je schopny dovést tym do cile 4
- pozitivné vnima pracovniky s kladnymi i zapornymi strankami
osobnosti jako celku
- srozumitelné vysvétluje nedostatky pracovniho vykonu, vyzvedava -2
Vedeni klady pracovnich vykonu -3
motivaénicha - stanovuje SMART cile -4
hodnoticich - po skonceni pohovoru jsou pracovnici motivovani (nikoli -4
pohovori nemotivovani ¢i nest’astni) -3
- zpusobem vedeni pohovoru chce byt vzorem pro své vedouci -3
podtizené
- zna a pouziva rizné techniky pfi hodnoticich pohovorech
E??épetence Projevy chovani
Némecky - plynule a jasn¢ komunikuje s rodilymi mluv¢imi -4
jazyk - ma srozumitelny pisemny projev -3
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Anglicky
jazyk

Pocitacova

gramotnost

Odborné
znalosti

plynule komunikuje pfi telekonferencich a videokonferencich
s pracovniky v zékaznickych zavodech
ma srozumitelny pisemny projev

vyuziva zékladni pocitacové programy k plnéni pracovnich tkolt
(MS Office, Acrobat Reader, Lotus notes, SAP)

zakladni znalosti ze strojirenstvi

znalost nafizeni a zakoni BOZP

zakladni znalost enviromentalniho managementu

znalost procest a zpusoby urcovani nakladd na vyrobni procesy
zna a umi uplatnit alternativy fizeni a organizace vyroby
management obecné

2
-3
2
-3
-4
-4
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