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1. UVOD

"Chcete-li vybudovat velky podnik, vybudujte nejdiive sebe."”
Tomas Bata

To, zda firma bude uUspésnd, je dnes zavislé zejména na spravném rozhodovani
a chovani nejvyse postavenych osob — manazerti. Neexistuje zadny spolehlivy navod,
jak uspésné vést ten ¢i onen tym, odd€leni, firmu... Je to proto, ze prostiedi, ve kterém
pusobime, oplyva nepiebernym mnozstvim stale se ménicich kombinaci a variant.

Ne bezdlivodné se tika, ze ,,moznosti jsou neomezené*.

Navzdory tomu jsou Kk dispozici nastroje, pomoci nichz muzeme predvidat,
ktery ¢lovék ma predpoklady, aby se v ur¢itém prostiedi co nejdiive zorientoval a Svou

praci ptinesl firmé maximalni mozny uzitek.

Z praxe je zndmé, ze nékteti se v dané pozici chovaji efektivngji, jini méné. Lze tedy
porovnavat poc¢inani jednotlivych lidi a zjistovat prvky chovéani odpovidajici situaci,
kterymi se odliSuji efektivni manazefi od téch mén¢ efektivnich. Je v§ak nutné toto délat
Vv souvislosti s konkrétni spole¢nosti, trhem, na kterém se pohybujeme, a z hlediska

urovné a typu pozice manaZzera, u které chceme klicové kompetence zjist'ovat.

Naroky na rozvoj firmy a zvySovani konkurenceschopnosti se promitaji do narokii na
jednotlivé pracovniky 1 organizacni jednotky. Takové pozadavky kladené na manazery
nazyvame manazerské kompetence. Osobni potencial manazera je zakladem pro vznik
kompetenci. Pravé jeho osobnim rozvojem lze plnit pozadavky na uUspéSny vykon
pozice manazera. Kazdy €lovék na manaZerské pozici by se mél snazit co nejredlnéji

posoudit vlastni uroven kompetenci a ptipustit si potfeby svého dalsiho rozvoje.

Nelze vSak pominout jednu z véci, kterd také ovliviiuje nasi efektivitu a GspéSnost,
mam na mysli motivaci. Existuje velké mnoZstvi teorii motivace, ale vS§echny vychazeji
ze stejného principu: na strané¢ jedné jsou motivaéni faktory ana strané¢ druhé je
konkrétni chovani, které uskute¢iiujeme ¢i neuskutecniujeme. Osobnost kazdého z nas je
samoziejmé odliSnd, proto se lisi i naSe motivace. Pravé proto je tedy velmi dilezité
zaméfit se na pochopeni toho, co konkrétniho ¢lovéka motivuje. Smutnou pravdou totiz
je, Ze i kdyZ bychom méli dovednosti na opravdu vysoké trovni, neni jisté, ze budeme

chtit je 1 pouzivat k dosazeni konkrétniho cile.



Zkoumani predpokladli pracovnikii pro vykon povolani pomoci zkoumdni jejich
kompetenci neni ovSem zadnou novinkou. Prvni ndznaky zdjmu mizeme najit jiz
u McClellanda ¢i Boyatzise v pocatku 70. let 20. stoleti, ktefi kladli diraz na to, Ze
k dobrému vykonu, tedy i k Gspéchu v profesi je potfeba nejen inteligence, ale dalsi
kompetence, které mohou vhodné dopliovat celek a motivovat k lepSimu vykonu a

ke zkvalitnéni ,,vystupu. (Kocianova, 2010)

Pokud chce byt podnik na trhu uspéSny, mél by byt schopen nabidnout nejen
jednotlivé produkty, ale 1 jejich uspotadané celky, tedy komplexni produkty. Proto
I Zz pohledu pfipravenosti podniku je stale vice nutnd nejenom odbornost, ale
| ptipravenost ve smyslu podnikatelsko-manazerskych kompetenci tak, aby se zakaznik

opakovan¢ vracel.

V praxi se bohuzel Casto setkdvame s tim, Ze ¢innosti spojené s rozvojem kompetenci
v malych a stfednich podnicich jsou povazovany za druhotadé z divodu nedostatku

finan¢nich prostfedkd, ¢i ¢asu, coz je pochopitelné, zvlasté v dob¢ krize.

Manazerské dovednosti neboli kompetence jsou soucdsti osobnosti kazdého

manazera. Ve své praci se budu zabyvat zejména témito dovednostmi:
o Komunikovani
o Rizent lidi
« Reseni problémi
e Rozhodovani

e Planovani



2. LITERARNI PREHLED

2.1 Manazer

2.1.1 Kdo je to manaZer
Vavrecka, Lednicy (1999) uvadi, Ze manazer je:
1. V uzs§im pojeti vedouci pracovnik firmy.

2. V 8irSim pojeti je charakterizovan jako Clovek, ktery plni stanovené fidici ¢innosti

a zodpovida za vysledky prace, vykonavané jemu podiizenymi pracovniky.
Ve vétsich firmach se rozlisuji tii zdkladni irovné manazert:

- manazer vrcholovy, ktery zabezpecuje celkovou strategii firmy,
- manazer sttedni irovné, ktery zabezpecuje realizaci strategie,

- manazer operativni, ktery zajist'uje plnéni kazdodennich operativnich ukola.

Manazer je vedouci pracovnik zodpovédny za dosahovani cili jemu svéfenych
organizacnich jednotek (utvari, kolektivil). Zpravidla se na tvorbé téchto cill 1 zajiSténi
podminek jejich plnéni vyznamné podili. PfedevSim pfitom planuje, organizuje

a kontroluje praci svych spolupracovnikti. (Vodacek, Vodackova 2006)

Dle Bélohlavek, Kostan, Sulet (2006) manazeii odpovidaji za plnéni takovych ukold,
které vyzaduji fizeni dalSich ¢lent organizace. V rozsahu obtiZnosti téchto tkold, stejné
jako v postaveni manazerli vramci organizace, jsou vSak velké rozdily. Rozdily
V trovni umoziiuji uréeni poZadavklli a dovednosti, potiebnych pro Uspésné plnéni
organizacnich cilii na dané trovni a pfitom motivuji manazery k osobnimu rozvoji

a sledovani kariérové drahy.

2.1.2 Déleni manaZeru

Manazeti se déli podle svého postaveni v organizaci na liniové (nizsi), stiedni
a vrcholové.

Liniovi manaZeti (niz$i manazeti) se nachdzeji na nizSich urovnich manazerské
hierarchie. Jsou to mistii ve vyrobni jednotce, dispecefi Vv dopravé, vedouci

administrativniho oddéleni nebo vrchni sestry v nemocnici. Jejich hlavni Cinnosti je



vedeni zaméstnanct pii plnéni kazdodennich ukold. Soucasné vykonavaji kontrolu,

napravuji chyby nebo fesi problémy, které se vyskytuji v provozu.

Stiedni manazeti odpovidaji za fizeni manazert liniovych, pfipadné také fadovych
pracovnikii organizace. Nazvy funkci jsou rozlicné — dilovedouci, stavbyvedouci,
vedouci provozu, vedouci stfediska, vedouci odboru atd. Uskutectiuji plany
a strategické cile vedeni organizace tim, ze koordinuji vykonavané tikoly se zamérem

dosaZeni organizacnich cilti.

Vrcholovi manazeti (top manazeti) jsou nejmensi manazerskou skupinou. Odpovidaji
za celkovou vykonnost organizace. Jsou to generalni feditelé, odborni feditelé, feditelé
divizi nebo naméstci feditelti. Jejich hlavnim ukolem je formulovani organizacni
strategie. Pfitom museji vykonavat i ostatni manazerské ¢innosti — organizuji, vedou lidi

a kontroluji plnéni cilt. (Vysusil 1996)

2.1.3 Manazerské dovednosti a organizacni hierarchie

1. Technické dovednosti predstavuji znalosti a zbéhlost v ¢innostech, zahrnujicich
metody, procesy a postupy. Znamenaji tedy praci s nastroji a specifickymi technikami.
Naptiklad mechanicka prace s nastroji — dohlizitel na tuto praci by mél byt schopen
naucit se tyto nastroje uzivat. Podobné ucetni by méli byt schopni pouzivat specifické

techniky pfi vykonavani své prace.

2. Lidské dovednosti piedstavuji schopnost pracovat s lidmi, tj. vytvaret skupinové usili,
uskuteciiovat tymovou praci, vytvaret prostiedi, ve kterém se lidé citi bezpecni a mohou

svobodné vyjadiovat své nazory.

3. Koncep¢ni dovednosti znamenaji schopnost vidét ,,celkovy obraz*, tj. mit schopnost

rozpoznat vyznamné prvky dané situace a porozumét vzédjemnym vztahlim mezi nimi.

4. Projekéni dovednosti predstavuji schopnost fesit problémy zplisobem, ktery pifinasi
firmé uzitek. Aby byla ¢innost vrcholovych manazerii efektivni, musi nejen vidét dany
problém, ale musi mit i schopnosti a dovednosti nalézat jeho praktické feSeni. Jestlize
vSak manazeti problém pouze vidi a stavaji se jeho ,,pozorovatelem®, pak selhavaji.
Manazeti musi byt schopni nachazet pouzitelné feSeni problému vzhledem k danym

okolnostem, které s problémem souviseji. (Weihrich, Koontz 1993)



2.1.4 Vlastnosti a pfrednosti manaZera

Pro zajisténi prubéhu samotného procesu managementu a vykondvané prace je nutné,
aby manazer disponoval kombinaci technickych znalosti, spolecenskych a lidskych
faktorti a také koncepcnich schopnosti. V pritbéhu manazerova postupu organizacni
hierarchii smérem vzhiru je kladen stile vétsi diraz na jeho koncepcni schopnosti,

duraz na technické znalosti se postupné snizuje.

- Technické znalosti se vztahuji na pouziti specifickych znalosti, postupti a dovednosti
pii jednotlivych ukonech, na jejich potfebu zejména na trovni kontroly, pro zaskoleni

podfizeného personalu a u kazdodennich operaci pti vyrobg.

- Spolecenské a lidské faktory se pfi praci s lidmi projevuji v mezilidskych vztazich a
pfi cviceni usudku. Dtlezitym rysem managementu je schopnost zabezpecit
Vv organizaci efektivni vyuziti lidskych zdroju. Patii sem také efektivni skupinova prace
a fizeni a vedeni zaméstnanct tak, aby bylo toto koordinované usili co nejlépe zavrseno.
Pod tento bod miizeme zahrnout i citlivost na zvlastni situace a pruznost pfi osvojovani

nejvhodnéjsiho manazerského stylu.

- Koncepéni schopnosti jsou nutné ke komplexnimu nahledu na operace organizace jako
celku, véetné vlivil na zivotni prostiedi. Patii sem také schopnost pfijimat rozhodnuti.
Osobni pfispévek manaZera se mize vztahovat na vSeobecné cile organizace 1 na jeji

strategické planovani. (Cejthamr, Dédina 2010)

Obrazek 1: ManaZerské atributy
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schopnosti

v

Socialni dovednosti

Organizacéni
uroven Prace s lidmi
Technické
schopnosti
< A >
|| /

Manazerské atributy

A
v

Zdroj: Cejthamr, Dédina (2010)



Kamp (1999) uvadi tyto hlavni vlastnosti manazera:
1. Hrat roli vzoru pro ostatni.
2. Znat sama sebe.
3. Soustavné se vzdélavat.
4. Mit potéSeni ze zmény.
5. Mit vizi.
6. PIn¢ si uvédomovat soucasnou realitu.
7. Mit vysokou troveii etiky a hodnot.
8. Myslet systémove.
9. Spravné komunikovat.
10. Pozitivné myslet.
11. Umét se nadchnout.

12. Byt opravdovy.

Cejthamr, Dédina (2010) rozd€luji vlastnosti manazera do tii skupin:

- Zakladni znalosti a informace jsou potfebné k rozhodovdni a jednani na té

v

nejzékladnéjsi urovni.

- Specifické znalosti a vlastnosti ovliviiuji pfimo chovani a vykon. Znalost ¢1 schopnost
prubézného vciténi se do uddlosti umoziuji manazerovi ziskat zakladni znalosti

a informace.

- Nadkvality umoziiuji manaZerovi rozeznat a rozvijet své znalosti a rezervy a rozvijet

schopnost jednat ve zvlaStnich situacich.

2.2 Management

Vavrecka, Lednicy (1999) uvadi, Ze management je souhrn zasad, forem, metod
a prostfedkt ftizeni vyrobniho procesu s vyuzitim poznatkii védy o fizeni. Pojem
management se uziva také pro oznaceni vedeni podniku, firmy. Definice managementu

je mozné rozd¢lit do tfech zékladnich skupin, jez zdlraziuji:



1. Vedeni lidi (,,Management je vykonavani véci prostiednictvim ostatnich lidi.“

Daleova definice)

2. Specifickd funkce vykonavand vedoucimi pracovniky (,,Management je proces
planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich cinnosti zamétenych

na dosazeni organizacnich cilti. Chungova definice)

3. Pfedmét studia a jeho ucel (,,Management je oblast studia, kterd se vénuje stanoveni

postupii, jak co nejlépe dosdhnout cile organizace.* definice Robinse)

Management je proces systematického planovani, organizovéani, vedeni lidi
a kontrolovani, ktery sméfuje k dosazeni cilii organizace. Management je proces,
protoze jde o soustavu naslednych aktivit a ukolt, které jsou vzajemné provazané. Je to
proces systematicky, protoZe manazer ma vnaset do svych aktivit f4d a vykonavat své
ukoly zplsobem, ktery je uznavan dal§imi Cleny organizace a je v souladu s jejich
oc¢ekavanim. Je to proces zaméfeny na dosazeni cild, to znamenad, ze ukoly a aktivity
jsou odvozovany z cilii stanovenych ¢lenim organizace. Jednotlivé uvedené aktivity
(pldnovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani) mohou byt tim ¢i onim manazerem
upfednostiiovany podle jeho schopnosti a osobnich preferenci ¢i podle pozadavkl
organizace, nicméné vSechny manazerské aktivity jsou nedilnou soucasti procesu fizeni

a jsou vzajemné propojeny. (Bélohlavek, Kostan, Sulet 2006)
Vodacek, Vodackova (2006) chapou pojem management takto:
- vykonavateli managementu jsou lidé, tj. vedouci pracovnici (manazefi),

- management je obsahovou néplni znacné obecnou disciplinou se Sirokym aplika¢nim
zabérem,
- management lze aplikovat na riznych organiza¢nich urovnich, tj. riznych stupnich

hierarchie organiza¢niho uspotadani zkoumané jednotky,

- obecnym poslanim manazerské ¢innosti je dosazeni UispéSnosti (prosperity) uvazované

organizacni jednotky nebo procesu.

Management je proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivei pracuji
spolecné¢ ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cili. Tato zdkladni definice

vyZzaduje rozsifeni o to:

1. Jak manazeti uskuteciiuji funkce fizeni a to planovani, organizovani, personalistiku,

vedeni a kontrolovani.



2. Jak je management aplikovan v rGznych druzich organizaci.
3. Jak je management aplikovan manazery na riiznych fidicich trovnich.
4. Ze cil viech manaZer je stejny: vytvatet piebytek (zisk).

5. Ze tizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje téz efektivnost a G&innost.

(Vysusil 1999)
2.3 Kompetence

2.3.1 Pojem kompetence

Pojem kompetence se dnes bézné pouziva v ¢estiné ve dvou zékladnich vyznamech.
Prvnim je kompetence jako pravomoc, opravnéni, obycejné udélené n¢jakou autoritou
nebo patiici néjaké autorité (instituci, jednotlivei). Druhy vyznam slova kompetence
zdaraziiuje schopnost vykonavat néjakou Cinnost, umét ji vykonavat, byt v prislusné
oblasti kvalifikovany. Pojem pochédzi z anglosaského prostiedi a zacal se vtomto
vyznamu pouzivat zejména pod vlivem manazerské literatury. To ovSem znamend pro
laickou vefejnost pomérné znacnou nejasnost, ktera vyvolala pokusy nahradit vyraz
kompetence ve smyslu schopnost naptiklad slovem zptsobilost. V anglickém
vykladovém slovniku (The Collins Concise Dictionary, 1998) nachazime pod hesly
kompetence a kompetentni vyznam byt schopen néco udé€lat, schopnost (napiiklad
zajistit piijem pro rodinu), mit pottebné védomosti a dovednosti. Podobné uvadi britsky
psychologicky slovnik (Reber, 1995), Ze kompetence je schopnost provadét néjake
ukony, schopnost vykonat néjakou €innost. Rozdil mezi obojim chapanim by se dal
zjednodusené popsat tak, Ze prvni vyznam zduraziuje cosi dané¢ho ¢lovéku zvenku,
na zaklad¢ konsenzu druhych (i kdyz by k tomu mél byt uzplisobeny i ve smyslu
schopnosti). Druhy vyznam zdlraziuje vnitini kvalitu ¢loveka, kterd je vysledkem jeho
rozvoje v daném okamziku, viceméné nezavislou na venkovnim svété, jeZ mu umoziuje
podat urcity vykon. Manazerské kompetence jsou komplexni schopnosti a dalsi
pfedpoklady (zejména motivace) podavat manaZersky vykon. Komplexni proto,
nebot’ obvykle zahrnuji vice schopnosti, dovednosti a mnoZstvi védomosti, k nimz vice
autorti priddva 1 potfebné postoje, motivaci, zkuSenost apod. (Kubes, Spillerova,

Kurnicky 2004)

10



Vavrecka, Lednicy (1999) uvadi, ze pojem kompetence znamena:

1. Schopnost, pfedpoklady jedince nebo skupiny, organizace ¢i instituce zvladnout

urcitou ¢innost, situaci.

2. Oblast pravomoci fidiciho organu, Ufedni osoby, okruh otazek, o nichz maji pravo
rozhodovat. Tato oblast pravomoci je stanovena zakony, nafizenimi, stanovami a jinymi

normativnimi akty.

Pod pojmem kompetence si muzeme piedstavit zpusobilost, znalost, dovednost
a praktickou schopnost k ur€itému vykonu. Kompetence znamend také znalost
a dovednost k ur¢itému vykonu a prokdzanou schopnost zastavat danou cinnost jako

vyc¢lenénou funkci v délbé prace. (Weihrich, Koontz 1993)

Kompetence lze charakterizovat jako soubor pfedpokladi cloveéka k vykonédvani
uréité pracovni ¢innosti. Kompetence zahrnuji schopnosti, tj. zejména védomosti

(znalosti) a dovednosti, dale postoje, zkuSenosti atd.
- Védomosti (znalosti) jsou ziskané a v paméti uchované informace.

- Dovednosti jsou ptedpoklady k vykonavani urcité praktické cinnosti, jsou to
specifické, prakticky se uplatiujici schopnosti. Kazda dovednost muze byt
reprezentovana uréitymi schopnostmi, ur¢itad schopnost se mize uplatiiovat v riznych

dovednostech.

- Postoje jsou hodnoticim vztahem ¢lovéka k lidem, predmétim, jevim a udalostem,
které se nachéazeji v jeho okoli 1 ve vzdaleném prostfedi. ZkuSenosti ¢lovék nabyva

Vv pritbéhu zivota v procesu ziskavani poznatkii o okolnim svéte.

Vyznamnou slozkou kompetenci je motivace c¢loveka, tj. soubor Ciniteld
pfedstavujicich vnitfni hnaci sily c¢innosti Cloveéka, které usmériiuji jeho jedndni
(pfedevsim potieby, zajmy, postoje a hodnoty). (www.nidm.cz)

Cejthamr, Dédina (2010) uvadi, ze kompetence odrdzeji kombinaci dovednosti,

znalosti, schopnosti a chovani, kterd prochédzi napfi¢ organizaci a jejimi pracovniky

a projevuje se v systémech, procesech a strukturach, mohou byt manazerské i technické.
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Kompetence manaZera lze charakterizovat jako soubor schopnosti, které jsou
pfedpokladem k dosahovani vykonnosti na manazerské pozici, jsou zpusobilosti
K tizeni.

Manazerské kompetence 1ze uspotadat podle riznych hledisek:

- Lze predpokladat, Ze existuji obecné uplatnitelné manazerské kompetence,
tzn. vyuzitelné na riznych manazerskych trovnich v hierarchii organizace i v riznych
oborech Cinnosti organizaci, napf. schopnost rozhodovat se, schopnost fizeni Casu

¢1 schopnost fizeni porad.

- Ur¢it¢ manazerské kompetence vSak mohou byt v rizné mife vyznamné
na jednotlivych trovnich managementu. Jinak dtlezit¢ mohou byt n¢které kompetence
na provozni manazerské urovni, napt. schopnost motivovat kolegy ¢i schopnost vedeni
tymu, jiné kompetence budou zasadni na vrcholové Urovni managementu, napf.

schopnost strategického ¢i marketingového mysleni.

- Potfebné manazerské kompetence se rovnéz mohou liSit v organizacich s rtiznymi
obory ¢innosti, napt. v rizné mife bude v riznych organizacich vyznamna schopnost

projektového Fizeni. (www.nidm.cz)

K pochopeni pojmu kompetence a k jejimu praktickému vyuziti ptispél Boyatzis
(1982) mimo jiné i tim, ze od zacatku zdarazioval rozdil mezi ukolem, ktery je potieba
splnit, a schopnostmi (a dal§imi kvalitami), které musi pracovnik mit, aby jej splnil
na poZadované Urovni. Jinymi slovy: rozliSuje mezi tim, co mame dé€lat (jaky vysledek
ma naSe Cinnost pfinést) a jaké chovani potifebujeme, abychom tikol splnili vynikajicim
zpusobem. OdliSeni ,,procesu od vysledku®“ vedlo k nésledujici definici pojmu
kompetence (Woodruffe, 1992, s. 17): Kompetence je mnoZina chovani pracovnika,
které musi v dané pozici pouZit, aby Ukol ztéto pozice kompetentné zvladl.
Kompetence je tedy podle Voodruffova ptistupu chovani (nebo série ,,chovani*), které
vede k o¢ekavanému vysledku. Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plni svéteny ukol

dobi'e nebo na vynikajici irovni, znamena to, Ze jsou splnény tfi predpoklady:

- je vnitin¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a

zkuSenostmi, které K takovému chovani nezbytné potiebuje,

- je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v poZzadovaném chovani hodnotu a je

ochoten timto smérem vynaloZit potfebnou energii,
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- ma moznost v daném prostredi takové chovani pouzit.

Aby manazer mohl byt kompetentni, musi byt vSechny tfi podminky splnény
soucasné. Absence kterékoliv z nich znemozni kompetentni vykon. V tomto smyslu
jsou vSechny tii podminky rovnocenné. Pokud manazer skutecné chce podavat dobry
vykon a také se to od n¢ho vyzaduje, nechyb¢ji mu napiiklad dovednosti, nedosahne
ocekavaného vysledku. Pokud neni motivovany, nebude vynakladat 0sili pouzivat
dovednosti, i kdyz je ma k dispozici. Pokud mu prostiedi neumozni kompetenci pouZit,

nepomuze mu ani fakt, Ze je schopny i ochotny. (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)

2.3.2 Organizaéni schopnosti manaZera:

1. Adaptabilita. Dilezita je pfi rozeznavani a reakci na necekané udalosti, pfi véasnych

upravach plant a aktivit, pfi reakcich na nové pozadavky a tlaky.

2. Znalost nejmodernégjSich postupli. Manazefi potfebuji repertoar technik zalozenych

na best practices pro zvladnuti rozli¢nych situaci a problémd.

3. Interkulturalni schopnosti a dovednosti. Pfi plisobeni v cizing je nutna znalost jazyk,

tolerance a citlivost k jinym kulturam.

4. Znalosti a dovednosti z oblasti IT. Casto je potfebné naugit se pouzivat novy software

A%

a naroki na informaéni systém vzhledem k trendiim v IT a k moznostem podniku.

5. Kritické mysleni. Zahrnuje aplikaci spravnych myslenkovych technik pii feSeni

problém.

6. Kreativita. Nutna pii stanovovani novych moznosti nebo zméné existujicich piistupt.
Casto jde o nové zptisoby propojeni zaméstnancii a jejich zapojeni do prace tak,

aby byly splnény cile organizace.

7. Interpersonalni schopnosti. Tymova prace neustale zvySuje dileZitost tohoto faktoru.
Interpersonalni schopnosti zahrnuji schopnosti vést pracovniky a komunikovat s nimi,
mentoring apod. Manazefi mohou a méli by slouzit jako model pro chovani,

které vyzaduji od svych podiizenych. (Cejthamr, Dédina 2010)

At uz je za kompetenci povazovdno pozorovatelné chovani, nebo se spiSe jedna
0 ptedpoklady chovani v podobé osobnostnich charakteristik, oba pfistupy jako

kritérium pouZivaji vykon v konkrétni pracovni situaci. Lidé maji rGzné pfedpoklady
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vykonat né&jaky ukol kompetentné. Jinymi slovy: jsou v rizné mife pfipraveni pouzit
chovani potiebné k efektivnimu zvladnuti ukolu. Je tomu tak proto, nebot’ maji riznou
miru pfipravenosti chovat se pozadovanym zptsobem. Nékdy nam chybi dovednosti,
jindy védomosti, jini mozna maji nizkou sebedtivéru nebo jim chybi emoc¢ni inteligence.
Druzi nejsou pozadované chovani schopni pouzit, protoZze nemaji motiv. Dostdvame se

k otazce, co vSechno stoji za ocekavanym chovanim. (Kube$, Spillerova, Kurnicky
2004)

Obrazek 2: Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani
Védomosti
Dovednost Zkusenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004)

2.3.3 Kompetence v pracovnim kontextu

Na Schématu 3 je znazornéno misto kompetence v pracovnim kontextu. Dalo by se
jednoduse ,,piecist” nasledujicim zptisobem: strategicky zamér firmy, jeji mise a tkoly
z n¢ho vyplyvajici vyZaduji od zamé&stnanct urcitou mnoZzinu kompetenci, bez kterych
neni mozné danou misi uskuteCnit (tyto kompetence budeme déle oznacCovat jako
vyzadované kompetence). Protoze firma funguje v dynamickém prostfedi, naroky
nekompetence (na jejich druh a uroven) se v case méni. (Kube$, Spillerova,
Kurnicky 2004)
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Obrazek 3: Schéma konceptu kompetence

Mise/Strategie Jednotlivec
Vyzadovana Nabyta
kompetence kompetence

Vztah k Projevuje se
o o w . ukolu Kompetence v chovani
rganizacni aspekty

- stroje, technologie

- produkty

- procesy

- pozadavky pozice védomosti
dovednosti * know-how
zkuSenost * preference

styly osobnosti * temperament

rysy * inteligence * postoje * motivy

hodnoty * talent * vnimani sebe

- ekonomické aspekty

- informace

Zdroj: Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004)

Firma ma na klicovych pozicich pracovniky, ktefi si s sebou pfinesli celou fadu
kompetenci, ovSem ne nevyhnutelné takovych a na takové Grovni, jak vyzaduje Gspésné
plnéni mise. Kompetence lze rozvijet a v zivoté¢ firmy se objevuji nové kompetence,
které si pracovnici musi osvojit od zakladu. Kompetence se projevi v chovani,
ato predev§im v chovani spojeném s plnénim pracovnich ukoli. Na organizaci se
umime podivat z riznych aspektli a podle toho, ktery uhel pohledu volime, umime
identifikovat potiebné kompetence. Existuje mnoho kompetenci, které musi pracovnici

pfi préci s technologickymi zafizenimi ovladnout. Kompetence se tedy neomezuji pouze

15



na manazerské pozice, i kdyz ty jsou ustiednim bodem naseho zdjmu. Spodni cast
obrazku pak zobrazuje zdroje, diky nimz manaZzer kompetence ziskava. (Kubes,

Spillerova, Kurnicky 2004)

2.3.4 Zakladni sloZky kompetence

Kompetence je pomérné stabilni charakteristika osobnosti. Znamena to, ze pokud
pozname uroven rozvoje kompetenci, umime se znacnou jistotou predvidat kvalitu
chovani ¢lovéka v Sirokém rozsahu feSeni situaci nebo pracovnich ukoli. Pokud jednou
manazer kompetenci ma, umi ji projevit v jakékoliv firmé¢ a na jakékoliv trovni fizeni.
Kompetence ndm napovidd, jakym zplsobem se bude jeji nositel chovat, myslet
a projevovat v ur¢itém typu situaci. Jednotlivé slozky osobnosti, které do kompetence

vstupuji, mizeme rozdélit do péti kategorii.

1. Motivy. Mezi motivy patii vSe, co ¢lovéka podnécuje k ¢innosti ur¢itym smérem. Jde
o ozna¢eni vnitfnich pohnutek, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu. Clovék se silnou
motivaci k vlastnimu rozvoji vyhledava situace, z nichz se muize poudit, stanovuje

si cile, které pro ného piedstavuji vyzvu.

2. Rysy jsou charakteristiky, umoziujici stabilni reakce na situace nebo na informace
pfichazejici z prostfedi. Patii sem hluboké a vrozené -charakteristiky osobnosti.
Typickym rysem je temperament, ktery ovliviiuje, jak bude c¢lovék emociondlné
reagovat (intenzita a prib¢h reakce) na podnéty z okoli. Napiiklad nizkd sebekontrola
vede k tomu, ze ¢lovék vybuchne, neovladne své emoce a rozkiikne se na své kolegy
a podtizené, kdyz nesplni ukol podle jeho piedstav. Na druhé strané ¢lovék s vysokou
sebekontrolou, i kdyZ by nebyl spokojeny s vyvojem situace, nedal by tuto skutecnost

emocionaln¢ najevo nebo by o emocich hovotil s klidem.

3. Vnimani sebe samotného. Celd naSe osobnost se dotvaii na zakladé osobnich
zkuSenosti a prozivani reality. Budujeme si hodnoty a postoje k okolnimu svétu i k sobé
samému. Vnimani sebe samotného mé vliv na osobni pfesvédceni, zda dokazu né&jaky

ukol vykonat. Je to vira ve vlastni schopnosti nebo jistota, ze ukol zvladnu.

4. Védomosti. K nim patii vSechny poznatky, nahromadéné v urcité oblasti, které
souvisi s praci vykondvanou na dané pozici. Nékteré védomostni testy sleduji praveé

mnozstvi v§eobecnych védomosti, které clovek dosud v Zivoté ziskal.
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5. Dovednosti. Zajistuji, Ze jsme schopni vykonat cinnosti souvisejici s néjakym
fyzickym nebo dusevnim ukolem. Podle slozitosti tkolu je pro jeho uspésné vykonani

potiebné riizné mnozstvi dovednosti. (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)

Cejthamr, Dédina (2010) uvadi, ze kazda klicova zpusobilost (kompetence) musi

spliiovat:

- Komplexnost: pouziva riizné technologie.

- Neviditelnost: neni snadné ji definovat.

- Nenapodobitelnost: nelze ji jednoduse kopirovat.

- Vydrznost: existuje delsi dobu.

- Nenahraditelnost: neni snadno nahraditelnd jinymi zpasobilostmi.
- Vyjimecnost: je jednoznacné lepsi nez obdobné zpusobilosti.

- Nalezitost: zajistuje svému drziteli uzitek/piijem.

Na rozdil od mnoha jinych profesi pifi manazerské praci neexistuje jednoznacna
shoda v tom, které schopnosti musi manazer mit, aby ji vykonaval dobfe. Efektivnost
prace manaZzerce totiz posuzovana podle obrovského mnozstvi hledisek a vybér kritérii
je daleko $ir$i, nez pii praci specialisti. Do hodnoceni prace manazera vstupuji pak
I vSeobecna kritéria, jako je napiiklad spokojenost zakaznika ¢i akcionaid, nebo kritéria
velmi specifickd (stav zdsob nesmi piekroCit normu, nikdy nesmi nastat vypadek
surovin apod.). Neexistuje presna specifikace, kdo se mize stit manazerem a ani jaké
vzdélani k tomu potiebuje. V byznysu najdeme dostatek piikladii vynikajicich manaZert
bez redlniho manazerského vzdé€lani, ziskaného na nékteré renomované univerzité,

vzdélavacich instituci. (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)

Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006) uvaddji, Ze osobni nekompetence znamena
zatazeni Clove€ka do funkce, jejiZ naroky pievysuji potencial pracovnika nebo do takové
funkce, kterd vyZaduje postoje neslucitelné s osobnimi hodnotami jednotlivce. Stava se,
ze pracovnik se osveédC¢i v n¢jaké nizsi funkci a tim se stava potencidlnim kandidatem
pro vyssi pozici. Vyssi troven fizeni vSak klade kvalitativné odlisné pozadavky — ubyva
narokll na optativu a vedeni lidi, naopak nartstaji ukoly v oblasti strategického fizeni.
Tak se muze stat, ze Cloveék s vynikajici trovni operativniho mysleni a dovednosti

v v

ve vedeni zafazeni do vysSsiho postaveni selze.
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2.3.5 Jak poznat, které kompetence jsou klicové?

Z praxe vime, ze ncktefi lidé jednaji v dané situaci (pozici) efektivnéji, jini méné.
Miuizeme tedy srovnavat chovani jednotlivct a identifikovat konkrétni prvky chovani,
které odliSuji efektivni manazery od téch méné efektivnich. Vzdy bychom to vSak méli
délat v kontextu konkrétni spolecnosti, trhu, na kterém se pohybuje, asohledem
na troven a typ manazerské pozice, u niz se snazime klicové kompetence identifikovat.

Zjisténé rozdily v ,,Gspé€Sném‘ a ,netspéSném* chovani pak mizeme pomérné
detailné¢ popsat, a podobné vzorce chovani rozradit do kategorii a polarit. To nam
nasledn¢ umoziuje cilen¢ pozorovat chovani manazert jak v redlnych, tak piipadné
v modelovych situacich. Abychom minimalizovali moznost subjektivniho zkresleni,
pracuji tyto diagnostické metody obvykle s minimaln¢ tfemi pozorovateli (hodnotiteli).
Mohou to byt jak kolegové, se kterymi manaZer spolupracuje (i nadfizeni),

tak vyskoleni odbornici, vétSinou s psychologickym vzdélanim. (www.tcc.cz)

2.3.6 Vyzadované kompetence

Kompetence se projevi pouze v interakci ¢lovéka s konkrétnim tikolem. Na zakladé
dosazené¢ho vysledku miizeme odhadovat uroven kompetenci, které pracovnik
ke spInéni ukolu pouzil. Pokud je shoda vysledku s ocekavanim vysoka, mizeme ucinit
zaver, ze manazer ma kompetence, které jsou na dané pozici vyzadovany. Tato shoda
nebyva vzdy Uplnd. VyZadované kompetence se totiz odvijeji predev§im
od ocekavaného vysledku a strategie firmy a jsou na konkrétnim pracovniku nezavislé.
Cilem kazdé organizace je zaméstnavat pracovniky s kompetencemi, které firmu
posunou dale. Proto firmy stale Castéji pristupuji k tvorbé kompetencnich modeld,

zrcadlicich i budouci pozadavky na manazery. (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)

2.3.7 Urovné kompetenci

Vsechny kompetence jsou rozpracovany do osmi Urovni, pficemz mira kompetence
narQsta vzestupné na Skale 0 — 8 (hodnota 8 vyjadiuje nejvyssi uroven kompetence).
Jednotlivé kompetence postihuji védomosti (znalosti), dovednosti i postoje a motivaci

vedouciho pracovnika.
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Charakteristika osmi irovni kompetenci:

0 - vedouci pracovnik nema kompetenci vilbec rozvinutou (v teoretické i v praktické

roving)

1 - v chovani vedouciho pracovnika tato kompetence v podstaté chybi, vedouci

pracovnik zvladd kompetenci pouze po teoretické strance

2 - v chovani vedouciho pracovnika jsou patrné negativni projevy v oblasti dané
kompetence nebo diisledky jeji absence (negativni projevy ¢i disledky absence v oblasti
dané kompetence predstavuji vyrazné omezeni efektivnosti prace vedouciho

pracovnika)

3 - vedouci pracovnik pouziva chovani v oblasti dané kompetence pouze minimalné
nebo ho nepouziva viibec, 1 kdyz to situace vyzaduje (irovenn kompetence manazera je

limitem jeho dobrého vykonu, kompetence vyZzaduje rozvoj)

4 - vedouci pracovnik je pfipraven pouzit kompetenci na podnét zvenci vzdy, kdyz to
situace vyzaduje (kompetence je adekvatné rozvinutd a piipravend ke standardnimu
pouziti)

5 - kromé& chovani uveden¢ho v trovni 4 vybizi k pouzivani kompetence i ostatni (dana
uroven kompetence predstavuje silnou stranku, vedouci pracovnik ovliviiuje dalsi lidi

okolo sebe)

6 - kromé& vySe uvedeného vytvaii systémovy piedpoklad pro rozvoj a uplatnéni
kompetence s dopadem na vét§i organizacni utvar - oddéleni, divize, celd organizace
(kompetence rozvinutd do této urovné predstavuje velmi silnou stranku vedouciho

pracovnika, ovliviiuje celou organizaci)

7 - vedouci pracovnik je pfipraven vyuzit kompetenci na Urovni top managementu
organizace (kompetence je rozvinutd na velmi vysoké trovni a pfipravena k pouziti
na arovni nejvyssiho fizeni)

8 - vedouci pracovnik je schopen vyuzit kompetenci z pozice konzultanta v jinych
organizacich (dana uroven kompetence piedstavuje obchodni artikl - produkt organizace

a je pripravena k ,,prodeji* dalsim organizacim). (www.nidm.cz)
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2.4 Kompeten¢ni modely a jejich vyuziti

2.4.1 Co jsou kompeten¢ni modely

Kompeten¢ni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni tkolt v organizaci.
Pro piehlednost a snazs§i méfeni jsou tyto védomosti, dovednosti a dalsi charakteristiky

obvykle seskupeny do vice homogennich celki, nazyvanych kompetence.

Existuje nékolik druhti kompetencnich modelti a zavisi hlavné na zdmérech firmy,
jaky kompetenéni model vznikne. Pokud hledd odpovéd’ nato, které kompetence jsou
spoleéné a nevyhnutelné pro vSechny zaméstnance firmy, bez ohledu na pozici
V hierarchii ¢i na roli, jde o tzv. model Gstfednich kompetenci. V piipadé firmy z oblasti
sluzeb byva typickou ustiedni kompetenci orientace na zakazniky. Napiiklad je-li
v souladu s cilem firmy piebudovat firemni kulturu, mize byt kladen diraz na zapojeni
vSech pracovnikii do zefektiviiovani jejiho fungovani. To umoZni kompetence jako
participativnost, interpersonalni kapacita a fizeni interakce. Tyto kompetence jsou
potfebné na vSech urovnich. Mél by je byt schopen demonstrovat jak mistr, ktery
diskutuje se svymi pracovniky o tom, jak zlepS$it vyrobni proces, tak finan¢ni feditel,
ktery pfi tvorbé rozpoctu a zohlediovani pozadavki jednotlivych utvart musi citlivé
vnimat zajmy vSech zainteresovanych a sladit je s cili firmy. V jinych souvislostech
bude ty samé kompetence pouzivat pracovnik logistiky, s cilem dosdhnout optimélniho

zasobovani vnitinich zakaznikl ve firmé polotovary.

Jiny typ kompeten¢niho modelu miZze mit za cil identifikovat ty kvality (kompetence)
manazera, které ho ¢ini uspé€Snym v konkrétni pozici v konkrétni firmé. Jde obycejné
0 velmi pfesny popis charakteristik chovani, protoZze takové modely berou v tvahu

mnozstvi specifickych informaci. (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)

2.4.2 Kdy pouzit kompeten¢ni model

Lucia a Lepsinger (1999) vytvofili sérii otdzek, kterd slouzi jako pomiicka pro firmy
pfi rozhodovani, zda jim ur¢ity kompetencni model miZe pomoci v podnikani. Tyto
otazky jsou nasledujici:

- Ptijimate nové zaméstnance s dovednostmi, které potfebuji nejen dnes, ale budou je

potiebovat zejména v budoucnosti?
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- Kdyz uz jste pfijali nové kandidaty, ktefi byli k dispozici, jsou schopni vykonavat
svéfenou praci na vynikajici irovni? Existuji ve vasi firmé rozvojové programy, které
by jim umoznily vyuzit potencial v nejvyssi mife?

- Jsou pracovnici odménovani a chvalenim konkrétni chovani, které napomahé dosazeni

podnikatelskych cilti?

- Pokud probihd ve vasi firmé¢ zména kultury nebo strategie, védi lidé, co maji
konkrétné délat, aby ji podpofiili? Panuje ve firm¢ shoda v tom, jaké konkrétni chovani

je potiebné k dosazeni uspéchu?

- Kdyz planujete pouzit nastroj, jako napiiklad 360° hodnoceni, je lidem jasné, jaké
chovani je k efektivnimu vykonu nezbytné a na jaké chovani by méli dostat zpétnou

vazbu? Rozumi lidé vztahu mezi timto chovanim a dosahovanim firemnich cili?

Maloktera firma odpovi na vSechny otazky kladné. SpiSe naopak: casto je kladna
odpovéd’ spiSe vyjimkou. Pouze malo firem je skuteéné pfipraveno na budoucnost,
pfi¢emz v mnoha z nich probiha mnozstvi projektu, které se tykaji pravé budoucnosti.
Kompetenéni modely mohou vyrazné sjednotit pohled na to, co je v budoucnu poticba
ajaké chovani bychom méli podporovat, rozvijet a odménovat. Firma, kterd chce
budovat systém fizeni lidskych =zdroji a integrovat jednotlivé procesy tak,
aby napomahaly dosahovani strategickych cili, se pravdépodobné neobejde bez
kompeten¢nich modelt. Ne vzdy je vSak snadné v organizaci tento piistup prosadit.
Nastésti maji pracovnici utvaru lidskych zdroju k dispozici mnohé odborné prace,
knizni publikace, piipadové studie. K piijeti kompetencnich modeltt v organizaci
prispiva 1 to, Ze pracovnici maji moznost se UcCastnit jejich tvorby. Béhem ptipravy
modelu si mohou ujasnit mnohé otazky a pochopi, ze kompetenéni model je velmi
dobrym nastrojem pro jejich dalsi rozvoj. Dohadlim netfeba ptredchéazet zejména tehdy,

kdyz méa kompeten¢ni model slouZit 1 ptipravé hodnoticiho systému.

Kompetenéni model vnasi do chovéani lidi velmi silny prvek meéfitelnosti. Tato
skutecnost nejednou vyvolava obavy, ze ze strany managementu bude uplatnén velky
a jednostranny tlak na zménu chovani lidi. Lid¢ si ¢asto neuvédomuji, Ze tlak na zménu
chovani se objevi v kazdém ptipadé, zejména pokud se firmé nebude dafit a nebude
schopna udrzet krok s konkurenci. Proto by vyuziti kompeten¢niho modelu méli
povazovat za vice nez pouhou piilezitost pfedem se pfipravit na zménu podminek,

napiiklad absolvovanim riznych rozvoje novych programi, identifikovanim svych

21



silnych a slabych stranek a zvySenim svych Sanci na zaméstnani do budoucnosti.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)

2.4.3 Pro¢ mérit kompetence?

Kompetencni model ma pro firmu dva hlavni pfinosy: Za prvé pomérné jednoznacné
definuje naroky na ,,zaddouci vzorce chovani“ manazera, ¢imz vlastné fika, jaké
manazery chceme obecné ve spoleCnosti mit. Zda preferujeme analytické schopnosti,
komunika¢ni dovednosti, uplatiovani nékterého manazerského stylu (fizeni, vedeni,
kouCovani, delegovani), schopnost pracovat pod stresem, dislednost, proaktivitu,
Klientskou orientaci, strategicnost atd. A pokud hledame vhodného C¢lovéka
na manazerskou pozici, diky kompetencnimu modelu vime pomérné piesné, koho
hleddme. Za druhé umoziiuje nam , méfit kompetence u konkrétniho ¢lovéka, a tim
nam muize pomoci pii rozhodovani, zda ana jaky typ manazerské¢ pozice ma
ptedpoklady. Zarovein diky tomu mlzeme velmi pfesné identifikovat deficity

v konkrétnich oblastech a zaméfit se na jejich systematicky rozvoj. (www.tcc.cz)

2.4.4 Méreni urovné kompetenci

Jsou-li kompetence pro konkrétni manazerskou nebo jinou pozici definovany,
je obycejné potiebné ,,zméfit”, do jaké mir je u pracovnika (nebo u kandidata na tuto
pozici) kompetence rozvinuta. Méfeni zjisti velikost rozdilu mezi skuteCnym stavem
potiebnym stavem. Poznéani tohoto rozdilu je klicovym ptedpokladem tomu, aby ho

bylo mozné odstranit nebo alespoii zmensit.

Podstatné pro méfeni kompetenci je, zda je mozné spolehlive zjistit, na jaké trovni
jsou u manaZeri potiebné kompetence rozvinuty. Existuje vice metod, které se lisi
V pfesnosti posouzeni, naro¢nosti pouziti a veétsi ¢i menSi vhodnosti pro rizné typy

kompetenci. (Weihrich, Koontz 1993)

2.4.5 Behavioralni pristup

Kompetence se tykaji chovani manazera (pfesnéji jejich dispozic chovat se urcitym
zpusobem v konkrétnich situacich). Manifestované chovani mé schopnost vypovidat
0 urovni kompetence. Proto pii méfeni kompetenci hraje dominantni roli behavioralni

pfistup. (Z anglictiny behaviour = chovani)
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Meéieni trovné kompetenci dnes slouzi predevsim k dalSimu rozvoji manazerd.

2

Pozorovatelé (hodnotitelé nebo assessofi) jsou vysSkoleni identifikovat projevy
chovani, reprezentujici kompetence. Tato pozorovani jsou po zpracovani sdélena
hodnocenému manazerovi pii setkani, které nésleduje po assessmentu. Zaznamy
0 chovani v pribéhu cviceni jsou diilezité, aby manazer poznal silné a slabé stranky
svého chovani, tedy méfené kompetence, a véd¢l, co konkrétné ma zlepsit nebo zménit.
Zaznamy o chovani tvoii jakysi spole¢ny jazyk pro hodnoceného a hodnotitele. Metoda

pozorovani je tvofena tfemi komponenty:

- Indikatory chovani. Predstavuji kliCovy nastroj pro meéfeni kompetenci, davaji
kompetenci jednoznac¢ny a lehce sdélitelny obsah, ve fazi zpétné vazby a vytyCovani
rozvojového planu jsou pro hodnoceného manaZera srozumitelné. Piedstavuji pozitivni
I negativni popisy projevi dané kompetence, které jsou pozorovany v dobé cviceni.
Téchto projevii mize byt velké mnozstvi, predstavuji bohatost a rozmanitost kazdé

kompetence.

- Podnétové situace. Skoleni pozorovatelé si v§imaji indikatord chovani v situacich,
které davaji prostor pro projeveni kompetence. VétSina druhtt dnes pouzivanych

podnétovych situaci, cviceni a ukold nepopsana v dalsi ¢asti této kapitoly.

- Hodnoceni. Je nevyhnutelné, aby hodnotitelé (assessofi) byli vySkoleni tak,

aby hodnoceni kompetenci bylo spolehlivé. (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)

2.4.6 Analogové metody

Velkou skupinu metod pro posouzeni kompetenci ptedstavuji tzv. analogové metody.
Nézev je odvozen od skutecnosti, Ze mezi situaci, v jejimz ramci jsou kompetence
posuzovany, a mezi realnou pracovni situaci existuje velika podobnost. Pro posouzeni
jsou vyuzivany situace, které se v praci manaZera vyskytuji pfimo, nebo situace velmi
podobné. Typickym reprezentantem analogovych metod jsou skupinové cviceni. Kromé
nich patfi k oblibenym aktivitdim prace na doslé posSté, hrani roli, prezentace
nebo formulovani stanoviska. Analogové metody zkoumaji chovéani tady a ted’,
vV podobé, jak je to vyprovokovano podnétovou situaci. (Kubes, Spillerova, Kurnicky

2004)
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2.4.7 Analytické metody

Analytické metody se na rozdil od metod analogovych pokouseji izolovat podstatu
kompetenci ve smyslu urcitych generickych kvalit ¢lovéka, a tyto pak métit. Vychazeji
z ptredpokladu, ze existuje urcita spolecna skupina ryst, které jsou univerzalné potfebné
a uzitecné. Podnétové situace se viibec nemusi shodovat s pracovni realitou a ani se ji
nemusi podobat. Mezi typické reprezentanty analytickych metod patii testy schopnosti,
predevsim mentalnich, dotazniky zjiStujici miru temperamentu, motivacni testy
a dotazniky vSech z4jmu. Do této skupiny je téZ mozné zaradit vice dotaznikii o styl

osobnosti a dalsi, pfevazné psychometrické nastroje.(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)

2.4.8 360° hodnoceni

Hodnoceni metodou 360° zpétné vazby zahrnuje ziskdvani informaci z rGznych
zdroju o kvalitich manaZera. Je to proces, ktery umoziuje pohled na jeho dovednosti
prostiednictvim 1lidi, ktefi s nim nejvice spolupracuji: pfimy nadiizeny, kolegové,
podiizeni a podle potfeby a moznosti i interni a externi zékaznici. Spolecny pohled
na klicové kompetence umoziuje hodnocenému jasné pochopit vlastni silné stranky

a potteby rozvoje. (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)

2.4.9 Jak kompetence rozvijet?

Prvnim krokem K rozvoji konkrétnich kompetenci je identifikovat mozné slabiny
(deficity) a dat zpétnou vazbu manaZerovi, na které oblasti by se mél zaméfit. Uz tento
prvni krok mtze vést k tomu, Ze si pracovnik bude na nékteré véci ,,davat pozor* a sdm
bude své chovani korigovat zaddoucim smérem. Napiiklad v komunikaci s okolim
muzeme bud’ davat ostatnim pfili§ malo informaci (nekomunikativnost), nebo naopak
muzeme malo naslouchat tomu, co nam fikaji ostatni. (Zde je samoziejmé moZné i oboji
zaroven). Pokud si toto uv€édomime, miiZeme s tim cilené pracovat a snazit se, aby nase
komunikace sokolim byla vyvazena a pfirozena. U nékterych komplexnéjsich
kompetenci je ale potieba realizovat cileny rozvoj, naptiklad formou Skoleni, koucovani
apod. V takovém piipadé je dilezité, aby rozvojova aktivita (S8koleni) byla piesné

zacilena na konkrétni dovednosti. (www.tcc.cz)
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2.4.10 Tréninky rozvoje dovednosti

Tréninky rozvoje dovednosti patii k nejrozsSifenéj§im typliim programi, at uz
vefejnych ¢i ,,8itych na miru® pro konkrétniho zakaznika. VétSinou rozvijeji zakladni
manazerské dovednosti, které jsou potiebné na kazdé manazerské pozici. Vychazeji

z manazerského cyklu a z kompetenci, které jsou nevyhnutelné pti jeho realizaci.

Tyto programy se realizuji nejcastéji v malych skupinkéch po 8-15 ucastnicich. Existuje
mnozstvi firem, které nabizeji nejraznéj$i typy kurzl s cilem rozvinout zékladni

manazerské kompetence. V dobé¢ tréninku se stiida vice aktivit:
- individuélni a skupinova cviceni,

- simulace z prosttedi firmy,

- piipadové studie,

- hrani roli,

- testy a dotazniky,

- prezentace,

- individualni akéni plany s kontrolnimi body. (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)

2.4.11 Nejcastéjsi problémy souvisejici s rozvojem kompetenci

Firmy v zemich stfedni a vychodni Evropy si postupné osvojuji praxi investovat
do rozvoje svych pracovnikii. Ne vzdy je rozvoj spojen s konkrétnimi manazerskymi
kompetencemi, potiebnymi kompetencemi, potiebnymi v urcité form¢. SpiSe se jedna
0 hotové programy, které patii k ,,zlatému fondu manaZerskych dovednosti“. Je to
pochopitelné, protoze vstup do trzniho hospodarstvi zastihl vétSinu manazZert
nepfipravenych. S postupnym nartstem objemu prostiedkil, kazdoro¢né vynakladanych
na rozvo] managementu, se otazka efektivnosti vynaloZeného Usili stdva stale
mezi klientem a dodavatelem rozvojovych programi. Ve své trenérské a konzultantské
praxi jsme za poslednich 10 let mohli pozorovat nejriiznéjsi prohiesky a omyly, které
efekt prosttedki vynalozenych pro rozvoj managementu znacné snizovaly. Mnohé

Z nich pretrvavaji dodnes. Napf.:

- Absence systémového pristupu
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- Nejasné definovani cile vycviku

- Slab4 implementace vysledkt tréninku (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004)
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3. CiL A METODIKA

3.1 Cil prace

Hlavnim cilem této prace pod nazvem ,Manazerské kompetence* je analyzovat
a urcit klicové manazerské kompetence. Dale popsat a vyhodnotit jejich stavajici troven
vV managementu a na zaklad¢ zjisténych skutecnosti, ziskanych prostfednictvim techniky

sbéru dat, navrhnout vhodné postupy, jak tyto kompetence dale rozvijet.

Dil¢im cilem bylo prostudovani literarnich zdrojii v oblasti managementu. Poté jsem
vypracovala ,Literarni piehled“. Veskeré informace jsem cerpala z dostupnych
publikaci od rliznych autori zabyvajicich se problematikou manazerskych kompetenci

a Z odborn¢ zaméfenych internetovych stranek.
3.2 Metodika

3.2.1 Vymezeni objektu zkoumani

Jelikoz bydlim i studuji v JihoCeském kraji, zaméfila jsem se pro potieby této prace
na manazery a vedouci pracovniky firem, pusobicich pravé v Jihoceském kraji. Podniky
jsem vybirala ndhodné, jedinou podminkou, kterou jsem si stanovila, bylo to, aby mezi
dotazovanymi byli zastupci jak vyrobnich firem, firem, poskytujicich sluzby, tak firem,

které pouze obchoduji.

3.2.2 Pouzité techniky sbéru dat

Jednou z nejcastéjsich a nejbéznéjsich metod zjistovani informaci je dotaznik, proto
jsem data potiebna pro ucely této prace ziskala pravé pomoci dotazniku S uzavienymi
otazkami a Skalou odpovédi 5. Na pfani oslovenych manazeri jsem dotaznik pouzila jak
Vv elektronické podobg, tak v tisténé verzi. Jak uz bylo feceno, existuje velké mnozstvi
kompetenci a nikde neni pfesné definovédno, které jsou pro manazera vice dulezité
akteré méné. Pro ucely této prace jsem tedy vybrala 5 kompetenci, které po
jimi disponovat kazdy manaZer na kazdé pozici. Jedna se o nasledujici kompetence:

komunikovani, fizeni lidi, feSeni problémd, rozhodovani, planovani.
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3.2.3 Pilotni ovéreni

Po vypracovani dotazniku, bylo nutné ovéfit, zda bude pro dotazované manazery
srozumitelny. Oslovila jsem tedy 10 manazerti s prosbou o vyplnéni tisténé verze
dotazniku, po vyplnéni byli dotdzéni, zda vSem otazkdm porozuméli. VSichni shodné

odpovédéli, ze dotazniku rozumi.

3.2.4 Zpracovani dat

Dotaznik obsahuje celkem 23 otdzek. Data ke zpracovani tvoii odpovédi
na jednotlivé otazky tohoto dotazniku. Odpovédi jsem secetla, nasledné vyhodnotila,

porovnala a zaznamenala v grafech pomoci programu Microsoft Excel.
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4. ANALYZA VYSLEDKU

Sbér dat jsem zahgjila 1. listopadu 2011 a ukoncila 17. tnora 2012, vyplnéné

dotazniky, které¢ jsem obdrzela po tomto datu, jsem ve své praci jiz nezohlediovala.

Email s zadosti o vyplnéni dotazniku jsem postupné rozeslala na 278 emailovych
adres, které jsem nasla na internetovych strankach ,,Jiho¢eskych firem*, nékteré adresy
jsem také obdrzela formou doporuceni od znamych a piatel. Z téchto odeslanych emaila
bylo vSak 15 oznaCenych jako nedorucitelné, tyto emailové adresy tedy jiz

pravdépodobné neexistuji.

Z celkového poctu 263 dorucenych emailt se mi jich vratilo s kompletné vyplnénym
dotaznikem pouze 101. Pocet respondentii, kteti se omluvili, Ze nemohou nebo necht¢ji
z n¢jakého duvodu zadné informace poskytovat, byl 9, zbylych 153 dotazovanych

na mou zadost viibec nereagovalo.

Déle jsem ve své praci zpracovavala 16 dotaznikll v tisténé podobé, které jsem
dotazovanym manazeriim osobné piedlozila, tyto dotazniky byly vSechny kompletné

vyplnény.

Celkem jsem tedy ziskala 117 vyplnénych dotazniki, ze kterych jsem ve své praci
vychédzela.Vyzkumu se zlcCastnilo celkem 78 muzi, coz je 66,67 % a 39 Zen,

to predstavuje 33,33 %.

VeEk respondentil byl kategorizovan do péti skupin. Nejvétsi zastoupeni ma veék mezi
36 — 45 lety, konkrétné¢ 41 respondentt (35,04 %), dale v€k mezi 26 — 35 lety
(20,50 %), vek 46 — 55 let (19,66 %), v€k 56 a vice (15,40 %) a nakonec vek do 25 let
(9,40 %).

Nejvice respondentl ptsobi ve své stavajici pozici 4 — 5 let (22,22 %), dale 6 — 7 let
(21,37 %), 1 — 3 roky (20,51 %), do 1 roku (17,95 %), 8 — 10 let (11,11 %), vice nez
11 let (6,84 %).

Vétsina dotazovanych (64,96 %) jiz diive pracovala na podobné pozici.
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Graf 1: Nejvyssi dosazené vzdélani respondentti
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Zdroj: vlastni vyzkum

Nejvetsi zastoupeni ma vysokoskolské vzdélani, celkem 47 respondentt (40,17 %),
nasleduje vyssi odborné a bakalatské (24,79 %), sttedni odborné s maturitou (22,22 %),

stiedni vS§eobecné s maturitou (11,97 %) a kone¢né stiedni bez maturity (0,85 %).

Vétsina respondentd, konkrétné 79 (67,52 %) uvedlo, ze dosahlo svého nejvyssiho

vzdélani v oboru, v némz nyni pracuji.

Nejvice respondentli pracuje ve stiedni urovni managementu (43,59 %), dale
Vv liniovém managementu (33,33 %), nejmén¢ jich pracuje ve vrcholovém managementu

(23,08 %).

Z dotazniku dale vyplyva, ze respondenti se ucastni $koleni nejcastéji 1x — 4x za rok
(47,86 %), potom 5x — 8x za rok (21,37 %), netcastni se (16,24 %), 9x — 12x za rok
(11,97 %), 12x za rok a vice (2,56 %).

Nejvice respondenti se ucastni Skoleni, kterd provadéji zaméstnanci firmy spolu
s externimi odborniky (47,96 %), na druhém misté jsou Skoleni provadénd zameéstnanci

firmy (37,75 %), nejméné respondentti navstévuje Skoleni vedena externimi odborniky
(14,29 %).

Naprosta vétSina dotazovanych (83,76 %) shledava dilezité, aby se manazerské

kompetence déle rozvijely.
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Komunikace

Na otazku ,,Naslouchate ostatnim lidem?* odpovédélo kladné 29,06 % dotazovanych,
spise ano 15,38 %, spiSe ne 23,93 %, ne 28,21 %, nevi 3,42 %. Dale jsem zjistila,
ze naslouchat umi vice Zeny nez muzi. Odpovéd’ ano a spiSe ano zvolilo 33 Zen
z celkového poctu 39, coz je 84,61 %.

Neptijemnym rozhovoriim se nejvice vyhybaji 1idé ve vékové kategorii nad 46 let,

konkrétné 34 dotazovanych (82,93 %) z celkovych 41 respondentt.

Graf 2: Déla Vam problémy komunikovat na pracovisti?

17,95% 24.79 %

®ano

22,22 %

® spiSe ano
¥ nevim

¥ spiSe ne

7.69 % 27,35 % ne

Zdroj: vlastni vyzkum

Z grafu vyplyva, Ze vétSin€ respondenti déla problémy komunikovat na pracovisti.
Na otazku ,,D€la Vam problémy komunikovat na pracovisti?* odpovédé€lo spiSe ano
27,35 % a ano 24,79 % dotazovanych. Spise ne odpovédélo 22,22 %, ne 17,95 % a

nevim 7,69 %.
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Rizeni lidi

Graf 3: Ridite rad(a) 1idi?

12,82 %

23,93 % " ano

B spiSe ano

B npevim

B spiSe ne

10,26 %
° 22.22 % ne

Zdroj: vlastni vyzkum

Na otazku ,,Ridite rad(a) 1idi?* byla nejéetn&jsi odpovéd ano (30,77 %), déle spise ne
(23,93 %), spise ano (22,22 %), ne (12,82 %), nevim (10,26 %). Nejradéji lidi fidi muzi
ve véku 26 — 35 let.

U otazky ,,Ridi se podiizeni Vasimi radami?“ odpovédélo ano 18 dotédzanych
(15,39 %), spise ano 21 (17,94 %), nevim 9 (7,69 %), spiSe ne 39 (33,33 %), ne 30
(25,64 %). Nejvice kladnych odpoveédi (35) jsem ziskala od respondentd

s vysokoskolskym vzdélanim.
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ReSeni problémii

Graf 4: Vyhybate se feseni konfliktti na pracovisti?

11,11 %

25,64 %
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22,22 %
B spiSe ano
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ne

35,05 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Nejcastéjsi odpoveédi bylo spise ano (35,05 %), dale ano (25,64 %), spiSe ne
(22,22 %), ne (11,11 %), nevim (5,98 %). Nejvice se konfliktim na pracovisti vyhybaji
mladé zeny ve veéku do 35 let.

Na otazku ,,Kdyz se vyskytne néjaky problém, snazite se ho oddalit?* odpovédélo
ano 32 respondentt, coz piedstavuje 27,35 %, spiSe ano 48 (41,03 %), nevim 2
(1,71 %), spise ne 16 (13,67 %), ne 19 (16,24 %). Nejvice problémy oddaluji Zeny ve
véku 46 — 55 let.
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Rozhodovani

Graf 5: Rozhodujete se rychle?
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11,11 % 2222 % ne

Zdroj: vlastni vyzkum

Nejveétsi zastoupeni zde méla odpovéd ano (27,35 %), nepatrné méné zde byly
zastoupeny odpovédi ne (23,93 %) a spiSe ano (22,22 %), nasleduje odpovéd’ spise ne
(15,39 %) a nevim (11,11 %). Odpoveéd ano a spise ano nejcastéji uvadéli lidé ve véku

26 — 35 let.

Na otazku ,Rozhodujete se nezavisle, a to na zadkladé vlastnich znalosti
a zkuSenosti? byla nejcastéjsi odpoveéd’ spise ano (28,21 %), za ni hned nasledovala

odpovéd’ spise ne (26,50 %), ano (23,93 %), ne (20,51 %) a nevim (0,85 %).
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Graf 6: Stojite vzdy pevné€ za svym rozhodnutim?

15,39 %

20,51 %

®ano

B spiSe ano

M nevim

20,51 % ¥ spiSe ne

11,97 % 31,62 % ne

Zdroj: vlastni vyzkum
Nejvice respondentt (31,62 %) uvadi, ze si spiSe stoji za svym rozhodnutim,

nasleduje odpovéd’ ano spolu s odpovédi spise ne (20,51 %), dale ne (15,39 %), nevim

(11,97 %).

35



Planovani

Ano na otazku ,Dodrzujete striktné své plany?“ odpovédélo pouze 4,27 %
dotazovanych, spiSe ano 8,55 %, ne 38,46 % a spiSe ne dokonce 48,72 % respondentl.

Diéaf nebo organizér pii své praci pouziva pouze 17,95 %, spiSe ano odpovédélo
25,64 %, spiSe ne 32,48 % a ne 23,93 % dotazovanych. Nejvice diat ¢i organizér

pouzivaji mladi lidé do 35 let véku, nejméné lidé nad 56 let.

Graf 7: Povazujete se za organiza¢né zdatnou osobu?
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22,22 % = ano

B spiSe ano

M nevim
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Zdroj: vlastni vyzkum

Za organizaén¢ zdatného/zdatnou se povazuje pouze 22,22 % respondentd, spiSe ano
odpovédélo 19,66 %, nevim 8,55 %, spise ne dokonce 31,62 % a ne 17,95 %. Nejvice

odpovédi ano a spise ano zde uvedli vrcholovi manazefti.
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5. NAVRH VHODNYCH POSTUPU NA ROZVOIJ]
MANAZERSKYCH KOMPETENCI

Z analyzy manazerskych kompetenci vyplynulo, Ze uroven kompetenci, vyuzivanych
tdzanymi manazery je nedostate¢nd. Rovnéz slozeni kompetenci je nevyhovujici. Proto

navrhuji nasledujici:

1. Sestavit kompetencni model pro kazdou firmu a kazdou manazerskou pozici zvlast.

Ur¢it minimalni pozadavky na manazera vykonavajiciho tuto funkci.

2. Porovnat soucasnou urovenl kazdého jednotlivého manazera s pozadavky,
vyplyvajicimi z jeho kompeten¢niho modelu. Presn¢ definovat nedostatky soucasného
stavu oproti idedlu vyplyvajiciho z konkrétniho kompetenéniho modelu, urcit jejich

rozsah.

3. Sestavit vzdélavaci plan manazera. Rozhodnout, jaké kompetence zacit rozvijet jako

prvni.
4. Vlastni vzdélavani.

5. Kontrola vysledkt vzdélavani. Porovnani soucasného nového stavu s ptedchozim

stavem a s pozadovanym ideéalem.

Samoziejmé neni pro kazdou firmu realné si sestavovat kompetencni model pro své
manazery, zajiStovat jejich vzdélavani a jesté kontrolovat vysledky. Proto déle pro tyto
firmy navrhuji vyuzit sluZeb specializovanych firem, které jsou schopny kvalitné
sestavit kompetencni modely pro vSechny manazerské pozice, zajistit potfebnou troven

rozvoje a vyhodnotit vysledky.

Tyto kompetencni modely predstavuji osvédceny seznam kompetenci, obvykle
na konkrétn€ danou pozici, ktery vystihuje to podstatné, co z manazera déla manaZera
uspésného. Jsou dobrou pomtckou, protoze jsou podlozeny rozsdhlym vyzkumem
ve velkém mnozstvi firem a jejich vypovidaci schopnost je tedy pomérné vysoka. Avsak
postradaji zohlednéni individuality konkrétni firmy, kterd se rozhodla model pouzit.
Je potfeba si uvédomit, Ze ¢im vSeobecnéji je definovéna skupina pracovnikd,
pro kterou vypracovavame kompetencéni model, tim mensi je samoziejme jeho ucinnost.
Az ve chvili, kdy se upravi a doladi na konkrétni pozici vV konkrétni firmé&, je mozné

ho vyuzit v plné mifte.
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Rozvojové kurzy bych navrhla tak, aby bylo na jediném kurzu uspokojeno vice

pozadavki. Pro jednotlivé kompetence navrhuji nasledujici kurzy:

Komunikace

Kurz snazvem ,Efektivni komunikace®, ktery zajiStuje spolecnost VOX, a. s.
Lektorkou tohoto kurzu je psycholozka a vysokoskolska pedagozka Mgr. Jana
Wiesnerova. Skoleni se kona v terminu 5. — 6. &ervna 2012 od 9 do 16 hodin na adrese
K CENTRUM, Senovazné namésti 23, Praha 1, 110 00. Cenové varianty: 7 188,- K¢
(v€etné 20% DPH) pro 1 ucastnika, 13 660,- K¢ (v€etné 20% DPH) pro 2 tcastniky
Z jedné spolec¢nosti, 19 410,- K¢ (v¢etné 20% DPH) pro 3 Gcastniky z jedné spole¢nosti,
24 440,- K¢ (vcetné 20% DPH) pro 4 ucastniky z jedné spolec¢nosti. Cilem kurzu je
ziskani potfebnych komunikacnich a asertivnich dovednosti, odstranit ptekazky

a osvojit si pravidla efektivniho naslouchani.

Rizeni lidi
Kurz ,Rizeni v praxi®, ktery organizuje spoleénost Gradua — CEGOS, s. r. 0. Kurz se
kona 24. 5. 2012 v Praze na Karlovu namésti ¢. p. 325/7. Cena kurzu je 3 500,- K¢.

Cilem kurzu je naucit se pouzit spravny styl fizeni pro danou situaci, ziskat schopnosti

efektivné vést své podiizené a identifikovat sviij pievladajici styl vedeni.

ReSeni problémi

Kurz ,Zvladani konfliktnich situaci®, ktery poradd spolecnost VOX, a. s.
Piednésejicim je Ing. Mgr. Jifi Svoboda, vysokoskolsky pedagog, lektor, kou¢, poradce.
Kurz probiha 19. — 20. dubna 2012 od 9 do 16 hodin. Misto konani: K CENTRUM,
Senovazné namésti 23, Praha 1, 110 00. Cenové varianty: 7 188,- K¢ (v€etné 20%
DPH) pro 1 ucastnika, 13 660,- K& (vcetné¢ 20% DPH) pro 2 ucastniky zjedné
spolecnosti, 19 410,- K¢ (vcetné 20% DPH) pro 3 ucastniky zjedné spole€nosti,
24 440,- K¢ (véetne 20% DPH) pro 4 ucastniky z jedné spolecnosti. Cilem kurzu je
naucit se pozitivné fesit situace, kterym se na pracovisti nesmime vyhybat, osvojeni
si postupti na prevenci pied vyhrocenymi konfliktnimi stavy za vSech situaci, které jsou
komunikacné nepfijemné, ziskat schopnost ptedejit konfliktim, uklidiiovat kritické

situace.
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Rozhodovani

Kurz ,,Manazerské rozhodovani, ktery zajistuje spolecnost STUDIO W. Kurz se
kona 21. kvétna 2012 v Praze na Karlovu namésti ¢. p. 3. Cena je 5160,- K¢ (v¢etné
DPH), v cené jsou zahrnuty i studijni materialy. Cilem je doplnit znalosti 0 postupech
a metodach rozhodovani, posilit védomé rozhodovaci postupy, zefektivnit rozhodovaci

procesy.

Planovani

Kurz ,,Rizeni ¢asu®, ktery potada spole¢nost Gradua — CEGOS, s. r. o. Termin
pofadani je 23. — 25. Rijna 2012 od 9 do 16 hodin v Praze na Karlovu ndmésti
¢. p. 325/7. Cena kurzu je 13 440,- K¢ (v¢éetné¢ DPH). Cilem kurzu je ziskani schopnosti
si spravné stanovit priority, efektivné planovat v rizném ¢asovém horizontu, umét
vyuzivat Cas, umét pouzivat planovaci pomicky, osvojit si techniku pisemného

planovani.
Po absolvovani kazdého z téchto kurza obdrzi ucastnik Certifikat.

Ptedchozi feSeni je pro firmy nezanedbatelnym ndkladem, ale predpoklddam, ze se
jim tato investice jisté vyplati. Firmu totiz tvofi predevsim lidé, a pokud budeme mit
ve firmé schopné lidi, ktefi spliiuji pozadavky, které jsou na né danou pozici kladeny,

mame znac¢nou nadéji na uspech.

Problém ovSem nastdva ve chvili, kdy firma nemé dostatek financnich prostredkl
anemuze si dovolit takto zvySovat ndklady. I zde madme ovSem moZnost jak zlepsit
urovenn kompetenci naSich manazerdi. Na trhu existuje literatura, ktera se zabyva touto
problematikou, je ale potieba si diikladné vybirat. Dle mého nézoru je to feSeni méné
efektivni nez u piedchozich ptipadu a je zde kladen vétsi diraz na disciplinu, ochotu

a snahu jednotlivych manaZert na sob& pracovat.
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6. ZAVER

Cilem této prace s nazvem ,,Manazerské kompetence® bylo analyzovat a urcit klicové
manazerské kompetence. Dale popsat a vyhodnotit jejich stavajici tUroven
V managementu a na zdklad¢ zjisténych skutecnosti, ziskanych prostiednictvim sbéru

dat, navrhnout vhodné postupy, jak tyto kompetence dale rozvijet.

Pii manazerské praci, na rozdil od vétSiny jinych profesi, neni jednoznacna shoda
v tom, které schopnosti - kompetence musi manazer mit, aby svoji praci vykonaval
dobie. Efektivnost jeho prace je totiz posuzovana podle nepieberného mnozstvi kritérii.
Vybér téchto kritérii je daleko obsahlejsi, nez pti praci specialistli. Hodnoceni prace
manazera pak ovliviiuji i vSeobecnd kritéria, jimiz je napiiklad spokojenost zékaznikt
nebo akcionard, ¢i kritéria specifickd. Neni piesné definovano, kdo se miize stat
manazerem dokonce ani jaké vzdélani je tomu potfebné. V bézné praxi najdeme
vynikajici manazery bez vécného manazerského vzdé¢lani, ziskaného na néckteré

z vysokych skol. Stejné tak lze najit hodné ptikladi selhavajicich manazert, kteti jsou

vvvvvv

Urcita kompetence se projevi pouze v situaci, kdy se ¢lovek setka s ur€itym ukolem.
Uroven kompetenci, které manazer ke splnéni tikolu pouzil, mizeme odhadovat pouze
na zaklad¢ dosazeného vysledku. Je-li shoda vysledku s oekavanim vysoka, 1ze obecné
vyvodit zavér, ze manazer ma kompetence, které vyzadujeme na dané pozici. Shoda
nebyva samoziejmé vzdy takto Uiplna. Kompetence, které vyzadujeme, jsou totiZ zavislé
predev§im na ocCekavaném vysledku a strategii firmy. Kazd4 organizace chce
zaméstnavat pracovniky, ktefi maji kompetence, které firmu obohati a posunou dale.
To je pfi¢inou toho, Ze se firmy stale Castéji uchyluji k tvorbé kompeten¢nich modeld,
které zrcadli i poZadavky budouci. Dynamika trhu zplsobuje, Ze kompetence,
postaCujici k uspéSnému fungovani firmy dnes, zitra jiz nebudou k udrZeni
konkurenceschopnosti dostacujici. A samoziejmé naopak: vyznam kompetenci, ktery je
dnes obrovsky, nebude uz ve zménénych podminkdch, které mohou nastat,
tak markantni. U né€kterych z kompetenci diky tomu miizeme pozorovat, Ze maji jakysi
»Zivotni cyklus®. Objevuji se, jejich vyznam roste, potom diky meénicim se podminkdm

ustupuji do tstrani nebo se dokonce uplné vytraceji.
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Proto je jisté dobré, kdyz je organizace k témto zménam dulezitosti svych kompetenci
citliva, kdyz kontroluje jejich dilezitost a definuje ty nové. Podle strategického zdméru
firmy lze usoudit, jaké kompetence budou pro jeji uspé$né realizovani rozhodujici.
Potieba ziskdni novych kompetenci se vétSinou neobjevuje neocekavané, proto je
mozné je do zna¢né miry predvidat a pfipravit se na jejich pfichod. V tomto sméru

byvaji organizace ale spiSe pozadu. Organizace si potfebu novych kompetenci uvédomi

wewvr
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7. SUMMARY

Whether the company is successful now mainly depends on right decisions
and behaviour of the senior employees — managers. Managerial skills alias
competencies are the part of the personality of every manager. In my thesis | will deal
with these skills: communication, management of employees, solving of problems,

decision making and planning.

The main aim of this thesis was analyse and define key managerial competencies.
In addition | wanted to describe and assess the current level of these competencies
in the management and on the basis of resulting facts which were obtained by way
of the technique of data collection | suggested appropriate procedures. These procedures

should develop managerial competencies.

For purposes of my thesis | focused on managers and leaders of companies which
operate in the region of South Bohemia. | received data by the questionnaire with closed
questions and the scale of questions 5. | counted up the answers and then | assessed

them and took them down in the charts using Microsoft Excel.

An analysis of managerial competencies showed that the level of competencies using
by respondent managers is insufficient. Therefore I find it necessary to develop them.
I suggested developing courses (“Effective communication™, "Management in Practice,"
"Managing Conflict situations”, "Managerial decision making", "Time management”)

in order to satisfy more requirements in one course.

In the managerial work, unlike most other professions, there is no clear consensus

about which skills - competencies the manager must have in order to do his work well.

The level of competencies which the manager used to fulfill the task we can only
estimate on the basis of the achieved results. If there is a high conformity between
the result and the expectations we can say that the manager has competencies which we
require for the work position. The conformity is not always total of course.
Competencies which we require depend mostly on an expected result and the strategy

of the company.
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10. Pfilohy

1. Dotaznik



Priloha €. 1 Dotaznik

Dobry den,

jsem studentka Ekonomicky fakulty na Jiho&eské univerzité v Ceskych Budgjovicich.
Pro tcely mé bakalarské prace s ndzvem Manazerské kompetence, kterou zpracovavam,

prosim o vyplnéni dotazniku. Dotaznik je zcela anonymni.

Ptedem dé¢kuji za spolupraci Lenka Trmalova

Instrukce: Vami zvolenou odpoveéd’ zakrouzkujte.

1. Pohlavi
a) muz

b) Zena

2. Vek
a) do 25 let
b) 26 — 35 let
C) 36 — 45 let
d) 46 — 55 let

e) 56 a vice

3. Nejvyssi dosazené vzdélani
a) stitedni bez maturity
b) stfedni v§eobecné s maturitou
C) stiedni odborné s maturitou
d) vyssi odborné a bakalaiské

e) vysokoskolské



4. Je Vase nejvyssi dosazené vzdélani (otazka €. 3) dosazené v oboru nebo v pfibuzném

oboru, v némz nyni pracujete?
a) ano

b) ne

5.V jaké tirovni managementu pracujete?
a) liniovy
b) stiedni

c) vrcholovy

6. Jak Casto se ucastnite Skoleni?
a) neucastnim se
b) 1x — 4x za rok
c) 5x — 8x za rok
d) 9x — 12x za rok

e) vice nez 12x za rok

7. Skoleni provad&ji (neodpovidejte, pokud jste u otazky & 6 zvolili moznost

,heucastnim se*)
a) zamé&stnanci firmy, ve které pracujete
b) externi odbornici

c¢) zamé&stnanci firmy, ve které pracujete i externi odbornici



8. Jak dlouho pisobite ve stavajici pozici?
a) do 1 roku
b) 1 — 3 roky
c)4—5let
d)6—7 let
e) 8 —10 let

f) 11 let a vice

9. Pracoval(a) jste jiz diive na podobné pozici?
a) ano

b) ne

10. Naslouchate lidem?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spiSe ne

e) ne

11. Vyhybate se neptijemnym rozhovoriim?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spise ne

e) ne



12. Déla Vam problémy komunikovat na pracovisti?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spise ne

e) ne

13. Ridite rad(a)?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spise ne

e) ne

14. Ridi se podtizeni Vasimi radami?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spise ne

e) ne

15. Vyhybate se feSeni problémil na pracovisti?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spiSe ne

e) ne



16. Kdyz se vyskytne néjaky problém, snazite se ho oddalit?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spise ne

e) ne

17. Rozhodujete se rychle?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spise ne

e) ne

18. Rozhodujete se nezavisle, a to na zakladé vlastnich znalosti a zkuSenosti?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spise ne

e) ne

19. Stojite vzdy pevné za svym rozhodnutim?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spiSe ne

e) ne



20. Dodrzujete striktné své plany?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spise ne

e) ne

21. Pouzivate pii své praci diaf nebo organizér?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spise ne

e) ne

22. Povazujete se za organizacné schopnou osobu?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spise ne

e) ne

23. Myslite si, ze je dileZzité, aby se manaZerské kompetence dale rozvijely?
a) ano
b) spiSe ano
¢) nevim
d) spiSe ne

e) ne



