JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH
BUDEJOVICICH

Ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

Studijni program: 6208 N Ekonomika a management

Studijni obor: Rizeni a ekonomika podniku

Téma:

VYMEZENI KLICOVYCH MANAZERSKYCH
KOMPETENCI PRO RiZENIi PODNIKU V CR

Autor: Ing. Jaroslav Vrchota

Skolitel: doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D.

2012






Prohlaseni:
Prohlasuji, Ze svou disertacni praci jsem vypracoval samostatné pouze

S pouZzitim pramend a literatury uvedenych v seznamu citované literatury.

Prohlasuji, ze v souladu s § 47 zdkona ¢. 111/1998 Sb. v platném znéni
souhlasim se zvefejnénim své bakalarské/diplomové prace, a to - v nezkracené
podobé/v Upravé vzniklé vypusténim vyznacenych ¢asti archivovanych Ekonomickou
fakultou - elektronickou cestou ve vefejné piistupné ¢asti databaze STAG provozované
Jiho&eskou univerzitou v Ceskych Bud&jovicich na jejich internetovych strankéch, a to
se zachovanim mého autorského prava k odevzdanému textu této kvalifikacni prace.
Souhlasim dale s tim, aby toutéZ elektronickou cestou byly v souladu s uvedenym
ustanovenim zakona ¢. 111/1998 Sb. zvetejnény posudky Skolitele a oponentl prace i
zdznam o pribchu a vysledku obhajoby kvalifikaéni prace. Rovnéz souhlasim s
porovnanim textu mé kvalifikaéni prace s databazi kvalifikacnich praci Theses.cz
provozovanou Narodnim registrem vysokoSkolskych kvalifika¢nich praci a systémem

na odhalovani plagiat.

V Ceskych Budgjovicich dne 30.4.2012

Ing. Jaroslav Vrchota






Podékovani:

Rad bych podékoval svému Skoliteli doc. Ing. Ladislavu Rolinkovi, Ph.D.
za odborné vedeni pfi realizaci této prace. Ma vyzkumna a védecka cinnost
probihala na pracovisti Jihoteské Univerzity v Ceskych Budg&jovicich,
Ekonomické fakulté na Katedfe fizeni. Proto bych chtél touto cestou podékovat
vSem kolegynim a kolegum, ktefi mi poskytli pfijemné pracovni zazemi a
védeckou pomoc. Déle bych chtél podékovat JihoCeské hospodaiské komofre a
spolecnosti Czechlnvest za podporu pfi kontaktovani podnikatelskych subjektu
pro ucCely vyzkumu a pani doktorce Magdaléné Nastuneakové za revizi

dotazniku.






Abstract:

The thesis deals with the managerial competencies. The aim is to define
and identify key competencies to carry out the functions of senior managers in
the Czech republic on the basis of theoretical ground and questionnaire survey
extended by personal interviews. The relationships between particular
competencies are determined in this thesis and consequently, these
competencies are compared with competencies of the students of The Faculty
of Economics in Ceské Budé&jovice. For these students, reccomendations

leading to increase their competency potentional are proposed.

Key words:
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Abstrakt:

DisertaCni prace se zabyva manazerskymi kompetencemi. Jejim cilem je
vymezit a urcit hlavni kompetence pro vykonavani funkce vrcholového
manazera v Ceské Republice na zakladé prostudovanych teoretickych
vychodisek a dotaznikoveého Setfeni rozSifeného s osobnimi pohovory. V ramci
disertaCni prace, jsou zjiStovany vztahy mezi jednotlivymi kompetencemi
manazerl a nasledné jsou tyto kompetence komparovany s kompetencemi
studentll Ekonomické fakulty v Ceskych Bud&jovicich, pro které jsou navrzena

doporuceni vedouci k zvySovani kompetencniho potencialu.

Klic¢ova slova:

Manazer, kompetence, dovednosti, schopnosti.

Klasifikace JEL: M50






OBSAH:

T U 17 Y, ST 10
2. Literdrni prehled...............ceeeeuneeeveeeniiiieeniiinieiniiissiniiissssnnisssssnnssssssnns 13
2.1, Pojem KOMPELENCE .....uuuiiiiiiiiiiinniiiiiiiiieesnnsssiniiinesssssssssisinieeessssssssses 13
2 05t O ¥ o Yo 1= 1Y USRS 17
2.1.2.  Kompetence VIAMCH CRu .ottt sttt s 19
2.2, Geneze KOMPETENCH ...civvveeeeeiiiiiiiiiiieencseierireeenenesseseseseessnnssssssessneesnnnes 21
2.2.1.  Diferencidlni pSYChOIOGIe. ......cceviiiiiiiiiiiiiieetee e 22
2.2.2. Vzdélavaci a behavioralni psychologie .........cccceeeciiiiiiiiie e 25
2.2.3.  Manazersky vEdecky PFISTUD ...ooveiiiieriiieieeeete ettt 26
2.3. Vyvoj myslenkovych pfistupi k chapani podstaty kompetenci ............... 28
2.3, 1. FlIaN@BAN ittt et ettt et s be e at e e bt e nee s beeesneeeane 28
b2 2 S (ol 6111 | - ' o OO UURUURROPRROPPRINt 29
2.3.3. Boyatzis @ MCLABANOVA ......cccociiieeeiiie e cieee ettt e et et e e e stae e e e aae e e e eaaaeaeenbaaeeenens 32
2.3.4.  SPENCEN @ SPENCEN .iiiiiiiiieii ittt et et e e s ara e e e e e 33
e TR TR o] =1 4 o ¥- | o PP URUTRN 34
2.3.6.  OSTATNT QUEOTi.ueiiiuieiiiiiiie ettt e sbe e e sae e e ba e e aae e baesnaaeenes 35
2.4. Kompetence urcujici SOUCASNY SMET .......ccceueirieeecirreneneerrenneseeenssesseennnes 36
2.5. Ekonomické pojeti kompetenci ......cccceeiiieeeiiiiiieiiiiiecciiiiiec e, 41
2.5.1.  BaumMOIUV MOGEL...cccuiiiiiiiiiiiiiecit et sae e e bae e naae e 43
2.5.2. WilliamSUOV MOUEI ....ueiieieeiiieiie ettt re e e et eaae e rae e sane e 44
2.6. Manazerské kompetence na pozadi fizeni lidskych zdroji...................... 48
2.6.1.  Klasifikace manazerskych KOmpetenci ........ccoceeeveeriiiiiieiiiiereec e 50
2.7. Vymezeni testovanych kompetenci .......ccccceierieeiiiiieeiiiiiieciiinneeniennenenn. 53
2.7.1. KOMUNIKGCE .eeiiiiiiiiiieieeiieee ettt ettt e et e e et e e st e e e sabae e s sabeeesaaneeessnbbeeenanes 53
2.7.2.  Schopnost FeSit ProbIEMY .....ccuiii i et e e et e e 54
2.7.3.  SaMOSTAtNOST ....ciiiiiiiiiiiiiie e 56
A T (o ToT o 1] - [l PRt 57
2.7.5. SChOPNOST UCIE SB.cccuiiiieeiiiee et ettt ettt e e et e e ettt e e e e tb e e e eeateeeeeaaaeaeenbbeaeennes 58
2.7.6.  ZaMEFENI NA VYKON ...uviiiiiiiieeciiee e stee e et e e e et e s eae e e et n e e s ssneeeesnseeaesnsseesnnnes 59
2.7.7.  SChOPNOSE MYSIBL..c..eeiiiiiiiee e e st e e e saee e e s ereeeeanes 61
2.7.8. Schopnost hodNOtit .........cooeiiiiiiiiiiiiee e e e 62
2.7.9.  ZOAPOVEANOST ...uveiieiiiiieeiiie e ettt e ettt e e eettee e e et e e eeate e e setbeeeeebbeeeeeabeeeeesbaeaeantseaeanes 64
2.7.00.  KrEatiVita.....eeeeiieeeeeiee et s e e s e e e e e s eanee 65



3.

(o] 0T Tol = I T2 (o 1o 11 (o S 67

3.1. Vymezeni kompetenci vyznamnych pro funkci vrcholového manazera ... 69

3.1 MEtOdiKa. o eieeiiieiecee e et saaeeaee 69
3.2. Analyza manazerskych kompetenci vrcholového managementu ............ 69
3.2 1. MEtOAiKa. eieiiiieiecee et saae e 69
3.3. Komparace kompetenci manazZerti se studenty.......ccccccceeeeeererreereeennncnenns 73
0 701 B Y 1= e Yo 11 PO PPOPPRRIN 73
3.4. Testova statistiKa......cccceveeiiiiiiiinennniiiiiiiiiiessssssssees 75
ZAViSIOSt KOMPELENCI..couiiiiiiiiiiee e ettt s 75
3.4.1. Komparace kompetenci manazerl a studentl.........ccccceeeeeciiieeciciereeceeeeeiiee s 77
3.5. Navaznost na grantoVveé Projekty......ccccceeeeereeiiieecreenittencrencerennerennerennees 80
VYSICAKY ......oeeeeeeeieeeeeciirieiiieinieiisceesenisissssenssssssssnsssssssnnsssssssnsssssssnnnnes 81
4.1. Vymezeni KOMPetenCi....cccceeereeeniiiiieierececcereeeccereneee s reneeeseenasesesennnes 81
4.2, Zakladni charakteristika zpracovavanych dat.......ccccceeeeeeerirenccirennnnnnee. 84
4.3. Komparace nezavislosti kompetenci manazeri.......cccccceeeeeereereereennnnceenns 86
4.3.1. Vysledky komparace nezavislosti kompetenci manazerl........ccccceeeveeereesiieennnnn. 88
4.3.2. Schopnost Fesit problémy a Kreativita......ccocccevveeriieeiieeniicieeeececeee e 90
4.3.3. Komunikace a Schopnost resit problémy ..........cccccoviiiiiiieiiiiiiececee e 92
4.3.4.  Komunikace a KreatiVita ....ccccercvveeeeiiiieceiies e ciee e eere e e s s e e s sene e snaeeeens 93
4.3.5.  Komunikace @ VYKONNOSL .....ccovuiieiiiiii ettt seaee e 94
4.3.6. Komunikace a SChOPNOSE UCIt SE ..ecccuiiiiieiieeeciiee ettt et 95
4.3.7. Schopnost fesit problémy a VYKONNOST .........ccuiiieiiiiiieiiee et 96
4.3.8.  Schopnost fesit problémy a Schopnost UCIt SE.....cccuveveriieeeiiieeeeriee e 96
4.3.9.  KreatiVita @ VYKONNOST.....cccuiiriiiee ettt eee e e e e sane e e seaee e snaeeeeas 97
4.3.10. Kreativita @ SChOPNOST UCIT SE....ueiieiuiiiiiiieeeciiee ettt eaae e e e aree e 98
4.3.11. Vykonnost @ SChOPNOST UCIt SE ...evvecuriiiiiiieeeiiee et eeee e 99
4.4. Komparace manazer( se studenty.........ccccceeeeenenenenenenenenenesensnsnsssnsnnnens 101
4.4.1.  Shrnuti vysledkd komparace vrcholovych manaZerd se studenty EF................ 101
A.4.2.  KrEatiViTa. cei ettt e e e e s e e e e e e e aneeeee s 103
443, KOMUNTKACE ..eitiiiiiieieiiii ettt ettt st e sttt e e st e e e s bt e e saba e e s sbaeeesabaeesnasneas 105
V0 S S (o To] o 1= - Lol PPN 106
4.4.5.  Schopnost FeSit ProblemMYy ........ccueiieiiiiiee e 108
A.4.6.  VYKONNOSE ....uviiiiiieeceee ettt et e e e et e e e te e e e ba e e e e bt e e e eataeeeenraeas 110



0 By Y Ao To [ o Yo Y VZ<To o o 1) AU PUPU 111

4.4.8.  SChOPNOSE MYSIEL..ceiiiiiiiiiiiie it e s s aae e e e naaeeas 113
e TR Yol o o T Vo 1) UL 1 A PSS 114
4.4.10.  SchopnOSst hOANOLIL ...ccouvieiiiiiiieiieee e 116
A.4.11.  SAMOSTATNOST ...eeeiiiiiiie ittt et e e s e e e e e e ranaeee s 117

4.5, Shrnuti KOMPAraci ...ccceeeeiiiennieiiiieicriennccrreeeeeeeeeneeeeennseeeeennseesennsseesens 120
4.6. Navrh zlepseni kompetenci u studentll..........ceeeeeeeenenenenenenenennnnnnnennnnnnns 121
4.6.1. Rozvoj schopnosti FeSit ProblemYy........coovciiiiiiiiiiiiiiie e 121
T A Vo YAV o YIRA Y2 o 0] 4o 1y o PSS 122
4.6.3. Rozvoj komunikacnich dovednosti .........ccevuiiiieiiiiinieiiiieeeeeeee e 124

L 1 RN 126
5.1. AVZTe 1o QA o1 3 Lo T o] - Yol T 126
5.2. Prakticky prin0S Prace......cccceieeiieeniienerenniieeniienenerenserennerenseereseesnssennnnes 126
Y77 1111 1 o S 128
Ndvaznost na granotove Projekty...........e.eeeeeeeeeeenereeniereeerensseeeeseeesasessnnseees 131
5€zNAM POUZILE lIt@IALUNY.........ceeeeeneeieeeeierreeniierrenecieseeesssesssnnsisssssnssssssees 132
Seznam pouZitych obrdzkii a tabulek.................eeeeeeeeeereeenceeeeeenneeeeeennneenenns 145
POUZItE OBrAZKY ..cuuireniieniiieerieirieneetteierenerennereaseeensesensserassssensessnsessasessnsssnannes 145
POUZItE tabUIKY ..ccuuieeeiieniieeerreirrinereteeerenereenereaseernsesensserasssrensessnsessnsessnsssnnnnes 146
S€ZNAM PFIIOR .......eeeeeeaeeeeeeeeeeeeeiceereiiecereeiiseeesennceesssnsssssssnssssssssnssssssnes 147



1. Uvod

Vyzkumy v devadesatych letech a na zaCatku dvacatého prvniho stoleti
dokumentuji postupné se ménici prostredi firem, které pfechazi od industrialni
k znalostni ekonomice. MnozZstvi studii (American Society for Training and
Development (ASTD) [1]; Business-Higher Education Forum (BHEF) [2];
Casner-Lotto & Barrington [3]) identifikovalo rizné dovednosti a schopnosti,
které budou nezbytné v globalnim svété, ktery se da chapat ze dvou uhl
pohledu, na jedné strané v ném muzeme vidét zvySovani zivotni urovné,
zmirfovani chudoby rozvojovych statl, na opacné strané je neustalé
zadluzovani, stirani kulturni rozmanitosti a v souCasnosti také nemalé
ekologické zasahy a dopady. The American Society for Training and
Development [1, str. 4] shrnula problém jako: ,Organizace v USA a po celém
svété se spatfuji neschopné bojovat v dneSni ekonomice. P¥ilis mnoha
pracovnikim chybi potfebné dovednosti, aby pomohli svym zaméstnavatelim
rist a uspét. Ve stejné dobé&, kdy se hromadné hovofi o dlrazu na talent,
kreativitu a efektivnost pracovni sily, svétovi lidfi upozornuji na stale rostouci
propast mezi firemnimi dovednostmi, které by se mély rozSifovat a souc¢asnymi

moznostmi vzdélavani svych zaméstnancu.”

Toto ménici se prostfedi souvisi s obavou o nedostatek kvalifikovanych a
schopnych zaméstnancu, diky kterym by firmy ukotvily, pfipadné zlepSily své
postaveni v dobé svétové financni krize. Tak, jak byly spole€nosti postupné
dotlaceny touto krizi k razantnim organizaCnim zménam spojenym s vétSim
vyuzivanim technologii a soucasné provazany globalizaci a s ni spojenou
potfebou po rozmanitosti, jsou pohanény k uc€innosti a kvalité sluzeb, rostouci
hranicim mezi jednotlivymi pozicemi [3, 4, 5, 6, 7]. Tim, jak se zménily potfeby
jednotlivych firem, se vyrazné zménilo i nahliZzeni na lidsky kapital, na ktery je
kladen stale vétsi daraz. The ASTD Public Policy Council [8] popsal vyznam
prace se znalostmi a dovednostmi svych zaméstnancl takto: ,Ve znalostni
ekonomice 21. stoleti to neni kapital nebo technologie, co by odliSovalo
organizace, je to pracovni sila a procesy, do kterych jsou lidé zapojovany a v

nichz se udrzuji a dale rozviji.”
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Cilem disertatni prace je vymezit a urlit hlavni kompetence pro
vykonavani funkce vrcholového manazera v Ceské Republice. V ramci
disertaCni prace budou zjiStovany vztahy mezi jednotlivymi kompetencemi
manazerl a nasledné budou tyto kompetence komparovany s kompetencemi
studentd Ekonomické fakulty v Ceskych Budé&jovicich, pro které budou

navrzena doporuceni vedouci k zvySovani kompetenéniho potencialu.

V prvni Casti prace jsou uvedena teoreticka a metodicka vychodiska,
ktera se zabyvaji zejména kompetencnimi pfistupy, které jsou relevantni pro
feSeni zvoleného problému. Je zde podrobné rozebrana definice kompetenci a
jeji vyvoj vramci modernizace pohledd na systém fizeni. Po podrobném
nastudovani je nastinén vilastni pohled na tuto problematiku a znazornéna
souhrnna predstava o vyznamu tohoto slova na zakladé definic uvedenych
autory. V obecné roviné je pfedstaven celkovy historicky pohled na vznik a
nejvice dotykaji dnesniho systému Fizeni v podnicich. V praci jsou také
predstaveny nazory nejvyznamnéjSich svétovych autoru, ktefi se v minulych
letech zabyvali samotnou podstatou kompetenci a jejich aplikaci v podnicich po
celém svété. V neposledni fadé je rozebran uzky vztah mezi manazZerskymi
kompetencemi a fizenim lidskych zdroja, které je v dnesni dobé nedilnou
soucasti kazdého prosperujicino subjektu. V posledni ¢asti literarniho prehledu

jsou stru¢né charakterizovany testované kompetence.

V druhé &asti prace je podrobné definovan jeji hlavni cil, ktery je doplnén
o nékolik dil€ich cild. Je zde struéné definovano pojeti kompetenci dle autora.
Metodicky postup je rozdélen do dvou &asti z dvodu snadnéjSi orientace, na
¢ast zaméfenou na vyzkum tykajici se manazer(, a na metodiku uplatfhovanou
pfi vyzkumu u studentd. DalSi Cast je vénovana popisu aplikovanych

statistickych metod a navaznosti vyzkumu na grantoveé projekty.

Vysledky prace jsou rozdéleny na tfi podkapitoly. Jedna se o podkapitolu

vénovanou testim nezavislosti jednotlivych par( zvolenych kompetenci u
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manazeru, a druhou testovanou c&ast, ktera je zaméfena na komparaci
zjisténych kompetenci u vrcholovych manazeru se studenty Ekonomické fakulty
v Ceskych Budgjovicich. V tfeti &asti jsou navrzena doporuéeni na rozvoj

vyslednych kompetenci u studentu v ramci vysoko$kolského vzdélani.
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2. Literarni prehled

2.1. Pojem kompetence

v s v wgr w

odlisnych vyznamd. Prvnim z nich je vyjadfeni urc€itého opravnéni, pravomoci,
které udéluje, Ci vlastni vySSi autorita. Druhym vyrazem se rozumi umeéni,
schopnost vykonavat urcitou Cinnost nebo praci, zjednoduSené ji mizeme
nahradit pojmem byt kvalifikovany. Prvni vyznam nam ukazuje néco, co je
osobé dano zvenku, oproti druhému, ktery zduraznuje kvalitu ¢lovéka, ktera je
uvnitf, jez je vysledkem urcCitého rozvoje, uceni se a je v daném okamziku, zcela
nezavisla na okolnim svété. Tento druhy vyznam se spojuje s manazerskymi
kompetencemi. Ve své praci budu vyuZivat termin kompetence pfedevSim v

tomto smyslu.

Slovnik cizich slov definuje kompetence jako rozsah pravomoci, Ci jako
zpusobilost. Tento popis v podstaté vyjadfuje oba vyznamy. MacmillanGv
anglicky vykladovy slovnik [9] definuje kompetenci (competence) jako

schopnost vykonat néco uspokojivé nebo efektivné.

V uvodu je nutné zacit samotnym zakladatelem (McClelland [10])
obecného smysleni o kompetencich, ktery vroce 1973 napsal: ,NejlepSi
zpusob, jak porozumét vykonu, je pozorovat, co lidé pravé délaji, aby byli
uspésni (. kompetence), nez se spoléhat na predpoklady o hlubSich
vlastnostech ¢&i atributech, jakymi je napfiklad inteligence.“ [10] Z této
McClellandovy definice jasné vyplyva tendence presunout pozornost od
inteligence jako nastroje uzivaném pfi vybéru, rozvoji a fizeni lidi k tomu, co je
nékterymi autory nazyvano ,magickou kvalitou® - tedy ke kompetencim. Tento
posun se jasné odrazi i v teoretickych pfistupech Fizeni lidskych zdroju, kde se
postupnym vyvojem dostavame od vlastnosti jedincu, pfes rysy az k chovani,

kterému se |ze naucit a jeZ Uuzce souvisi pravé s kompetencemi.
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O nékolik let pozdéji Boyatzis [11], jehoz prace je spojovana
S nejvyznamnéjSimi organizacemi zabyvajicimi se kompetencemi, at uz se
jedna o Case Western Reserve University, na které stale jesté plsobi, nebo o
zaclenéni do tymu McBer and Company, nyni ¢asti Hay Group, rozsifil definici
jako: ,Schopnost Clovéka chovat se zpusobem odpovidajicim pozadavkim
prace v parametrech danych prostfedim organizace, a tak pfinaset zadouci

vysledky.*

V roce 1988 vysSla prace agentury zabyvajici se personalnim fizenim,
V niz je kompetence vymezena jako ,, ...Siroky pojem, ktery zahrnuje schopnost
pfenaset znalosti a dovednosti do novych situaci v dané oblasti povolani.
Zahrnuje organizaci a planovani prace, inovaci a vyrovnani se s nerutinnimi
¢innostmi. Zahrnuje takové kvality jako osobni efektivitu, ktera je na pracovisti
potfebna pfi zachazeni se spolupracovniky, manazery a klienty.“ [13] National
Council for Vocational Qualifications zde klade daraz na provazanost
kompetenci se zaméstnanci a pozici. Nezapomina zminovat efektivitu,

organizaci, komunikaci a inovace.

Stru€ny, ale vystizny je citat profesora Burgoyne, ktery je spjat s Britskou
akademii Managementu a ktery fidil nékolik personalnich studii ve
spole¢nostech Volvo, Hewllet-Packard, nebo BBC ,Kompetence je schopnost a
ochota plnit ukoly® [12]. Zajimavé je, Ze se Burgoyne nezabyva chovanim,
vykonem ani znalostmi na rozdil od jinych autor(, toto vSe nahrazuje prostou

schopnosti a iniciativou k plnéni svych zavazk( a povinnosti na pracovisti.

Woodruffe fika [15], Ze termin kompetence se pouziva jako destnik, pod
ktery se vejde vS8e, co mulze pfimo nebo nepfimo souviset s pracovnim
vykonem. Pojem kompetence definuje jako mnozinu chovani pracovnika, které
musi v dané pozici pouzit, aby ukoly z této pozice kompetentné zvladl, aby
dosahl o¢ekavaného vysledku. RozliSuje tedy proces a vysledek. Pokud je
pracovnik kompetentni a pini tedy svéfeny ukol dobfe nebo na vynikajici urovni,

jsou podle néj spinény tfi pfedpoklady [15]:
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e pracovnik je vnittné vybaven vlastnostmi, schopnostmi,
védomostmi, dovednostmi a zkuSenosti, které k takovému chovani
nezbytné potfebuje;

¢ je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném
chovani hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou
enerqii;

e ma moznost v daném prostfedi takoveé chovani pouzit.

Aby pracovnik byl kompetentni, musi byt vSechny tfi podminky spinény

soucasné.

Definice Furnhama [16], ktery vidi kompetence jako ,... zakladni
schopnosti, zpUsobilosti potfebné k dobrému vykonu prace“ je velmi podobna
s vykladem autortl C. K.Prahald a G. Hamel [17], jeZ je spatfuji jako ,... cokoliv,
co je pozadovano od Clovéka, aby se mohl efektivnhé zhostit pozice nebo role
s ddrazem na nadstandardni vykon.“ Zde se projevuje jejich uzké spojeni s top-
managementem velkych nadnarodnich spole¢nosti, u kterych pracovali jako
externi konzultanti specializovani na strategicky management. Ve svém clanku
spojuji kompetence lidi se schopnosti organizace stat se vyjimeCnou a mit
konkurenéni vyhodu, ktera posléze pfinese nadstandardni vykon. Na pracovni
vykon navazuje také Murphy [18] ,Kompetence je jakykoliv osobnostni rys,
vlastnost nebo dovednost, ktera mize byt povazovana za bezprostfedné
souvisejici s efektivnim nebo mimoradnym pracovnim vykonem.” VSechny fraze
se opiraji o pracovni vykon jako prioritni poZzadavek, ktery by mél byt dosazen
na zakladé schopnosti a dovednosti. Je zde patrny velky vliv Woodruffa, ktery

jako prvni spojil pravé vykonnost s kompetencemi na konci 80. let.

Pokud budeme postupovat podle historického vycétu dale, nelze
opomenout shrnuti Armstronga [19], ktery na konci 90. let vidél kompetence
jako proces, ktery je ovliviiovan vstupy a vystupy. ,Kompetence jsou chovani
potfebné k dosazZeni zadoucich urovni vykonu.“ Podle néj se jedna o procesni
aspekt kompetence, ktery bude ovliviiovan urovni vstupu (znalosti a
dovednosti) a je méfen analyzou vystupl (skutec¢né chovani a vysledky). Ve

stejném roce vysla také studie Guidelines and Ethical Considerations for
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Assessment Centers Operations and International Task Force on Assessment
Center Guidelines [20], ktera definuje kompetence jako ,... konstelaci nebo
skupinu chovani, ktera je specificka, pozorovatelna a ma vztah k pracovnim
situacim.“ V praci se upozorniuje pravé na originalitu a rozdilnost kompetenci

potfebnych pro rizné pracovni pozice a ¢innosti.

Mezi dalSi souCasné svétové autory zabyvajici se kompetencemi patfi,
Arnold [21] ,Kompetence jsou specifické vlastnosti a vzorce chovani, které
pracovnik potifebuje prokazat, aby mohl zpusobile vykonavat pfislusné pracovni
ukoly, a které se mohou stat spole€nym jazykem zaméstnancu v organizaci,
kterym se popisuje zadouci (i nezadouci) chovani v hodnocenich vykonnosti a
pfi kariérovém rozvoji.“ Dale se ve svété kompeteci mizeme setkat s autory
jako je napfiklad Whiddett a Hollyfordova [22] ,Kompetence jsou soubory
chovani, které jednotlivci prokazuji pfi efektivnim pInéni pracovnich ukold,
v ramci daného organizacniho kontextu, jejichz pohled je zalozen na chovani,
které je pozorovano v ramci organizace.“ Rankin [23] uvadi , Kompetence je
definice oCekavaného vykonu, ktery by mél jako celek poskytnout uZivateli
kompletni obraz nejhodnotnéjsich styld chovani, hodnot a uloh pozadovanych
pro uspéch organizace.“ Z definic personalnich agentur vyberme napfiklad
Cambria Consulting Inc. [24] ,Kompetence jak lidské, tak kompetence
organizace, poskytuji konkuren¢ni vyhodu, pFfedevSim v pfipadé Ze jsou

v souladu se strategii a s cili organizace.”
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2.1.1. Modely
Néktefi autofi se pokusili znazornit kompetence na zakladé modelu,
jednim z nich jsou Lucia a Lepsinger [25], ktefi popisuji strukturu kompetence

pomoci nasledujiciho hierarchického schématu (obrazek 1).

Obrazek 1: Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani

Védomosti
Dovednosti Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Zdroj: pfevzato z Kube$, 2004, str. 28

Chovani, které je nejsnaze ovlivnitelné, naucitelné se naléza na vrcholu
celé pyramidy. Ve druhém patfe modelu se nachazeji dalSi osobnostni
charakteristiky, jako jsou dovednosti, védomosti, know-how a zkuSenosti, jez
jsou nezbytné pro optimalni chovani Clovéka dle dané situace. Na nejnizSim

stupni jsou stabilni sloZky osobnosti, jako hodnoty, talent, inteligence, postoje a

YV vV

Vv,

obsahuje vyznamnou metaforu. Jen mala ¢ast sloZzek kompetence je jednoduse

identifikovatelna, méfitelna a ovlivnitelna. Mnohem vétsi ¢ast skryvajici se pod
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hladinou je viditelna hdfe, prestoze je v mnoha pfipadech vyznamnéjSi a
podstatn&jsi. Cim nize pod hladinou se dana droveri nachazi, tim blize lezi k
jadru osobnosti, ma kofeny hloubé&ji v lidském nitru. AcCkoli hovofi autofi
primarné o manazerskych kompetencich, Ize tento model vztahnout na

kompetence obecné.

Obrazek 2: Model kompetence jako ledovce

Dovednosti

Znalosti

Socialni role

Zdroj: pfevzato z [26, 27]

Ledovcovy model, ma pouze Sest stéZejnich slozek, které jsou podrobné

popsany nize [27]:

e dovednosti, které Clovék umi a ovlada, které zajistuji, Ze je schopen
vykonavat pracovni €innosti;

e znalosti, jeZ ma Clovék o urCitém tématu, které souvisi s vykonavanou
praci;

e socialni role, coZz je obraz prezentovany jednotlivcem verfejnosti.
Reprezentuje hodnoty jedince a jeho minéni o téchto hodnotach,

predstavuje to, ¢im by chtél byt;
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e sebepojeti, které je pohledem lidi na né samotné. Odrazi jejich identitu a
vyjadfuje, Cim se sami citi byt;

e rysy, jez jsou vrozenymi, hlubokymi a trvalymi charakteristikami
osobnosti. Ovliviiuji zplsob vnimani lidi, umoznuji stabilni reakce na
podnéty;

e motivy, jimiz jsou podvédomé preference a pohnutky, které Fidi nase

chovani.

RozliSovani jednotlivych urovni a slozek kompetence je dle Hay Group
[26] dulezité pro praci s lidskymi zdroji. Je obecné jednodussi trénovat a rozvijet
v modelech vySe umisténé slozky, rozvoj slozek skrytych ,pod vodou® je mozny

pfi dlouhodobé praci se zaméstnancem, jako je napfiklad Fizeni kariéry.

2.1.2. Kompetence v ramci CR

Také v Ceské republice se na zagatku nového stoleti objevilo nékolik
studii zamérenych na kompetencni pristup. Bedrnova [28] dava kompetence do
souvislosti s pojmy pracovni zpusobilost, kvalifikace, pracovni sila a zabyva se
vzajemnym propojenim téchto kategorii. Za kompetenci pak povazuje optimalni
doladéni pracovni zpusobilosti ¢lovéka na miru jim vykonavané profese a
daného konkrétniho pracovniho zafazeni. Schopnost zlstat sam sebou a
soucasné byt schopen reflektovat konkrétni pozadavky pravé zastavanych

pozic a vykonavanych roli Ize podle autorky chapat také za ur€itou kompetenci.

Oproti tomu Plaminek [29] vyklada kompetence na pozadi teorie MbC
(Management by Competencies). Tato teorie ziskava zdroje z jeho vlastni teorie
vitality, z pfistupu zaméfeného na klienta [30], z pfedstavy ucici se organizace
[31] a pfedevsim teorie omezeni [32]. Pojem kompetence vztahuje autor jen ke
konkrétnim uloham, které maji lidé vykonat. ,Kompetence je souhrn
dosahovaného vykonu (tedy lidské prace) a pfinaseného potencialu (tedy

lidskych zdrojd). Chybi-li jedno, chybi i kompetence jako celek.” [29]
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Hronik [33]: ,Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a
vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile” a MICak [34]: ,Kompetence jsou trsy
zivotnich vysledkd“ uzivaji k definovani kompetenci neobvykly pojem ,trs“, jez
chapou jako urcity souhrn, oba autofi jsou pomeérné obecni, co se tyka vstupd,
které ovliviiuji tvorbu kompetenci. Oproti tomu ani jeden nespojuje kompetence
s praci, €i vykonem, jak je tomu u Vodaka a Kucharc€ikové [35]. Z jejich prace
lze vycCist, Zze navazuji na Ch. Woodruffa [15] a spatfuji zde vysledky
nescCetnych vnitfnich procesu, mezi které patfi jak motivy, hodnoty a postoje,
tak i na opacné strané: dovednosti, védomosti a znalosti. Kompetence
pracovnika lze tedy spatfovat v takovém chovani, které vede k oCekavanému
vysledku. Tyto kompetence pak pomahaji pracovnikovi co nejlépe zvladnout

dany ukol.

Poslednimi uvedenymi €eskymi autory jsou VeteSka a Tureckiova [36],
ktefi pfed dvéma lety definovali kompetence , ...jako jedine¢nou schopnost
Clovéka uspésné jednat a dale rozvijet svlj potencial na zakladé integrovaného
souboru vlastnich zdrojd, a to v konkrétnim kontextu rdznych ukold, €innosti a
Zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést

za sva rozhodnuti odpovédnost.”

Tento vymezeny termin kompetence je zcela ve shodé se znamou

triadou ,moci-chtit-umét”.
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2.2. Geneze kompetenci

Pfedstavme si kompetence jako mofe (viz. obrazek 3), které utvareji ffi
riizné feky. Vydatnost fek se postupem let méni, proto i mofe méni svou barvu
podle aktualniho hlavniho proudu. Pfitom kazda feka Zila v minulosti svym
vlastnim Zivotem, ale postupné se do ni vlévaly a zacClenovaly nové proudy,
které ji obohacovaly, az se dostala do mofe, kde se jednotlivé nazory a

mysSlenky prolinaji pravé ve slové kompetence.

Obrazek 3: Sit’ kompetenci

Management jako véda
Prumyslové inzenyrstvi

Fyzické schopnos'

(Fleishman)

Osobnostni typy

H Od“ow - Zé]my

Sestranna inteligence

(Gardner)

Zdroj: zpracovano autorem dle [57]
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Kazdy z nas se s urCitym pramenem setkal, témér kazdy se o to ur€itym
zpusobem zajimal, tfeba jen pro vyuziti v osobnim Zivoté nebo v praci. Pfi
pohledu nazpét k pramenum kompetenci mizZeme pozorovat celou Fadu
pristupl k vyzkumu v zavislosti na pracovnim prostiedi. Bylo dulezité jim
porozumét, aby bylo mozZné prohlubovat poznatky a davat nové metody do

kontextu s rozsahlejSim vyzkumem lidského chovani.

Obecné lze Fici, Ze existuji tfi zakladni Skoly zabyvajici se vyzkumem
kompetenci a postupy, které pracuji s mySlenkou kompetenci na pracovisti.
Kazda vzesla z vlastniho filosofického ramce, a proto kazda z nich ma svij

vlastni zpUsob vyjadieni a aplikace.

Psychologii, ktera je dulezita z hlediska znalosti a schopnosti lidi, Ize
rozdélit do tfi oblasti. Prvni je osobnostni psychologie, ktera primarné zaméruje
svou pozornost na osobnostni charakteristiky, jez jsou vrozené a tedy geneticky
predurcené a jen velmi téZzko schopné rozvoje, pravé proto jsou povazovany za
zakladni. DalSi odvétvi psychologie je zaloZzeno na vzdélavaci a behavioralni
psychologii. Jedna se o oblast, ktera se zaméfuje na to, jakym zplsobem
dokazeme pozitivné ovlivnit urovenn kompetenci. Treti oblast je manazerska
véda a primyslové inzenyrstvi. Objevuje se zde zajem vyuzivat védecké

metody k vytvoreni efektivniho usporného fizeni podniku.

2.2.1. Diferencialni psychologie

Je zaméfena na patrani po tom, jak porozumét a byt schopen meéfit
lidské schopnosti- zvlasté pak ty, které se daji obtiznéji rozvijet. Tento pfistup
ma mnohaletou tradici v Evropé a existuje cela fada metod, které se zabyvaji

pravé témito pfistupy zaloZzenymi na osobnostnich rozdilech.

Hlavni pozornost je zde kladena na intelektualni, emoc¢ni, fyzické a citové
osobnostni charakteristiky jako jsou napfiklad: inteligence, kognitivni
dovednosti, obtizné rozvijitelné fyzické schopnosti, hodnoty, osobnostni rysy,

motivy, zajmy a emoc¢ni kvality. To znamena, Ze se diferencialni psychologie
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zaméruje na procesy kvalifikace v zavislosti na subjektivnich zalezZitostech Ci
znalostni oblasti (obsahu myslenek a jednani). Specifikuji ty kvality, kterymi
vySe postaveni ,nejlepSi“ pracovnici oplyvaji a které se u pramérnych
Lypickych® pracovnikd neprojevuji. Dllezitym prostfedkem je zde Gaussova
kfivka, kde vychozi domnénkou je skutecnost, Ze mira talentu je zobrazena na
kfivce, pficemz pouze malé mnozstvi osob Ize zafadit na zacatek Ci konec této
kfivky (obrazek 4).

Obrazek 4: Mira talentu na Gaussové krivce

Lidé

zadny talent pramérny talent velky talent

Zdroj: zpracovano autorem

~,Kompeten¢ni modely“ vytvofené v tomto ramci zahrnuji nasleduijici typy
kompetenci:

Intelektualni a )
L . Motivace Hodnoty
kognitivni dovednosti
Inteligence e Touha po uspéchu e Hodnoceni bezpeci

Induktivni mysleni

Touha predvést svou

Hodnoceni svobody

(logika) silu Hodnoceni uznani

Deduktivni mysleni Touha zaclenéni

Prostorové, 3D
mysSleni

Pamét
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Osobnostni

o Fyzické schopnosti Emocni inteligence
charakteristiky
e Introverze e Vizualni vnimani e Empatie
e Extroverze e Koordinace zraku a e Sebevédomi
e Orientace na city hmatu e Optimismus

e Rozumova orientace e Koordinace téla

Lidské dovednosti jsou komplexni a prekryvajici se navzajem jak je
patrné z téchto kategorii. Pfi popisovani téchto schopnosti ¢asto jmenujeme
nehmotny fenomén, ktery muZzeme pozorovat pouze nepfimo. Nikdo nevidél
kompetenci, pouze jeji dukaz prostfednictvim testd a behavioralniho
pozorovani. Jde o to, Ze mnoho vyzkumu lidské vykonnosti je zaméfeno na to,
co nas déla odliSnymi a na to, abychom si byli védomi téchto rozdilt, abychom

je dokazali spravné rozpoznat a nasledné vyuzit.

Nejvyznamnéjsi osobnosti tohoto pristupu lze rozdélit do ¢tyr kategorii.

e Prvni jsou autofi pracujici v raném obdobi 20.-60. let minulého stoleti,
ktefi vyuzivali Siroky rozsah technik k identifikaci kliCovych elementu
lidské osobnosti. Napfiklad Kelly [37], Binet [38], Guilford [39], Fleishman
[40], Rokeach [41].

e Badatelé, jejichz prace poukazuje na Gaussovu kfivku lidské vykonnosti,

jako Herrnstein [42] a Murray [42].

e SoucasnéjSi autory jako Gardner [43] a Goleman [44], ktefi pfedkladaji

mnohostranny pohled na lidskou inteligenci a dovednosti.
e Prace Davida McClellanda [10], Boyatzise [11] a Spencera [45]. Vedla k

porozuméni lidské motivace a rozdild mezi ,vy$Simi“ a pramérnymi

pracovniky a pomohla utvaret oblast kompetenci.
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Lidé zkoumajici primarné tento uhel pohledu maji na pracovisti sklony
mit svlj oblibeny nahled souboru kompetenci. Jejich hlavni starost je o

vyhodnoceni, vybér, pracovni projekt a posloupnost udalosti.

2.2.2. Vzdélavaci a behavioralni psychologie

Zatimco pfedchozi pfistup zdurazriuje jedineCnost a primarné vrozené
schopnosti, které lidé vnaseji do svého osobniho i pracovniho Zivota, ,védecky
a behavioralni“ pfistup je hnan touhou po utvareni a rozvijeni jedinct takovym
zpusobem, aby se stali ve spoleCnosti UspéSnymi. Zde je podstatné
poznamenat, Ze i jini zastanci maji také tuto myslenku, ovSem neni to jejich
hlavni zajem. VétSina psychologl a vychovatell souhlasi s tim, Ze lidské
schopnosti jsou utvareny kombinaci vrozeného a vychovaného, genl a uceni,
se kterymi jsme se narodili a které se prostfednictvim zkusenosti u€ime. Je to

otazka vyznamnosti €i darazu.

Védecké behavioralni pfistupy vedou k vytvofeni kompetencnich modelu

a programu:

e Kompetenéni modely zahrnuji oblast Content Mastery (CM) stejné
jako procesni a citové schopnosti zdUraznujici odliSny pfistup.

e Modely zahrnuji veSkeré kompetence, které jsou dullezité pro dobry
vykon, které odliSuji vy$Si pracovniky od téch primérnych.

e Model vykonnostniho prostfedi- prostfedi ovliviujici pracovni
vykonnost. Je zalozen na mysSlence, ze Zivotni prostfedi je Casto

silnéjSi rozhoduijici Cinitel chovani nez genetika.

Kompetenéni modely vychazejici z tohoto pfistupu zahrnuji poznatky a
zkuSenosti stejné tak jako popisy intelektualnich, emocnich, fyzickych a
citovych charakteristik. Zahrnuji napfiklad:

Obchodni znalostni oblasti

e Znalost pramyslu;
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e Znalost produktd a sluzeb v organizaci;

e Znalost podniku jako ekonomického celku.

Technické znalostni oblasti
e Znalost inzenyrstvi;
e Finanéni/u€etni porozumeéni;
e Znalost prodejniho procesu;
e Porozuméni osobnostni psychologie;

e Znalost svétove politiky.

Védecky a behavioralni pfistup vytvofil také mnozstvi zplsobu, jak
znazornit jednotlivé urovné v kompetencnim prostfedi, a to formou tfidéni Ci
kategorizaCnich schémat. Prfikladem muiUze byt schéma vyuzité viadou
Spojenych statl s cilem roztfidit pracovni pozice ve Slovniku nazvli povolani
[45]. Pristup vyuziva kompetenénich modell jako vychozi bod pro vytvoreni
strategii pro rozvoj a podporu optimalniho pracovniho vykonu. Vybér,
hodnoceni a nasledna cvieni jsou podstatna, ovsem hlavnim smyslem modeld
je porozumét tomu, co vykon potfebuje, aby mohl vytvofit vzdélani a podminky,
které by u prdmérnych pracovnikd zpusobily narlst jejich vykonnosti. Tento

dlraz odliSuje védecky behavioralni pfistup od pfedchoziho pohledu.

Mezi hlavni zastance tohoto pfistupu patfi Bloom [48] a Krathwohl [47],
ktefi vytvorili kategorie behavioralnich cild a ukoll pro pedagogy. Skinner [49],
Garfield [50] a dalSi behavioralisté se zabyvali vytvofenim takového prostredi,
které by umoziovalo vysoky pracovni vykon - tato myslenka zahrnuje vytvareni
pozitivniho prostfedi a vyvoj lidské mysli smérem, ktery by jim pomohl utvaret

vlastni vykonnost.

2.2.3. Manazersky védecky pristup

Tento pfistup je ponékud vice pragmaticky. Je pohanén potfebou
vytvaret a hajit pracovni hodnoceni, finance a dale fidit lidi na kazdodenni,
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rutinni bazi. Tento pfistup vytvafi popisy pracovnich mist a ukolld. Obsahuje

nasledujici charakteristiky:

e V prvni fadé se tento pfistup zabyva urCenim prace, kterou je tfeba
vykonat a az pak definuje kvality lidi, ktefi musi tuto praci vykonat.

e Obrovské usili je vkladano do analyzy prace, obvykle vyuzitim
techniky ukolové analyzy, ve které pracovnici ve vyzkumu vytvareji
pracovni popisy na zakladé pozorovani aktivit stavajicich pracovnika.

Vénuje Casto také pozornost, co délaji ti nejlepsi.

Vystupem tohoto pfistupu je popis pracovnich mist nebo v nedavné dobé
i popis kol ve vyznamnéjSich pracovnich procesech. Ukoly jsou uspofadany
od nejvice po nejméné komplexni a neurcité Ci proménlivé. Lidé pracujici na
horni hranici komplexniho/neurcitého kontinua (tzn. napfiklad vyzkumny nebo
vedouci pracovnik) ziskaji lepSi praci s vy$Sim pracovnim ohodnocenim nez ti,

ktefi pracuji blize spodni hranici kontinua.

Modely, které vychazeji z této metody, zahrnuji seznam ukoll a aktivit,
popis nastroju a procesU, které umozniuji vysSi vykonnost, a seznam osobnich
kompetenci, které podle vyzkumnikd s pracovnim vykonem souvisi. Seznam
kompetenci obvykle neni roztfidén tak precizné jako seznamy vytvorené
ostatnimi dvéma pfistupy a jsou zpravidla okrajové- prostifedek k dalSimu
vysledku jako napfiklad rozhodnuti o vySi platu a urovné pracovniho mista.

Hlavnimi pfedstaviteli jsou: Taylor [51], Hammer [52] a Jaques [53].
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2.3. Vyvoj myslenkovych pristupd k chapani podstaty

kompetenci

Tato Cast prace je zaméfena na stru¢ny pohled do historie kompetenci a
pokusi se shrnout dullezité pfinosy a koncepty hlavnich autord vyjmenovanych

nize.

Vyvoj kompetenci zacal priblizné pfed 50 lety, postupem Casu je utvarelo
a formovalo mnoho vyznamnych autorll jako napfiklad: John Flanagan [54],
Robert White [55], David McClelland [10], Richard Boyatzis [11], Daniel
Goleman [56], Patricia McLagan [57, 58, 60, 59, 61], Spencer [62], C.K.
Prahalad [63], Gary Hamel [64], David Dubois [66, 65] a William Rothwell [69,
67, 68, 70].

2.3.1. Flanagan

Zatimco se néktefi autofi pfi diskuzich o kompetencich vraceji k Fredericku
Taylorovi [51], otci védeckého fizeni, obecné mezi védeckou vefejnosti panuje
shoda, Ze zaklady terminologie pro pozdéjSi uziti kompetenci byly polozeny
Johnem Flanaganem [54] v jeho metodé kritickych pfipadl. Flanaganova prace
byla vedena s Aviation Psychology Program vojenského letectva Spojenych
statd americkych béhem druhé svétové valky. Tato studie byla zaméfena na
rozdily mezi uspéchem a nezdarem v pfesné urCenych profesich. Flanagan

[54] pevné stanovil péti bodovy postup pro sbér dat:

e pfesné determinovani hlavniho ucelu prace;

e vyvoj obecného planu a specifikace pro sbirani faktickych dusledku
prace;

e sbér dat s dirazem na objektivitu;

e analyza- shrnuti a detailni rozepsani ziskanych dat, aby mohla byt co
nejlépe vyuzita pro prakticke cile;

e interpretace pozadavku pro urcitou profesi.
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Jeho metoda kritickych pfipadu byla pozdéji popsana jako soubor postupt
pro pfimé zjistovani lidského chovani takovym zplsobem, Ze podporuje jejich
potencialni ucelnost pfi FeSeni kazdodennich problému a vyvolava vSeobecné
psychologické principy. Flanagenova prace, ackoli neni pfimo zaméfena na
kompetence, polozila zakladni kamen pro nové nahlizeni na lidskou praci [68].
Jeho prace byla pozdéji rozSifena o vyzkum vyznamnych behavioralnich
pripadu, které rozliSuji mezi exemplarnimi a zcela uspésSnymi zaméstnanci. Na
konci padesatych let minulého stoleti, psycholog Robert White [55, str. 297]
popsal lidské vlastnosti, s odstupem Casu je mizeme nazvat kompetencemi,
jako: ,Schopnosti jedince vyrazné ovliviiované jeho vnéjSimi Zivotnimi

podminkami a okolim®.

2.3.2. McClelland

Pdvodni cgiré idealy a teorie spolu se smyslovym chovanim, kongitivni
psychologii, psychoanalyzou a osobni psychologii postupné poskladaly
souhrnny obraz, ktery muzeme nazvat kompetence. Dle publikaci Lucia [25] a
Rothwella [68] harwardsky psycholog David McClelland [10], ¢asto nazyvany
otec amerického pfistupu ke kompetencim, postavil svlj vyzkum na zakladech
praci Roberta Whita [55] a Johna Flanagena [54]. Prvni testovani
McClellandovy [10] metody v praxi bylo spjato se statnim ufadem pro
pristéhovalce v prvni poloviné sedmdesatych let. Obvykle vladni ufad vybiral
pracovniky na zakladé nékolika testd (jednalo se hlavné o ruzné zpusoby
méreni a hodnoceni inteligenéniho kvocientu), ale vzrustajici nesourodost mezi
vysledky testl a vykonnosti v praci vedly k zavedeni nového zpusobu vybéru
zaméstnancl. Navzdory tradi¢nimu méreni vioh, McClelland [10] zavedl svUj

kompetenéni pfistup zahrnujici:

e vybérové kritérium pro vedouciho a primérného zaméstnance;

e BEIs (behavioral event interviews) — chovani béhem kritickych udalosti,
které navodi napfiklad cileny rozhovor;

e tematické analyzy identifikujici rozdily mezi dvéma méfitelnymi znaky;

e ovéfeni pouziti obou metod — BEIls s vyb&rovym kritériem.
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Jeho Clanek zroku 1973, Testing for Competencies Rather Than
Intelligence [10], rozvinul diskuzi ohledné dosavadniho spojovani Inteligenéniho
kvocientu (IQ) s uspéchem vzaméstnani a spustil rozvoj a vyuzivani
kompetencnich modeld ve svété. Vroce 1973, McClelland [10] spole¢né
s kolegou, psychologem Davidem Berlewem zalozZili McBer and Company,
z duvodu snazSiho zavadéni svych ideald a myslenek do praxe. Ve spolupraci
s AMA (American Management Association), McClelland [10] a kolegové
provedli prvni rozsahly testovaci program zaméfeny na definovani pracovnich
kompetenci. Program se specializoval na oddéleni a upfesnéni hlavnich slozek
charakterizujicich vynikajici vykon [68]. AMA wudélala studii v nékolika
americkych firmach a zjiStovala, jaké kompetence odliSuji uspésSné manazery
od méné uspésnych, na zakladé ziskanych dat identifikovala pét zakladnich

skupin kompetenci, které by mél mit vrcholovy manazer [71].:

e specializované znalosti v ramci oboru;
e rozumovou vyspélost;

e podnikatelské citéni;

e interpersonalni dovednosti;

e zameérfeni na vykon.

McBer-AMA studie zjistila, Ze vétSina manazeri ma na vysoké urovni
rozvinuté specifické znalosti ohledné jejich profese s jednou z dalSich
kompetenci, ale naprosto postradaji ostatni tfi dulezité kompetence top-
manazera. Kompetencni model AMA ovéfil kritéria spojovana s obecnym

povédomim o kompetencich potfebnych pro vykonavani prace.

McClellandovi [10] je pfipisovano vytvofeni prvni definice urcujici
kompetence, kterou charakterizoval jako zaklad lidské vykonnosti [4]. Namisto
vyuziti v té dobé uznavanych testl zalozenych na inteligenci, McClelland [10]
analyzoval udalosti a objevil tak model k urCovani kompetenci, kterymi
vynikajici pracovnici oplyvali a které ostatni neméli. Jeho prace ustanovila dva

kliCové nastroje [73,61]:
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ziskani zakladnich vzorkd nadprimérnych a pramérnych pracovniku;

identifikaci mySlenek a chovani vztahujicich se k urcité profesi.

McClelland [10] rozSifil Flanaganovu [54] praci doplnénim vlastnich

zkuSenosti a poznatkl, které se pozdéji staly stéZejnimi body ve vyvoji

kompetencnich modelu [24].

Athey a Orth [74] shrnuli v roce 1999 McClellandovu [10] praci a popsali

klicové vyhody:

1.

NejlepsSi cesta jak porozumét vykonnosti je pozorovat co lidé délaji
proto, aby byli uspésni, spiSe nez se spoléhat na predpoklady o
zakladnich znacich nebo atributech, jako je inteligence.

NejlepSi zpusob, jak méfit a predpovidat vykon, je nechat lidi
vykonavat kliCové aspekty kompetence, kterou chcete posuzovat, nez
fidit (spravovat) testy ke stanoveni vychozich znakl a zvlastnosti.
Pracovni kompetence mohou byt nauCeny a rozvijeny béhem let,
oproti zvlastnostem nebo atributim, které jsou vlastni a do znacné
miry neménné.

Kompetence by mély byt zfejmé a dostupné vSem lidem, aby jim
mohli porozumét a postupné je vylepSovat do vysSich stupnu
vykonnosti, spiSe nez zahalené tajemnem a urCené jen vybranym
jedincum na zakladé jejich inteligence.

Kompetence by mély byt propojeny se smysluplnymi Zivotnimi
vysledky, které lidé chtéji nasledovat i ve skuteCném svété, spis nez
esoterické duSevni vlastnosti, kterym mohou porozumét jen

psychologove.

Ackoliv bylo vyvinuto mnoho dalSich metod pro identifikovani

kompetenci, nejefektivnéjSi  sdileji  urcité  charakteristiky  spole¢né

s McClellandovym [10] zjiSténim, a to zaméfeni na nejlepsSi pracovniky a jejich

naslednou analyzu[24].
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2.3.3. Boyatzis a McLaganova

DalSimi vyznamnymi pfedstaviteli manazerského sméru byli McLaganova
[56, 58, 60, 59, 61] a Boyatzis [11].

McLaganova [56] pfedstavila kompetencni model jako stéZejni bod pro
planovani, organizovani, integrovani a zlepSovani vSech ostatnich aspektu
personalniho managementu, jako napfiklad individualni rozvoj, nabirani novych
zaméstnancli, assessment, osnovy tréninku, coaching, poradenstvi,

mentorovani, planovani nasledovnictvi a kariéry.

Boyatzis [11] pracoval s McLagan [7] na trénovani a rozvoji kompetenci.
Vytvofené projekty byly zalozené na rozdilu mezi vzornymi a uspeésnymi
pracovniky [68]. Na zakladé prace s McLagan [7] a spoluprace s McBer and
Company zalozené McClellandem [10] Boyatzis [11] publikoval v roce 1982
svou prvni empirickou publikaci The Competent Manager: A Model For Effective
Performance [11] popisujici rozvoj kompetenéniho modelu [70]. V této knize
Boyatzis [11] provadi statisticky pfepocCet dat z mnoha studii managementu a
vytvari portfolio kompetenci napfi¢ organizacemi, které odliSuji vy8Si manazery
od ostatnich. Boyatzis [11, str. 23] definuje kompetence jako: ,charakteristiky,
které jsou v pfi€¢inné souvislosti s efektivnim a/nebo vyS$Sim pracovnim
vykonem®. BEls [10] byly vyuZity pfi dokumentaci kompetenci urCovanim
jednani, jejich mista v systtmu a dlsledkim chovani, zavérlm a zaméram
jednani. Jeho nazory rozsSifily pohled na kompetencni modely propojenim tfi

dulezitych oblasti, které ovliviuji vykonnost v praci [11, 68]:

e pozadavky dané prace;
e prostredi;

¢ individualni schopnosti.

Prispévky McLaganové [59] v této oblasti pokraCuji pfes osmdesata léta
do soucasnosti. Rothwell and Lindholm [68, str. 94] uvedli, ze: ,V ramci
Spojenych statd americkych neni snad znaméjsi a lepSi prakticky teoretik na
trénovani a rozvoj spole¢nosti v ramci kompetenci nez McLaganova.” Jeji prace

slouzila jako vzor, ktery inspiroval dal$i tvorbu modelll kompetenci. Obé dvé jeji
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knihy, Models for Excellence [61] a Models for HRD Practice [60], zabyvajici se
tréninkem a rozvojem kompetenci, slouzi jako prakticka pomucka pro Fidici
pracovniky v oblasti lidskych zdroju [68].] Prace MclLaganové [59 vyuZiva

Ctyifazovy proces, ktery zahrnuje:

e expertni skupina pfezkouma existujici data z pfedchozich vyzkumu a
vytvoFi novy seznam budoucich sil, roli, vystupu pro role potifebnych
kompetenci;

e tfidéni Cinnosti a detailnéjSi objasnéni roli a vystup;

e shrnuti vystupl a navrzeni modelu;

e prezkoumani zaveérl a pripadna aktualizace modelu odborniky.

2.3.4. Spencer a Spencer

Na zacCatku devadesatych let, dva ¢lenové tymu McBer and Company
publikovali Competence At Work: Models For Superior Performance [61]. Tuto
knihu Rothwell and Lindholm [68, str. 95] oznacili za: ,nejvice vyzkumné
orientovanou publikaci tykajici se teoretického pozadi modelovani kompetenci®.
V této knize Spencer a Spencer davaji voditko, jak krok za krokem rozvijet
kompetenéni zasobu a modely. Shrnuji zde zavéry z dvacetiletého vyzkumu
competence assessment) a naznacuji budouci smér kompetenci v globalnim

trhu prace.

Spencer and Spencer [62, str. 9] vychazeji z Boyatzisovy [11] definice
kompetenci a definuji ji jako: , Zakladni charakteristiku jednotlivce, ktera je
v pri€inné souvislosti s u¢innym a vySSim vykonem®. Tato formulace rozsifuje
Boyatzisovu [11] mySlenku fikajici, Ze pfesna a precizni charakteristika
kompetence nestaci, pokud nepfedpoklada néco uchopitelného a smysluplného
vrealném svété. Nepfimo se da Fici, ze kompetence zpusobuje nebo
prfedurCuje oCekavané chovani a vykon. Proto splnéni nastavenych kritérii uz

napovida, ze nékdo bude praci vykonavat primérné a jiny lépe. Spencer and
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Spencer [62] vytvofili podrobné popisky o tom, jak veést klasickou studii o

kompetencich s nasledujicimi kroky:

e definovat méfitelna kritéria vykonnosti;

e identifikovat vzorek naprosto uspésnych pracovnikd, v konkrétni
cinnosti;

e sbér dat ( BEls, dotazniky);

e analyza dat slouzici k ur€eni pracovnich ukolt a kompetenci;

e ovéfeni modelu;

e pfiprava na aplikaci modelu.

Zavéry své prace shrnuli do modelu, ktery vznikl napfic vSemi

podnikatelskymi odvétvimi a obsahuje 21 kompetenci rozdélenych do 6 skupin.

2.3.5. Goleman

Pod vedenim McClellanda [10] vznikla dalSi prace zabyvajici se touto
tématikou, od studenta, ktery napsal vroce 1988 svou doktorskou praci o
souvislostech mezi kompetencemi a emocni inteligenci. Goleman [56] zaloZil
praci na klasifikaci pracovnich dovednosti a konstatoval, Zze zaméstnavatelé
Casto zjistuji spiSe neakademické a netechnické dovednosti, nez technické
schopnosti [56] (viz. Tabulka 1). Dale navrhuje, aby vysledky ztestl ze
sedmdesatych let mély spole¢ny zaklad s osobnimi a socialnimi schopnostmi.

Tyto schopnosti, které nazyva emocni inteligence, jsou zalozeny na 5 prvcich:

e sebepoznani;

e motivace;

e empatie;

e pfizpusobivost kolektivu;

e sebekontrola.

PfeloZzeno do personalni mluvy, Goleman [56, str. 24] definoval emoéni

kompetence jako: ,Naucenou schopnost, zalozenou na emocni inteligenci, ktera
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vede k vynikajici vykonnosti pfi praci®. Sve tvrzeni, ze emoc¢ni kompetence jsou
nezbytné pro dobré vysledky v kazdé praci, podporuje citacemi z ostatnich
studii (napf. Spencer & Spencer [62]), kde poukazuje na generické

kompetence, z nichz vétsSina spada pod emocni.

2.3.6. Ostatni autori

Dalsi autofi posunuli modelovani kompetenci z individualnich schopnosti
do skupinovych vykond. Rothwell a Brock [70] popsali Prahalada [17] jako
stéZejniho myslitele v této oblasti. Prahalad a Hamel [17] v roce 1990 pFedstavili
koncept zakladnich kompetenci pro organizace, s odkazem na jedinec¢né
vlastnosti souvisejici s trzni konkurenceschopnosti. Podstatou tohoto terminu
bylo, ze organizaCni schopnosti pouzivané v kolektivhim uceni se zaméfenim
na vykon spadaji pod cely podnik [17, 73]. , KliCové kompetence jsou kolektivni
vzdélavani ve firmé, predevSim jak koordinovat rozdilné vyrobni dovednosti
sintegraci novych vyrobnich technologii... KliCové kompetence jsou
komunikace, spoluprace a ochota zdolavat prekazky napfi¢ organizaci® [17, str.
82]. Firemni schopnosti popisuji, co a jak je spoleCnost schopna délat, patfi

mezi né: (Ulrich, 1997 citovany v [68])

e kolektivni schopnosti;
e kolektivni dovednosti:

e kolektivni odborné znalosti.

Schopnosti jsou asociovany se skupinami individualnich kompetenci,
které jsou hromadné nazyvany firemnimi schopnostmi. V tradi¢nim svété byla
konkuren¢ni vyhoda spojovana s finanénim zazemim, strategickym
marketingem a technologickymi mozZnostmi, ale béhem poslednich 50 let se
postupné mezi tyto tfi konkurenéni vyhody pfipojuje Ctvrta, kterou jsou pravé

firemni kompetence [68].
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2.4, Kompetence urcujici souéasny smeér

Skalou pracovnich mist (viz tabulka 1). Zakladni dovednosti (napf. ¢teni, psani a
matematika), jsou dulezité jako zaklad pro dalSi rozvijeni pomoci technickych
nebo pracovnich dovednosti, jeZz jsou nutné k vykonavani profese. Kdyz byly
ale zakladni znalosti a dovednosti spojeny do souhrnného baliku, nejCastéji se
u zameéstnavatell objevovala pravé schopnost a ochota je pouZit v praxi [3].
Dale budou shrnuty vybrané vyzkumy za poslednich 20 let, které identifikuji
relativné konzistentni soubor dovednosti, které lidé potfebuji k dosazeni

uspéchu na pracovisti v 21. stoleti.

Mezi manaZzery jsou netechnické dovednosti Casto popisovany jako
mékké dovednosti (soft skills). Je zfejmé, jak uvedl Conrad [75], ze soft skills
zahrnuji interakce mezi lidmi, jsou specifické v kazdém prostfedi, a je obtizné je
posoudit. Nedavné studie (viz tabulka 1) popisuji sady dovednosti, v€etné soft
skills (napf. komunikace nebo tymova prace), ale také dovednosti, které by
mohly byt povazovany za tvrdé dovednosti jako pisemna komunikace a
aplikace informacnich technologii. Jak navrhli Casner-Lotto a Barrington [3],
dovednosti sdilené témito ramci mohou byt kvalifikovany jako ty, které jsou
vytvofeny na kognitivhich schopnostech (napf. mysleni), jez jsou zaloZené vice
na socialnich a behavioralnich dovednostech (napf. pracovni etika), a témi,
které kombinuji oba ramce, jak kognitivni schopnosti, tak socialni dovednosti

(napf. komunikacni dovednosti).
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Tabulka 1: Definice a popis pracovnich schopnosti

Pojem Definice Priklady

Schopnosti Zivotni dovednosti jsou leadership

potiebné definovany v Targeting Life | tymova prace

k zivotu Skills Model (Hendricks, rozhodovani

(Barkman & 1996) jako: ,dovednosti, feSeni problému
Machtmes, které pomahaji jednotlivci

2000; vést produktivni a spokojeny
Hendricks,

1996)[76,77]

zivot*

Kompetence
pracovni sily
(SCANS,1991)

Zprava identifikuje” pét
kompetenci, které ve spojeni
se tfemi zakladnimi
dovednostmi a osobnimi

Zakladnich dovednosti - zakladni
dovednosti, mySleni a osobni kvality.

Kompetence - zdroje, interpersonalni

[78] kvalitami lezi v samém srdci | dovednosti, informace, systémy,
pracovniho vykonu® technologie.
T Jsou definovany jako Rozdéleni do dvou skupin (interakce a
Mekke . netechnické dovednosti, motivace), nebo zaramované pomoci
dovednosti | schopnosti a rysy, které se | &tyF pracovnich kompetenci: mysleni a
(Corl\‘/'lrad’ 2999' tykaiji osobnosti, jejiho kognitivni dovednosti,
TiIIy0525001) chovani a postojﬂ_ _ verbalni komunil_<ac":n|' schopno_sti,
[75179] potfebnych na pracovisti. osobni vlastnosti a pracovni etika a
mezilidské a tymové vztahy.
Jsou identifikovany tfi Nové zakladni dovednosti zahrnuji:
zakladni dovednosti, které | tvrdé dovednosti: matematika, reSeni
mladi lidé museji rozvijet na | probléma a &teni,
Nové pracovisti, aby byli uspésni: | mékké dovednosti: ustni, pisemna
zakladni tvrdé dovednosti, mékke komunikace a tymova prace
dovednosti dovednosti a pocitaCove pocitaCové dovednosti: schopnost
(Murnane & dovednosti. Uspéch pouzivat osobni pocita¢e na zakladni
Levy, 1996) v nedavné dobé se zacal arovni
(Levy& spojovat s terminy expertni | expertni mysSleni - schopnost fesit
Murnane, 2006) mysleni, komplexni nové problémy, které nelze vyresit
[80, 81] komunikace uplatiiovanim pravidel.
komplexni komunikace - schopnost
pfedavat a sdélovat konkrétni
interpretaci informaci pro ostatni.
Funkéni Identifikuji devét funkénich | leadership, tymova prace, feseni
dovednosti a | dovednosti, které potfebuje | problémd, fizeni ¢asu, osobni
vlastnosti vysokoSkolak na pracovisti | management, pfizplsobivost,
(BHEF, 1997, analytické mysleni, globalni védomi, a
2003) [2,82] zakladni komunikaci.

Aplikovatelné

Na zakladé nabytych
znalosti ve Skole se vylepSuji

Oznacduje 11 pouzitelnych dovednosti
v¢etné kritického mysleni / feSeni

dovednosti véeobecné znalosti problémd, tvofivosti a inovaci,
(E;?Qg' komu.nikace, kreativity, vedeni, .
Barrington, cgloil\{otn[ho vzdélévér)i, technologie,
2006) [3] tymovg prace / sp_oluprace,
profesionality a etiky.
Schopnosti Dovednosti nutné pro Najdeme zde: kritické schopnosti a
nutné pro dosazeni rustu a uspéchu | dovednosti, obchodniho ducha, Fidici
uspéch celé organizace schopnosti,  technickou  kapacitu,
(ASTD, 2006) pfizplsobivost, inovativnhi mySleni a
[8] osobni odpovédnost za uceni

Zdroj: zpracovano autorem
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Studie a zpravy v tabulce 1 popisuji ruzné skupiny odbornikl (napf.
obchodniky, pedagogy, védce, politiky), aby vytvofily soubor dovednosti
potfebnych pro pracovni sily. PfestoZze se vétSina agentur (SCANS [78] a
dalSich narodnich studii: Carnevale [83], Americka narodni akademie véd [12])
pracujicich na pfelomu osmdesatych a devadesatych let ve svych nazorech lisi,
shoduji se na nasledujicich vlastnostech potfebnych k identifikaci pracovni sily:

* komunikacni schopnosti;
« mysleni (napf. feSeni problému, kreativita);

« tymova prace;
osobni vlastnosti a postoje (napf. sebeucta, motivace, pracovni etika).

Obrazek 5: Cilové zivotni dovednosti

@
Q
©
>
=
o
=

Zdroj: Hendricks [77] — pfepracovano autorem
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Tyto podminky pouzitelnych dovednosti pro dosazeni uspéchu ve
znalostni ekonomice jsou zakladem k popisu spoleéného souboru dovednosti
fady autort. Jsou stejné dullezité pro uspéch na pracovisti v 21. stoleti jako
fizeni informaci, fizeni €asu, iniciativa, komunikace a planovani kariéry (ASTD
[8]; BHEF[82]; Casner-Lotto & Barrington [3])

Pfedchozi schéma (obrazek 5) pFedstavuje systém pro cilové
dovednosti, které vedou k osvojeni potfebnych schopnosti pro Zivot. Bylo
vytvofeno pro potfeby pfipravy a rozvoje mladeze v ramci budovani jejich
budouci profesni pfipravy, na které by se méli podilet ucitelé, rodiCe i

potencionalni zaméstnavatelé [77].

Jak je uvedeno vySe, a ilustruje tabulka 1, ve vétSiné studii béhem
poslednich 20 let jsou popsany dovednosti podobné. Cochran a Lekies [84]
slozili tym védcu z OSU Extension [110] zastupujicich odborné znalosti v oblasti
rozvoje mladeze a zaméstnancu a prehodnotili kliCové zdroje z literatury (viz
tabulka 1), kde dosli k zavérim nad ramec kvalifikaci pracovnich sil a vytvorili
systém zaloZeny na znalostech, jak ukazuje tabulka niZze, kde bylo
identifikovano Sest obecnych kategorii dovednosti, vcetné mysleni,
komunikace, tymové prace a vedeni, celozivotniho vzdélavani, pfijimani novych

technologii a aplikaci, a profesionality a etiky (viz. Tabulka 2).

Stru¢né fe€eno, znalost toho, co lidé potiebuji k Uspéchu na pracovisti, je
dobie dokumentovana v literatufe. A¢koliv jsou uzivany rizné pojmy, existuje
Siroka shoda, pokud jde o typ dovednosti a osobnich kvalit potfebnych k
uspéchu. Vyzkumy od roku 1990 do dnesSka vybudovaly pevné zaklady pro
dalSi rozvijeni téchto uzite€nych vlastnosti. Tyto zaklady nevychazeji pouze z
literatury, jsou vytvofeny na zakladé nescCetnych konzultaci se zaméstnavateli,

vedoucimi pracovniky, zaméstnanci, a dalSimi kliCovymi stranami.
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Tabulka 2: Schopnosti a dovednosti potrebné k ispéchu v modernim

svété
Kategorie Definice
Kritické mysleni, feSeni problém, kreativita a inovace. Tyto
dovednosti zahrnuji schopnost:
e hodnotit dle vyznamu, hodnotit pfesné a vyuzivat
Mysleni dostupné informace pro feseni problému

e tvofivé myslet a vytvaret nové napady a inovativni feSeni
e porozumét tomu, jak systémy (napf. socialni,
organizacni) v ramci prace pusobi a jak se v nich zlepsit

Komunikace

Schopnost efektivné komunikovat pomoci fady metod a

nastroju, které jsou k dispozici v dne$nim prostredi. Mezi

komunikac¢ni dovednosti patfi schopnost:

e poslouchat, interpretovat, a pfenos informaci ostatnim.

e formulovat myslenky jasné a efektivné ustné i pisemné
(napf. komunikace z o€i do oéi, vefejné projevy, psani
poznamek a zprav)

Tymovost
a

Leadership

Interpersonalni dovednosti, schopnost efektivné pracovat v
tymu a leadership:

e spolupracovat s ostatnimi a pfispivat k usili skupiny

e budovat vztahy zalozené na spolupraci, praci s rGznymi
tymy, vyjednavat a feSit konflikty

motivovat jednotlivce nebo skupiny

pfinést to nejlepsi z okoli a nebat se inspirovat, inovovat
vyuzit silnych stranek druhych k dosazeni spoleénych cill
pouZiti interpersonalnich dovednosti, trénovat je a dale
rozvijet

Celozivotni

vzdélavani

Neustale zlepSovat schopnosti:

e prevzit odpovédnost pro nastaveni cilt a zlepSit
dovednosti prostfednictvim poradenstvi, vzdélavani,
formalni vzdélavani, ¢&i jinych vzdélavacich aktivit

e ukazuje iniciativy vyzadovat a pfijimat zpétné vazby,
uceni z chyb druhych

Prijimani novych
technologii a
aplikaci

e dobré pochopeni technologickych konceptdl, systému a
operaci

e vybér a pouziti vhodnych technologii ke spinéni daného
ukolu

e identifikace a FeSeni problému s technikou

Profesionalita

a

Etika

Schopnost udrZovat odpovidajici uroven profesionality a

etického chovani:

e demonstrovat odpovédnost a efektivni pracovni navyky
(napf. dochvilnost, efektivni praci s ostatnimi, ¢as a
pracovni zatéz managementu)

e ctické chovani (napf. jednat zodpovédné, brat ohledy na
ostatni)

Zdroj: Cochran and Lekies [84]- pfepracovano autorem
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2.5. Ekonomické pojeti kompetenci

Na kompetence manazera Ize pohlizet také z ekonomického hlediska, v
kterém je zaznamenan béhem druhé poloviny dvacatého stoleti urcity vyvoj.
Klasicka mikroekonomie pocita stim, Zze pro manazera je hlavim cilem
maximalizace zisku jemu svéfené firmy. Tento fakt fungoval, dokud byla
propojena vlastnicka a fidici struktura firmy. V Ceské republice se v poslednich
letech zac€ina toto propojeni pomalu vytracet, maijitelé firem odchazeji do pozadi
a fizeni spoleCnosti pfenechavaji schopnym manazerim, jejichz zajmy

nemuseji plné splyvat se zajmy majitele, jak ukazuji alternativni teorie.

Alternativni teorie Ize dle Sojky [104] rozliit do Ctyf zakladnich skupin:
a) manazerske,
b) behavioristickeé,
C) institucionalni,

d) postkeynesovskeé.

Institucionalni teorie [89, 90] se pokouSeji vyjasnit pfiCiny existence
firem, stanovit jeji limity (obrat, poCet zaméstnancu, pokryti trhu) a zjistit ceny ze
strany spolecnosti, pfevazné pomoci pfirazky k jednotlivym nakladim. Zaroven
se zaméfuji na charakteristiku firmy vramci ekonomiky a dostavaji se
k zavérim, jako jsou rostouci monopolni sila, rigidita cen a propojeni

podnikatelské a politické sféry. [94]

Postkeynesovské teorie [105] zkoumaiji rigiditu cen a snazi se objasnit
divody, pro¢ nejsou ceny volatilni, jak se pokouSi naznacit standardni

ekonomicka teorie.

Behavioristické teorie [90, 91, 106, 109] feSi veSkeré rozhodovaci
procesy ve spole€nosti a ukazuji, ze na zakladé jednotlivych rozhodnuti muze
dojit k rozdilnym cildm. Teorie fika, Ze spoleCnost nemuize mit pouze jediny cil.
A neni mozné maximalizovat zadny cil, nebot cile jsou propojeny a zvyseni
jednoho mize znamenat snizeni jiného a tim muze byt vyvolan konflikt mezi
zajmovymi skupinami uvnitf organizace.
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U Manazerskych teorii [90, 93, 94, 109] nema kriterialni funkce podobu
zisku, vzdy vychazeji z optimalizace. Diky asymetrickym informacim manazefi
sleduji jiné cile nez zisk, coz muze vést k suboptimalnim vysledkim [88].
Hlavnimi znaky manazerskych teorii jsou oddélené vlastnictvi a optimalizace
jiné nez ziskové funkce. Z téchto dvou duvodu si tyto teorie ziskavaji stale vice
pfiznivell a jevi se byt zhlediska vlastnosti a dovednosti manazer(

nejdulezitéjSimi.

Diky obéma manazerskym revolucim bé&hem dvacatého stoleti, jak je
popisuje Sawyer [101] ziskali manazefi zasadni vliv na chod spole¢nosti. Prvni
manazerska revoluce byva spojovana s rostouci roli Fidicich pracovnikd,
zvySujicimu se podilu nemanualnich vykonu. Druha revoluce nastava pozdéji
pfi oddélovani vlastnické a fidici funkce v podniku [88, 90]. Obecné Ize fFici, ze
manazerské teorie sleduji motivaci manazeru a utvareni jejich osobnich cill
paralelné scily spoleCnosti. Vtéto fazi jsou dulezité pravé jednotlivé

kompetence manazera, které maji zasadni vliv na jeho osobni (firemni) cile.

Tento smér Ize detailnéji charakterizovat dle Sawyera [101]:
a) nelze je charakterizovat dle odveétvi
b) predpokladem je oligopolisticka trzni struktura
C) akcionafi nerozhoduji o rozdélovani zisku
d) manazefi nejsou nijak spojeni s finanénimi prostredky firmy
e) omezit cile I1ze odvolanim manazerud, nebo prodejem akcii
f) sleduji zajmy manazer(, které se odrazeji na firemnich

cilech

Manazerské teorie nelze chapat jako homogenni smér. Marris [98]
popisuje nasledujici typy:
a) diskrécni teorie,
b) teorie orientované na rust,

C) byrokratické teorie.
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Diskrécni teorie [90], mezi které patfi Williamsonuv model [106, 107] a
Baumollv model [86, 87] sleduji cile firmy propojené s uzitkovymi funkcemi
manazerl a jejich komponenty. Rastové teorie maji stejny zaklad, ale rust
spolec¢nosti je zde natolik markantni, Ze ziskavaji dle Marrise [98] a jeho modelu
vlastni kategorii. Byrokratické teorie se zabyvaji zejména spojitosti mezi

efektivitou firmy a jeji strukturou, jsou ve vétsiné pfipadld pouze verbaini.

2.5.1. Baumolliv model

NejvyznamnéjSim modelem pro manazerské teorie je Baumoliv model
[86, 87, 103], ktery vychazi z pfedpokladu, Ze manaZzefi sleduji maximalizaci
trzeb. Hlavnim ddvodem je fakt, Ze vétSina firem je hodnocena podle svého
trzniho podilu, ktery se liSi od maximalizace zisku. V dnesni dobé je také bézné,
Ze odmény managementu jsou velmi ¢asto vazany na trzby. Tento model, ale
zaroven pocita s ur€itou hranici tzv. minimalniho zisku, cozZ je hodnota, ktera
zarucuje vlastnikdm urcitou standardni uroven dividend, ktera nenuti akcionare
firmu odprodat a tim zbavit manazery jejich funkce. Grafické vyjadfeni modelu
je na obrazku 6. Kfivka TC predstavuje celkové naklady, kfivka TR celkové
pFijmy a kfivka I kladnou &ast celkového zisku ktery vyplyva z daného prubéhu
celkovych nakladd a pfijmd. SpoleCnost vyrabéjici vystup Qi sleduje
maximalizaci zisku. Pokud bude firma sledovat maximalizaci zisku, bude se
pokouSet vyrabét Q, vstupu, tedy takové kdy jsou pfijmy ve svém maximu,
tento vstup vSak neni idealni z hlediska pfijmu, které se nachazeji pod
minimalni hranici Iy a akcionafi by nebyli spokojeni. ldealni stav pro manazery
nastava pfi vyrobé Qgs, kdy je dosazena minimalni hranice zisku a zaroven jsou
zachovany dostatecné velké pfijmy. Vystup firmy, je tedy determinovan vysi
oCekavaného zisku. V pfipadé, kdyby bylo omezeni stanovené minimalnim
pozadovanym ziskem natolik nizké, Ze by spole¢nost dokazala vyrabét vystup
Q2, vznika otazka, jak by firma nalozila s volnymi prostfedky, které by plynuly ze
skuteCnosti, ze dosazeny zisk by byl vySSi nez pozadovany. [97, 99]
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Obrazek 6: Staticka verze Baumolova modelu

TR TC

Zdroj: pfepracovano autorem z [87]

2.5.2. Williamsuv model

Dals$im modelem je Wiliamsuv [106, 108], ktery ma zaklad
v jednoduchém manazerském modelu, kde manazefi sice sleduji maximalizaci
zisku, ale jen proto, aby jej mohli vyuzit na vedlejSi vyhody a benefity.
Rozhodovani manazerl muzeme snadno znazornit pomoci indiferennich
kfivek a rozpocCtového omezeni, které vychazi z dosazeného zisku a vedlejSich
vyhod, které jsou dostupné. UZzitek znazorfuji indiferencni kfivky, které jsou
zavislé na zisku a benefitech. Samotny objem vykazaného zisku a vyhod, které
je manaZzer schopen pfi maximalizovaném zisku pobirat vyjadfuje bod dotyku
indiferencni  kfivky a rozpocCtového omezeni. Jak uvadi Heidensohn s
Robinsonem [96] pfinosem Williamsova modelu, je kromé pochopeni mysleni
manazera a tim odkliCovani podstaty jeho kompetenci jsou i definované

komponenty:

a) platy a bonusy,
b) poCet a kvalifikace zaméstnancu, ktefi jim jsou podfizeni;

tento faktor dodava manazeram pocit sily, prestize, moci,
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C) moznost ovlivitiovat budoucnost firmy, coz se vyjadfuje
moznosti ovliviiovat investi¢ni vydaje,

d)  vedlejsi vyhody.

Uzitkova funkce vychazi dle Williamsona [107] z téchto cilG:

a) plat

b) bezpecénost (jistota),
C) status,

d) moc,

e) prestiz,
f) socialni sluzba,

9) vysoka profesni vykonnost.

V modelech pro obchodni sféru je vyfazena socialni sluzba, ktera neni
dostate€né vyznamnou. Tyto cile manaZera jsou pro snazSi interpretaci a
kvantifikaci shrnuty pod vydaje na zaméstnance, vedlejSi vyhody a diskré¢ni
zisk. Zameéstnanci maji vliv na dominanci manazera, ¢im vice podfizenych ma,
tim je vétsi jeho vliv a moc. VedlejSi vyhody jsou manazery vitany, nebot nejsou
v takové mife transparentni vUci akcionafum jako finan¢ni bonusy a zaroven
jsou mnohdy osvobozeny od dané. Rozdil mezi skuteénym ziskem a

pozadovanym minimalnim ziskem definuje diskrééni zisk. [99]

Williamsiiv model s vydaji na zaméstnance

Jak je znazornéno na modelu (obrazek 7), vydaje na zaméstnance
zvySuji obé proménné, jak naklady, tak pfijmy. Prvni rast vydaji na
zaméstnance zvySil nepatrné zisk, druhé zvySeni se projevilo na zisku
vyraznéji, poté ostatni akumulovani vydaju jiz nemélo takovy efekt, jako
predchozi rast. Maximalniho zisku bylo dle obrazku 7, dosazenu rozdilem mezi
TC, a TRo.
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Obrazek 7: Dopad zvySeni vydaju na zaméstnance

TR TC,
TC

TC,

TC,

TR,
TR,
TR,

Q

Zdroj: prepracovano autorem z [106]

obrazek 8 vyjadfuje vazbu mezi maximalné moznym diskréénim ziskem
Mg a vydaji na zaméstnance (S). Toto znazornéni vychazi z obrazku 7,
maximalizaci zisku predstavuji vydaje na podfizené Sy, ale na zakladé
preferenci manazeru vyjadienych kfivkou IC, bude spole¢nost zvySovat vydaje

na zaméstnance na urovni S;.

Obrazek 8: Wiliamsuv model

S, S, S

Zdroj: pfepracovano autorem z [107, 77]

46



Williamsiiv model s vedlejsimi vyhodami

Jak bylo naznaCeno v pfedchozim modelu je mozné pfi nulovém
danovém zatizeni (sklon 45°) nahrazovat diskrécni zisk vedlejSimi vyhodami,
jak znazornuje zelena rozpoctova pfimka na obrazku 9. Teoreticky Ize Fici, ze
jedna jednotka pfidané do vedlejSich vyhod snizi pravé o tuto jednotku
diskrécni zisk. Na zakladé preferenci manazera (kfivka IC), jsme schopni urcit
idealni mnozstvi vedlejSich vyhod, pfi optimalni vySi diskré€niho zisku (Mg a
M;). Pokud bychom neuvazZovali o nulovém dafiovém zatiZeni, manazer by dal
pfednost vedlejSim vyhodam, va&i zdanénému dikréCnimu zisku, jak ukazuje
rozpoctova kfivka se skonem po 45°. Na této kfivce je nové zanesena idealni

hodnota M, jez pfedstavuje vyrazné snizeni diskré€niho zisku.

Obrazek 9: Model s vedlejSimi vyhodami
M,

M

Zdroj: pfepracovano autorem z [108]

VSechny manaZerské teorie maji spoleCné uvazovanou hranici
minimalniho zisku, ktery je vyZzadovan akcionafi. Oproti tomu rozdilné uvazuji o
cilech managementu, které byva vyjadien vySi trzeb, uzitkovymi funkcemi, Ci
maximalizaci rastu firmy. Tyto cile odkryvaji podstatu motivace a tim i
kompetenci manazer(, nebot popiraji klasické ekonomické teorie, kde se

manazer pokousSi maximalizovat zisk spoleC¢nosti atomu pfizplsobuje a
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rozSifuje své kompetence. Vyznam alternativnich teorii spociva v SirSim
vymezeni spektra otazek, které jsou spojovany s tradiChim uvazovanim o

kompeten&nich modelech firem.

2.6. Manazerské kompetence na pozadi fizeni lidskych zdroju

V poslednich patnacti letech se v oblasti fizeni lidskych zdroji objevily
dva hlavni trendy. Tim prvnim je objev kliCové kompetence (core competence),
ktera je zdrojem konkurencni vyhody organizace. Ackoli vyvoj kompetenci byl
v oblasti Fizeni lidskych zdroju zapocat uz dfive, jejich souCasna vazba na
strategické ¢&i zakladni (klicové) kompetence ziskala na vyznamu azZ nyni.
Druhym trendem je objev emocni inteligence jako oblasti, ktera se tési
rostoucimu zajmu o psychologii, management a organizaCni chovani. Zde je
potfeba propojit a integrovat tyto dva trendy a ukazat provazanost

s manazerskymi kompetencemi.

Od pocatku devadesatych let mnoho dél v oblasti strategie a fizeni
lidskych zdroji prohlasuje, Ze manazerské kompetence jsou kliGovym zdrojem
konkuren¢ni (kompetitivni) vyhody. Nékteré ovSem argumentuji, Ze mohou byt
timto zdrojem pouze v dlouhém obdobi. Podle tohoto nazoru vychazi
kompetitivni vyhoda ze schopnosti lidskych zdroju zastoupenych libovolnou
kombinaci specifickych, vrozenych, integrovanych a aplikovanych znalosti,

schopnosti, motivaci a postoju.

Potfeba konkurenceschopnosti podnécuje firmu budovat klicové
kompetence pfi uziti nizSich nakladl a vySsi rychlosti nez konkurence. Tato
kompetence mulze dokonce posunout spoleCnost nad ramec aktualni
konfigurace produkti a trhl, a za souCasnych zdroju a schopnosti povede
k inovaci a nepfedvidanym produktiim [16]. To zahrnuje dynamické nadani
(vlohy) na rychlou reakci na ménici se prostfedi prostfednictvim rozvoje kapacit
na obnovu kompetenci. Nasledné je mozné Fizeni lidskych zdroji ocenit nejen
pro svou roli pfi implementaci dané strategie, ale také pro potencial k vytvofeni
vyhody lidskych zdroji prostfednictvim rliznych metod a cvi€eni, které zlepSi a
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udrzi souCasné a budouci lidské kompetence a propoji je do soudobych a
naslednych zakladnich kompetenci podniku [111,112].

V této souvislosti mohou byt metody odliSnych zpusobl Fizeni lidskych
zdroju povazovany za odlisSné prostfedky krozvoji riznych kliCovych
kompetenci, na které se management zaméfuje: na vybér a rozvoj zpusobl
jako nastroje pro ,tvorbu“ kompetenci, hodnoceni a odmény metod jako
nastroje pro posileni kompetence, organizacni zamér (projekt) a komunikace
jako nastroje pro udrzovani kompetenci [113]. Rizeni lidskych zdroji je
v podstaté hnaci silou usili o vytvofeni rozliSovacich schopnosti, a postupné i
obchodni strategie. Nasledujici schéma (obrazek 10) pfedstavuje ulohu Fizeni
lidskych zdroju pfi vytvareni strategickych kompetenci spole¢nosti. Tato uloha
KliCova schopnost je vnitiné fizena vyhodami- je v podstaté fizena schopnostmi

a kompetencemi lidskych zdroja.

Obrazek 10: Uloha Fizeni lidskych zdroja pfi vytvareni strategickych
kompetenci spole¢nosti

B
Y vV ¥ N ¥V ¥\

&deeeé

N+ A
S

Zdroj: zpracovano autorem

49



2.6.1. Klasifikace manazerskych kompetenci

Manazerské kompetence predstavuji jednu z hlavnich personalnich
konkuren¢nich vyhod pro organizaci. V podstaté se jedna o jediny a jisty
zpusob, jak propojit systém fizeni lidskych zdroji zaloZzeny na kompetencich
s uspéchem spole€nosti, at uz se jedna o fizeni vykonnosti, vzdélavani,

rozvoje, naboru novych zaméstnancu €i kompenzaci a odmén.

Pojem kompetence nahrazuje schopnosti a dal$i atributy. Néktefi [10, 11,
16] definovali kompetence jako schopnosti nezbytné pro adekvatni plnéni
funkce. Soucasny pohled klasifikuje manazerské kompetence nasledovné (viz.
obrazek 11):

e Technické znalosti a dovednosti;

e Emocéni dovednosti a postoje;

¢ Individualni kompetence;

e Skupinové a kolektivni kompetence;

o Urover znalosti a dovednosti a emoéni socialni zkugenosti;

¢ Nadani a dynamické dovednosti.
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Obrazek 11: Klasifikace manazerskych kompetenci

Obsah Stav

/N

ﬁ

A
g=

Zdroj: zpracovano autorem

Technické kompetence: Technické kompetence jsou nezbytné pro
zaméstnance nebo skupinu zaméstnancu k tomu, aby mohli uspésné vykonavat
konkrétni typ nebo urovern pracovni €innosti. Technické kompetence obvykle

odrazeji schopnosti ziskané vzdélanim, pracovnimi zkuSenostmi ¢i praxi.

Emoéni kompetence: Emocni kompetence jsou zakladem
emocionalnich a socialnich schopnosti a dovednosti popsanych v pozorovaném
a méfitelném obdobi, které jsou pro zameéstnance nezbytné k tomu, aby se
mohl efektivné zapoijit a podavat dobré (uspokojivé) vykony v oblasti socialniho
a interpersonalniho prostfedi a v ukolech vyzadujicich emocionalni zralost. To
plati i pro efektivni skupinové akce vyzadujici harmonii, empatii, sdileni pocitd a
vzajemné porozumeéni. Tyka se to zvlasté potfebnych dovednosti dllezitych pro
poskytnuti emocionalni podpory, zapojeni do spole¢né prace, podavani dobrych
(kvalitnich) vykonl ve vypjatych a stresujicich podminkach, a vytvafeni

spole€ného nadSeni (enthusiasmu), které je dllezité pro inovace a vytrvalost.
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Kompetence na individualni urovni: Jedna se o schopnost potfebnou

pro uspésné splnéni ukolu zaméstnance jako jednotlivce ve své funkci.

Kompetence na skupinové urovni: Kompetence na skupinové urovni
jsou schopnosti nezbytné pro uspésnou spolupraci a k tomu odpovidajicimu
vykonu tymu nebo skupiny jednotlivcd. Takovy vykon si muze Zzadat efektivni a
rychlou komunikaci, sdileni informaci, spole€né vzdélavani a feSeni problému Ci

efektivni spolupraci a socialni podporu.

Neménné kompetence: Pokud je kompetence chapana jako ,sklad”
znalosti a dovednosti nebo soubor chovani potfebny pro uspésny vykon, diraz
bude kladen na prvky kompetenci jako neménné smésice a behavioralni
podstatu. Do jaké miry jedinec projevuje své chovani, svédCi o urovni
kompetenci, kterymi tento jedinec oplyva. Zakladnim pfedpokladem zde je
skuteCnost, ze vykonnostni poZadavky a pracovni funkce jsou spiSe stalé a
neménné. Tento jev pozorujeme vV pfipadé, kdy se prace sklada z Casti

obvyklych postupu.

Dynamické/Procesni kompetence: Dlraz je zde kladen na proces, ve
kterém jednotlivec nebo skupina reaguje na meénici se pozadavky roli a
dynamickych podminek prostfedi pro dosazeni vyborného vysledku.
Individualni kreativita a skupinové/organizaéni vzdélavani jsou obsahlé
kategorie zahrnujici adaptivni kompetencni procesy. Tento typ dynamickych
schopnosti a moznosti hraje rozhoduijici roli pfi ur€ovani mimoradnych vykonu
v oblasti ¢asto se méniciho konkurencniho prostredi, jako je napfiklad odvétvi

telekomunikaci.
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2.7. Vymezeni testovanych kompetenci

Z davodu velké nejednotnosti autord zabyvajicich se touto problematikou
bylo k testovani vybrano deset kompetenci na zékladé praktickych vyzkumu
presonalnich agentur. Kazda ztéchto studii pojala vyzkum odliSnym
zpusobem, prvni studie otisténa v Kienbaum High Petentials Study [116] v roce
2001 se zabyvala dotaznikovym Setfenim, jenz se tykalo svétovych firem, kde
vedeni téchto spolecnosti vybiralo kompetence dle vyznamu, jez si pfedstavuji

u svych manazert. Tyto kompetence nasledné byly sefazeny a byl vytvofen

vigwiv s

AT 4

nazoru. Na zakladé téchto tabulek byly vytvorfeny zakladni skupinu kompetenci
a zvolileny takové standardy kompetenci, které nejlépe vystihuji pozadované

vlastnosti a schopnosti manazera. Tyto kompetence jsou:

« KOMUNIKACE
« KOOPERACE

« SCHOPNOST RESIT PROBLEMY
« SCHOPNOST UCIT SE

« SAMOSTATNOST

« ZAMERENI NA VYKON

« KREATIVITA

« ZODPOVEDNOST

« SCHOPNOST MYSLET

« SCHOPNOST HODNOTIT

2.7.1. Komunikace

Komunikace je €innost, kterou vykonava vétSina manazerl a manazerek
vice jak 80% pracovniho €asu. Diky spravné komunikaci se zadavaji ukoly,
motivuje se, informuje, poskytujeme zpétnou vazbu, chvalime, hodnotime a

v neposledni fadé dosahujeme stanovenych cilu.
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Samotna komunikace je velmi kfehka, Ize ji ovlivnit ucCastniky
konverzace, celkovym prostfedim, kontextem, ale pfedevSim firemni kulturou a
podminkami, které jsou utvafeny organizaci. Lze ji oznacit za zakladni socialni
potfebu Clovéka, ale jako kazda potifeba mulze byt zdrojem motivace, ale i
flustrace, pokud neni moznost ji uspokoijit. V obchodnim svété by komunikace
vzdy méla pfinaset informace, na zakladé kterych jsme ochotni, at uz védomé
¢i nevédomé, upravit své emoce a svUj nazor. Toto plati také pro komunikaci
uvnitf organizaci, ktera se prolina firemnim chovanim, informacnimi systémy,
strategii a styly vedeni a fizeni spole€nosti.

Velmi dulezitou slozkou komunikace je zmifiovana zpétna vazba, ktera
by méla byt pfednostné vyuzivana mnohdy u kazdodennich ukoll a pfipominek.
Je vzdy jen na vedoucim a podfizeném, zda komunikace bude mit pozadovany
dopad, ¢i nikoliv. Velmi vhodné je v téchto pfipadech vychazet z otevienych
otazek a nebat se ptat na cizi nazor. Pro manazera je ale nezbytné, aby se
naucil posuzovat komunikaci podle ucinku a ne pouze podle odpovédi.

V organizacich rozliSujeme dva typy komunikace- formalni a neformalni.
Druha jmenovana je vyuzivana vedoucim malého tymu, kde jde spiSe o nazory
ostatnich ¢lent skupiny a o tymovou spolupraci. Oproti tomu formalni
komunikace se uplathuje ve vétSich organizacich, kde feditelé bézné
nepfichazeji do styku se vSemi pracovniky. Komunikace je zde také svazovana
riznymi normami a pravidly, které jsou nastaveny pro informaéni postupy a
systémy. Pro vSechny nadnarodni spoleCnosti hraje rychld a srozumitelna
komunikce kliCovou roli, manazefi se zde museji potykat hlavné s jazykovou a
vSechny tyto aspekty hraji proti rychlému a efektivnimu rozhodovani, které je

v dnesnim globalnim svété neustalych zmén potreba. [118]

2.7.2. Schopnost resit problémy

Vigvivs

¢innosti, které manazefi neustale délaji, mnohdy je také chapano jako
synonymum pro slovo Fizeni. Kvalita a vysledky této kompetence se projevuji

v efektivnosti procesu a budoucim uspéchu organizace. Nekvalitni a neodborné
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rozhodovani byva Casto hlavni pfi€inou podnikatelského neuspéchu. Vv a
vyznam roste pfimo umérné s objemem zdrojl, finan¢nich prostfedku, které
jsou s procesem provazany.

Rozhodovani je hledani spravné volby, obvykle mezi dvéma a vice
variantami, na zakladé dostupnych informaci a zkuSenosti, s urCitym €asovym
omezenim a mirou rizika. V idealnim stavu se informovanost manaZzera kloubi
sinformacemi a neni vrozporu sintuici, ktera hraje vcelém procesu
vyznamnou roli.

Kazdé rozhodnuti je vysledkem urcitého procesu viz. Obrazek 12. Na
schématu je naznaceno, Ze vychazi ze tfi podminek. Rozhodovacich problémd,
které predstavuji zavaznost a charakter problému. Podminek pro rozhodovani,
které reprezentuje Casové omezeni, mira rizika a nejistoty. Osobnosti
manazera, do této skupiny zarazujeme pfistup k rozhodovani, zkuSenosti a styl

rozhodovani.

Obrazek 12: Rozhodovaci proces

struktura

Zavaznosti

cas

Rozhodovaci
proces

Rozhodnuti

riziko

styl
rozhodovani

zkusenosti

Zdroj: J. Fotr, ManaZerskeé rozhodovani

VySe uvedeny racionalni postup je idealnim stavem a pomaha nalézat

idealni feSeni ve vétSiné pfipadl. Bohuzel, v praxi se s takovymi problémy a
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situacemi setkavame jen zfidka. Proto hraje nezbytnou roli pfi rozhodovani
intuice a cit manaZera. Zakladat sva rozhodnuti pouze na analytickych datech
nebo na intuici se muze stat pro spole¢nost osudnym. Intuici si nemuzeme
predstavit jako protiklad analyzy a rozumu, spiSe ji musime vidét jako
sofistikovanou formu uvazovani tvofenou originalnimi zkuSenostmi kazdého
jedince. Jeji zaklad muazeme rozdélit na vrozené dovednosti a prozité
zkuSenosti. Intuici Ize vyuZzit u pfipadu, kde neni dostateCny prostor pro
podrobngjSi analyzu. Mezi hlavni nevyhody takovych rozhodnuti je slozité

prokazovani dlivodd, transparentnost a urc€ita osobni zainteresovanost.

2.7.3. Samostatnost

Samostatnost je pozadovana pfevaznou vétSinou organizaci pfi prijimani
pracovnikd. Podle odbornikd maji v tomto oboru Cerstvi absolventi nevyhodu
pred jejich starSimi kolegy. Nemaiji €asto jasnou pfedstavu, co si pod timto
pozadavkem zaméstnavatel pfedstavuje.

Samostatny Clovék je ten, ktery prebira zodpovédnost za své jednani,
umi si praci rozlozit, nenechava praci rozdélanou, pracuje soustavné a je
vytrvaly a disciplinovany. Zaroven v situacich, kdy si neni jisty feSenim, je
schopen si poradit, dostat se k informacim a pracovat s nimi. Pro samostatnost
je nezbytné, abychom byli do feSeni konkrétnich problému zainteresovani a
aktivné hledali zpusoby zvladani téchto situaci. Samostatni pracovnici vyuzivaji
rizné zpusoby nalézani informaci, zajimaji se o souvislosti, nejuziteCnéjsi se
jevi ovSem vlastni zkuSenosti. [117]

Projevem samostatnosti je tedy prfedevSim vyuziti ziskanych poznatku
v praxi. Nevyhodou samostatné prace je fakt, ze ziskavani informaci je asové
narocné a byva velmi Casto ovliviiovano jednostrannym usudkem. Nespornou
vyhodou je ovSem to, Zze v tomto procesu dochazi k rozvoji mySleni, k ziskani
poznatkl, které mohou byt dale vyuzitelné, utvafi se schopnost rychlejSich
reakci na vzniklé podnéty a v neposledni fadé zvySuje sebedlvéru, ktera se

projevi i v jinych kompetencich.
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2.7.4. Kooperace

Kooperace nebo také Cesky tymovost je sloZzena z mnoha vlastnosti a
schopnosti jako jsou: upfimnost, schopnost kompromisu, empatie, uznani
lepSiho argumentu, ochota vést, ale sou€asné i poslouchat, schopnost zménit
roli a fada dalSich — to vSe jsou schopnosti, jez jsou vyZadované od jednotlivcl
a které muzeme souhrnné oznacit jako kooperace.[122]

S kooperaci jsou také spojeny terminy jako tym ¢i skupina. Mnoho lidi
povazuje oba terminy chybné za totozné. ,Tym tvofi tfi a vice jedincu, ktefi jsou
ve vzajemné interakci, vnimaji spole¢nou identitu, pfijimaji kolektivhi normy a
cile, uvédomuiji si jeden druhého.“[126] Bernard B. Smith popisuje tym jako
skupinu, v niz jednotlivci sdileji spoleCny cil a ve kterém pracovni dovednosti a
¢innosti kazdého Clena na sebe ucelné a plynule navazuji, stejné tak jako na
sebe navazuji jednotlivé Casti skladacky, které dohromady vytvareji néjaky
vzor.[1] Z pfedchoziho textu vyplyva dulezitost spole€ného védomi a sdileni
identity ,my*“, ktera pfedstavuje spole¢né normy, usili a cile.

Oproti tomu pracovni skupiny nejsou vétSinou definovany pfesnym
poctem lidi. UrCuje je pouze spole¢na pracovni naplf, jednotné pracovni
zarazeni Ci misto. Hlavni rozdil mezi skupinou a tymem je v odliSném pojeti
perspektivy jedince a ve formulovani a sdileni cile.

O uspéchu &i neuspéchu kazdého tymu rozhoduje 5 zakladnich bodu:
jasné formulovani cile, vnitfni struktura, klima, externi podpora, kompetentni
vedeni. Cil by mél byt jasny a pfesné definovany tak, aby byl srozumitelny pro
kazdého Clena, zaroven by mél splfovat pravidla SMART. V tymu by mély byt
jasné definované role, aby nedochazelo, zvlasté v okamzicich krize,
k rozpolceni skupiny. Zaroveri by mél mit tym vlastni kulturu komunikace, ktera
by méla napomoci odlehdit v kritickych situacich atmosféru. Prostfedi, které by
mélo byt tvur€i a zalozené na vzajemné dlvére, otevienosti, prediktabilité
reakci a vzajemném respektu. Potfeba uznani a podpora je u tymu mnohem
vice cenéna nez u jednotlivce. Obecné lIze fici, Zze tym reaguje na pochvalu
vyraznym zvySenim sveho usili a zaroven zlepSenim vnitfniho klimatu. Naopak
v nedostatku uznani a chvaly vidi vétSina tymu pFi€iny svych neuspéchd. Silny a

charizmaticky vedouci je hlavni sloZkou kvalitniho tymu, mél by se koncentrovat
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na tfi tymové elementy: cil a vizi, schopnost pfizpusobit se a pfipravu a

vytipovani nastupcu.

2.7.5. Schopnost ucit se

Vzdélavani je nedilnou soucasti rozvoje kazdého pracovnika. V ramci
celozivotniho vzdélavani, ale nestaCi spoléhat na jiz nauCené Skolni znalosti,
ale je tfeba jit neustale cestou zlepSovani a zdokonalovani i v pozdé&jSim véku,
kde nabyté pracovni znalosti, dovednosti a zkuSenosti je potfeba obohacovat o
nove informace a metody. K tomu, aby byly tyto postupy co nejvice efektivni,

tedy spravné cilené, je nutné, aby vzdy obsahovaly ¢tyfi zakladni faze [123]:

¢ identifikace potfeb
e planovani vzdélavani
e realizace vzdélavaciho procesu

e vyhodnoceni vysledkl vzdélavani

Prvni faze byva v odborné literatufe oznacovana za nejobtiznéjsi, jedna
se prevazné o obtizné uchopitelné a méfitelné kompetence kazdého
jednotlivce. Samotna identifikace je pfimo zavisla na mnoha faktorech. V prvé
fadé na osobnosti, véku a ochoté samotného Skoleného vénovat se nové
problematice. Tato faze byva velmi obtizna z psychologického hlediska u
starSich &i u vysoce postavenych osob. DalSimi faktory, které mohou ovlivhovat
identifikaci potfeb, jsou firemni prostfedi, osobni i pracovni ¢as, pfistup vedeni
a finan¢ni prostfedky.

DalSi fazi by mélo byt planovani. VétSi spolecnosti majici vlastni
personalni oddéleni nemaji s priibéznym skolenim a vzdélavanim pfili§ starosti.
Problémy ale nastavaji u malych a stfednich podniku (pfedstavuji vice jak 90%
podnikd v CR), kde je rozvoj zaméstnanci znaéné& nesystematicky a
nerovnomerny.

Samotna realizace procesu nebyva pfili§ jednoduchou pro vedeni
spoleCnosti, hlavné z hlediska zastupitelnosti proSkolovanych pracovniku a

planovani funk&nosti provozu organizace. Velkou vyhodou pro vzdélavani jsou
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Skolici centra, kde je mozné realizovat rozsahlejSi kurzy specializovanymi
agenturami, bez nutnosti upravovat firemni prostory pro potfeby seminare. Pfed
zaCatkem seminafe by mély byt zméfeny proskolované znalosti a dovednosti,
aby bylo mozné zaznamenavat pozdéjsi zlepSovani.

Posledni fazi je vyhodnoceni vysledkl vzdélavani, které by meélo
probihat idealné ve dvou fazich po absolvovani kurzu. Prvni faze by méla
nasledovat ihned po ukonceni kurzu, aby bylo mozné konfrontovat aktualni
znalosti zucCastnénych se znalostmi pfed seminafem. Je vhodné doplnit
dotazovani také o pfipadné pfipominky a komentare ke S$koleni, slouzici
k neustalému zlepSovani systému vzdélavani. Druha faze by méla nasledovat
po opétovném zapracovani zaméstnancl do procesu, aby bylo vedoucim
zjisténo, zda nabyté informace a védomosti je pracovnik schopen

pretransformovat do své pracovni €innosti.

2.7.6. Zaméreni na vykon

Pracovni vykonnosti dle Rychtafové [104], bezprostiedné souvisi
s motivaci. Takovy vztah Ize jasné definovat pomoci Yerkes- Dodsonuv zakona

jehoz struéné schéma je na obrazku 13.

Obrazek 13: Yerjes-Dodsontiv zakon

. Aktivacni
a optimum
e
c
=)
-
=
>
Aktivace

Zdroj: Hronik, F. ManaZerska integrita

Kfivka znazoriuje, Ze s rostouci mérou motivace roste také vykonnost az
do urcité maximalni vykonnosti, poté uz ma motivace opacny efekt. Z toho

divodu je velmi dualezité udrzovat motivaci a sni spojenou vykonnost
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pracovnikl v tzv. aktivatnim optimu, které je znazornéno na schématu a
predstavuje idealni intenzitu zatizeni pracovnika tak, aby bylo dosahovano
nejlepsSiho vykonu. Pracovnik, ktery je pfemotivovan a pocituje velkou miru
zatizeni a s nim spojenou uzkost, nedosahuje optimalniho vykonu, stejné tak
jako pfi nizké motivaci. AktivaCni optimum ma kazdy pracovnik polozené jinde,
z toho duvodu je dllezité, aby vedouci byl schopen spravné analyzovat a vycitit
tento bod. Rozdily jsou také mezi typem cCinnosti, ktera je vykonavana. Pokud
se jedna o béznou rutinni Cinnost, méla by byt podpofena vétSi mérou uzkosti,
naproti tomu slozita tvarci ¢innost vyZaduje niZsi zatiZzeni osobnosti.

Je zde vidét, ze motivace je velmi ucinnou podporou vykonu, ale neni
snadnou zalezitosti a musi respektovat mnoho okolnosti. Vrcholovy manazer by
se mél naucit uplathovat tyto aspekty nejen na tym, ale také sam na sebe,
protoZze sebemotivace je Uzce spojena s uspéchem. ,Sebemotivace je mozna
pouze pokud dosahneme dostate€né miry vlastni inspirace a vule k aplikaci.
NejvétSim zdrojem inspirace je uspéch, ktery nam dodava sebevédomi a
odvahu k vys$Sim cilim. Aplikace oproti tomu pfedstavuje schopnosti jako je
planovani si ¢asu, ziskavani nadSeni pro to co délame a stanovovani vlastnich
cilu.“[127]

Pouze spolecnosti, které maiji jasné definované strategické cile a procesy
védi, kam sméfuji a jak toho cht&ji dosahnout, uméji potom precizné
nasmérovat natlak vychazejici z nutnosti spinit pfedsevzaté cile. Zaroven by
mél byt v kazdé organizaci dostate¢ny prostor pro hledani vlastnich cest a
napadu feSeni. Mélo by se dafit podporovat a sluCovat jak inovativni vize, tak
dlouholetou zkuSenost pfi realizaci téchto cilt. Kazdy vedouci by mél mit v sobé
zakofenénou jistou nepfijemnou neuprostnost a vytrvalost, aby byl schopen
kvalitné kontrolovat tym a tim jej posouvat pfed konkurenci. ,V praxi uspésnych
firem se osvéddil systematicky, vlidny, ale neuprosny natlak. Zadna ze sloZek
takto definovaného natlaku nesmi byt opomenuta, kazda musi byt promysSlené a
vyvazeneé realizovana®“. [142]

Vaznost nizké produktivity prace doklada také studie predlozena
spole¢nosti Czipin & Proudfoot Consulting [128]. Vyzkum byl provadén v 10
zemich ve firmach svice jak 500 zaméstnanci. Ceska republika zaostava
za zapadni Evropou pouze o dvé procenta, presto je ztrata 40% produktivity

alarmuijici. Trend vyvoje produktivity nepatrné kazdym rokem roste, ale tento
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rist je pomaly a jen velmi téZko nasSe hospodarstvi muze konkurovat globalni
konkurenci, kde optimalni produktivita €ini 85%. Z prizkumu mimo jiné vyplyva,
Ze zaméstnanci rocné odpracuji 1906 hodin, z nichz je neproduktivnich 724
hodin. Zaroven prazkum informoval o tom, Ze jen diky Spatnému planovani a
vedeni pramérny zaméstnanec promarni 85 pracovnich dnd v roce. Proto
prvnim nedostatkem bylo stanoveno manazerské planovani, na druhém misté
je nedostateCna kontrola a dohled, a pfiblizné sedmiprocentni podily maiji:
nedostate¢na komunikace, informacni technologie a nizka kvalifikovanost lidi.
Jak je vidét na obrazku 14 znazorfiujicim prekazky rlstu produktivity prace ve
svéeté v roce 2004.

Obrazek 14: Prekazky rastu produktivity

M planovani W nizka kvalifikace W problémy s IT

® kontrola pracovni moralka m komunikace

Zdroj: FREJTICHOVA, J.: Ce$i pracuji dlouho a neproduktivné

Z této analyzy vyplyva, Ze CeSti manazefi zatim neuméji zaméstnance
nasmeérovat spravnym a jednotnym cilem a potazmo je udrzet ve spravnych
kolejich. Vice €asu vénuji finanénim ukazatelllm nez konkrétni transparentni
metrice pro vSechny pracovniky €i seznameni s pfipravovanou strategii firmy a

s jednotlivymi cili, které mohou pravé oni nejvice ovlivnit.

2.7.7. Schopnost myslet
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Systémové a koncentrované mysleni je pfimo spojeno s osobou
manazera. Kazdy by si mél byt védom svého potencialu a dale jej rozvijet.
Soustfedit se na mezery ve védomostech a byt neustale pobizen zvédavosti a
zaujetim, pokouset se dostavat k novym informacim a smyslupiné a cilené je
vyuZzivat.

MySleni ma za ukol analyzovat a vstfebavat veSkeré viemy a informace,
které k osobé proudi a pomaha rozliSovat a ftfidit podstatné véci od méné
dulezitych. Poznava pfi€iny a souvislosti mezi jednotlivymi vlivy a zjednoduSuje
slozité vazby a vztahy. Vyznam spravného mysleni se projevuje pfevazné ve
spravneé aplikaci a vyuZziti ziskanych znalosti.

Mysleni vyuzitelné manazerem muizeme rozdélit do péti podskupin. Prvni
podskupinou je schopnost propojovat informace, jedna se o slozity
mechanismus, diky kterému je Clovék schopen roztfidit své védomosti a
znalosti podle jejich vyznamu a obsahu. Druhou skupinou je vyuzivani smyslu.
Clovék pii kazdé své praci musi vyuzivat informace, které ziskava hlavné diky
svym smyslim. Tyto smysly jsou propojeny s dalSi skupinou- pFedstavivosti.
Predstavivost, ktera vznikd na zakladé dostupnych informaci a prozitych
zkuSenosti, nam pomaha utvaret pomérné detailni analyzy a pohledy na véci
tykajici se dalsiho sméFovani podniku. Ctvrtou skupinou jsou emotivni podnéty,
tyto podnéty byvaji velmi casto potlaovany logickou argumentaci a
spoleCenskymi dogmaty. Nicméné pomahaji utvaret osobity obraz jedince pfed
ostatnimi a tim utvafet manazerovo charisma. Posledni skupina byva
oznacCovana jako proZzitky z uspéchu, jinymi slovy motivace. Vnitfni motivace

sebe sama je pro vrcholového manazera tim, co ho odliSuje od ostatnich. [151]

2.7.8. Schopnost hodnotit

Systém hodnoceni by mél byt zakofenény v kazdém pracovnikovi, aby
umeél dat do souvislosti cile podniku a svou aktualni ¢innost a na zakladé toho
podrobovat svUj vlastni vykon sebekritice. Hodnoceni Ize detailngji specifikovat
tak, ze se jedna o ,zjiStovani toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni
ukoly a pozadavky svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a
vztahy ke spolupracovnikim, zakaznikim ¢&i dalSim osobam, s nimiz

v souvislosti s praci pfichazi do styku‘[146]. DalSi dulezitou soucasti je
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sdélovani a projednavani vysledkd s pracovniky a hledani cest k zlepSeni i
vytvareni pfipadnych napravnych opatfeni, ktera by méla napomoci k zlepSeni
momentalni situace. Hodnoceni se dle J. Boudreaua a G. Milkoviche [148] déli
na formalni, které obvykle probiha formou osobnich pohovoru, je systematické
a periodické. Oproti tomu neformalni hodnoceni vyplyva z pracovnich situaci,
muzZe byt dokonce kazdodenni a vétSinou se nikterak nedokumentuje. Jen
velmi tézko Ize urcit, které hodnoceni ma lepsi vysledky, odborna verejnost se
rozchazi. Vyhodou formalniho hodnoceni pro vedouci je, Ze Ize snaze sdélovat
nepfijemné informace a vétsi pfipravenost na dané téma. Oproti tomu si
zaméstnanci vétSinou jiz nepamatuji zpétné své chyby a jen velmi tézko hledaji
spravné argumenty, mimo to vedouci pracovnici uvadéji, ze se jedna o ztratu
¢asu. Neformalni hodnoceni ma vyhodu ve své aktualnosti a dava vétsi prostor
pro diskuzi o problému a o jeho naprave, také napomaha odhalovat nedostatky
pribézné, ne pouze napf. tfikrat do roka. Nevyhodu Ize najit v jeho subjektivité

a také mnohdy v silné negativnich bezprostrednich reakcich.

Dle autorl ma hodnoceni nékolik cilt [132]:

1. mélo by sladovat zajmy manazert, vlastnik( a
zaméstnancl
neustale zvySovat vykonnost a motivaci
posilovat a upravovat organizacni kulturu
spravedInost pfi vzajemném srovnavani
odhalovat nevyuzity potencial

dokladat zpétnou vazbu

N o 0k~ DN

pomoci pfi platové administrativé

Cilem manazera neni pouze objektivné a jasné hodnotit zaméstnance,
aby se stale zlepSovali a rostla hodnota firmy, musi také brat ohled na lidské
hledisko celého systému. Milkovich a Boudreau [148] doporuCuji se zaméfit
hlavné na spravnou interpretaci vysledkl, aby zaméstnanci akceptovali cely
systém hodnoceni, aby ziskali pocit ¢estného a transparentniho jednani.
Mélo by dochazet ke zpétné vazbé, idealné formou rozhovord, nebo
jednoduchych dotaznik, které pomahaji ziskavat objektivn&jSi nazory.
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Hlavnim aspektem zlstava spravedlivé hodnoceni, které bude vnimano
tymem Ci skupinou jako objektivni.[148]

Zpusoby a metody hodnoceni se odliSuji také na zakladé jednotlivych
regionl, v zapadnich zemich pFevlada individualni pfistup ke kazdému
pracovnikovi zvlast, tento proces byva vétSinou Casové i finan¢né nakladny,
oproti tomu ale pomaha ziskavat pfesna data o jednotlivci. V asijskych
statech se Castéji uplatiuje tzv. tymové hodnoceni, vedouci hodnoti a
analyzuje pouze praci celého pracovniho tymu Ci skupiny. Tento systém
pfinasi jisté usnadnéni prace nadfizeného a urc€itou formu soutézivosti (napf.
jednotlivé smény), oproti tomu mnohdy vytvafi nepfijemny tlak ve skupiné na

jednotlivce.

2.7.9. Zodpovédnost

V dnedni dobé je zodpovédnost kliCovou kompetenci pozadovanou na
kazdé desaté pracovni misto. Cim vice je &lovék provazan s ostatnimi, tim vice
narusta v okoli pfedpoklad jeho vétSi zodpovédnosti, ktery jedince svazuje.
Stejny systém plati i v organizaci, kde provazanost zaméstnancli a rostouci
povinnosti zavazuji manazera k dodrzovani jasné dané odpovédnosti.

Zodpovédnost je ochota a pfipravenost jednotlivce pfijmout odpovédnost,
Ci sdilenou odpovédnost, ve stanoveném ramci a dokazat presné odhadnout
nasledky vlastniho jednani. Ve firmach se pfipojuje profesni hledisko, které se
sklada z posouzeni miry dlvéryhodnosti, spolehlivosti a pohotovosti
k pracovnimu vykonu, aby vysledkem byl kvalitni vyrobek ¢i sluzba.

Dulezitou slozkou zodpovédnosti je schopnost identifikovat se s ukolem,
pred ktery je zaméstnanec postaven. Splnit pozadované Cinnosti svédomité a
spolehlivé. Byt ochoten pFevzit ukol a s nim spojenou ¢ast odpovédnosti za
druhé a pocitat s moznymi dusledky svého jednani nejen pro svou osobu, ale
také za kolektiv a spole€nost. Také zodpovédny a schopny manazer by mél byt
soucasti kazdého pracovniho tymu, nebot mira odpovédnosti si pfimo umeérné

vytraci s poctem €lend skupiny. [151]
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2.7.10. Kreativita

Obecné lidé maji za to, Ze se lidé kreativni jiz rodi a Ze maji své
schopnosti vrozené, ale v pracovnim prostfedi mnohem vice nez zvlastni talent
potfebujeme primarni tvofivost. Zvlastni talent je to, co odliSuje primérného
malife, védce, umélce od téch vyjimecnych. Oproti tomu primarni tvofivost je to,
co vyuzivame kazdy den pfi zvladani problému. Oba terminy nejlépe
charakterizuje nizky prah obav ze selhani, snaha o prosazovani vlastnich
napadu a potlacovana roztrzitost v kontrole chovani.

Kreativita znamena uméni divat se na bézné véci a problémy z vice uhll
narusta ddraz tvofivosti, nebot neustalé zmény jsou diky globalizaci stale
rychlejSi a rychlejSi. Proto potifeba pfizplsobit se a reagovat na novou situaci
kreativnim FeSenim bude vzdy cenéna. Z toho divodu se kreativita dostava
v kompetencnich modelech na stejnou uroven jako motivace, komunikace,
sebereflexe a vykonnost.

Kreativniho Clovéka Ize charakterizovat diky typickym rysum, které se
vyskytuji u vSech tvar€ich lidi. Jedna se o ochotu riskovat, tu charakterizuje
rozumna mira rizika a snim spojeny zisk. Abyste patfili mezi tvofive, je potfeba
nebat se zvefejnit vlastni nazor a prekonat strach z odmitnuti. DalSi je mira
funkcni svobody, pokud se Clovék neupina pouze k jednomu vyuZiti pfedmétu
nebo kjednomu zabéhlému postupu. Stim je spojena také flexibilita a
otevienost ke zménam a tvar€i snaha tyto zmény vytvaret a vyvolavat. Dualezita
je také tolerance vidi dvojznacnosti, jedna se o takové situace, kde neni pfesné
vymezeny ramec. [135]

Logické a racionalni mySleni rozvinuté vychovou a vzdélanim u vétsiny
z nas podporuje rozvoj levé hemisféry na ukor pravé poloviny. Nova feSeni,
neotfelé napady a jedine€nost vznikaji v pravé hemisféfe. Mysleni si muzeme
predstavit jako dalnici, mozek dostane impuls a na zakladé toho navrhne
ovérenou a pohodinou cestu k feSeni, oproti tomu kreativni napady a feSeni se
pokouseji vybo it z pevnych struktur a objevit efektivnéjsi, rychlejsi cestu k cili.
Vétsinou plati, ze pokud Clovék svou kreativitu nerozviji a nepodporuje, tak ¢im
je starsi, tim vice ji ztraci. StarSi lidé Castéji zakladaji sva rozhodnuti na
zkuSenosti, logice a pravdépodobnosti, oproti tomu se pokous$eji vyhnout intuici,
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iracionalité a tim i moznosti selhani. D. Goleman [56] pro tento stav mysli

pouZziva termin zatuhnuti postoju (psychoskleréza).
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3. Cil prace a metodika

Cilem disertaCni prace je vymezit a urCit hlavni kompetence pro

vykonavani funkce vrcholového manazera v Ceské Republice. V ramci

disertacni prace budou zjiStovany vztahy mezi jednotlivymi kompetencemi

manazerl, a nasledné budou tyto kompetence komparovany s kompetencemi

studentd Ekonomické fakulty v Ceskych Budé&jovicich, pro které budou

navrzena doporuceni vedouci k zvySovani kompetenéniho potencialu.

DilCi cile disertacni prace jsou nasleduijici:

Vymezit kompetence vyznamné pro funkci vrcholového manazera
s vyuzitim dostupné literatury

Porovnani urovné kompetenci manazert s urovni kompetenci
studentl

Navrh metod vedoucich k zvySovani kompetenéniho potencialu u

studentl

Podle Skalkové [133] byly pouzity pfi vypracovani disertacni prace

metody toretické, empirické a srovnavaci [ 134, 135, 136, 137]:

Analyza (rozbor vlastnosti, vztahu a faktortu postupujicich od celku
k ¢asti) pouzito pfi rozboru polostrukturovanych rozhovort
S manazery na vyS$Sim stupni fizeni.

Syntéza (postup od cCasti k celku, spojeni poznatk( ziskanych
analytickym pfistupem) vyuzito k formulaci zavéru, které byly
ovéfovany vyzkumem.

Indukci (vyvozeni obecného zavéru na zakladé poznatkli o
jednotlivostech) vytvofeny hypotézy, které se nasledné ovérovaly
kvantitavnim a kvalitativnim vyzkumem.

Dedukce (vyvozeni novych zavéru) vyuzito pfi testovani hypotéz.
Abstrakce (oddéleni podstatnych charakteristik objektu od
nepodstatnych) pouzito béhem formulace vyzkumného problému.
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e Konkretizace (umozfiuje pouziti obecnych jevl v konkrétnich
podminkach) vyuzito pfi navrhu na zlepSeni kompetenci u

studentu.
e Agreface (slouceni poznatkl do uceleného prehledu) vyuzito pfi

sumarizaci vysledka.

Obrazek 15: Metodika diserta¢ni prace

Literarni

vychodiska

Zdroj: zpracovano autorem

V nasledujicim textu jsou podrobné rozepsany vysSe uvedené dilCi cile,

v€etné metodiky, ktera se k jednotlivym cilim vztahuje.
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3.1. Vymezeni kompetenci vyznamnych pro funkci

vrcholového manazera

Prvnim cilem bylo definovat pojem kompetence a stanovit hlavni

kompetence manazera, aby mohlo dojit k jejich testovani.

3.1.1. Metodika

Nejprve doSlo k seznameni s odbornou literaturou zabyvajici se
problematikou kompetenci. Bylo nutné nastudovat autory [7, 10, 11, 12, 14, 15,
16, 67], ktefi se podileli na vzniku a formovani kompetenci, jelikoz tato
problematika v nasich pomérech zatim nema takovou tradici jako v zapadnim
svété. K ziskavani potfebnych ¢lanka a knih byly nejvice vyuzivany internetové
elektronické servery JSTOR [130], Google Books a Schollar [131,132]. Pro
doplnéni aktualnich informaci a novinek byly vyuzity periodiky zaméfené na
fizeni a management. Na zakladé prostudované literatury bylo vytvofeno
schéma (obrazek 16), které predstavuje zakladni pojeti kompetenci v této praci.
Nasledné bylo vybrano 10 hlavnich kompetenci ze dvou studii provadénych
personalnimi agenturami [114, 116]. PodrobnéjSi popis vybéru je uveden

v kapitole 4.1.

3.2. Analyza manazerskych  kompetenci vrcholového

managementu
Jednim z cill prace je analyzovat silné a slabé stranky stavajicich
standard( pro stanoveni manazerskych kompetenci, na zakladé prizkumu a

vyhodnoceni potfebnych kompetencich, pro vykonavani uspésné manazerské
top pozice v sou€asnych podminkach podnikani.

3.2.1. Metodika
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Analyza manazerskych kompetenci neni jednoducha. Situaci komplikuje
skuteCnost, Ze mezi odborniky [4, 7, 11, 15, 16, 17, 32, 33, 56] se stale vede
mnoho polemik a existuje mnoho riznych nazord na to, co kompetence je.
Nejprve bylo nutné stanovit prioritni skupiny kompetenci (viz. kapitola 2.4.),
z kterych jsou kompetence déleny do podskupin dle priority a souslednosti. Je
zcela zfejmeé, Zze v nékterych prioritach se liSi napfiklad feditel strojirenského
podniku oproti manazerovi specializujicimu se na oblast sluzeb. Proto bylo
nezbytné pfesné a precizné prerozdélit kompetence ze skupin. Zakladem pro
tento vybér jsou vhodné& vybrané popisy kompetenci, které byly ziskany
z odborné literatury [3, 5, 75, 76, 77, 78, 79, 80, 82, 84].

Nasledné byl vydefinovan nepravdépodobnostni metodou nahodilého
vybéru zakladni soubor manazerd v CR. Tato metoda byla zvolena z diivodu
velmi obtizné specifikovatelného vzorku a sbéru dat. Na zakladé odborné
literatury [19, 100, 118, 117, 119, 120], je vrcholovy manazer slozité urcitelny,
jelikoz definice nelze realné méfit, z tohoto divodu se v praci vychazi z definic
M. Armstronga [19, 118], kde urcujici je pocet alespon tfi podfizenych
vedoucich pracovnikld. Z tohoto hlediska neni pro vybér manazeru prioritni

pocet zaméstnancu, obrat spolecnosti, ¢i odvétvi.

DalSim krokem bylo vytvofeni dotazniku, ktery je schopen zjistit na
zakladé nékolika subjektivnich otazek respondentiv vztah k jednotlivym
kompetencim. Diky propojeni teoreticky ziskanych védomosti, konzultaci s
odborniky v praxi a profesionaly v oblasti manazerskych kompetenci byl
nasledné odhaluje spole¢né rysy Spickovych manazer(, diky nimz je mozné

zdokonalit stavajici vedouci pracovniky a vytipovat potencionalni nastupce.

Nasledné po vytvofeni struktury dotazniku bylo nutné wvytvofit jeho
elektronickou verzi, aby byla sniZzena naro¢nost administrativnich praci a
celkového vyhodnocovani vystupnich dat, zaroveni aby samotné vyplfiovani a
navratnost dotazniku byla jednodussi [138]. Bylo nutné se seznamit s odbornou
literaturou zabyvajici se konstrukci elektronickych dotaznikli, zaklady
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programovaciho jazyka HyperText Markup Language [139, 140] a moznostmi

jejich vyuziti, a ziskani dat na siti world wide web.

Dulezity byl vybér nejvhodnéjsi varianty vystaveni dotazniku na siti.
Pozadovanym kritériim nejlépe vyhovoval systém dokumentové agendy
spole¢nosti Google [132,131], urCeny nekomercnimu vyuZziti. Tato varianta je
rozumnym kompromisem mezi naklady, spravou, cCasem, narocnosti

programovaciho jazyka, dostupnosti a moznostmi vystupnich dat.

Vystaveni dotazniku na internetové stranky katedry bylo umoznéno jejim
vedenim, aby byla mozna snadna verifikace pruvodniho dopisu, nedochazelo
k zbyte€nému zpochybriovani tohoto dotazniku respondenty a bylo patrné, Ze
data jsou vyuzita pouze pro védecké a studijni ucely. Tato data byla sbirana
diky podpofe grantovych projektd (Analyza manazerskych kompetenci
vrcholového managementu a Analyza manazerskych kompetenci u studentu
EF, oba interni granty Jihogeské univerzity v Ceskych Budé&jovicich,
Ekonomickeé fakulty s oznacenim projekta: 1G 06/09 a IG 07/08).

Pilotni ovéfeni dotazniku probihalo v deviti ¢eskobudé&jovickych firmach
zaméfenych na ruzna odvétvi podnikani (stavitelstvi, doprava, strojirenstvi,
bankovnictvi), a to na zakladé pohovorl a podrobného rozebrani vcéetné
kontroly porozuméni otazkam s tficeti dvéma vrcholovymi manazery, aby otazky
a nasledné vysledky byly zcela jednoznacné. Na zakladé tohoto ovéreni bylo
upusténo od osobnich otazek typu: jméno, vék, pozice, pohlavi. U téchto
personalnich udaji byla zna¢na nevole respondentd k vyplnéni. Byly zde
bezuspésné vyzkouseny obé metody zakladajici se na pozici osobnich otazek v
dotazniku. Druha metoda s uvedenim otazek v samotném zavéru sice méla
témeér o Ctvrtinu lepSi vysledky, ale s dotazniky bez téchto otazek nesla
srovnavat. Také bylo nutno vySkrtnout 3 otazky, u kterych dochazelo
k chybnému a zavadéjicimu pochopeni a nasledné Spatné interpretaci nazoru.
Vybrana data z dotaznikového Setfeni byla podrobné rozpracovana a
zkontrolovana odborniky z praxe a specialisty v oblasti psychologie, zda

skutecné odpovidaji poZzadovanému vystupu.
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Dulezitou ¢asti bylo seznameni vybranych firem s touto problematikou a
vytipovani jiz zminéného top-managementu. Jednalo se o firmy nejen zde
v regionu, ale také vramci celé CR. Pfi vybéru firem se spolupracovalo s
JihoCeskou hospodariskou komorou a spole¢nosti Czech Invest jako s
reprezentanty podnikatelské sféry. Seznameni s problematikou bylo provedeno
osobni konzultaci u zastupclu vedeni vétSich spoleCnosti, jejiz vrcholovy
management se skladal z vice jak 10 manazerl, u menSich spoleCnosti byla
komunikace vétSinou pisemna. Poté, co byla pfislibena ucast a zastita vedenim
firmy u projektu, byl odeslan odkaz na dotaznik, €i v pfipadé potifeby vytistény
formular dotazniku konkrétnim osobam, které po vyplnéni zodpovidaly samy za
vyplnéni a zaslani dotazniku. VSem spole¢nostem byla nabidnuta spoluprace a

moznost vyuzit vysledkl tohoto Setfeni.

U prace s daty se projevila vyhoda elektronického dotazovani v jeho
rychlosti a prehlednosti. Puvodni vystup dat v prostfedi Google byl preveden
pomoci nékolika jednoduchych krokd do aplikace Excel spolecnosti Microsoft
Office. Zde jiz byla data pomoci nékolika maker rozdélena do skupin tak, aby
byly vystupy co nejpfehledné&jSi a mohlo dochazet k neustalé a relativné snadné

aktualizaci dat.

Nasledné ziskana data byla upravena pomoci softwaru Statistica.
Vyhodou tohoto programu je mozna synchronizace s daty ve formatu uzivaném
spole¢nosti Microsoft, coz napomaha rychlému a pfehlednému ziskavani dat,
na jejichz zakladé byly vytvoreny kritické a optimalni hodnoty, kterych by mél
manazer dosahovat v rliznych urovnich kompetenci. Tyto hodnoty slouzi
k monitorovani a porovnani se studenty Ekonomické fakulty. Zakladnim
vystupem byly sefazené kompetence, které jsou nezbytné pro vykonavani
manazerskych pozic, doplnéné struénymi tabulkami a grafy, z nichz byl patrny
vysledek dotaznikového Setfeni. Kli¢ fazeni a déleni kompetenci byl upfesnén
z odborné literatury a nabytych zkuSenosti. VeSkeré vysledky byly prezentovany
na védeckych konferencich (Inproforum, ThinkTogether, SVOC a Projekt
mladych vedeckych zamestnancov).
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3.3. Komparace kompetenci manazeru se studenty

DalSim cilem bylo komparovani urovné kompetenci manazerl s urovni
studentd. Byly porovnany vSechny vytipované kompetence a vybrany takové,
v kterych studenti nejvice za manazery zaostavaji. Nasledné byly navrzeny

zpusoby, jak méné rozvinuté kompetence zlepSovat v ramci vyuky.

3.3.1. Metodika

Pro lepSi orientaci a kontrolu dotazniku byla nutna jeho uprava. Jiz bylo
mozné dotaznik doplnit o urcity druh osobnich informaci. Z hlediska zpracovani
dat se jednalo hlavné o pfidani otazek tykajicich se studovaného oboru, ro¢niku
studia a prezenc¢ni ¢i kombinované formé studia. Dotaznik byl dale doplnén o
polozky: jméno, pfijmeni a o vyucujiciho, ktery studenta informoval o tomto

projektu. Tato data slouzila pouze ke zpétné kontrole.

Kontaktovani respondentll se uskutecnilo prostfednictvim informacnich
letak( umisténych na vyvésnich tabulich pfed jidelnou JihoCeské Univerzity a
ve vestibulu Ekonomické fakulty. Bohuzel, doba platnosti téchto propagacnich
materialu na jiz zminénych mistech byla velmi nizka, stejné jako odezva na
tento zplsob osloveni. Proto bylo vyuzito kapacity Katedry fizeni, ktera
pomohla s informovanim studentll o moznosti vyplnéni dotazniku na strankach.
VSem zucastnénym pracovnikim katedry bych chtél touto cestou podékovat za

jejich ochotu a nemalou pomoc pfi osloveni studentd.

K naslednému rozdéleni a upraveni ziskanych dat slouzil opét software
Excel spoleCnosti Microsoft, jehoz kontingencni tabulky a makra pIiné pokryla
vesSkeré fazeni vystupnich dat pro program Statistica, v némz dochazelo
k celkovému vyhodnoceni. Kone¢na data byla graficky upravena opét v
zakladnich kancelarskych programech, kterymi disponuje Katedra fizeni od

spolecnosti Microsoft.
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Ziskané vysledky byly publikovany na konferencich (Inproforum a
SVOC). Na zakladé ziskanych dat, jeZ byla porovnana s optimalni hodnotou
jednotlivych kompetenci, byly navrzeny moznosti postupného zlepSovani

nejdulezitéjSich kompetenci pro studenty v ramci vyuky.
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3.4. Testova statistika

Zavislost kompetenci

Vramci vyzkumu je potieba zjistit, zda spolu nejvyznamnéjsi
kompetence souviseji, zda existuje mezi nimi urcita zavislost a pfipadné se

pokusit tuto zavislost blize specifikovat a zméfit.

Testované kompetence byly upraveny pomoci kontingencnich tabulek,
aby mohly byt dale porovnavany. Kontingenéni tabulky ukazuji, jak jedna
charakteristika zavisi na druhé. Kontingentingencni tabulky byly tvofeny dvéma

nominalnimi veliCinamy X, Y. Necht X nabyva variant X X a 'Y nabyva

variant Y. Y. OznaCime mk=P ( X=x A Y=y ) simultalni
pravdépodobnost dvojice varianty (X Y ) ., m=P ( X=Xy ) marginalni
pravdépodobnost varianty xj, m« = P (Y = ypq ) marginalni pravdépodobnost

varianty ypq. [145]

Poté byl pofizen dvojrozmérny nahodny vybér rozsahu n z rozloZeni,
kterym se Fidi dvourozmérny diskrétni nahodny vektor (X, Y). Zjisténé absolutni
simultanni Cetnosti ny dvojice variant (xj Ypq ) jsou usporadany do kontingencni
Tabulky 3.
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Tabulka 3: Absolutni €etnosti nj dvojice

[s]

1s

rs

[1]
jk

X

1 11
X

[ rl
n

k 1

Zdroj: [146]

Cetnost je uréovana ze vztahu kde, n;= nj+...+ njs je marginalni absolutni

Cetnost varianty Xy, n.x =N + ...

+ ny je marginalni absolutni Cetnost varianty

Y- Dale simultanni pravdépodobnost odhadneme pomoci simultanni relativni

~ . n; T v . ,
Cetnosti pjk:%, marginalni pravdépodobnosti m; a m, odhadneme pomoci

marginalnich relativnich cetnosti p,-_=% a p_kz%. [144, 145]

Testujeme nulovou hypotézu Ho:X,Y jsou stochasticky nezavislé

nahodné veli€iny proti alternativé Hi:X, Y nejsou stochasticky nezavislé

nahodné veliCiny. Test je zalozen na porovnani zjisténych Cetnosti ny a tzv.

teoretickych Cetnosti % dvojice variant (Xjyi), které by pfi nulové hypotéze

mély byt velmi podobneé. [144]

Testovana statistika ma tvar: K = 2}7:1.

S
k=1

(  Mxnk

)2

NjxNg
n

[144]

Pro test jsou splnény podminky dobré aproximace (80% nabyva hodnoty

=5 a ve zbylych 20% neklesnou pod 2), potom statistika K se asymptoticky fidi
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rozlozenim x*((r-1)(s-1)). Kriticky obor hodnot W=< x?.((r-1)(s-1)), ).
Hypotézu o nezavislosti veliin X,Y, tedy zamitame na asymptotické hladiné

vyznamnosti a, kdyz testovana statistika K se realizuje v kritickém oboru W.

Silu zavislosti méfenych veli€in nominalniho typu urlime pomoci

Cramerova koeficientu:

K
n(m-1)

[145]

Kde n znaci rozsah a m= min{r,s}. Tento koeficient nabyva hodnot mezi 0

vivs v

0, tim je tato zavislost volngjsi.

Vyznam hodnot [144]:

0 az 0,1 —zanedbatelna zavislost
0,1 az 0,3 — slaba zavislost

0,3 az 0,7 — stfedni zavislost

0,7 az1 - silna zavislost
V ramci vybranych kompetenci je zjiStovana zavislost, mezi jednotlivymi
kompetencemi, formou hypotéz o nezavislosti jednotlivych kompetenci na

asymtotické hladiné vyznamnosti 0,05.

Pokud dojde k zamitnuti nulové hypotézy, je pro nazornost pfidan graf,

ktery zdlrazni hlavni body pfekfizeni jednotlivych kompetenci.

3.4.1. Komparace kompetenci manazera a studentt

DalSi ¢&asti bylo porovnani kompetenci manazerld s kompetencemi

studentd Ekonomickeé fakulty.
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V ramci vypocta byla vzdy poloZzena nulova hypotéza, Zze kompetence
manazeru a studentd se shoduji na zakladé analyzovanych dat a alternativni
hypotéza, Ze kompetence manazeru dosahuji vys$Si urovné nez kompetence

studentd.

Data byla testovana pomoci dvouvybérového Wilcoxonova testu a jeho
asymtotické varianty. Jedna se o neparametricky dvouvybérovy test, ktery se
nejCastéji pouziva, pokud neni splnén predpoklad normality dat. Na vysledky

testu nema zasadni dopad mirné poruSeni normality u vzorku vétSich nez 30.

Necht Xj, ..., Xy a Y, ..., Ym jsou dva nezavislé nahodné vybéry ze dvou
spojitych rozlozeni, jejichz distribu¢ni funkce se mohou lidit pouze posunutim.
Xo,50 @ Yo,50 jSOu oznaceny jako median prvniho a druhého rozlozeni. Vzdy je
testovana hypotéza, Ze distribu¢ni funkce obou rozloZeni jsou shodné, jinymi
slovy, Zze mediany se rovnaji. Oproti alternativé, Ze prvni z mediand Xoso

manazerl je vétSi nez druhy jmenovany. [145,146]

Ho = Xo,50 — Yo,50 = 0 proti Ha= Xo,50 > Yo,50

V prvni fazi jsou v8echny (n + m) hodnot Xi, ..., Xp a Y1, ..., Ynm
uspofadany vzestupné podle velikosti. Cely proces testu probiha elektronicky
pomoci softwaru Statistika, proto neni tento krok v praci popsan- jedna se o

lapidarni operaci.

Daéle jsou zjistény soucty pofadi hodnot Xj, ..., X, a oznaCena jako Tj.

Soucet hodnot v poradi studentu Yy, ..., Y, bude znagen T,.

DalSim krokem je vypocteni testované statistiky pro U; a U,, pfitom plati,
Zze U + U= mn [144]

n(n+1)

U, = mn———— T,,U, = mnm(mH)
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Pokud statistika min {U; U,} 2 tabletované kritické hodnoté, pro zvolené
rozsahy obou vybérl a zvolenou hladinu vyznamnosti, pak nulovou hypotézu o

totoznosti porovnavanych skupin zamitneme na hladiné vyznamnosti a = 0,05.

Jelikoz pro oba vzorky ve vSech testovanych pfipadech platiti, ze n, m
jsou vétsi nez 30 je pfistoupeno k asymptotické varianté Wilcoxonova testu
(Mann-Whitneyuv test), ktery se vyuziva pro n a m vétsi tficeti. Kde U’; = min
(UL U,).

mn

U5

mn(m+n+1)
12

U, [145]

Kriticky obor hodnot pro pravostranou alternativu je W= <k2, n>.
Nezaporné hodnoty k1 a k2 jsou presné dany v odborné literatufe. Hp zamitame
na hladiné vyznamnosti a pokud Uy € W. [144]

Vysledky testd dokladaji rozdily v posunuti kfivek jednotlivych

kompetenci manazeru a studentu.
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3.5. Navaznost na grantové projekty

Z davodu veétsi finanéni narocnosti vyzkumu, pfevazné pfi kontaktovani

firem, byla data zaclenéna do nékolika projektt v ramci JihoCeské Univerzity.

Prvni interni grant pod oznacenim IG 07/08 byl zaméfen na Analyzu

manazerskych kompetenci vrcholového managementu.

Druhy interni grant byl JihoCeskou Univerzitou vypsan na Analyzu
manazerskych kompetenci u studentdl EF a byl oznacen IG 06/09. Finanéni
prostfedky byly Cerpany na doplnéni predchoziho Setfeni a na osloveni
studentd EF.

DalSim grantem, do kterého byla zapojena data z této prace, je tymovy
grantovy projekt Jihogeské Univerzity v Ceskych Budgjovicich pod nazvem
Procesni management a moznosti jeho zavedeni v MSP. Cilem tohoto projektu
je rozpracovat metodické pfistupy procesniho fizeni a navrhnout zpusob jejich
aplikace ve vybranych malych a stfednich podnicich. Hlavnim zamérem je

zajistit stabilizaci MSP a zvysit jejich konkurenceschopnost.

Prostfedky ze vSech téchto projektl slouzily také kformulaci a

prezentovani ziskanych vysledkl na konferencich a ve sbornicich.
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4. Vysledky

4.1. Vymezeni kompetenci

Kompetence, v zavislosti na pfedchozich citacich nejvyznamnéjSich
svétovych i tuzemskych autort zabyvajicich se touto problematikou (McClelland
[10], Boyatzis [11], Burgoyne [14], Woodruff [15], Armstrong [19], Rankin [23],
Hronik [33]), byly vybrany hlavni a nej¢astéji se opakujici spole¢né
charakteristiky, jsou v praci chapany jako soucast procesu s vlastnimi, Zluté
oznacenymi vstupy na jedné strané a modfe znaCenymi vystupy na strané
druhé, kde uprostfed je kruh, do kterého v zavislosti na ¢ase, misté, potfebé a
ucelu vstupuji nejvhodnéjSi mozné vlastnosti, dovednosti, zkusenosti, chovani,
Zivotni hodnoty a schopnosti jedince nebo skupiny, aby na druhé strané mohly
po zpracovani vychazet vystupy jakymi jsou: konkurencni vyhoda, lepSi

vysledky, vétsi vykon, firemni uspéchy. (viz. obrazek 16).

Obrazek 16: Zakladni pojeti kompetenci v této praci

Hodnoty
Dovednosti

Viastnosti

Zkusenosti
Chovani

Schopnosti

Zdroj: zpracovano autorem

Zakladni skupina 10 kompetenci je vybrana dle studii personalnich

agentur, které se zabyvaly kompetencemi z pohledu praxe.
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Prvni studie otisténa v Kienbaum High Petentials Study [116] v roce 2001
se zabyvala dotaznikovym Setfenim, které se tykalo sefazeni poZadovanych
kompetenci pfednich svétovych firem na vlastni manazery dle vyznamu od
nejvice dulezitych dovednosti az po ty nejméné podstatné pro spolecnost.

Z celkovych vysledkl vybiram pouze prvnich deset [116]:

e Vlastni motivace

e Orientace na cil

e Schopnost pracovat v tymu
e Komunikacni dovednosti

e Schopnost snaset zatéz

e Analytické schopnosti

e Ochota ucit se

e Ridici schopnosti

e Flexibilita

e Chut rozhodovat

Ze seznamu je zfejme, ze podniky nepfikladaji velky vliv samostatnému
rozhodovani a mnohem vice spoléhaji na tzv. tymové feSeni problému a
rozhodovani. Oproti tomu sebe motivace a orientace na cil je pro vedeni
spolec¢nosti jednim z rozhoduijicich faktord pfi pfijimacich fizeni. Také se zde jiz
objevuje ochota ucit se, ktera v prfedchozich vy¢tech kompetenci nebyla a

v dnesni dobé se stava naprosto samoziejmou.

Druha publikace nazvana Leadership [114] se zabyvala touto
problematikou z druhé strany, pokusila se zjistit pravé ty kompetence, které se

Vg wiwv s

zdaji byt nejdulezitgjSi vrcholovym manazerim a nechala je vypsat

AT 4 &4

[114] : , Jaké vlastnosti a dovednosti z Vas délaji dobrého manazera?“ Dle

Cetnosti vyskytu byl vytvofen seznam hlavnich kompetenci [114]:

e Vykonnost

e Zodpovédnost
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e Cilevédomost
e Znalosti

e Rozhodovani
e Kreativita

e Kompromisy
e Vytrvalost

e Kooperace

e Komunikace

Manazefi vidi jako nejvétsi svij klad vysokou vykonnost spojenou se
zodpovédnosti a ochotou pfijmout nasledky za sva jednani. Dale kladou velky
diraz na své védomosti a znalosti, oproti tomu si velmi cenni kreativity a

schopnosti nalézat a pfistupovat ke kompromisam.

Na zakladé téchto tabulek byly vytvofeny zakladni skupiny kompetenci a
zvoleny takové standardy kompetenci, které nejlépe vystihuji pozadované
vlastnosti a schopnosti manazera. Pfi vybéru kompetenci je bran zfetel na jejich
pofadi v seznamech a moznosti ovéfeni téchto kompetenci pomoci
dotaznikového Setfeni. Jednotlivé kompetence nejsou rozdéleny dle vyznamu.

Byly vybrany kompetence:

e KOMUNIKACE

e KOOPERACE

e SCHOPNOST RESIT PROBLEMY
e SCHOPNOST UCIT SE

e SAMOSTATNOST

e ZAMERENI NA VYKON

e KREATIVITA

e ZODPOVEDNOST

e SCHOPNOST MYSLET

e SCHOPNOST HODNOTIT
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4.2. Zakladni charakteristika zpracovavanych dat

Data byla ziskavana z dotaznikového Setfeni, jehoz postup je detailnégji

popsan v metodice této prace.

Prvni skupina zahrnuje vrcholové manazery z Ceské republiky. Tento
region v ramci Evropy nema pfili§ velkou podnikatelskou tradici a proto je tato
skupina do jist¢ miry shodna se skupinou maijiteld téchto firem. Vrcholovi
manazefi byli osloveni u stfednich a velkych firem. Na rozdéleni podnikl dle
CZ-Nace nebyl bran zfetel, nebot’ se jedna o vyzkum kompetenci, které nejsou
specifické pro konkrétni oblasti podnikani. Hlavnimi zastupci dle CZ-Nace bylo,
Stavebnictvi, Zpracovatelsky primysl, Doprava a strojirenstvi, Penéznictvi a
pojistovnictvi, Ubytovani a stravovani. Data v této praci byla ziskana od 221
vrcholovych manazer(. Celkem bylo vybrano béhem dvou let 286 dotaznikd od
vrcholovych manazert, ztohoto poctu splnilo podminky (bylo spravné
vyplnéno) 221 dotazniku, které jsou zahrnuty v této praci. Celkovy pocet
oslovenych manazerl neni znam, nebot byly dotazniky vyplfiovany se
spoluucasti JihoCeské hospodaiské komory a spolecnosti Czechlnvest. Data
z dotazniku byla v 34 pfipadech rozsifena diky osobnim pohovortm, které byly

provadény s manazery prevazné z JihoCeskeho kraje.

Druha skupina se sklada ze studentd Ekonomické fakulty JihoCeské
univerzity v Ceskych Budgjovicich. Jedna se o studenty prezenéniho studia,
nebot kombinované studium jiz muze zahrnovat manazery. Celkem na
Ekonomické fakulté v akademickém roce 2009 - 2010 bylo 860 studentl
bakalarského studia a 315 studentd magisterského studia. Osloveno bylo 70%
studentl a pouzitelna data byla ziskana od 275 studentt bakalarského studia a

101 studentd magisterského studia.

Vzorek oslovenych budoucich bakalafd Ize dale rozdélit dle studijnich
obord: Rizeni a ekonomika podniku (87), Ugetnictvi a Fizeni podniku (121),
Obchodni podnikani (67) (viz. obrazek 17). V magisterském studiu byly

zastoupeny pouze dva obory: Obchodni podnikani (62) a Ug&etnictvi a Fizeni
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podniku (39). Ve vzorku jsou zastoupeny vSechny rocCniky studia, aby

nedochazelo ke zkresleni dat.

Obrazek 17: Pocty studentu dle oboru
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m BC - Rizeni a ekonomika
podniku

m BC - Uetnictvi a Fizeni podniku

1 BC - Obchodni podnikani

B MG - Uletnictvi a fizeni podniku

MG - Obchodni podnikani

Zdroj: zpracovano autorem



4.3. Komparace nezavislosti kompetenci manazeru

U kompetenci jsou zkoumany jejich zavislosti. Testovani zavislosti bylo
provadéno pomoci x? testu nezavislosti s jednim stupném volnosti. Pokud bude
vyvracena testovana hypotéza, bude zavislost dale méfena pomoci Cramerova
koeficientu. Testovano bylo pét zvolenych kompetenci v deseti testech. Test je
obousmérny ztoho ddvodu se nemusi provadét dvacet jednotlivych testu.
Kompetence byly vybrany na zakladé priorit vrcholovych manazeru, ktefi byl
tazani, jaké ze zvolenych deseti kompetenci pfi své praci nejvice potrebu;ji (viz.
Obrazek 18), ktery popisuje procentualni zastoupeni jednotlivych odpovédi.

Dale bylo pracovano s kompetencemi:

Komunikace

Vykonnost

Reseni problémd

Kreativita

Uceni se

Obrazek 18: Vyznam kompetenci dle manazeru

B Komunikace B Kooperace M Kreativita ® ReSeni problémi W Vykonnost

B Zodpovédnost Uceni se 1 Mysleni Hodnoceni I Samostatnost

Zdroj: zpracovano autorem
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Byly testovany hypotézy na nezavislost nize uvedenych dvojic:

e Schopnost fesit problémy a Kreativita

e Komunikace a Schopnost fesit problémy

e Komunikace a Kreativita

e Komunikace a Vykonnost

e Komunikace a Schopnost ucit se

e Schopnost fesit problémy a Vykonnost

e Schopnost Fesit problémy a Schopnost ucit se
e Kreativita a Vykonnost

e Kreativita a Schopnost ucit se

e Vykonnost a Schopnost ucit se

U schopnosti feSit problémy a kreativity je uveden cely detailni postup
vypoctu a ovéreni hypotéz vCetné ovéfeni na zakladé grafu, u ostatnich hypotéz
je zaznamenan struény pfehled a vysledek testu, kompletni postupy jsou u

vS8ech testovanych hypotéz v Pfiloze 1.
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4.3.1. Vysledky komparace nezavislosti kompetenci manazer

Tabulka 4 wuvadi stru¢né shrnuté hlavni vysledky z nezavislosti
kompetenci manazert, které jsou detailngji rozebrany v kapitolach nize.
V prvnich dvou sloupcich jsou obé porovnavané kompetence, zjednodusené
oznacené A a B. Dale je ve tfetim sloupci zapsana zaokrouhlena vysledna
hodnota chi kvadrat testu, ze které vyplyva zamitnuti ¢i nezamitnuti hypotézy o
nezavislosti ve Cc&tvrtém sloupci. Pokud, doslo k zamitnuti hypotézy, je
v poslednim sloupci zapsana hodnota Cramerova koeficientu, ktery urCuje miru

zavislosti obou kompetenci.

Tabulka 4: Shrnuti vysledkd hypotéz

Hvbotéza o Zavislost
Kompetence | Kompetence 2 ypot . dle
“ “ X nezavislosti
»A »B A« “ Cramerova
” a ”B
koef.
Schopnost
Komunikace fesit 390,4 se zamita 0,272
problémy
Komunikace Kreativita 18,2 se nezamita X
Komunikace Vykonnost 106,3 se zamita 0,141
Komunikace Scthpnost 53,8 se zamita 0,097
ucCit se
Schopnost
fesit Kreativita 113,6 se zamita 0,146
problémy
Schopnost
fesit Vykonnost 994,6 se zamita 0,433
problémy
Schopnost
Fesit Schopnost | 5553 se zamita 0,204
. ucCit se
problémy
Kreativita Vykonnost 91,7 se zamita 0,131
Kreativita Scthpnost 26,0 se nezamita X
ucCit se
Vykonnost | SCNOPNOst | 545 5 se zamita 0,308
ucit se

Zdroj: zpracovano autorem

Z vysledkd vyplyva, Ze nejsilngjSi zavislost je u manazerli mezi
kompetencemi vykonosti a schopnosti feSit problémy, kde byla na hladiné
vyznamnosti a=0,05 prokazana stfedné silna zavislost. Stejna mira zavislosti

byla také prokazana mezi kompetencemi vykonosti a schopnosti ucit se.
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Slaba zavislost byla prokazana mezi komunikaci a schopnosti FeSit
problémy, kde o osm tisicin zUstala pod hranici stfedni zavislosti. Dale byla
slaba zavislost zjisténa mezi kompetencemi schopnosti feSit problémy a
schopnosti ucCit se, schopnosti feSit problémy a kreativitou, komunikaci a
vykonnosti a kreativitou a vykonnosti.

Zanedbatelna zavislost byla zjiSténa mezi kompetencemi komunikace a
schopnosti ucit se.

U dvou pard kompetenci se nepodafilo s 95% pravdépodobnosti
zamitnout testovanou hypotézu o nezavislosti obou kompetenci. Jednalo se o

kreativitu a schopnost ucit se, kreativitu a komunikaci.

Celkové lze vyzdvihnout schopnost feSit problémy a vykonnost, které
jsou provazany se vSemi kompetencemi a ztohoto vyzkumu je muzZeme
predpokladat, Ze bude mit i dalSi kompetence). Oproti tomu na druhém konci
je kreativita, ktera neprokazala zavislost ve dvou pfipadech a v ostatnich
komparacich zavislosti dosahla slabé zavislosti na spodni hranici. Z toho
vyplyva, Ze je znacné individualni a pokud je manazer kreativni, tak to jesté

nedoklada vlastnictvi dalSich kompetenci.

Vysledky zavislosti jednotlivych kompetenci byly vyuzity v praxi
strojirenskou spole¢nosti MOTOR JIKOV Group a.s. v ramci vybéru a rozvoje

mladych a perspektivnich zaméstnancu na vedouci pozice ve spole¢nosti.

Spole€¢nost MOTOR JIKOV Group v ramci personalni strategie hleda
,mladé a talentované® lidi pfedevS§im mezi svymi zaméstnanci. Ti projdou
roCnim zakladnim diagnosticko-vzdélavacim programem, worshopy, pro uréeni
potencialu z hlediska schopnosti jejich dalSiho rozvoje. Na zakladé téchto
vysledkl jsou zarazeni do dalSich vzdélavacich programi. Nékdo pfimo do
programu rozvoje manazerskych talentl, nékdo do programu dalSiho rozvoje
osobnostniho potencialu a nékdo zlstane v systematickém vzdélavani
Jiniovych®“ odbornikl/specialistu - spole¢nost potfebuje na vSech pracovnich
pozicich i funkcich schopné lidi.
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Kariérni plany mladych talentl s urcitymi pfedpoklady pro nejvyssi
manazerské pozice se skladaji z komplexu vzdélavacich programi a jsou
ovliviiovany fadou faktorl: zatéZzova psychologicka testace, individualni zpétna
vazba, dosavadni pracovni/manazerské/ vysledky, osobnostni predpoklady,
potfeby firmy, vale ,chtit a schopnost ,moci“... a pravé vramci pfipravy
dvouletého modulového systému rozvoje v manazerskych kompetencich byly
vyuzity poznatky mé prace v oblasti dulezitosti a zavislosti jednotlivych

kompetenci.

Samostatnou skupinu v MOTOR JIKOV Group a.s. tvofi TOP
management, ktery jiz fadu let absolvuje ucelené systematické vzdélavani.
TOP management jako nejvy$Si Clanek Fizeni ve spoleCnosti je neustale
vystavovan nejvy$Sim pozadavkum a tlakim uvnitf i vné firmy. Z hlediska
dalSiho vzdélavani se musi neustale kvalifikovat a zdokonalovat jak ve své
profesi, tak i v manazerskych dovednostech. Proto byl pfipraven i pro né
modulovy vzdélavaci program, ale jiz individualniho rozvoje kazdého TOP
manazera zvlast, pro zvySeni konkurenceschopnosti kazdého samostatné.
Opét na stejném principu jako u ,talentd®, s vyuzitim mych poznatkl
v potvrzenych zavislostech jednotlivych manazerskych kompetenci a zde jiz i
s doporucenim zohlednit pfedpoklady pro jednotlivé kompetence s ohledem na
vék (do 5ti let po absolvovani VS a druhéa skupina vice jak 5 let po absolvovani
VS).

4.3.2. Schopnost resit problémy a Kreativita

Pomoci testové statistiky X? testu nezavislosti s jednim stupném volnosti

na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05 jsou testovany hypotézy:

Ho = schopnost resit problémy a kreativita jsou nezavislé

Ha= non Hg

Nejprve byly ovéfeny podminky dobré aproximace — alespon 80% = 5 a

NjxNk

zbylych 20% = 2 viz. Tabulka 5 na zakladé teoretickych Cetnosti =

90



Z nize uvedené tabulky Ize zjistit oCekavané Cetnosti kombinace Schopnosti
fesit problémy a Kreativity. Z dvodu kontroly jsou zde uvedeny soucty fadkl a

sloupcu. Tabulka 5 byla vytvofena pomoci softwaru Statistica.

Tabulka 5: O¢ekavané cetnosti Schopnosti resit problémy a Kreativity

Schopnost fesit  Kreativita Kreativita [Kreativita Kreativita Kreativita Radk. -

problémy -4 -2 -5 -3 -1 soucty
1 11,4065 |5,0603 26,7534  |9,3326 2,44721  |55,000
2 16,7986 |7,4525 39,4005 |13,7443 |3,60407 81,000
3 36,0860 |16,0090 84,6380 |29,5249 |7,74208 |174,000
4 78,3937 |34,7783 |183,8688 |64,1403 |16,81900 |378,000
5 132,3152 |58,6998 |310,3394 |108,2579 28,38763 |638,000
Celk. 275,0000 |122,0000 |645,0000 |225,0000 |59,00000 [1326,000

Zdroj: zpracovano autorem

Z Tabulky 5 je zfejmé, Ze jsou spinény podminky dobré aproximace a ze
v 92% (hodnoty oznadené Cervené) pripadl jsou hodnoty = 5 a zaroven v 8%

jsou = 2 (hodnoty oznacené c€erné). Proto mize byt pouzit Pearsondv chi- kv

test.
r S . njxnk 2
2 _ "k n
X . ' njxnk
x%=113,6081
df=16

p=0,0000
Byl stanoven kriticky obor hodnot:

W=< x?1.o((r-1)(s-1)), =) = < x%0,85( (5-1)(5-1) ), ) =t < X%0,05( 16 ), )
= < 26,296228, =)

Protoze K € W, hypotézu o nezavislosti kompetenci H, zamitam na hladiné

vyznamnosti 0,05.
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Nyni se pokusim vyjadfit zavislost obou kompetenci pomoci Cramerova

koeficientu:

V=/ K -0,1463534
n(m-1)

Hodnota Cramerova koeficientu svédCi o tom, ze mezi sledovanymi
proménnymi existuje slaba zavislost, jak doklada Obrazek 19. Na grafu
interakci jsou barevné odliSeny Skaly schopnosti fesit problémy, které jsou ve

vztahu s kreativitou na ose x. Na ose y jsou vyneseny jednotlivé Cetnosti.

Obrazek 19: Graf interakci: Schopnost fesSit problémy a Kreativity
300

250
200

150

| —o— Reseni
1
| —= Reseni
2
| —— Reseni
3
| | | | | —— Regeni
4 2 5 3 1 4
—e— Reseni
Kreativita 5

100

Cetnosti

50

-50

Zdroj: zpracovano autorem

4.3.3. Komunikace a Schopnost resit problémy

Pomoci testové statistiky X? testu nezavislosti s jednim stupném volnosti

na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05 jsou testovany hypotézy:

Ho = komunikace a schopnost resit problémy jsou nezavislé

Ha= non Hg

X*=390,4186
df= 16
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p=0,0000
kriticky obor hodnot:

W=< x21-a((r-1)(s-1)), ) = < X0,95( (5-1)(5-1) ), ) =t < X 0,65( 16 ), )
- < 26,296228, =)

Protoze K€ W, hypotézu o nezavislosti kompetenci Hy zamitam na

hladiné vyznamnosti 0,05.

Nyni se pokusim vyjadfit zavislost obou kompetenci pomoci Cramerova

koeficientu:
K
V= =0, 2713085
n(m-1)

Hodnota Cramerova koeficientu svédCi o tom, ze mezi sledovanymi

proménnymi existuje slaba zavislost.

4.3.4. Komunikace a Kreativita

Pomoci testové statistiky X? testu nezavislosti s jednim stupném volnosti

na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05 jsou testovany hypotézy:

Ho = komunikace a kreativita jsou nezavislé

Ha= non Hg
x%=18,16867
df=16

p=0,31411

kriticky obor hodnot:
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W=< X°14((r-1)(s-1)), ©) = < X?005( (5-1)(5-1) ), ©) = t < X°0,05( 16 ), =)
- < 26,296228, )

Protoze K nenalezi W, hypotézu o nezavislosti kompetenci Hy se
nepodafrilo zamitnout na hladiné vyznamnosti 0,05.

4.3.5. Komunikace a Vykonnost

Pomoci testové statistiky X? testu nezavislosti s jednim stupném volnosti

na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05 jsou testovany hypotézy:

Ho = komunikace a vykonnost jsou nezavislé

Ha= non Hg
x%=106,3225
df= 16

p=0,0000

kriticky obor hodnot:

W=< ¥°14((r-1)(s-1)), ) = < X?0,05( (5-1)(5-1) ), ©) = t < X’0,05( 16 ), =)
= < 26,296228, =)

Protoze K e W, hypotézu o nezavislosti kompetenci Hy zamitam na
asymptotické hladiné vyznamnosti 0,05.

Nyni se pokusim vyjadfit zavislost obou kompetenci pomoci Cramerova
koeficientu:

V=/ K —0,1415829
n(m-1)
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Hodnota Cramerova koeficientu svédCi o tom, ze mezi sledovanymi

proménnymi existuje slaba zavislost.

4.3.6. Komunikace a Schopnost ucit se

Pomoci testové statistiky X? testu nezavislosti s jednim stupném volnosti

na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05 jsou testovany hypotézy:

Ho = komunikace a schopnost ucit se jsou nezavislé

Ha= non Hg

x2=53,78193
df= 16
p=0,0000

kriticky obor hodnot:

W=< x1a((-1)(s-1)), =) = < XP0,05( (5-1)(5-1) ), ©) =t < X’005( 16 ), )
= < 26,296228, =)

Protoze K € W, hypotézu o nezavislosti kompetenci Hy zamitam na hladiné

vyznamnosti 0,05.

Nyni se pokusim vyjadfit zavislost obou kompetenci pomoci Cramerova
koeficientu:

V= [—_=0,097829
n(m-1)

Hodnota Cramerova koeficientu svéd¢i o tom, Zze mezi sledovanymi

proménnymi existuje zanedbatelna zavislost.
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4.3.7. Schopnost resit problémy a Vykonnost

Pomoci testové statistiky X? testu nezavislosti s jednim stupném volnosti

na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05 jsou testovany hypotézy:

Ho = schopnost resit problémy a vykonnost jsou nezavislé

Ha= non Hg
x2=994,6000
df= 16
p=0,0000

kriticky obor hodnot:

W=< XP1a((r-1)(s-1)), =) = < X095( (5-1)(5-1) ), ) = t < X%o,05( 16 ), )
= < 26,296228, =)

Protoze Ke W, hypotézu o nezavislosti kompetenci Hy, zamitam na

asymptotické hladiné vyznamnosti 0,05.

Nyni se pokusim vyjadfit zavislost obou kompetenci pomoci Cramerova
koeficientu:

V=/ K -0, 4330345
n(m-1)

Hodnota Cramerova koeficientu svédci o tom, ze mezi sledovanymi

proménnymi existuje stfedni zavislost.

4.3.8. Schopnost resit problémy a Schopnost ucit se

Pomoci testové statistiky X? testu nezavislosti s jednim stupném volnosti

na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05 jsou testovany hypotézy:
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Ho = schopnost resit problémy a schopnost ucit se jsou nezavisle

Ha= non Hg

x%=220,3138
df= 16
p=0,0000

kriticky obor hodnot:

W=< X2ra((r-1)(s-1)), «) = < X%0e5( (5-1)(5-1) ), =) = t < X’0,05( 16 ), )
= < 26,296228, =)

Protoze K € W, hypotézu o nezavislosti kompetenci Hy, zamitam na

asymptotické hladiné vyznamnosti 0,05.

Nyni se pokusim vyjadfit zavislost obou kompetenci pomoci Cramerova
koeficientu:

V= |—X_=0, 2038070

n(m-1)

Hodnota Cramerova koeficientu svéd¢i o tom, ze mezi sledovanymi

proménnymi existuje slaba zavislost.

4.3.9. Kreativita a Vykonnost

Pomoci testové statistiky X? testu nezavislosti s jednim stupném volnosti

na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05 jsou testovany hypotézy:

Ho = kreativita a vykonnost jsou nezavislé

Ha= non Hg
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x%=91,71322
df= 16
p=0,0000

kriticky obor hodnot:

W=< X*1o((r-1)(s-1)), ) = < X°005( (5-1)(5-1) ), ©) = t < X’0,05( 16 ), =)
= < 26,296228, =)

Protoze K€ W, hypotézu o nezavislosti kompetenci Hy, zamitam na

asymptotické hladiné vyznamnosti 0,05.

Nyni se pokusim vyjadfit zavislost obou kompetenci pomoci Cramerova
koeficientu:

V=/ K -0, 1314965
n(m-1)

Hodnota Cramerova koeficientu svéd¢i o tom, Ze mezi sledovanymi

proménnymi existuje slaba zavislost.

4.3.10. Kreativita a Schopnost ucit se

Pomoci testové statistiky X? testu nezavislosti s jednim stupném volnosti

na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05 jsou testovany hypotézy:

Ho = kreativita a schopnost ucit se jsou nezavislé

Ha= non Hg
x?2=26,03445

df= 16
p=0,05355
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kriticky obor hodnot:

W=< X*1o((r-1)(s-1)), ) = < X°005( (5-1)(5-1) ), ©) = t < X’0,05( 16 ), =)
=< 26,296228, ~)

Protoze K nenalezi W, hypotézu o nezavislosti kompetenci Hy, se

nepodarilo zamitnout na hladiné vyznamnosti 0,05.

4.3.11. Vykonnost a Schopnost uéit se

Pomoci testové statistiky X? testu nezavislosti s jednim stupném volnosti

na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05 jsou testovany hypotézy:

Ho = vykonnost a schopnost ucit se jsou nezavislé

Ha= non Hg
x2=503,4997
df=16
p=0,0000

kriticky obor hodnot:

W=< x1a((-1)(5-1)), ) = < XZo95( (5-1)(5-1) ), =) =t < X’0,05( 16 ), =)
= < 26,296228, )

Protoze Ke W, hypotézu o nezavislosti kompetenci Hy, zamitam na
asymptotické hladiné vyznamnosti 0,05.

Nyni se pokusim vyjadfit zavislost obou kompetenci pomoci Cramerova
koeficientu:

V=/ K -0, 3081044
n(m-1)
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Hodnota Cramerova koeficientu svédCi o tom, ze mezi sledovanymi

proménnymi existuje stfedni zavislost.
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4.4. Komparace manazeru se studenty

Komparaci manazerl se studenty se rozumi porovnavani dat ze
ziskanych dotaznik od vrcholovych manazerd a od studentd. Testovani
probihalo formou jednostrannych hypotéz na hladiné vyznamnosti 0,05 pomoci
Wilcoxonova testu. Nulové hypotézy byly postaveny na predpokladu, Zze oba
vzorky dosahuji shodnych hodnot u testovanych kompetenci. Alternativni

jednostranna hypotéza predpokladala, kompetence rozvinutéjSi u manazera.

Byly testovany veskeré sledované kompetence. U kreativity je uveden
podrobny postup vypoctu a ovéfeni hypotéz v€etné prilozenych grafl a tabulek,
u ostatnich kompetenci je pro vétsi prehlednost jen struc¢ny zaznam a vysledek,

detailni postup je uveden v Pfiloze 2.

4.4.1. Shrnuti vysledkit komparace vrcholovych manazerti se

studenty EF

V komparaci dosazenych kompetenci studentd s manazery se v osmi
pfipadech podafilo zamitnout nulovou hypotézu, ktera predpokladala, Ze
kompetence budou na stejné urovni u obou testovanych skupin. Zaroven se na
zakladé ziskanych dat nepodafilo v Sesti pfipadech vyvratit alternativni
hypotézu, Ze manazefi dosahuji vy$Si urovné schopnosti a dovednosti nez
studenti. Vysledky, které jsou detailnéji rozpracovany v kapitolach nize, jsou
zjednoduSené prfeneseny do Tabulky 6, kde jsou v prvnim sloupci rozepsany
komparované kompetence, v druhém sloupci je zaznamenan stav nulové
hypotézy, ve tfetim je vysledné Z (v literatufe oznaCované jako Uy), jeho rozsah
od nuly vypovida o velikosti rozdilu obou vzorku, také podle strany odklonu od
nuly je dale upravovana vysledna p-hodnota, kterou lze nalézt ve Ctvrtém
sloupci. Na jejim zakladé je nasledné vyvracena nulova hypotéza a po jeji

upravé pfipadné také alternativni hypotéza, ktera je v poslednim sloupci.
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Tabulka 6: Vysledky komparace vrcholovych manazeru se studenty

Kompetence Ho Z p-hodonta Ha
Schopnost ZAMITNUTA 9.96 | 000000 | NEZAMITNUTA
hodnotit
Kooperace ZAMITNUTA -10,02 | 0,00000 ZAMITNUTA
Vykonnost ZAMITNUTA 14,85 0,00000 | NEZAMITNUTA
Schopnost ZAMITNUTA 5,94 0,00000 | NEZAMITNUTA
myslet
Schopnostuit | ZAMITNUTA | -367 | 0,00023 ZAMITNUTA
se
Zodpovédnost ZAMITNUTA 11,16 0,00000 | NEZAMITNUTA
Komunikace NEZAMITNUTA 1,47 0,13932
Samostatnost ZAMITNUTA 3,74 0,00000 | NEZAMITNUTA
Kreativita NEZAMITNUTA | 0,67 0,50735
Schopnostfesit | ZzaviTNUTA | 10,47 | 0,00000 | NEZAMITNUTA
problémy

Zdroj: zpracovano autorem

Z vysledné tabulky Ize vycCist, ze ve dvou situacich se nepodafilo vyvratit
stejnou miru kompetenci u manazerli a studentd. Jedna se o kreativitu a o
komunikaci. Obé kompetence se na zakladé ziskanych dat zdaji byt na stejné

urovni u obou testovanych skupin.

U schopnosti uCit se a kooperace se podafilo zamitnout nulovou
hypotézu a nasledné také alternativni hypotézu. Lze ztoho usuzovat, Ze
studenti jsou témito kompetencemi lépe vybaveni nez vrcholovi manazefi.
Pricemz je zfejmé, ze studenti se od manazeru vice vzdaluji v kooperaci, kterou

maji velmi rozvinutou.

U ostatnich kompetenci se podafilo vyvratit nulovou hypotézu, ale
nepodafilo se vyvratit na zakladé zpracovavanych dat alternativni hypotézu.
Proto Ize usuzovat, Ze manazefi ve v8ech zbyvajicich kompetencich dosahuji
lepSich vysledkd nez studenti Ekonomické fakulty. Markantni rozdily byly

shledany u vykonnosti, zodpovédnosti a schopnosti fesit problémy.
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Vysledky ztéto kapitoly napomohou pfi zkvalithovani a rozvoji

kompetenci u studentll Ekonomickeé fakulty v ramci vyuky.

4.4.2. Kreativita

Pomoci dvouvybérového WilcoxonUlyv test ( Mann- Whitneylva U testu)
na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05, kde X= kreativita manazZert a Y=

kreativita studentu jsou testovany hypotézy:

Ho = Xo,50 — Yo,50 = 0

Ha= Xo,50 > Yo,50

Nejprve byly veSkera n + m hodnot Xy, ..., X, a Y, ..., Yn uspofadany
vzestupné podle velikosti. Z dvodu velkého mnozstvi dat byl tento krok

provadén elektronicky.

Zjistime soucet poradi hodnot Xi, ..., X, a oznaCime ho T;. Soucet

pofadi hodnot Yy, ..., Yy oznaCime To.

T1=2395608
T,=4021545

n(n+1) m(m+1) _

Vypocteme statistiky U; = mn .

_Tl,Uzzmn T2

Pfitom plati, Ze U; + U, = mn

U, = 1475649
U, = 1515807

vigwviiv s

hodnoty u kompetence kreativity. P- hodn. je jiz vypocCtena poZadovana

hodnota, ktera bude porovnavana s a a rozhoduje o zamitnuti & nezamitnuti
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nulové hypotézy. Dale bude p-hodn. upravena pro jednostrannou alternativni

hypotézu a opét konfrontovana s a.

Tabulka 7: Mann-Whitneyuv U test zaméreny na kreativitu

Kreativita

Sct por. -
skup. 1

2395608

Sét por. - i N platn. - |N platn. -
skup. 2 U z p-hodn. skup.1 | skup.2
4021545 |1475649 0,671827 |0,501695 |1326 2256

Zdroj: zpracovano autorem

Poznamka: Sct pof. — skup. 1 je souctem pofadi hodnot u manazert a S¢t por. — skup. 2 je

souctem pofadi u studentu. U znacCi pozZzadovanou min. hodnotu zUl a U2. Zje

hodnotaasymptotické testové statistiky v metodice znaéené jako UQ. N skup. 1 je pocet vyskyti

u manazert a N skup. 2 je pocet vyskytu u studentd.

p-hodnota = 0,501695

0,501695 > 0,05
p-hodnota > a

a= 0,05

Konecéné p-hodnota je 0,501695 a je vétSi nez zvolené a nemizeme na

zakladé analyzovanych dat zamitnout nulovou hypotézu na hladiné

vyznamnosti 0,05.

Pocet pozorovani

1200

1000

800

200

Obrazek 20: Krivky vyskytu kreativity u studentti a manazerut
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Vysledek testu doklada také Obrazek 20, kde je znazornéno, Ze vrchol
obou kfivek je totozné v oblasti 4 bodu. V pravé Casti obrazku je znazornéna
kfivka studentl a v levé Casti kfivka manazerl. Toto tvrzeni dokladaji také oba
krabicové diagramy na obrazku 21, které znazornuji nejCastéjsi zastoupeni dat

a median. Jevi se byt totoznymi.

Obrazek 21: Zastoupeni nejcastéjSich dat s medianem

50t
45t
40} u] u]
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2,0}
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10} 1 —1

0,5

Mira kompetenci

O Median
[ 25%-75%
Manazefi Studenti T Min-Max

1 2

Zdroj: zpracovano autorem

4.4.3. Komunikace

Pomoci dvouvybérového Wilcoxonlyv test ( Mann- Whitneylva U testu)
na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05, kde X= komunikacni dovednosti

manazert a Y= komunikacni dovednosti studentd jsou testovany hypotézy:

Ho = Xo,50 — Yo,50 = 0

Ha= Xo,50 > Yo,50

Tabulka 8: Mann-Whitneyuv U test zaméfeny na komunikaci

N platn. |N platn.
U z p-hodn. |-skup. |-skup.
1 2

Komunikace (2419038 3994534 1450894 |1,478496 |0,139276 (1326 2256
Zdroj: zpracovano autorem

S¢t por. - | Sét por. -
skup. 1 skup. 2

p-hodnota = 0,139276 a= 0,05
0,139276 > 0,05

p-hodnota > a
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Konecna p-hodnota je vétSi nez zvolené a nepodafrilo se na zakladé

ziskanych dat zamitnout nulovou hypotézu na hladiné vyznamnosti 0,05.
Vysledek testu doklada také obrazek 22 kde je zhfejmé, Ze vrchol obou
kfivek je totozné v oblasti 3,5 bodu. V pravé &asti grafu je znazornéna kfivka

studentl a v levé ¢asti kfivka manazeru.

Obrazek 22: Krivky vyskytu komunikace u studenti a manazert

700
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Zdroj: zpracovano autorem

4.4.4. Kooperace
Pomoci dvouvybérového Wilcoxonlyv test ( Mann- Whitneylva U testu)
na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05, kde X= kooperacni dovednosti

manaZzerd a Y= kooperacni dovednosti studentt jsou testovany hypotézy:

Ho = Xo,50 — Yo,50 = 0

Ha= Xo,50 > Yo,50
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Tabulka 9: Mann-Whitneyuv U test zaméreny na kooperaci

N platn. [N platn. -
] Z p-hodn. |-skup. | skup.
1 2

Kooperace |2075869 (4341284 1196068 |-10,0266 0,000000 1326 2256
Zdroj: zpracovano autorem

Sc¢t pof. - | Sc¢t por. -
skup. 1 skup. 2

p-hodnota = 0,00000 a= 0,05
0,00000 < 0,05

p-hodnota < a

Konec¢né p-hodnota je blizka nula a je menSi nez zvolené a zamitame

nulovou hypotézu na hladiné vyznamnosti 0,05.

1-p-hodnota/2<a
1>0,05

Na zakladé analyzovanych dat se alternativni hypotéza zamita, jelikoz
jedna minus p- hodnota je vétSi nez zvolené a. Proto nemlzeme tvrdit, Ze

manazefi dosahuji lepSich kooperacnich schopnosti nez studenti.

Z grafického znazornéni na obrazku 23, je mozné se domnivat, Ze
manzefi dosahuji horSich vysledkd (vrchol u kfivky student( je v oblasti 3,8
bodu, zatimco u manazeru v oblasti 3,4 bodu), statistické testovani tuto vizualni
domnénku naznadcilo. V pravé Casti grafu je znazornéna kfivka studentt a v levé

Casti kfivka manazeru.
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Obrazek 23: Krivky vyskytu kooperace u studenti a manazert
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Zdroj: zpracovano autorem

Pomoci dvouvybérového Wilcoxonlv test ( Mann- Whitneyldva U testu)

na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05, kde X= schopnost resit problemy u

manaZert a Y= schopnost fesit problémy u studentt jsou testovany hypotézy:

Ho = Xo,50 — Yo,50 = 0

Ha= Xo,50 > Yo,50

Tabulka 10: Mann-Whitneyav U test zaméfeny na schopnost fresSit

problémy
Sc¢t por. - |Sct por. - N platn. - |N platn. -
skup.1 |skup.2 U z p-hodn. skup.1 |skup. 2
Reseni
P 2688699 (3728454 1182558 |10,47865 0,000000 1326 2256
problému

p-hodnota = 0,00000

0,00000 < 0,05

p-hodnota < a
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o= 0,05




Konec¢né p-hodnota je blizka nula a je menSi nez zvolené a zamitame

nulovou hypotézu na hladiné vyznamnosti 0,05.

p-hodnota/2 <a
0,00000 < 0,005

Na zakladé analyzovanych dat se alternativni hypotézu nepodarilo
zamitnout, polovina z p- hodnoty je stale mensi nez zvolené a. Proto mizeme
nadale tvrdit, Ze manazefi dosahuji lepSi schopnosti feSit problémy nez

studenti.

Vysledek testu doklada také obrazek 24, kde je znazornéno, Ze vrchol
kfivky u manazeru je okolo 4,1 bodu (leva €ast) a vrchol kfivky u studentu
v oblasti 3,6 bodu (prava c¢ast). Také u studentl je vidét rozdilné rozlozeni

prevazné u 3 bodu.

Obrazek 24: Krivky vyskytu schopnosti reSit problémy u studentl a
manazert
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Zdroj: zpracovano autorem
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4.4.6. Vykonnost

Pomoci dvouvybérového WilcoxonUlyv test ( Mann- Whitneylva U testu)
na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05, kde X= vykonnost u manaZer( a Y=

vykonnost u studentt jsou testovany hypotézy:

Ho = Xo,50 — Yo,50 = 0

Ha= Xo,50 > Yo,50

Tabulka 11: Mann-Whitneytiv U test zaméreny na vykonnost

S¢ét por. - | Sét por. - N platn. - |N platn. -
skup.1 | skup. 2 skup.1 | skup.2

Vykonnost 2819355 |3597798 (1051902 |14,85040 |0,00000 (1326 2256
Zdroj: zpracovano autorem

0] z p-hodn.

p-hodnota = 0,00000 a= 0,05
0,00000 < 0,05

p-hodnota < a

Konec¢né p-hodnota je blizka nula a je menSi nez zvolené a zamitame

nulovou hypotézu na hladiné vyznamnosti 0,05.

p-hodnota/2 <a
0,00000 < 0,005

Na zakladé analyzovanych dat se alternativni hypotézu nepodafilo
zamitnout, polovina z p- hodnoty je stale mensi nez zvolené a. Proto mizeme

nadale tvrdit, Ze manazefi dosahuiji lepsi vykonnosti nez studenti.
Vysledek testu doklada také obrazek 25, kde je znazornéno, ze vrchol

pravé kfivky studentu je o 0,5 bodu posunuty vici levé kfivce manazer(. Také
nejCastéjsi vyskyt je u hodnoty 4 a 3, oproti hodnoté 5 u manazeru.
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Obrazek 25: Krivky vyskytu vykonnosti u studenti a manazeru
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Zdroj: zpracovano autorem

4.4.7. Zodpovédnost

Pomoci dvouvybérového Wilcoxonlv test ( Mann- Whitneylava U testu)
na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05, kde X= zodpovédnost u manazert a

Y= zodpovédnost u studentt jsou testovany hypotézy:

Ho = Xo,50 — Yo,50 = 0

Ha= Xo,50 > Yo,50

Tabulka 12: Mann-Whitneytv U test zaméreny na zodpovédnost

Sc¢t por. - |Sct por. - N platn. - |N platn. -
skup.1 |skup.2 U z ‘p-hodn. skup.1 |skup.2
Zodpovédnost 2709096 3708057 1162161 |11,16113 |0,000000 |1326 2256 |
Zdroj: zpracovano autorem
p-hodnota = 0,00000 a= 0,05

0,00000 < 0,05

p-hodnota < a
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Konecné p-hodnota je blizka nula a je menSi nez zvolené a zamitame

nulovou hypotézu na hladiné vyznamnosti 0,05.

p-hodnota/2 <a
0,00000 < 0,05

Na zakladé analyzovanych dat se alternativni hypotézu nepodarilo
zamitnout, polovina z p- hodnoty je stale mensi nez zvolené a. Proto mizeme

nadale tvrdit, Ze manazefi dosahuji lepSi zodpovédnosti nez studenti.

Vysledek testu doklada také obrazek 26, kde je znazornéno, Ze vrchol
levé kiivky u manazeru je v oblasti 4,2 bodu a pravé studentské kfivky u 4 bodu.
Jednoznaéné znazornéni je zfejmé na obrazku 27, kde je v krabicovém
diagramu naznacen nejCastéjSi vyskyt hodnot manazera (leva €ast) a studentu
(prava cast) ackoliv 25% a 75% vyskyt je shodny, hodnota medianu je u
manazerl vyrazné vySe nez u studentl, coz potvrzuje zamitnuti nulové

hypotézy.

Obrazek 26: Krivky vyskytu zodpovédnosti u studenti a manazert
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 27: Zastoupeni nejcastéjSich dat s medianem
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Zdroj: zpracovano autorem

4.4.8. Schopnost myslet

Pomoci dvouvybérového Wilcoxonlyv test ( Mann- Whitneylva U testu)
na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05, kde X= schopnost myslet u manazert

a Y= schopnost myslet u studentt jsou testovany hypotézy:

Ho = Xo,50 — Yo,50 = 0

Ha= Xo,50 > Yo,50

Tabulka 13: Mann-Whitneyav U test zaméreny na schopnost myslet

S¢t por. - | Sct por. -
skup.1 | skup. 2

N platn. - |N platn. -

U z p-hodn. skup. 1 | skup.2

Schopnst

myslet 2553148 3864005 (1318109 |5,943115 |0,000000 |1326 2256

Zdroj: zpracovano autorem

p-hodnota = 0,00000 a= 0,05
0,00000 < 0,05

p-hodnota < a

Konecné p-hodnota je blizka nula a je mensi nez zvolené a zamitame

nulovou hypotézu na hladiné vyznamnosti 0,05.
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p-hodnota/2 < a
0,00000 < 0,05

Na zakladé analyzovanych dat se alternativni hypotézu nepodafilo
zamitnout, polovina z p- hodnoty je stédle mensi nez zvolené a. Proto muzeme
nadale tvrdit, Ze manazefi dosahuiji lepSich schopnosti myslet nez studenti.

Je zajimavé, ze vysledek testu nedoklada presvédCivé vizualizace na
obrazku 28, kde je znazornéno, Ze rozlozeni dat i vrcholy vyslednych kfivek
jsou témér totozné. Ztéchto grafu lze usuzovat, Zze rozdily mezi obé&ma

skupinami jsou spiSe malé.

Obrazek 28: Krivky vyskytu schopnosti myslet u studentti a manazert
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Zdroj: zpracovano autorem

4.4.9. Schopnost u€it se

Pomoci dvouvybérového Wilcoxonlv test ( Mann- Whitneyldva U testu)
na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05, kde X= schopnost ucit se u manazert

a Y= schopnost ucit se u studentt jsou testovany hypotézy:

Ho = Xo,50 — Yo,50 = 0
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Ha= Xo,50 > Yo,50

Tabulka 14: Mann-Whitneyuav U test zaméreny na kreativitu

S¢ét por. - | Sét por. - U ~ N platn. - |N platn. -

skup. 1 | skup.2 p-hodn. skup. 1 | skup.2

Schopnost

ugit se 2265680 (4151473 (1385879 |-3,67553 |0,000237 |1326 2256

Zdroj: zpracovano autorem

p-hodnota = 0,000237 a= 0,05
0,000237 < 0,05

p-hodnota < a

Kone¢né p-hodnota je 0,000237 a je menSi neZ zvolené a zamitame

nulovou hypotézu na hladiné vyznamnosti 0,05.

1-p-hodnota/2<a
0,9998815 > 0,05

Na zakladé analyzovanych dat se alternativni hypotéza zamita, jedna
minus polovina z p- hodnoty je vétSi nez zvolené a. Proto nemizeme tvrdit, Ze

manazefi dosahuji lepsi schopnosti u€it se nez studenti.

Vysledek testu doklada také obrazek 29, kde je znazornéno, Ze vrchol
levé kfivky studentl je v oblasti 4,2 bodu, zatim co vrchol manazeru je u 4
bodli. Na zakladé této vizualizace lze tvrdit, Ze studenti dosahuji veérsi

schopnosti ucit se nez manazefi.
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Obrazek 29: Krivky vyskytu schopnosti ucit se u studenti a manazert

Pocet pozorovani

200

100

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Zdroj: zpracovano autorem

4.4.10. Schopnost hodnotit

Pomoci dvouvybérového Wilcoxonlv test ( Mann- Whitneylava U testu)
na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05, kde X= schopnost hodnotit u

manaZert a Y= schopnost hodnotit u student( jsou testovany hypotézy:

Ho = Xo,50 — Yo,50 = 0

Ha= Xo,50 > Yo,50

Tabulka 15: Mann-Whitneytav U test zaméreny na schopnost hodnotit

N platn. - |N platn. -
skup. 1 | skup.2

Sct por. - |S¢ct por. -

skup.1 | skup.2 U z p-hodn.

hodnotit

Schopnost 15673791 13743863 1197967 9,963082 0,000000 1326 2256 ‘

Zdroj: zpracovano autorem

p-hodnota = 0,000000 a= 0,05
0,00000 < 0,05

p-hodnota < a
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Konec¢né p-hodnota je blizka nula a je mensi nez zvolené a zamitame

nulovou hypotézu na hladiné vyznamnosti 0,05.

p-hodnota/2 <a
0,00000 < 0,05

Na zakladé analyzovanych dat se alternativni hypotézu nepodarilo
zamitnout, polovina z p- hodnoty je stale mensi nez zvolené a. Proto mizeme

nadale tvrdit, ze manazefi dosahuiji lepSi schopnosti hodnotit nez studenti.

Vysledek testu doklada také obrazek 30, kde je znazornéno, ze kfivka
manazerlt (levy graf) je posunuta pfiblizné o 0,4 bodu doprava oproti kfivce

studentd.

Obrazek 30: Krivky vyskytu schopnosti hodnotit u studentti a manazert
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Zdroj: zpracovano autorem

4.411. Samostatnost

Pomoci dvouvybérového Wilcoxonulv test ( Mann- Whitneyldva U testu)
na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05, kde X= samostatnost u manaZert a

Y= samostatnost u student( jsou testovany hypotézy:
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Ho = Xo,50 — Yo,50 = 0

Ha= Xo,50 > Yo,50

Tabulka 16: Mann-Whitneylv U test zaméreny na samostatnost

Sc¢t pof. - |Sct por. - N platn. - |N platn. -
skup. 1 skup. 2 skup.1 | skup.2

Samostatnost 2487448 3929706 |1383810 |3,744776 |0,000181 1326 2256
Zdroj: zpracovano autorem

] Z p-hodn.

p-hodnota = 0,000181 a= 0,05
0,000181 < 0,05

p-hodnota < a

Konec¢né p-hodnota je blizka nula a je menSi nez zvolené a zamitame

nulovou hypotézu na hladiné vyznamnosti 0,05.

p-hodnota/2 < a
0,00009 < 0,05

Na zakladé analyzovanych dat se alternativni hypotézu nepodafilo
zamitnout, polovina z p- hodnoty je stadle mensi nez zvolené a. Proto mizeme

nadale tvrdit, Ze manazefi dosahuji lepSi samostatnosti nez studenti.

Vysledek testu jednoznacné nedoklada obrazek 31, kde jsou oba vrcholy

kfivek témér totozné. Proto se Ize domnivat, Ze rozdily jsou nepatrné.
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Obrazek 31: Krivky vyskytu samostatnosti u studenti a manazert
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4.5. Shrnuti komparaci

Z vysledkll komparace zavislosti jednotlivych kompetenci u manazer(
vykonnost, se kterymi se spojuji vSechny ostatni kompetence. Z porovnani
kompetenci studentl s manazery vyplynulo, Ze studenti ani u jedné nedosahuji

takovych vysledkul jako vrcholovi manazefi.

Do pozadi nelze odsunout ani rozvoj komunikace, kterou top-manazefi
oznacili zjejich pohledu jako nejdulezitéjsi kompetenci. Komunikace je
prokazatelné v zavislosti se vSemi kompetencemi, kromé kreativity, ktera tvofi
samostatnou skupinu. V této kompetenci studenti dosahuji velmi podobnych

vysledku jako manazefi.

Dale bylo zjisténo, Ze studenti maji velmi dobfe rozvinuté schopnosti
tymové prace a kooperace vici manazerim, kde dosahuji vyznamného rozdilu
v naméfenych hodnotach. Schopnost ucit se je dle pfedpokladd u studentl také

na vySSi urovni nez u vrcholovych pracovnika.
Ziskana data byla jiz vyuzita v praxi spole¢nosti MOTOR JIKOV Group

a.s. pri vybéru a rozvoji budoucich manazerll vramci jejich interniho

tréninkového programu.

120



4.6. Navrh zlepsSeni kompetenci u studentu

Na zakladé statistickych metod v predchozich kapitolach byly vytipovany
kompetence, ve kterych soucCasni studenti Ekonomické fakulty nedosahuji
srovnatelnych vysledkd s manazery. Jedna se o kompetence: schopnost Fesit
problémy a vykonnost. K témto kompetencim byla, na zakladé priorit manazerd,

pridana také komunikace jako dulezity nastroj manazera.

4.6.1. Rozvoj schopnosti resit problémy

Mezi nejCastéjSi nedostatky v oblasti feSeni problémd muzZeme u
studentl pozorovat zejména nadmérné zaobirani se nepodstatnymi detaily pfi
tvorbé konceptu. Chybi jim Casto schopnost vidét zkoumany problém jako
celek, feSi situaci jako mnozZstvi dilCich ¢asti a nemaji komplexni nahled.
Nékolikrat jsem byl na prfedstavovani tymovych projektd studentu pred zastupci
firem svédkem upfeni pozornosti na nepodstatny problém a vytésnéni smyslu
celého projektu. Proto by vzdy mél pedagog jasné a srozumitelné vysvétlit
hlavni cil, kterému vSichni porozumi a jsou schopni nasledny vysledek snadno a

rychle formulovat.

Pfi praci vtymu se ve skupinach mohou také vyskytnout jevy branici
efektivnimu feSeni problémd. Zejména socialni lenost [157], kdy jeden nebo
vice Clenl nepfispivaji k feSeni problému, zlstavaji pasivni a €ekaji, az se
zalezitost vyfeSi sama nebo bez jejich pfiCinéni. Dochazi k tomu zejména ve
vétSich skupinach nad 8 ¢lend, kde chybi odpovédnost kazdého ¢lena za pInéni
konkrétnich ukolu. Tato odpovédnost by méla byt v idealnim stavu vytvorena
pfirozené celou skupinou, ktera by méla sama umét urcit postihy pro neaktivni
Cleny. V opacném pfipadé je potfeba vstoupit do skupiny a pokusit se tym

navést na optimalni rozdélovani ukoll a zavést pfipadné sankce.

Aby se predeslo pfi vyuce studentl na vysoké Skole témto jevim, mél by
byt kladen ddraz na oba typy seminarnich praci. Individualni seminarni prace,

na kterych student pracuje samostatné a je odkazany sam na sebe a které ho
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mimo jiné zaroven uci vétSi samostatnosti. Takoveé prace by mély byt zamérené
do uzce vymezené problematiky, o mensim rozsahu, aby se pozdéji informace,
které tento student individualné ziskal, staly nepostradatelné pro tymové
projekty, které jsou pro pozdéjSi pracovni praxi nezbytné, a na které si Cerstvi
absolventi obtiznéji zvykaji. V ramci tymovych projektl je potfeba ponechavat
skupinam dostatek tvurci volnosti a vhodnou motivaci je udrzovat u hlavniho
cile projektu. Tymové prace uci kazdého Clena najit si vlastni pozici v tymu a
mnohdy i organizovat a kontrolovat ostatni ¢leny tymu. Obecné schopnost
vyfeSit a naplanovat veSkeré déni ve skupiné je nejvétSim pfinosem pro
kazdého ¢lena. Skupinové prace se na rozdil od individualnich doporucuji
zadavat na delSi Casové useky, aby byla dana vétsi volnost a samostatnost pro

skupiny pfi vypracovavani projektu.

4.6.2. Rozvoj vykonnosti

Reseni souvisi s rozlozenim prace b&hem semestru, kdy studenti praci
odkladaji, protoze je netlaCi termin. Proto by bylo vhodné koncipovat vyuku do
kratSich blokd, ve kterych by studenti méli povinnost pinit zadané ukoly, aby si
navykli na pravidelnou €innost, a usilovat o pribéznou praci studentd béhem
celého semestru. Klicem k pfekonani prokrastinace je totiz pFfedevSim
stanovovani si menSich dil€ich cilli, které studentim pomohou s praci vibec
zacCit a navyknout si tak na urcity rezim, ktery pro né nebude tak stresujici.
Pozitivem tohoto faktu je i pozitivni motivace, kterou budou zazivat pfi splnéni
dil¢ich ukold a povinnosti. Pracuji-li totiz na studijnich povinnostech pouze
v zavéru semestru, jejich dlouhodoba vykonnost je pomérné nizka, zaroven se

citi stresovani mnozstvim ukol(, které se jim za cely semestr nakupi.

Také jim obtiznéji trva, nez se dostanou ,do tempa“. Pokud nemaji
navyky pravidelné pracovat a odvadét vykon, je pro né adaptace v pracovnim
procesu komplikovangjsi. S timto problémem také souvisi studentovo a
manazerovo vnimani volného €asu. Pro studenta je zcela bézné, Ze pro ného
veSkeré studijni i osobni povinnosti zacinaji kolem 8:00 a konci kolem 16:00,

zatimco u primérného manazera, pracujiciho od 7:00 do 17:00 zacina prostor
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pro osobni povinnosti az po 17:00 a on je nucen veskeré ukoly efektivné

naplanovat a rychle vyfesit béhem kratkého ¢asového useku. Z tohoto divodu

Dnesni doba je orientovana na vykonnost. Podle odborniki ma tento fakt
za nasledek tzv. prokrastinaci, neboli chorobné odkladani povinnosti na
pozdéjSi termin. Dle Ferrariho [153] az 40 % obecné populace zpusobila
prokrastinace ujmu a zhruba 20 % lidi trpi chronickou a vSeprostupujici
prokrastinaci. Tento fenomén, ktery byl v minulosti povazovan za prostou
lenost, komplikuje zivot stale vice lidem, tyka se ovSem pFedevSim pravé
vysoko$kolskych studentu, ktefi maji pomérné dostatek volného ¢asu béhem
semestru a Skolni povinnosti si nechavaji na zkouSkové obdobi. Z tohoto
dlvodu u nich pak roste obava z neuspéchu, jsou stresovani nedostatkem
Casu, a protoze byli cely semestr zvykli vénovat se lakavéjSim Cinnostem, maji
zpravidla averzi k u€eni a vypracovavani praci. Jsou zavaleni studijnimi
materialy, ale radégji si hledaji jiné aktivity a pokousSeji se rizné krkolomnymi

cestami obejit vyZadovany ukol.

Jak vychazi zvyzkum(O v zapadni Evropé, kde se prevelence
prokrastinace pohybuje u studentl na univerzitach od 20%[154] k 50% [155] az
k 90% [156], z téchto dat je zfejmé, Ze se jedna o vyrazné sniZeni vykonnosti.
Gabrhelik [157] dokonce hovofi o tom, ze: ,Ze statistického hlediska Ize
namitnout, Ze mezi vysokoskolaky by prokrastinace byla normou a deviantnim

se stava chovani toho, kdo neprokrastinuje.”

Jednou z metod vedouci k zvySovani vykonosti je zpétna vazba [158], na
vysokych Skolach se s ni pfilis§ nepracuje a z toho ddvodu ji nevyuzivaji ani
absolventi. Zpétna vazba vychazi z potfeby uznani, nemusi jit vzdy nutné o
pochvalu, ale je nutné studentim davat pocit, Ze si vedou dobfe. Nejedna se o
formalni hodnoceni, které se provadi s kazdym studentem napfiklad jednou za
semestr. Tato zpétna vazba by se méla uskuteChovat kontinualné a byt davana

studentim, jakmile je vyciténa jeji potieba.
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Z hlediska negativni zpétné vazby je optimalni pfistoupit k hledani
problému formou koucCovani [159], namisto ignorovani, nebo karani. Diky
metodé koucCovani cClen tymu byva motivovangjSi, ma jasno v kladenych
pozadavcich, vidi, ze o jeho zlepSeni je zajem a to vSe pfispiva k zvySovani
jeho vykonnosti. Pfi vyuce je potfeba vnimat potencial, ktery je mozné uplatnit a
ne pouze dosavadni vykony. KoucCovani by mélo byt vyuzivano pro aktivni
feSeni problému i v pribéhu dlouhodobé prace. Obecné tato metoda rozvyji u
studentt davéru ve vilastni schopnosti, neboji se jednat a postupné ziskavaji
odpovédnost za své vlastni uspéchy, selhani a progresivné zvysSuje jejich

vykonnost.

4.6.3. Rozvoj komunika¢nich dovednosti

Osvojeni téchto dovednosti pfedstavuje pro studenty zna¢nou vyhodu z
hlediska budouciho pracovniho uplatnéni a profesni kariéry. Vidim zde nutnost
uCeni na zakladé zkuSenosti, nebot tak si student z vyuky odnese nejvice. Za
pfinosné povazuji techniky rozvijejici socialni dovednosti a predevSim pak
prakticky nacvik specifickych dovednosti, které mohou byt vyuzity v budouci
manazerské Ci podnikatelské praxi. Mezi tyto dovednosti lze zaradit nacviky
vedeni rozhovoru s cilem prosadit své stanovisko bez negativnich reakci okoli.
Je nezbytné studenty naucit jednat diplomaticky a rozvijet jejich schopnost
aktivniho naslouchani €i podporujici komunikaci, na kterou se v praxi Casto
zapomina, a ktera je ovSem v rozhovorech pfinosna a zlepSuje vztahy mezi
partnery. Dale bych se zaméfil na rozvoj asertivnich dovednosti, nebot v dnesni
dobé hraje asertivita vyznamnou roli. Do pfedmétl by bylo potfeba zaradit
psychologické hledisko komunikace, hlavné techniky vyjednavani, metody
zvySujici socialni citlivost pro posuzovani osob, se kterymi jedname a dalsi,

které hraji vyznamnou roli pfi u€inné komunikaci a jednani s druhymi.

Po zkuSenostech s vyukou studentll jsou nedostatky s komunikaénimi
dovednostmi zejména v dovednostech prezentaCnich, které jsou nezbytnou
soucasti komunikace v organizaci. Nebot to jak bude Clovék prezentovat sam
sebe a svou praci urCuje, jak bude druhymi pfijiman a jak bude schopen
presvédcit ostatni o spravnosti jeho napadu. Velka ¢ast studentl neni schopna
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vytvofit a na kvalitni urovni prednést prispévek, ktery by ostatni posluchace
zaujal na vice nez par minut. Bylo by vhodné zafadit do kazdého predmétu
mista pro prezentaci vysledku. Jednalo by se o prakticky nacvik a metody
zvladani situaci, které mohou prezentujicino potkat, at uz se jedna o zvladani
trémy, vyjadiovaci schopnosti, reakce na namitky a vyruSovani a fadu dalSich.
Soucasti kazdé prezentace, kterou budou mit moznost si studenti vyzkouSet
nékdy i pfed kamerou, ktera odhali i nevédomou neverbalni komunikaci, by
méla byt i zpétna vazba podana posluchadi, ktera prezentujicimu pomuze si

uvédomit své nedostatky a zlepSovat se.
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5. Zaveér

Lidsky kapital a jeho rozvoj je prioritnim tématem pro mnoho podnika,
nebot se jedna v pfipadé jiz zavedeného efektivniho vyuzivani zdroju, které
bylo nastaveno v dusledku ekonomické krize ve vétSiné spole€nosti, o jediny
nastroj urCeny Kk zvySeni vykonosti podnikt, ktery zatim nema pfesné
definované limity, a tudiZz jeho potencial je neomezeny. Z tohoto duvodu je
rozvoj kompetenci vrcholovych manazer( klicovy, protoZze pravé oni jsou
vudC€imi osobnostmi. V disertacni praci byl detailné analyzovan vyznam
jednotlivych kompetenci, které se ovSem museji opirat o pevny moralni zaklad
kazdého leadra. Tento moralni zaklad by mél byt stavebnim kamenem uspéchu
kazdého manazera, jenz byl v minulosti bran za samozfejmost a postupné se
z podveédomi i literatury vytratil, z tohoto dlivodu povazuji za nutné ho alespon

zde okrajové zminit.

Pfinosem této prace je analyza zvolenych kompetenci u manazeru,
porovnani zavislosti téchto kompetenci a jejich nasledna komparace
s kompetencemi studentd. Disertacni praci Ize povazovat za uziteCny nastroj pfi
dalSim vyzkumu manazerskych kompetenci jak v praktické, tak v teoretické

roviné.

5.1. Védecky prinos prace

Prace rozsifuje poznatky o kompetencich v oblastech managementu,
personalniho managementu a v fizeni lidskych lidskych zdroja. Hlavni védecky
pfinos je ve vytvofeni uceleného pohledu na historicky proces vyvoje
manazerskych kompetenci, ktery dosud nebyl v Ceském jazyce publikovan, a
vytvofeni nazornych schémat popisujicich kompetence na zakladé

prostudované literatury.

5.2. Prakticky prinos prace
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Praktickym pfinosem disertacni prace je zvoleni deseti hlavnich
kompetenci nezbytnych pro vrcholového manazera na zakladé prostudované
feSit problémy a vykonnost, kde je prokazana zavislost se vSemi ostatnimi

kompetencemi, oproti tomu naprosto nezavislou kompetenci je kreativita.

DalSim pfinosem je porovnani kompetenci studentd Ekonomické fakulty
Jihogeské Univerzity v Ceskych Budgjovicich Wilcoxonovym testem (Mann-
Whitneylv test) s daty ziskanymi od manazer(, na jehoz zakladé jsou navrZzena
opatfeni ke zlepSeni kompetenci u studentd vramci vyuky na S$kolach.
Nejvétsim nedostatkem studentu je jejich slaba vykonnost, nizka zodpovédnost
a mala ochota feSit problémy, oproti tomu v tymové praci a schopnosti ucit se
dosahuji lepSich vysledkud v porovnani s manazery. Komunikaci a kreativitu maji
na podobné urovni jako manazefi, jak prokazal test. Vysledky budou vyuzity

vedenim Ekonomické fakulty v ramci zkvalithovani vyuky.

Vysledky této prace byly jiz aplikovany spolec¢nosti MOTOR JIKOV
Group a.s. pfi pripravé mladych a perspektivnich zaméstnancli na pozice
budoucich manazerl. Jednalo se o doporu€eni vybéru konkrétnich kompetenci
pro vzdélavaci program, o sestaveni a Casovou posloupnost/navaznost
vzdélavacich modulll jednotlivych kompetenci - napf. prokazana vyznamna
zavislost (Schopnost fesit problémy a Vykonnost) byla v diagnostice potreb

prvni testovanou kompetenci.
Vysledky prace tak mély vliv i na urcitou usporu v nakladech na

vzdélavaci program, zejména pfi analyze potfeb vzdélavani v manazerskych

kompetencich a pfi tvorbé sledovanych kritérii v modulovém systému.
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Summary

Researches in the nineties and in the beginning of the twenty-first
century document successively changing environment, which goes from
industrial to knowledge economy. Number of studies (American Society for
Training and Development (ASTD) [1]; Business-Higher Education Forum
(BHEF) [2]; Casner-Lotto & Barrington [3]) identified various skills and abilities
necessary in the global world, which can be understood from two kinds of view.
Raising living standards, alleviating poverty of developing countries on one side,
continual debt, wiping cultural diversity and nowadays considerable
environmental interventions and impacts on the other.

This changing environment is connected with the concern about the lack
of qualified and skilled employees, thanks to which the firms could anchor or
improve their market position in times of the world financial crisis. Perception on
human capital, on which an increasing emphasis is placed, has changed.

The thesis deals with the managerial competencies. The aim is to define
and identify key competencies to carry out the functions of senior managers in
the Czech republic on the basis of theoretical ground and questionnaire survey
extended by personal interviews. The relationships between particular
competencies are determined in this thesis and consequently, these
competencies are compared with competencies of the students of The Faculty
of Economics in Ceské Budé&jovice. For these students, reccomendations
leading to increase their competency potentional are proposed.

In the first part of the thesis, theoretical and methodological basis
concerned with competentional approaches relevant for solving selected
problem are drafted. Definition of competencies and its developement in the
modernization of the views on the management system are detailed analyzed.
Historical view on the formation and developement of the most important school
of thoughts regarding competencies concerning todays system of management
in organizations is introduced. The thesis contains opinions of the most
significant world authors dealing with the very essence of competencies and

their applications in the organizations in the whole world.
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In the second part, the main aim and the sectional aims are defined, as
well as the conception of competencies of the author. Methodology is divided
into two parts for easier orientation. The first part is concerned on research of
managers, the second of research of students. Next part is related to the
description of applied statistical methods and follow-up research grant projects.

Results of work are divided into three subsections. The first subsection is
devoted to the tests of independence of the selected pairs of chosen
competencies of managers, the second is concerned on comparison of
competencies of top managers with the students of The Faculty of Economics in
Ceské Budgjovice. In the third subsection, recommendations to develop the
competencies of the students during university education are proposed.

The thesis extends the knowledge of the competencies in the fields of
management, personal management and human resource management. The
main scientific contribution is a comprehensive view on historical process of
developement of the managerial competencies, which has not been published
in the Czech language before, and creating of illustrative diagrams describing
competencies based on the literature.

Practical contribution of the dissertation is to select the ten key
competencies required for senior managers on the basis of literature. The
results show that the most important competencies are the ability to solve
problems and efficiency, where relationship between all other competencies has
been proven. Other hand, competely independent competence has become
creativity.

The next contribution is comparison of competencies of the students of
The Faculty of Economics in Ceské Budgjovice using Wilcoxon test (Mann-
Whitney test) with the data acquired from the managers. On this basis,
measures to improve the skills of students during the school education are
proposed. The greatest shortage of students is their poor performance, weak
responsibility and little willingness to solve problems. Better results compared to
managers are achieved in the team work and ability to learn. Communication
and creativity are at similar levels as the test has showed. The results are to be
used by the Faculty of Economics to improve teaching.

The results has already been applied in organization MOTOR JIKOV

Group a.s. by training young and perspective employees to the positions of
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future top managers. It has been a recommendation of selection of specific
competencies for educational program, setting up and time continuity of
educational modules of particular competencies. For example, significant
dependence proven (The ability to solve problems and Efficiency) has been the
first tested competencies in the diagnosis of needs.

The results has influenced cost savings on educational program, especially in
analysis of needs of education in managerial competencies and in the creation

of observed criterior in module system.
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