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Navrh kompeten¢niho modelu Fizeni
podnikatelského subjektu

Souhrn

Diplomova prace je zaméfena na problematiku personalnich pravomoci
a odpovédnosti jednotlivych vedoucich pracovniki na rGzné trovni fizeni ve vyrobnim
oddgleni spole¢nosti Robert Bosch, spol. s r.0. - Ceské Budg&jovice. S rostoucim podtem
pracovnich sil ve spolecnosti se organizacni struktura zvétSuje a s tim je spojeny slozity
model rozhodovacich pravomoci a odpovédnosti. Jak personalni odd¢€leni, tak i vedouci
pracovnici musi fesit problematiku pfi delegovani a rozdélovani specifickych pravomoci
jednotlivym urovnim fizeni.

Cilem prace je navrh kompetenéniho modelu fizeni ve vybraném podnikatelském
subjektu. Teoreticka ¢ast prace je zaméfena na popis zakladnich pojmt a znalosti.
Praktickd cast obsahuje charakteristiku vybraného podnikatelského subjektu. A dale
je vypracovano Setieni na zdkladé osobnich rozhovord. Jednotlivé odpovédi jsou
zpracovany v kompeten¢ni matici pomoci kritérii hodnoceni. Je navrzen model
s optimalnim rozdélenim persondlnich pravomoci a odpovédnosti mezi jednotlivé vedouci

pracovniky.

Kli¢ova slova: Personalni kompetence, kompeten¢ni model, fizeni, vedouci pracovnik -

manazer, rozhodovani, odpoveédnost



The proposal of the competency management model
in the business entity

Summary

The thesis is focused on the personnel competencies and responsibilities issue
of individual managers at various management levels in the manufacturing department
of Robert Bosch Inc. in Ceské Budgjovice. With the increasing number of manpower
in the company an organization structure enlarges, which is followed by the growth
of decision-making power and responsibilities. The human resources department as well
as managers have to deal with delegation and distribution of each competence.

The aim of the thesis is to propose the management competence model in a chosen
entrepreneurial subject. The theoretical part is providing essential knowledge background,
while the analytical chapter contains the characteristics of the selected business entity.
And it is composed of a personal interview research. Each answer is processed in dedicated
competency matrix by the regarding evaluation. It is suggested a model with optimal

distribution of competences and responsibilities within particular managers.

Keywords: Personnel competence, competency model, management, manager, decision,

responsibility
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1 Uvod

Lidské zdroje jsou zékladni soucésti kazdého podniku a jednotlivé vazby mezi nimi
vytvaii slozitou organizaéni strukturu, proto spravné fizeni zaméstnanct ovliviiuje chod
celé spolecnosti, jez se projevi v udrZzeni produktivity prace. S rostoucim poctem
pracovnich sil ve spolecnosti se organizacni a fidici struktura prohlubuje ¢i rozSifuje
a Stim je Spojené zvySujici se mnozstvi rozhodovacich pravomoci a odpovédnosti.
Pravomoc neboli kompetence jsou prava a moc, které vedouci pracovnik vyuziva
k rozhodovani a delegovani ukoli. Ve firmé RBCB! ke tietimu kvartalu roku 2016
pracovalo pies 3700 zaméstnancu, proto jednotlivi vedouci pracovnici na jednotlivych
urovni fizeni musi feSit problematiku pii delegovani a rozhodovéani a to i za pomaoci
personalniho odd¢€leni, které se soustieduje na rozvoj lidskych zdroji a rozvijeni
manazerskych kompetenci. Spolecnou silou pracuji na pfijeti spravnych lidi na spravna
mista, pouzivani objektivnéjsich a spravedlivéjsich systémi odménovani vykonu (mzdy,
odmény a sankce), posouzeni pfipravenosti na dosazeni strategickych cili, schvalovani
dovolenych, vedeni ro¢nich hodnoticich pohovort, pravidelné zpétné vazbé (vCetné
karnych pohovori), planovani osobniho rozvoje, planovani a kontrole rozvojovych

opatieni (ma-li podfizeny zaméstnanec potencial pro vyssi pozici).

Diiv nez se spolu rozhodnou vedouci pracovnik spolu s personalnim ttvarem, jaké
ukoly bude delegovat sam manazer nebo jakykoliv vedouci pracovnik. A jaké kompetence
budou moci piidélit podfizenym pracovnikim, za které budou muset nést zodpovédnost,
musi se dobfe rozvrhnout ¢asova naro¢nost a dilezitost (vyznamnost) tkonu. Déle je zde
potfeba informovanosti pro zlepseni prib&hu rozhodovani a celkovému chodu organizace.
Informace jakéhokoli charakteru souvisejici s pracovnimi c¢innostmi piedstavuji
modelu lze detekovat personalni klicové kompetence, jez jsou spole¢né pro vSechny

vedouci pracovniky a vyuzit je pro rozvoj, vzdélavani a fizeni lidskych zdroju.

Stézejnim tématem této diplomové prace je pojem kompetence, kterému je tfeba
se velmi detailné vénovat. Déle prace obsahuje popis personalnich kompetenci vedoucich
pracovnikl jejich zpuisob delegovani roli, zodpovédnost za rozhodovani a role

personalniho utvaru.
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Diplomova prace se zaméfuje na tvorbu kompetenéniho modelu vyrobniho
oddgleni a definovani kompetenci pro jednotlivé vedouci pracovniky na zakladé provedené
analyzy v podniku. Pfedpokladem pro vytvoieni kompetenéniho modelu a nasledné
navrhem dalSich opatieni pro lepsi fizeni organizace ve vyrobnim oddéleni je nutné se
sezndmit S danou organiza¢nou strukturou a jednotlivymi kompetencemi ve zkoumané
organizaci. Hlavnim principem je vytvoreni kompeten¢ni matice, ktera vznikla na zaklade
provedenych rozhovori s nékolika vedoucimi pracovniky na riznych fidicich trovnich.
Jsou analyzovany rozdily mezi zjisténou teorii, poskytnutymi vnitropodnikovymi standarty
a skutecnou praxi pracovnikii. Pfi snaze vytvofit idedlni kompetenéni model fizeni musi
byt brany Vv potaz subjektivni ndzory a empirické zkuSenosti manazeru s teorii personalniho
fizeni a dojit tak k zavéru ¢i dalSich doporuceni. Spravné zvolend hodnotici Skéla je
nutnosti k objektivnimu vyhodnocovani matice, z které vyjdou vysledky, jez pomohou
K lepSimu rozdélovani kompetenci jednotlivych manazerG a koordinaci jejich

rozhodovacich pravomoci.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je navrh kompetenéniho modelu ve vyrobnim
oddéleni vybrané spolecnosti v zavislosti na jednotlivych urovni fizeni pomoci osobnich
rozhovori a kompeten¢ni matice, ktera povedou K optimalnimu rozdéleni pravomoci.
Dalsim cilem je definovat jednotlivé kompetence a navrh dalSich kompetenci, které by
pomohli k fizeni organizace a také k celkovému fungovani podniku. Napiiklad z hlediska

finan¢ni ¢i Casové Uspory.
2.2 Metodika prace

Prace se skladd ze dvou casti teoretické a praktické. Primarni teoretickd cast je
zalozena na studiu odborné literatury zamétené k dané kompetencni problematice. Teorie
obsahuje definice a rozdéleni kompetenci, rozebira pojem rozhodovani, pusobeni

vedoucich pracovnikili a zdlraziuje dileZitost ¢innosti persondlniho ttvaru.

Prakticka ¢ast obsahuje analyzu organiza¢niho systému spole¢nosti Robert Bosch,
spol. s r.0., Ceské Bud&jovice — Zakladem je vypracovani modelu organigramu vyrobniho
oddéleni, dale popis a interpretace pracovnich Cinnosti, pravomoci a zodpovédnosti na
riznych vedoucich urovnich fizeni. Jednotlivi vedouci pracovnici nejsou vybrani na
zakladné urcitého klice, ale vybér je proveden ndhodné a jedinou podminkou je, Ze dany
dotazovany musi z hlediska organizace vést, fidit a koordinovat lidi, ¢ili mit kompetence Vv

rozhodovani a delegovani svych pfimych podfizenych.

Vlastni Setfeni je vypracovano na zdkladé¢ vysledkli z osobnich rozhovorl
S vybranymi vedoucimi zaméstnanci vyrobnich oddéleni, kteti fidi skupiny lidi a maji
ur¢ité kompetencni pravomoci. Jednotlivé odpovédi jsou vyhodnoceny v kompetenéni
matici, ktera je vytvofena na zakladé¢ pfislusné teorie personalniho fizeni. Odpovédi
Z praxe jsou vypracovany a porovnany s danou teorii personalistiky a vnitropodnikovymi
personalnimi standardy. Dale jsou vysledky zkoumani interpretovany k nalezeni klicovych
personalnich kompetenci, z kterych vzejdou navrhy kompetenci a doporuceni pro rozloZeni

personalnich pravomoci a odpovédnosti vedoucich pracovnikii vyrobnich oddéleni.
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3 Teoreticka c¢ast

3.1 K pojmu kompetence
Obecné vnimani pojmu kompetence neboli jinak zpisobilost, pravomoc ¢i
opravnéni, ktera je stéZejnim predmétem této diplomové prace lze popsat z nékolika

stranek.

Pojem kompetence lze chapat ve dvou primarnich smyslech: pravomoc nebo
zpusobilost dosahovat vykonl. Zptisobilosti rozumime soubor schopnosti, dovednosti,

znalosti, vlastnosti a postoju. (Pilafova, 2008, s. 12)

Obrazek 1: Kompetence

Zpusobilost

= védomosti
» schopnosti
» dovednosti
= vlastnosti

» postoje

Zdroj: (Pilatova, 2008)

Jak pise ve své knize Hronik (2006, s. 29) jsou kompetence specifické podminky
k vykonavani specifické Cinnosti. Tudiz maji blize k ¢innosti samotné nez k vlastnosti.
Kompetence jsou tedy formulovany na zakladé analyzy cinnosti. V riznych
kompetencnich modelech lze najit naptiklad kompetenci Orientace na zakaznika. Jiz
Znazvu je pravdépodobné, Ze vznikla z podstaty toho, co pracovnik d€ld, a neopira

se o to, jaké vlastnosti ma.

Obrazek 2: Vztah vysledki a kompetenci

Mefitelny vikon CO Lcisla®, vysledioy

Zpuisob prace CIM a JAK kompetence, kterymi dosahuji | Eisla™

Zdroj: (Hronik, 2007)
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Dale Hronika (2007, s. 273), ktery popisuje ve své publikaci na obrazku ¢.1 vyrazy
,JAK“ kompetence dosahuji ,,CO*. Pan Hronik tim tedy zdiiranuje, ze nds nezajima
jenom to, co konkrétné¢ dany ¢lovék dosahl, ale také jak to udélal. Kdyz se pii vybérovém
fizeni postradaji urcité skutecnosti (charakter vysledki = ,,CO*), nebo jich je malo
k dispozici, tak ocekavame vztah mezi zptisobem ¢innosti (,,JAK*) a vysledkem.

Jinym zptisobem popisuji pojem kompetence Plaminek, a kol. (2005, s. 27-28), kde
a lidské zdroje, z kterych dand prace vznikla. Tato dualita na Grovni induviduélnich lidi

rozhoduje o tom, zda firmy jsou uspesné ¢i nejsou.
,, Kompetence = zdroje + vykon*

Plaminek, a kol. (2005, s. 17). Vnima mnozinu kompetenci jejich pracovnikl jako
tzv. vitalitu firmy. Jelikoz ve firmach pracuji lidé, jejichz ukolem bezprostfedni vykon, ale
také 1 lidé, jejichz ukolem je vytvaret pozadavky na vykon. V obou ptipadech je podstatné,

aby byli kompetentni vzhledem k témto svéfenym ukoliim.

Kompetence lidi lze vnimat jako souhrn ziskaného vykonu (lidské prace)
a poskytnutého potencialu (lidskych zdroji. Pojem kompetence se vztahuje bez vyjimek

ke konkrétnim uloham, které lidé maji vykonavat

3.1.1 Definice kompetence

Definice podle Lojdy, ve které zohlednuje Cas, je kompetence schopnost ¢loveéka
(pracovnika) uspeésné vykonavat v uréitém case, v pozadovaném objemu a dané kvalité
specifickou praci nebo ¢innost. I on dany pojem pouZziva pro oznaceni pravomoci nicméné
v souvislosti manazerskych dovednosti pojem spojuje s pojmenovanim schopnosti docilit
nezavisle vytyceného cile. Dale piSe, Ze také znamenaji schopnost flexibilné jednat na
zakladé okolnich podminek, jeZ se neustile méni. Na c¢lov€ka, kterému je komptence
piid€lena se lze podle Lojdy spolehnout a to v nejriznorodéjsich ptipadech. Také se mu
daji sverit slozité prfedem nejasné formulované tkoly. Do zdkladnich manazerskych
kompetenci se fadi schopnost manazera samostatné rozhodovat, dotahovat zalezitosti do
konce, rychle reagovat na ménici se podminky, samostudium a uceni, dale flexibilita a

inovativnost pii feSeni ukold. (Lojda, 2011, s. 20)
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Predpoklady pro vykon manazerské ¢innosti lze rozdélit kompetence do tii skupin.

Prvni skupinou jsou vlastnosti, védomosti, dovednosti a zkusenosti, jez bude na své pozici
potifebovat. Druha skupina se spo¢iva v pfitomnosti vile dan¢ho jedince pouzivat vyse
uvedené vnitini schopnosti — jednd se o miru vnitini energie, kterou je budouci manazer
ochoten vynalozit na vykonavani své funkce. Posledni skupina se zabyva zkoumanim

faktu, zda budou tyto dva ptredpoklady fungovat.

,, Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkusSenosti, ale i vlastnosti, ktery
se podporuje dosazeni cile. Nelze vsak 7ici, Ze v dané kompetenci ma byt tolik procent

urcité vlastnosti, tolik procent dovednosti. “. (Hronik, 2007, s. 274)

3.1.2 Clenéni kompetenci

Zéakladni pozorovaci schéma vychazi z oéekavaného a zkoumaného chovani, kde

Hronik (2006, s. 31) ¢leni do 3 skupin chovani.
1. Chovani a projev emoci
2. Vztah k druhym lidem
3. Pristup k tkolim a vécem

Jinak popisuje kompetencni strukturu Lepsinger viz obr. 3. Na Spici je chovani,
které¢ se d4 nejsnadnéji naucit a dobife rozpoznat, smérem dolii se nachézeji osobnostni
charakteristiky napf. motivy, hodnoty dale dovednosti, védomosti, know-how a zkuSenosti,

jez jsou pottebné k ocekavani urc¢itého chovani, souvisejici s danou pozici.

Popis potvrzuje i Eger, kde v dalsim stupni jsou slozky osobnosti, jez nazyva
mékkymi dovednosti. Nejobtiznéji se daji rozvijet inteligence, talent, hodnoty, postoje a
motivy. (Eger, 2013)
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Obriazek 3: Struktura kompetence

Chowvini

Védomosti

Dovednost fhutenos
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Zdroj: Lepsinger, Lucia, 1999 in (Debenham, 2006)
Kompetence lze tedy dale rozliSovat nasledujici typy kompetenci:

Mékké kompetence neboli behavioralni kompetence, mezi niz se fadi zdkladni vlastnosti
jedincti, napiiklad interpersonalni dovednosti, vedeni lidi ¢i orientace na uspéch

(Armstrong in Kocianova, 2010, s. 57).

Dalsi charaktiristiku mékkych kompetenci popisuji Havlickova, a dalsi (2012, s.
10, 11) kde se opiraji o obecné schopnosti ¢lovéka, jako je pohotovost, peélivost,
srozumitelnost i prakti¢nost). Jsou stézejni pro uspeéch v zivoté i na trhu prace a pomoci

nich se neformalni cestou da zvySovat kvalifikaci, rozvijet analytické a komplexni mysleni.

Tvrdé kompetence, to jsou kompetence zaloZzené na praci nebo povoléani, tykajic se
ocekavani vykonu na pracovisti, plnéni norem a spiSe nez usili se tykaji vysledkl jedince
(oznacovanych jako kriteridlné podlozené standardy vykonu povolani). VétSinou jsou
sloZzené ze dvou sloZek a to ¢innostni a znalostni sloZzku. Spojenim téchto slozek vznika

kompetence pracovnikl.

Odborné kompetence specifické — znalosti a dovednosti, jez by mél ¢lovék z odborného
hlediska mit.

Odborné kompetence obecné — jsou kompetence zalozené na urcitém znalostnim zakladu,
na rozdil od specifickych kompetenci jsou vSak Siroce pienositelné (naptiklad cizi jazyky,

fizeni auta) uvadi (Havlickova, a dalsi, 2012, s. 10).
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Obrazek 4: Charakteristika kompetenci

Odborné dovednosti
snadno méfitelné
rozvoj v praxi

Zdroj: (Havlickova, a dalsi, 2012)

3.1.3 Rizeni dle kompetenci - MbC

Management by Competencies (MbC) je piistup k fizeni firem, zaloZzeny na rozvoji
»tvrdych® a ,,mékkych* aspektl podnikani. Ze spojeni téchto dvou prostfedi ostatné také
MbC vznikl.

Pomoci dosazenych vysledki lze bezprostiedné pomérovat uspéch. Zakladem
efektivity povazujeme lidsky kapital, ktery pracuje pro danou firmu a jejich kompetence.
Dané kompetence vnimame jako soubor lidskych zdrojl, jako potencidlu a dosazeného
vykonu ¢ili lidské prace. Pokud chybi jedna z nich, kompetence nemiize fungovat jako
celek. Bez vyjimek pojem kompetence vztahujeme pouze k uréitym tlohdm, jez maji lidé
v podniku vykonavat. Problémy, vznikajici ve firmach, odkazujeme na takové kompetence,
které v nich chybi ¢i nejsou dostacujici a feSenim je doplnéni chybéjicich oblasti. Nejen pii
vykonéavani ulohy mohou kompetence samoziejmée chybét, ale
1 pfi definovani dané tlohy. Jinak citovéno: , lidé mohou piisobit probléemy tim,

Ze nekompetencné pracuji, ale také tim, Ze praci nekompetencné zadavaji a 7idi .

Klademe-li duraz na kompetence, odstranime pivod piekazek ¢i potizi ne pouze

jejich zitejmé projevy. Pomoci MbC firma odstrani jak problém (dostane rybu) tak i ziska
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kompetenci, se kterou muze vyftesit celou fadu obdobnych problémt (nauci se rybafit).
Kdyz firma dtsledné vyuzije vSech moznosti, které ji ptistup MbC nabizi, jeji systém
vertikalniho fizeni se zméni. Pravomoc a odpovédnost jiz nejsou rozSifovany podle
pracovnich pozic, aviak dle vykonavanych tloh. Clovék na dané pracovni pozici ma
pfesné¢ vymezenou mnozinu roli, jez by mél ve firmé zastadvat a s kterymi by meél
vystupovat. Nasledné v rozvojové fazi managementu muze byt vedouci autorita krok
za krokem prevadéna z lidi (manazerd, ktefi fidi vykon podniku) na mySlenky, vedle nichz
podnik vznikl. Tim padem se podoba fizeni meéni: stile je jasn¢ dana nadfizenost
¢i podfizenost osob v konkrétni situaci, naopak vétsi mérou zalezi na charakteru tlohy, jez
je momentalné vykonavéana. Tento posun usnadiiuje praci v tymu, napomaha postupné
opoustét od direktivniho fidiciho stylu a usnadiiuje rozvoj horizontalnich vzestupti a ma

ptiznivy vliv na stabilni a dynamicky chod firmy (Plaminek, a dalsi, 2005, s. 16-19).

Metodu MbC také popisuje Pilafova (2008. s. 18) a to z hlediska métitelnosti, kdy
metoda funguje na bazi jasné formulovanych pracovnich pozic, tloh a roli, ke kterym
se vztahuji kritéria podle nichz je dale vykon zamésnance hodnocen. Jednotliva kritéria
zpravidla hodnoti kvalitu (pf. poc€et chyb) a kvantitu vykon (pf. vysi dosaZzeného obratu
firmy). V praxi 1ze mnohdy narazit na tvrzeni méfitelnosti pouhého vykonu jednotlivych
obchodnikli a vyrobnich délnikd avSak ne administrativnich ¢i védeckych pracovniki.
Tvrzeni nicméné praméni z neochoty investovat silu do vyhledavani pfijatelnych kritérii
préaci lidi na rozlicnych pozicich (naptiklad u védeckého pracovnika lze hodnotit miru
vyznamu jeho objevu pro ogranizaci, u pracovnik v administrativé dodrzovani lhit, pocet
reklamaci...). Pro efektivni hodnoceni vykonl zaméstnanct podle stanovenych kritérii, je
nezbytné urcit dil¢i Grovné kritérii zfeteln€, jasna a transparentné (napiiklad pomoci
Cislené Skaly, kterd bude doplnény slovnim formulovanim) a urcit z ni zadouci uroven pro
danou pozici. Rovnéz je nezbytné specifikovat vahy jednolivych kritérii. VySe uvedeny

text popisuje tabulku ¢.1
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Tabulka 1: Pozice, role, ulohy, kompetence

Pozice Role Ulohy Ko
Strategické | Komunikace | Hodnoceni
myEleni
ureven kompetence
Tvorba strategie
RLZ & & 0
Leader Prode] strategie
BLZ uvnitf 5 5 0
organizace
Rizenl lidskych
zdroji 4 % 6
Persondlni Manaer E;in[ finandnich 4 5 )
rmanaker ju
Rizeni procest 4 3 3
Persondlni
planovdni & & 1
HR Mibor a wybér 1 5 -
specialista ;
peciali Rozvaj ) 1 R 5
zaméstnancd

Zdroj: (Pilafova, 2008)

U kazdé kompetence se uréi jeji pozadovana uroven a nasledné jednotlivé urovné se
definuje ve formé ,,pozorované chovani, pficemz se zvySuje mira porozuméni tomu, co

dand Uroven znamend. Srozumitelnéjsi je 1 mira objektivity pii hodnoceni.
Ptiklad urovni dané kompetence:
uroven 1 = je schopen posuzovat vykon hodnoceného podle stanovemych kritérii,
uroveii 2 = je schopen vysvétlit pfi¢iny uspéchu a netispéchu hodnoceného,
uroveini 3 = je schopen vyhodnocovat dlouhodobé vykonové trendy,
uroven 4 = je schopen vyhodnocovat skupiny lidi a tymi,
uroven 5 = je schopen vyhodnocovat vykony lidi ve vyjime¢nych a krizovych situacich,
uroveini 6 = je schopen koucovat jiné v hodnoceni lidi.

K pozici personalniho manaZzera lze ptifadit kompetenci ,,hodnoceni zaméstnance*
na urovni 6, pozice vedouci Uctarny je ptisuzovana k tirovni 2, pro vedouciho projektového

tymu je adekvatni uroven 4. (Pilafova, 2008, s. 17)
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3.2 Kompetenéni modely

Kompetenéni model je soubor kompetenci, tedy vlastnosti, kvalifikace, zkusenosti,
znalosti, schopnosti, dovednosti a osobnostni charakteristiky, jez jsou vyzadovany

k efektivnimu plnéni tkolil a celkovému Gspéchu organizace. (Hronik, 2006, s. 30)

Je to tedy soubor kompetenci nebo zpisobilosti, které nesmi chybét pii fizeni
organizace. Kompeten¢ni model reprezentuje jak (jakymi procesy a jakym piistupem
K praci) a ¢im (s kterymi vstupy a predpoklady) 1ze dosahnout specifického méftitelného

vysledku. (Bartonikova, 2010, s 95)

Ve firmé kompetencni model vytvafi tzv. ,,most* mezi personalni (fizeni lidskych
zdroji) a podnikovou strategii. Vypovida o tom, jak se chovat, abychom dosahli cila,
vyplyvajici z obchodni strategie. Pro persondlni strategii pak napomaha pii vybéru,

hodnoceni, rozvoj nebo odménovani pracovniki. (Hronik, 2007, s. 68)

Obrazek 5: Kompeten¢ni model jako most

most = kompetenéni model

\\\\\\I\\\\’\I\\&’_\

Podnikova ) Personalni
strategie strategie

Zdroj: (Hronik, 2007)

Kompetenéni model obsahuje usporadané pravomoci, které jsou pak jednim

vvvvvv

vvvvvv

Vyhodami kompeten¢niho modulu jsou:
e sjednoceni ,,jazyka* manaZeri, personalisti;
e poskytovani jednotlivych kritérii pro vybér a hodnocent;

e propojitelnost s vyhodnocenim ,,¢isel*;
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e zéklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj;
e moznost koncipovat cilené rozvojové programy. (Hronik, 2006, s. 30)

Vytvofenim kompetenéniho modelu nelze vSak stanovit standard, ale pouze napomaha

k fizeni diverzity a vykonu. (Hronik, 2007, s. 64)

Model Kklicovych kompetenci: popisuji kompetence, které jsou spolecné
a nezbytné pro vSechny zameéstnance organizace/firmy bez ohledu na jejich pozici a roli

v hierarchii firmy.

Existuje v8ak mnoho definic pro kliGové kompetence, kde Smida
v (Bartoiikova, 2010, s. 92) zjednodusené popisuje klicové kompetence jako takové
kompetence, které odliSuji organizaci od konkurenti v ramci odvétvi, kde maji
konkurenéni vyhodu. Nejcastéji jsou spojovany s danou technologii (hlavné u vyrobnich
podnikil). Vytvaret kliCové kompetence znamend, ze podnik ma schopnost mimotadnym
zpusobem vyuzit nejmodernéjSi technologii nebo své specifické dovednosti v urcitém

oboru. Cili témito kompetencemi se jednotlivé podniky ve stejném odvétvi odliguji.

Specificky kompetenéni model: znazoriiuje kompetence pracovnika (a jejich
uroven), jez jsou typické pro Gspé€$ného pracovnika v konkrétni pozici a v konkrétnim
podniku. Tento kompetenéni model je velice zadany, jelikoZz zarucuje harmonizaci

kompetenci s prioritami podniku.

Genericky kompetenéni model: pfedstavuje dobie zndmy seznam kompetenci pro
specifické pozice (obchodnik, personalista, finan¢ni feditel), vychéazi z Siroko objemovych
zkuSenosti personalnich pracovist, vyzkumi a vyvoji. Tyto modely jsou davéryhodnym
zakladem pro definovani téch pravomoci, které jsou potiebné pro dobry vykon v dané
pozici. BohuZel neberou na zietel zvlastnosti jednotlivych firem. I pfesto ulehcuji praci
personalistim a manaZzertiim pii vybérech zaméstnanci, adaptacnich procesech, hodnoceni
a vzdélavani zaméstnanci atd. Je dilezité si uvédomit, Ze ¢im je soubor pracovnikil
univerzalngjsi, pro néz je model vytvofen, tim je jeho ucinnost mensi, uvadi Kubes,

a dal3i (2004, s. 62 - 64).

Pomoci tohoto schématu Hronik (2006, s. 33) cleni kompetenéni modely podle tii

charakteristik:
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Obriazek 6: Charakteristika kompetenénich modela

Mekke faktory Kombinace mékkych a
turdych faktor
Pozoowetnd | < > [ ozorovatded chovin
chovani
PloSny model < e Hierarchicky model

Zdroj: (Hronik, 2006)

Funké¢ni kompetenéni model: je takovy, ktery pomahd a neptfinasi komplikace,

vytvoreny dle strategického vychodiska (Hronik, 2007, s. 71):

Propojujici (viz vySe — ,,most®) — zde jde vidét jasna spojitost se strategii
organizace a konkretizuje pole personalni ¢innosti

vvvvvv

tomu, ze uzivateli kompetenéniho modelu jsou podle strategického ptistupu
vsichni manazefi v organizaci. Model tudiz musi byt srozumitelny, sdilny

a sdélitelny.

Jednotny — to znamend, Ze musi fungovat pro celou spolecnost.
Ma sjednoceny jazyk a podle n¢j funguje celd fada persondlnich €innosti.

Mize v§ak mit n€kolik odvozenych variant.

Siroce vyuzitelny — tzn., Ze nabizi jedno vysvétlujici schéma pro hodnoceni,

vybér, rozvoj a vzdélavani, poptipad¢ nekde i pro odménovani.

Sdilny — model neni hotovy, pifedem urceny. VSichni ve spolecnosti

se mohou stat spoluautory a podporovat sdileni kompetené¢niho modelu.

3.2.1 Metody identifikace kompetencniho modelu

Vystupem po pouziti metod je vétSinou vytvoreni kompetencniho modelu, ktery

je tvofen ztypl kompetenci pfifazené k jednotlivym pracovnikim pro rozhodujici

pracovni pozice.
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Metodika Profiles International

V knize od Pilafové (2008, s. 21, 22) lze najit napiiklad postup k hodnoceni

kompetenci podle metodiky Profiles International. Uvedeny postup piedstavuje postup

k tvorb¢ vlastniho kompeten¢niho modelu.

1.

Krok: Prezkoumat popisky pracovnich pozic (aktualnost, srozumitelnost)

a nezbytnosti na dané pracovni misto pro formulaci pracovni naplné.
Krok: Ulohy piitadit k dil¢im rolim.

Krok: Formulovat kompetenci/e pro kazdou tlohu, jez jsou nutné pro spravné

splnéni ukolu.

Krok: Definovat uroviiovou $kalu u kazdé kompetence. Pocet urovni muize byt
rozmanity (zpravidla 3-10 stupnt). Klicovym pozadavkem na $kalu
je srozumitelnost a rozdilnost mezi individualnimi stupni. Doporucuje se jej oznacit
Cislem, zaroven i slovné popsat a pouzit obdobné mnozstvi stupiili pro vSechny

kompetence.
Krok: Pro kazdou tlohu vyznacit pozadovany stupein kompetence.

Krok: Formulovat ,,celofiremni*“ kompetence dle podnikovych hodnot, jez jsou
platné pro vSechny pracovniky. Stanovit jejich pozadovanou uroven (pro jednotlivé

skupiny ,,pozic* ¢i ,,roli®).

U jednotlivych uloh vybrat z kompetenéniho souboru jen ty, jez jsou dualezité pro
zvladnuti dané role. Jsou jimi takové, které jsou v souladu s hodnotami firmy, nebo
predstavuji urCité pozadavky na zvladnuti dané tulohy (pozice, role). Pokud
je vdaném souboru jedna kompetence vicekrat a vzdy s odlisnym pozadavkem

na jeji Groven, zvolit nejvyssi pozadavek.

Pfifadit soubor ,,celofiremnich® kompetenci k vzniklému souboru klicovych
kompetenci. Pokud je v daném souboru jedna kompetence vicekrat, preferovat

pozadavek vyssi.

Jestlize vysledny kompetencni soubor piesdhne pocet 10, doporucuje se volba jiné

mozné redukce.
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Metoda rozhovoru

Cilem rozhovoru je ziskat vSechna podstatnd fakta o roli a ovéfit si shromazdéné
informace s manazery nebo vedoucimi tymu. Pfi vedeni rozhovoru je doporucovano
vyuzivat seznam zdkladnich otazek. Nésledné otazky na odpovédi je tieba utiidit, jelikoz
mohou vyustit do nejasnych a chaotickych informaci, kterym je tfeba analyzovat, aby bylo
mozné od sebe diferencovat rizné aktivity a vypreparovat z toho nékolik hlavnich okruhd.
Vyuziti metody rozhovori je vyhodné vtom, ze je flexibilni a diky nému ziskat
za nejobvyklejsi metodu. Avsak vedeni rozhovoru je ¢asové naro¢né a proto se pii vétSich

analyzach mize vyuzit dotaznikova metoda. (Armstrong, 2007, s. 172)

Jak vést rozhovor na bazi kompetenci popisuje Kubes, a dalsi (2004, s 48), kde
obdobné jako Armstrong piSe, Ze je metoda zalozena na sbéru verbdlnich zdrojii
S rozsdhlym vyuzitim. Zjednodusuje porovnavani informaci a jeji vyhodou je flexibilita.
Naopak nevyhodou rozhovort je fakt, ze ne vzdy dokdzou zachytit vSechny pozadované
vyznamné vyznamy. Proto rozhovor, ktery se snazi zachytit kompetence lidi, nemusi byt
spolehlivy. Jednotlivi respondenti mohou mit zkreslené nazory o tom, jak pracuji, jaké
maji schopnosti, postoje a motivy. Proto se aktualné spiSe vyuziva metoda Behavioral

Events Interview.

Behavioral Events Interview

BEI je technika, ktera se pta dotazovanych na popis situace nebo zku$enosti, jez se
jim staly, ¢i prozily v minulosti. Odpovédi na otdzky nemuseji byt tak jasné jako na
tradi¢ni otazky, protoZe nesmi byt pfedem znamy. Nicméné tazatel shromazd'uje cenné
informace z odpovédi, které vyplyvaji ze zazitkl a zkuSenosti, jelikoz zazitd minula fakta

ptredurcuji budouci vykon. (Syracuse University)

Metoda spociva ve vypravéni kratkych ptibéhti dotazovaného, jakym zpisobem
musel fesit problémové situace pii1 plnéni svych ukola. Na zaklad¢ jeho odpovedi se hleda;ji
dikazy o dané kompetenci. Tato forma rozhovoru napoméha k posuzovani projevu
chovani, pfispivajici k uspésné ¢innosti vedouciho pracovnika a ukazuje, zda je efektivni
¢1 neni. Tazatel se ptd i na subjektivni pocity a mysSlenky dotazovaného, které jsou

pfitomny pii jednotlivych ¢innosti a rozhodnuti. Nevyhodou vSak je vysokd cCasova
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a finanéni naro¢nost. Pro zvySeni efektivity rozhovoru metodou Behavioral Events

Interview doporucuji Kubes, a dalsi (2004, s. 50 - 53) postupovat na zaklad¢ téchto krok:

e Uvést a informovat respondenta do rozhovoru, pro ziskdni davéry

a pozadani o svoleni pro nahravani rozhovoru.

e Popsat pracovnich ¢innosti na zaklad¢ analyzy internich dokumentd, tykajici
se pracovni népln¢ pro danou pozici, poptipadé¢ doplnéni informaci dan¢ho

respondenta.

e Reagovat na otazky a pokladat doplnujici otazky, které povedou k rozvoji

0 daném tématu.

e Pokladat otizky ohledn¢ charakteristiky dotazovaného, na jeho znalosti

a dovednosti pfi vykonavani pracovni ¢innosti.

e Na zavér podckovat za poskytnuté informace a vénovany cas, ktery nam

respondent poskytl.

Metoda dotaznikového $etfeni

Dotaznikovd metoda urychluje proces provadéni rozhovord, nckdy je vsSak
nahrazuji. Nékteré dotazniky mohou vypliovat sami dotazovani (naptiklad otazky tykajici
se roli pracovnika) a ovéfovat je mohou vedouci tymu, nebo manazeti. Jsou vyuzivané
nejcastéji pii vysokém poctu respondenti Ci CetnéjSich otazek. Mohou uspofit Cas, jelikoz
umoziuji utfidovat otazky pfedem pro zachyceni okruht, jeZ jsou potieba prozkoumat do
vétsi miry na rozdil od rozhovorli, jez zaznamenavaji pouze faktografické informace.
Lze fici, Ze ¢im je dotaznik jednodussi, tim lépe pro tazatele, ktery vymezi pouze dany
pocat otazek. Dalsi vyhodou dotazniki je, ze informace se ziskavaji rychle, levné a ve
vétsim mnozstvi. Je vSak potieba vytvofit si kvalifikovany dotaznik, provedeném piimo na
daném pracovisti. Doporucuje se pilotné dotaznik ovéfit, diiv nez se Setfeni uskutecni.

(Armstrong, 2007, s. 173)

Rozsah dotazniku mtZe byt riizny. Obsahové mlZze mit otdzky objektivniho rdzu 1

otazky, na které je mozné odpovidat pouze alternativné (ano/ne). I podle
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Koubka (2007, s. 91 - 94) dotaznikové Setfeni umoznuje b&hem relativné kratké doby

ziskavat informace od respondentd.

A pro posuzovani urovn¢ kompetenci se zabyvaji ve své knize
Plaminek, a dalsi, (2005), kde vyuZivaji hodnotici §kalu. Skala ma lichy pocet stupiid,
jelikoz sudy pocet postradd stfedni hodnotu, kterd nabadd dotazované k jednostranné
odpovédi. K dil¢im ¢iselnym hodnotam jsou pfipojeny slovnim popisy, piesné formulujici
rozdily mezi jednotlivymi stupni. Dand metoda je finan¢né€ i ¢asové méné narocna, nez
metoda rozhovoru BEIL Velké zkresleni naopak miize zpisobit nevyhoda, kterou je

nutnost, aby dotazovany spravné pochopil hodnotici Skélu.

3.3 Delegovani

Kazdy zkuSeny manazer ¢i zacinajici vedouci pracovnik musi feSit problém
delegovani pracovnich ukoll, je to jeho povinnosti, ktera je jedna z nejslozitéjsich

a nejdulezitéjsich ukolu jelikoz délba prace piinasi vyhody vsem v celém podniku.

Delegovat, znamend sdilet ¢i pfenaSet povinnosti, zdrovenr uvédomovani
si pravomoci a odpovédnosti od nadfizeného pracovnika, ktery deleguje svého
podfizen¢ho. Delegovani napoméha k samostatnosti, rozvoji jejich zodpoveédnosti a

motivuji pracovniky k lep$im vykonim (Univerzita-online, 2012).

Obdobné se zminuje ve své knize i Lojda (2011, s. 63, 64), ktery pise, Ze
delegovani je proces, pii kterém manazer muze predat ukol jinému pracovnikovi a
soucasné udavat odpovidajici pravomoci a nastavovat pravidla pro sdileni odpovédnosti.
Nalezne-li nedostatky ve vysledku pracovnika, kterému tikon manazer svéfil, v podstaté je
chyba na jeho strané, protoze nedusledn¢ kontroloval ¢innost povefeného pracovnika.
Pokud bude manaZzer vyuZivat potiebné znalosti, dovednosti a kompetence, potom bude
delegovani ucinné.

Pointou delegovani se zabyva 1 Tepper (1996, s. 7) a piSe, Ze je to schopnost, kterou
se lze naudit a kterou lze rozvijet. Ma kliCovy vyznam pro nas rust jako fidiciho nebo
vedouciho pracovnika. Pokud chceme mit ¢as na to, abychom svédomité vykonavali svou
préaci a motivovali podiizené k co nejvyssi vykonnosti, musime védét, jak pracovni tkoly

a povinnosti rozdélovat.
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Jsou 4 zékladni styly vedeni a delegovani lidi, pfi némz se dava prostor druhym
lidem k vyjadfeni. Rozhodnuti miize byt spolecné. Pfi fizeni rozhoduje vedouci pracovnik

o vécech, kteti by méli jeho podiizeni splnit. (Svec, Jakub, 2007)

o Autokraticky (direktivni) styl — Vedouci pracovnik z velké ¢asti rozhoduje a
iniciuje fizeni lidi a jejich ukoly. Je velmi aktivni a jeho rozhodnuti nelze
vice mén¢ ovlivnit. Dany styl fizeni se vyuzivd ptevdzné v kritickych
situacich.

o Demokraticky styl — aktivita kooperujiciho stylu je vysokd avSak nazory
druhych bere v potaz, je zde prostor Kk navrhim a vyjadieni. Konzultuje
s ostatnimi kolegy ¢&i podfizenymi dany problém, ale a konci ma

rozhodujici slovo manazer.

o Liberalni styl — Zde je aktivita vedouciho pracovnika nizka, pienechava
zodpovédnost na ostatnich, mohou se rozhodnout i bez kone¢ného
rozhodnuti. Styl je vyuzivany pfi situacich, kdy zalezitost neni piimo
kompetenci manazera.

o Participativni styl — Manazer davéa velky prostor k vyjadieni a projevim

nazortt vSem zucastnénym, piili§ nezasahuje, poté zhodnoti vysledky, pak

jako posledni sdé€li svilj ndzor a kone¢né rozhodnuti je skupinové.

3.3.1 Oblasti delegovani

Diive nez se manaZer rozhodne delegovat, mél by si ujasnit, co vSe delegovat za
a co delegovat nelze. Podle vhodnosti k delegovani Lojda (2011, str. 65, 66) vymezil

5 zékladnich oblasti ¢innosti manaZera, které by mel odlisit.

Do prvni oblasti patii ukoly, které musi vyfizovat sdm manazer. Asi t€zko by mohl
manazer delegovat vytvareni vizi, rozhodovani o financich, persondlni otdzky, schvalovani

odmén, hodnoceni prace podfizenych apod.

S 24

I kdyZ by je manaZer mél vykonavat sam, musi tyto ukoly fesit s vice lidmi.
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Ve tieti oblasti jsou ukoly, které lze delegovat, a rozhodnuti zda je svéfi
podifizenym, ktefi jsou schopni tento typ uloh zvladnout ¢i ne. Vyzaduji si vSak Skoleni
¢1 trénink, jelikoZ podfizeni nemaji tolik zkuSenosti pro dany ukol, proto musi peclivé
sledovat (monitorovat) jakym zptisobem maji tikol vykonavat. Z ¢asového hlediska by bylo
lepsi, aby je vykondval manazer sim — tukol bude rychleji proveden, avSak ten sdm
je Casové vytizen vyznamngj$imi ukoly. Delegovanim by se uvolnila jeho pracovni

kapacita.

Ctvrtou oblasti jsou tkoly, které by manazer ur¢ité mél delegovat. Jsou to tkoly,
které mohou vykonavat jeho podfizeni stejné kvalitn€é, jako manazer. V nepfitomnosti

manazera je podiizenému poskytnut dostatek informaci.

Posledni, pata oblast zahrnuje tukoly, které manazer musi Vkazdém piipadé
delegovat. Do této oblasti patii ukoly, které ostatni pracovnici zvladnou vykonat Iépe a
rychleji, nez samotny manazer. Manazer by se tudiz nemé¢l zabyvat jednoduchymi

zalezitostmi.

3.3.2  Pravomoc vs. odpovédnost

Jak uz je znamo, delegovani znamena pienaseni ukold na jinou osobu. Pfenaseni Ize
vnimat také jako pfidélovani, ptikaz, jmenovani apod. Lze se pii delegovani zbavit
odpovédnosti? Pravomoc se d4 delegovat snadno. Ptikladem je notafské ovéfovani plné
moci, kdy pravomoc delegujeme na povéfenou osobu ohledné riznych zaleZitosti.

(Lojda, 2011, s. 59).

., Ukoly a pravomoci jsou délitelné, odpovédnost je nedélitelnd*. Odpovédnost
za svoji praci, kterou zastieSuje, si fidici pracovnik nemize rozd€lovat. Aby mél jistotu
ve spravné provedené praci, musi proto pridélené ukoly volit velmi peclivé a kontrolovat

jednotlivé podiizené pfi jejich vykonech. (Tepper, 1996, s. 29)

Myslenku rozviji Drucker (2002, s. 61), ktery piSe, Ze ,, Kazdy, kdo se hlasi
k pravomaci, na sebe proto zdaroven bere odpovédnost. Kazdy, kdo na sebe bere
odpoveédnost, se vsak proto zaroven hlasi k pravomoci. Jsou to jen dvé strany stejné mince.

Brat na sebe socialni odpovédnost proto vidy znamend hlasit se k pravomoci .
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H. Jonas in (Putnova, a dalsi, 2007, s 56, 57) charakterizuje odpovédnost takto:
., ...jednajici clovek musi odpovidat za svij ¢in: je povazovan za odpovédného za jeho
dusledky a pripadné za né ma rucit. “, dale ze: ,, koreldat moci, takze rozsah a druh moci
urcuji rozsah a druh zodpovédnosti. *“ Respektive rostouci moci zaroven roste odpovédnost,

1 kdyz se velmi ¢asto méni jeji povaha.

3.4 Rozhodovani

V literatufe se mizeme setkat sriznymi formulacemi pojmu ,,rozhodovani®.
Definice rozhodovani podle Blazka (2011, s. 86) pojednava o tom, Ze jde o volbu mezi
vice moznostmi chovani vedoucich pracovniki, aby dosahli urcitého cile. Pise, ze ,,mala*
rozhodnuti jsou cCastd a opakovand a jejich vykondvani je rutinni az podvédomé.
Na rozmysleni je Casu malo a vétSinou chybné rozhodnuti zpravidla tolik nevadi, lze je
hned napravit. Na rozdil od ,stfednich“ a ,,velkych® rozhodnuti, zde je tfeba plné
uvédomovat si jejich klicovy vyznam, hlavné pti nedostatku potfebnych informaci.
V téchto ptipadech je vhodné sdhnout po navodu, metod¢, ¢i radé, jak spravné rozhodnout.

Nekolik dilezitych kroki, jimiz je tfeba se fidit pti pfijimani efektivnich rozhodnuti
podle Druckera (2002, s. 114,115) o obsazovani funkci.

1. Dukladné si rozmyslet ptidélovany tukol, protoze ty se méni neustale

a nepredvidatelné.

2. Podivat se na n€kolik potencialné kvalifikované lidi, jelikoz vybrany pracovnik

a ptidélovany ukol si musi vzdjemné vyhovovat.

3. Dukladn¢ se zamyslet nad tim, jak na tyto pracovniky pohlizet. Jestlize
si vedouci pracovnik prostuduje pfidélovany tkol, vi, na co bude muset ¢loveék
vynalozit soustfedéné Gisili a ¢emu bude muset dat nejvyssi prioritu. Ustfedni
otazkou neni: ,,Co pracovnik umi nebo neumi?* Otdzka spiSe zni: ,,Jaké jsou
prednosti kazdého z nich a jsou to ty spravné piednosti pro piidélovany ukol?*
Nedostatky jsou limitujicim faktorem, ktery samoziejmé muze kandidata
diskvalifikovat. Nekdo mize byt naptiklad vyborné kvalifikovan pro technické

aspekty dané funkce, jestlize vSak ptidélovany ukol vyzaduje predevSim

29



schopnost vybudovat tym a jestlize tato schopnost chybi, neni takovy ¢lovék

dostate¢n¢ vhodny.

Chce-li manaZer rozhodovat, musi si vyuZivat riznych nastroji a pomicek
(programové¢ nastroje, konzultanty), za své rozhodnuti vSak nese zodpovédnost on sam.

(Dostal, a dalsi, 2005, s. 149)

Metody rozhodovani

,Metoda je promysleny postup cinnosti k dosazeni vytyceného cile pri realizaci
danéh ukolu“. Jedna se o uspofddnou predem pfipravenou mnozinu ¢innosti, jez jedna
podruhé na sebe soustavné nasleduji az vytvoii jednotny proces, ktery je predem, podle

kterého lze fesit urcité prekazky. (Hron, 2000, s. 13)

V praxi jsou metody rozhodovani nazorové nehomogenni, pro se musi vytycit
urcity pristup a vytvofit uceleny celek poznatkli na zéklad¢ rGznych ndzorovych smért.
Pokrocilé metody manazerského fizeni jsou kvantitativni, komplexni i empirické.

(Dostal, a dalsi, 2005, s. 149)

V rozhodovacich  procesech byly vymezeny tii  skupiny metod
(Hron, 2000, s. 111):

1) Jednoduché metody rozhodovaci — K témto metodam nejsou poticba slozité
matematické prostredky, z hlediska grafického jsou piehledné a lze je vyuzit
1 pro feSeni slozitejSich rozhodovacich proglémi. Napiiklad rozhodovaci

tabulky, rozhodovaci stromy, rozhodovaci analyza nebo rozhodovaci sité.

2) Matematické metody a operacni analyza — divodem je Castéj$i vyuzivani
vypocetni techniky matematickych metod pfi fizeni a naslednou automatizaci
vyrobnich procesii se za¢alo vice pouzivat matematického modelovanil. Radime
sem metody linerdaniho programovani, strukturdlni analyzy, sitové analyzy,

situa¢ni metody, modely zasobovani, teorie obsluhy atd.

3) Prognostické metody rozhodovani — metody vychazejici z progndz a z pomérné
spolehlivych pfedpovédi budouciho vyvoje. D¢Eli se na analytické
nebo syntetické.
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3.5 Uloha vedoucich pracovniki a personalniho utvaru

Ob¢ dvé organizace ve spolecnosti spolu spolupracuji, kde jejich hlavni ¢innosti je

vzdélavani a fizeni pracovnik.

3.5.1 Vedeni a vedouci pracovnici

Vedeni a jeji definici ve své knize Gibson (1997, s. 272) piSe, Zze se mezi Cleny
skupiny ve vzajemné interakci vytvaii vudcovstvi (vedeni) a vycCleniuje se osoba, ktera
aktivné ovliviiuje ostatni lidi vice, nez ostatni je samotné. Vedeni nastava tehdy, kdy jedna
skupina ¢lenti pozméni motivaci nebo kompetence jinym ve skupiné. Definice vedeni
zahrnuje vyuzivani vlivu a zéaroven popisuje, ze vSechny mezilidské vztahy mohou

ovliviiovat vedeni.

Vedouci pracovnici vSech trovni musi soustavné zkoumat nejen to, zda jejich
podiizeni vyhovuji kvalifikaénim pozadavkim pracovnich mist, ale museji soustavné
sledovat pracovni vykon a pracovni chovani svych podfizenych. Pravé oni jsou
rozhodujicim cinitelem Vv procesu identifikace potieby vzdélani. Rozhoduji o tom, kdo
a Vjaké oblasti by mél byt vzdélavan, podle ukold svého pracovisté spolurozhoduji
o Casovém umisténi vzdélani a jsou konzultovani i pfi vybéru nejvhodnéjsich metod

vzdélavani pise Koubek (2007, s. 30-32).
ManaZer musi hrat urc¢itou roli v jednotlivych oblastech lidskych zdroji.
e Persondlni strategie a personalni politika — vyjadieni nazoria
e Vytvafeni a analyza pracovnich mist — tvorba pracovnich ukola
e Persondlni planovani — odhad potfeby pracovnikii

o Ziskavani pracovnikll — iniciovani k ziskavani novych lidskych zdroji
(nejlépe vi, jaky pracovnik by mél byt ziskadn, jaké budou potieba

pozadavky na pracovnika, jaké informace od pracovnika ziskat posouzeni
e Vybér pracovnikil — rozhodujici slovo pro piijeti nového pracovnika

e Pfijimani a orientace pracovniki — wuvadéni nového pracovnika

do pracovisté, postupné zafazovani do kolektivu

e Hodnoceni pracovnikl — vedeni hodnoticiho rozhovoru
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e Rozmistovani, propousténi a penzionovani pracovniki — navrhovani

povyseni, propousténi, pfevedeni na jinou prace
e Vzdélani a rozvoj pracovnikl — identifikace potteby vzdélani

e Odménovani pracovnikii — podileni se na systému odménovani (nejlépe

vi, jakou funkeci plni tento systém)
e Pracovni vztahy — tvorba zdravych pracovnich vztaht, prevence konflikta
e Péce o pracovniky — odpoveédnost za dodrzovani pravidel a norem

e Persondlni informacni systém — vedouci pracovnik pfedstavuje zdroj

ruznych informaci

| Horalikova in (Kocianova, 2012, s. 100) popisuje vedouci pracovniky
na vSech stupnich hierarchie organizace, kteti jsou odpovédni za spravné vykonavani ukoli
a to ve své sféfe plisobnosti, zejména v zavislosti k jejim podfizenym. Kazdy den jsou
liniovi vedouci pracovnici v kontaktu s pracovniky, které vedou a uplatiuji tak personalni
praci, hlavné k motivaci a vedeni téchto lidi. Soucasti vedeni lidi je regulovat a fidit
chovani podfizenych, vedouci k efektivnimu vykonavéani a plnéni tkolt. Jednim z téchto
manazerskych tloh je, aby mohli podfizeni vyuzit svlij potencidl a maximalné uplatit své
znalosti, dovednosti a zkuSenosti pro blaho podniku. Vést lidi piedstavuje vSechny
zpiisoby ovlivilovani na jednotlivce ¢i skupiny, které vedouci pracovnik uplatituje. Cilem
je ovlivnit pracovni zpusobilost. Z kratkodobého hlediska klast duraz na vykon
a z dlouhodobého hlediska ovliviiovat jejich kompetence. Podiizeni velmi ocenuji snahu

vedouciho pracovnika o porozuméni, pochopeni problému a akceptovani jejich nazoru.

3.5.2 Prdce a role persondlniho utvaru

Rizeni lidskych zdrojii se soustfed’uje na personalnim oddéleni v kazdé velké firmg.
Zajistuje odbornou personalni praci (tvorba koncepce, metodologie, poradenstvi, tvorba
organiza¢ni struktury, usmérilovani zameéstnancli, organizovani personalnich procesii a
kontrolovani). Tyto sluzby vyuzivaji vedouci jak vedouci pracovnici na vSech trovnich ale

I jednotlivi pracovnici. Dale plni tkoly souvisejici s vn&jSimi institucemi (statni statistiky,
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trh prace, mistni, regionalni ¢i uUstfedni sprava aj.). Jejimi specifickymi ukoly jsou
(Koubek, 2007, s. 32):

a) Formulovat, navrhovat a prosazovat strategii personalni a personalni politiku

firmy

b) Radit vedoucim pracovnikim a usmériiovat je pii plnéni Ukoll, kterymi

se podileji na personalni praci.

€) Vyjadiovat se k zavérim organizace z hlediska jejich dopadu do oblasti
a lidského cCinitele, vyvijet v tomto sméru iniciativu a predkladat vrcholovému

vedeni navrhy tykajici se zdsadnéjsich zalezitosti personalni prace.

d) Zajistovat existenci a fungovani personalnich ¢innosti.

Personélni prace (fizeni lidskych zdroji) je rozhodujici nastroj ke zvySeni

vykonnosti, 1épe konkurovat a to znamena, Ze vede k ekonomické tspéSnosti organizace.

Zaméfeni na budoucnost popisuje ve své knize Ulrich (2009, s. 44, 45), ze
v budoucim programu personalistiky budou zafazeny hodnoty, které byly vytvoiené
v utvaru lidskych zdrojl. Jsou jimi nové role personalisti jako profesionalli ve sféfe fizeni
lidskych zdroji. Role personalisti nejsou dil¢i, jsou smiSené a viceCetné. Musi plnit
operativni a strategické role, tak dohlizet a kontrolovat své partnery a prebiraji
odpovédnost za kvalitativni 1 kvantitativni cile, a to jak kratkodobé¢, tak dlouhodobé. Prace

personalistil je tak stale sloZzit¢jsi, komplexné&jsi a postupem ¢asu miliZe byt aZ paradoxni.

K vytvofeni hodnot a poskytovani vysledkii se museji pracovnici personalniho
utvaru zaméfit na definovani, co personalni prace pfinasi, ne na ¢innost personalistiky.
Pokud pfinosy definuji, lze postoupit k urCovani roli a Cinnosti partnert v podniku.
Proto (Ulrich, 2009) vymezil 4 klicové role, které museji personalisté plnit, aby se jejich
partnerstvi v podnikani stalo skutecnosti. ,,Toto schéma jsem vymyslel v priubéhu své
spoluprdce s tucty podniku a stovkami personalistii, mnohé podniky je od té doby pouzivaji

Jjako nastroj k charakterizovani prinosu prace jejich personalniho utvaru. .
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Obrazek 7: Role a prace personalniho utvaru ve vytvareni konkurenceschopné organizace

ZAMERENI NA BUDOUCNOST/STRATEGICKE

ZAMEREN]
Strategické fizeni lidskych Rizeni transformace a zmény
zdrojl
PROCESY LIDE
Rizeni firemni infrastruktury Rizeni pfinosi pracovniki

ZAMERENI NA KAZDODENNI ZALEZITOSTI/OPERATIVNI
ZAMERENI
Zdroj: (Ulrich, 2009)
Role personalist zpochybniuje Horalikova in (Kocianova, 2012, s. 96), kde jsou
jejich role potencialné vnitin€ konfliktni. PiSe, ze personalisté by méli stit za zajmy
organizace a zajmy jednotlivcd ¢i pracovnich a socialnich skupin v podniku. Zpravidla

pravomoc nafizovat jinym pracovnikiim v organizaci jim je odebrdna a jejich autorita

je zalozena na podpoie a pomaoci.
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4  Analyticka Cast
4.1 Robert Bosch v Ceské republice

Obrazek 8: Logo spole¢nosti

) BOSCH

Stvoreno pro zivot

Zdroj: www.bosch.cz

V Ceské republice se nachazi hned nékolik nezavislych dcefinych firem Robert
Bosch GmbH Stuttgart. Pocinaje od firmy v Praze - firmy Robert Bosch odbytova s.r.o.,
Bosch Termotechnika s.r.0. az ¢aste¢né spoleénosti Bosch Rexroth s.r.o. v Brné, které
se hlavné zajimaji o obchodni aktivity. V Praze dale sidli dcefina firma Bosch-Siemens
Hausgerdte GmbH, spolecnost s 50% majetkovou ucasti Robert Bosch GmbH, ktera
obchoduje s domacimi spotiebi¢i - BSH domaci spotiebice s.r.o. Vyrobni zavody Bosch
se nachazeji v Jihlavé - Bosch Diesel s.r.o., v Ceskych Bud&jovicich - Robert Bosch,
spol. s r.o.,, v Brné - Bosch Rexroth spol. s r.0., v Krnové a Albrechticich - Bosch
Termotechnika s.r.o. Dohromady ma 9 pobocek, ve kterych pracuje vice

nez 7 650 zaméstnancu.

Obrizek 9: Robert Bosch v CR
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Zdroj: Interni data — 2015_Introduction_RB_and_RBCB.pptx
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4.2 Charakteristika vybraného podniku

V roce 1992 presnéji 1. kvétna byla zaloZena spole¢nost Robert Bosch spol. s r.0.
Ceské Budgjovice jako spoleény podnik stuttgartského koncernu Robert Bosch GmbH
a Motor Jikov. Pfes pocatecni neuspésnou a ukoncenou vyrobu kompresori pro tuzemsky
trh, se jiz s Uspéchem podafilo piesunout vyrobu divize brzdového systému a divize
benzinového systému z Mnichova. RBCB také zvladlo osvojit know how montaze vyrobkt
z plastd vcetné¢ vystavby zavodu s nejmoderngj$im vybavenim a infrastrukturou na
koncernové turovni, s vlastnim oddélenim vyvoje a vyzkumu, vcéetné¢ zkuSebny pro
dlouhodobé zkousky a v roce 1995 se koncern Bosch stal jedinym vlastnikem spole¢nosti v

Ceskych Budgjovicich.?®

V soucasné dob¢ je podnik zaclenén do dvou automobilovych divizi skupiny
Robert Bosch, GS-Gasoline system a DS-Diesel system. Pfes 3700 zaméstnanct se podili
na vyrobé€ a vyvoji komponentl do osobnich aut. Hlavni vyrobni program tvoii nadrzové
¢erpadlové moduly, rozvadéce paliva/zpétné vedeni paliva, plynové pedaly, saci moduly,
multifunkéni pohony, Skrtici klapky a moduly pro redukci NOx. Odbérateli jsou témeét
vSechny vyznamné evropské, nékteré japonské, asijské a jihoamerické automobilky.
Od roku 2005 pravideln€ vyhrava titul Zaméstnavatel roku v regionu. V roce 2014 obsadila
1. pticku v anketé Zaméstnavatel regionub. Dale se mliZze py$nit ocenénim pro Exportéra

roku a za vyrobni systémy ¢i kvalitou hodnocenou zakazniky.

4.2.1 Ekonomické ukazatele spolecnosti Robert Bosch, C. B.

Uplny nazev spolecnosti je Robert Bosch, spol. s.r.o. - Ceské Budgovice.
Dany podnik sidli na adrese Ceské Budé&ovice 3, Roberta Bosche 2678, PSC 370 04.
Pfedmétem Cinnosti spolecnosti je vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach
1 az 3 Zivnostenského zakona; obrabecstvi; zdmecnictvi, nastrojarstvi. Hlavnim oborem je
vSak vyroba ostatnich dild a pfisluSenstvi pro motorovd vozidla déale pak vyroba

elektrického a elektronického zafizeni pro motorovd vozidla a technické zkousky

% 20 let Bosch v C.Budéjovicich. RBCB, kol. pracovnika., str. 4 - 5.
® P¥iloha &islo 1: Titul: Zaméstnavatel regionu v roce 2014
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a analyzy. Aby mohl podnik zacit fungovat, bylo zapotiebi slozeni zdkladniho kapitélu,
ktery ¢&nil 177 400 000,- K¢&°. Jako nejvétsi zaméstnavatel v Jiznich Cechach méla
spolecnost RBCB k datu 1. 1. 2015 m¢la 3090 zaméstnancti, aktudlni pocet zaméstnancti

ve ¢tvrtém kvartalu 2015 scita pres 3500 lidskych zdrojt.
Mise podniku

Nase mise. RBCB, vyrobni zavod v ramci GS a DS s jejich viastnim vyzkumnym
a vyvojovym centrem se ma diky svym prislusnym zaméstnancum stat pokud jde o kvalitu,
proces a naklady globalné respektovanym partnerem pro zakazniky, stejné jako dalsi

vyrobni zavody a dodavatele. “°

Z vyroéni zpravy za rok 2014
Investovdni

Od roku 2010 spolecnost zainvestovala do rozsifeni vyrobniho portfolia zavodu
dale pak do nabéhd novych vyrob vramci benzinové divize (GS) velkym investicim
pfi ndbéhu systému DNOX v rdmci dieselové divize (DS) skupiny Robert Bosch. V roce
2011 doslo k velkym investicim na pofizeni nemovitého majetku k rozsifeni stavajiciho
parkovisté a vybudovani dal$iho. S nardstem vyroby se rozsitila hala 090. V roce 2014

zapocala vystavba nové zadvodni jidelny.
Financni situace

Od svého zaloZeni do roku 2010 spole¢nost prekroc¢ila obrat 10 mld. KE¢.
V roce 2013 byl jeji obrat vyssi a to 11,7 mld. K¢, nasledujici rok se obrat zvysil o 2,8 mld.
K¢ na 14,5 mld. K¢ (+24%). Aktualni obrat za rok 2016 ¢ini 18,3 mld. K¢ s personalni
kapacitou 3578.

Velké naristy zaznamenaly systémy DNOX dieselové divize 0 62% na 5,4 mid.
K¢, nadrzové moduly, vyrobkova skupina plynovych pedalti, multifunkénich pohont

a odvzdusnovacich ventill, rozvadéCe paliva a zpétné palivové vedeni. Pokles sériového

¢ Zdroj: www.justice.cz
¢ Zdroj: Prezentace - 2015_Introduction_RB_and_RBCB.pptx
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obratu byl zaznamenan u sacich modult, vika hlavy valct, Skrticich klapek a vyvojové

odd¢leni a vyroba vzorki a to o 0,1 mld. K4 na 0,9 mld. K¢.

Témér 100% produkce bylo uréeno pro zahrani¢ni trhy, prevazné pro odbératele
v EU. Cast produkce byla exportovana na trhy v USA, Brazilii, Asii, Japonsku, Mexiku,

Cing, Indii, Koreji, Thajsku, Vietnamu, Jizni Africe a v Rusku.

Naéklady na vyzkum a vyvoj v roce 2014 dosahly vyse 694 mil. K¢, oproti roku
2013 se zvysily o 21 mil. K¢.

4.2.2 Ukdzky z vyrobniho programu

Obrazek 10: NadrZovy ¢erpadlovy modul (FPM)

l
! ¢—pfiruba

Regulator tlaku
Cidlo palivoméru
Filtr

Elektrické ¢erpadlo
Predfiltr

Hrnec

Palivova cerpadla se v RBCB vyrabi od roku 1997 a jsou vyuzivany ve vSech

SVétOV}'Ich automobilkach. V prvnich letech se Vyrébélo jen nékolik set tisic kusi, v roce

vvvvvv

polovinu vyrobniho programu. Cerpadlové moduly slozené z nékolika &asti

v automobilech filtruji a reguluji tlak paliva a méfi jeho stav v nadrzi.

Zdroj: www.bosch.cz
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Obrazek 11: Modul pro redukci NOx (DNOX)

Bezuhlikova palivova Cerpadla, regulujici spotiebu paliva jsou Cerpadla pfinosem
pro fidice i zivotni prostiedi. ,,To znamend, ze kdyz fidi¢ s autem stoji na kfizovatce
na Cervenou nebo jede pomalu a motor ma nizkou spotiebu, tak to ¢erpadlo snizi otacky
a doda jen takové mnozstvi paliva, jaké motor skutecné potiebuje, coz u konvenéni
technologie neni,” vysvétlil technicky feditel Vaclav Pixa. Proti konkurenénim vyrobkiim

jsou cerpadla Bosch podle né¢j spolehlivéjsi, maji vétsi ucinnost. Pro stejnou spotiebu

paliva potfebuji méné elektiiny.

Zdroj: CTK, 2014
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4.2.3 Organizaéni a iidici struktura spolecnosti

Organizacni struktura v dané spoleCnosti je velmi slozitd a Siroka. Pro kazdé
oddélent je jiny pocet stupiili fizeni. V RBCB se organizace zprvu rozdéluje na dvé ¢asti
a to &ast ekonomickou, kterou fidi pan Milan Slachta (RBCB/PC?) a technickou &ast,

kterou vede Vaclav Pixa (RBCB/PT?), oba dva jsou zaroveii jednateli zavodu.

Ekonomicka  slozka  obsahuje  oddsleni logistky - RBCB/LOG*
personalistiky — RBCB/HRL?®, controllingu - RBCB/CTG®, IT podpora a koordinace —
RBCB/ICO’, oddé&leni regionalniho nakupu — CP/PIR24 - EE®, oddsleni kvality
nakupovanych dili — CP/PQA-RBCB?, v{voj a podpora vyrobnich aplikaci atd.

Technicky feditel ma na starosti Sirokou S§kalu oddé€leni. Jsou jimi
vyrobni divize RBCB/MSGY, RBCB/MSF! a RBCB/TER-DGS™ dile vyvojové

a technologické oddéleni atd.

- . e Target Res ibifity
RBCB organisation T Dicoinay Responsit
* in coordination with RBCB/PT
Status September 1, 2016
RBCB/PC RBCB/PT
Slachta Pixa
RBCB/LOG
RBCB/MRL
RBCB/CTG
RBCBACO
1
CPPIR4-EE | ____ E T
1
CP/PQA-RBCB | ____ : RACHARE
1
ey E RBCB/TEF
I
GS/LOG-EU | ___._ ; ' DEEAER
bo---| Ds/aMM-Bj
1
L____|  osmne;
1
L____| as-FsmBU-EU
Imtuen | Diesel Systems | RECA/PC Schw., | 01.09.2016 e BOSCH

Zdroj: Interni data RBCB
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4.2.4 Ridici struktura ve vyrobnim oddéleni

Dana fidici struktura je platna pro vyrobni divize S pfislusSnymi vyrobnimi oblastmi
MSG (sem spada MSE2, MSF, MSA) a TER-DGS (zde je MSD). Vsechny vyrobni oblasti
vedou vedouci vyrobni oblasti, jez jsou dale rozdéleny do jednotlivych vyrobné
operativnich odd&leni MOE®, Napiiklad vybrana vyrobni oblast MSF je rozd&lena do
n¢kolika MOE 12 — 16. Oblast MSA zahrnuje oddéleni MOE 23 — 26.

Vyrobni oblast MSD™ ma MOE 31 — 33. Na obrazku 12 Ize vypozorovat detailn&jsi
organiza¢ni rozdéleni vyrobné operativniho useku MOE 31, jez se déli na MOE 31.1 a
MOE 31.2 a pod nimi se nachizi team sériovych technologl, team projektovych
technologti, team SAP koordinatord a team koordinator vyroby, pod nimiz jsou vedouci

linek a skupina d€lnikt pracujici na linkdch. Obdobna struktura plati pro vS§echny MOE jez

vedou lidé na pozici AL™ - vedouci vyrobng operativniho odd&leni.

Obrazek 12: Organiza¢ni a Fidi struktura vybrané vyrobni oblasti MSD

V. Pixa - Technicky
Feditel zivodu

MSE2
BL |

MOE 12-16 MOE 23-26 MOE 31 -33

LI AL ] L AL ] :| AL ]

MOE 31.1 MOE31.2
— GrL | Grl |

1 1 1|

technolog projektovy SAP mistr/koordinator
série technolog koordinator viroby
|
1 1 1 1
vedouci vedouci vedouci o
finkey1 finky? finky3 Zlepiovatel

vedouci tymu =
sefizovaé

vedouci
smény

1
skupina déhikd na lince

Zdroj: Vlastni Setfeni
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Organizac¢ni struktura na MSF ma obdobnou podobu jako MSD, ale z hlediska vétsiho poctu zaméstnanci potiebnych k vyrobé a

chodu zatizengjsiho oddéleni, jsou zde 1 tymy kvality, logistiky ve vyrob¢, controlling a koordinace kvality.

Obrazek 13: Organigram vybrané vyrobni oblasti - MSF

Target Responsibility
"""""" Disciplinary Responsibility

Status September 6, 2016

RBCB/MSF
Sekretariat Novy J
: Vyroba a pldnovani FSM
[ | | | =

RBCB/MOE13 | | RBCB/MOE14 RBCB/MOE15 RBCB/MOE16 | | RBCB/PJ-BLDC

Vyroba a pidnovani | | yyrona a plénovini| | Vyroba a pldnovdni M 1.Gen...DF:
sthikanych v oy

- DS/QMM11-Bj
DS/QMM11.1-Bj RBCB/MSF-IPN
Kvalita |
Koordinace Q, FMEA,
RPP a Leadplant '

- RBCB/LOG11 |
Logistika

- RBCB/CTG2
Controlling

Zdroj: Internich data RBCB
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Napiiklad GrL'® ¢ili skupinovy vedouci jednoho z vyrobn& operativniho odd&leni miize mit na starosti 5 skupin, z nichZ jedna se
zabyva ptimo vyrobou. Na jejimz vrcholu stoji mistr neboli koordinator vyroby. Koordinator ma pod sebou vedouci tymu (pocet zavisi na
poctu linek), v nekterych jinych MOE je nazyvan jako vedouci linky, ktery ma na starosti jednu linku. Kazdy deleguje a kontroluje ¢innosti

3 az 4 vedoucich smén, zalezi na tom, zda se na lince vyuziva tfi sménny ¢i Ctyf sménny provoz.

Obrazek 14: Priklad ridici struktury v MOE

MOE -
GrL
seflovy projektovy mistr/koordingtor SAP ogistik, standardista-
technologové technologoveé vyrohy koordinatofi kvalita, kontroling

| I 1
. vedouct tymu vedous tym | vedoued timu
Zepsavatel vedouc linky vedouci linkoy vedouci linky
1

vedouci vedouci vedouci vedouci vedouci vedouci
Smedy smeny SIETY sSmMEny smény smény
team team team team team team

délnikd délnikh délnikh dilnikh délniki délnikn

na lince na lince na lince na lince na lince na lince

Zdroj: Vlastni Seteni
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4.3 Kompetence vedoucich pracovniki podniku ve vyrobnim oddéleni
4.3.1 Popis pracovni ndplné vedouciho tymu ¢i vedouciho linky

Tabulka 2: Popis pracovni naplné vedouciho tymu ¢i vedouciho linky

1. Oznadeni ¢innosti/ oznaceni smlouvy

Vedouci tymu/vedouci linky

2. Hlavni ¢innosti heslovité:
- persondlni a odborné vedeni piimo podfizenych pracovnika
- odpovédnost za proces zapracovani podiizenych pracovnikil
- produktivni vyuzivani vyrobnich prostredkt
- planovani sefizovani jednotlivych pracovist’ a pracovnich systému
- zajistovani oprav a udrzby pracovist’ a pracovnich systému
- organizacni zajisténi zasobovani pracovist materidlem

- zajisténi dodrzovéni stanoveného procesu, BPS standardli a dosazeni pozadované
kvality procest

- odpovédnost za dodrzovani kvalitativnich zasad

vedeni vyrobni dokumentace

3. Funkce disciplinarniho predstaveného / Funkce odborného predstaveného:

Koordinator vyroby (ptip. ved. linky, ved. smény Technolog, GrL, AL

4. Pocet a oznaceni ¢innosti (pFimo) podfizenych pracovnikii:

- pracovnici pro montdzni ¢innosti

pracovnici pro operace zkouseni

setfizovaci (jsou-li K tymu pfifazeni)

zasobovac (jsou-li k tymu ptifazeni)

5. Existuje pravo odborného pouceni vii¢i:

viz 5.

6. Hlavni Sinnosti (innosti pripadajici na znatny ¢asovy rozsah)
Pracovni ukoly vedouciho tymu/vedouci linky
Zodpovédnost prace za:
- kvalitu (reklamace 0 - km, provoz, naklady na chyby, znaceni a odstraiovani
neshodnych vyrobki)

- dodrZovani a plnéni vyrobniho planu
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zaSkolovani/zapracovani pracovnikd (jednotliva pracovisté, nové procesy, predpisy a
smérnice)

dodrzovani internich RBCB smérnic a ptedpist

dodrzovani standardu vyroby (standardizovana prace)

plnéni vyroby dle mont. planu

plnéni produktivity tymu

Cistotu a poradek

vedeni tymové tabule

kontrola vyrobni dokumentaci na pracovisti (navodky apod.)

zpracovani a vedeni povinné vyrobni dokumentace (zkouska prvniho kusu ...)
dodrzovani Zakoniku prace

dodrzovani ptedpisi BOZP, EMS, pozérnich ptedpisii

7.

Cinnosti ptipadajici ¢asové jen v malém rozsahu:

Personalni tkoly tykajici se pracovnikti

prijimat, seznamit s pracovistém/tymem, zaskolit pracovniky

rozd€lovat pracovniky na pfislusné pracovisté béhem smény, umist'ovat ¢leny tymu a
agenturni zaméstnance

organizovat zapujcky personalu

provadét prubézné hodnoceni prace

predavat navrhy na odménovani

vést a sledovat pracovniky s ohledem na:

- proskoleni k préci, zauceni ve vyrobnich procesech
- dodrzovéni bezpecnostnich predpisii

- dodrZovéani pracovni doby a kdzn¢ na pracovisti
- zvySovani vykonu

- dodrZovani zésad kvality

- neustalé zlepSovani

vedeni tymu:

- organizovat pravidelné porady tymu

- planovat cile v tymu, pro tym, s tymem

- pecovat o dal$i rozvoj pracovnika

navrhovat disciplinarni opatfeni
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- planovat a urCovat nasazeni pracovnikii o dovolené, v ptipadé onemocnéni,
dalsiho vzdélavani apod.
- urcit a proskolit svého zastupce
Dodavky/logistika
- kontrola dostupnosti materialu pro vlastni a pro nasledujici sménu
- fyzicka kontrola materialu, posouzeni jeho kvality
- dodrzovat vyrobni plan

- vést a rozdélovat vstupni, pfipadné vystupni doklady

8. Pracovni prostredky/pracovni predpoklady/predpisy:
- Néavody pro vyrobu a zkouseni
- vyrobni plan (Heijunka)
- PC, software
- SAP — prac. postupy, kusovniky
- balici ptedpisy

- vykresova a technickd dokumentace.

9. Vedeni predstavenym:

9.1 Jak jsou zadavany pracovni tikoly?
Prostfednictvim vyrobniho planu a kontroly plnéni a prostfednictvim planu TPM.

Dohadovani a kontrola cilli, stanoveni spole¢ného postupu plnéni.
GPD (MAG")

10. Zvlastni opravnéni/plné moci:

Kontrola plnéni vyrobniho planu, kontrola plnéni cili, GPD (MAQG)

11. Zvlastni opravnéni/plné moci:
Je ptimym nadfizenym ¢leni tymu.
- aktivné spolupracuje pfi vybéru novych zaméstnancti, doporucuje ptijeti ¢i odmitnuti

- navrhuje osobni ohodnoceni pro ¢leny tymu po ukonceni zkuSebni doby, dava
nadfizenému ndvrh na kraceni, popt. odebrani osobniho ohodnoceni

e podava navrhy na udéleni odmén a tresti u jim vedenych pracovniktl

e plsobi na snizovani pracovni neschopnosti ¢lenli tymu, pii déletrvajici pracovni
neschopnosti je

v kontaktu s nemocnym

e urcuje Cerpani kratkodobych dovolenych ¢lent tymu
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e navrhuje pievody ¢lenti tymu na jind pracovisté

e denné informuje ¢leny tymu pfed sménou v Operativni porad¢ o cili a obsahu smény a
jednou mési¢né provadi Informacni a hodnotici poradu

11. Pozadované vzdélani (nebo jinym zpiisobem ziskané védomosti):

vyuéen v oboru, SO — USO — popt. rekvalifikace v technickém oboru

12. Pozadované zkusenosti z povolani podle vzdélani uvedeného ve sloupci 11:

13. PoZadované specidlni znalosti pro vykonavani ¢innosti:

PC — MS Excel
PC — SAP
- znalosti principil BPS™® (Skoleni BPS100)

14. Zvlastnosti pracovisté/poznamky:

Zaméstnanec dodrZuje platné ptedpisy bezpecnosti prace, pozarni ochrany a ochrany
zivotniho prostiedi,

v¢. internich pfedpist RBCB.

Zdroj: interni data RBCB

4.3.2 Popis pracovni ndplné koordindtora vyroby

Tabulka 3: Popis pracovni naplné koordinatora ve vyrobé

1. Oznadeni ¢innosti/ oznaceni smlouvy

Koordinator vyroby

3. Hlavni ¢innosti heslovité:

Zajisténi vyroby dle vyrobniho planu

3. Funkce disciplinarniho piedstaveného / Funkce odborného piedstaveného:

GrL Technolog, GrL, AL

4. Pocet a oznaceni ¢innosti (pFimo) podfizenych pracovnikii:
Vedouci tymi (neni-li ustaven meziclanek - vedouci smén ¢i vedouci linek)

Vedouci smény ¢i vedouci linky (jsou-li ustaveni)

5. Existuje pravo odborného pouceni vii¢i:
Vedouci tymi, smén a linek bezprostredné

Zprosttedkované vici sefizovaclim, zasobovaclim, montaznim délnikiim
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6. Hlavni ¢innosti (¢innosti pFipadajici na zna¢ny ¢asovy rozsah)
Personalni ¢innost:
- planovani potteby pracovniki (co se tyka kapacity)
- zajis$téni ochrannych pomticek pro zaméstnance
- evidovani a rozd¢€leni tikonti pracovnikti
- pfesuny pracovnikd mezi jednotlivymi stfedisky (po dohodé s vedoucimi tymti)
- hodnoceni pracovnikt
- dodrZeni limith pfescasové prace
- planovani dovolenych (co se tyka kapacity)
- planovani Skoleni a seminait pro pracovniky
- pozadavky na tymovou praci
Technické vedeni:
- kontrola dodrZzovani technologickych ptedpist
- sledovani a zajisténi plnéni planu
- operativni fizeni vyroby
- zajisteéni kvality produktu ve vyrobé
- kontrola principti BPS
Organizacni vedeni:
- ucast pfi sestavovani planu zakazek
- spoluprace s ostatnimi ttvary
- zajiStovani dilny materidlem (v¢. baleni)
- vylepSovani organiza¢niho a vyrobniho procesu
- kontrola udrzovani €istoty na pracovisti
- kontrola oznaceni vyrobki uloZenych na dilnach

- zajisténi dodavek ohledné kvality, kvantity, Casu

7. Cinnosti pripadajici ¢asové jen v malém rozsahu:
- vyrobni porady, zajiSt'ovani reZijniho materialu

- Ucast na BPS projektech

8. Pracovni prostiedky/pracovni piedpoklady/predpisy:
- vyrobni plan
- tabule cilil

- smérnice platné v RBCB, zakonik prace
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- navodky k montéazi

- vykresy kusovniky

9. Vedeni predstavenym:

9.1 Jak jsou zadavany pracovni tkoly?

Pracovni tkoly zaddvany vedoucim oddéleni na zéklad¢ planu zpracovaného od LOG.

Cile pro letosni rok budou definovany na pohovoru s pracovnikem.

9.2 Jak, kde a kdy se provadi dohled co se tyka pokroku v praci a vysledku prace?

- pti pohovoru s pracovnikem o cilovych bodech
- na obhlidce vedeni podniku ohledné pofadku a Cistoty
- mésicni pohovory o cilech oddéleni

- dokumentace na cilovych tabulich

12.  Zvlastni opravnéni/plné moci:

V ptipad€é nesplnéni smérnic BP, PO, nedodrzovéani technologického postupu musi

koordinator vyroby zastavit vyrobu.

V piipadé dodanych dili nebo stroji a zafizeni, které neodpovidaji pozadavkim kvality

Bosch, musi koordintor vyroby zastavit vyrobu.
Pravo disciplinarniho a odborného vedeni vedouciho linky a tymovych vedouci

Pravo na snizeni pohyblivé slozky mzdy resp. ptidéleni prémie

13. Pozadované vzdélani (nebo jinym zpiisobem ziskané védomosti):

Odborna skola nebo ucebni obor s ukonc¢enou odbornou zkouskou (technicky obor)

12. Pozadované zkusenosti z povolani podle vzdélani uvedeného ve sloupci 11:

13. Pozadované specialni znalosti pro vykonavani ¢innosti:

- technika moderace
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- znalosti filozofie kvality BOSCH

- znalosti PC (SAP, MS Office,...)

- znalosti principt BPS (Skoleni BPS100)
- ¢teni technickych podkladi

- organiza¢ni schopnosti, jednani s lidmi
- zachdzeni s méf. prostiedky

- porozumeéni pro kvalitu

14. Zvlastnosti pracovisté/poznamky:

- organizacni schopnosti
- prace s lidmi

-zam¢stnanec dodrzuje platné predpisy bezpecnosti prace, pozarni ochrany a ochrany

zivotniho prostiedi, v¢. internich predpisi RBCB

Zdroj: interni data RBCB

4.4  Osobni dotazovani
4.4.1 Ziskavani zakladnich informaci — rozhovor s personalistou

V této Casti prace piichazi na fadu ziskani potfebnych personalnich informaci, které
budou nasledné slouZit k analytické a interpretacni ¢innosti. Z toho vypliva, Ze tato faze je
klicova a naprosto nezbytna. Proto je na ni kladem zvySeny diraz. Prvnim krokem je
osloveni pracovnika personalniho ttvaru, ktery ma ptehled o dané problematice, od né¢hoz
je mozno ziskat relevantni podkladové udaje spjaté zejména S popisy pracovnich pozic.
S vyuzitim jednotlivych popisi pracovni napln¢ pro individudlni urovné fizeni Ilze
porozumét problematice z hlediska kompetenci pro delegovani ukold, rozhodovacich
procest a zodpovédnosti. Jsou také definovany zakladni personalni kompetence, jez jsou
spolecné vSem vedoucim pracovnikiim organizace. Na jednotlivé kompetence je bran
zietel pfi dotazovani ke zjiSténi vSech personalni pravomoci, vyuZzivané v praxi, jez
vypovidaji o schopnosti rozhodovat, delegovat a kontrolovat Ccinnosti ve

sloZitém pracovnim procesu. Také je podstatné porozumét organizani struktufe
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zkoumaného podniku, nalézt vzdjemné vazby a prozkoumat synergii mezi nadfizenymi a
podiizenymi.

= Zodpovédnost za pfijimani a zaskolovani pracovniki

= Personalni kompetence - péce o pracovniky

* Pravidelné hodnotici pohovory

= Podavani navrha

4.4.2 Aplikace rozhovoru a Behavior Events Interview

K ziskani dat je provedeno nékolik rozhovori a to Se ¢trnacti dotazovanymi
vedoucimi pracovniky vybrané firmy na riznych trovnich fizeni. Rozhovory jsou
provedeny s dvéma vedoucimi oddéleni - AL, ¢tyfmi skupinovymi vedoucimi - GrL, tfemi

koordinatory, a péti vedoucimi tymu (vedoucimi linek).
a) Osloveni respondentii

Jelikoz jsou vedouci pracovnici na vySSich pracovnich pozicich casové
zaneprazdnéni, setkani s nimi je domluveno prostfednictvi zaslani e-mailu s navrhem
schiizky pomoci interniho adresaie v Outlook pro RBCB. Rozhovory s vedoucimi tymu a
vedoucimi linky jsou zajistény Ustni formou. Vybér jednotlivych osob nema specificky kli¢
a je proveden na zékladé doporuceni personalistou ¢i jiz vyslechnutymi dotazovanymi
pracovniky. Vybranymi respondenti jsou sami muzi ve véku 28 do 60 let. S kazdym

pracovnikem je rozhovor provadén samostatné v arealu RBCB.
b) Pribéh rozhovoru

Zprvu jsou dotazovani obeznameni o Ucelu a problematice schiize, kam bude
priubéh rozhovoru smétovat a jaka bude Casova naro¢nost rozhovoru. Jsou ujisténi, ze

vSechny zapisované informace, budou pouzity jen pro ucely této prace.

Dotaznik je zaméfeny na persondlni pravomoci jelikoz se v daném piipadé
zaméifuje na kompetence zalozené na praci s podiizenym persondlem, tykajici se vykonu
na pracovisti a plnéni pfedepsanych standardi. Rozhovor zacind predloZzenim
pracovnikovo popisem pracovni napln¢, aby bylo jasné a zietelné, jaké kompetence ma a

zdali je skutecné zna. Poté jsou dotazovani na jednotlivé otazky:

51



7.

8.

Jakeé persondlni kompetence opravdu mate?
Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?

Jaké kompetence byste chtel mit? (Napriklad pro lepsi delegovani, vedeni lidi,

rozhodovani, z hlediska usetreni casu ¢i financnich prostredkii?)

Jaké kompetence nezvladate? Jaké kompetence byste predal svym

podrizenym/nadiizenému?

Jaky je vas vek?

Jak dlouho pracujete v RBCB?

Kolik mate primych a celkovych podrizenych?

Jak jste spokojen se svou mzdou (Hodnoceni o 1 do 5")?

Nasledné jim je dan prostor pro vyjadfeni se k jejich kompetencim. V pribéhu

dotazovani jsou odpovédi zaznamenany do elektronické podoby. Respondenti jsou také
pozadani 0 nejcastéjsi piiklady v praxi (hlavni klicové pravomoci), aby bylo mozno
zaméfit se na specifickou problematiku fizeni, rozhodovéni. Bé¢hem dotazovani jsou
odpovédi vnaseny do ,, Tabulka 7: Kompetencni matice* s vyuzitim hodnotici Skaly se

stupnici od 1 az do 4 a pfislusnym komentafem.

Tabulka 4: Stupnice dileZitosti kompetence

Uroveii kompetence Stav kompetence
1 Kompetenci nemam, nevyuZziji ji.
2 Kompetenci nemam, ale mohu podavat navrh.
3 Kompetenci mam, a obcas ji vyuziji.
4 Kompetenci mam, urcit€ vyuZziji, pottebuji.

Zdroj: vlastni navrh

V1 velmi nespokojeny, 2 nespokojeny, 3 uspokojivé, 4 spokojeny, 5 velmi spokojeny
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Pfi otevieném rozhovoru jsou tendence respondentti odpovidat subjektivné, proto je
potteba koordinovat rozhovor, aby byly odpovédi co nejobjektivnéjsi a co nejpiinosné;jsi
pro zpracovani. Z divodu toho jsou respondenti dotazovani na potiebu vlastnit dalsi
kompetence, které by pomohly ke zlepSeni firemnich procesu. Naptiklad pro lepsi
delegovani, vedeni lidi, rozhodovani, z hlediska usSetfeni Casu ¢i finan¢nich prostiedkd. A
naopak, jsou dotazovani na kompetence, které naopak nezvladaji a je potieba je presunout
na jinou pozici (podiizeného nebo nadfizeného). Vznika tedy piehled potiebnych c¢i
nepotiebnych kompetenci, které mohou pomoci k navrhu zlepSeni kompeten¢niho modelu.
K hodnoceni byla vyuzita hodnotici $kdla obodovand od 1 do 5 s vhodnym komentaiem

(viz Tabulka 5: Potreba kompetence).

Tabulka 5: Poti‘eba kompetence

Stupnice diileZitosti Poti‘eba kompetence
1 Kompetence je pouze navrhem
2 Kompetenci, jen zfidka ne/potiebuji a ne/vyuziji z 20 %
3 Kompetenci, obCas ne/potiebuji a ne/vyuziji ji z 50%
4 Kompetenci, ne/potiebuji a ne/vyuziji z 75%
5 Kompetenci urcité ne/potiebuji na 100%

Zdroj: vlastni navrh

Na konci rozhovoru jsou respondenti dotazovani na osobni tdaje pro vytvoreni
charakteru dotazovaného. Odpovéd'mi se doplni celkovy pohled na profil jednotlivych
pracovnikt. Jak jiz bylo zminéno, respondenti byli pouze muzského pohlavi. Divodem
tohoto jevu je fakt, Ze v dané oblasti vyroby, vedoucich pozic ryze technického razu je
pritomnost Zen spiSe ojedinélou zalezitosti. Odpovédi na otazky, byly nasledné
zaznamenany a zdokumentovany do grafické podoby, aby bylo mozné Iépe ilustrovat
strukturu respondentti. Jednotlivé rozhovory trvaly miniméalné 30 minut a nejdelsi rozhovor

zabral jednu hodinu.
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4.4.3 Analyza a klasifikace kompetenci

vvvvvv

zaznamy a pozndmky z probéhnutych rozhovorl. Ze zdznam jsou sice ziskany vysledky, které
jsou povazovany za podstatné zdroje pro popis a tvorbu kompetenéniho modelu. Avsak po
podrobné analyze, jsou zde jest¢ dalsi tvrzeni, které je tieba zhodnotit a zahrnout je do

vysledki vyzkumu.

Hlavni personalni kompetence jsou vypracovany v tabulce, jez jsou zmapovany podle
teorie Pilafové (2008) nazyvana Management by Competencies (MbC), z hlediska
méfitelnosti. Analyza je formulovana na zakladé pracovnich pozic, vyuZziti personalnich
pravomoci. Metoda je zvolena kvili zmirnéni subjektivnich dat, které mohou zkreslovat
pozorovani a projevit se tak ve vysledcich analyzy. Cilem je zmapovat jednotlivé personalni
pravomoce pro rizné Grovné fizeni, porovnat je s ptislusnou teorii personalistiky a skute¢nym
stavem v podniku. Dale jsou zaznamenany interepersonalni kompetence, skladajici se
z technickychcko-operativnich a funkéni kompetenci, které jsou zduraziovany na vysSich
manazerskych trovnich. Zaméstanec u nich zhodnocuje dulezitost a jejich miru potieby

k delegovani a koordinovani pracovnich ¢innosti v podniku.

Realizovani rozhovord s vyuZitim metody BEI jsou definovany rtizné persondlni i
operativni kompetence. Prvni ¢ast rozhovoru se zaméfuje na identifikaci dil¢ich persondlnich

pracomoci, jez jsou vyuzity ke sledovani a porovnavani.

Kompetence, které byly detekoviny jako spoleéné pro teorii personalistiky a

ndplnémi prdce v organizaci.:
e Ziskavani pracovnikii — iniciovani k ziskdvani novych lidskych zdroji (nejlépe vi,
jaky pracovnik by mél byt ziskan, potiebné pozadavky na pracovnika, jaké

informace od pracovnika ziskat posouzeni.

o Vyber pracovniki — definovani ptredpokladii pracovnika, provadéni pohovord,

rozhodujici slovo pro pfijeti nového pracovnika.

o Vzdeélani a rozvoj pracovnikii — identifikace potieby vzdé€lani, zaskolovani

pracovnikd, prabézna skoleni.
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e Hodnoceni pracovnikit — vedeni hodnoticiho rozhovoru (GPD), provadéni ro¢nich

pohovort, kde se zhodnocuji cile za minulé obdobi.

e Rozmistovani, propousténi a penzionovani pracovniki — navrhovani povysSeni,
propousténi, pfevedeni na jinou praci, optimalni rozdélovani pracovnich mist dle

aktualni potfeba v organizacni strukture.

e Odménovani pracovniki — podileni se na systému odménovani (nejlépe vi, jakou
funkci plni tento systém), je soucast motivace pracovniki, spravné zvoleni povahy

odmény (finan¢ni, nefinancni).

e Péce o pracovniky — odpovédnost za dodrZzovani pravidel a norem, dodrzovani
internich RBCB smérnic, ptedpist, pracovnich postupli, dodrzovani pracovni doby
— pravidla pfeddni smén, vyplnéni hodnot produktivity, evidovani a rozdéleni

ukonil pracovniki.

Pti rozhovorech jsou respondenti pozadani o bodové ohodnoceni jejich pravomoci a
jejich vyuziti v praxi a po celkové analyze jsou jednotlivd hodnoceni vneseny do dané
matice kompetentnosti. V matici jsou vyobrazené kompetence a jejich stupeni plisobnosti.
Priméry jsou zachytnym bodem pro porovnani kompetence s platnou teorii personalistiky
a danou osnovou podnikovych naplni prace pro jednotlivé pracovni pozice. Hodnoceni je
obodované na $kale od 1 do 4, které piedstavuje Groven potieby a skute¢nosti realizovani
v praxi. V matici pak jednotlivé body pfedstavuji Giroveni kompetentnosti, tedy s rostouci

urovni vrista dulezitost vyuziti pravomoci K delegovani ¢innosti lidskych zdroja.

Zavéru analyzy se zamé&fuje na rozbor osobnich dat jednotlivych dotazovanych, kde
se sleduji zakladni fakta, kterymi jsou: vék, doba pracovniho vykonu v podniku, pocet
pfimych podtizenych a celkové spokojenost se mzdou.

Oteviené rozhovory je obtizné korigovat, protoze mimo jiné respondenti oznacuji
zdroji. Z rozhovord vyplyvaji také dalsi kompetence technického a operativniho razu.
Mnohdy jsou to kompetence kli¢ové pro feseni kazdodennich situaci, které jsou nezbytné
pro lepsi fungovani delegovani tikoll a planovani ¢innosti spojené s fungovanim podniku.
Proto jsou respondenti také pozadani o jejich bodové ohodnoceni vySe potieby

kompetence, aby Sly vyvodit objektivni vysledky pro dalsi ndvrhy kompetenci.
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Dalsi, respondenty navrhované kompetence, které by pomohly lepSimu vedeni,

fizeni a koordinace v podniku a jejich potfeby pravomoci.:
Kompetence, které by chtéli mit.
¢ Informace o dodavkach a planovani materialu
¢ Informace o rozpoctu, vysledcich hospodareni
e Schvalovani navrhli na odménovani/ nového pracovnika
e Rozhodovani a pfijeti inovaci
e Rozhodovani ohledn¢ prostojt
Dalsi navrhy:
e Piedani kompetenci na jiného pracovnika - dal$i pracovni pozice na odd¢leni.

e Zjednoduseni standardii, Dalsi potfebné ¢innosti

4.5 Kompetencni model

Nejkompetentnéjsi skupinou fidici struktury jsou GrL a AL. Dana skupina ma zcela
nejveétsi persondlni kompetence ale z toho divodu, Zze musi fidit velky pocet podiizenych.
Ovsem aby zvladali vSechny tyto formalni procesy, vznikly pro né nové pozice Asistentek,
které provadi vétSinu persondlnich ¢innosti. Na nich je pouze podepsat navrh. Tento
zpusob se tyka hlavné u navrhd, které ptichazeji z nizsich pozic, které nejsou jeho pfimymi
podfizenymi.

Druhou vysledovanou urovni fizeni je pozice koordinatora, ktery by podle teorie
mél mit kompetencné jiZ vyrazné vice personalnich pravomoci. Presto se v mnoha vécech

se musi obracet na svého nadfizeného.

v v

moznost navrhovat vyjmenované kompetence. Co je potieba, aby urcit¢ vykonavali je
ohodnotit pracovniky starat se a kontrolovat dodrzovani pravidel a norem stanovené
RBCB. Co se tyka ziskavani a vybéru pracovnikti, tak mohou pouze navrhnout pozadavek,
ale rozhodujici kompetence mé hlavné personalista, ktery rozhoduje s vys$§imi Grovnémi

fizeni.
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Tabulka 6: Kompeten¢ni model v RBCB

Uroveii
kompetence

(hodnoceni

v kompeten¢ni matici)

Uroven Fizeni

Popis personalnich kompetenci

Odménuji pracovniky, podpis nadiizeného AL

AL uZ je jen formalni.
1. Nejvyssi .. ] vy e
e PeCuji 0 pracovniky a zaméfuji se na
personalni ) o
dodrzovani kvality a produktivity ve vyrobg,
kompetence
zodpovédnost za chyby ve vyrobé.
hod i3-4 f 1o r Y ; SRRy
(hodnoceni ) GrL o Ziskavaji, vybiraji, hodnoti, rozmistuji,
propoustéji pracovniky.
Navrhuji i schvaluji pfidél odmén, ¢i odebrani
pohyblivé slozky mzdy — dand kompetence ma
jiz velkou vahu — ale musi zadat o schvaleni
2. Stiedni jesté nadiizeného GrL a AL.
personalni Koordindtor |e  Zagkoluji nové piichozi zaméstnance, BOZP
kompetence o

(hodnoceni 2 — 3)

Hodnoti pracovniky.

Pecuji o podfizené - sleduji produktivitu na

3. Nejnizsi
personalni

kompetence

(hodnoceni 1 —2)

Vedouci tymu

Vedouci linky

jednotlivych  linkach,  zapisuji ~ dochazku,
schvaluji dovolené, planuji personal.
e Navrhuji rozdélovani odmén, mohou tedy

ovlivilovat pohyblivou slozku mzdy, kterou
musi schvalit jak koordinator, tak i GrL.

Pecuji o pracovnika, =zapisuji dochazku,

kontroluji  dodrzovdni norem, pracovnich
postupi na lince, zajiStuji dostatek personalu na
lince.

Hodnoti kmenové 1 agenturni pracovniky.

Zdroj: vlastni Setfeni
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Tabulka 7: Kompeten¢ni matice

sy . , Rozmist’ovani, v s
C o xoxs - . , Vzdélani a rozvoj Hodnoceni Xt Odménovani < x .
Ziskavani pracovnikii | Vybér pracovnika oo oo propousténi a g Péce o pracovniky
. pracovniku pracovniku . . pracovniku
pozice penzionovani
.| osnovy .| osnovy .| osnovy .| osnovy .| osnovy .| oshovy . | oshovy
teorie RBCB | Praxe teorie RBCB | Praxe teorie RBCB praxe | teorie RBCB | Praxe teorie RBCB | Praxe teorie RBCB | Praxe teorie RBCB praxe
AL1 4 4 3 4 4 4 3
4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4
AL 2 3 3
prumér 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4
GrL 1 4 4 3 4 4 4 3
GrL 2 3 3 3 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
GrL 3 4 3 3 4 4 4 3
GrL 4 4 4 4 4 3 3 3
prumér 4 4 3,75 4 4 gi5 4 4 3,25 4 4 4 4 4 3,75 4 4 3,75 4 4 3,25
Koordinator 1 2 2 4 4 2 2 4
Koordinator 2 3 2 2 4 1 2 4 4 4 4 4 4 3 2 2 3 2 2 4 4 3
Koordinator 3 2 2 3 4 2 2 3
prumér 3 2 2 4 1 2 4 4 3,67 4 4 4 3 2 2 3 2 2 4 4 3,33
VT/VL 1 2 1 3 4 2 2 4
VTIVL 2 2 1 4 4 2 1 2 2 3
2 1 3 1 3 4 4 4 2 1 4 4
VT/VL 3 2 1 4 4 2 2 4
VTIVL 4 2 1 3 4 2 2 4
priumér 2 1 2 3 1 1 8 4 S5 4 4 4 2 2 1,75 2 1 2 4 4 SNl5

Zdroj: vlastni Setfeni
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Graf 1: Provazanost kompetenci

Urove i kom petence

Kompetentni graf

g %3333333

3 |
2,5
2 4 — |
(5
15
s K 0 Ordinator
1 WTAL
0,5
o
L] o o u o u u o u u o w w o w L] o w L] o w
5 ® §|s5 B ®B|s5 B BF|s5 B ® |5 B B|ls5 B ®B| 5 B B
z E_ e | B E_ e | B E_ e | B E_ a | E E‘ a | E E‘ a | E g_ =3
=] =] =] =] ] ] ]
G G G G ] ] &
L] =] =] =] o o ]
Fiskavani Vybér pracovnika | Vzdélani a rozvoj Hodnoceni Rozmistovani, Odméfov ani P&fe o pracovniky
pracovnikd pracovhikl pracovhikl propouiénia pracovriki
penzionovani
Zdroj: vlastni navrh
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45.1 Kompetencni matice a jeji grafickad interpretace

Vytvoifena kompetenéni matice v , Tabulka 7. Kompetencni matice” a jeji

‘

prevedeni do ,,Graf 1. Provdzanost kompetenci “, obsahuji sedm nej¢astéj$ich personalnich
pravomoci, jsou jimi vySe uvedené kompetence, jez jsou vypsané na hlavni vodorovné ose.
Na grafu lze vypozorovat bodové ohodnoceni stupnovité od 1 do 4, které¢ vypovida o vysi
urovn¢ kompetenci. Nejmensi hodnota znazornuje nejniz§i moznost vyuziti kompetenci,
které ma dana pracovni pozice. S postupem na vysSi Cislo se dilezitost personalni

kompetence zvysuje a s nim i pravomoc ji mit a zaroven ji vykonavat.

Kazda kompetence s danou pracovni pozici je poté ohodnocena podle personalnich
teorii, popsanych v literdrni reSersi a dale s pracovnimi naplnémi a standardy zkoumané
firmy RBCB. Nasledné jsou do matice vepsany bodovd ohodnoceni podle rozhovoru

s jednotlivymi pracovniky RBCB, ktefi danou kompetenci vyuzivaji v praxi.

Hodnoty jsou zpramérovany a vyobrazeny graficky, aby se mohly ucelen¢
vyhodnotit a poté vyuzit K navrhu kompetenéniho modelu. Diky tomu, také byli vymezeny

3 urovné fizeni s ur€itymi persondlnimi kompetencemi.

45.2 Hodnoceni osobnich dat

Co se tyka analyzy osobnostni slozky jednotlivych pracovnikil, byly ziskany tyto vysledky,

které jsou popsané v ,, Graf 2: Osobni data dotazovanych “.

Veékova struktura vedoucich pracovnikd se pohybuje v rozmezi od 25 do 60 let.
Nejvyssi vek vSak nemusi znamenat, ze je pracovnik nejzkuSenéjsi a s nejvyssi pracovni
pozici. V tomto piipadé jsou v pruméru nejstarSi respondenti ve 48 letech na pozici
koordinatora. Stim je spojena i jeho spokojenost se mzdou, ktera je nadprimérna
S hodnocenim 3,7 (téméf spokojeny se svou mzdou). Proto je dle vysledk shledana
Vtomto pifipadé pfimd umeéra, ze s dobrym finanénim hodnocenim souvisi i délka
zaméstnani v podniku, kdy koordinatofi zastavali svou pozici ze vSech dotazovanych
nejdéle a to v praméru 21 let. Z grafu lze také odvodit, ze ¢im déle je pracovnik zaméstnan
v podniku, tim vyssi je pozice v organizaci. To plati alesponn v pfipad¢ dotazovanych
respondentll, coz by nemuselo platit v ptipadé dotazovani zaméstnancii na nizSich trovnich

firemni hierarchie. (to vSak neni pfedmétem této prace). V daném piipadé prubéh tisecek
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jednotlivych urovni fizeni spojujici veék a délku prace v RBCB jsou téméf rovnobezné,
vykazujici pfimou uméru.
Graf 2: Osobni data dotazovanych

Délka prace v
RBCB

_,.-*'.*\ - ]EH

Pocet primych Pty - JES— Y
podiizenych
- -

="

GrL
—— K 00rdingtor
Wedouci linky

et EOOUCT TY MU

>3 vk

- 3,7 ’

Potet celkovyjch ~==u - 2 iy
podfizenych i Y - .
R 4
Spokojenosts
platem

Zdroj: vlastni navrh

VéEkove (40 - 41 let) jsou na tom obdobné i lidé na pozicich GrL a AL. Je zde také
zaznamenana piima umeéra pii hodnoceni poctu stravenych pracovnich let v RBCB
s primérem 14,5 let. Velky rozdil je ale v poctu celkovych zaméstnancti. ManaZzeti na
pozici AL maji pod sebou primémé 450 lidi, GrL 148 lidi. | vtomto piipadé je
spokojenost s finanénim ohodnocenim uspokojiva. Koordinator ma pod sebou skoro
obdobny, jen o trochu nizsi poc€et podiizenych, jako GrL 119 lidi. V obou piipadech se
jedna o velmi nadprimérny pocet podiizenych, bez zapocteni maximdalniho poctu

celkovych podiizenych 450.

Vedouci linky a vedouci tymu maji pod sebou stejny pocet piimych i celkovych
podiizenych. Jinymi slovy maji pod sebou jiz jednu podfizenou uroven pracovnikl. U
tymovych vedoucich Ize vysledovat, ze vékove jsou starsi (35 let) nez vedouci linek (28)
S tim souvisi 1 délka zaméstnani v podniku, ¢im jsou starsi, tim zde pracuji déle, s tim vSak

oc¢ekavaji lepsi finanéni odménovani. Ale neni tomu tak. Vedouci tymu v priméru pracuje
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2,5. Naopak nejkratsi dobu 5,5 let pracuji v RBCB vedouci linky s tim, ze jsou s finanénim

ohodnocenim nejspokojené;si.

Tabulka 8: Souhrnné vyhodnoceni osobnich dat respondentu

Primérny | Priimérna délka Primérny pocet Primérna
vék prace v RBCB | pfimych podiizenych | spokojenost se mzdou
38 13 9 3,4

Zdroj: vlastni Setfeni

,, Tabulka 8: Souhrnné vyhodnoceni osobnich dat respondentd “ obsahuje celkové
hodnoceni osobnich dat respondentt a vznikla na zakladé primérnych hodnot jednotlivych
ohodnoceni personalnich odpovédi. Tabulka znazorfiuje prumérny veék respondentli na
vedoucich pozicich 38 let. Primérné jsou zaméstnani v podniku celych 13 let. Kazdy
vedouci pracovnik ma v pruméru pod sebou 9 piimych podiizenych. Celkovy pocet
podfizenych neni zahrnut ve vyhodnocovani. Spokojenost se mzdou vychézi na cislo 3,4,
(hodnoceni od 1 do 5: 1 velmi nespokojeny, 2 nespokojeny, 3 uspokojivé, 4 spokojeny, 5

velmi spokojeny)
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4.6 Vysledky a diskuze

Vysledky zrozhovorti jsou sumarizovany a ndsledné statisticky zpracovany do
tabulky , Kompetenéni matice a jsou porovnavany s aktualnim stavem
vnitropodnikovych norem v RBCB a teorii personalistiky. Dal§im potiebnym krokem je

celkové zhodnoceni urovni kompetenci na zéklad¢ vytvotreného kompetencniho grafu.

4.6.1 Vyhodnoceni kompetencni matice
1) Vyhodnoceni irovné AL — vedouci oddéleni

Pifi interpretaci vysledkl z kompetencni matice lze vysledovat, Ze analyzované
kompetence se shoduji s teorii personalistiky a osnovami dané vnitropodnikovou politikou
(s popisem pracovni napln€). Neshoduji se zcela piesné pouze v nize jmenovanych
kompetencich, coz lze vypozorovat 1 na zdkladné¢ rozhovori uskute¢nénych

s dotazovanymi AL.

e Vzdélani a rozvoj pracovnikll - pfenechdvaji dané kompetence spiSe svym piimym
podiizenym, pfi¢emz také s vyhodou vyuzivaji rozvinuty firemni systém Skoleni

pro THP®,

e Péce o pracovniky — Vv tomto pfipadé ma analyzovanéd firma rozséhlou strukturu
vnitinich norem, smérnic a pravidel, které pomémé dobfe vymezuji povinnosti,
prava, ale také mozZnosti k osobnimu rozvoji skrze kazdoro¢ni hodnotici pohovory

S pfimym nadfizenym, tzv. GPD.

2) Vyhodnoceni urovné GrL — skupinovy vedouci

Uroveti skupinového vedouciho lze zatadit obdobn& do prvniho stupné fizeni, kdy jeho

kompetence jsou dany jak osnovami, tak i dle ur€enych pravidel personalistiky.

e Ziskavani pracovniki — kompetence je jak v teorii, tak ve vnitinich osnovach
RBCB popsana shodné, jen s malou odchylkou se nehoduje i s praxi. Na zakladé
rozhovoru s GrL vychazi v jednom ptipadé, Ze pfi ziskavani pracovniki spoléha na
svého podfizeného, ktery ma vétSi povédomi o stavu a potiebach personalu ve

vyrobe¢.
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e Vybeér pracovnika — Vv této pravomoci Ize vysledovat podobny znak jako v predeslé
situaci, kdy GrL vyuziva konkrétniho koordinatora k posouzeni, zdali je vybirany

pracovnik vhodny k pfijeti, avSak posledni pravomoc k vybéru ma jeho nadfizeny
AL.

e Vzdé¢lavani a rozvoj — zde se objevuji stejné rysy jako v piipadé AL, kdy GrL
vyuziva svého podiizeného a zminovanych Skolicich nastroji k priabéznému

vzdélavani svych podiizenych.

e Hodnoceni pracovnikii — z hlediska vnitini politiky firmy je hodnoceni podstatna
soucast dalsiho rozvoje pracovniki, proto se tato kompetence dodrzuje ve vSech
pripadech a shoduje se bez rozdili jak s teorii personalistiky, tak i s vnitinimi

oshovami.

e Rozmistovani, propousténi a penzionovani z hlediska manazerského postaveni GrL
v této firm¢ je to jedna z nejdulezitéjsSich kompetenci a také se velmi dusledné
dodrzuje az na jednoho z dotazovanych piipadt, ktery vice konzultuje tato

rozhodnuti se svym AL.

e (Odménovani pracovnikl — vV ndvaznosti na ptedesly bod je nalezen podobny vzorec
chovani u stejného dotazované GrL 4, ktery pfenechava kone¢nd rozhodnuti o

odmeénovani na svém nadfizeném.

e Péce o pracovniky — Vtomto pfipadé¢ tak jako i1 pro AL stdle plati, dobie
vypracovana struktura, ktera dbd na podporu personalistiky z hlediska prav,

povinnosti ale 1 rozvoje.

Zpraxe lze tyto dvé skupiny hodnotit jako skupinu vedoucich pracovnikl
s obdobnymi znaky personalnich kompetenci. Jejich pravomoci jsou vysoké, ale redlné
pienechéavaji personalistiku svym podfizenym napf. asistentce nebo koordinatorovi. Jejich
personalni funkce je pouze kontrolniho (schvalovaciho) charakteru, kdy ve schvalovacim
procesu podpisem potvrdi urCity navrh podany svymi podfizeny. Pieneseni dané
kompetence na nizS§i uroven fizeni je zalozeno na vzdjemné duvéfe, spocivajici
z dlouhodobé spoluprace a zkuSenosti. Tento duvod byl zminovan casto v rozhovorech.
Jednim z divodi delegovani urcitych pravomoci na piimého podiizeného vznika

predevsim kviili nedostatku volné ¢asové kapacity na dané pozici.
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3) Vyhodnoceni urovné Koordinator — mistr ve vyrobé

vvvvvv

personalni pravomoci, hlavné z hlediska schvalovani a vykondvani, avSak ve zkoumaném
podniku maji kompetenéni standardy nastavené nize. Jinak feCeno pozice koordinatora

nema tak velké rozhodovaci personalni pravomoci, jaké by mit mél.

e Ziskavani a vybér pracovnikli — obé dvé kompetence nejsou v jeho pravomoci. Ma
ulohu navrhovaci a sice i schvalovaci, avSak je nutné, aby navrh byl piijat i jeho
nadfizenym — navrh musi projit celym podpisovym procesem, ktery dovrSuje

rozhodnuti personalni odd¢€leni.

e Vzdélavani a vyvoj pracovnikil — jak teorie 1 osnovy RBCB doporucuji standart
aplikovat v praxi, také tomu tak opravdu je. Ale stava se, ze néktefi koordinatofi
svoji povinnost nevykonavaji zcela stoprocentné a prenechaji ji jinému
pracovnikovi. Divodem muze byt Casova tisen spojena s divérou k danému

pracovnikovi.

e Hodnoceni pracovniki - jedind shoda vSech zkoumanych situaci se projevuje pfi
hodnoceni pracovnika, kterd je nepostradatelnou kompetenci v ostatni piipadech

jsou zietelné mensi odliSnosti mezi praxi, osnovou RCBC a teorii.

e Rozmistovani propousténi, penzionovani a odménovani pracovnikit ma stejny
charakter. Personalni teorie fika, ze by ji mé¢li z ¢asti mit a vyuzivat, ale podle

pracovnich naplni RBCB pro koordinatora ma funkci pouze navrhovaci.

4) Vyhodnoceni urovné Vedouci tymu/ Vedouci linky

Kompetence vedouciho tymu a linky jsou vice méné podobné, diivodem proc se tyto
pozice sjednocuji. Znamena to, ze pokud na oddéleni je vedouci smény, pifimo jemu
nadfizeny je vedou linky. Naopak pokud chybi vedouci smény, funkci pifebird vedouci
tymu. Rozdilnost organizacni struktury je dana poctem pracovnikli na oddéleni MOE ,
strukturou a obtiznosti vyroby urcitych komponentii. Kompetenéné nevykazuji tolik
moznosti pro samostatné rozhodnuti ohledné personalu, jsou vSak Cinnosti, které¢ jako

Vv ostatnich pfipadech provadét musi.
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4.6.2

Hodnoceni a péce o pracovniky — obé dvé kompetence jsou na této pozici velmi
dalezité, jelikoz jde o ftizeni zakladnich lidskych zdroji, které jsou podstatou
existence podniku. Mluvime o lidech, pracujici na linkadch, jez mohou byt
zaméstnani piimo pod firmou, mluvime tedy o kmenovych zaméstnanich. Druzi
jsou zaméstnanci agenturnich pracovist’, ktefi se hodnoti jinym zptisobem. O ob¢
dvé skupiny d€lniki se musi vedouci tymu ¢i vedouci linky starat at’ uz

Vv teoretickém hledisku, tak i v podnikové praxi.

Ziskavani a vybér pracovnikii — Obeéd dvé kompetence v teoretickém vyznamu
nekladou tak velky diraz na nutnost dané pozice vlastnit tuto pravomoc. V praxi
ani podle podnikové osnovy kompetenci na ziskavani a vybér potenciondlni

zamé&stnancll VI/VL nemaji, mohou je pouze navrhnout

Vzdélavani a rozvoj pracovnikii — teorie personalistiky i osnovy doporucuji
aplikovat danou kompetenci, tak je tomu i v praxi. Jsou Ktomu pravidelné

vyuzivany $kolici nastroje poskytované podnikem.

Rozmist'ovani, propousténé a penzionovani — tuto kompetenci teorie i osnovy firmy
neumoznuji VT/VL vyuzit na sto procent. Maji moznost pouze navrhu. Jsou i

jedinci z fad vedoucich, ktefi nemaji zajem podnécovat dané kompetence.

Vyhodnoceni kompetencéniho grafu

., Graf 1: Provdazanost kompetenci je vytvofen na zakladé kompetenéni matice,

kdy jsou zprimérovany hodnoty jednotlivych trovni, jez jsou po provedené analyze

rozdéleny do tif skupin s riznou Grovni kompetenci.

1.

uroven AL + GrL — nejkompetentnéjsi skupina vedoucich pracovnikii, s moznosti

pfesunu nékterych svych pravomoci na podfizené — schvalovaci pravomoc.

uroven koordinatora — stfedni troven kompetenci, pfi¢emz dana urovenl provadi

nejvetsi personalni ¢innosti. - vykonna pravomoc.

uroven vedouci tymu + vedouci linky — maji nejméné rozhodovacich kompetenci,

deleguji a kontroluji ukoly spojené s chodem linky.
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Pro ziskévani a vybér pracovnika je prostoru malo, hlavn¢€ vybér pracovnikli na
nizsi pozice, jez maji ve své pravomoci zejména personalisté, kteti samoziejmé plni ulohu
vyhledavaci a oni jsou hlavnimi, prvotnimi osobami, se kterymi piijdou potencidlni
pracovnici do styku. Jejich ulohou je zajemce poznat a urcit zda jsou vhodni kandidati pro
danou pozici. V tomto piipadé je kompetence druhé a tieti skupiny vedoucich pracovniki

velmi nizka.

Z kompetenéniho grafu vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikti v podniku je
zastavan pomoci propracovaného RBCB vzdélavaciho systému, ktery napomaha ke
vzdelavani podiizeného piimym nadiizenym.

Slozkou s nejcetnéj$im zastoupenim pravomoci u vsech trovni vedeni je hodnoceni
pracovnika, na kterou je kladen nejvétsi diraz k tomu, aby mohl hodnoceny pracovnik
napiiklad byt spravné finanén€ odmeénén. Hodnoceni slouzi také k osobnimu rozvoji a

k motivaci pracovnika ke spravné cilevédomé ¢innosti.

Co se tyka rozmist'ovani, propousténi, penzionovani a odmeénovani pracovnikii
nalezi nejvetsi pravomoci prvni skupin€ manazert ¢ili AL a GrL, kdy musi schvalit navrhy

svych podiizenych v podpisovém procesu.

Péce o pracovniky lze hodnotit v tomto piipadé kladné, v praxi kazda skupina
zkoumanych pracovnikli musi dbat na kontrolu, dodrZzovani pravidel a norem daného

podniku, tak jak tika teorie personalniho fizeni.

4.6.3 Vyhodnoceni osobnich dat

Z napozorovanych hodnot v paprskovém ,,Graf 2: Osobni data dotazovanych* ma
koordinator pod sebou jen o néco méné podiizenych nez GrL, piesto, Ze je kompetenéné na
jiné a to niz8i Urovni. Lze tedy konstatovat, Ze personalné je velmi vytiZzen. S tim je
spojena 1 jeho spokojenost se mzdou, ktera je nadpriimérnd s hodnocenim 3,7 (témét
spokojeny se svou mzdou) a lze fict, Ze jeho finan¢ni ohodnoceni koresponduje s jeho
pracovni naplni. Velky rozdil je v poctu celkovych zaméstnancii u pozic GrL a AL.
Manazeti na pozici AL maji pod sebou primérné 450 lidi, GrL 148 lidi.

13

,, Tabulka 8: Souhrnné vyhodnoceni osobnich dat respondentii” znazoriuje

pramérny vek respondentt, tedy 38 let, vysvétluje se tim vhodnost véku k ziskavani, ¢i
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zastavani vedouci pozice v podniku. Primérnd délka zaméstnani 13 let prace v RBCB
vypovida o dobrém podnikovém zazemi pro vedouci pracovniky a manazery. Firma své
zaméstnance vychovava, pecuje o n¢ a Skoli tak, aby mohli pfispivat k ristu celkového
podniku. Diikazem jsou pravé znama ocenéni Zaméstnavatel roku zroku 2014, viz
“Priloha 1: Titul zaméstnavatel roku“. Celkova spokojenost se mzdou neni stoprocentni,
nicmén¢ mirn¢ nadpramérnd, to doklada i hodnoceni 3,4. Respondenti oznacili své mzdové
ohodnoceni ptfevazné uspokojivé, nekteti jsou spokojeni a to firmé pfinasi také dobré
hodnoceni nejen pfi ziskavani novych pracovnikii. Primér celkového poctu podiizenych
nelze vyhodnotit, jelikoz vykazuje neadekvatni hodnotu, ktera racionalné nevysvétluje

principy spojené pravomocemi k fizeni lidskych zdroju.

4.6.4 Vyhodnoceni navrhit dalSich kompetenci

Pti rozhovorech jsou pojmenovany dals$i kompetence, které by chtéli dotazovani
mit, ¢i je naopak predat nékomu jinému. Jednotlivé odpovédi s hodnocenim jsou

zpracovany v Graf 3.

Graf 3: Dal8i navrhované kompetence

&
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Zdroj: vlastni Setieni

68



Kompetence, které by chtéli mit:

Informace o dodavkach a planovani materialu — tuto informaci potiebuji GrL proto,
aby méli celkovy piehled na svém oddéleni a ptipadné podle dané informace
vyplanovali celkovou vyrobu dle ogekavani. Cili tuto kompetenci vyuZiji, nebo
potiebuji na 75 %, takovou potiebu oznacil jeden ze tii dotazovanych GrL. DalSimi
jsou VT/VL, ktefi pfimo s materidlem pracuji, danou potiebu s vyuzitim z 50 %

oznacili tii ze Ctyf respondentil.

Informace o rozpoctu, vysledcich hospodaieni — informaci hospodateni
jednotlivych oddé€lenich, o finanénim déni Vv podniku ¢ili hospodaiském vysledku.
Pro jednoho ze tfi GrL z 100 % dulezité mit povédomi o finan¢nim rozpoctu svého
oddéleni. Dlivodem je mozZnost lepSiho hospodateni S rozpoctem pro svoji skupinu.
Mize si byt jisty ve spravné pierozdé€lovani a pouziti financi a pro efektivnost
vyroby. Dalsim divodem z hlediska hospodaiského vysledku respektive, zda je
specifické oddéleni vyroby ziskové ¢i ztratové. Nevédomost dané informace
zpusobuje nespravnost motivace svych podfizenych, ktefi pfedev§im védi o
zvySené zmetkovosti pfi vyrobé a to je pro né€ demotivujici. Stejny pohled na
informovanost o rozpoctu maji i dva ze tii dotazovanych koordinatortu, kteti by
vyuzili informaci z 50%, aby mohli rozd€lovat finanéni odmény téch, ktefi si ji

opravdu zaslouzi.

Schvalovani navrhi na odménovani/ vybér nového pracovnika — divodem proc
chce pievazna vétsina koordinatord a vedouci tymu ¢i linek mit pravomoci ohledné
schvalovani odmén je ten, Ze by radi pfedesli dlouhému procesu schvalovani. A to
jen ze 40 %, protoze v nékterych piipadech souhlas nadiizeného neni potieba.
Velmi dobfte také vi, Ze danou kompetenci by mohli jini zneuZit. Stejné je tomu pii

vybéru nového pracovnika.

Rozhodovani a pfijeti inovaci — pouze jeden GrL navrhoval, aby mohl rozhodovat o
prijeti inovaci. Podle n¢j se v podniku potlacuje inovace a kreativita. I ptesto, ze
standard pro vyrobni systém je zastaraly, nové vytvofenou inovaci centralni podnik

nepovolil. Hodnotil tuto kompetenci na 100% pro néj potiebnou.
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Rozhodovani ohledné¢ prostoji — o neplanovanych piekazkach je potieba nékdy
rozhodnout hned a z 30% to v ptipad¢ dvou ze ¢tyi dotazovanych VT/VL. Nutno
vsak podotknout, ze pii takovém rozhodovani je nezbytné mit zkuSenosti nabité pii
dlouholeté praxi. Toto je u jedince obtizné ohodnotit jakoukoliv systematikou, a
proto je i problematické rozhodnout, zdali je vhodné pfenechat takovou kompetenci

na této urovni.

Dalsi navrhy plynouci z odpovédi na otizky zda je potieba piesunout kompetenci na

jinou pozici:

Potieba predani kompetenci na jiného pracovnika, nebo dalsi pracovni pozice na
oddéleni — nejcastéjsi potiecbou jsou piedani personalnich kompetenci, nebo
vyfizovani reklamaci podle rozhovorli z 90% vyuZiji oba dotazovani AL. Také dva
ze ¢tyf GrL hodnoti danou potiebu na 100%, jez je vykonavéana nové vytvofenou
pozici Asistentka. Dva ze tfi koordinatort potiebuji z 50% ptedat kompetenci
jinému pracovnikovi (napt. vedouci tymu/vedouci smény) a to zejména zastup pii
kontrole na off-line trénincich, anebo pifi vyplhovani tabulek vyroby. DalSim
navrhem je piedani persondlnich pravomoci podiizenému, ktery by mél na starosti

agenturni zaméstnance.

Zjednoduseni standardli — VSichni kromé AL navrhuji odbourat urcité kontrolni
procesy, které jsou pouze formalitou a mohou se zjednodusit. To se tyka
personalnich pravomoci, nejvétsi prekazkou je zdlouhavé tzv. ,,podpisové kolecko*

pro schvalovani navrht, které stvrzuje kompetentnost jednotlivych tirovni fizeni.

Dalsi potfebné Cinnosti — jeden ze dvou AL potiebuje realizovat strategické
planovani, které je pro n¢ho z 75% dulezité. Pro jednoho vedouciho tymu je z

100% nedostate¢na finan¢ni motivace ze strany firmy.
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4.7 Navrh kompetencéniho modelu

24

Z vysledkli jsou vyzkoumany malé zmény pro lep$i fizeni. Jsou doporuceny
rozdéleni personalnich pravomoci, tak aby se co nejlépe vyuzil ¢as delegovani téchto
¢innosti. Kompetence pro jednotlivé fidici urovné zastavaji stejné dle kompetencniho
modelu podniku, ale je potfeba, aby nekteré pravomoci byly piesunuty. Hlavni potifebou

pro vSechny vedouci pracovniky je nezbytna informovanost. Vytvari se tzv.:
wSpecificky kompetenéni model se tiemi urovnémi persondlnich pravomoci*.

1. droven AL + GrL - nejkompetentnéjsi skupina vedoucich pracovnikd,
S moznosti pfesunu nékterych svych pravomoci na podiizené.
e Schvalovat odménovani pracovnikli
e Pecovat 0 pracovniky a zaméfovat se na dodrzovani kvality a produktivity ve
vyrobé, zodpovédnost za chyby ve vyrobé

e Ziskavat, vybirat, hodnotit, rozmistovat, propoustét pracovniky

Doporucené navrhy: Nejkompetentnéjsi skupinou fidici struktury jsou vzdy GrL a
nad nimi nadfizeni AL. Jejich personalni pravomoci jsou vysoké a vzhledem k vysokému
poctu podfizenych je nezbytné zaméstnat dal§iho zaméstnance, ktery by jednotlivé ukoly
mohl provadét za né. Jiz nékteti danou skute¢nost zavedli, to znamena, ze pfijali K sob&
pracovnika na pozici Asistenta/Asistentka, ktery/a nej€astéji pracuje na zapisu dochazky a
vytizovani administrativy. Pokud se moznost pfesunuti téchto persondlnich kompetenci
podafi zrealizovat, mohli by zejména AL zacit pracovat na dlouhodobéjsi strategické
planovani.

Dal$im névrhem je vétSi moznost o rozhodovani implementace novych metod,
jelikoz je zde velkd regulace z centralniho sidla podniku. ZvySeni pravomoci
v implementaci novych metod muze pfinést nahrazeni Spatn€ fungujicich standardi

novymi, kterou mohou Iépe korespondovat k souc¢asné vyrob¢.

Poslednim z navrhti pro tuto skupinu je restrukturalizace racionalnéjsiho rozdéleni
schvalovacich odpovédnosti a pravomoci. N&které navrhy jsou spiSe formalnosti, jez

nejsou nutné zatézovat vyssi trovné fizeni.
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2. uroven koordinatort — stfedni uroven kompetenci, pti¢emz dand uroven

provadi nejvetsi persondlni Cinnosti - vykonné pravomoc.

e Navrhovat i schvalovat pfidél odmeén, ¢i odebrani pohyblivé slozky mzdy — dana

kompetence ma jiz velkou vahu — ale jesté¢ musi zadat o schvaleni GrL a AL.
e Zaskolovat nov¢ ptichozi zaméstnance, BOZP
e Hodnotit pracovniky

e PeCovat o podiizené - sledovat produktivitu na jednotlivych linkach, zapisovat

dochazku, schvaluji dovolené, planovat personal.

Doporucené ndvrhy: Pozice koordinatora je zhlediska personalnich pravomoci
nejzatézovangjsi, pomohl by pifesun personalnich kompetenci pro agenturni zaméstnance
na jiného vedouciho pracovnika. Koordinatofi potfebuji vice schvalovacich pravomoci.

Tento navrh souvisi s vySe zminénou potiebou restrukturalizace schvalovaciho procesu.

3. uroven vedouci tymu + vedouci linky — maji nejméné¢ rozhodovacich

kompetenci, deleguji a kontroluji tikoly spojené s chodem linky.

e Navrhovat rozdélovani odmén, mohou ovliviiovat pohyblivou slozku mzdy, kterou

musi schvalit jak koordinator, tak i GrL.

e PecCovat o pracovnika, zapisovat dochazku, kontrolovat dodrzovani norem,

pracovnich postupll na lince, zajist'ovat dostatek personalu na lince.
e Hodnotit kmenové i agenturni pracovniky

Doporucené navrhy: Je zde potieba vétsi informovanost 0 toku materialu a finanéni
motivace. Mit moznost vybéru pracovnika na linku, kvili riznorodosti zptsobu vyroby na

linkach sam VT/VL vi, jakym zplsobem maji byt zruéni potencidlni zameéstnanci na lince.
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5 Zavér

Cilem této prace je Vytvofit kompetenéni model personalnich pravomoci ve
vyrobnim odd¢leni. Na zakladé provedenych rozhovori se ¢trnacti vedoucimi pracovniky,
S riznymi pracovnimi pozicemi metodou BEI jsou ziskana data. Jednotlivé odpovédi jsou
analyzovany a vyhodnocovany v kompeten¢ni matici. Dale jsou vyhodnoceny hlavni
personalni kompetence vSech respondentl, jez jsou poté ohodnoceny dle stupné vyuziti
V praxi a nasledné porovnany s teorii personalistiky a ur¢enymi osnovami podniku. Podle
analyzy jsou vymezeny 3 stupné Urovni fizeni a je popsdn kompetencni model, ktery je
doplnény o navrhy, jez mohou pfinést zlepSeni organizace jak personalnich, ale i
operativnich ¢innostni v podniku. Rozdil vysledku analyzy se zavedenou osnovou je
nepatrny a neni v rozporu s teorii personalistiky, vznika navrh ,,Specifické kompetenéniho

modelu se ti‘emi tirovnémi persondlnich pravomoci*.

1. droven AL + GrL — nejkompetentnéjsi skupina vedoucich pracovnikili, s moznosti

presunu neékterych svych pravomoci na podiizené, maji schvalovaci pravomoc.

e presunuti nékterych persondlnich kompetenci noveé vytvoiené pozici
(Asistent/ka).

e VéEtsi moznost v rozhodovani implementace inovaci.

e Restrukturalizace raciondlnéjSiho rozdéleni schvalovacich odpovédnosti a
pravomoci (souvisejici piedev§im s personalnimi pravomocemi).

2. uroven koordinatori — stfedni iroven kompetenci, dana Groven provadi nejcasteji
persondlni ¢innosti, maji vykonnou pravomoc.

e V¢EtSi schvalovaci pravomoci pro persondlni rozhodovani, nebo moZnost
pfesunuti jen nékterych persondlnich (tykajici se agenturnich pracovniki)
pravomoci na podfizeného.

e Informovanost o finan¢ni situaci a rozpoctu k pfipadnému pierozdélovani

odmén.

3. uroven vedouci tymu + vedouci linky — maji nejméné rozhodovacich kompetenci,

deleguji a kontroluji ukoly spojené s chodem linky.

e Potieba vétsi informovanosti o pohybu materialu a finanéni motivace.

e Pravomoc vybéru pracovnika na linku kviili riiznorodosti zpiisobu vyroby.
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7 Prilohy

Priloha 1: Titul zaméstnavatel roku




Piiloha 2: Otazky v rozhovoru

1. Jaké personalni kompetence opravdu mate?
2. Jsou vaSe kompetence ve vasi pracovni ndplni dostatecné?

3. Jaké kompetence byste chtél mit? (Naptiklad pro lepsi delegovani, vedeni lidi,

rozhodovani, z hlediska uSetieni ¢asu ¢i financ¢nich prostiedkti?)

4. Jaké kompetence nezvladate? Jaké kompetence byste predal svym

podfizenym/nadiizenému?
5. Jaky je vas vek?
6. Jak dlouho pracujete v RBCB?
7. Kolik mate ptimych a celkovych podtizenych?
8. Jak jste spokojen se svou mzdou? (Hodnoceni o 1 do 5%

Ke kazdé personalni kompetenci prosim ohodnot’te jeji potiebu.

Uroveii Stav kompetence
kompetence
1 Kompetenci nemam, nevyuziji ji.
2 Kompetenci nemam, ale mohu podavat navrh.
3 Kompetenci mam, a obcas ji vyuZiji.
4 Kompetenci mam, urcité vyuziji, potiebuji.

K otazkam 3. a 4. — navrhovanym kompetencim prosim ohodnot’te jeji diilezitost (vysi
potieby vyuziti nebo piesunuti kompetence).

Stupnice Potieba kompetence
dileZzitosti
1 Kompetence je pouze navrhem
2 Kompetenci, jen zfidka ne/potiebuji a ne/vyuziji z 20 %
3 Kompetenci, obcas ne/potiebuji a ne/vyuziji ji z 50%
4 Kompetenci, ne/potiebuji a ne/vyuziji z 75%
5 Kompetenci urcité ne/potiebuji na 100%

Y11 velmi nespokojeny, 2 nespokojeny, 3 uspokojivé, 4 spokojeny, 5 velmi spokojeny



Priloha 3: Rozhovory
Rozhovor €. 1: AL — manazZer vyrobné operativniho oddéleni

1. Jaké kompetence opravdu mdate?

- Zastupuji svého nadfizeného, stardm se o personalistiku svych pfimych
podiizenych (pfijem novych zaméstnanci, GPD se svymi podfizenymi,
dovolené, propousténi atd.)

2. Jsou vase kompetence ve vasi pracovni ndplni dostatecné?

- Pravomoci jsou spravné rozdélené.

3. Jaké kompetence byste chtél mit? (Napriklad pro lepsi delegovani, vedeni lidi,
rozhodovani, z hlediska usetreni casu ci financnich prostredkii?)

4. Jaké kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym
podrizenym/nadrizenému?

- Nezvladam organizaci kalendare — predal jsem asistence.

- Chtél bych mit jesté jednoho vedouciho, ktery by tesil persondlni kompetence
mych pfimych podfizenych. Mohl bych uSetfit ¢as a efektivné ho vyuzit
K fizeni lidi.

o Hodnoceni: 4

- Nestiham strategické pldnovani (persondlni a financ¢ni), které jiz dlouhodobé
odkladam a musim se vénovat problém, které hofi.
o Hodnoceni: 4

Je mi 37 let, v RBCB pracuji 15 let. Na této pozici jsem 4 mésice. Pfimych podfizenych 8,
celkovy pocet 500. Spokojenost se mzdou 4.

Rozhovor ¢&. 2: AL — manaZer vyrobné operativniho oddéleni

1. Jaké kompetence opravdu mate?

- Schvaluji dovolené a ostatni véci spojené s personalni Cinnosti, ale jen pro
piimé podtizené (GrL) — pak navrhy pro dalsi podfizené jen podepisuji, nectu
si je.

- Zhcastiuji se pti vybéru novych zaméstnanct, kteti pfimo nespadaji pode mne,
ale nezasahuji. Pokud vSak vybird pfimé podtizeni, vybird si je sdm. -
Personalni oddéleni je v tom jen poradnim organem.

2. Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?
- Ano, hodnoceni 1
3. Jakeé kompetence byste chtel mit? (Napriklad pro lepsi delegovani, vedeni lidi,
rozhodovani, z hlediska usSetreni casu ¢i financnich prostiedkit?)
- Mam dostatek kompetence
4. Jaké kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym
podrizenym/nadrizenému?
- Problematika reklamaci mi zabere mnoho ¢asu, hlavné pii stahovani (ziskavani
dat) a vyhodnocovani, vytvofil jsem tym, ktery vyfizuje reklamace.

Je mi 43 let, V RBCB pracuji 14 let, 10 piimych podfizenych (50 lidi v kancelafi a 350 ve
vyrobé) Spokojenost se mzdou 3.



Rozhovor €. 3: GrL — skupinovy vedouci 1

1. Jaké kompetence opravdu mate?

- Provadim ro¢ni pohovory s pfimym podiizenym pracovnikem (MUG),
zhodnocuji zde cile za minuly rok. Hodnotim je dle ur¢eného standardu MED
— 5 aspektli, I nejhor§i ohodnoceni, R — zapracovany, spokojenost, R+ -
zvlada svoji pozici 1 jiné kompetence a mé potencial, D — ¢lovek, ktery ma
potencidl rist.

- Jsem zodpovédny =za planovani a zdkaznické reklamace, za chyby
Vv technickych postojich a za produktivitu.

- Znam finan¢ni situaci odd¢€leni, rozhoduji spolecné s AL a druhym GrL
napiiklad o rozdélovani odmén ¢i navySovani platd. Myslim so Ze neni
potieba, aby ho koordinator znal.

- Pii rozhodovani, naptiklad se objevi problémovy clovek, udéla se pohovor ve
ttech a az kdyz nepomuze vytka, piichazi navrh na propusténi.

2. Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?

- Ano, hodnotim své kompetence za spravné piidélené. Nemam problém pfii
delegovani ukola.

3. Jaké kompetence byste chtél mit? (Napriklad pro lepsi delegovaini, vedeni lidi,
rozhodovani, z hlediska usetieni casu ci financnich prostredkii?)

4. Jaké kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym
podrizenym/nadrizenému?

- Zadnou kompetenci by svému podfizenému nepienechal.

Je mi 39 let, v RBCB pracuji 15 let, pfimych podfizenych 9, celkové 150. Spokojenost se
mzdou 3.

Komentat: Koordindtor je zodpoveédny za persondl, produktivitu a efektivitu, dodrzovani
standardu a 5S. Zde je vyroba vice komplexni, ma vice personalu nez v ostatnich oddélenich.

Rozhovor €. 4: GrL - skupinovy vedouci 2

1. Jaké kompetence opravdu mate?

- Sice mam pod sebou 12 pfimych podtizenych, ale pravidelné musi pracovat a
mluvit s vedoucimi tymu, i kdyz nejsou mymi ptimymi podfizenymi, tudiz
musim delegovat ukoly a rozhodovat o problémech, které se tykaji pozic i na
niz8ich trovnich. AvsSak o jejich personalistiku, tj. lidi na lince se nestaram, ta
se tyka koordinatora. Ja feSim personalistiku pouze lidi pracujici v kancelafi,
mych pfimych podiizenych.

Provdadim GPD - hodnotici pohovory (motivaéni pohovory) pro rozvoj
pracovnika, doporucuje a schvaluje Skoleni

Rozhoduji o financich a madm pojem o rozpoctu, snazim se ziskat co nejvice
finan¢nich prostfedki pro své oddé€leni.

Spolurozhoduji spolu se svym nadiizenym AL o kvalitativnich, technickych
(potizovani a uvolnovani novych stroji) vécech.

Resim technické a logistické problémy vzniklé na svych linkach, kterych je
celkem 5. Musim kontrolovat plnéni parametrti, kterymi jsou: kvalita,
produkt, zasoby, spokojenost zaméstnancl (soft), kontrola analyzy
zmetkovosti (nespravné odepisovdni) — analyzu linky ma na starosti
technolog.



- Co se tyka rozhodovani, tak zalezi na druhu situace. Sdm rozhoduji, pokud
mam dost zkuSenosti o dané problematice. Pak ale nastanou situace, kdy je
tfeba znat nazory ostatnich lidi a poté se rozhodnu, na zéklad¢ vypovédi vice
lidi.

Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?

- Ano mam jich dostate¢né.

Jaké kompetence byste chtel mit? (Napriklad pro lepsi delegovani, vedeni lidi,
rozhodovani, z hlediska usetieni casu ci financnich prostredkii?)

- Nepotiebuji zadné dalsi kompetence.

Jaké  kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym
podrizenym/nadrizenému?

- Mam sice pravomoci, predat svoji ¢innosti svému podiizenému, ale ja jsem
radsi, pokud vim, jak danou situaci fesi a proto musim o pfedané Cinnosti
védet. Kontroluji ho do té chvile, az si budu jisty, Zze danou praci provedl
spravn¢ a budu se moci na néj spolehnout.

- Chtél bych odbourat urcité kontrolni procesy, je jich piiliS§ moc. Napiiklad
podpisové kolecko, tesi se zde v podstaté formalismus. Chtélo by to
zjednoduseni.

Je mi 43 let, v RBCB pracuji 12 let, na této pozici 1,5 roku. 12 ptimych podtizenych, celkové
100. Spokojenost se mzdou 4.

Komentat: Dilensky logistik — fesi tok vyroby, kontroluje material na vyrobu, stara se kanban
karty. Standardista vytvaii standardy, fesi vyrobni ¢asy pro lepsi efektivitu vyroby.

Rozhovor ¢&. 5: GrL - skupinovy vedouci 3

1.

2.

Jaké kompetence opravdu mate?
Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?

Jaké kompetence byste chtél mit? (Napriklad pro lepsi delegovaini, vedeni lidi,
rozhodovani, z hlediska usetreni casu ci financnich prostredkii?)

- Chtél bych mit jednu kompetence od svého nadfizeného a to znat business plan
— znat rozpocet, jaké budou vydaje, kolik finan¢nich prostfedkli dostane
urcitd linka, poté by mohl Iépe hospodafit s rozpoctem a rozhodnout se jakym
zpusobem pterozdéli a pouzije prostiedky jak financni tak i persondlni
k efektivnosti vyroby.

- Chtél bych znat vysledky hospodateni pro milj segment, protoze nevim jak je
na tom ma skupina, zda je ztratova ¢i ziskova. Disledkem je, Ze nevim jakym
zpusobem motivovat lidi pod sebou. Vidi pouze ztratovost na zmetcich, které
jsou ocividné. Celkoveé mi chybi informace ohledné budgetu

o Hodnoceni: 5
- Také bych chtél mit informaci ohledné dodavek materidlu od Laska.
o Hodnoceni: 4

- Chei mit kompetenci o rozhodovani a pfijeti inovaci. Je zde potlacovana
inovace a kreativita. Naptiklad: Sapaci navrhli zlepSeni ur¢itého postupu,
které je jednodussi a fungovalo, ale pak pfisli na kontrolu lidé z Némecka
(centraly) a ti danou inovaci zrusili. Znovu jsme museli zavést a akceptovat
stary postup podle standardli. Zptsob vyrobniho systému je zastaraly, ale



nelze zavést novy zpiisob a musime se fidit dle nafizeni z centraly, 1 kdyz to
nepiinasi zlepSeni. Jsou zde zbytecné nasténky a tabulky (naptiklad standard
na znaceni dill, ktery nelze vyuzit), které nejsou vzdy aplikovatelné.

o Hodnoceni: 5, chei mit volngjsi ruku na inovace, pfilis velka centralizace.

- Chtél bych rozhodovat o planovani a implementaci systému a necekat na to,
aby m¢ to centrala dovolila. Mluvim o tématech, ktera jsou centralné dana.

- Velky problém bych vidé€l v nefungujicim Laskovi, ktery nedodavd material
(dodava jen na prioritni oddéleni), Casto se ztraci, vytvari se tak manka a
vypada to, ze logistika problém nefesi.

4. Jaké kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym
podrizenym/nadrizenému?

- Vzhledem Kk tomu, ze se zvysila poptavka po urcitych produktech, museli jsme
koupit dalsi linky na vyrobu, zvysilo se pracovni zatizeni, vice pracujicich na
linkéch, ale asu na rozhodovani a fizeni bylo stale stejné, proto se mé
oddéleni muselo rozd¢lit na dvé specializované skupiny.

- Prenechavam organizaci a planovani pfedmontéazi, posun materialu na svych
podtizenych, nemluvim jim do toho, necham je rozhodnout. Samoziejmé je
zodpovédnost na mé a musim o ¢innosti a vysledcich védét

Je mi 33 let, v RBCB pracuji 10 let, 3 roky na této pozici, pocet piimych podfizenych 9,
celkove 180, 6 linek. Spokojenost se mzdou 3.
Komentai:
1. Technolog — montazni navodky, technické problémy, kontroluje, kolik se vyrobilo,
procesni chyby, prostoje, zkontroluje si zastavené kusy, déla navrhy.
2. Technolog projektovy — sériovy, produktovy, expert, - feSeni problémi (Sté¢hovani,
objednavani, nabor novych ptipravki, projekt management, specialni projekty,
odvadéni dili.

3. Vedouci linky - ma na starosti linky, kazdy u nich ma dvé¢ linky.
4. Vedouci tymu — mé jednu sménu na té lince.
5. Agenturni pracovnici — stejné pravidla, co se tykd dochazky, smény, mistr rozhoduje o

dochazce, pokud je problém kriticky — tak rozhodne GRL, nebo o tom musi védét a
finalni rozhodnuti je na GRL.

6. Zlepsovatel. — opravuje linky, spiSe technik.

7. SAP koordinator — planovani pfedmontazi, - kdyz ma jednu linku, stara se o planova
predmontaze. Standardy — ob&h kanban karet — ztraci se karty, lepsi elektronicky -
centrala nepovolila.

Rozhovor ¢&. 6: GrL — skupinovy vedouci 4

1. Jaké kompetence opravdu mate?

- Zaméfuji se na dodrzovani kvality a produktivity ve vyrobé.

- Stanovuji cile vyroby, které by se méli pomoci mého delegovani zrealizovat.

- Mam zodpovédnost za chyby ve vyrobé.

- Persondlni pravomoci zafizuji pro své piimé podiizené (zvySovani mzdy,
navrhy odmén ¢i naopak karné postupy feSim s nadfizenym), a pro ostatni jen
podepisuji.

S nadfizenym feSim chyby ve vyrobé&, pokud je vétsi mnozstvi zmetkd, které se
musi vyfadit. Radim se 1 s vyvojovym nebo oddélenim kvality.



- VétSinou se rozhoduji v tymu, vyslechnu si ndzory ostatnich kolegii a poté
podle typu problému se rozhoduji sam, ¢i pfenechdm posledni rozhodnuti
nadfizenému.

- Samoziejmé provadim také ro¢ni pohovory s podiizenymi

Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?

- Ano jsou dostate¢né, nemam potiebu nabirat si dalsi.

Jaké kompetence byste chtél mit? (Napriklad pro lepsi delegovani, vedeni lidi,
rozhodovani, z hlediska usetieni casu ci financnich prostredkii?)

Jaké  kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym
podrizenym/nadrizenému?

- Dochazku tesi asistentka a informaci o dovolenych pfijimam také od ni, ja jen
podepisuji.

- Chtél bych se zbavit kontrolnich procesii, které zabiraji cas, jen kvili
nespolehlivym pracovniktim.

- Rozhodné bych nepiedal kompetenci ohledné rozhodnuti ¢iSténi néstroja

e Je mi 50 let, v RBCB pracuji 21 let, na této pozici 12 let. Mam pod sebou 10 ptimych
podfizenych a celkem 160 lidi. Spokojenost se mzdou 4.

Rozhovor ¢. 7: Koordinator 1

1.

Jaké kompetence opravdu mate?

- Mam na starosti 3 linky a kazda z nich mé jednoho technologa, ten spada po
GrL. Jsem spi§ ¢lovek v kancelafi, ktery fesi standarty, tzn. stroje a reklamace.

- Vedu dochéazku, takze ji pouze schvaluji a kontroluji. Navrh podéava podtizeny
vedouci tymu, a pokud by chtél volno né&jaky délnik, tak ji musim také
schvalovat.

- Zapisuji kompletni vyrobu, prostoje a odpisuji zmetky.

Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?

- Myslim, ze kompetenci mém dost, tak akorat pro moji pozici.

Jaké kompetence byste chtél mit? (Napriklad pro lepsi delegovani, vedeni lidl,

rozhodovani, z hlediska uSetieni casu ci financnich prostredkii?)

- Kwviili aspote Casu, které souvisi, 1 s finan¢ni strankou bych chtél znat rozpocet
pro mé oddéleni, z kterého bych mohl pferozd€lovat odmény pro Sikovnéjsi
délniky. Proces ke schvalovani navrhu odmény je velmi zdlouhavy, protoze ho
musi podepsat i AL a neZ se k nému navrh dostane, mohou to byt i dva tydny.
Zase naopak né¢kdo by ale mohl informaci zneuzit ve sviij prospéch.

o Hodnotim kompetenci ¢islem 3.

Jaké  kompetence nezvladate? Jaké kompetence byste predal svym

podrizenym/nadrizenému?

— Nechodim na offline tréninky, nestihdm je, misto mé& chodi vedouci smény.
Chybi mi zde jesté jeden vedouci smény, ktery by chodil na offline tréninky —
to jsou tréninky, kterymi prochazi kazdy diiv, nez nastoupi na pozici
kmenového délnika. Zde je ho mozné 1épe poznat, otipuje se, vyzkousi se jeho
manualni schopnosti a dovednosti.

o Hodnotim kompetenci ¢islem 2

- Mam pod sebou skoro 147 lidi, jelikoz mé oddéleni ma moderné;si techniku a

zaroven jednodus$si vyrobky, vyroba je jednoduss$i. Mam tudiz vice linek a



proto bych potfeboval vedouci linky, abych mél poté vétsi kontrolu nad
linkami. Ale vim, Zze momentaln¢ mé oddéleni nemuze ptidavat dalsiho clovek.
o Hodnoceni: 3

Je 40 let, V Boschi pracuji 15 let, ptimych podfizenych 12, celkové 147. Spokojenost se

mzdou 2.

Rozhovor ¢. 8: Koordinator 2

1.

Jaké kompetence opravdu mate?

- Jsem zodpovédny za plnéni dodavek, produktivity, tz. Ze si sdm musim hlidat
pocet lidi na pocet vyrabénych ks produkti. Plnim tedy plan logistikd. — plan
kontroluji dle tabulky, ale postoje tam nejsou zohlednéné.

- Planuji personal — délniky na link4ch i své piimé podtizené, nemtzu si dovolit
pfeplanovani, musim pocitat i s nemoci.

Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?

- Ano

Jaké kompetence byste chtél mit? (Napriklad pro lepsi delegovani, vedeni lidi,

rozhodovani, z hlediska usetreni casu ci financnich prostiedkii?)

- Asi nechci mit zadnou dalsi kompetenci. Naopak potieboval bych jesté dalsiho
pracovnika, ve vecernich sménach nemohu byt pfitomen. Vedouci linky by
pomohl celému chodu na oddéleni. Problémy by mohl zastavat, dohlizet a byt
zodpoveédny za standarty na lince. Nyni chodi jen na ranni smény a mé na
starosti vzdy jen jednu linku. Vyhodou by bylo, Ze by mohl byt specialista
Vv oboru a lidé by byli stale pod dohledem. Naopak ndbor dal§iho vedouci linky
povede ke snizeni rozpoctu na ostatni véci, jako jsou tfeba odmény.

- vedouci smény, ten by pouze rozhodoval o problémech. Nema vSak pravomoc
delegovat tkoly, pouze hlid4, kontroluje spravnost udajii a upozoriiuje na
problémy. Vypomaha koordinatorovi, tfeba zajist'uje uklid.

o Hodnoceni: navrh na novou pracovni pozici: 3

Jaké  kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym

podrizenym/nadrizenému?

- Pomohlo by mi, kdyby tabulku s vyrobnim planem se mnou délal (kontroloval)
GrL. V nékterych vyrobnich oddélenich to d¢la dokonce jen AL.

o Hodnoceni: 2

- Problém je vZdy na zacatku mésice, musim délat dochazku, a protoZze mam pod
sebou celkoveé hodné lidi cca 140 pracovnikd, tak je problém uhlidat dochazku.
Pocitd se produktivita a nékdy se mize stat, ze néktery ¢lovék mi tzv. utece
pod rukama. Je to slozité pfi planovani dovolenych, ptescasii atd. Myslim, ze
idedlni pocet podfizenych pro koordinatora je maximalné 100 lidi. Kdyby
vedouci smény pievzal tuto kompetenci a mél na starost personalistiku
agenturnich pracovnikd, velice by mi pomohl.

o Hodnoceni: 5

Je mi 45 let, pracuji v Boschi 24 let, piimych podiizenych 8, spokojenost se mzdou 3

Komentat: Kdyz je oddéleni noveé, maji vétsi finanéni moZnosti.
Ptipominka: vedouci linky by uleh¢oval praci koordinatortim.



Rozhovor ¢. 9: Koordinator 3

1. Jaké kompetence opravdu mate? Jaké to jsou?

- Pracuji na dochazce, mam kompetenci navrhovat piidél odmén a prémii a naopak
sebrat pohyblivou slozku mzdy.

- Staram se o zaskolovani, BOZP, pifijem novych pracovnikti

- Mam kompetence schvalovat dovolenou podiizenému.

- Jsem stale ve styku se svymi podiizenymi.

- Planuji vyrobu, hliddm dostatecnost materidlu, ale o doplnéni materialu nema
pravomoci, mize rozhodovat pouze zkuseny koordinator.

Jsou vase kompetence ve vasi pracovni ndplni dostatecné?

- Ano jsem celkem spokojeny se svymi pravomocemi

o Hodnoceni 3
Jake byste chtel mit? Potreboval mit pro lepsi Fizeni? (USetreni casu, financnich
prostredkit)

- Chtél bych mit moznost schvalovat navrhy, aniz bych je musel posilat dal na vyssi
pozici, protoZe vétsinou vzejde navrh od vedouciho tymu. Samoziejme zavisi na
druhu néavrhu a situaci. Urychlil by se tim tak proces schvalovani.

o Hodnoceni: 2
Jaké  kompetence  nezvladate?  Jaké  kompetence  byste  predal  svym
podrizenym/nadrizenému?
Nepredaval bych nic. VSe je pfizpisobené dle standardi, které mi vyhovuji.

Vek 60, v RBCB pracuji 24 let, 8 piimych podiizenych - celkové 69 podtizenych,
spokojenost se mzdou 4.

Komentat: Vedouci smény by se hodil — tady jsou zlepSovatelé — provadél by vylepSeni a
upravy na lince. Resil by problém chybéjiciho materidlu — pomohl by spise vedoucimu tymu,
kterd ma jeste sefizovace po ruce, ten funguje pifi nepfitomnosti jako jeho zastup.

Velky ¢as zabere vypisovani tabulek — musi se zapisovat typy materialt, které jsou
néjakym zplsobem technicky Spatné - zmetky, zapisuji se prostoje a jejich odlivodnéni
a chyb¢jici materidl, a poté se to musi zapsat 1 do pocitace, tabulky vypisuji vedouci
tymu, ktefi jsou tak hodné vytizeni.

Jak mu pomoci? Snaha o vytahnuti vedouci tymu z produktivity — lidi musi pracovat i
za n¢j, fluktuace personalnich agenturnich délnikt je vysoka.

Rozhovor ¢. 10: Vedouci linky 1

1. Jaké kompetence opravdu mate?
- Ridim vyrobu jedné linky, staram se o to, aby byli stroje v pofadku, tzn.
technicky stav strojl, udrZuji hladinu materialu a pfed objednavani dild.
- Planuji dovolené, marozeni, shanim nahradu z jinych smén.
- Urcuji kdo, a kdy bude vyrabét a kontroluji, zda délnici odvadi kvalitni praci
- Resim vzniklé problémy.
- Sefizovac je jeho zéstup, ale pokud nékdo onemocni, nebo chybi (toaleta, ¢i
piestavka) musi setfizovac jit misto dané¢ho délnika.
2. Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?
- Ne, chtél bych mit vice kompetenci.



3. Jaké kompetence byste chtél mit? (Napriklad pro lepsi delegovani, vedeni lidi,
rozhodovani, z hlediska usetreni casu ci financnich prostiedkii?)
- Chtél bych mit piehled o planovani kusti jednoho materialu, které se budou
vyrabét. Divodem je ulehéeni pii sefizovani linek.
o Hodnoceni: 4
- Chtel bych mit kompetenci ohledné rozhodovani zastaveni linky, naptiklad
z divodu chybéjiciho materialu nebo kvalitativniho divodu. Nemuzu
rozhodovat, musim volat koordinatorovi.
o Hodnoceni:1
4. Jaké kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym
podrizenym/nadrizenému?
- Nepfidelil bych nikomu dalS$i kompetenci, ale nejvétsi problém  vidim
V nedostate¢ném materidlu. Navic realny pocet materidlu nesouhlasi s poctem
v systému SAP, ve kterém lze vidét pohyb materidlu. Pomohla by pozice
SAPER, ten by kontroloval mnozstvi a druh materialu.
o Hodnoceni: navrh nové pozice 3

Vék: 30, pracuje v RBCB 8 let, jako vedouci linky pracuje 6 let, ma pod sebou 11 lidi na
lince, spokojenost se mzdou 2

Rozhovor €. 11: Vedouci linky 2

1. Jaké kompetence opravdu mate?

- Planuji pocet lidi na lince (zajiStuji dostatek personalu na lince), planuji
dovolené, pfi navrhu novych pracovnikli na lince se obracim na koordinatora.
(jinde je to vedouci smény/zlepSovatel)

- Obstaravam technickou a logistickou podporu (pokud dojde material, musim
shanét dalsi, kontroluji jeho kvalitu)

-V pfipadé prostojl je potfeba rozhodnuti koordinatora ¢i technologa.

- Ze 40% d¢la zlepSovatelské cinnosti.

2. Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?

- Dalo by se fict, Ze jsou dostatecné.

3. Jakeé kompetence byste chtel mit? (Napriklad pro lepsi delegovani, vedeni lidi,
rozhodovani, z hlediska usetreni casu ci financnich prostredkii?)

- Vpfipadé¢ prostoji by bylo dobré, kdybych se nemusel odvoldvat na
koordinatora a mit pravomoc rozhodnout i1 bez jeho souhlasu, hlavné
v piipadech, kdy je to urgentni a koordinator neni k dispozici.

o Hodnoceni: 4

- Chtél bych znat vice informaci, hlavné¢ v&dét o problematice s nedostatkem

materidlu a kvalitou materiali od naSich dodavateld.
o Hodnoceni: 3

- Chtél bych vybirat pracovniky, ktefi pijdou pracovat na linku, tzn., Zze bych
chtél pfi offline tréninku mit moznost vybirat si z jednotlivych potencialnich
pracovnikii. Naptiklad na jeho lince jsou potieba spiSe Zeny mensiho vzristu,
naopak jinde na linkach by byli potfebni zdatné&j$i muZzi. Bohuzel je vybira
pracovnik personalniho odd¢leni.

4. Jaké kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym
podrizenym/nadrizenému?



-  Myslim, Ze své ukoly zvladam dobie a nepfedaval bych nikomu své
kompetence.

Je mi 25 let, v RBCB pracuji 3 roky, zacal jsem jako vedouci tymu a rok pracuji na pozici
vedouci linky. 5 pfimych podiizenych, celkové 30. Spokojenost se mzdou 4.

Komentat: Chtél bych, aby se vedouci tymu mohl vice zapojovat do vytvaieni standardizace a
zlepsovani procest. Napiiklad vedouci linky vytvofil urcité zlepseni taktu vyroby linky, ale
dana standardizace se neosvédcila, naopak vyroba se zpomalila a vedouci tymu vymyslel lepsi
postup, ktery vedl ke zlepSeni a produktivity.

Rozhovor €. 12: Vedouci tymu 1

1. Jaké kompetence opravdu mate?

- Sleduji dochazku, koordinator kontroluje a opravuje.

- Méam kompetenci navrhovat a rozdélovat odmény za piescasy, nemarozeni,
muzu ovlivilovat pohyblivou slozku mzdy, kterou vSak musi podepsat
koordinator i GrL.

2. Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?

- Ne, mdm malo kompetenci.

3. Jaké kompetence byste chtel mit? (Napriklad pro lepsi delegovaini, vedeni lidi,
rozhodovani, z hlediska usetreni casu ci financnich prostiedkii?)

- Chtél bych mit kompetenci dat odménu bez schvalovani. Jini by ji mohli ale
zneuzivat.

o Hodnoceni 1
4. Jaké kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym
podrizenym/nadiizenému?

- Neptedaval bych zadnou kompetenci, vSe zvladam, ale stardm se o dostatek
materialu, ale neni to v mé pracovni naplni.

- Problém vidim v Kanban karté, ktera se mize kdykoliv ztratit, nebo je problém
na Laskovi.

- Chybi mi finan¢ni motivace.

Vek 41 let, pracuji v RBCB 17 let, pfimych podtizenych 11 (Setizovac, zasobovac a 9 lidi na
lince) Vedouci smény je pod koordinatorem, na stejné rovni. Spokojenost se mzdou 1.

Rozhovor ¢&. 13: Vedouci tymu 2

1. Jaké kompetence opravdu mate?

- Rozdéluji praci pro 11 lidi na dvou linkach, urcuji, kdo bude vyrabét podle
vyrobniho planu.

- Vypisuji dovolené, kontroluji dochazku, ale potiebuji souhlas koordinatora — je
potieba, aby o tom koordinator véd¢l.

- Zapisuji dochazkovy list 1 agenturnim zaméstnancim. Hodnotim jejich kvalitu
prace, zptusob chovani. Hodnoceni je od 1 do 10. Kmenové zaméstnance
hodnotim standardné na konci mésice.

- Navrhuji udélovani/odebrani odmén, pohyblivou slozku mzdy koordinatorovi.

2. Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?

- Ano vSe ok.



3. Jaké kompetence byste chtél mit? (Napriklad pro lepsi delegovani, vedeni lidi,
rozhodovani, z hlediska usetieni casu ci financnich prostiedkii?)
- Rozdéleni pravomoci je pfimétené.
4. Jaké kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym
podrizenym/nadrizenému?
- VSe zvladam

Je mi 28 let, v RBCB pracuji 5 let, 2 roky na této pozici, pocet podfizenych 10, spokojenost se
mzdou 4.

Rozhovor ¢&. 14: Vedouci tymu 3

1. Jaké kompetence opravdu mate?

- Mohu navrhovat pfidéleni a odebrani odmén.

- Znamkuji agenturni pracovniky.

- Zapisuji dochazku

- Dohlizim na vyrobu

2. Jsou vase kompetence ve vasi pracovni naplni dostatecné?

- Celkem ano, ale mam potiebu znat vice informaci, potfebné pro praci.

3. Jakeé kompetence byste chtel mit? (Napriklad pro lepsi delegovani, vedeni lidi,
rozhodovani, z hlediska usetieni casu ci financnich prostiedkii?)

- Chtél bych mit pravomoc vybirat si pfi pfijimacich pohovorech a testech
zru€nosti vybrat si pracovnika na lince. Ale momentélné je to velmi t&ézké
zrealizovat, jelikoz je malo lidi, tak si nelze ani vybirat.

o Hodnoceni: 4

- Chtél mit moznost odménovat zjisténi skororeklamaci.

4. Jaké kompetence nezviadate? Jaké kompetence byste predal svym
podrizenym/nadrizenému?

- Z4dné kompetence bych podiizenému nepiedal. Vie délat musim ja sam.

- Také musim shanét material, i kdyZ kontrola dostatku materidlu neni mou
zodpovédnosti, mél by to délat planer.

- Musim vypliovat tabulky, né€které se zbyte¢né musi zapisovat.

Je mi 53 let, pracuji v RBCB 18 let, na této pozici 15 let. Mam 10 podtizenych, spokojenost
se mzdou 3.

Komentaft: Potfebuji vice informaci, nutné spoluprace mezi vyrobou a logistikou.
Moznost ndhradniho pracovniho obleceni.



Priloha 4: Vyhodnoceni osobnich dat v dotazniku

Tabulka 9: Vyhodnoceni osobnich dat respondentu

Pozice: AL Vék Délka Pocet Pocet Spokojenost
prace v primych celkovych se mzdou
RBCB | podrizenych | podrizenych
AL1 37 15 8 550 4
AL 2 43 14 10 400 3
prumér 40 14,5 9 475 3,5
Pozice: GrL Vék Délka Pocet Pocet Spokojenost
prace v primych celkovych se mzdou
RBCB | podrizenych | podfizenych
GrL1 39 15 9 150 3
GrL 2 43 12 12 100 4
GrL 3 33 10 9 180 3
GrL4 50 21 12 160 4
pramér 41,25 14,5 10,5 147,5 3,5
Pozice: Vék Délka Pocet Pocet Spokojenost
Koordinator prace v primych celkovych se mzdou
RBCB | podiizenych | podiizenych
Koordinator 1 40 15 12 147 4
Koordinator 2 45 24 8 140 3
Koordinator 3 60 24 8 69 4
primér 48,33333 21 9,333333333 | 118,6666667 3,3
Pozice: Vék Délka Pocet Pocet Spokojenost
vedouci linky prace v primych celkovych se mzdou
RBCB | podtizenych | podfizenych
VL1 30 8 11 11 4
VL2 25 3 5 30 4
primér 27,5 5,5 8 20,5 3
Pozice: Vék Délka Pocet Pocet Spokojenost
vedouci tymu prace v primych celkovych se mzdou
RBCB | podtizenych | podfizenych
VT1 41 17 11 11 1
VT 2 28 5 10 10 4
VT3 53 18 10 10 3
prumér 34,5 11 10,5 10,5 2,6




Seznam zkratek

! RBCB - Robert Bosch Ceské Budg&jovice

2 RBCB/PC — Vice President, Commercial Plant Manager

¥ RBCB/PT - Vice President, Technical Plant Manager

* RBCB/LOG — Order Administration and Delivery Planning/ Logistics
® RBCB/HRL — Human Resources Local

® RBCB/CTG — Economics and Accounting

"RBCB/ICO — Information Communication

8 CP/PIR24 — EE — Purchising Indirect Regional

° CP/PQA-RBCB - Plans Quality Automotive

19 RBCB/MSG — Manufacturing Section Gasoline

1 RBCB/MSF — Manufacturing Section Formats

2 RBCB/TER-DGS — Technical Responsibility Diesel DS-SX/MFG

¥ MOE — Manufacturing Operations and Engineering

1 MSD — Manufacturing Sector Diesel

!> AL — Department Manager, z némeckého slova Abteilungsleiter

16 GrL — Group Leader

" GPD (MAG) - Goal and Performance Dialogue GPD z némeckého Mitarbeitergesprich.
18 BPS — Bosch Production System

THP — Technickohospodaisky pracovnik



