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ANOTACE

Diplomova prace se zabyva analyzou kompetenci vedoucich zaméstnancii ve vyrobnim provozu
vybraného podniku. Teoreticka cdst vymezuje zakladni pojmy z oblasti managementu a rizeni
lidskych zdroju, ale predevsim charakterizuje problematiku kompetenci. Praktickd cast je
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Analysis of competencies of production leading employees in the chosen organisation
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The diploma thesis deals with the analysis of competencies of production leading employees in
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Uvob

NejcenngjSim  zdrojem, Kktery organizace ma ajenz rozhoduje o0 jeji prosperité
a konkurenceschopnosti, jsou zaméstnanci. Cilem kazdé organizace je zamé&stnavat nejen na
manazerskych, ale i ostatnich pracovnich pozicich zaméstnance, kteti svymi vykony pfispé&ji
Kk budoucimu Gispésnému vyvoji organizace. Aby manazefi dosahovali pozadovanych vysledku,
je nutné, aby jejich schopnosti odpovidaly pozadavkiim zaméstnavatele, tudiz musi byt
vybaveni vlastnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkuSenostmi, které jsou k takové pracovni
pozici nezbytné. Toto plati pro manaZery vSech trovni fizeni spole¢nosti, tedy i pro ty liniové,
hlavnich naplni prace je plnéni pozadavki, které ptichazeji od vrcholového managementu
spole€nosti a souc¢asné musi Celit otdzkam podfizenych zaméstnanct a fesit jejich ptipadné

nesouhlasy a nespokojenost, tak aby nebyla ¢innost podniku nikterak ohrozena.

Cilem préace bude analyza kompetenci vedoucich zaméstnanct ve vybraném podniku
a navrh reseni, vedouci ke sniZeni stresu a fluktuace zaméstnanci na pracovisti montazni
linky. Pro naplnéni vyty¢eného cile, bude diplomova prace rozdélena do dvou hlavnich ¢asti,

a to na Cast teoretickou a cast praktickou.

Teoreticka ¢ast této diplomové prace bude vymezovat zakladni pojmy z oblasti
managementu a fizeni lidskych zdroji, kde nejvétsi duraz bude klast na charakteristiku pojmu
kompetence, u kterych autorka prace uvede definice, jejich ¢lenéni, proces identifikace, méfeni
¢i jejich rozvoj. Déle se autorka bude zaméfovat na kompetenéni modely, jejich specifika
a tvorbu, ale také na kompetence liniovych manaZzerti ve vyrobnim provozu. V neposledni fadé

se teoreticka ¢ast zamé&ii na problematiku vedeni lidi u nizSiho managementu.

Prakticka c¢ast se bude soustfedit na charakteristiku vybrané spole¢nosti, kterou bude
americkd spoleCnost plisobici V automobilovém pramyslu, konkrétné jeji kolinsky zavod
zabyvajici se montazi sedadlovych systému pro rizné typy automobild. V této ¢asti prace dojde
Kk pfedstaveni vyrobniho prostiedi, nastinéni prvotniho problému, ale pfedev§im k samotné
analyze kompetenci liniovych manazert, kde autorka vyuZzije metodu 360° zpétnou vazbu
a vysledky dalSi interni analyzy. Na zakladé zjisténych vysledk autorka navrhne feseni
V podobé¢ rozvojovych aktivit, které povedou ke zvyseni kompetentnosti liniovych manazert,

coz muze mit za nasledek snizZeni stresu a S tim spojené fluktuace pracovniki montazni linky.
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1. ZAKLADNI POIMY MANAGEMENTU A RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

,,Management se tyka lidskych bytosti. Jeho Ukolem je probouzet v lidech schopnost podavat

spolecny vykon, efektivne vyuzivat jejich silnych stranek a potlacovat vyznam jejich slabin. “
Peter F. Drucker

,.Management /ze charakterizovat jako souhrn vsech cinnosti, které je nezbytné udelat, aby

byl zabezpecen spravny chod organizace* (Veber a kolektiv, 2009, s. 19).

Podle Armstronga (2006, s. 17) ,,podstatou managementu je rozhodovani co se bude dit,
ato pak prostrednictvim lidi udeélat.“ Urban (2013, s. 11) dodava, Ze ,,cilem a poslanim
managementu je dosahovat cilii organizace, a0 S co nejmensim vynaloZenim zdrojii — penez,

Casu, materidlu i lidi.*

Existuje celd fada dalSich definic, znichZz kazdd zachycuje jen nékteré vlastnosti
managementu, nebot’ se jedna 0 sloZity a obtizné uchopitelny proces. Stejné tak tomu je i pii
hledani odpovédi na otazku, z ¢eho se management skldda. Odborna literatura nejcastéji uvadi

koncept manazerskych funkci.

ManaZerské funkce byly definovany jiz vroce 1916 jednim ze zakladatelt teorie
managementu H. Fayolem, ktery jiz tenkrat uvadél pét funkci, kterymi byly planovani,

organizovani, pfikazovani, koordinovani a kontrolovani (Blazek, 2014, s. 13).

Dalsi odborna literatura zminuje tyto manazerské funkce: planovani, organizovani,

personalistika, vedeni a kontrolovani. (Weihrich a Koontz, 1998, s. 31).

Veber (2009, s. 21) mezi manaZerské funkce zahrnuje rozhodovéni, planovani,
organizovani, fizeni implementace, fizeni lidi, kontrolovani a komunikaci. Oproti tomu Daft
(2017, s. 15) rozliSuje pouze ¢tyfi manazerské funkce, a to planovani, organizovani, vedeni

a kontrolovani.
Da se tedy Fici, Ze existuje cela fada riznych ¢lenéni manazerskych funkci, v sou¢asné dobé
jsou nejcastéji uvadény tyto: planovani, organizovani, personalni zajisténi, vedeni lidi

a kontrolovani.

1.1. Management jako Fidici pracovnici

Na pocatku dvacatého stoleti byly velké spole¢nosti mnohdy vedeny jedinou osobou a tou
ve vétsin¢ piipadt byval ptimo jejich vlastnik. V okamZiku, kdy dochézelo k rozsitovani

podnikti, majitel amanazer Vjedné osobé nestaCil na celé¢ fizeni azafal si najimat
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spolupracovniky, zpravidla podfizené vedouci (manazery). Cést vlastniki, v diisledku stafi ¢i
zdravotniho stavu, nemohli efektivné vykonavat fidici prace a byli nuceni si najmout vrcholové
manazery, ktefi vjejich zajmu fidili spole¢nost. Nejen tyto, ale idalsi skutecnosti vedly
K postupnému oddélovani vlastnikii a manazerd aZz do okamziku, kdy vznikla samostatna
profese manazera (Duchon a Safrankova, 2008, s. 240; Veber a kolektiv, 2009, s. 27).

V disledku neustalého se zvétSovani a rozristani organizaci dochazi k postupné diferenciaci
manazert. Obvykle se manazefi déli do tii zakladnich Grovni, a to na top management, stiedni
management a nejnizsi management (Duchoii a Safrankova, 2008, s. 240). Tyto tii zakladni

urovné fizeni znazornuje Obrazek 1.

Stredni
management

evvs

management

Obrazek 1: Urovné Fizeni

Zdroj: zpracovano podle (Veber a kolektiv, 2009, s. 20)

Top management nebo také vrcholové vedeni spole¢nosti. Jedna se 0 nejvyssi fidici osoby
v organizaci, které rozhoduji o budoucim sméru podnikani, rozvoje ¢i cili organizace atim
nesou zodpovédnost za cely podnik. Vrcholovi manazefi reprezentuji organizaci navenek, a to
jak vuéi vlastnikiim, tak vaéi dal$im dilezitym subjektum, jako jsou zakaznici, dodavatelé, stat

nebo banky (Veber a kolektiv, 2009, s. 20; Blazek, 2014, s. 15).

Stifedni management neboli stfedni uroven fizeni piedstavuje manazery zavodi, vedouci
jednotlivych oddéleni, utvart nebo stiedisek dané spolecnosti. Jedna se 0 prostfedniky mezi top
managementem a liniovymi manazery. Zodpovidaji pouze za pifidéleny usek. Tato skupina
manazeru je zpravidla vzdy nejpocetné;jsi (Veber a kolektiv, 2009, s. 29).

v vs

tymu, smén, pracovnich skupin nebo dokonce vedouci mensich oddéleni. Podtizenymi jsou

ptimo vykonni pracovnici (Veber a kolektiv, 2009, s. 20).
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Rizeni by mé&lo propojovat pracovniky V organizaci na vertikalni (ve sméru nadfizenosti
a podfizenosti — rGzné stupné ftizeni) a horizontdlni (na stejném stupni fizeni) Urovni

prostfednictvim manazerskych funkci (Veber a kolektiv, 2009, s. 21).

Dtlezitost managementu pro UspéSnost spolecnosti velmi roste a tim imérné tomu roste

i dalezitost jeho vykonavatelti — manazerd.

1.1.1. Manazer
"Nejlepsi manazer je ten, ktery ma talent vybrat ty spravné lidi a ma dostatek diivery dat
Jjim prilezitost, aby ukazali, co umi."”
Theodore Roosevelt

Manazer je samostatna profese, kdy pracovnik na zaklad¢ zvoleni, jmenovani, povéteni ¢i
zmocnéni aktivné realizuje fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi zptisobilostmi,

pravomocemi a odpovédnostmi (Veber a kolektiv, 2009, s. 20).

Lojda (2011, s. 10) definuje manazera jako ,, ¢clovéka, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi

a prostrednictvim nich. *

Manazer je ¢loveék, ktery vede tym spolupracovniki. Nejde pouze o formalni vedeni, ale
piedevs§im 0 jeho piijeti v roli vedouciho na zakladé silné osobnosti, znalosti a schopnosti
(Duchon a Safrankova, 2008, s. 240).

,,Chod avysledky kazdé organizace ovliviuje uroven jejtho managementu* (Veber
a kolektiv, 2009, s. 24). Manazefi jsou tedy pokladani za rozhodujiciho ¢initele v fizeni firem,
a proto jejich vybér a vychova je povaZzovana za kli¢ové. Na jejich kvalité zavisi urCovani
podnikatelskych zdméria, hospodarska situace jimi fizené spole¢nosti, zptisob a tiroven vedeni

lidi a mnohé dalsi (Veber a kolektiv, 2009, s. 28).

Cela tada dosavadnich pfistupli posuzuje pouze vykonnost vyrobnich délnikd, ale jiz
mnohem méné sleduji, jaké Skody zptsobilo chybné rozhodnuti manazera. S mySlenkou, Ze
vSechny uspéchy, ale inetspéchy firem jsou piimym dusledkem kompetentnosti jejich
manazerd, prichazi samostatny smér managementu — management podle kompetenci (Veber
a kolektiv, 20009, s. 24).

V prubehu Zivota kazdy Cloveék nejprve nabude urcitého vzdélani, které si nasledné cely

zivot dopliuje. Pti vyuzivani znalosti nabytych pii vzdélani pak dosahuje urcitych dovednosti,
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které mu umoziiuji vykonavat urcitou praci. Pokud se ji nauci vykonavat s uspéchem, ziska pro

jeji vykovavani odpovidajici kompetence, kterymi se autorka zabyva v nasledujici kapitole.

1.2. Kompetence

Pojem kompetence se v dnesni dobé bézné vyuziva ve dvou vyznamech. Prvni vyznam
definuje kompetence jako pravomoc ¢i opravnéni jednotlivce délat rozhodnuti. Druhy vyznam
zduraznuje schopnost vykonavat urcitou ¢innost, umét ji pouzit a byt v té oblasti kvalifikovany.
Tim se rozumi komplexni soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti, schopnosti a postoju, ktery

podporuje efektivni vykon jednotlivce (Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 231).

S druhym vyznamem se ztotoznuje i Hronik (2007, s. 61), ktery kompetence definuje jako
soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery umoznuje dosahovat poZadovaného

vykonu a cilu.

Ke stejnému vyznamu se ptiklani i Pilafova (2016, s. 8), podle které ,,kompetence zahrnuje
jak predpoklady (dovednosti, schopnosti, védomosti, vlastnosti, postoje), tak ivykon

jednotlivce.

Lojda (2011, s. 20) uvédi, ze kompetence je schopnost pracovnika Gspésné vykonavat

v daném ¢asovém horizontu, V pozadované kvalité a rozsahu urcitou praci nebo ¢innost.

Podobné jako Lojda definuji kompetence i Fischerova-Katzerova a Ceskova-Lukasova
(2007, s. 67), které fikaji, ze kompetence je soubor takovych schopnosti, znalosti, dovednosti
a Zivotnich i profesnich zkuSenosti, které se promitaji do pracovniho jednani a slouzi
k efektivnimu zvladani pracovnich funkci a roli vyplyvajici z pracovni pozice a jeZ jsou pfitom

alespon Vv urcitych svych aspektech pirenosné mezioborove.

,,Kompetence je mnoZina chovéani pracovnika, které musi v dané pozici pouZit, aby ukoly
Z této pozice kompetentné zvladl, definuje Charles Woodruffe (1992, cit. dle Kubes, Spillerova
a Kurnicky, 2004, s. 27).

Kovacs (2009, s. 18) tika, Zze kompetence je vyjadiena popisem celé fady charakteristik
a ukazatell, mezi které patii zejména znalosti, zkuSenosti, povahové rysy-vlastnosti, potieby,
motivy, hodnoty, postoje a dovednosti. Uvedené charakteristiky podmifuji manazerdv vykon

Vv kazdé praci, byt’ v rizné mife a poméru.
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JaniSova a Kiivanek (2013, s. 189) chapou kompetence jako klicové chovani potiebné pro
excelentni vykon v ur¢ité roli do néhoz se podle nich promitaji znalosti, dovednosti, postoje ¢i

osobnost jednotlivce. Toto pojeti kompetence znazoriuje Obrazek 2.

Znalosti Dovednosti

Kompetence

Obréazek 2: Grafické znizornéni kompetence

Zdroj: upraveno podle (JaniSova a Krivdinek, 2013, s. 189)

Za znalosti se povazuji veSkeré teoretické informace a poznatky, které se daji naucit. Pro
potfeby vykonu manazerské pozice jsou bez ohledu na fidici Groven potfebné znalosti odborné

a znalosti z managementu (Lojda, 2011, s. 18).

Dovednosti jsou vnimany jako praktické navyky, které se daji ziskat bud’ vycvikem, nebo
praxi. Pro jejich ziskani je zapotiebi dostatek Casu a Uzce souvisi se schopnostmi konkrétniho
¢loveéka (Lojda, 2011, s. 19).

Motivy zahrnuji vSe, co Clovéka podnécuje K Cinnosti uréitym smérem. Jde 0 vnitini

pohnutky, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 71-72).

Dle Vodéka a Kuchar¢ikové (2011, s. 71-72) vstupuji do kompetenci jesté dvé kategorie

osobnostnich sloZek, kterymi jsou rysy a vhimani sebe sameho.

Rysy piedstavuji charakteristiky osobnosti. Jde predev§im o temperament, kterym je
uréovano, jak bude ¢lovék emocionalné reagovat na podnéty z okoli (Vodak a Kuchar¢ikova,

2011, s. 71-72).

Vnimani sebe samého ma vliv na osobni pfesvédéeni, zda ¢lovék dokaze dany ukol

zvladnout, obsahuje viru ve vlastni schopnosti (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 71-72).
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I pfesto, ze existuje mnoho definic, vétSina Z nich ma dva spole¢né prvky:

e kompetence je soubor znalosti, dovednosti a schopnosti, které mizeme pozorovat

a merit;
e na zéklad¢ kompetenci Ize rozlisit vynikajici vykony od téch primérnych.

Kompetence je soubor zptisobli chovani, které urc¢ité osoby ovladaji 1épe nez jiné, coz jim
umoziiuje lépe zvladat dané situace. Tyto zplisoby chovani jsou pozorovatelné v béznych
pracovnich situacich i v situacich testovych (Palan, 2002, s. 98-99). Pozorovatelné chovani,
nebo se spiSe jedna o predpoklady chovani, je ovlivnéno vSemi vrozenymi i ziskanymi
charakteristikami ¢lovéka (Kube$, Spillerové a Kurnicky, 2004, s. 27). Kompetence pracovnika
byvaji vyjadieny popisem jeho znalosti, schopnosti, povahovych ryst, postoji, dovednosti
a zkuSenosti. Nekdy chybi dostatecné dovednosti, jindy védomosti, dalsi neumi poZadované

chovani pouzit. Co vSechno stoji za o¢ekavanym chovanim znazorfiuje Obrazek 3.

/ Chovani \

/H \
.f; \\\_
: Védomosti
/ Dovednosti | ZkuSenosti
/ Know-how \
rd ) \\-
/ Inteligence Hodnoty \
/ Talent Postoje \
/ Schopnosti Motivy \,

Obrazek 3: Hierarchicky model struktury kompetence

Zdroj: (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 28)

Kompetence je pomérné stabilni charakteristika osobnosti. Pokud jednou manaZer
kompetenci ma, umi ji projevit v jakékoliv firmé a na jakékoliv tirovni fizeni. Kompetence
napovida, jakym zplisobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat v urcitych situacich

(Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 30).
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1.2.1. Zakladni druhy kompetenci

V odborné literatute i praxi existuje mnoho zpusobu ¢lenéni kompetenci podle nejriznéjsich

kritérii.

Prvni zplsob ¢lenéni rozdéluje kompetence na tii hlavni skupiny, které jsou zalozeny na
typu acharakteru prace. Jedna se o manazerské, interpersonalni a technické kompetence
(Kube§, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 34).

Manazerské kompetence se skladaji z dovednosti a schopnosti, které pfispivaji
k vynikajicimu vykonu manazera. Jejich cilem je zajistit, aby byly tkoly splnény v souladu se
strategickymi plany spole¢nosti, dale musi vytvaret piiznivé prostiedi v tymu a na pracovisti ¢i
vybirat a rozvijet své podiizené. Mezi tyto kompetence se fadi napiiklad feseni konflikti na
pracovisti, koucovani, delegovani, hodnoceni pracovnikil, vybér zaméstnanct ¢i strategické

planovani (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 34).

Interpersonélni kompetence jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani
pozitivnich vztahl s ostatnimi. Interpersonalni kompetence jsou dulezité v kazdé pozici, kde
dochazi ke kontaktu sjinymi lidmi. Patfi sem napiiklad aktivni naslouchani, empatie,
vyjednavani, prezenta¢ni dovednosti, spoluprace ¢i budovani vztahti (Kube$, Spillerova

a Kurnicky, 2004, s. 34).

Technické kompetence jsou tvofeny souborem dovednosti, vztahujicich se ke konkrétni
funkci. Zajist'uji, ze pracovnik je schopen tspésné plnit tikoly, které jsou typicke pro jeho praci.
Mezi né patii napiiklad ucetnictvi, sbér dat, analyza a sumarizace, programovani, sestavovani

rozpoc¢tu a mnoho dalSich (Kube$, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 34).

Dalsi zptisob ¢lenéni rozdéluje kompetence na zékladé toho, pro kterou skupinu pracovnika
jsou urceny. Jsou jimi klicové, tymové, funkéni a viidcovské kompetence (Horvathova, Blaha

a Copikova, 2016, s. 237).

Kli¢ové kompetence slouZi k popisu chovani, které jsou pro vSechny pracovniky dulezité
bez ohledu na jejich pozici aroli v hierarchii organizace. Tyto kompetence pfispivaji
k dobrému jménu firmy, firemnim hodnotdm, potiebné firemni kultufe i K rustu spole¢nosti.
Jedna se 0 kompetence, které spole¢nost odlisuji od konkurence (Kubes, Spillerova a Kurnicky,
2004, 5.35; Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 238).

Belz (2001, s. 174) charakterizuje klicové kompetence jako takové znalosti, schopnosti

a dovednosti, které¢ vyust'uji v kompetence, s jejichZ pomoci je mozno zastavat velky pocet
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pozic a funkci, mimo to jsou vhodné ke zvladani problému. Jde tedy fici, Ze klicové kompetence

nemaji pfimy vztah ke konkrétni pracovni pozici, jedna se 0 jakési ,,obecnéjsi kvalifikace®.

Tymové kompetence popisuji specifické schopnosti a charakteristiky tymu jako pracovni
jednotky. Jsou dulezité predev§sim pro organizace, jejichz prace je zaloZzena na vykonu
jednotlivych tymu a které se nasledné mohou zamétovat na hodnoceni a rozvoj celych tymu.
Zéakladni pracovni jednotkou jsou pravé celé tymy, nikoliv jedinec (Kube$, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 36).

Funkéni kompetence neboli také profesni kompetence. Tyto kompetence charakterizuji
vice specializované védomosti a dovednosti, potiebné na specifickych pracovnich pozicich,
kterymi jsou napiiklad personalni manazZer, projektovy manazer nebo vedouci finan¢niho
oddéleni. Kompetence by nemély vypovidat pouze o technické strance, ale mély by byt
souborem specifickych védomosti a dovednosti, které s sebou pfinaseji velmi vysoky vykon
(Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 240).

Viidcovské kompetence nabyvaji stejného vyznamu jako kompetence manazerské, které
jsou charakterizovany vyse.

Armstrong (1999, s. 193) rozdéluje kompetence na behavioradlni nebo personalni
kompetence, kompetence zaloZené na praci nebo povolani a druhove, zékladni a specifické

kompetence.

Behavioralni nebo personélni kompetence zahrnuji takoveé vlastnosti, jako jsou analytické
dovednosti, vedeni aorientace na uspéch. Nejéastéji se tento druh kompetenci vyuziva
Vv procesech fizeni pracovniho vykonu, vybéru arozvoje pracovnikii. Nékdy se kompetence

oznacuji jako ,,mékké dovednosti* (Armstrong, 2014, s. 86).

Kompetence zaloZzené na préci nebo povolani se tykaji o¢ekavani vykonu na pracovisti,
norem a vystupt, které se ocekavaji od pracovniki vykonavajicich specifické role. Nekdy také

oznacované jako ,,tvrdé* kompetence, nebot’ charakterizuji spise vysledek nez usili (Armstrong,
1999, s. 193).

Druhové, zakladni a specifické kompetence mohou byt univerzalné druhové, které maji
vSichni lidé v ur¢itém povolani bez ohledu na to, v jaké firmé pracuji. Mohou byt také druhové
vV ramci organizace, ato bud’ vSeobecné (zakladni kompetence) nebo konkrétni (specifické),

které se vztahuji k roli nebo kategorii zaméstnanct (Armstrong, 1999, s. 193).
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Odborna literatura kompetence dale déli podle toho, jak pomoci nich miizeme ptedpovidat
vykon v uréité pracovni pozici, a to na prahové a odliSujici kompetence (Horvathova, Blaha
a Copikova, 2016, s. 236).

Prahové kompetence piedstavuji zakladni charakteristiky, které kazdy pracovnik potiebuje
pro danou pozici, jsou nezbytné k plnéni pridélenych ukold. Jedna se 0 zdkladni nevyhnutelné
dovednosti, bez kterych by zaméstnanec pracovni pozici nemohl vykonavat. Mezi prahové
kompetence patii napt. odpovédnost, osobni divéryhodnost, zaméifeni na vysledky C¢i
flexibilita. Tyto vlastnosti by mély byt spole¢né vSem zaméstnancim (Horvathova, Blaha
a Copikova, 2016, s. 236; Duchoti a Safrankova, 2008, s. 201).

Odlidujici kompetence definuji charakteristiky chovani, které projevuji vysoce vykonni
pracovnici a odlisuji se jimi od toho, co charakterizuje méné vykonné zaméstnance. Jednoduseji

feceno, tyto kompetence rozlisuji vynikajici vykony od primérnych (Armstrong, 1999, s. 194).

Dale se uvadéji prirezové kompetence. Ty jsou charakterizovany jako odborné znalosti
a dovednosti, které jsou pozadovany ve vétsin€ procest. Jedna se napiiklad o jazykové znalosti
&i znalost informacnich technologii (Duchon a Safrankové, 2008, s. 201).

1.2.2. ldentifikace kompetenci

Identifikace kompetenci patii pfi aplikaci kompetencniho ptistupu V rozvoji manazert

vvvvvv

pozice a nasledn¢ definuji kompetence. (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 44).

Odborné literatura uvadi vice nez 40 druhu technik, které pfimo nebo nepiimo vedou

k formulaci kompetenci. Nicméné kazdy proces identifikace kompetenci ma pét shodnych fazi:
1. pftipravna faze;
2. faze ziskavani dat;
3. faze analyzy a klasifikace informaci;
4. popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu;
5. validizace vzniklého modelu (Kocianova, 2010, s. 58).

V pripravné fazi je tfeba na zakladé rozhovori S vedenim spole¢nosti a analyzy dostupnych
organiza¢nich materialti ujasnit ocekavané vystupy projektu identifikace kompetenci, zpracovat
jeho koncepci a urcit, od koho a jakym zptisobem budou ziskana vstupni data (Kocianova,
2010, s. 58).
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Ve fazi ziskavani dat je cilem zjistit podrobné informace o pracovnim misté nebo roli, ktera
je aktudlné vykonavana nebo vykonavana bude. Pfi klasickém piistupu K identifikaci

kompetenci se pouziva Sest zdroja a technik ziskavani dat:
e rozhovor nebo metoda kritickych udalosti;
e panely expertd;
e prizkumy;
e databaze kompetencnich modeld;
e analyza pracovnich funkci/tkold;
e piimé pozorovani (Kube$, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 48).

Pouziti jednotlivych technik zalezi na zaméru projektu, ale ina financnich a ¢asovych
moznostech. Pro vSechny projekty vSak plati, Ze neni mozné se spolehnout na jeden zdroj

ziskani informaci.

Faze analyzy a klasifikace informaci spociva ve zpracovani velkého mnozstvi zadznamd,
kde vystupem je seznam kompetenci (Kocianova, 2010, s. 62). Pribéh analyzy je ovlivnén

zamérem projektu, jeho rozsahem, pouzitymi technikami sbéru dat i Casovymi moznostmi.

Ve fazi popisu a tvorby se propracuje charakteristika kompetence tak, aby co nejptesnéji
vystihovala a srozumitelné popisovala chovani, které ji charakterizuje. Déle se Vv této fazi
kompetence definitivné pojmenuji a vytvoii se stupnice. Identifikace kompetenci vyusti do
vytvofeni kompetencniho modelu, charakteristickou pro konkrétni pracovni pozici (Kubes,

Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 57).

Validizace vytvofeného modelu znamena praktické ovéfeni, zda model opravdu popsal
takové chovani, diky kterému pracovnik dosahuje nadpramérnych vysledkt (Kocianova, 2010,
s. 63). Nejbézngjsi zpisob validizace je transformovat popisy chovani u jednotlivych
kompetenci do poloZek dotazniku a vytvotit nastroj pro 360° zpétnou vazbu. Nasledna analyza
rychle prozradi, zda dotaznik zatadil pracovniky ve validiza¢nim vzorku do spravnych kategorii

a s jakou presnosti (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 68).

1.2.3. Meéreni urovné kompetenci

Pokud jsou kompetence jiz definovany, je potieba je izméfit, do jaké miry je dana

kompetence u pracovnika rozvinuta.
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Pii méfeni kompetenci odhalujeme takzvanou kompetenéni mezeru, kterd vyjadiuje rozdil
mezi Zadouci a sou¢asnou mirou kompetenci. Na zakladé zjisténé kompetenéni mezery se
obvykle sestavuje plan osobniho rozvoje zaméstnance (Lojda, 2011, s. 22-23). EXistuje vice
metod, které se liSi v pfesnosti posouzeni, pouzitim a vétsi ¢i mensi vhodnosti pro rizné typy

kompetenci (Kube$, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 76).

Odborna literatura rozdéluje metody pro métfeni irovné kompetenci na tfi hlavni skupiny.
Témito skupinami jsou analogové metody, analytické metody a dalsi metody (Horvathova,
Blaha a Copikova, 2016, s. 266-272).

e Analogové metody

Jedna se o velkou skupinu metod, kde existuje velika podobnost mezi redlnou pracovni
situaci a situaci, v jejimZz ramci jsou kompetence posuzovany. Jsou vyuZivany situace,
které se pfimo objevuji v béZzném pracovnim procesu nebo situace tomu velmi podobné.
Mezi hlavni zastupce této skupiny patii skupinova cvi¢eni, dosla posta, hrani roli,

prezentace a ptipadové studie (Bartonikova, 2010, s. 190).

Skupinova cviceni. Pfi skupinovych cvicenich ucastnici zkoumaji dané problémy

a formuluji jejich feSeni jako jedna skupina. Prace ve skupiné patéi K typickym
¢innostem nejen manazera, ale i ostatnich pracovnikii spole¢nosti (Horvathova, Bléha

a Copikova, 2016, s. 266-267).

Dosla posta je jakysi protiklad skupinovych cvi¢eni. Hodnoceny pracuje saim, odpovida
pisemné a zpracovava doslou postu, ktera mu ptisla béhem jeho neptitomnosti. Sam si
voli mnozstvi €asu na jednotlivé dopisy, stejné tak potfadi, ve kterém se dopisim bude
vénovat. V doslé posté je mozné stimulovat celou fadu kompetenci, ¢ehoz Ize dosahnout
vhodnou formulaci daného problému, na ktery ma hodnoceny v dopise reagovat (Kubes,
Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 80).

Hrani roli. Pti hrani roli Gi€astnici pfedvadéji néjakou situaci a berou na sebe role postav
do ni zapojenych. Situace by méla byt pfedem pfipravena a kazdy ucastnik by mél dostat
struény popis role (Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 267).

Prezentace se stdle Castéji stavaji soucasti manazerské prace nejenom na nejvyssich
pozicich. Prezentace dikladn€¢ proveéri komunikacni dovednosti, emocni stabilitu,
schopnost vyuZivat vizualni pomuicky, flexibilitu pfi zvladani otazek, ale i mnohé dalSi

kompetence (Kubes§, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 85).
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Piipadové studie vychazi ze zpracovani ptipadu, kdy jde v podstaté o skute¢ny nebo

simulovany popis problému, ktery maji UcCastnici feSit. Hlavni narok je kladen na

analyticky rozbor problému a jeho feseni (Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 267).

e Analytické metody

Tyto metody vychazeji z predpokladu, Ze existuje uréita spole¢na skupina rysu, které
jsou univerzalné potiebné a uzite¢né (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 86). Mezi
typické reprezentanty analytickych metod patii testy schopnosti, dotazniky zajist'ujici
miru temperamentu, motivaéni testy, dotazniky 0 stylu osobnosti ¢i psychometrické

nastroje (Bartonkova, 2010, s. 191).

e Dalsi metody

Do této skupiny patii specifické metody, které neni mozné zatadit do pifedchozich dvou
skupin a které se k méteni urovné kompetenci také vyuzivaji. Jedna se pfedevsim o tii
hlavni zastupce, kterymi jsou Assessment Centre, Competency Based Interview (CBI)

a 360° zpétna vazba.

Assessment Centre slouzi predevsim k posouzeni kompetenci pii vybéru pracovniku.

Zakladem metody je pouziti riznych simulovanych situaci, které maji zachytit rizné
kompetence ucastniki, ale soucasti muzou byt i testy ¢i pohovory. AC je skupinova

metoda, kterou absolvuji vétsi poéty uchazeci (Bélohlavek, 2016, s. 146).

Competency Based Interview je jednim z nejvyuzivangjSich nastrojii v oblasti fizeni

lidskych zdrojd, nebot’ se jedna o strukturovany rozhovor, v némz se testuji pfedem
zvolené kompetence (Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 272). CBI je néstroj, pfi
kterem hodnoceny pracovnik identifikuje a analyzuje minulé udalosti, na zakladé jeho

odpovédi hleda hodnotitel dikazy 0 pfitomnosti kompetenci (Bartoiikova, 2010, s. 191).

360° zpétna vazba je metoda, ktera zajistuje vSestranné hodnoceni a zlepSuje rozvoj

a rist pracovniki. MysSlenka tfistasSedesatistupnové zpétné vazby je zalozena na faktu,
Ze hodnoceny dostane informace z mnoha whlt pohledu. Zaméstnanci mohou byt
hodnoceni libovolnym poc¢tem jedinci, se kterymi jsou v kontaktu - kolegové, vedouci
pracovnik, podiizeni hodnoceného, interni i externi klienti, a nakonec i hodnoceny sam
(Gruber, Kyrianova a Fonville, 2016, s. 171). Skute¢ny pocet zdroji zpétné vazby
povazovany za vhodny se od organizace k organizaci lisi, a to do velké miry v zavislosti

dané pozice.
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1.2.4. Rozvoj kompetenci

Rozvoj zaméstnancii je velmi dillezity pro vyssi podnikovou efektivitu, strategii organizace
a definované cile. Lid¢é ve firm¢ zacinaji byt vnimani jako jedine¢ny zdroj konkurencni vyhody.
Proto se jejich rozvoj stava neoddélitelnou soucasti zivota ve firmach (Veteska a Tureckiova,
2008, s. 60).

Da se konstatovat, Ze vSechny kompetence 1ze rozvijet, nékteré obtiznéji, jiné sndze. Toto
tvrzeni Ize podlozZit definici kompetence, podle niZ je kompetence mnoZina chovani, které musi
pracovnik pouzit, aby ukol splnil kompetentné. A chovani se d4 naucit, odnaucit, ménit ¢i

ovlivitovat (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 114).

Liker a Meier (2016, s. 32-33) jsou pfesvédCeni, ze vrozené vlohy zameéstnance tvorii
nanejvys deset procent celkového talentu. Jinymi slovy: vrozené vlohy odpovidaji jenom deseti
procentim celkové vykonnosti kazdého ¢loveéka. Celych devadesat procent se da naucit a dale
rozvijet. Jakym zptisobem se daji kompetence dale rozvijet uvadi autorka diplomové prace

v nasledujici kapitole.

1.2.5. Zpisoby rozvoje kompetenci

Existuje velké mnozstvi pfistupll, teorii a koncepci pro rozvoj zameéstnanct. V piipade

rozvoje kompetenci plati stejné principy jako pro jakoukoliv jinou oblast rozvoje.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 116-117) rozdé€luji zptisoby rozvoje kompetenci do
tii skupin, kterymi jsou tréninky rozvoje dovednosti, programy S intenzivni zpétnou vazbou

a rozvojové vztahy.

Tréninky rozvoje dovednosti patii k nejrozsifenéj$im typtim programu. VéEtSinou rozvijeji
zakladni manazerské dovednosti, které jsou potiebné na kazdé manazerské pozici. Tyto

programy se nejcastéji realizuji v malych skupinkach (8-15 ucéastniki).

Programy s intenzivni zpétnou vazbou. Mezi né se fadi 360° zpé&tna vazba od lidi, S nimiz
prichazi pracovnik do piimého pracovniho kontaktu. Tato metoda vyznamné obohacuje

a zvysuje objektivnost pohledu pracovnika na sebe samého.

Rozvojové vztahy jsou velmi efektivni metodou, nebot’ se jedna 0 vytvotreni vztahu mezi
dvéma nebo vice spolupracovniky s cilem jejich rozvoje. Tento vztah mlze mit podobu

koucinku, mentoringu ¢i partnerstvi V uceni.
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Bélohlavek (2016, s. 177) niZe uvadi konkrétni metody rozvoje kompetenci:
e Sebevzdélavani pomuze piekonavat nedostatky ve znalostech.

e E-learning je moderngjsi piistup ke vzdélavani. Vhodna je kombinace S prezen¢nimi
seminafi.
e Trénink dovednosti miZe mit charakter vycviku v komunika¢nich dovednostech, ¢i

zapracovani pfimo U vyrobni linky, kde se ucastnici u¢i na modelovych situacich.

e Koucovani je individualni forma tréninku, kdy jeden kou¢ rozviji jednoho tcastnika.

Koucovani pruzné€ reaguje na konkrétni problémy a aktualni zmény situace.

e Mentorovani je zplisob vedeni ze strany velmi zkuSeného kolegy, ktery radi

s feSenim vybranych problému, poskytuje své zkusenosti i kontakty.

e Stinovani je G¢inna technika rozvoje dovednosti spoCivajici v systematickém

sledovani zkuSenéjsiho spolupracovnika (manazera) v kazdodenni praxi.

e Delegovani tkolu nebo agendy je moznost, jak ¢lovéka vtahnout do Cinnosti, ve
kterych se miize osvédcit, jak ho vyzkouset na ndrocnéjsich tkolech, rozvinout jeho

schopnosti a tim budovat nahraditelnost v tymu.

e Rozsifovani prace znamena osvojovani si novych operaci, které maji stejnou uroven

narocnosti jako soucasné ¢innost.

e Zarazeni do prifezového tymu uci dovednost feSeni problémd, pfispéje
k vytvoreni nadhledu a vétsi citlivosti vici potfebam jinych oddéleni.

vvvvvv

osobniho rozvoje. Spoc¢iva Vv piidélovani vhodnych ukoli, nalezitém vysvétlovani
zadani, pribézné kontrole a usmérnovani jejich plnéni.

Pti vybéru nejhodnéjsiho rozvojového programu pro zaméstnance musi spolecnost zvazit
vSechna pro a proti. Pfedev§im se firma rozhoduje, do jaké miry si chce zajistit rozvoj
kompetenci z vlastnich zdroji a co bude poptéavat u externich dodavateli. Podle toho voli dalsi
kroky jako nakup techniky, vytvofeni prostoru pro vzdélavani, pfipravu tréninku ¢i trénink

trenéru (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 118).
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1.2.6. Kompeten¢ni modely

Kompeten¢ni modely popisuji  konkrétni kombinace znalosti, dovednosti a dalSich
osobnostnich charakteristik, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni tkolu v organizaci. Tyto
kombinace jsou pak strukturovany do ruzné velkych celki, které mohou byt oznacovany jako

seznamy kompetenci (Kovacs, 2009, s. 48).

S touto definici se ztotoziuje | Kocianova (2010, s. 63), ktera tika: , kompetencni model
vymezuje naroky na cloveéka ve vztahu Kjeho pracovni cinnosti, zahrnuje schopnosti

a charakteristiky osobnosti, které jsou nezbytné pro vykon na pracovnim miste.

Zatimco Hronik (2007, s. 68) uvadi, ze kompetenéni model je jakymsi mostem mezi business

strategii a personalni strategii. Da se oznacit za prakticky nastroj vertikalni integrace.
Kompeten¢ni model zaujima centréIni pozici a poskytuje ramec pro personalni procesy,
které jsou zobrazeny v Obréazku 4.
Vzdélavani

a rozvoj
pracovniku

N

Vybér Kompetenéni Hodnoceni
pracovnikd model pracovniku

AT

Odmeénovani
pracovnikd

Obréazek 4: Uplatnéni kompetenéniho modelu

Zdroj: zpracovano podle (Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 275)

Kompeten¢ni model v podstaté firmam pomaha pfi vybéru novych pracovnikd, identifikaci
jejich rozvojovych potieb, pii jejich hodnoceni, odménovani ¢i jejich pfemisténi na vhodné;si

pracovni misto.
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Vysledek HR Monitoru! poradany spoleénosti Trexima pfinasi tvrzeni, Ze pro personalisty
je kompetenéni model pfinosem piedevSim pii vybéru pracovnikd, pifi identifikovani
rozvojovych potieb, ale také pii definovani pracovnich mist. Vysledky vyzkumu znazoriuje

Obrazek 5 (Trexima, 2014).

Hlavni pfinosy vyuZivani kompetencnich modelu

Zadné whody m 1%
Ostatni G 12%
Navaznost na odmériovani B 1%
Nastroj vedeni I 4%
Jasné stanovenad pravidla I 12%
Pomoc pfi hodnoceni zaméstnancl NN 13%
Pomoc pfi stanoveni rozvojovych potfeb I 2%
Definovdni pracovnich mist I 2%

Pomoc pfi obsazovani pozic I 32%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Obréazek 5: Hlavni ptinosy vyuziti kompetenénich modelt

Zdroj: (Trexima, 2014)

Kompeten¢ni model vyuZziva pouhych 28 % podniki s vice nez 100 zaméstnanci, 31 % firem
praci s kompetenénimi modely viibec nevyuziva. Z vysledkt priazkumu Ize také fici, ze vyrazné
castéji je kompetencni model zavedeny ve firméch, kde je personalistika a fizeni lidi pro vedeni

organizace kli¢ové (Trexima, 2014).

Existuje nékolik typt kompetenénich modelt, zalezi predev§im na zdmérech organizace,
jaky kompetenéni model vznikne. Kube$, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 60-62) d¢li

kompetenéni modely do tii skupin:
e modely ustfednich neboli klicovych kompetenci;
e specifické kompetencni modely;

e generické kompetencni modely.

1 HR Monitor provadi spoleénost TREXIMA, s.r.0., za uéelem monitorovani situace v oblasti RLZ, probiha vzdy
dvakrat ro¢n¢ a pokazdé je vénovan jinému personalnimu tématu.

Tento konkrétni priizkum probihal v roce 2014 pod nazvem , Kompetenéni modely ve firmach v CR* a i¢astnilo
se ho 292 respondentti z nahodn& vybranych stiedné velkych a velkych firem na tzemi CR (Trexima, 2014).
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Kocianova (2010, s. 63) déli kompeten¢ni modely nasledovné: univerzalni kompetenéni

modely, modely manaZerskych kompetenci a modely kompetenci pro ur¢ité pracovni ¢innosti.

1.2.7. Tvorba kompeten¢nich modeli

Existuje nékolik pfistupi, které spolecnosti obvykle pii tvorbé a aplikaci kompetencnich
modelll vyuzivaji. Odborna literatura rozdéluje mozné ptistupy do tii skupin a to nasledovné:
vypujceny piistup, kombinovany pfistup a ptistup $ity na miru (Kubes, Spillerova a Kurnicky,
2004, s. 63).

Vypijceny pristup. Spole¢nost se rozhodne, ze nebude vytvaret nové kompetenéni modely,
které by odrézeli jeji strategii, strukturu a firemni kulturu, ale vyptjé¢i si hotovy model (Kubes,
Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 64).

Kombinovany pristup pfizptusobuje jiz vytvoifeny model specifikim dané organizace, ve
které bude vyuZit. Modifikace vypujéeného modelu se oby¢ejné realizuje na zaklad¢é asové
nenaro¢nych metod (diskuse, dotaznik zjist'ujici miru potiebnosti jednotlivych kompetenci,
rozhovor), které identifikuji rozdily mezi vyptjcéenym modelem a specifikacemi organizace
(Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 65).

Pristup Sity nma miru mapuje organizani terén, nepracuje S predem stanovenymi
znalost pozic, ale i celé organizace a vnéjsich podminek, ve kterych spole¢nost ptsobi (Kubes,
Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 65). Proces tvorby nového kompetenéniho modelu se sklada
z osmi fazi. Pokud ma byt vytvofen funk¢ni kompeten¢ni model, nesmi se ani jedna faze

vynechat.

Organizace si mohou kompeten¢ni modely vypracovat interné nebo prosttednictvi externi
spole€nosti, kterd vytvoii kompetenéni model pfimo na miru piipadné nabidne jeden
Z obecnych kompetencnich modeli.

Prizkum HR Monitor 2014 zjistil, Ze 43 % organizaci dalo ptednost vlastni tvorbé

kompetenéniho modelu. Externi poradenskou firmu vyuzilo pouhych 11 % spolecnosti
(Trexima, 2014).
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1.2.8.  Kompetence liniovych manaZerii ve vyrobnim provozu

Liniovi manazefi maji Casto jesté t¢Zsi roli, neZ si zaslouzi. Musi zafidit, aby se pozadavky
shora spolehlivé plnily a soucasné celi otazkdm podiizenych nebo pfimo jejich nesouhlasu
a nespokojenosti. Situaci maji o to horsi, pokud byli sami povySeni z role operatora vyroby a se
svymi podfizenymi jsou stale solidarni. Malokdo totiz dostal kurz pro nové mistry, proto svou
préci zvladaji vice ¢i méné intuitivné.

Liniové fizeni je z velké vétSiny operativniho charakteru, kde liniovi vedouci fesi situace
vzniklé vadnym vstupnim materidlem, chybovosti pracovnikii vyroby ¢&i technickymi
poruchami. Na v8echny tyto vzniklé situace musi ve velmi kratkém Case reagovat. Vyroba tak
v mnoha spole¢nostech stoji na technickych znalostech a zkusenostech liniovych manazert,
coz znazoriuje i nize uvedeny Obrazek 6, kde u liniovych manaZerd je patrna jiz zmifiovana
potieba technickych znalosti. To tvrdi i Duchoti a Safrankova (2008, s. 241), ktefi fikaji: ,, éim
je manazer v idici hierarchii umistén nize, tim vice potrebuje specifické odborné vlastnosti,

zejména technické*‘.

top mgmt Koncepce

stfedni mgmt Prace Zlepgo-
s lidmi vani

Technicke
znalosti

mgmt prvni linie Operativa

Obrazek 6: Typické rysy manazerskych ¢innosti na jednotlivych trovnich fizeni

Zdroj: (Veber a kolektiv, 2009, s. 30)

Technické kompetence zahrnuji celou fadu dovednosti vyplyvajicich ze schopnosti ovladat
stroje i zafizeni, pracovat s obecnymi programy a vypocetni technikou i specializovanymi
programy, které vyzaduje dany obor nebo zaméieni organizace. Vysoka uroven technickych
kompetenci vede ke zvySovani produktivity prace a jednotlivych procesu klicovych ke splnéni
cilti a naplnéni vizi organizace. Liniovi manazefi museji byt pfipraveni zastoupit své podiizené

ve vyrobnim procesu, ale také musi byt schopni nové pracovniky v této oblasti dostate¢né
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zaskolit (Vachal a Vochozka, 2013, s. 109). Do technickych kompetenci se tedy fadi dobra
znalost pracovnich postupu, stroji a zaifizeni. Jedna se o znalost celého vyrobniho procesu,
znalost vnéjsich, ale predevsim vnitinich norem, v soucasné dobé se do technickych dovednosti

fadi naptiklad i znalost principii Lean managementu.

Dalsi dilezitou kompetenci je prace s lidmi. Jedna se o kompetenci, ktera je nutna na vSech
urovnich fizeni bez ohledu na specializaci manazera ¢i organizace. Nejcastéji se projevuje
v komunikaci s podfizenymi a nadfizenymi pracovniky, ale také ve veskerych mezilidskych
vztazich, fizeni a vedeni lidi na pracovisti, pii jejich stimulaci a motivaci (Vachal a Vochozka,
2013, s. 110).

Pozice liniového manazera ve vyrobnim podniku mé své specifické aspekty. Na vedouciho
provozu jsou kladeny velké naroky v oblasti vykonnosti, efektivity a kvality prace jeho i celého
tymu. Musi zabezpecit za vSech okolnosti vyrobu a soucasné Casto fesit i sloZité personalni
situace. Pfitom kazdé jeho rozhodnuti mlze mit zdsadni dopad pro Gspé$nost vyroby. Rozvoj

liniovych manazert je nezbytnou soucasti uspésnosti vyrobniho podniku.

Podle mésicniku Moderni fizeni mtze kompetence liniovych manaZerti podpofit tzv.
Mistrovska akademie, jejimz smyslem je pomoci liniovym manazerim vést své tymy
K vysokému vykonu, nastavovat oekavani, mit vliv a autoritu, vytvaiet dobré vztahy se
spolupracujicimi oddélenimi, férové fesit vzniklé konflikty, realizovat nutné zmény ci
orientovat se v problematice Lean managementu. Béhem akademie se liniovi manazeti také
nauci vést své podiizené ve vSech fazich jejich profesniho zivota (vybér, adaptace, hodnoceni
pracovniho vykonu, rozvoj, feSeni neakceptovatelného chovani arozvazani pracovniho
pomeéru) anavzajem spolupracovat na feSeni praktickych problémi. Vysledkem akademie
mistri je posun K produktivité a Ubytek problémovych situaci. To vede k celkové vyssi
spokojenosti ¢lenti tymu a ke snizeni fluktuace na délnickych pozicich (Moderni fizeni, 2018,

s. 49).

Liniovi manazeti mivaji zpravidla velky pocet podfizenych pracovniki, jak bylo feceno
vySe, jejich prace ma operativni charakter, nikoliv charakter strategicky. Armstrong (2007, s.
97) tika, ze roli liniovych manazerti obvykle tvofi kombinace ¢innosti, kterymi jsou: vedeni
lidi, fizeni provoznich nakladt, poskytovani odbornych znalosti, organizovani, planovani
pridélovani prace, rozpis smén, sledovani pracovnich procest, provéfovani kvality, jednani se
zékazniky ¢i méteni vykonu. Pravé na problematiku vedeni lidi se autorka diplomove prace

zaméfi v nasledujici kapitole.
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2. PROBLEMATIKA VEDENI LIDI U NIZSIHO MANAGEMENTU

Liniovi manazefi Vv oblasti vedeni lidi zabezpecuji efektivni komunikaci, motivuji
pracovniky napfti¢ celym tymem, hodnoti jejich pracovni vykon a podporuji jejich vzdélani.
Mimo tyto ¢innosti také fesi konflikty a stres na pracovisti ¢i absenci vech ¢lent tymu, sleduji
dodrzovani regula¢nich pozadavku — bezpeénostnich, hygienickych, poZarnich a ekologickych
ptedpisu, ale také sleduji dodrzovani internich smérnic a piedpist (Veber a kolektiv, 2009, s.
29).

2.1. Komunikace

Jednim z hlavnich tkold liniovych manazer je zabezpeCeni komunikace mezi vedenim
spole¢nosti a provoznimi pracovniky. Sdélovani a ziskavani informaci, na jakékoliv urovni
(,,shora doli* ¢i ,,zdola nahoru®), napii¢ celou organizaci je dalezité jeji vykon. Komunikace
hraje velkou roli i uspokojenosti amotivovanosti pracovnikd, nebot neinformovani
zaméstnanci nemohou spravné plnit své tkoly, nemohou dobie spolupracovat s ostatnimi
pracovniky, nebo Utvary. Tyto bariéry v komunikaci patii k jednim z faktort, které ohrozuji

stanovené terminy, vysledky prace a spokojenost zakazniki (Urban, 2013, s. 219).

Koubek (2015, s. 339) pfedevsim poukazuje na dtlezitost existence vertikalni komunikace,
kdy tvrdi, Ze utajovani informaci pted pracovniky ma za nasledek famy a zpravidla to miva
negativni dopad na pracovni vztahy a klima na pracovisti. Dale dodava, Ze nejefektivnéjsim

nastrojem prevence konflikti je pravé fungujici systém komunikace.

2.2. Motivace
,,Ulohou manaZera neni manipulovani s lidmi, ale poznani toho, co lidi motivuje.*
Jaromir Veber

Motivace pracovnikd patéi K hlavnim ukolim i odpovédnostem vedouciho pracovnika,
nebot’ motivovani pracovnici pracuji usilovnéji, jsou vstticnéjsi i ochotnéjsi a dopoustéji se
mensiho poctu chyb. Dosahuji tak nejen lepSich vysledkd, ale vyzaduji i mensSi dohled

a kontrolu. Lépe pusobi i na zdkazniky ¢i partnery organizace (Urban, 2017, s. 12).

Motivace zameéstnancli vyjadiuje ochotu zameéstnanci vykondvat sjednanou praci,
dosahovat poZadovaného vykonu a uskute¢tiovat strategické cile organizace. Ochotu
zaméstnanct ovliviiuji vnitini motivy a vngjsi stimuly (Sikyt, 2016, s. 147). Bez motivace nelze

dosahovat uspéchil aje tkolem manazera motivovat nejen sebe, ale piredev§im podiizené
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pracovniky. Motivace miize byt hmotna (finanéni) ¢i nehmotna (nefinan¢ni) (Mikulastik, 2010,
s. 130).

K motivaci svych zaméstnanci maji liniovi manazeti fadu nastrojii. Tyka se to predevSim
nastroji nefinan¢ni motivace, kde nejsiln€jsim faktorem byva pracovni uspésnost. Dalsi néstroj
nefinan¢ni motivace je zplsob zadavani a vysvétleni pracovnich tkold, v€asna zpétna vazba,
vhodné pfedavané hodnoceni, pochvala, uznani, delegovani vysSich pravomoci ¢i koucovani.
V ptipadé hmotné motivace se jedna 0 finan¢ni odméfiovani, kam se fadi naptiklad pohybliva

slozka platu ¢i prémie (Urban, 2017, s. 46).

V piipadé nedostateéné motivace dochazi ke sniZzovani pracovniho vykonu, vytraci se

iniciativa, dochazi ke zhorSovani vztaht, ke zvySené nemocnosti, absenci a nasledné k fluktuaci

(Mikulastik, 2010, s. 130).

2.3. Hodnoceni pracovniho vykonu

Armstrong (2007, s. 145) definuje hodnoceni pracovniho vykonu jako ,,formalni posuzovani
a hodnoceni pracovnikit jejich manazery, obvykle pri kazdorocnim setkani za ucelem

hodnoceni, pri tzv. hodnoticim rozhovoru “.

Hlavnim cilem hodnoceni vykonu je zajistit maximalni vyuZiti schopnosti, znalosti a zajmu
kazdého zaméstnance. Hodnoceni vykonu rovnéz upeviiuje vztahy mezi vedoucimi
a zaméstnanci, coz vede K posileni vztahti mezi organizaci a zaméstnanci (Arthur, 2010, s. 14).
Dvorakova (2007, s. 252) tiké, ze ,, cilem hodnoceni neni jen zhodnotit pracovnikitv vykon, ale
motivovat jej ke spolecné formulaci pracovnich cilu, a K aktivnimu reseni problémii spojenych

s jejich realizaci a rozvoji jejich schopnosti a dovednosti.*

Hospodarova (2010, s. 113) uvadi dva druhy hodnoceni pracovniho vykonu, a to neformalni
a forméalni hodnoceni. Neformalni hodnoceni provadi vedouci pracovnik denné b&hem
prilezitostnych setkani, neformalnich diskusi nebo na tymovych poradach. Formalni hodnoceni,
coZ je pravidelné a planované setkani béhem kterého dochazi k rozpravé o pracovnim vykonu
mezi vedoucim a podfizenym pracovnikem. Hlavnim cilem je pravidelna zpétna vazba,
hodnoceni vykonti a dosazenych vysledki, nastaveni potieb vzdélavani a rozvoje zaméstnance

a Vv neposledni fadé¢ stanoveni cilt pro dalsi obdobi.

Kocianova (2010, s. 146) rozdéluje hodnoceni pracovniho vykonu dle jejich realizace na:
pribézné hodnoceni (zaméfeno na bezprostiedni pracovni vykon, bezprostiedni zpétna vazba

od nadfizeného), prilezitostné hodnoceni (vyvolano okamzitou potiebou, napt. hodnoceni po
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zkusebni dob¢) asystematické hodnoceni (pravidelnd realizace, kde jsou pracovnici

hodnoceni podle piedem stanovenych kritérii).

Existuji rizné metody hodnoceni pracovniho vykonu. Hospodarova (2010, s. 112) mezi né
fadi nasledujici metody: hodnotici pohovor, 360° zpétna vazba, metody orientované na

vysledky, metoda kritickych pfipad, hodnoceni pomoci stupnice, sebehodnoceni a volny
popis.

KaZdy zamé&stnanec ma moznost vyjadfit se k vysledkim hodnoceni pracovniho vykonu.
Soucasti hodnoceni je ivzajemna dohoda o napravé zjisténych nedostatkd a zlepSeni

pracovniho vykonu daného pracovnika. Vysledky hodnoceni pracovniho vykonu slouzi mimo

jiné jako podklad pro odménovani pracovnikd.

2.4.Vzdélavani podrizenych

Investice do vzdélani vede jednozna¢né k vyssi produktivité nez pii navySeni kapitalu nebo
¢asového fondu pracovnikiu. Vede tedy k zvySovani vykonu celé organizace. Z toho dtvodu

musi i liniovi manazefi zabezpecit vzdélavani pro své zaméstnance.

Koubek (2003, s. 139) tvrdi, ze vzdélavani slouzi pro zajisStovani potiebnych znalosti
a dovednosti pracovnikd, které vede k uspokojivému vykonavani prace nejen v soucasnosti, ale
i vbudoucnosti. Vzdélani aktualizuje jejich technické atechnologické znalosti v souladu

s technickym rozvojem a zvysuje jejich spokojenost a vazbu na podnik.

Odbornd literatura uvadi nékolik druht vzdélavani. Walker (2003, s. 93) rozdéluje
vzdélavani na formalni a neformalni. Formalni zpisob chape jako vzd¢lavani v uéebnach,
tedy formou prednasek. Tento druh vzdélavani je vhodnym néstrojem pro predavani znalosti
a informaci a v kombinaci se skolenim zaméfenym na nacvik dovednosti mize vytvorit vhodné
prostiedi i pro sdileni znalosti. Neformalni vzdélavani se realizuje formou kurzi, seminaiu ¢i
workshopu. Zaméfuje se na ziskavani védomosti, dovednosti, zkusenosti a kompetenci, které

mohou jedinci zlepsit jeho spole¢enské i pracovni uplatnéni (Veteska a Tereckiova, 2008, s.
22).

Oproti tomu Koubek (2003, s. 139) vzdélavani pracovniki rozliSuje podle mista
uskutecnéni, tedy na vzdélavani na pracovisti a vzdélavani mimo pracovisté. Vzdelavani na
pracovisti slouzi pro nové¢ pfijaté pracovniky i pro doskolovani soucasnych pracovnikt. Mezi
zpusoby vzdélavani na pracovisti se fadi instruktaz pfi vykonu prace, koucovani, asistovani,

povéieni ukolem, rotace prace ¢i pracovni porady. Vzdélavani mimo pracovisté se uplatfiuje
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jak pfi adaptaci novych zameéstnanct, tak pifi doSkolovani ¢i dalSim rozvoji soucasnych
pracovnikti. Hlavnimi metoda tohoto vzdélavani jsou prednasky a seminaie v soukromych

vzdélavacich institucich, v neziskovych organizacich ¢i v klasickych Skoléch.

Mnoho spolecnosti ma Skoleni arozvoj zaméstnancii zaloZeny na americkém programu
nazvaném Skoleni v pramyslu — Training Within Industry (dale jen TWI), které zpravidla 3koli
vedouci pracovnik, tedy naptiklad i liniovy manaZer. Program TWI obsahuje ¢tyfi zakladni
moduly: pracovni instrukce, pracovni metody, pracovni vztahy arozvoj programd.
Zaméstnanci se béhem tohoto Skoleni u¢i vykonavat konkrétni pracovni ukoly zahrnujici

konkrétni standardizovanou préaci (Liker a Meier, 2016, s. 66).

2.5. Re$eni konfliktti a stresu na pracovisti

Konflikt pfedstavuje neshodu mezi dvéma nebo vice stranami, kterym se jejich zajmy, cile
nebo chovani jevi, alespon v urcité mife, jako neslucitelné. Umét fesit konflikty predstavuje pro
liniové manazery dulezitou dovednost, nebot’ tyto situace jsou béZznou soucasti jejich
pracovniho Zivota (Pavlica, JaroSova a Kaiser, 2015, s. 166). Konfliktni vztahy mohou byt
jednou z pfi¢in nizké vykonnosti jednotlivce ¢i celého tymu. Projevuji se neochotou
spolupracovat s nékterym z kolegt,, neochotou piedavat informace, poradit mu ¢ pomoci.

Konfliktiim a nespolupraci miize liniovy manazer predchazet n¢kolika zpiisoby:

e kvalitni socialni adaptaci (pfedstaveni kolektivu, novackiim jsou sdélena pravidla

vzajemného souZiti, pracovniktim je umoznéno se poznat také po lidské strance);

e kvalitni pracovni adaptaci (novy pracovnik, ktery je dobie zaucen, nekazi vykon

celého tymu, neobtéZuje neustalymi otdzkami a poZadavky své spolupracovniky);
e zamgéstnanclim jsou jasné vymezeny jejich role, tilohy, zodpovédnosti, pravomoci.

V pripadé, ze konflikt jiz mezi zaméstnanci vznikl, je dulezité, aby manazer bych ochotny
a schopny konflikt vidét, ale predev§im konflikt fesit (Pilafova, 2016, s. 135).

Konflikty jsou vnimany jako nepiijemné a 3kodlivé. Skodlivé konflikty jsou predeviim ty,
které se dotykaji osobnich zajmi, narusuji komunikaci, vyvolavaji stres a sniZuji vykon (Urban,

2013, s. 235).

Stejné jako konflikty, tak i stres patii K privodnim projeviim mezilidskych vztahu. V kazdé
organizaci jsou proto nevyhnutelné. Dulezité je zabyvat se pfi¢inami vzniku stresu na

pracovisti, mezi tyto pfi¢iny se fadi: pirepracovanost, konflikty osobnosti, nucené piescasy,
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nekompetentni nadiizeni, pomluvy, obtézovani, predsudky, Spatnd tymova prace, necitelnost
ze strany manazerd, ostatni zaméstnanci, kteti neplni své ukoly, dlouhé dojizdéni do zamé&stnani

a mnoho dal3iho (Branham, 2009, s. 162).

2.6. Rizeni absence

Nejobvyklejsi aktivitou fizeni lidi je v pfipadé€ liniovych manaZeri fizeni absence, kam se
fadi sledovani absence, sledovani pozdnich ptichodt, ale také telefonovani nepfitomnym
pracovnikiim, kontrola dodrzovani 1é¢ebného rezimu ¢i provadéni pohovoru po navratu do

prace (Armstrong, 2007, s. 97).

Zprava Chartered Institute of Personnel and Development? (CIPD) zkoumajici fizeni

absence za rok 2016, odhalila, Ze:
e prumérnd délka absence Cinila 6,3 dne na jednoho zaméstnance za rok,
e nejbéznéjsi pti¢inou dlouhodobé nemoci je stres,

e nejbéznéjsi pri¢inou kratkodobé nemoci je mensi nemoc, hned na druhém miste je

stres,

Mrwe

e pracovni zatéz, napli prace a styl vedeni jsou tfi hlavni pfi€iny stresu na pracovisti,
e prumérné naklady spojené s absenci Cinily 522 liber na zaméstnance (CIPD, 2016).

Nejucinnéj§im piistupem V fizeni absenci je plné zapojeni liniovych manazeri. Na druhou
stranu prizkum poukazuje na fakt, Ze vétSina zaméstnavatelii neposkytuje liniovym manazertim
nastroje potiebné k efektivnimu fizeni, pfedev§im dostate¢ny rozvoj. Méné nez polovina (44
%) dotazovanych spole¢nosti uvedla, ze ma liniové manazery proSkolené Vv oblasti
kratkodobych absenci ajen 38 % ma proSkolené liniové manaZery v oblasti fizeni
dlouhodobych absenci (CIPD, 2016).

2.7. Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci

Cilem bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci je piedchazet ohrozeni Zivota a zdravi
zaméstnancl pii praci. Rizikem ohroZujicim Zivoty a zdravi zaméstnancu pii praci se rozumi
moznost vzniku ujmy na zivoté a zdravi zamé&stnanct pii praci. MoZnou ujmou na zivot a zdravi

zaméstnancii pi praci se rozumi pracovni tiraz nebo nemoc z povolani (Sikyt, 2016, s.158).

2 Zprava zvefejiiujici zavéry 17. narodniho priizkumu absenci ve Velké Britanii. Celkem se Gicastnilo 1091
organizaci napfi¢ celou Velkou Britanii.
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Kazdy vedouci pracovnik, tedy iliniovy manaZer, je povinen pecovat 0 bezpec¢nost
a ochranu zdravi pfi praci zaméstnanci, kde je jeho vyznamnym tkolem dohliZet na dodrZzovani

bezpecnostnich ptedpisii na pracovisti.

2.8. Shrnuti

V Gvodu prvni kapitoly autorka diplomové prace definovala zékladni pojmy z oblasti
managementu a fizeni lidskych zdroji, na které navazala obecnou charakteristikou kompetenci,
jejiz soucasti byla i podkapitola zabyvajici se vyhradné kompetencemi liniovych manazerd. V
zaveéru prvni ¢asti diplomové prace se autorka vénovala vedeni lidi u niz§iho managementu,

kde uvedla nejdilezitéjsi ¢innosti liniovych manazera tykajici se této oblasti.

Nésledujici kapitola bude pojednavat o dané problematice z praktického hlediska a tim
navaze na teoreticky ramec stanoveny v prvni ¢asti diplomové prace. Soucasti druhé kapitoly
bude analyza kompetenci ve vybraném podniku a navrh doporuéeni vedouci ke zlepSeni

aktualni situace.
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