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1. ManaZerské kompetence

Jsou to znalosti, dovednosti, schopnosti a nidvyky chovani nebo mysleni, které mohou
jasn¢ a spolehlivé odliSit vynikajictho pracovnika od primérného v dané pozici.

Kompetence jsou:

e Znalosti

* Dovednosti
* Schopnosti
* Postoje

* Hodnoty

Spolehlivé odlisuji vynikajiciho pracovnika od prumérného v dané pozici, jsou dulezité
pro osobni rozvoj a uplatnéni kazdého ¢lena spole¢nosti
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Kompetence se projevuji jako specifické ,,pozorovatelné chovani”, které vynikajici pracovnici
projevuji ¢astéji, ve vice situacich a s lepsimi vysledky nez primeérni pracovnici. Zpravidla
vychdzeji z firemnich hodnot.

Pro¢ kompetence?

Definuji PREDPOKLADY tspéchu v organizaci.

Vychdzeji ze zakladnich hodnot v organizaci.

Dévaji spolecny jazyk k hodnoceni chovani a zptisobu préce.

Poskytuji zaméstnanciim strukturovany piistup k dal§imu rozvoji téchto predpokladi.

Vytvafi jakysi ,,most”, kterym muzZeme propojit praci samotnou a jednotlivé persondlni
procesy s hodnotami a principy organizace.

Kompetence manaZera — tzn zpusobilost dspé$né¢ vykondvat pracovni ¢innosti. Moderni
pojeti zpusobilosti zorny thel hodnoceni posouvd smérem k vystupu, tzn. niko-li hodnotit
obecné predpoklady, ale hodnotit faktickou pi#ipravenost pracovnika poddvat vykony s
ohledem na oc¢ekdvané vystupy v jeho pracovnim zatfazeni. Jde tedy o hodnoceni o hodnoceni
toho jak je pracovnik (manaZer) pfipraven vykondvat svou praci, misto hodnoceni, jaké by
me¢l mit osobni vlastnosti, schopnosti. V obou piistupech mizeme hodnoceni strukturovat do
ttech dimenzi:

¢ (Odborné znalosti;
¢ Praktické dovednosti;
¢ Socialni zralost.

Néroky kladené na pracovni mista nazyvdme kompetencemi. Kompetence je tedy schopnost
vykondvat a GspéSné zvladat urcitou profesi nebo funkci. Kompetence miZeme rozdélit na:

» Zakladni kompetence

* Priifezové kompetence

* Specialni kompetence
Zakladni a prifezové kompetence stanovuje vedeni firmy. Specidlni kompetence urcuji
vedouci odbornych jednotek.

Rlznd mista kladou rizné naroky na jednotlivé kompetence. Pro jednotlivad pracovni mista lze
stanovit pozadovanou urovenl kompetenci. Pro jednotlivd pracovni mista lze stanovit
pozadovanou uroven kompetenci pomoci stupnice (napft.1-2-3-4), kde 4 znamend mimoiadné
silny pozadavek. Vznikaji tak profily pracovnich mist.

Obvyklé klicové kompetence podle (Belz, Siegrist) délime na:

e Komunikativnost a kooperativnost

* Samostatnost a vykonnost

* Schopnost fesit problémy a tvofivost
* Odpovédnost

* Schopnost uvazovat a ucit se



*  Schopnost zdiivodiiovat a hodnotit
Kompetence vedouciho tymu (Hiebicek) délime na:
QO Strategicko-organiza¢ni kompetence

=  Pochopeni souvislosti, formulace procest, orientace na podnikové hodnoty,
budovani systému cild, ...

U Metodickd kompetence

= Rizeni podnikovych procest, feSeni problémi, analyza rozhodovacich
procest,...

O Socidlni kompetence

= UdrZovani produktivnich forem komunikace, koufovani spolupracovnik,
aktivni naslouchani,...

V kompetenénim modelu lze spatfovat ndstroj, prostfednictvim kterého jsme schopni urcit
klicové pozadavky na pracovniky, které jsou stanoveny piimo na zdkladé¢ podminek v dané
organizaci, a tudiz reflektuji jeho specificnost. Dal§i vyhodou, kterou je moZno
kompetenénimu modelu pficist, je jeho vyuZitelnost v mnoha persondlnich procesech.

Kompetencni model

Soubor schopnosti, dovednosti, znalosti a dalSich pfedpokladl, které jsou nezbytné k
efektivnimu pInéni tkoll na dané pozici.

0 Kompetenéni model je manaZersky nastroj pro:

* Definovani standardli chovani zaméstnancti

* Posileni hodnot firmy a smérovani firemni kultury

» Efektivni ndbor zamé&stnanct

* Systematické vzdélavani zaméstnancii

* Dalsi rozvoj kariéry zaméstnancti

» Identifikaci klicovych zaméstnancti a talenta

* Posileni role manazera v procesu zvySovani vykonu zaméstnancti a hodnoceni
vykonu.

Mimotadné dulezité je, aby byl omezen pocet a slozitost kompetenci a z praxe mohu
doporucit, aby jich nebylo pro kaZdou pozici urceno vice nez 12 (spiSe méng). Je také Zadouci
seskupovat je do logickych skupin, aby byly poZadavky lépe pochopitelné, coz zjednodusi
piipravu kompetencnich modelt a jejich ndsledné vyuZiti v praxi.

Kompeten¢ni modely musi naplhovat tyto zdsady:
e Spravedlivé
* Naplnitelné
*  Srozumitelné

*  Motivujici



* Vyhodnotitelné
*  Maximalné 10-12 kompetenci
* Aktualizovatelné

* Vychdazi z oekdvaného chovani.

2. Obecné principy manaZerské prace

N¢ékteré obecné principy manaZerské prace mizeme vytipovat bez ohledu na typ
organizace Ci postaveni manaZera v organizacni hierarchii. Témito v§eobecnymi principy
jsou:

*  Princip priorit
* Princip prevence
* Orientace na zdkaznika

e Zasada bezvadnosti

Princip priorit

Princip priorit se opird o Paretovo pravidlo, které konstatuje v oblasti hospodatsko-
spolecenskych jevii vyznamnou rtiznorodost, tzn., Ze mald skupinka jevli ma zasadni vyznam
a naopak existuje zna¢nd skupinka jevu, které jsou témet bezvyznamné. Nekdy je tento zaveér
oznacovén jako pravidlo 20:80, ¢imz je vyjadren zdkladni zavér o heterogenité rozdé€leni jeva
a jejich vyznami, kdy skupina cca 20 nejvyznamné&jSich jevii ma 80% vyznamnou hladinu.

Z tohoto pravidla plyne, Ze pro manaZerskou praxi nejsou dilezité vSechny ¢innosti,
které manazefi vykondvaji pro fungovani a tspéSnost organizacni jednotky. Proto musi
manazefi rozlisit, co je vyznamné na co musi zaméfit pozornost pro prosperitu jimi fizené
organiza¢ni jednotky a na druhé strané musi odliSit nedilezité, co nebude predmétem zdjmu.



Paretav princip - pravidlo 20:80

/—> A — nevelka skupina (do cca 20 %) jevl s nejvétsim vyznamem (v souhrnu az 80 %
celkového vyznamu)

Vyznam jevu

C — pocetna skupina s minimalnim vyznamem
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Obrdzek 1: Paretiv princip

Princip prevence

Podstatou principu prevence je skutecnost, Ze ¢im diive zjistime urcity nedostatek a ¢im diiv
ho odstranime, tim budou ztraty nizsi. Existuje zde doporucené tzv. “pravidlo deseti” (viz
obrézek). Z tohoto pravidla vyplyva, Ze je vyhodné ve vétSing piipadli okamzité reagovat na
chyby a nedostatky, nezZ je pozdé€ji s velkym usili a ndklady odstranovat.
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W/ .
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Obrazek 2: Princip prevence — pravidlo “deseti”



Princip orientace na zakaznika

Soucasny management povazuje zdkaznika za osobu, jejizZ potieby, poZadavky musi byt
splnény. V organizacich podnikatelského charakteru je tento princip samoziejmosti, nebot’
tato orientace piinasi vérnost a spokojenost zakaznika. Neustale je ziskdvan piehled o
spokojenosti a nespokojenosti zdkaznika s vyrobnimi produkty firmy. Velmi dtlezitym
aspektem spokojenosti zdkaznika je korektni zptisob chovani a vystupovani firmy smérem

k nému.

Princip bezvadnosti

V manazerské praxi znamend postoj ke kvalité a jeji vyzadovani, pfevzeti odpoveédnosti za ni,
monitorovani vlastnich chyb a uceni se z nich. ManaZefi musi vytvofit prostiedi, kde se
nebude tolerovat Spatnd prace.

Organizace usiluje o vyvolani pfiznivého postoje ke kvalité¢ vykondvané ¢i odvadéné prace a
pievzeti odpoveédnosti za ni, monitorovani vlastnich chyb a uceni se z nich. Vytvoteni
atmosféry, kde nebudou tolerovany nedostatky, obhajovéna ¢i dokonce zastirdna Spatnd prace.

Norma ISO 9001 vydand v CR jako CSN EN ISO 9001:2009 fes{ systém managementu
kvality procesnim piistupem. Uplatnéni tohoto ptistupu je zdkladni nutnosti u vSech
organizaci, které maji systém zaveden a nasledn¢ certifikovan. Mezi zédkladni pozadavky patii
i neustdlé zlepSovani a spokojenost zdkaznika. PomtliZe organizaci identifikovat a uspotadat
vSechny €innosti v organizaci, stanovit jasné pravomoci a odpovédnosti za fizeni téchto
¢innosti a piispiva k celkovému zprithlednéni fungovani organizace.

Komu je norma ISO 9001 urcena

Systém managementu kvality dle poZadavkl normy ISO 9001 je urcen vSem typim
organizaci jakéhokoliv velikosti ¢i zaméreni. Norma ISO 9001 je dostate¢né prizptisobena k
aplikaci ve vSech sférach podnikdni. MiZe se jednat napiiklad o vyrobni, obchodni, servisni,
poradenskou spolec¢nost, ale i o instituce vetfejné spravy, zdravotnickd zatizeni, vzdélavaci
instituce a mnoho dalSich. Systém managementu kvality je velmi vhodnym ndstrojem pro
vSechny organizace, které chtéji zlepsit fungovani procest, zprithlednit ¢innosti a nastavit
jasna pravidla.

Piinosy zavedeného systému

* Celkové posileni stavajiciho systému managementu organizace.
* ZvySeni konkurenceschopnosti.

* Plnéni pozadavkil zdkaznikl a zvySovani jejich spokojenosti.

* ZvySeni hodnoty organizace.

* Zlepseni image organizace.

* SniZeni organiza¢nich naklada.

* Lepsi uspésnost ve vybérovych fizenich.



* ZvySeni exportnich moZnosti.

» Efektivnéjsi alokace zdrojt.

* Aplikace principu neustdlého zlepSovani.

* Podstatné sniZeni reklamaci a ndkladt plynoucich ze zjisténych neshod.
* ZvySena ochrana dat a informaci.
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* Lepsi interni komunikace.

* Zvyseni spokojenosti zaméstnanc.

3. Zavér

Neexistuje snad firma, v niZ by se alesponi jeden zaméstnanec nezabyval otdzkou, pro¢ v
manazerském kiesle sedi zrovna "ten neschopny pitomec". Jsou ale takové namitky
zamg&stnancl opravnéné? Personalisté se shoduji, Ze objevit schopného a vhodného
manazera je nékdy nadlidsky dkol a Ze by majitelé firem nad stiZnostmi zaméstnancii na
své nadiizené nem¢li jen ledabyle mavat rukou. Pro€ se firmam stdle nedaii vyhledavat
vhodné vedouci pracovniky?

1. Povyseni diky vybornym pracovnim vysledkiim

Clovék se do manaZerského kiesla neziidka dostane diky nadpriimérnym pracovnim
vysledkiim, které odvadi v nékterém z dil¢ich oddéleni firmy. Nerozhoduje pak, zda je
schopny fe¢nik nebo vyborny tcetni. ManaZersky post je casto vniméan pouze jako
jedno z fady zastaveni na cesté sloZitou firemni hierarchii, pfi¢emz si ale malokdo
uvédomuje, Ze se naroky na fadové zameéstnance a vedouci pracovniky diametralné 1is{
a Ze ne kazdy dobry zaméstnanec dokdZze byt dobrym manaZerem.

2. Minimalni zkuSenosti s vedoucimi funkcemi

Novi manaZzefi jsou Casto "hozeni do vody" s jednoduchym vzkazem: Naucte se plavat
sami, my s vimi nemtiZeme ztracet ¢as. Prvni mésice ve vedouci funkci jsou ale pro
rozvoj manazerskych schopnosti rozhodujici. Vyhrano nemaji ani ti, kterym je
nabidnuto jedno- ¢i dvoudenni Skoleni. Zacinajici manazer by nem¢l minimalné v
prvnim roce po svém povyseni do nové funkce nikdy zlstat sam, ale naopak by m¢l
védet, Ze se s jakymkoli problémem, s nimZ si nevi rady, miiZe obrétit na profesné
star§tho a zkuSené&jsSiho kolegu, ktery si na n¢j udéla cCas.

3. S manazerskymi vlastnostmi se ¢lovék musi narodit. Nékterym "manazerskym"
vlastnostem a dovednostem se ¢loveék nenauci. Vedouci pracovnik musi byt
ambicidzni, ale zdroveil musi vZdy zlstat realistou, musi byt nejen piisny, ale i
privétivy, kriticky 1 spravedlivy. ManazZefi se denn¢ setkdvaji s desitkami lidi, jejichz
chovani a stylu jednani se museji za kazdé situace umét ptizptsobit. Jednou ze
zékladnich vlastnosti uspéSného manazera by tak méla byt tolerance.

4. Obtizné hodnoceni manazerské kompetence



Majitelé velkych firem mnohdy nemaji ani pfedstavu, podle ¢eho vykonnost
vedoucich pracovnikl posuzovat. Obzvlasté pokud se firma ocitne ve slozité situaci,
ktera vytsti ve vyménu vrcholného managementu, je pro majitele firmy tézké stanovit,
kde kon¢i netispéch a za¢ind prosperita. Kvality skute€ného manaZera vZdy provéii az
¢as, a mnohdy se tak bohuzel neschopnost manaZera prokaze az po n€kolika letech.

Firmy se snazi vyhybat radikdlnim zméndm

Castym problémem velkych firem je extrémni neefektivita jejich fizeni. Mnohé
spolecnosti sice tusi €1 védi, Ze jejich management nefunguje tak, jak by m¢l, ale
nejsou schopny s tim nic délat. Mnohdy jim v radikédlnim feSeni situace brani slozité
byrokratické postupy, jindy pokrytecky sebeklam, Ze Spatny manaZer je lepsi nez
naprosté "bezvladi".

ManaZer neutaji ani ty nejmensi pieslapy

Povysit z fadového zaméstnance na vedouciho pracovnika mimo jiné znamend i ztratu
dosavadni "kolektivni anonymity". V pracovnim tymu dvaceti lidi se dil¢i nedostatky
Clovéka pomérné jednoduse ztrati, v pozici manaZera, ktery je tymem sam sobg, ale
¢lovék musi na pomoc ostatnich zapomenout. Vysoce postavené vedouci pracovniky
ve firm¢ kazdy zn4, vSichni pfesné védi, za co tito lidé zodpovidaji a jaka oddéleni
maji na starosti. Manazer je tak svym zptisobem celebritou, kterd si musi zvyknout, Ze
bude pod neustdlym drobnohledem vSudypftitomnych firemnich paparazzit.

Kone¢né slovo md vzdy majitel firmy

ManaZer miZe byt naprosto neschopny v rozdélovani prace svym podiizenym, avSak
nenahraditelny pfi klicovych vyjednavénich se strategickymi partnery. Kazda firma
piiklada riznym c¢innostem a dovednostem riizny vyznam a zdleZi pouze a jen na
majiteli firmy, zda a na zédklad¢ ¢eho management povazuje za (ne)schopny. Jedno je
vSak jisté - pokud ptiklada velky vyznam schopnostem, které na chod firmy nemaji
vyrazny vliv, Zene svou spole€nost v ¢ele s neschopnym managementem do zdhuby.



