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1. Uvod

Podniky se neustale zabyvaji tim, jak nejvice prosperovat. Na dne$nim trhu uspéji
jen ti nejlepsi a to jsou ti, ktefi neustale reaguji na pozadavky zakazniku. Je jasné, ze
K tomu je zapotiebi zaméstnavat schopné lidi. Proto zaméstnavatelé chtéji na sva
pracovni mista manazery, ktefi svymi kompetencemi odpovidaji strategii firmy.
Vynikajicimi vrcholovymi zaméstnanci je zvySovdna konkurenceschopnost

podniku.

Otazka, ktera byva Casto kladena je, jaké kompetence jsou pravé pro manazerské
misto nezbytné. Timto problémem se zabyvaji persondlni oddéleni podniki, kterd
hodnoti, udrzuji, rozviji a pfijimaji pracovniky na manazerskych pozicich. Zjistuji,
jak rozvinout kompetence u svych stavajicich pracovnikii a jak z nich ud¢lat jesté
lepSi manazery. Podniky se musi rozhodnout, jakym zplsobem vytvoii svij

kompeten¢ni model pro pfijimani pracovnikd pii obsazovani fidicich funkei.

Manazerské misto je velice narocné a proto vyzaduje silnou osobnost. Na tyto
pracovniky byvaji ¢asto kladeny vysoké naroky, proto musi pro svou kariéru mnoho
obétovat. Rozhoduji o organizaci, ale také i o zaméstnancich, jez jsou jeji soucasti.
V dnesnim vysoce konkurenénim prostfedi se nemohou dopoustit chybnych
predikci, protoZe by to mohlo pro podnik znamenat vymizeni z trhu. M¢li by mit
vrozené psychologické citéni a piirozenou touhu tidit. Kazdy se proto nemuze stat
vrcholovym manazerem, ale své stavajici kompetence miize vice rozvijet, poptipadé
si osvojit nové. Manzefi ve vSech urovnich jsou velice duleziti a nezbytni pro

podnik.

Zaméfila jsem se proto vtéto praci prdvé na manazerské kompetence. Jakd je
urovenl managementu a jaké vlastnosti a dovednosti se u manaZeri vyskytuji

a Vv jakém rozsahu.



2. Literarni prehled

2.1 ManazZerské kompetence

2.1.1 Charakterizace pojmi

Kompetence

Vyraz kompetence ma dva vyznamy. Tim prvnim je mySleno kompetence jako
pravomoc ¢i opravnéni vymezené oblasti plsobeni. Druhym vyznamem slova je
schopnost vykonavat néjakou Cinnost a také ji umét vykonavat dobie. Tak zvané byt
v urité oblasti zpiisobily. @

Kompetence ve smyslu zdatilého uplatnéni jednotlivell 1 skupin lidi 1ze vysvétlit zEasti
jako specificky rys osobnosti a z¢asti jako schopnost vyuzivani lidského potencialu.
Tykaji se celé osobnosti ¢loveka, jeho schopnosti, vlastnosti a motivii. Béhem celého

zivota jsou ziskavany, rozvijeny ale i ztraceny. (21)

Manazer

Manazer je Clovek, ktery je povéien vést tym spolupracovniki, s jehoz pomoci realizuje
stanovené cile. Zde je tedy formdlni autorita. Nejptiznivéjsi je ziskat autoritu na zakladé
znalosti, tim ziskat u spolupracovnikli vaznost a uznani. Manazer je také vyjednavac
avudce, coz je spojeno s dobrou komunikaci a rychlym rozhodovanim. Znac¢né
ovliviiuje sviij tym, proto je potieba, aby na néj ptisobil energicky a optimisticky. Jediné
tak bude mit tym chut’ spolupracovat. OvSem manaZer musi vyty€ovat redlné cile, aby
vydand energie nepiiSla nazmar a nevedla k nechuti spolupracovnikli. Musi znat své

spolupracovniky a jejich sily nepiecenovat ¢i nedocetiovat. ™

Manazerské kompetence
Manazerské kompetence jsou souhrnné schopnosti a predpoklady (zejména motivace)
podavat manaZersky vykon. Kazda firma by chtéla mit ty nejschopnéj$i manazZery, aby

byla uspésna. Proto koncem osmdesatych let zacaly organizace smétovat k rozvoji
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manazerskych kompetenci. Poznani a rozvijeni manazerskych kompetenci kli¢ovych
manazerti je cesta k uspéchu. Diky tomuto pfistupu dokdzou organizace piijmout
spravné lidi na spravna mista, spravedlivé je odménovat, pecovat o n€, vychovavat je
pro zaméry podniku a zajistit kariérovy rozvoj zaméstnancu.

Diky kompetencim mtizeme rozlisit primérné a vynikajici manazery.

Kompetencni pfistup k ndm pfinesly pfedevSim mezinarodni korporace a vzbudil tak

zajem 1 v dalSich firmach. @

2.1.2 Vznik kompetenci

Jesté pred nékolika desetiletimi drtiva vétSina lidi své silné stranky viibec nepotitebovala
znat. Bylo to déno tim, Ze o jejich praci a zpiisobu obzivy rozhodoval jejich plivod.
Dnes si ale 1idé mohou vybrat, proto musi znat své piednosti, aby véd¢li, kam patii.
Ktomu, aby to bezpecné¢ zjistili, jim pomilize analyza zpétné vazby. Kdykoli se
rozhodneme ud¢lat néco zasadniho, zaznamename si, co by to mélo za nasledek.
A zhruba za devét mésici porovndme se skuteCnymi vysledky. To lidem pomutze
uvédomit si, které ¢innosti je pfipravuji o plné vyuziti jejich pfednosti. Je potieba se
soustiedit na své prednosti a najit si takové misto, na némz zjisténé¢ vyhody povedou

k vykonnosti a k vysledkiim. A zaroven pracovat na jejich zdokonaleni. (12)

Objeveni kompetenci

Prvné byl identifikovan lidsky rys kompetenci v roce 1959 a autorem této myslenky byl
Robert While . Zrodilo se to od hodnoceni pracovnikii podle kriterii, pozadavka,
predpokladii, o¢ekavani a naroki.

Americky psycholog David McClelland ve svém clanku v roce 1973 psal, Ze je lepsi
vybirat na pracovni pozice zaméstnance spiSe podle jejich kompetenci nez inteligence.
Po né¢kolika letech od publikovani McClellandova c¢lanku doSlo po celém svété

k velkym zménam v obchodnim prostiedi. Po stabilnim obdobi s vysokou standardizaci
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a specializaci doSlo ke zméndm zejména v oblastech informacni revoluce, nové
technologie, které vyzaduji nové zplsoby vedeni lidi, celkova globalizace obchodu
zejména inovace vyrobkl, zména hodnotové orientace pracovnikl, kdy do poptedi se

dostava uspokojovani vyssich potfeb.(l)
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2.2 Vyznam a déleni kompetenci

2.2.1 Diilezitost kompetenci

Lidé jsou nejdilezitéjsSim faktorem pro dosazeni a dlouhodobé udrzeni konkurenéni
vyhody. Podle Pfefferova @ prizkumu, je znacné, Ze firma s vysoce motivovanymi
pracovniky trvale dosahuje lepSich vysledkt nez konkurence. Motivace prameni z jejich
vedeni, které fidi management. @

Mnoho autorii se také shoduje, ze kompetence hraji vyraznou roli ve schopnostech
podavat v daném prostiedi efektivni vykon. Dale urcuji kapacitu aplikovat schopnosti
a znalosti na nové tkoly a situace. A jsou diilezité v motivaci ke kvalitnim vykontim.
Kompetence tedy miize byt povaZzovana za nejvhodné;jsi doladéni pracovni zptsobilosti
¢lovéka na miru jim vykonavané profese, v€etné socidlnich parametri jeho pracovniho
zafazeni.

Proto takhle chapané kompetence, tésné souvisi se socidlnimi rolemi, protoze jadrem
vykonu pracovni ¢innosti obsahuje pravé praci s lidmi ¢i jednani s nimi.

V naSich podminkach se vzilo rozdéleni kompetenci na profesni a socialni. A pravé
diky pfimérenému zvladnuti socidlni reality, dovoluje Clovéku ziskat i vyS$si uplatnéni

Vv profesni kariéie.?

Inteligence versus kompetence

Inteligence, piedstavivost a znalosti jsou vyznamné, zakladni predpoklady, ale teprve
efektivni ¢innost je méni ve vysledky. Pracovnik, ktery disponuje odbornymi znalosti
ma v moderni organizaci postaveni vedouciho pracovnika.(lz)

Mcclelland ® ziskal presvéddeni, Ze zpisob testovani znalosti ve $kolach nepredpovida
pracovni vykonnost nebo uspéSnost v zivoté a je Casto diskriminacné zaméteny.
Mcclelland spolu s McBer ) identifikovali p&t zékladnich kompetenci dileZitych pro

uspéSny manazersky vykon. Jsou to specidlni védomosti, intelektudlni zralost,

podnikatelska zralost, mezilidska zralost, a pracovni zralost.
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Prave piistup zalozeny na kompetencich se vyhne predsudkiim a diskriminaci, proto se
teorie kompetenci rozsifila do celého svéta.

Podle Woodruffova @ jsou kompetence pristup chovéni, ktery vede ke kompletnimu
zvladnuti tkolu a vynikajicimu vysledku. K tomu pravé potiebuje byt vybaven
vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkuSenostmi, uznava
pozadované chovani a vynaklada na n€j svou energii a pouziva je;j.

Proto 1ze hovofit o kompetenci pouze ve vztahu k néjakému konkrétnimu tkolu, pozici

&i funkei. @

2.2.2 Druhy kompetenci

Byt dostatecné dobry

Na zéklad¢ kompetence ve vyznamu byt dostacujicim, vznikly v nékterych zemich
standardy pro rizné profese. Kompetence jsou popsany konkrétné a jsou zaméieny
na projevy chovani, aby byly snadno métitelné.

Minimalni pozadavky na pracovni misto se nazyvaji zakladni kompetence. Musi byt

splnény, aby mohl byt ti¢astnik na pracovni pozici ptijat. @)

Byt vynikajici

Kompetence ve vyznamu byt nadprimérny, kdy kritériem je nadstandardni vykon.
Meéieni téchto kompetenci je Spatné méfitelné. Pro komplexné dynamické prostiedi
asilnou konkurenci uz zékladni kompetence nestaci. V zajmu kazdé¢ firmy je

v I r o e v v 1
zaméstnavat pracovniky, jejichz kompetence posunou firmu smérem nahoru. M
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Déleni kompetenci podle Carrola a McCrackina (1997):

-Klicové kompetence

Chovani, které je nezbytné pro kazdého zaméstnance. Podle nich se vzajemné¢ odliSuji
jednotlivé firmy. Diky klicovym kompetencim se vytvaii jedineCna kultura
S jedine¢nymi pracovnimi postoji.

-Tymové kompetence

Charakterizuji ndm tym jako pracovni jednotku. Zaméfuji se na né€ firmy, pro které jsou
vykony pracovnich tymi dalezité. Urcuji se kompetence, které se tykaji celého tymu.
-Funkcni kompetence

Kompetence pottebné na pozice projektového manazera, vyrobniho inZenyra
nebo vedouciho oddéleni sluzeb zakaznikim.

-Vidcovské a manazerské kompetence

V rychle se ménicim prostiedi jsou kladeny vysoké naroky pravé na vytvareni vztaha

a jejich vedeni. @

Déleni kompetenci podle Klempa
Klemp (1998) @ vytvofil zakladni déleni kompetenci na praktiky, ve smyslu zvyklosti

a vlastnosti, které jsou charakterizovany védomostmi a dovednostmi piinaSejici do své

pozice. Vlastnosti a praktiky se navzajem propojuji.

2.2.3 Kompetence vedoucich

Postaveni vedouciho

Pokud jsme na toto misto povySeni, musime se zamyslet nad svou novou roli. Stanovit
si své pracovni tkoly, které naplanujeme co nejlépe.

SnaZzime si osvojit vlastnosti jako divéru ve své vlastni schopnosti, protoze lidé
neduveéiuji vedoucimu, ktery nevéfi vsam sebe. Dale je nezbytnd schopnost
komunikace, jak se svymi podfizenymi ohledné kol a povinnosti, tak se svymi
nadfizenymi. Také umét rozhodovat je nepostradatelné. Slouzi to k urc¢eni a udrzeni

pracovniho tempa, a pro rychlé posouzeni toho, co muize byt hlavnim osobnim
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problémem. Nesmime opomenout tlak na zaméstnance, ktery je dulezity proto,
aby rostla firma a tim i produktivita spolu s rozvijenim zaméstnanci. Chut’ rozvijet
schopnosti ostatnich pomaha pfi rastu jejich talentu. Dilezita je schopnost motivovat,
protoze vSechny ostatni zpiasobilosti jsou na ni zavislé. Dobry vedouci se uci
rozpoznavat charaktery jedinci a vhodné je motivovat. Také chvaleni pracovnika

zvySuje pocit uzite¢nosti v dané spole¢nosti a podpoii to jeho snahu. ®)

»Kazdy manaZer se stadvd manaZerem z urCitého konkrétniho diivodu. Vychazi pfitom
Z touhy po dosazeni postaveni, sounalezitosti ¢i moci. Uvedené touhy prameni ¢astecné

Z jeho povahy.* @)

e Budovani a upeviiovani autority

Nezbytnou soucasti vedouci funkce je autorita, kterd se odvozuje od vyskytujici se
situace, u které je zapotiebi viidce. Obecné je to vybrany jedinec ze skupiny a ocekava
se od n¢ho, ze bude skupinu fidit. V urcitych projektech ¢i ¢innosti vystupuje vedouci
obvykle jako osoba s nejlepSimi schopnostmi nebo zkuSenostmi. A¢ titul nebo funkce
vyzaduji respekt, nezarucuji, Ze dany vedouci umi vést ostatni. @)

Ukazuje se, ze lidé si vSimaji vice toho, co d¢late, nez toho, co jim ftikate, aby
vykonavali. To znamend, ze manazeti musi praktikovat pii1 své kazdodenni praci, to co

hlasaji, a poskytovat tim jasny ptiklad vykonného a angazovaného pracovnika. (13)

e Rozhodovani
Rozhodovani je soucasti kazdého manazera. Je to jeden z nejvice obtiznych ukoli.
Slouzi k vedeni lidi. A 1kdyZ nepodnikne viibec nic, rozhoduje tim takeé. ®)
ManazZerské rozhodovani musi zapadat do firemni strategie. Vedeni na vrcholu
organizace ma zdsadni vliv na to, jak se podnik vyrovna s ménicimi se okolnostmi.
Vedeni jednotlived je tustfedni prvek v dynamické schopnosti organizace vedené
ke zméng. Manazerské schopnosti jsou zakofenény ve vedeni lidského kapitalu a jejich

poznani. Tyto faktory maji vliv na strategické a operativni rozhodnuti manaZera. ©)

16



o Soustavné vzdelavani
Uspény manaZer musi na sob& neustale pracovat a rozvijet své védomosti a dovednosti.
Je dulezité, aby si umél ptiznat chybu. Byl otevieny novym myslenkam a vyhledaval

piileZitosti ke svému rozvoji.

o Rizeni zmén

Zmény jsou nevyhnutelné, ale ptesto pro vétSinu lidi obtizn€ akceptovatelne.
Odehravaji se zejména v technologiich, V pravnich vztazich, v postojich socidlnich
skupin, Vv osobnich pranich a potiebach, také ve vedeni a ve vSech oblastech
kazdodenniho Zivota. Cim vice zmén je, tim vice problémil maji manaZefi. Jde
0 neustalé vysvétlovani potiebnosti a nezbytnosti zmén pracovnikim a také se musi
S nimi sami vyrovnat.

Pro liniového manazera je dilezit¢ vydat rozhodnuti, zpracovat plan s novymi
metodami a seznamit s nimi zaméstnance. Naplanovat kazdou fazi zmény, ptipadné
zpracovat alternativni plan. Ujistit se, Ze zaméstnanci realizuji zmény. A nakonec
sledovat vysledky téchto zmén.

Dilezité je vysvétlit srozumitelné nové myslenky, a to nejen Ustné ale 1 pisemné.
Uvedou se predevSim davody, které ke zméné vedly. Podstatné je vysvétlovat

pozitivnim zptisobem — ukazat myslenku v tom nejlepsim svétle. @)

e Hospodareni s casem
Pokud chce manazer ovladnout sviij ¢as, musi veétSi ¢ast prace pienechat ostatnim.
Vsechny projekty a potfeby nejsou stejné diilezité a soucasti prace vedoucich je
rozhodovani, ktery projekt je nejdilezitéjsi a zasluhuje si zvySenou pozornost.
Pro zlepSeni hospodareni s ¢asem si je dobré zpracovat denni a tydenni seznam priorit
se bude dit. Planovat si i1 telefonni hovory a zjistit kolik ¢asu ndm zaberou.
Na planovanych poradach se drzet tématu. A nezapomenout vyhodnocovat hospodareni

s ¢asem nékolikrat denné.
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PfenaSenim pracovnich povinnosti na ostatni se zlep$i vyuziti volného casu
I produktivita. Je to také ucelnéj$i a rozviji se schopnosti a dovednosti zaméstnanct

A4 .

azvysi se jejich uspokojeni zprace. Manazerim to pomahd lépe hodnotit své

zaméstnance. ®

o FEfektivni komunikace
Uginné komunikovat neznamena jen srozumintelné vyjadiit své nazory, ale také umét
budovat vztahy s ostatnimi lidmi. Jde zaprvé o to, vyjadfovat své mysSlenky jasné
a srozumitelné pro ostatni. Manazer by mél dat najevo skutecny zajem o druhé. Kdyz
manazer bude fikat véci s citem, spolupracovnici sdéleni pochopi a budou ho vnimat.

Diilezita je také tec téla, ktera nesmi byt v rozporu s obsahem sdéleni. (19)

Osobni jednani

Je to nejCastéjSi jedndni, se kterym se manazer muze setkat. Lze sem zahrnout
komunikaci se svymi podfizenymi, nadfizenymi, kolegy, klienty, dodavateli, zakazniky.
Skupiny lidi, s nimiz manaZetfi spolupracuji, maji riizné¢ zpisoby vyjadfovani. Je
pravdépodobné, ze v ur¢itém podniku bude existovat n€kolik druhti jazyku naptiklad
podnikovy jazyk, manaZersky jazyk, technicky ¢i odborny jazyk, obvykly prakticky
jazyk, zékaznicky jazyk, dodavatelsky jazyk. Spravny manazer musi umét piekladat

Z jednoho jazyku do druhého.®™

e Rizeni pracovniho tymu
Kdyz se lidé prvné propracuji k manazerské funkcei, védi, ze si musi ziskat také respekt
tymu, ktery tidi. Ale také si mysli, Ze jako manazefi musi znat odpovéd’ na vSechny
otazky, bez kterych by tym nemohl spravné a vcas plnit své tkoly, a Ze kdyz to
nedokézou, tak neziskaji dilezity respekt. Pokud se tim fidi, mize to vést k nespravnym
¢1 nesmysInym odpovédim. Proto je vhodné a i nékdy nezbytné, aby na otazky, na které

skutecné nezna odpoved, fekl popravde:, Nevim, ale zjistim to.* ©
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2.2.4 Muzské a Zenské kompetence ve vedeni

4

Interni pravidla vramci néjaké organizace urcuje vzdy jeji vedeni. Pfi bliz§im
pozorovani existuje pravidlo komunikace, které dominuje vSem ostatnim — hierarchie.
Zeny naopak komunikuji vice v oteviené siti. V ramci hierarchie se komunikuje spise
s ohledem na status, zatimco v asociativni siti stoji v popfedi zajmu piedevsim obsahy.
Zatimco muzi se vzajemn¢ podiazuji nebo nadfazuji a neustdle se snazi se co nejjasnéji
ohraniéit, zeny vytvareji na nejriiznéjSich mistech spojeni. Nemaji potiebu se navzajem
nadfazovat nebo podfazovat, nybrz rad¢ji hledaji vazby a kolektiv. Proto jsou ve vétSiné
vztahli zodpovédné za udrZovani socidlnich kontaktd pravé Zeny. Takze muZi
komunikuji v rdmci pevné dané hierarchie a komunikaci pouzivaji k vymezeni sebe
sama. Hierarchie ma ptednost pifed obsahem. Nejdiiv se musi vramci skupiny

vybojovat hierarchie. Do té doby neni skupina schopna prace. (20)

Silné stranky Zen

Vlastnimi silnymi strankami Zeny jsou jeji prastaré schopnosti: uméni naslouchat,
rozpoznavat a vytvaret souvislosti, vysokd orientace na véc, vétSinou velka
angazovanost pro veéc spojend s ambici podévat vynikajici vysledky, vedeni tymu
orientované na proces, motivace spolupracovnikli prostiednictvim poskytnuti velkého
prostoru pro rozhodovani a aktivni podpora jejich vyvoje, mimoiadné jazykové nadani.
Navic dokazou udrzet na zieteli soucasné spoustu riiznych procest a fidit je. Zakaznici
se citi pfi komunikaci se Zenami vétSinou velmi dobie, protoze zeny jim Iépe
naslouchaji, cilenéji reaguji na jejich potieby a povazuji spolupraci spise za partnerskou
a dlouhodobou.

Zeny jako manaZerky maji lepsi kompetence k empatii, dokazou se lépe vcitit a
poskytovat emociondlni podporu. Pocet Zen pusobicich v oblasti fidicich pracovnikli

neustale roste. ¥
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2.3 Identifikovani kompetenci

2.3.1 Kli¢ové kompetence

Jsou to efektivné pouzivané soubory znalosti, dovednosti, pracovnich navykl a projevy
postoji a dalSich motivii v chovani pracovnikii. Jsou pfedem oznaceny jako
nejvyznamnéj$i pro situaci, v niz se dana organizace nachazi. Sdileji a vyuZzivaji je
do ur¢ité vyse vSichni ¢lenové organizace. Maji rozvojovy potencial a mohou byt dale
zlepSovany dle potfeb organizace. Byly pfedem charakterizovany, standardizovany

v o vy s 0 (21
a byla pro n€¢ vymezena kritéria méfeni a vyhodnocovani. (e1)

Myslenka klicovych kompetenci je dilezita v rozvijeni osobnosti v rdmci vychovy
a dalsiho vzdélani. Lze si je osvojit jen tréninkem a jde tedy o celozivotni proces. (15)
Identifikace klicovych kompetenci

@3 _ Jedna se o schopnost myslet a fesit problémy. Pokud se pracovni

Kognitivni pristup
¢innost rozs§ii'i o tuto schopnost, tak se z ni stava odborna schopnost. Tento ptistup klade
dirraz na schopnost délani prognoz, v§imani si vlastnich chyb, které dokazeme odstranit,
fesit problémy, vidét souvislosti mezi riznymi jevy.

@9 Zjistuje souvislosti v profesnim jednani

Pristup zaloZeny na analyze cinnosti
a vyhodnocuje, které schopnosti jsou pro dan¢ zaméstnani nejuzitené;jsi.

Pristup zaméreny na spolecnost % _ 7de se jedna o kompetence tvir¢i, spociva
ve schopnosti jednat a prispivat tak k harmonické kultufe podniku. Vnimat okoli

a vypéstovat soudnost.

Pro¢ klicové kompetence
Rychlé promény v naSi dobé, znamenaji také vySs$i naroky na lidi. Ziskané odborné
znalosti zastaravaji ¢im dal tim rychleji. Kompetence pomadhaji umét si poradit

v riiznych situacich, neustale fesit nové situace.
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Analyza kompetence (schopnosti)

zabyva se analyzou zaméfenou na urceni vhodnych kompetenci pro praci, které
ovliviiyji vykon prace.

RozliSujeme sedm pristupii k analyze kompetence (16

1. Nazor experta- jde o vypracovani seznamu kompetenci s personalisty na podkladé
jejich vlastni znalosti, které jsou doplnéné o analyzu jinych publikovanych seznami.
Bohuzel tento zplisob nemusi vzdy presné sedét na danou firmu.

2. Strukturovany rozhovor - soulésti je seznam kompetenci vypracovanymi experty,
plus rozhovory s fadou pracovniku, ktefi praci jiz vykonavaji. Zjistuje se charakteristika
chovani a odpovédnostni role.

3. Workshopy (kompetence) - Setkani lidi s odbornymi znalostmi a zkusenostmi s danou
praci. Dé€l4 se analyza zdkladnich kompetenci organizace a poté kompetence tykajici se
pracovnich mist.

4. Funkcni analyza - Popisuje hlavni ucel zaméstnani a poté identifikuje vykonavané
klicové funkce, které vyjadifuji ucel pracovnich c¢innosti. Zaméiuje se na definice
kvalifika¢nich standarddi.

5. Metoda kritickych pripadii - Vychéazi z odvozeni informaci o efektivnim nebo méné
efektivnim chovani z redlnych udélosti tzv. z kritickych ptipada.

6. Analyza pomoci sita prvkii prace - Zalozeno na predstavach, jak vidime a hodnotime
svét. Jsou velmi individudIni. Skupina lidi se soustfedi na ukoly provadéné drzitelem

pracovniho mista a vytvari si piedstavy, které umozni vymezit vlastnosti, z nichz

vyplynou zakladni pozadavky pro Gspésny vykon préce.

2.3.2 Kompeten¢ni modely a jejich vyuziti

Kompetenéni modely popisuji konkrétni kombinaci charakteristik osobnosti, potiebné
pro plnéni ukold ve firmé.
Model ustrednich kompetenci jsou kompetence nevyhnutelné a spole¢né pro vSechny

zaméstnance bez ohledu na jaké jsou pozici.

21



Model kompetenci jako participativnost, interpersondlni kapacita a rizeni interakce,

tam je duraz kladen na zapojeni vSech pracovnik.

Jiny typ kompetencniho modelu ma za cil identifikovat kompetence manazera

na konkrétni pozici ve firme.

Model generetickych kompetenci je schopnost feSit problémy. Slouzi k usnadnéni

uplatnéni kompetenéniho pristupu. Vystihuje obecné manazera jako takového. o

Rozbor a popis manaZerské ¢innosti an:

- Uplatnovani specializovanych znalosti, dovednosti a zkusSenosti

- Optimalni vyuziti fyzickych a financnich zdrojii - organizovani, rozdélovani a
kontrola podnikovych zdroji

- Udinné vyuziti lidskych zdrojii - vybér, rozmistovani, motivace a rozvoje lidskych
zdrojti, tak aby vyhovovali podnikovym ciliim

- Rozhodovani a reseni problému - vyuzivani intelektu a ptedstavivosti k vytvaieni

novych myslenek, postupti ¢i systémii.

Kdy se pouziva kompeten¢ni model

Kompetenéni modely sjednocuji pohled na to, co a jaké chovani bude firma v budoucnu
potiebovat.

Lze je vyuzit pti pfijimani novych zaméstnancl, pii rozvijeni stavajicich zékazniki,

pi stimulaci, pii zméné kultury nebo strategie, p¥i pfiblizeni cilti pracovnikim. )

Postup pii kompetencniho modelu

Nejprve je dulezité si vyjasnit cile podniku. Pak si urcit, kterych pracovnikli se bude
model tykat a v jaké mife. Vybere se vhodny piistup na zaklad¢é pifedchozich poznatku.
Pfichdzi na fadu sestaveni projektového tymu, ve kterém nesmi chybét klicovi
manazefi, kterych se to tykd. Pak se identifikuji tarovné vykont v dané pozici, kde se
definuji kritéria efektivniho vykonu. Sbiraji se data, a provadi se analyza. Nakonec se
model ovéii, zda opravdu funguje (nejcastéji formou dotaznikll) a pokud ano, tak se

v ’ v (1
pEipravi k uzivani. @
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2.2.3 Méreni urovné kompetenci

Pokud jsou kompetence na urcité pracovni misto definované, méfi se u pracovnikl
natomto misté¢ v jaké mife je kompetence u nich rozvinuta. Rozdilné metody méii
rozdilné kompetence, proto pro spravné zvoleni metody se musi nejprve urcit, jaké

kompetence chceme méftit. @

Behavioralni ptistup o

Tento ptistup spocita v pozorovani chovani manazert v riznych situacich. Pozorovatelé
musi byt vySkoleni k identifikovani chovani reprezentujici kompetence. Vysledky
pozorovani se sdéli pozorovanym manazerim pro uvédoméni svych silnych a slabych
stranek.

Analogové metody OF

Funguji na zaklad¢ vytvareni riznych situaci, které se dotykaji pisobnosti manaZera.
Jeji soucasti jsou skupinova cviceni, skladajici se z pfevazné Casti z kooperativnich
cviceni, kde zkouma spolupraci mezi ¢leny tymu. Pro méfeni jinych kompetenci jsou
soutéziva cviceni, ktera ale vyvolavaji napéti.

Hrani roli @

Manazer vede rozhovor s pracovnikem podle danych instrukci a ve vymezeném Case ma
manazer dosdhnout pokroku v feSeni daného problému. Na druhé strané je pracovnik,
ktery ma také dané instrukce.

Prezentace - u ni se projevi sebedliivéra a emocni stabilita ucastnika.

Pripadové studie - ptedstaveni uceleného podrobné popsaného piibéhu. Manazer ma

za ukol zpracovat vSechny podklady a navrhnout jak v naskytnuté situaci pokracovat.
Analytické metody @

Jsou zamétené na testy mentalnich schopnosti, dotazniky temperamentu. PouZivaji se

pfedevSim psychometrické néstroje
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2.2.4 Vyznam kompetenci pri rizeni firem

Rozvoj firmy a feSeni rdznych probléml lze usmériiovat pravé ovliviilovanim
kompetenci lidi, ktefi tyto tlohy vykonavaji. Vztahujeme pojmy kompetence a iloha

vzdy k ur¢itému pracovniku. ®)

Manazerské kompetence a management

Ve vyspélych ekonomikach se zvetejiiuji hospodarské vysledky a usili manazert. Jejich
analyza, z které vznikaji doporuceni, tim se také firma propaguje. Pravé timto rozborem
vlastnosti, dovednosti i schopnosti uspéSnych manazer se vede k obecnym nazoriim,

podminkam a pracovnich postupd, které ovliviiuji vysledek managementu. (10)

Reseni problémi pomoci MbC

,Management by Competencies (MbC) je pristup kiizeni firem, =zaloZeny
na harmonickém rozvoji ,tvrdych a ,,mékkych® aspektii podnikani. Dva svéty — svét
cili a pozadavkli na vykon a svét lidskych zdroji a dalSich ptedpokladii dosahovani
vykonti — se V ném setkavaji v synergickém vztahu.

Z prolnuti téchto dvou prostiedi ostatné¢ také MbC vznikl. Kazdy ze spoluautorii vnesl
do MbC akcent jednoho ze zminénych svétt. ,,I kdyz oba radi vnimadme piihranic¢ni
vlivy, jeden znas je specialistou na lidské zdroje a mezilidské vztahy a druhy
na procesni a projektové fizeni. Z mlh na pomezi téchto disciplin zacaly vystupovat
obrysy MbC postupné, po nékolika letech spoluprace.* « ®)

Lidé¢ jsou kli¢ovym rozhodujicim faktorem pro metodiku MbC.

Metoda Mbc je predurcena k tomu, aby samotnym problémim piedchazela. Zajistuje
totiz uzitecnost, efektivitu, stabilitu a dynamiku a ty ve svém prostiedi zajistuji uspéch
firmy.

Metoda MbC ve firmach ma fadu pozitivnich disledkt pro jejich fizeni. Jde o vyjasnéni
toho, kam firma sméfuje. Zavadi se urCit¢ a spravné cile. Vyjasiuje pozadavky
na zaméstnance zejména na to, jaka je jejich tUloha, pravomoc, odpovédnost

a pozadované vysledky. Vhodné podminky pro efektivni spolupraci pomoci fizeni
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procesii. Definuje ndm vSechny potiebné lidské zdroje pro fungovani firemniho
systému, individudlné je rozviji a hodnoti. Vytvaii soulad pozadavkli na vykon firmy
a lidskych zdroja, ktery zabezpecuje stabilitu a dynamiku celého systému. Tyto piimé
disledky vedou k dalsim dopadiim a to ke zvySeni kapacity manazerti, omezeni sport
azlepSeni komunikace a tim i zlepSeni mezilidskych vztahG. VéEtsi orientaci

na zékazniky se dosahuje vyssi kvality sluzeb i nartstu trzeb ©
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2.4 Rozvoj kompetenci

2.4.1 Sebepoznani a rozvoj osobnosti

Pro riist osobnosti jsou dilezité jisté podminky, kterym mtize branit okoli. To pak vede
Kk psychickému obranému chovani jedince.

V krizovych situacich ¢lovék porovnava realné s idealnim Egem, pokud vSak mezi nimi
dochazi k velkému rozdilu, miZou nastat tendence Kk sebezniteni. Pokud se ¢loveék
nenauci akceptovat sam sebe takovym, jaky skutecné je, nikdy se nedostavi pozitivni
vyvoj. Paradoxné jedinec vétSinou nedokaze toto sebeptijeti ucinit sam, je to podminéno
nejprve jeho ptijetim jinym Clovékem, ktery je Vv jeho Zivoté klicovy.

Mezi osobnosti a jeho socidlni roli miiZze dochdzet ke konfliktu, ktery vede
k problémim s vlastni identitou. Identity lze dosahnout pouze, kdyz je jednotlivec se

svym Egem shodny. Pokud nedojde ke shod¢, mtize to vést az k psychickym obtizim. ©)

Predpoklady riastu osobnosti

Predpokladem pro rust osobnosti jsou vhodné podminky. Jednim z podminek je
nedirektivita, mezilidské vztahy, které nejsou predurCeny sociadlnimi rolemi. Empatie
a emocionalni vielost, podminuji rist ¢lovéka. Opravdovost tak zvané chovani bez

masky je dalsi nezbytna podminka k seberozvoji. ©

2.4.2 Rozvoj kompetenci z hlediska organizace

Otazky organizaci pro rozvoj kompetenci u manaZeru

Koho rozvijime? — Piesné urCit kdo je manazer, a kdo by m¢l byt tedy zahrnut do
programu rozvoje. K zodpovézeni této otazky se vyuzivaji analyza kvalifikacni

struktry manazert (pomoci silnych a slabych stranek, ptileZitosti a hrozeb SWOT)
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Co rozvijime? — Tvrdé manazerské dovednosti jako jsou planovani, analytické mysleni,
kontrola. Nemélo by se zapominat také na mékké manazerské dovednosti, které se
zabyvaji vedenim lidi, koucovani a dal$imi interpersonalnimi rolemi.

Proc¢ rozvijime? — Aby byl rozvoj efektivni, musi byt uzce spjat s podnikovou strategii.
Je to oboustranny proces, ktery zahrnuje ocekavani a cile manazerti i organizace.
Manazeti se potfebuji rozvijet zplisobem umoznujicim vykonavani vétSiho spektra
funkci.

Jak rozvijime? - Je tfeba ujasnit, jaké metody jsou pro manazery vhodné. Napiiklad
metody zaloZené na uc€eni se ze zkuSenosti, metody vzdélavani mimo pracoviste. (19)
Védoma volba neustale rozvijet své dovednosti, je tou spravnou cestou jak si udrzet
motivaci a zajem. At je manaZer ve své praci jakkoli zkuSeny, vzdy existuji zptsoby,
jak mize své dovednosti jesté prohloubit a rozsitit.

Pro rozvijeni pracovnikl Ize uplatnit stejny ptistup, jako u rozvijeni manazerti. Vhodné
je, aby se ucici manazer stal ptikladem, ktery by své pracovniky povzbuzoval, aby se

veye v . v . v v o v re1: (L
ucili a odborné rostli. Vytvofeni vztahu mezi manazery, aby se spole¢né rozvijeli. (13)

Metody rozvoje manazera %

- pfi vykonavani prace prostiednictvim koucovani (pomoci moderovani dochazi
k navadéni kou¢ovaného ke splnéni tkolu), konzultovani, nepfetrzitého poskytovani
zpétné vazby ze strany nadfizenych manazert.(popis jedince, jak jej vnima
pozorovatel)

- zprostiedkovanim rotace prace, rozsifovani prace, aktivni ucasti na projektech, uceni
se akci, pracovnimi stdzemi

- formalni vzdélavani za pomoci internich a externich kurzt

- seberozvoj s pouzitim individualnich u¢ebnich programu a plant
Co prinasi firmam rozvoj kompetenci

Ménici se organizace a agresivni konkurence tvofi tlak na rozvoj kompetenci. Rozvoj

kompetenci vede ke zvySené sebedlivéte, uvédomeéni si vlastniho potencialu, ktery vede
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k dalsimu rozvoji kompetenci, piinasi kariérovy rast. I v oblasti fizeni lidi doslo
ke zlepseni komunikace a manazeti zacali byt efektivngjsi.

S rozvojem kompetenci prichazeji také problémy. Tykaji se zejména neochoty mnoha
vrcholovych manazerd zabyvat Se strategii a prevést ji do rozvojovych potieb vlastnich
lidi. A to vede k tomu, Ze rozvoj kompetenci nevychazi ze zaméra firmy. Dalsi problém
se vyskytuje v nejasném definovani cilti vycviku. Proto by se mélo zjistit, zda rozvijené
kompetence budou mit uplatnéni. Vyskytuje se také slaba implementace vysledki

tréninku do kazdodennich procest pracovnika. @

Versatilita v manazerském prostiedi

Koncept mnohostranného, pfizptisobivého a situané piimeéreného vedeni.

Principy rozvoje a dosahovani versatility ve vedeni lidi

Je zalozena na tfech zakladnich principech: (18)

1. Vedouci nepouzivaji zadny postup v prehnané miie - nespoléhaji vzdy na osvédcené
postupy, nesmi se nechat unést svymi vlastnimi prednostmi

2. Vedouci uplatnuji protichiidné postupy vyvazené — nahlizeji na vedeni jako na oblast,
kde se propojuji dvojice protikladd, kazda strana je dulezita pro efektivni vedeni.

3. Vedouci spravné vyhodnocuji situaci a reaguji na ni primerene- zakladaji si
na znalosti a porozuméni vyznamu Sirokého spektra protikladnych, vzajemné se

dopliujicich postupt.

Styly uceni a jejich versatilni vyuzivani
Nejvice se lze naucit v situacich, pii kterych jsou kladeny vysoké naroky. VétSina

v o v o ’ v ’ ’ i . v r (18
manazecru S€ ovsem bOJl neuspechu, tim se ale VZdaVa_]l rozvoje a ucent. (18)

Vzdélavani podle kompetenci (CBA — competency-based approach) ¥

Je to pfistup ke vzdélavani zaloZzeny na osvojovani a rozvoji kompetenci. U CBA je
vzdeélavani a uceni orgnizovdno podle toho, jaké kompetence maji byt rozvijeny
U ucicich se jedinct, nez podle toho, co je obsahem konkrétniho pfedmétu. Cilem je,

aby manaZer podroben CBA byl schopen efektivné zvladat situace a ukoly, které bude

28



muset diive ¢i pozd¢ji fesit. Ucici se jedinec si kompetenci tvofi prostfednictvim

simulaci a redlnych ¢innosti.
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2.5 ManazZerské kompetence v budoucnosti

Kompetence budoucnosti

Absolventim $kol podle zaméstnavateli chybi mnohé dilezité kompetence pro danou
pozici. Jsou to zejména schopnost snaset stres a praci pod tlakem, schopnost
komunikace, jednani s partnery, kreativita, schopnost empatie, asertivita, schopnost
rekvalifikace na ptibuzné povolani, loajalita k zaméstnavateli, ochota pomoci mimo
ramec urc¢ené pracovni doby, interpretace pracovnich piedpist, orientace v historickych
dokumentech, zéklady psychologie a etiky, logické mySleni.

V budoucnu budou zaméstnavatelé brat vétsi zietel na kompetence, jako jsou ovladani
cizich jazykd, schopnost vyuzivat vypocetni techniku, schopnost zachéazet
s informacemi, adaptabilitu a flexibilitu, ochotu wudit se, schopnost tymoveé
prace, schopnost rozhodovat se, schopnost feSit problémy, ochotu nést odpovédnost,
SirSi profesni dovednosti, stni a pisemny projev, ¢teni a chapani pracovnich pokynt.
Komunikaci s lidmi prostfednictvim vypocetni techniky, manualni zru¢nost, zijem

0 praci, zvladnuti stresovych situaci, praci s Cisly pti pInéni pracovnich ukoli. )

ManazZerské kompetence v Evropské unii

Aby byli manazeti v budoucnu uspésni, musi se oprostit od zab¢hlého systému a byt
vice kreativni, vyzadovat kreativitu rovnéz od svych zaméstnancti. Také pruznost
a prizptsobivost novym podminkam a neustalé zdokonalovani v fizeni lidskych zdroja
by nemélo chybét.

Budoucnost bude spocivat v novém pojeti principii, nové pojeti konkurence a to
zejména hledat konkuren¢ni vyhody a dodrzovat etické chovani. Nové pojmout fizeni
a poznat jeho slozitost, protoze postindustridlni svét si Zadd novy pracovni rezim. Také
prace vedouciho vyzaduje zménu pohledu zaméfenou na prohlubovani védomi. Nové
pojeti trh ale 1 svéta a vitézit bude tvotivé a poetické mysleni.

Po vstupu do Evropské unie se ekonomické prostiedi ptetvotilo na silu technologie

a globalizace. %
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3. Metodika

3.1 Obsah a cil bakalarské prace

Hlavnim cilem bakalafské prace je definovani hlavnich manaZerskych kompetenci
pro management, které jsou komparovany se skutecnou Grovni v managementu v praxi.

V prvni ¢asti prace je analyzovana odborna literatura tykajici se tématu kompetenci
potiebnych pro manazery a jejich rozvijeni. Mezi klicové kompetence manaZera, dle
kapitoly 2.2.3 Kompetence vedoucich, patii planovani, fizeni a vedeni lidi, schopnost
komunikace a schopnost se spravné rozhodovat. Do novych manazerskych kompetenci
nezbytnych pro novodobé manazery, uvedené v kapitole 2.5 Manazerské kompetence
Vv budoucnosti, jsou zafazeny dalSi tfi a to schopnost snaSet stres, byt kreativni
a schopnost ucit se.

Druhd cést se zabyva porovnanim, v jaké urovni se urcité kompetence projevuji
U manazerti v praxi. Bylo pouzito pilotni ovéfeni pro pochopeni a spravnost kladenych
otdzek na vzorku manazerdi, poté proveden pruzkum. Zjisténi kompetenci, které
manazerim chybi, a co udélat proto, aby doSlo ke zlepSeni stavajici situace. Zaveér se

zabyva doporucenim technik, které rozvinou nedostatecné kompetence manazeru.

3.2 Pouzivana technika sbéru dat

Pro shromazd’'ovani informaci pro vyzkum manazerskych kompetenci je pouZito
dotaznikové Setfeni.

Dotaznik je standardizovanym souborem otazek na pfipraveném formulati. Cely scénaf
dotazniku a formulace jednotlivych otdzek ovliviiuje dotazovaného urcitym smérem,
ktery se promita i do jednotlivych odpovédi. Pro dotaznik je typické, ze vyzkumnik je

nepfitomen pii vyplilovani dotazniku a je nezbytné provést predvyzkum.

31



Dotaznik musi obsahovat otazky jasné, zfetelné, jednoznacné, aby byly mozné pravdivé
odpovédi bez dlouhého rozmysleni a obtizi. Vyhodou dotazniku je pomérné snadné
ziskani informaci od velkého poctu jedinct v kratkém c¢ase a s nizkymi naklady. Také
anonymita je relativné presvédciva. Anonymnimu prubéhu se pouziva v situacich, kde

by mohlo dojit k existenénimu ohrozeni respondentt.

3.3 Rozesilani dotazniku

Na zacatku vyzkumu byl dotaznik rozeslan deseti manazerim z oblasti obchodu jako
piredvyzkum. Z vracenych dotaznikli vyplyvalo, ze dvé otadzky byly $patné¢ formulovany
a manazefl tak nepochopili, co je otizkami minéno. Zminéné otdzky byly
pteformulovany.

Poté dotazniky rozposilany do vSech manaZérskych odvétvi. Pro potiebu alespont sto
manaZert, byla vyuZita internetova sit. Zasilani dotazniki manaZerim na mailové
adresy uvedené na jejich strankéch. Po Ctrnacti dnech urgovani respondentt, ktefi

poslany dotaznik nevratili.

3.4 Struktura dotazniku

Dotaznik se sklddd z uvodni formule, kterd obsahuje osloveni, pfedstaveni se
respondentovi, zdivodnéni vyzkumu. Dale obsahuje otazky formou Skaly, kterou je
respondent zadan, aby hodnotil zkoumany problém na ur¢ité stupnici:

nejviceodpovidd 1 2 3 4 5 nejméné odpovidé skutecnosti
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3.5 Navratnost dotazniku

Pomoci internetové sit€¢ bylo rozesldno 675 dotaznikd. Navratnost dotaznikii Cinila

zhruba 15% z celkového poctu poslanych tedy 108 dotaznikd.

3.6 Vyhodnoceni dotaznikt

Po ziskani dat, byla provedena jejich kontrola, jejimz ucelem bylo vytadit ze souboru
vyplnénych dotaznik ty, které byly zpracovdny neuplné. V piipadé, Ze néktery
dotaznik byl neuplné vyplnén, byl vyfazen z dal§iho procesu. V rdmci kontroly byly
vyfazeny 4 dotazniky. Zbylych 104 dotaznikd bylo zpracovano pomoci kontingenénich
tabulek v Excelu vpraveno do grafi pro lepsi piehlednost. Pro zpracovani vysledk

Z dotaznikového Setteni byl pouZzit program Excel.

3.7 Navrhy rozvoje a zavér

Roztiidéni vysledki do ¢tyi oddili (celkova uroven kompetenci v managementu,
rozdéleni kompetenci dle pohlavi, rozd€leni kompetenci dle Grovné managementu
arozdéleni kompetenci dle véku) Nasledovalo jejich zhodnoceni a navrhy na rozvoj
nedostate¢né projevenych kompetenci. Poté byl uveden zavér, ktery obsahuje shrnuti

celkové prace.
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4. Vlastni prace

4.1 Identifikace zkoumaného souboru

Celkem se z rozposlanych dotazniki zpét vratilo 15%, tedy 108 dotaznikii z 675
oslovenych respondentti. Neupln¢ vyplnéné 4 dotazniky byly z hodnoceni vyrazeny.

V této Casti je charakterizovan vzorek 104 manazerl, ktefi odpoveédéli na dotaznik
spravné a uplné. Sklada se z fediteli spoleCnosti, generdlnich feditelli, finan¢nich
feditelli, provoznich feditelli, personalnich feditelti, obchodnich fediteld, technickych
tediteli, vyrobnich ftediteli, fediteld zavodu, fediteld regionu, manazerta kvality,
manazerd vyvoje, produktovych manazerti, manazeru logistiky, manazerd marketingu,

manazera sluzby, vedoucich odd¢leni.

Ve zkoumaném vzorku manazerl se vyskytuje vice muzi nez Zen. Muzi je 64 % a Zen
jen 36%.
Na manazerské pozici stale jesté¢ vyrazné pievladaji muzi. Jev je dan tim, ze Zeny si

Cast¢ji vybiraji rad€ji roli matky, kterd jim brani obsazovat manazerské mista.

Graf 1.: Vékova kategorie zkoumanych manazera

18-24
H 25-30
m31-40
m41-50
m>50

Zdroj: vlastni prace
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Nejpocetnéjsi skupina manazerd se nachazi ve véku 31-40 let a ¢inni 34%. Manzefi nad
50 let jsou zastoupeni 28%, coz je zhruba stejnomérné S manazery ve vékové kategorii
41-50, jejiz zastoupeni je 27%. Jen 9% tvoii manazeti ve veéku 25-30 lety a v rozmezi
18-24 pouha 2%.

Lidé ve stari 31-40 let jsou idedlni pro manazerskou funkci, maji uz n¢jaké zkusenosti
a presto mnoho novych napadi. Velké mnozstvi manazera je také ve véku od 41 let

vyse, protoze maji mnoho zkusenosti a vyvinuty smysl pro spravny odhad situaci.

Graf 2.: Nejvyssi dosazené vzdélani zkoumeného vzorku manaZeru

Stiedni vEeobecné s
maturitou

3% 1% 6%

m Stfedni odborné s
maturitou
VyEsiodborne vzdélani

W BakalaFské

m Magisterskeé

m Doktorske

m Nastavba

Zdroj: vlastni prace

Nejvyssi pocet manazerii 57% dosahlo Magisterského vzdélani. Celych 23% ma jen
Sttedni odbornou $kolu s maturitou. Bakalaiské vzdélani ziskalo 6% manazert a také
6% Stfedni vSeobecné s maturitou. Vyssi odborné vzdélani ma 4% manazert

a 3% dosahli doktorského vzdélani. Nastavbu ma jen 1% manaZeri.
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Graf ukazuje, ze 1id¢, ktefi dosdhnou Magisterského vzdélani, se nejlépe uplatni jako
manazefi. Magisterské studium rozviji kompetence vhodné pro manazery a pomaha tak

jejim studenttim dosahovat manazerskych posta.

Graf 3.: Uplatnéni svych védomosti ziskanych ze studia

M plné uplathiuji
W uplatriuji

m obfas uplatfiuji
B malo uplatfiuji

B neuplatfuji

Zdroj: vlastni prace

Dle grafu nejvice manazerti 31% oznacuje, Ze své védomosti ze studii uplatiluje ve své
manaZzerské pozici. O jedno procento méné 28% manazert tvrdi, ze své védomosti
ze studia uplatiiuje pouze obcas. AvSak 22% dotazanych své ziskané védomosti
uplatiiuji pIn€ pii své manazerské funkci. Malé uplatnéni je pro 18% manaZzeri a jen 1%
respondentll je neuplatiiuje vibec.

Poznatky ziskané ze studia pomahaji manazerim v jejich pracovnim zivoté. 81%

dotazovanych by se bez védomosti ze studia ve své praci neobesla.
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Graf 4.: Zarazeni zkoumanych manaZeri do irovné managementu

M liniovy
B middle
B top

Zdroj: vlastni prace

Nejvice manaZerti se nachazi v middle managementu 49%. V top managementu je 43%
ze zkoumanych manazeri. A v liniovém managementu pracuje 8% manazeru

ze zkoumaného vzorku.

Na otazku, zda by dotdzani chtéli dale karierné riist, odpovédélo celych 62% manazert,
ze by chtélo jesté¢ dale kariérn€ rist. A zbylych 38% jsou jiz spokojeni se stavajici
urovni své kariéry.

VétSina manaZerii se chce neustdle zdokonalovat a stoupat vySe ve své kariéfe.

Nekladou odpor ucit se novym vécem a rozvijet své kompetence.
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Graf 5.: Pocet let na stavajici pracovni pozici zkoumanych manazeri

mdob5 let

m5-10let

m11avice
let

Zdroj: vlastni prace

Nejvice manazeri je na svém pracovnim misté méné jak pét let, tato skupina obsahuje
54% manazerti. Od péti do desiti let pracuje na svém pracovnim misté 27% manazert.
A 19% manaZeril je zaméstnano na stejném pracovnim misté pies 11 let.

Vysledky ukazuji, ze manaZzeti ¢asto méni sva pracovni mista, ziskavaji nové zkusSenosti

a reaguji na lepsi pracovni nabidky.
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4.2 Vyzkum manaZerskych kompetenci

Vysledky jsou zatazeny do Ctyf urovni. Prvni troven tvoii kompetence, které se
U manazerd projevuji plné. To znamena, ze z odpovézenych 5 otdzek na danou
kompetenci, za kterou mohli ziskat nejvice u jedné otazky 5 bodu, ziskali 25-21 bodd.
Dalsi uroven je stfedni, ta znaci pocet bodii v rozmezi 20-16 bodi. Dostatecna uroven
ma pocet bodi vrozmezi 15-11 body. Posledni tGroven s mizivymi 10-5 body se
poklada za chybéjici kompetenci.

Nejprve jsem zkoumala kompetenci na urovni managementu u vSech dotazanych. Poté
jsem je rozdélila do dvou skupin na muze a zeny a zjisStovala jsem, na jaké urovni se
Unich projevuji. Zkoumané manazery jsem rozd¢lila také dle Grovni managementu
a zjiStovala kompetence jaké maji v top, middle a linovém managementu. Nakonec jsem
respondenty rozdélila jesté dle véku a to do 40 let a nad 41 let. Zajimalo mé, na jaké

urovni se u nich zjiStované kompetence projevuji.

Graf 6.: Uroveii kompetenci v managementu

BO0%

70%

60% Planovani
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M snatenistresu

30% T
HKreativita
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0% -
plné stredné dostatecné chybi

Zdroj: vlastni prace
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U 55% manazerti se zkoumana kompetence planovani projevuje na stiedni trovni. PIné
se projevuje u 40% manazer. Dostate¢né je u 5% dotazanych. A u zadného procenta
manazerd kompetence planovani nechybi.

Planovani je u vétSiny manazerd na sttedni pozici, avSak né na plné. Je to dano tim, ze

planovani je soucasti manazerského dne a né kazdy ho dokaze dokonale zvladnout.

Kompetence tizeni a vedeni lidi se plné projevuje u 41 % manazer. Celych 48%
respondentl ma kompetence projevujici se na stiedni Grovni. U zbytku 11% se tato
kompetence projevila dostate¢né.

Tato kompetence je dilezita pro manazery, kteti vedou tym pracovnikii. Kazdy manazer
by mél byt schopen spravné vést a fidit své pracovniky. Spokojeny pracovnik lépe
pracuje. Cim lépe tuto kompetenci vedouci pracovnik spliiuje, tim lépe se organizaci

dari.

Schopnost komunikace se plné rozvinula u 63% zkoumanych manazerid. Na stfedni
urovni u 31% manazert. U 6% manaZerl je tato kompetence na dostatecné trovni.

Kompetence je plné rozvinuta u velkého mnozstvi manazert. Z vysledki vyplyva, ze
pro manazery je velice dilezit¢é mit schopnost komunikace rozvinutou na vysoké

urovni.

Kompetence spravné se rozhodovat se plné projevuje u 72 % manazerl. Na stifednim
stupni je zaznamendna u 26% manazeri. A dostate¢né se projevujici pouze u 2%
zkoumaného vzorku.

Graf uvadi kompetenci spravného rozhodovani jako velice dilezitou pro manazerskou
pozici. Tuto kompetenci zvldda skoro tfictvrté manazeri na nejlep$i Grovni. Na

spravném rozhodnuti se zakladé prosperita jejich organizace.

U 71% manaZerii se kompetence snaset stres projevuje plné. Na stfedni Grovni

U 27% manazerd a na dostatecné irovni nebo zcela chybi pouze u 1% respondentd.
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Schopnost snaset stres neodmyslitelné patii do pozadavkd pro manazérskou pozici.

Mnoho manazert tuto vlastnost ma pIné rozvinutou.

Kreativita se projevuje pouze u 18 % na pIné trovni. Do stfedni irovné fadime 68% lidi
ze vzorku. U 13% manazert se kreativita projevuje v dostatecné mife a u 1 % manazert
tato vlastnost chybi.

Kreativita u manazeri jeSté neni pln€ rozvinutd. U vétSiny manazerti je na stfedni
urovni. Pro kompetenci budoucnosti by se mél klast vétsi diiraz na jeji plné rozvinuti u

manazeru.

Schopnost ucit se ma 47% manazert jako plné se projevujici. Zato u 38% manaZzert se
tato schopnost projevuje na stfedni urovni. A 15% tuto kompetenci rozvinulo
dostatecné.

Schopnosti ucit se, kterd je na plné Grovni, se projevuje u skoro poloviny manazert. Pro
manazera je tato kompetence velkym piinosem. Manazeii tak jsou ochotni ulit se

novym schopnostem a rozvijet své kompetence.
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Rozdéleni kompetenci dle pohlavi

Graf 7.: Uroveii kompetenci u Zen
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Zdroj: vlastni prace

Z grafu mizeme vidét, ze nejvice je u Zen zastoupena kreativita na stfedni Urovni
78% z dotazanych, avsak u 11% je na plné Grovni a zaroven u stejného procenta je tato
kompetence na dostatecné urovni. Plné¢ se projevuje schopnost sndSeni stresu u
76% manaZerek u 21% na stfedni urovni a u zbytku dostatecné. Také spravné
rozhodovani u 65% Zen se projevuje plné u ostatnich je na stfednim stupni. Rizeni a
vedeni lidi u 59% a planovani u 57% se vice projevuje ve stfedni irovni, na dostatecné
urovni u fizeni a vedeni lidi 14% dotazanych a u planovani u 5% Zen u zbytku rozvinut
pln€. Schopnost ucit se 57% a komunikace 54% bylo odpovézeno na plnou uroven. U
14% dotéazanych je schopnost komunikace pouze na dostate¢né urovni, na stejné vysi je

také 5% zen u schopnosti ucit se.
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Graf 8.: Uroveii kompetenci u muzZi
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Zdroj: vlastni prace

Nejvice se u 76% muzii projevilo spravné rozhodovani a to na plné drovni
au 21% na stiednim stupni, u ostatnich je dostatecna. Na stejné Girovni jsou komunikace
a snaseni stresu, projevuji se plné¢ u 69% dotazanych, na stfedni trovni ob¢€ u 30% muzi
a ukomunikace 1% na dostatené Urovni a u 1% u snaSeni stresu chybi tato
kompetence. Kreativita je na stfedni arovni s 63%, na dostatené urovni u 13%
respondentl, u 2% zcela chybi u ostatnich je rozvinuta plné. Planovani je u vétSiny na
sttedni arovni u 54% muazu, u zbytku se projevuje pln€ a jen u 4% dostatecné. Zato
schopnost ucit se je riznoroda u 42% se projevuje pln¢, u 37% muzi na stiedni trovni a

u 21% jen dostatecné.
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Rozdéleni kompetenci dle irovni managementu

Graf 9.: Uroveii kompetenci v top managementu

Q0%

B0%

70%

Planovani
B0%

M Rizenia vedenilidi

50%

mEomunikace

W Spravné rozhodovani

40%
M snatenistresu
30%

HKreativita

20% W 5chopnost ucit se

10%

0%

plné stiredné dostatecné chyhi

Zdroj: vlastni prace

U lidi pracujicich v top managementu se na plné tGrovni se 78% projevuje spravné
rozhodovani, na stfedni trovni u 20% a jen u 2% je kompetence dostatecné rozvinuta.
O trochu méné se U 76% manazert projevuje schopnost snaset stres také na pIné trovni,
U 22% na stfednim stupni a uostatnich tato kompetence chybi. Komunikaci ma
67% respondentll jako plné¢ se projevujici a 31% na stfedni Urovni, dostate¢né
2% dotazanych top manazert. Planovani u 65 % je na stfedni Grovni, pln¢ rozvinutou ji
méa jen 40%. Rizeni a vedeni lidi na plnou troveii odpovédélo 51%, 7% manazert
dostatecné a stiedn€ 42%. Schopnost ucit se je opét vyrovnana 42% plné a 38% stfedné,
zbytek dostatecné projevujici. Kreativita se ukazuje u 65% na stfedni urovni, jen 20%

plné, dostate¢né U 1% u ostatnich chybi.
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Graf 10.: Uroveii kompetenci v middle managementu

BO%

0%

60%

Planovani

50% W Rizenia vedenilidi

M Eomunikace
40%

W 5pravné rozhodovani

309 W Snateni stresu

B Kreativita
20%

W 5chopnost ucit se
10%

0%

plné stiedné dostatecné chyhbi

Zdroj: vlastni prace

V middle managementu se u 72% projevuje kreativita na stiedni arovni a plné u 18%
vybranych manazZeri. SnaSeni stresu u 71% dotazanych je pIn¢ se projevujici. Spravné
rozhodovani je v plné vysi u 69% manaZzeri. Komunikace je u 67% plné rozvinuta. Na
sttedni Urovni pfevaZzuje fizeni a vedeni lidi a to u 51% dot4dzanych a u 37% je plné
rozvinutd. Kompetence planovani je vyrovnana u 49% se projevuje plné¢ a u 45% je na
sttedni Grovni. Schopnost ucit se je na plné Grovni u 49% respondentii na stiedni Grovni

u 37% a na dostatecné u 14% dotazanych.
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Graf 11.: Uroveii kompetenci v liniovém managementu
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Zdroj: vlastni prace

Planovani se u 88% dotdzanych zde projevuje nejvice na stfedni urovni. Déle tu
na stejné stiedni irovni mame tizeni a vedeni lidi a kreativita oboji se projevuje totozné
u 63%, na dostacujici 25%. Spravné rozhodovani se ukazuje u 62% v pIné trovni tak
jako u schopnosti ucit se i komunikace. Na pul se rozdélili manazefi pfi snaseni stresu,
U jedné poloviny je na plné urovni a u té druhé poloviny na stfedni tirovni. Schopnost

ucit se je vice plné€ projevujici u 62% a u zbyvajich 38% je na stfedni trovni.
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Graf 12.: Uroveii kompetenci u manaZeri do 40 let
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Plna aroven je nejvysSsi u kompetence snaseni stresu u 72% manazerti a 26% ma stfedné
se projevujici. Také kreativita je v plné mife u 70% dotézanych, ale u 13% je pouze
na dostacujici trovni. Spravné rozhodovani je u 68% na plné urovni a 32% na stiednim
stupni. Také komunikace je plné rozvinuta u 64% respondentl, dostate¢na je u 8%
dotazanych. Schopnost ucit se je v plné trovni u 57%, na sttedni irovni u 32% a 11%
jen v dostate¢né mife. Planovani a fizeni a vedeni lidi vychazi z grafu na stfedni trovni
u 55% dotazanych a u fizeni a vedeni lidi v dostatecné mife u 11 % respondentu,

U planovani u 43% na plné urovni.
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Graf 13.: Uroveii kompetenci u manaZeri od 41 let
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Z grafu vyplyva, ze u 75% zucastnénych vyzkumu ve véku od 41 let se kompetence
spravné rozhodovani projevila plné, u 21% na stfedni urovni. Piesné 70% odpovédélo
na plné trovni u kompetence snaSeni stresu, u 2% kompetence zcela chybi u ostatnich
manazerl je na stfedni arovni. Kreativita je nejvice na stfedni Grovni u 67%, ale také
ul2% procent je pouze na dostate¢né Urovni, U 2% chybi uplné stejné¢ jako chybi
UsndSeni stresu. Komunikace se plné rozvinula u 63% manaZer,, stfedné
u 33%. Planovani ptevazuje 54% u respondentll na stfedni Urovni a plna uroven je
U 39%, dostatetna u 7% respondentil. Rizeni a vedeni lidi v tomto piipadé dosahuje plné
urovné u 47% a u 42% na stfedni urovni, také na dostate¢né urovni je 11% dotazanych.
Schopnost ucit se je zde na stiedni urovni u 42% na pIné tGrovni, u 39% a u 19% jen

dostate¢né.
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4.3 Zhodnoceni vysledku a navrh na rozvoj

4.3.1 Urove kompetenci projevujici se v managementu

Nejlépe je zastoupena kompetence spravné rozhodovani a sndSeni stresu, projevuje se
u vétSiny dotdzanych na plné urovni. Z toho vyplyva, Ze byt manaZerem je velka

psychicka zatéz a také zodpovédnost.

Kreativita je u vysokého poctu pouze na stfedni tirovni a u nékterych jen na dostacujici.
Je to kompetence nezbytna pro budouci manaZery, proto jeSté neni projevena plné
u velkého poctu. Diive byly tendence tidit se pfesné vymezenymi pravidly a bylo
obvyklé ¢init to, co bylo bézné. Ale trh je nyni pfesycen a pomoci kreativity manazeri
je ptichazeno na nové originalni nédpady a feSeni riznych situaci, které jsou v dneSnim
vysoce konkurenénim prostiedi velkou vyhodou. Kazdé vylepSeni ¢i jiny pohled
na stav, vynalézavost a originalni ¢i tviréi feSeni problémi ma ohromny dopad

na organizaci.

Komunikace se také projevuje u mnohych dotdzanych na pIné trovni. Je to dobry rys
spravného se dorozumivani a porozumnéni si. Planovani a kompetence fizeni a vedeni
lidi je potrad jesté vice u vétSiny manazerti na stfedni Urovni. Zavisi na predikci

do budoucna a na spravném rozvrzeni svého ¢asu.

Schopnost ucit se je zastoupena zhruba rovnomérné na plné, stfedni a méné
na dostacujici urovni. Tato kompetence je diilezita, pro neustdlé zdokonalovani se

a rozSifovani pohledu manazerti, zabranuje ustrnuti ve vedeni.

Navrh rozvoje
Kreativita by se méla u manazerd podporovat a vice rozvijet. V ptipadé piijimani
novych manaZert zjistit pomoci riznych fiktivnich udalosti, jak by si ¢lovek v urcité

situaci dokazal poradit. Nejzndmnéjsi jsou otazky typu, jakymi riznymi zplsoby, lze

vyuzit néjakou véc. Cim vice smysluplnych a zajimavych odpovédi bude vyjmenovano,
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tim vice je Cloveék kreativni. V pfipad¢ rozvijeni jiz zaméstnanych manazerd, bych
navrhovala systém CBM, ktery je zalozen na ziskavani a rozvijeni kompetenci pomoci
ziskani zkusenosti v praxi. Dale odménovat manazery za nové napady, jak finan¢né, tak
také slovnim ocenénim. Pfi schlizich pouzivat brainstorming a fidit se dle danych

pravidel pro jeho uzivani.

V ramci celoZivotniho vzdélani by se kreativita méla podporovat jiz od détstvi, pro déti
je vice piirozenéjsi a je snaz$i ji u nich vice rozvijet. Nejvice ji pomahaji zlepSovat hry.
fFantazii rozSifovat pomoci ¢teni knih. Déti by se mély ucit, Ze nejen jedno feSeni je

spravné. Také ve Skolach by se mély vice zaradit kreativni pfedméty a také zakim by

mélo byt vice umoznéno prezentovat své nazory pii diskuzich.

Pro vétsi rozvoj kompetence tizeni a vedeni lidi, by bylo vhodné, aby manazerim bylo
umoznéno studium literatury zabyvajici se fizenim lidi, aby lépe porozuméli svému
tymu a ten mohl 1épe pracovat. Lidé potiebuji citit, Ze se vénuji né¢emu, co ma smysl.
Chté&;i ptrispivat svou praci k uspéchu organizace. Manazefi by méli podpofit svoje
pracovniky a projevit jim vétsi davéru v jejich schopnosti, umoznit jim vice se
samostatné¢ rozhodovat. VétSi informovanost pracovniki by pfispéla k jejich vétsi

provazanosti s podnikem.

Pro rozvoj planovani je vhodna metoda zpétné vazby ¢i konzultovani s jinymi manazery

a poucovat se z jejich zkusenosti.

Také by bylo efektivni nabizet manazerim rizné kurzy vhodné pro jejich pracovni
misto a podporovat je v pfijimani novych informaci. Neustale cvicit jejich mozkové
buniky a rozvijet tak jejich schopnost ucit se, aby neustrnuli v praci a pak neodmitali
jakékoliv zmény. Zavedeni rotace prace ¢i rozSifovani prace, aby ziskali nové

zkuSenosti a védomosti.
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4.3.2 Uroveii kompetenci dle pohlavi

U zen je nejvice zastoupena kompetence snaSeni stresu, oproti mazim, ktefi maji
nejpInéji zastoupenou schopnost rozhodovat se. Vyplyva tedy, ze muzi zvladaji vétsi
zodpovédnost a maji dobry usudek. Mozna proto muzi cCastéji dosahuji vyssich
vedoucich mist v organizaci, protoze se to zakladd na jejich spravné dedukci
a neomylnosti. Zena se velice angazuje a hled4 veskera propojeni, proto se mize nékdy
Castéji dostavat do stresovych situaci a proto je musi umét dobie zvladat, svou
peclivosti a piesnosti jim piredchéazet. Presto 1 muzi uméji dobte zvladat stres, je to dano
tim, Ze vétSina muzl je méné citoveé zalozena neZ Zeny a proto stres piili§ netesi 1 kdyz
jsou ve stresoveé situaci. Tedy zeny se mu snazeji piedchdzet a muzi jsou zase vuci

nému vice odolni.

Z vysledkt je zna¢né, Ze komunikace je pln€ projevena u vétSiho poctu muzi nez u zen.
Z toho je zfejmé, ze kompetence je pro muze ptirozenéjsi a Iépe ji dokazi vyuzivat. Je to
dano tim, ze muzi jsou sebevédoméjsi a Zeny jsou ¢asto empati¢téj$i a mohou se tak bat
néco fici, aby tak ostatnim neublizily nebo se nedostaly do neptehledné situace.

V ostatnich kompetencich jsou si zeny a muzi vyrovnani.

Navrh rozvoje
Doporucovala bych Zeny naucit n¢jaké techniky na zvladani stresu a uvolnovaci cviky
pro neodvratilené stresové stavy. Muziim zase zapisovat a rozvrhovat si své ukoly, aby

tak predchazeli stresovym situacim.

Zeny by mély posilit své sebevédomi a nebét se dat najevo sviij nazor pii komunikaci.
Casto by se jich mé&lo byt ptano na jejich usudek, aZ si na tuto situaci zcela zvyknou a
bude jim to pfipadat pfirozené. Ony samy by se mohly zajimat o autobiografii
uspéSnych Zen v pracovnim prostiedi. Pomohlo by jim to pfi hleddni svych Zenskych
schopnosti, které jsou u muzii vice potlatovany. Také by mohly studovat fe¢ téla,

protoZe Zeny jsou k tomu vnimavéjsi a proto by mély v této oblasti vyniknout.
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4.3.3 Uroveii kompetenci dle stupiii managementu

Nejlépe se u top managementu projevuji kompetence spravné rozhodovani a snaSeni
stresu. Top manazefi musi Cinnit sprdvna rozhodnuti, kterd maji veliky vliv
na organizaci, proto je pozadovano, aby tato kompetence byla osvojena na pIné urovni.
S tim také souvisi stres, ktery k tak dilezitym rozhodnutim patii. Je nutné ho umét
dobfe zvladat a nepodléhat mu. Rezervu m4ji naopak v planovani, a to by mélo byt
U vétSiny na pIné arovni. Je nutné plnit cile a plany organizace a ty maji na starosti

pfedevsim top manaZefi.

V middle managementu jsou také nejlépe projeveny kompetence spravné rozhodovani
a snaSeni stresu. Méné se u nich projevuje kompetence tfizeni a vedeni lidi, kterd je

U middle manazeru také dulezita.

Liniovi manaZzeti oplyvaji nejvice kompetencemi spravného rozhodovani a schopnosti
ucit se. Jsou to spravné kompetence pro jejich kariérni rast. Planovani je u velkého
poctu rozvinuta pouze na stfedni urovni, komunikace a tizeni a vedeni lidi se také
projevuje vétSinou na stfedni urovni. Aby nedochazelo ke komunika¢nim bariérdm mezi
vys$Sim a niz§im managementem je zapotiebi vice rozvinout komunikacni schopnosti

u liniovych manazert.

Navrh rozvoje

Top ale 1 liniovi manazeii by méli byt vice trénovani v planovani. Planovani se nejvice
rozviji mnozstvim zkuSenosti, proto by mohlo pomoci feSeni riiznych ptipadovych
studii, na kterych by si své pldnovani mohli nacvi¢ovat. Také metoda zpétné vazby by

se zde mohla vyuzit.

Middle manaZeti by méli vice projevovat zdjem o své podiizené. Vice se o n¢ zajimat

aprovést pruzkum ¢i rozhovor s nimi, aby je 1épe poznali a védéli, jak je spravné
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motivovat K jesté lepsim vykoniim. Ptat se Casto na jejich nazory, aby se citili vyznamni

pro podnik.

Manazeti v liniové trovni by méli dostdvat moznost vétsi komunikace. Navrhovala
bych seznameni je s manazery vyssiho stupné, aby se tak ztratili zdbrany komunikovat

0 ruznych poznatcich ¢i problémech, ktefi vrcholovi manazefi nemohou zachytit.

4.4.4 Uroven kompetenci dle véku

Do vé&ku 40 let se nejlépe ukazuji u manaZeri kompetence snaseni stresu a kreativita.
Lidé zijici v ispéchaném svéte se naucili stres dobte zvladat. Kreativita je novodobé&jsi
kompetence a proto se nejvice projevuje u mladSich lidi. Mladsi lidé vnaseji do podniku
novy a svézi pohled na feSeni. Také spravné rozhodovani je u téchto lidi na vysoké

urovni. Naopak v planovani a fizeni a vedeni lidi maji jesté stale co vylepSovat.

Manazeti ve v€ku od 41 let maji nejvice rozvinutou kompetenci spravného rozhodovani
a snaSeni stresu. Vys$i v€k u mnoha manaZert znamena vice zkuSenosti a védomosti,
proto dokazi lépe Cinit spravnd rozhodnuti na zaklad¢ jiz prozitych situaci. Kreativita je
ve velkém poctu pouze na stiedni urovni. Lidé v tomto véku uz vétSinou neohromuji

ey e

velika.

Navrh rozvoje
U lidi do 40 let by se mélo zaméfit na rozvoj planovani a fizeni a vedeni lidi. Lze to
zajistit pomoci prace vtymu a individudlni studium novych poznatki a odborné

literatury. Viidce by mél znat hodnoty vSech ¢lenti svého pracovniho tymu.

Pro manazery od 41 let by bylo vhodné zucastniovat se prednasek o stavajici situaci

na trhu, aby tak stidle méli prehled o vyvoji spolecnosti a pfizpiisobovali tomu i své

53



mySleni. Také stykani se s mladSimi manazery je vhodné, aby se mohl ucit jeden
od druhého a osvojovali si svézi pohled. Zde bych doporucovala koucovani. Je potieba,
aby neustale udrzovali svlij mozek aktivni, mohli by toho docilit naptiklad uenim se

ciziho jazyku, kterym se pamét’ procvicuje nejlépe.
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5. Zavér

Hlavnim cilem moji prace bylo analyzovat a definovat klicové manazerské kompetence,
zmétit a vyhodnotit s ndslednym popsanim stavajici trovné managementu. Poté

navrhnout postupy dal§iho rozvoje téchto kompetenci u manazert.

Na dne$nim trhu uspé&ji jen ti nejlepsi a to jsou ti, kteti neustdle reaguji na pozadavky
zakaznikd. Proto zaméstnavatelé chtéji na sva pracovni mista manazery, kteti svymi
kompetencemi odpovidaji strategii firmy. Zalezi na tom, jaké kompetence jsou prave

pro manaZerské misto nezbytné a jak tyto kompetence u manazert rozvinout.

Klicové kompetence jsou efektivné pouzivané soubory znalosti, dovednosti, pracovnich
navyku a projevy postoji a dal§ich motivii v chovani pracovnikli. Jsou nejvyznamné;jsi
pro situaci, v niz se dana organizace nachazi. Sdileji a vyuzivaji je do urCité vyse
vSichni Clenové organizace. Daji se dale rozvijet a zlepSovat dle potieb organizace. Jsou

piredem charakterizovany, standardizovany.

V prvni ¢asti prace jsem analyzovala odbornou literaturu tykajici se tématu kompetenci
potiebnych pro manazery a jejich rozvijeni. Z literatury jsem vybrala sedm klicovych
kompetenci, které jsem pouzila pro druhou ¢ast prace. Pro shromazd’ovani informaci
pro vyzkum manazerskych kompetenci jsem uzila dotaznikové Setfeni. Dotazniky jsem
rozeslala do vS8ech manaZerskych odvétvi. Po ziskani dat, jsem provedla jejich kontrolu
a nasledné je zpracovala. Vysledky jsem roztiidila do ctyf skupin celkova uroven
kompetenci v managementu, rozdéleni kompetenci dle pohlavi, rozdéleni kompetenci
dle Gtrovné managementu a rozdéleni kompetenci dle véku, kde jsem pro kazdou z nich

stanovila navrhy dal§iho rozvoje.
Celkova uroveil managementu vysla vysoka, avSak kreativita u manaZeri nedosahuje

ptili§ vysoké trovné. Kreativita by se méla u manazerti podporovat a vice rozvijet.

V ramci celoZivotniho vzdélani by se kreativita méla podporovat jiz od détstvi, pro déti

55



je vice ptirozengjsi a je snazsi ji u nich vice rozvijet. Planovani a kompetence fizeni
a vedeni lidi je stale jeSté vice u vétSiny manazert na sttedni urovni. Manazeti by méli
podpofit svoje pracovniky a projevit jim vétsi ditvéru v jejich schopnosti, umoznit jim
vice se samostatné rozhodovat. VéEtsi informovanost pracovniki by prispéla k jejich
vétsi provazanosti s podnikem. Pro rozvoj planovani je vhodna metoda zpétné vazby ¢i
konzultovani s jinymi manazery a poucovat se z jejich zkusenosti. Schopnost ucit se je
zastoupena zhruba rovnomérné na plné, stiedni a méné na dostacujici urovni. Bylo by
efektivni nabizet manazerdm ruzné kurzy, vhodné pro jejich pracovni misto
a podporovat je v pfijimani novych informaci. Zavedeni rotace prace ¢i rozSifovani

prace, aby ziskali nové zkuSenosti a védomosti.

V darovni kompetenci dle pohlavi jsem zjistila, Ze u Zen je nejvice zastoupena
kompetence snaseni stresu, oproti mizam, ktefi maji nejplnéji zastoupenou schopnost
rozhodovat se a ze komunikace je plné projevena u vétsiho poctu muzii nez u zen. Muzi
by se méli naucit piredchdzet stresovym situacim a zeny zvladat tyto situace, také by

zeny mély posilit své sebevédomi a nebat se dat najevo sviij ndzor pii komunikaci.

U arovné kompetenci dle stupnit managementu vyslo Ze, nejlépe se u top managementu
zastoupeny kompetence spravné rozhodovani a snaseni stresu. V middle managementu
jsou také nejlépe projeveny u manazerti spravné rozhodovani a snéseni stresu. Liniovi
manazeti oplyvaji nejvice kompetencemi spravného rozhodovani a schopnosti ucit se.
Top ale 1 liniovi manazeti by méli byt vice trénovani v planovani. Middle manazeii by
m¢éli vice projevovat zajem o své podiizené. Manazeti v liniové urovni by méli dostavat

moznost vétsi komunikace.

Uroveii kompetenci dle véku ukazala, ze do véku 40 let se nejlépe projevuji u manazet
kompetence snaseni stresu a kreativita, huife je na tom planovani a fizeni lidi. Manazeti
ve véku od 41 let maji nejvice rozvinutou kompetenci spravného rozhodovani a snaSeni
stresu, ale méli by se zGcastiiovat piednasek o stavajici situaci na trhu, aby tak stale

méli piehled o vyvoji spole€nosti a pfizplisobovali tomu i své mySleni.
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6. Summary

The main aim of my thesis has been to analyse and define key managerial competencies
and measure and evaluate them with describing subsequently the existing levels of

management.

In the first part of the thesis | have analysed professional literature relative to the theme
of competencies necessary for managers and their development. | have used a survey by
questionnaire for the second part of the thesis. | sent out questionnaires to all managerial
branches. | have sorted the results into four groups and stated proposals for further
development for each of them.

The resulted overall level of management has been high, but the creativity of managers
does not reach a very high level. The creativity of managers should be promoted and
more developed from their childhood. Planning and the management and leadership
competences are at the medium level in case of most managers. Better knowledge of
workers would contribute to their better interrelation with the company. To develop

planning, the method of feedback or consulting other managers is suitable.

Concerning the competence level by sex, | have determined that in the case of women
the competence of stress tolerance is represented the most, compared with men in the
case of whom the ability to decide is represented the most fully. And that there are more
men than women who have communication fully demonstrated. Men should learn how

to prevent stress situations and women how to cope with such situations.

Concerning the competence level by management level, the result has been that for top
management, the competences of correct decision taking and stress tolerance are
represented the most. For middle management, these are the same competences. Line

managers are rich in the competence of correct decision taking and the learning ability.
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Top managers, but also line managers, should be more trained in planning. Line level

managers should be given an opportunity of communicating more.

The competence level by age has showed that up to the age of 40, the competences of
stress tolerance and creativity show the best in the case of managers, but they should
focus on the development of planning and management and leadership. Managers at the
age of 41 and more have the most developed competences of correct decision taking
and stress tolerance. It would be useful for managers at the age of 41 and more to
develop their learning ability. They could attend talks on the existing situation on the
market so that they are always aware of the development of society and adapt also their
thinking to it.
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Dotaznik

Dobry den, jmenuji se Martina Duskova a studuji Jicho€eskou univerzitu Ekonomickou fakultu. Obracim se na Vas s zadosti o vyplnéni
tohoto dotazniku a zaslanim mi ho zpét. Dotaznik budu zpracovavat anonymné. Tyka se kompetenci manazer( a potfebuji ho pro svou
bakalafskou praci s nazvem Kompetence manazerd.

Dékuji Vam za Vas ¢as a ochotu dotaznik vyplnit.

Své odpovédi podtrhnéte
Pohlavi:

muz zena

Vékova kategorie:
18-25 25-30 30-40 40-50 50 a vice

Ywr

Vase nejvyssi dosazené vzdélani:

Stfedni véetné vyuceni bez maturity Sttedni v§eobecné s maturitou
Stfedni odborné s maturitou

Nastavboveé studium Vyssi odborné vzdélani  Bakalarské Magisterské Doktorské

Pracuji v:
Liniovy management Middle management Top management

Liniovy management — Management prvniho stupné fesi vztahy pfimo mezi zaméstnanci. Manazefi na tomto stupni dohliZeji na pInéni
prace, jsou jimi napfiklad mistfi v dilnach. Musi mit nejvice odbornych védomosti dotykajicich se produkce vyrobkt nebo poskytovani

sluzeb.

Middle management — Do managementu druhého stupné patfi rozlicna skupina vedoucich pracovnikid. Ti jsou z mnoha velmi

ruznorodych odvétvi (napfiklad z personalistiky, ¢i zasobovani).

Top management — Management z nejvy$§iho stupné managementu podniku usmériiuje chod celého systému, manazefi ¢astecné

prebiraji odpovédnost za viastniky podniku a maji na né velmi Gzké vazby.

Chtél(a) bych kariérné rust: ANO NE

Doba piusobeni ve stavajici pracovni pozici v letech:



http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Pracovn%C3%ADk&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Odv%C4%9Btv%C3%AD&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/wiki/Personalistika
http://cs.wikipedia.org/wiki/Z%C3%A1sobov%C3%A1n%C3%AD
http://cs.wikipedia.org/wiki/Podnik

Podtrhnéte odpovéd’, ktera nejvice odpovida skutenosti (1-nejvice, 5-nejméné odpovida

skute¢nosti)
1. KaZzdou duleZitou cinnost, si piredem podrobné 1 2 3 4 5
naplanuiji

2. Své plany si zapisuji 1 2 3 4 5
3. Své plany vidy radné plnim 1 2 3 4 5
4. Stanovuji redlné cile 1 2 3 4 5
5. Pruzné ménim své plany 1 2 3 4 5
6. Rad(a) fidim ostatni lidi 1 2 3 4 5
7. Dobfe rozumim lidem a dobfe se snasim 1 2 3 4 5

s ostatnimi pfi spolecné prdci.

8. Mam u lidi respekt 1 2 3 4 5
9. Lidé se fidi mymi radami 1 2 3 4 5
10. Rad(a) reSim problémy véetné téch, které jsou 1 2 3 4 5

spojeny s chovanim lidi.

11. Rad(a) ¢inim rozhodnuti 1 2 3 4 5
12. Rozhoduji se rychle 1 2 3 4 5
13. Svych rozhodnuti nelituji 1 2 3 4 5
14. Své rozhodnuti dobte zvaZujii s jeho dopady 1 2 3 4 5
15. Musim se rozhodovat €asto 1 2 3 4 5
16. Umim se dobfe pisemné vyjadiovat. 1 2 3 4 5
17. Umim se dobfe Ustné vyjadiovat. 1 2 3 4 5
18. Rad(a) prezentuji své napady ostatnim. 1 2 3 4 5
19. Pokud se u podtizeného vyskytne problém, 1 2 3 4 5

promluvim si s nim

20. Casto komunikuji se spolupracovniky 1 2 3 4 5



21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

32.

33.

34.

35.

36.

Moje prace mi prinasi stres.

Jsem ochoten(a) pracovat prescas, vyzaduje-li to
moje prace.

Jsem schopen(a) pracovat na vice

ukolech soucasné.

Pracovni prostredi, ve kterém pracuiji,

mné vyhovuje

Zachovavam chladnou hlavu, i kdyz

jde o stresovou situaci

Jsem velice kreativni

Mam casto mnoho napadl

Z problému dokazu vZdy najit cestu sam(a)
Casto vyénivam z davu

Mél(a) jsem rad(a) ve skole psani sloht.
Rad(a) se u¢im novym vécem

Studuji nové materialy, tykajici se oblasti,
ve které pracuiji

V soucasnosti se u¢im cizi jazyk

Navstévuji kurzy/prednasky tykajici se mé prace
Zajimam se o nové poznatky, vyuzitelné pro
moji praci

Své védomosti ziskané ze studia, uplatriuji casto
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