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UvVOoD

Uvedené téma jsme si zvolila, protoze mé¢ zajimd problematika strategického
managementu a jaké kompetence musi mit manaZzer na nejvyssi irovni fizeni.

Podle mého nazoru je uréité uvedené téma aktudlni, protoze v Ceské Republice a
ve svété je mnoho prestiznich firem, které koordinuji top manaZeti a bez nich by
organizace nemohly na trhu déle setrvavat. V budoucnu budou pofad vznikat noveé
firmy, kde bude potfeba mit kvalitni lidi, aby se organizace udrzela ve velké a dravé
konkurenci. Bude nezbytné znat kompetence, které jsou predpokladem k uspéSnému
tfizeni podniku a konkrétni pracovni naplii top manaZzera.

Cilem této bakalaiské prace je definovat kompetence, které vytvareji predpoklady
pro adekvatni uplatinovani manazerskych technik na vrcholové trovni fizeni.

Zvolena struktura prace je rozdélena na kapitoly, podkapitoly a oddily kvili
piehlednosti prace a logické navaznosti. V préci jsou uvedeny pouze dvée kapitoly, které
jsou stézejni a jsou shodné s nazvem bakalarské prace.

V kapitole kompetence je uveden vyznam tohoto pojmu a popis manazerskych
kompetenci od jednotlivych autori. Ve specifice prace top manazera jsou uvedené
¢innosti, funkce top manazera, strategické fizeni a kompetence top manazera, které se
tykaji fizeni na nejvySsi irovni managementu v podniku.

Tato bakalaiska prace je piehlednd, srozumitelnd a odborné zameétfend. Pro
piehlednost je strukturovana a ocitovand podle norem. Tato prace mize byt zajimava

pro absolventy vysokych Skol manazerského zaméteni a pro niz8§i manazery, ktefi maji

ambice stat se vrcholovymi manaZery.



1 Kompetence

V dnes$ni neustale ménici se dynamické dob¢ jsou kompetence soucasti riznych
védeckych odvétvi. Rozvoj kompetenci je cilem socialni, vzdélavaci, hospodaiské
politiky a v oblasti lidskych zdroji.' ,,Kompetence jsou definovany jako jedine¢né
schopnosti ¢loveka uspésné jednat a dale rozvijet sviij potencial na zéklad¢ vlastnich
zdrojt v riznych Zivotnich situacich a nést za sva rozhodnuti odpovédnost. ‘>

Kompetence piedstavuji souhrn znalosti, schopnosti a dovednosti, které jsou
piinosné, protoze diky nim méame piedpoklad byt uspésni nejen v obchodnim jednani.
Nékdy mohou byt chapany jako zaruka uspéchu, proto ma kazda kompetence
individualni a jedine¢ny charakter.

Jak poukazuje Veteska v Ceské republice neni mnoho autort, ktefi se zabyvaji
touto problematikou, a proto jsou publikace dosavadnich autort pfinosem pro dalsi
diskuze.’

,,Pojem kompetence prosel ur¢itym vyvojem. V 70. letech 20. stoleti byl koncept
zaméfeny zpocatku na oblast profesniho vzdélavani a rekvalifikace.*® Pozdé&ji byly
kompetence zaméfovany na vzdélani a rozvoj manaZerd. V soucasné dobé jsou
kompetence soucasti strategickych a koncepénich dokument.*

Podle ValiSové a Kasikové jsou kompetence v neodborné terminologii chapany
jako opravnéni nebo pravomoc o néfem rozhodnout. Kompetentni manazer ma vliv,
moc nebo autoritu. V odborné terminologii je vymezeni pojmu stejné jako v neodborné
terminologii. UZiti pojmu kompetence v uvedeném smyslu vyjadiuje socialni pozici
jednotlivce, ktery ma pravo rozhodovat a ovliviiovat druhé, diky svému vyznamnéjSimu
postaveni ve spole¢enské hierarchii.’

V dalSim pojeti kompetence znamenaji specifické znalosti, dovednosti,
zkuSenosti, postupy a metody, které jednotlivec efektivné vyuziva, aby Gspésné vytesil

rtizné koly a Zivotni situace, které mu umoziuji osobni rozvoj ve viech oblastech.’

! Srov. VETESKA, J .,Kompetence ve vzdélavani, s. 9

? Tamtéz, s. 27.

3 Srov. tamtéz, s. 9.

* Srov. VALISOVA, A., KASIKOVA, H., Pedagogika pro ucitelé, In: VETESKA, J., Kompetence ve
vzdelavani, s. 25.

> Srov. VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavani, s. 11.
6 Srov. tamtéz, s. 25.



Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani

Dovednost WVedomosti
Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obr.1 - Hierarchicky model struktury kompetence’

Kubes popisuje, ze dlleZitou soucasti kompetence je 1 chovani manazera, které je
osobni charakteristikou ¢lovéka. Kazdy €lov€k ma rizné predpoklady k vykondvani
urcitého ukolu. Nékdy manaZer nedosdhne az takovych vysledk jakych stanovila
organizace, protoze mu nékdy chybi ur€ité dovednosti, miize mit nizkou sebediivéru
nebo mu chybi emocni inteligence. VSechny aspekty v pyramidé povazuje Kube§ za

dilezitou soudast rozvijeni kompetence.®

" Obr.1 - Hierarchicky model struktury kompetence, vlastni zpracovéani

¥ Srov. KUBES, M. Manazerské kompetence, s. 28.



Oba pohledy kompetenci je mozno shrnout do jednoho systému, ve kterém se
predpoklada, ze kompetentni osoba je ta, kterd v pribchu zivota efektivné rozviji a
uplatiiuje sviyj lidsky kapitél, tj. veSkeré své znalosti, schopnosti, dovednosti a také
zkuSenosti. Pokud kompetence spravné rozvijime, vzdélavame se a uCime, je velmi
pravdépodobné, ze budeme odpovédni za svoje Zivotni poslani. To vede k celkovému
uspokojeni Cloveéka, ktery dosdhne svych stanovenych cilli. Bude uspésny jak ve
své kariéfe, tak uznany ve spole¢nosti.’

Nyni ve své praci budu popisovat a analyzovat terminy, které¢ se tykaji
kompetenci. Ke klicovym slovim tohoto pojmu patii lidsky kapital, ktery je
povazovany za soucast intelektudlniho kapitalu. Lidsky kapital obsahuje funkéni
znalosti, schopnosti, dovednosti, intelekt a postoje.'"’ Efektivni rozvijeni lidského
kapitalu mizeme chapat jako dovednosti a védéni, které podporuji kvalitu Zivota a
socidlni a ekonomicky blahobyt.

K dal8$im klicovym pojmiim, které se tykaji kompetenci, patii rozvoj potencialu.
Rozvojem potencidlu se rozumi efektivni a Ucelné vyuZzivani dosaZenych znalosti a
dovednosti, spravné mysleni a vyuzivani vrozenych schopnosti a ziskanych zkuSenosti
v ekonomické a profesni draze jednotlivce. Métitkem potencidlu je nejen financni efekt,
ale i stupefi rozvoje kompetenci.'!

Podle Jaroslava Vetesky je dulezitou soucasti kompetence kompetentni jednani.
Kompetentni jedndni vyuziva manazer pii fizeni a vedeni lidskych zdroja, toto jednani
se oznacuje jako zpusobilost, kdy manaZer je opravnény jednat uréitym zptisobem pii
feSeni probléml nebo Ukold. V pribéhu Zivota se Clovék neustale dostava do rtiznych
situaci ve kterych se musi rozhodnout a jednat urCitym zplsobem. Jestlize Clovek
nakladd se svymi individudlnimi zdroji efektivné, zvySuje se pravdépodobnost jeho
uspechu. Kompetence neboli zplisobilost se projevuje v chovani, respektive v pribéhu
né&jaké &innosti a pii dosazeni cile.'

Zavérem Jaroslav VeteSka definuje kompetenci a schopnost jako predpoklad

k vykonu, kterou méa ¢lovek k dispozici.'?

’ Srov. VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavani, s. 26.
1% Srov. tamtéz, s. 27.
' Srov. tamtéz, s. 28.

12 Srov. tamtéz, s. 29

13 KUBES, M., Manazerské kompetence, In: VETESKA, I., Kompetence ve vzdélavani, s. 80.
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Jestlize je manazer schopny, zplisobily a ma v sobé skryty potencial, neznamena
to, ze bude ve své funkci uspéSné jednat. Na to upozornil ve své publikaci ,, Testovani
kompetenci spiSe nez inteligence‘‘ americky psycholog Dr. McClelland. V dne$ni dobé
je mnoho talentovanych umélcli, nadanych sportovcl a piibyvajicich absolventa
prestiznich Skol, ktefi nedosahli az tak vysokého uspéchu jako lid¢, ktefi maji méné
disponibilnich vlastnosti. Né&kteti lidé disponuji dovednostmi, znalostmi a jsou schopni.
Neznamena to, ze je spravné vyuziji v konkrétni situaci. Prav€é proto se pojem
schopnost a kompetence odliSuje. Schopnost je opét podle McClellanda vstupem a
kompetence je vystupem.'*

Pokud je manazer ve svém jednani uspésny, zvlada dobie svoji kompetentnost.
Podle Vetesky je kompetentni ¢lovek ten, ktery spravné jedna v riznych situacich a tyto
situace dobie zvlada.

Kompetence se tykaji celé osobnosti jednotlivce. Kazdy ¢loveék je ma individudlni
a odlisné. Clovek ziskava kompetence v pribéhu svého Zivota, ve kterém si je rozviji,
ale také pokud je nevyuziva efektivng, mize je ztratit. Clovék si rozviji a osvojuje
kompetence v socidlnim prostiedi, ve kterém piisobi.

Kompetence se posuzuji podle tspésnosti chovani jednotlivce v riznych zivotnich

. . s , F1L MMie 0 Lox: : : 1
situacich. Kompetentni je ten, ktery zvlada fesit riizné &innosti a situace.'

1.1 ManazZerské kompetence

Podle Boyatzise jsou manazerské kompetence definovany jako ,,schopnost
¢lovéka chovat se zpiisobem odpovidajicim pozadavkiim prace v parametrech danych
prosttedim organizace a ptinaset tak Zadouci vysledky.<*' Jestlize manazer rozviji své
schopnosti efektivné ma Sanci ziskat konkurencni vyhodu pro organizaci, ve které
pusobi a vyhodu oproti jinym manazerim. Kompetence se stdvaji vyznamnymi
hodnotami v mysSleni, tvofivosti, zdroji, ale pfedevSim hlavni zbrani jak uspét v

konkuren¢nich podminkach globalizovaného svéta.'”

4 Srov. VETESKA, J., Kompetence ve vzdelavani, s. 80.

'> Srov. VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavani, s. 30.

1% Srov. McCLELLAND, D., Testovani kompetenci spise nez inteligence, In: VETESKA, J.,
'7 Srov. VETESKA, J. Kompetence ve vzdéldvaini, s. 32 — 33.
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1.1.1 Zakladni prehled aspektii manazerskych kompetenci

Znalosti jsou informace, které se ¢lovék naucil v pribéhu svého Zivota a uchoval
si je vpaméti - znalosti o ekonomickém, podnikatelském, manaZerském a
technologickém prostfedi. Mnoho autort popisuje, ze znalosti patfi k efektivnimu
rozvoji manazerskych kompetenci a tvrdi to autofi jako Prokopenko a Kubr, Muzik
popisuje, Ze manazer by mél znat know how. Ddle znalosti popisuje Armstrong. Edvard
a Moris se zamé&fuji na praktické znalosti. Dale z autort Zbynék Pitra a Nahlovsky.
Podle Sternberga, Wagnera, Mladkové a Gertlera jsou dilezité tacitni znalosti.
Vodacek, Vodackova, Coombe, Caroll a Mccrackin se také shoduji, ze k dilezité
soucasti rozvoje manazerskych kompetenci patii znalosti o oboru a o dané pozici.

ZkuSenosti — jsou chapany jako zdroje poznatkli C¢lovéka o svété. ZkuSenosti
ziskava manazer tehdy, pokud v praxi vykonava urCité ¢innosti. ZkuSenost znamena,
néemu se v praxi naucit. K autortim, ktefi popisuji, ze dalezitou soucasti rozvoje
kompetenci jsou zkuSenosti patii opét Prokopenko a Kubr, Mladkova a Zbyn¢k Pitra.

Povahove rysy ( vlastnosti) — Je to souhrn vlastnosti, kterymi disponuje manazer a
na zaklad¢ nich se vybiraji vhodné typy do manazerskych pozici. Povahové rysy jsou
stalé vlastnosti Clovéka, které se projevuji vjeho chovani a jednani. Tyto rysy se
projevuji zptisobem chovani v riznych situacich a reagovanim na podnéty. Piikladem
nékterych povahovych rystt je ,, rozhodnost, sklon pfebirat iniciativu, sebediivéra,
pruznost, vytrvalost, trpélivost a ptizpisobivost. ‘¢ K autoriim, ktefi popisuji povahové
rysy jako dilezitou soucast kompetenci patii Prokopenko a Kubr, Muzik, E. Bedrnova,
I. Novy, Zbyn¢k Pitra, Coombe, Klemp a Petra Horvathova.

Postoje jsou sklony jakymi manazer reaguje na podnéty, osoby, pfedméty, na
situace a na sebe samotného. Ddle jaké manaZer zaujal stanovisko k okoli a jeho nazory
na urCité véci. Postoje zaroven odrdzeji hodnoty, které manaZer uznava. Postoji se

zabyvaji autoii1 Prokopenko a Kubr, Coombe a Zbyn¢k Pitra.
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Dovednosti jsou cinnosti, které manazer vykonava. Aplikovani teoretickych
znalosti do praktického prostiedi, postoje v pracovnim prostredi a osobni predpoklady.
VétSina autori se shoduje, ze pravé dovednosti jsou nejefektivnéjsi soucasti rozvoje
kompetenci. K témto autorim patii Prokopenko a Kubr, Muzik, Armstrong, Edvard a
Moris, Zbynék Pitra, Coates, Vodacek a Vodackova, Coombe, Jan Lojda, Hornby a
Thomas, Spencer a Spencer, Schroder, Carroll a Mccrackin, Tyron, Klemp, Mladkova a
Boyatzis.'®

Interpersonalni kompetence — ,,zvy$uji efektivitu prace s jinymi lidmi.<'* Je to
chovani a jednani manaZera s druhymi lidmi, jeho empatie a vyjednavani. K autoriim,
ktefi si mysli, Ze interpersondlni kompetence patii k dilezit¢ soucésti rozvoje
kompetence jsou Jaroslav VeteSka, Prokopenko a Kubr, Kube$, Zbynék Pitra,
Woodruffe, Vodacek s Vodackovou, Schroder, Caroll a Mccrackin, Klemp, Petra
Horvathova, Tyron, D.Goleman a Boyatzis.

Schopnosti a zptlisobilosti jsou vrozené vlastnosti ¢lovéka a duSevni kapitél,
kterym byl obdafeny pfi narozeni. Clovék méa schopnosti dané a u kazdého jsou
individualni. Schopnosti je mozné dale rozvijet nikoliv zménit. Schopnosti urcuji
predpoklady c¢loveka k ur¢ité praci nebo k vykonu. Mezi autory, kteti si mysli, ze
schopnosti patii k dalezité soucasti rozvoje kompetenci jsou Mcclelland, Muzik,
Darmanin, Orlinska - Gondor, Woodruffe, Coombe, Jan Lojda, Caroll a Mccrackin,
Tyron, D. Goleman a Boyatzis.

Vykonnost (produktivita) — jsou to vykony a vysledky, které je manazer schopny
podat za urCit¢é obdobi. Vykonnost popisuji za dulezitou soucast kompetence
Nahlovsky, Orlinskd - Gondor, Holmes, Coombe, Spencer a Spencer.

Vzdélani a kvalifikace jsou vystudované Skoly manazera, riizné kurzy a exkurze.
Podle autori Darmanina, Coatese a Jana Lojdy je vzdélani a kvalifikace dalezitou

soucasti rozvoje kompetenci.

'8 Srov. KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu, s. 18 — 19
19 Podnikatelsky institut Pyramida s.r.o. [online]. [cit. 2012-02-27]. Dostupné z:

http://pyramidasro.cz/?id clanek=24
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Mezi dilezité kompetence patii dovednost pracovat s informacemi, vytvofit si
spravny management casu, uspéSné fidit, pracovat na projektech, vyuzivat spravné
know-how, tzv. v&édét jak, uméni vést tym, mit tymového ducha, fesit neptredvidané
problémy a analyzovat rizika. V daném oboru musi byt manaZer vzdélany, dostatecné
informovany a m&l by mit i dobré jazykové dovednosti.?

Prokopenko a Kubr déli manazerské kompetence na nékolik sloZek:

- ,,Znalosti‘‘ - jsou to informace, které jsme ziskali studiem a uchovaly se ndm
v paméti.
- ,,Povahové rysy‘‘ - ovliviiuji kompetence, protoze urcuji, jak se manaZer zachova
v dané situaci a jakym zplsobem ji bude feSit.
- ,,Postoje manazera‘‘ — spocivaji v zaujimani stanovisek pro a proti k riznym otazkdm
a hodnoty z nich vyplyvaji postoje k situacim.
- ,,Dovednosti‘‘ — schopnost d¢lat urcité véci, aplikovat znalosti a osobni predpoklady v
pracovnim prostiedi.
- ,,ZkuSenosti‘‘ — jsou to praktické zkusenosti manazera.

,,Lechnické kompetence‘‘ — technické znalosti, které se tykaji informacnich,
technologickych, ekonomickych a finan¢nich aspektl prace.
- ,,Kompetence v jednani s lidmi‘‘ — asertivni styl jedndni, komunikativnost, chovani a
vystupovani manazera.”’

Podle Muzika jsou kompetence kombinaci tfi aspekti a to ,,analytického,
interpersonalniho a emocionalniho."*

Pozadavky na manazery mizeme rozd¢lit do Ctyt skupin:

- ,,Analyticko — koncep¢ni schopnosti‘‘ - soubor manazerskych postupti, patii sem
finance, marketing, vyroba a fizeni lidskych zdroju.

- ,,Manazerské procesni dovednosti‘‘ - spravné si zorganizovat Cas, dovednost jednat
s lidmi a komunikovat a stanovit si priority.

- ,,Osobni rysy a vlastnosti manazera“

22 Srov. VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavani, s. 80.
21 Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M., Vzdélavani a rozvoj manazeri;, In: VETESKA, I., Kompetence
ve vzdeélavani, s. 81.

22 Tamtéz, s. 81.
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-,,Know-how*‘‘ — znalosti dan¢ho oboru, vSe co souvisi srozvojem a znalosti
konkuren¢niho prostiedi.”?

Autor manaZzerskych publikaci Oldiich Sulet tvrdi, Ze ,,manaZer by si mél rozvijet
sviij osobni potencial."**

Podle autorky E. Bedrnové a 1. Nového jsou predpokladem k tispéchu osobni
vlastnosti:
- ,,Pracovni a osobni kompetence‘‘ — se tykaji dostatecné sebedlivéry manazera a
objektivni hodnoceni situaci.
- ,,Socialni kompetence‘‘ — se tykaji sprdvného prosazeni manazera, pozitivniho
mysleni, aktivniho jednani, spravné feSit nepifedvidané situace a brat piekdzky jako
vyzvy. Spravny manazer by mél motivovat své podiizené k vykonu a mél by na sobé
ochotné pracovat a potad se zlepSovat. Manazer by mél dosahovat potad naro¢néjsich a
slozité&jsich cilt.?

Manazerovo jednani by mélo byt zdvoftilé a mél by si zachovat ,,chladnou hlavu‘‘
pi1 nahodilych a slozitych udalostech. Je dulezité, aby jeho jedndni bylo etické a
moralni. M¢El by byt kreativni a tvotfivy a mél by tolerovat svoje podfizené a také mit
s nimi soucit a pochopeni. Je dobré, kdyz manaZer disponuje i smyslem pro humor.

Podle Armstronga se zabyvaji kompetencemi dva pohledy:
- ,,Training Agency‘‘ — popisuje kompetence jako schopnost manazera aplikovat svoje
znalosti a dovednosti v reédlnych situaci. Jsou soucésti predevS§im nestereotypnich
¢innosti, pldnovani a také obnovovanim a vylepSovanim know-how.
- ,,Kubes‘* popisuje kompetence jako zplisob chovani manazera, aby splnil dané tkoly
co nejlépe.”’

Podle profesora Darmanina z Maltské Univerzity se kompetence tykaji miry
kvalifikace, vzdélani a schopnosti manazera reagovat na nepredvidané situace

r v sy v 17 v v r sy w e ;72
v neustale ménicim se prostfedi a na zmény prichazejici z vngjsiho okoli.”®

2 Srov. VETESKA, J., Kompetence ve vzdélavani, s. 81 - 82.

# SULER, O. 5 roli manaZera a jek je profesionalng zvladnout, s. 17 —18.

2 Srov. BEDRNOVA, E., NOVY, L, Psychologie a sociologie Fizeni, In: SULER, O., 5 roli manaZera a
jak je profesionalné zvladnout, s. 17 - 18.

%% Srov. SULER, O., 5 roli manaZera a jak je profesionalng zvladnout, s. 18. 15

7 Srov. tamtéz, s. 18. )
% Srov. Manazerské kompetence ve 20. a 21. stoleti. Moderni Fizeni, In: KRESSOVA, P., Modely

manazerskych zpusobilosti a rozvoj kvalifikace manazeri, s. 8.
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Management Charter Initiative z Velké Britanie definuje manazerské kompetence
jako ,,schopnost manazera podat vykon odpovidajici pozadovanému a definovanému
standartu vykonu na konkrétni manazerské pozici."*

Podle Edvarda a Morise jsou kompetence kombinace znalosti a dovednosti, které
manazZer vyuziva v praktickych situacich.*

Podle dalsiho autora Pitry jsou manazerské kompetence soubor praktickych a
teoretickych znalosti a dovednosti, které manazer vhodn& uplatni.’

Spole¢nost Management Chartier Initiative popisuje manazerské kompetence jako
,,vstupy pro pracovni vykon - znalosti, dovednosti, hodnoty, postoje a vlastnosti
osobnosti. Tyto charakteristiky jsou pouze predpoklady pro manazerské chovani.*
,Proto by meéla byt manazerskd zplsobilost chapana jako vystup manazerského
chovani."*?

,,Z metodiky analyzy zpusobilosti ve vefejné spravé Ceské republiky vyplyva, Ze
zpusobilosti nejsou jen osobnostni a funkéni.** Nékteré skupiny definic se vztahuji
k tkolim, praci, k vystuptim a k vysledkiim. Jina skupina vymezuje zpusobilosti ,,jako
charakteristiky lidi, ktefi praci vykonavaji, tj. dovednosti, znalosti, schopnosti a
postoje.

SmiSena varianta definic kombinuje prvky z obou skupin a rozdéluje zptsobilosti
nasledovné:

- ,,Zpusobilost vykonavat tkoly‘‘ - které si manaZer rozdéli a tidi je, mél by zvladat

takové Cinnosti, které souvisi s dosazenim podnikovych cila.

% Middle management standarts.London: MCI, In: KRESSOVA, P., Modely manazerskych zptsobilosti
arozvoj kvalifikace manazerd, s. 8.

% Srov. EGER, L., BARTONKOVA, H., Studijni texty v distanénim vzd&lavani, In: KRESSOVA, P.,
Modely manazerskych zptisobilosti a rozvoj kvalifikace, s. 9.

31 Srov. PITRA, Z., Pro¢ je troveii odbornych zptisobilosti &eskych manaZert hodnocena tak $patn&?
Dostupné z www.cma.cz, In: KRESSOVA, P., Modely manaZerskych zpusobilosti a rozvoj kvalifikace
manazeru, s. 9.

2y Srov. HLAVENKA, V., Europske $§tandarty manaZérskych a profesionalnych sposobilosti, In:
KRESSOVA, P., Modely manazZerskych zpasobilosti a rozvoj kvalifikace manaZert, s. 10.

3 Middle management standarts. London: MCI, In: KRESSOVA, P., Modely manazerkych zpiisobilosti a

rozvoj kvalifikace manazeru, s. 10.
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nez vykondvani ¢innosti.
- ,,Diferenciac¢ni zpiisobilosti‘‘ - jsou zplisobilosti, které odliSuji manaZera od téch méné
vykonnych. M&i schopnosti manaZera, jeho inteligenci a osobnost.**

Ke schopnostem vykonného manaZera podle profesora Zbyinka Pitry patii
piredev§im ,,silnd vile, rozhodnost a sebedivéra®. Pokud manazer tyto vlastnosti
nerozviji je pravdépodobné, Zze nebude podavat na své pozici vysoké vykony. Podle
Zbynka Pitry je rozvoj manaZera ,,proces celoZivotniho vzdélavani‘‘, ve kterém jedinec

neustéle zvysuje svou odbornost a kompetentnost.”

* Srov. Metodika analyzy zptsobilosti ve vefejné spravé v CR. Dostupné z www.mver.cz In:
KRESSOVA, P., Modely manazerskych zptsobilosti a rozvoj kvalifikace manazert, s. 11.

33 Srov. PITRA, Z., Dovednosti a image manazera, s. 21.
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Podle profesora Pitry jsou velmi dilezité vrozené vlastnosti ¢lovéka. Do téchto
dispozic patii ,,hodnotové orientace, kognitivita, postoj vii¢i zménam a interpersonalni
orientace.

Hodnotova orientace piedstavuje stabilni charakteristiky manazera a tyto
charakteristiky potom urcuji jeho postoje a chovani. Hodnotova orientace se jesté deli
na ,,instrumentalni a cilové hodnoty***® Instrumentalni hodnoty jsou vzory chovani a
postoji manazera pii dosahovani svych cili, které se vztahuji k moralce manazera, ale 1
k jeho kompetentnosti. Mezi nejdilezitéjsi instrumentalni hodnoty podle Zbynka Pitry
patii ,,cilevédomost inteligence, otevienost novym podnétim a vykonnost.*
K nejdilezitéjSim cilovym hodnotdm patii ,,moc, spoleCenské uznani a ukonceni
dila.**’

.. Kognitivita pfedstavuje vyhledavani a ptijimani informaci o vn&jsim okoli.<"*®

V dnesni dob¢ je prosttedi, ve kterém se nachazeji podnikatelské subjekty, velmi
proménlivé a muize dochédzet k chaotickym a nepfedvidanym situacim, proto je
manazeriv postoj vii¢i zménam dulezity. Jeho postoj je hodnoceny podle ,,tolerance
k neurcitosti a k ohnisku pozornosti.**

- Tolerance k neurcitosti je hodnocena ve tfech dimenzich - ,,novost, komplexnost a
feSitelnost problémové situace.‘ Novost pométuje, jak je manaZer ochotny akceptovat
nové a dosud nezndmé informace. Komplexnost m&fi mentalni toleranci manazera
k riznym informacim o konkrétnim jevu. ReSitelnost mé¥i vyrovnavani se manaZera
s obtiznymi problémy.

- Ohnisko pozornosti urcuje ,,stupen kontroly, ktery si jedinec udrzuje pii ovliviilovani
svého osudu.‘‘ V internim ohnisku jednotlivec uvazuje, Ze za svij Uspéch ¢i netispéch
je zodpovédny on sam. V externim hledisku jednotlivec uvazuje, ze za sviij uspéch ¢i

neuspéch mize vngjsi okoli.*

3% Srov. PITRA, Z. Dovednosti a image manaZera, s. 20.
37 Srov. tamtéz, s. 21.
3% Srov. tamtéz, s. 22.

3 Srov. tamtéz, s. 23
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Zbynék Pitra popisuje také odborné kompetence manaZera a podle téchto
kompetenci jsou kladeny na manazera ndroky a pozadavky. ManaZer by mél mit
znalosti o oboru ,ve kterém piisobi, aby mohl spravné rozhodovat a aby byl vysoce
kompetentni ke svym ¢inim. M¢I by si rozvijet své psychologické vlastnosti, aby umé¢l
spravné jednat s lidmi. Spravny manaZer musi znat cizi jazyky. MéEl by mit dobrou
psychickou a fyzickou kondici, aby byl schopny se vyrovnat s obtizemi, které mohou
nastat.*’

Podle Nahlovského se kompetence rozdé€luji na =zakladni zplsobilosti a
zpusobilosti vysokého vykonu.

- ,,Zékladni zptsobilosti‘‘ - jsou zpusobilosti, bez kterych bychom nemohli konkrétni
praci vykonavat. Mezi zakladni zplsobilosti patfi naptiklad. ,,znalost ciziho jazyka,
schopnost pracovat s poc¢itacem, poskytovat zpétnou vazbu, vyjednavat a prezentovat.*
- ,,Zpusobilosti vysokého vykonu‘‘ - odliSuji primérné manazery od téch vykonnych.
Tyto zplsobilosti nelze jednoduSe métit. MEfi je ,,Assessment centre‘, které méii
vykony top manazert. Do téchto zpisobilosti je zahrnuto ,,Kognitivni nebo li poznavaci
zpusobilosti, motiva&ni zptisobilosti, smérové zpisobilosti a vykonové zpasobilosti. <*!

Podle Sternberga a Wagnera jsou dulezité¢ pro manazerskou praci a kvalifikaci také
,,tacitni znalosti.* <42

Mladkova popisuje tacitni znalosti jako ,,interakce explicitnich znalosti,
zkuSenosti, dovednosti, intuice, osobnich predstav a mentalnich modela.‘* Explicitni
znalosti miiZzeme popisovat slovy, pismeny a je mozné je znazornit i graficky nebo
pomoci symbolid. Nékdy je velmi obtizné piedat tyto znalosti druhym a vyjadrit je,

M ., . , 4
protoZe maji velmi osobni charakter.*

0 Srov. PITRA, Z. Dovgdnosti a image manazera, s. 24.
4 Srov. NAHLOVSKY, P., ManaZerské kompetence pro rozsifenou Evropu, In: KRESSOVA, P.,

Modely manazerskych zpusobilosti a rozvoj kvalifikace manazerd, s. 12.

42 STERNBERG, R. J., Tacit knowledge, In: KRESSOVA, P., Modely manazerskych zpusobilosti a
rozvoj kvalifikace, s. 13.

* Srov. MLADKOVA, L., Management znalosti v praxi, In: KRESSOVA, P., Modely manazerskych

zpusobilosti a rozvoj kvalifikace manazeru, s. 13.
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Naopak podle Gertlera manazer vyuziva tacitnich znalosti pfi ,,formulovani

, . R
problému a jeho feSeni."

ZkuSeni odbornici tvrdi, Ze pomoci tacitnich znalosti je
mozné lépe porozumét jak konkrétni systém funguje a najit mozné postupy feseni.
Manazer, ktery disponuje socialnimi tacitnimi znalostmi, umi lépe komunikovat a
dokdze odhadnout, ktefi pracovnici se hodi to tymu a naopak, ktefi by do tymu
nezapadli.¥

Podle Pitry jsou dtlezité tfi role manazera. ,,Role informacni, interpersondlni a
role rozhodovaci.“** Od t&chto roli Pitra odvozuje dal$i druhy manaZerskych
zpusobilosti:

,,Technické dovednosti‘ — manazer ma teoretické a praktické znalosti a tyto
dovednosti podporuji jeho schopnosti rozeznat jejich adekvatnost v konkrétnim
situa¢nim ramei.

,,Humanitni dovednosti‘‘ — manaZer vyuziva svych znalosti riznych metod a prace
s lidmi, vyjednavani a komunikovani a tyto dovednosti se projevuji v mezilidskych
vztazich. Tyto dovednosti jsou ,,podporovany schopnostmi ziskdvat a motivovat
podtizené.

,,Koncep¢ni dovednosti‘‘ — znalosti, které umoziuji manazerovi efektivné piistupovat
v podnikéani. Tyto dovednosti se opiraji o schopnosti manazera piedvidat budouci vyvoj
podnikani.*’

Podle Orlinské Gondor jsou dulezité zplisobilosti, mezi které patii ,,komplexnost,
vykonnost a ucelnost, kontext (vztahuji se k situaci), proménlivost, schopnost rozvoje a

méfitelnost. <

* GERTLER, M. S., Tacit knowledge and the Economic Geography. Dostupné z www.utoronto.ca In:
KRESSOVA, P., Modely manazZerskych zptsobilosti a rozvoj kvalifikace manaZert, s. 13.

> Srov. KRESSOVA, P., Modely manazerskych zpisobilosti a rozvoj kvalifikace manazert, s. 13.

“ PITRA, Z., Pro¢ je trovei odbornych zptisobilosti Geskych manaZera hodnocena tak §patn&? Dostupné
z www.cma.cz.In: KRESSOVA, P., Modely manazerskych zptisobilosti a rozvoj kvalifikace manaZert, s.
12 - 13.

47 Srov. KOVACS, J., Model manazerské kompetence pro rizeni procesu, In: KRESSOVA, P., Modely

manazerskych zpiisobilosti a rozvoj kvalifikace manazeri, s. 12 - 13.

48 ORLINSKA-GONDOR, A., Zarzadzanie organizacjami wirtualnymi w oparciu o kompetencje, In:
KRESSOVA, P., Modely manaZerskych zptsobilosti a rozvoj kvalifikace manazert, s. 13 - 14.
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,Woodruffe poukazuje na to, Ze nckteré seznamy kompetenci vypracované
organizacemi sméSuji hlediska prace a hlediska osoby jako kdyby byly srovnatelné.**
Tyto seznamy slouZi jako ndstroj pfi hodnoceni. Chovani manaZera bylo posuzovano
dvéma pohledy:

- ,,Schopnost vykonavat danou praci‘*
- ,,Chovani pti pInéni ukoli a vykonu pracovni funkce*“*

Podle Holmese by mély byt kompetence chipany jako pojmy, které mohou
ukazovat vztah mezi o¢ekavanym a poZzadovanym vykonem zaloZeny na informacich o
diivéjSim a stavajicim vykonu. Podle né¢j je Zadouci model kompetence, ktery preferuje
,,koncep¢ni ptistup k identifikaci klicovych sloZek vykonu, tj. to co tvoii rozdil mezi
dobrym a $patnym vykonem."

,Podle Coatese je strategie rustu firem ve 21. stoleti zalozena pfedev§im na
dovednostech lidi a jejich kvalifikaci."!

Podle Vodéacka a Vodackové patii mezi hlavni dovednosti zastavat manazerskou
funkci:

- ,,0dborné technické dovednosti‘®

- ,,Analytické a koncep¢ni dovednosti‘

- ,,ManaZerské procesni a organizacni dovednosti‘*
- ,Dovednosti v mezilidskych vztazich na pracovistic>*

Coombe popisuje manazerské kompetence jako ,,vstupy, vystupy a procesy."
Cleni je do t¥i skupin:

- ,,Model kompetence zaloZeny na vstupech‘‘ — tento model se zabyva kvalitami, které
pozaduje organizace od manazerl, definuje co by mél spravny manazer umét a znat.
Jsou to jeho schopnosti a potencial, které musi mit, aby efektivné vykonaval dany tkol.
,»Schopnost zahrnuje znalosti, postoje a dovednosti." Kompetence na vstupu musi mit

dvé formy: Ty, které mizeme ziskat napiiklad studiem a zkuSenostmi. Dale vrozené

4 WOODRUFFE, C., Development and assessment centres, In: KOVACS, J., Kompeten¢ni manazer
procesu, s. 18.

% Srov. HOLMES, L., Taking the lead on professional standarts, In: KOVACS, J., Kompetentni manazer
procesu, s. 18.

31 COATES, CH., Efektivni fizeni, In: KOVACS, J., Kompetentni manazer procesu, s. 19.

2 VODACEK, L., VODACKOVA, 0., Management - Teorie a praxe v informacni spolecnosti, In:
KOVACS, J., Kompetentni manazer procesu, s. 19.
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vlastnosti, ty které jsou jedinci vlastni. Ve druhé formé jsou kompetence vyjadieny jako
kombinace osobnich charakteristik mezi které patii: ,,Intelektudlni schopnosti, logické
uvazovani, kreativita, interpersonalni dovednosti, emociondlni vyrovnanost,
sebediivéra, fyzicka a psychicka odolnost vykonnost, pruznost a nadseni.">

- ,,Model kompetence zalozeny na vystupu‘‘ — Tento model je zalozen na métitelnych a
prokazatelnych vystupt, které dokazuji, ze vstupni kompetence byly pouzity efektivné.
Zabyva se vysledky manazeri a zamétuje se na urCeni manazerskych standardu, které
nejlépe vystihuje model ,,MCI - Management Charter Initiative (Iniciativa manazerské
charty)"

- ,,Model zalozeny na procesech‘‘ — charakterizuje kompetence jako proces, ktery
spojuje vstupy a vystupy, tzn. ,,proces pouzivani dovednosti a znalosti potfebnych k

dosazeni cile."*

33 COOMBE, A., Competency-based Pay in the NHS, In: KOVACS, I., Kompetentni manazer procesu, s.
21.

>4 Srov. Middle Management Standarts, MCI Pocket Directory, In: KOVACS, J., Kompetentni manazer

procesu, s. 21.

21



Jan Lojda popisuje ve své knize ManaZerské dovednosti kompetence jako
,Sschopnost Clovéka 1UspéSné vykonavat praci nebo Cinnost v daném Case,
v pozadovaném rozsahu a kvalité." Podle Jana Lojdy jsou kompetence schopnosti,
dovednosti a kvalifikace manazera pro urcitou Cinnost. Mezi zdkladni manaZerské
kompetence patfi:

- ,,Schopnost samostatné¢ho rozhodovani‘*

- ,,Schopnost dotahovat véci do konce**

- ,,Schopnost reagovat na ménici se podminky**

- ,,Schopnost sebevzdélavani a uceni*
- ,,Flexibilita“

- ,,Inovativnost pfi feSeni ukoli* ¢33

Podle Petry Horvathové by méli mit manaZeti tyto kompetence:

»docidlni kompetence  — rozpoznavani problémi a pociti u ostatnich lidi,
ohleduplnost k potiebam druhym a schopnost realistického ocenéni svého pusobeni na
druhé lidi.

- Kontaktni schopnost - sdm od sebe piistoupit k ostatnim, vylozit oteviené cile,
umysly, metody, nabidnout radu a vyjit vstfic druhym lidem.

- Schopnost spolupracovat - radovat se z tspéchti druhych a chopit se jejich napadi a
mySlenek.

- Schopnost integrace - definovat pravidla hry, soustfedit rizné¢ zajmy k jednomu cili,

rozpoznavat konflikty, souhlasit s jinymi, ale nevzdavat se svych ideji.

53 Srov. LOJDA, J. ManazZerské dovednosti, s. 20.
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- Schopnost komunikace — pfeddvani informaci druhym, naslouchat jim, nepferusovat
ostatni a vénovat rozhovoru potfebny cCas.

- Sebekontrola — nereagovat agresivné, nevyvolavat konflikty a napéti, vyrovnana
nalada.

- Techniky komunikace - schopnost nazorného vyjadfovani, zobrazovani vizualizace,
schopnost moderovani, reprezentovat, feCnicky presvédCovat a ovladdat techniky
vyjednavani."®

1.1.2 Efektivni komunikace manaZera

- ,,Uméni ptat se‘* — ManaZer by mél klast oteviené otazky, co, kdo, jak, kdy, kde,
jakym zplisobem, s jakym vysledkem.

- ,,Naslouchat‘ — Manazer by se m¢l ptat tak dlouho, az pochopi smysl sdéleni
partnera a m¢l by parafrazovat komentare svych partnert.

- ,,Kritizovat konstruktivné‘‘ — ManaZer by mél kritizovat neobvinujicim zplisobem,
poskytovat zpétnou vazbu, piijimat kritiku, unést kriticka slova, strpét prohru a porazku
a poucit se ze svych chyb.

- ,,Uznavat Gspéchy druhych‘‘ — mél by umét ftict druhym konkrétné co se jim podatilo,
davat komplimenty, projevovat obdiv a uznani.

- ,,Stavét na dobrych napadech druhych‘‘ — Manazer by mél spolupracovat, drzet slovo,
odvolavat se na ptfedchozi ndpad a neprosazovat soutézivé své nazory.

- ,,Komunikovat asertivné‘‘ — vyjadiovat nazory objektivné, nepouzivat pasivni ani
agresivni manipulaci, mél by se radovat z uspéchti jinych lidi, chvalit je , asertivné
prosadit své ndzory, odmitat nadmérné pozadavky svého okoli, uznavat prava druhych a
znat sva prava v komunikaci.

- ,,Uméni davat spravné rady a instrukce‘‘ — srozumitelné pracovni piikazy a pokyny,
jasné navody k ¢innosti, nenechat lidi tapat, Presvédcit se, ze lidi rozuméji a védi co
maji délat.

- ,,Zvladdat konflikty‘‘ — vtymu, mezi lidmi i v pracovni skuping, snazit se najit
spole¢nou strategii k vyfeSeni problému, naucit se chapat skryté potieby druhé strany a

najit takovou strategii, ktera uspokoji obé strany.

36 HORVATHOVA, P., Tymy a tymova spoluprdce, In: KOVACS, I., Kompetentni manazer procesu, s.
22.
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- ,,Vydavat neslovni signaly v souladu se slovy‘‘ — svymi pohledy, gesty a hlasem by
mél manaZer podpofit své dobré myslenky, neslovné sdélovat uznani, sdilet uvolnénost
a aktivitu.”’

V dneSni dobé existuji na naSem trhu programy, které se tykaji rozvoje
manazerskych kompetenci. VétSinu téchto programi vyuzivaji predevSim velké
korporace, které prinesly tento trend do Ceské Republiky ze zahraniéi. Tyto tréninkové
programy upfednostiiuji oblasti rozvoje odbornych znalosti a dovednosti, které jsou
zaméfeny na motivaci manazerd, aby si osvojily nové nebo procesni kompetence.

Aby bylo mozné najit, které kompetence by mély byt u manazera efektivné
rozvijeny, je potiteba zjistit stavajici urovenn u konkrétnich manazert. Napi. ,,top
manazer, produktovy manaZer, nebo obchodni manazer apod.<*>®

Hornby a Thomas popisuji manazerské kompetence ,,jako dovednosti, védomosti
a kvality efektivnich manazerd a lidré. <™

Spencer a Spencer rozd€luji manazerské kompetence do dvou kategorii podle
vykonu na ur¢ité pozici:

- ,,Prahové kompetence*‘ — tyto kompetence piedstavuji zakladni dovednosti naptiklad
vyplnéni formulaiti nebo vyhodnoceni dennich vysledki. Jsou to jednodussi ¢innosti.
Bez téchto dovednosti by manaZer nemohl zastavat danou pozici.

- ,,0dlisujici kompetence‘* — Tyto kompetence rozliSuji vykony pramérnych a
nadprimérnych manazerti. Jsou nad prahovymi kompetencemi. Napiiklad manazer si

stanovi vy3§i cile neZ stanovila organizace.®

7 POSPISIL, M. ManaZerstina aneb jak byt efektivnim manaZerem a fesitelem spord, s. 131 — 132.

¥ Srov. KOVACS, J. Kompetentni manaZer procesu, s. 26.

 HORNBY, D., THOMAS, R., Towards a better standarts of management, In: KUBES, M., ManaZerské
kompetence, s. 32.

0 Srov. SPENCER, L.M., SPENCER, S.M., Competence at work, In: KUBES, M., ManaZerské

kompetence, s. 32.
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Schroder rozliSuje ,,zakladni kompetence a kompetence vysokého vykonu.*
Zakladni kompetence jsou védomosti a dovednosti, které manazer potiebuje ke svému
vykonu. Kompetence vysokého vykonu jsou charakteristické stabilnim projevem a
chovanim manazera, ktery dosahuje nadprimérnych vysledk. V podnikatelském
prostiedi je mnoho dynamickych zmén, na trhu je silnd konkurence, firma se
globalizuje a pravé v tomto prostfedi nestaci manazerovi pouze zékladni kompetence,
ale musi mit kompetence vysokého vykonu, kterymi vede sviij tym v globdlnim
prostedi plnych zmén.®'

Carroll a McCrackin déli kompetence do Ctyt skupin:

- ,.Klicoveé‘* — popisuji chovani, které je dilezité pro zaméstnance, piedstavuji kritéria
pro vybér pracovnik.

- ,, Tymové‘‘ — definuji specifické charakteristiky tymu. Tyto kompetence se zamé&iuji
na firmy, ve kterych se rozviji projektové tymy.

- ,,Funk¢ni‘® — popisuji vSechny znalosti a dovednosti, které se tykaji lidi, ktefi pracuji
na pozicich projektovych manazer, vyrobnich inZenyrt a vedoucich oddéleni sluzeb.

- ,,Vidcovské a manazerské kompetence‘‘ — Manazer by mél byt schopny ucit se, aby

mél tyto kompetence a neustale je efektivné rozvijel.*>

1 Srov. SCHRODER, H.M., Managerial Competence, In: KUBES, M., Manazerské kompetence,
s. 32 -33.
62 Srov. CARROLL, A., McCRACKIN, J., The competent use of competency based strategies for

selection and development, In: KUBES, M., Manazerské kompetence, s. 35.
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Tyron déli kompetence na:

,Manazerské kompetence‘‘ — jsou dovednosti a schopnosti, které ptispivaji k
vysokému vykonu manazera. Jejich cilem je, aby byly ukoly splnény v souladu se
strategickymi plany. Prostfedi v tymu by mélo byt pfiznivé a manazer by mél spravné
vést své podiizené. Tyron uvadi nékteré piiklady - ,,feSeni konflikti, koucovani
zaméstnanct, delegovani, vybér zaméstnanct, strategické planovani.‘*

- ,,Interpersonalni kompetence*‘ — jsou dulezité pro budovani dobrych vztahti ve firm¢ a
pro efektivni komunikaci. Tj. ,,aktivni naslouchani neboli empatie, vyjednavani,
prezentac¢ni dovednosti a spoluprace.
- ,,Technické kompetence‘‘ — jsou to dovednosti, které se vztahuji ke konkrétni funkeci.
Do technickych kompetenci patifi ucetnictvi, finance, sbér dat, feSeni problémi,
programovani, sestavovani rozpodtu a jiné.*?
K dalezitym kompetencim podle Klempa patii:
- ,,Praktiky (zvyklosti)‘‘ — projev manazeri na urcitych pozicich pifi dosahovani
podnikovych cila.
- ,,Vlastnosti ( atributy)‘‘ — dovednosti, osobni charakteristiky a védomosti manazerd na
uréitych pozicich, aby splnili pfedem stanovené ukoly.®*
Goleman a Boyatzis popisuji manazerské zpiisobilosti v jejich knize The new
leaders:
- ,,Cist¢ technické dovednosti — Géetnictvi, obchodni planovani nebo vytvaieni
rozpocti. ‘¢
- ,,Kognitivni schopnosti‘‘ — vyhledavani informaci, analytické mysleni a zplisoby
uceni.
- ,,Rysy emocni inteligence‘* - uvédomovani si sebe sama a dovednosti pii

udrzovani a budovani novych vztahi.®

% Srov. SUMMERS, L., Making sense of your multirater feedback, In: KUBES, M., ManaZerské
kompetence, s. 34 - 35.

% Srov. KLEMP, G.O., Leadership competencies, In: KUBES, M., Manazerské kompetence, s. 37 - 38.

% GOLEMAN, D., BOYATZIS, R., The new leaders, In: KUBES, M., ManaZerské kompetence, s. 37.
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1.1.3 Osobni autorita manaZera

Podle ValiSové a Kucery by mél mit manazer tyto kompetence, aby mél u svych
podtizenych autoritu:
- ,,Vrozeny zdjem o lidi a pracovat s nimi. Optimismus, veseld mysl, zdravy egoismus,
schopnost pracovat s distojnosti podiizenych, vyrovnana povaha, respekt, zdvoftilost,
ptatelskost a vlidnost.
- ,,ZkuSenosti, které ¢lovek uplatiuje pti feSeni novych problémui‘*
- ,,Vzorem pro ostatni je kladny postoj k praci. Manazer by mél byt zodpovédny jak
k podfizenym tak k nadfizenym, potlacuje osobni cile, je ukdznény, umi vytvaiet
piiméfeny tlak na podfizené, méa vysoky stupenn energie a nezdolnosti. Je silna
osobnost.
- Uméni vést a fidit tym, organizacni schopnosti, odhad vykonové kapacity jedince 1
skupiny, orientace ve vytizeni jednotlivcl, schopnost zapojit jednotlivee a dosdhnout
optimalni navaznosti ¢innosti.
- Rozhodnost, diraz v jednédni, schopnost udé¢lat rozhodnuti v pravy cas, vile
k rozhodnuti, schopnost nést riziko za sva rozhodnuti, realizace rozhodnuti, Schopnost
pfedchazet chybam.
- Dovednost komunikovat a kooperovat se skupinou, pozitivni komunikace.
- Dovednost ftesit konflikty ¢i jim pfedchdzet, uméni jednat s lidmi, flexibilita,
schopnost prosazovat a sjednocovat spravné hodnoty.
- Uméni nenasilné piesvédCovat a vyjednavat.
- Dovednost motivovat ostatni k pracovnimu a studijnimu vykonu, schopnost ocenit a
vyuzit 1ty vlastnosti, které sdm ma v mensi mife nez podiizeni.
- Uméni kombinovat velkorysost, humor, pfisnost a dislednost.
- Uméni zastat se svych podtizenych v odbornych otazkéach, vybojovat jim dobry plat a
odmény, ochranit své pracovisté pied negativnimi vlivy, schopnost odmitnout ukoly,
které pracovisté fesit nema.
- Dovednost zvladat své citové vztahy k sob¢ a ostatnim.

- Integrita osobnosti, osobni zralost, upfimnost, vécnost, spravedlivost, objektivita.
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- Schopnost stanovit vzajemna pravidla mezilidskych kontaktli 1 pracovnich povinnosti
a jejich spole¢né respektovani.
- Schopnost pracovat sam na sobé&, stale kultivovat svlij vzhled i chovéni. Pfirozena
image a kultivované vystupovani, spolecenské zplsoby, Cistota, pésténost, osobni
kouzlo.*®

Neékteré organizace se také zabyvaji manazerskymi kompetencemi. Podle
organizace Management Charter Initiative jsou diileZitou soucasti rozvoje kompetenci
vlastnosti manazera, povahové rysy a schopnosti. Jsou to vstupy. Vystupy jsou znalosti
a dovednosti.

Podle Veiejné spravy Ceské Republiky jsou dileZitou souéasti rozvoje

7

kompetenci vykonnost (produktivita), schopnosti a inteligence manazera.’

6 POSPISIL, M. ManaZeritina aneb jak byt efektivnim manaZerem a fesitelem spord, s. 46 — 47.

87 Srov. VETESKA, J., Kompetence ve vzdélavani, s. 38.
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1.1.4 Shrnuti manaZerskych kompetenci

Aspekty manazerskych kompetenci popisuje mnoho autorti a kazdy autor si mysli,
ze prave ty aspekty, které definuje vytvareji predpoklady pro uspé$né tizeni. Proto je
lepSi vytvofit tabulku se souhrnem vSech téchto aspektii, které slouzi k rozvoji

kompetenci.

Tab.1 - Aspekty manazerskych kompetenci®

Aspekt Pocet autoru
Znalosti 17
ZkuSenosti 4
Povahové rysy (vlastnosti) 9 + MCI
Postoje 4
Dovednosti 23
Interpersonalni kompetence 16
Schopnosti a zplsobilosti 13 + MCI + Veiejna sprava CR
Vykonnost (produktivita) 7 + Veiejna sprava CR
Vzdélani a kvalifikace 3

MCI = Nazev organizace Management Charter Initiative

Na levé stran¢ tabulky jsem obecné uvedla vSechny aspekty, které slouzi k rozvoji
manazerskych kompetenci. Uvedené aspekty uvedli autofi, ktefi se zabyvaji
kompetencemi a managementem. Na pravé stran¢ tabulky je pocet autorti, ktefi se s
konkrétnim aspektem shoduji a uvadeji jej jako aspekt, ktery je dulezity k rozvoji
manaZerskych kompetenci.

Management Charter Initiative popisuje, ze k dilezitym aspektim k rozvoji
kompetenci patii povahové rysy a schopnosti manaZera. Ve vefejné spravé Ceské
Republiky je tvrzeno, ze k dalezitym aspektim patfi vykonnost manaZera a jeho

schopnosti. Proto jsem je také uvedla do tabulky, ale nejsou zapocteny.(s.22)

o8 (1) Tab.1 - Aspekty manazerskych kompetenci, vlastni zpracovani.
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manazera, vyberu 5 aspektt, které popisuje nejvice autort a to:

Dovednosti— 23
Znalosti— 17
Interpersonalni kompetence — 16
Schopnosti a zpiisobilosti — 13 + MCI + Veiejna sprava CR
Povahové rysy (vlastnosti) — 9 + MCI
Mohu tedy logicky vyvodit zavér, ze téchto pét aspektl je nejdulezitéjSich pro
praci v managementu konkrétné¢ pro top manazera, protoze je v publikacich uvedlo
nejvice zkuSenych autort.
Top manazer by tedy mél disponovat dovednostmi, které jsou soucdsti a naplni
jeho préace.

MéI by mit dostatecné znalosti a informace o konkrétnich ¢innostech a tkolech,
které musi vykonat a splnit.

Je velmi dilezité, aby top manaZer dobfe vychdzel s majitelem firmy,
s obchodnimi partnery, s jinymi manazery a s ostatnimi zamestnanci organizace. Proto
jeho chovani a jednani sdruhymi lidmi je velmi dualezité, protoze v organizaci
nepracuje sdm, ale musi umét kooperovat s dal§Simi manazery jestlize spolecné
ptipravuji specificky strategicky plan nebo se zac¢inaji vénovat vyzkumu.

Top manazer musi byt schopny a zplsobily ucinit dilezita rozhodnuti, protoze to
naro¢na a stresujici. Clovék, ktery zastava pozici top manaZera musi disponovat
schopnostmi a zptisobilostmi.

Top manazerem nemize byt kazdy, proto jsou velmi dilezité povahové rysy,

vlastnosti a schopnosti manazera.
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1.2 Kompeten¢ni modely

Modely kompetenci popisuji detailni kombinaci znalosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti, které jsou efektivni pro vykon manazerské funkce. Tyto
kombinace jsou strukturovany do raznych celkl, které mohou byt oznacovéany jako
mapy, profily a seznamy kompetenci. Zalezi na organizaci jaky kompetenéni model
vznikne.®

Podle Kubese je model tzv. ,,model ustfednich kompetenci‘‘. Tento model
zahrnuje kompetence jako ,,spoluprace, dodrzovani standartu a zlep$ovani procest. <’

Jiné modely jsou vytvofeny za t¢elem identifikace kompetenci manazert, které je
¢ini UspéSnymi na specifické manazerské pozici. Oznacuji se jako ,,specifické
kompetencni modely‘‘. Jednd se o velmi detailni popis osobnich charakteristik
manazerd.’’

V posledni dobé se na trhu objevuji tzv. ,,generické kompetencni modely‘*. Podle
Kubese je tento model shodny pro vétSinu konkrétnich manazerskych pozic. Generické
modely ulehcuji firmdm uplatnéni kompetencniho piistupu. Na konkrétni pozici
predstavuji osvédCeny seznam kompetenci a jsou dobrou pomickou, protoze je
zkoumalo nékolik desitek firem. Genericky model vystihuje to co déld manazera
Gisp&§ného.”

Prokopenkliv a Kubriiv model manazerskych kompetenci popisuje ,,tvrdé 1 mékké

dovednosti.*“ Je tvotfen péti zakladnimi subsystémy:

5 Srov. KOVACS, J., Kompeten¢ni manazer procesu, s. 48.

0 KUBES, M., Manazerské kompetence, In: KOVACS, J., Kompetentni manazer procesu, s. 48.

" Srov. KOVACS, J., Kompetentni manazer procesu, s. 48.

2 Srov. KUBES, M., ManazZerské kompetence, In: KOVACS, J., Kompetentni manazer procesu, s.48 -
49.
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- ,,Kdo‘‘ — soubor osobnostnich kvalit, které nejsou konstantni.

- ,,Co‘* — rozumime tzv. ,triddu — organizovani — planovani — kontrola, nebo rozsitujici
triadu - vedeni, a rozhodovani.

- ,,Jak a s kym*‘ — interpersondlni dovednosti.

- ,,Kde‘* — odbornost a know — how.

- ,,Pro¢‘‘ — manazerovy vize a cile, kterych chce doséhnout.”

Boyatzisiv model manazerskych kompetenci byl odvozen z analyzy a pozorovani
manaZzerského chovani a vykonnosti, které se pozorovalo u vice nez 2000 manaZerd z
12 organizaci. Boyatzis dale identifikoval dovednosti, znalosti, postoje 1 nékteré
povahové vlastnosti, které¢ jsou potrebné k dosahovani vyssi manazerské vykonnosti.
Do téchto kompetenci patii:

- ,,Orientace na mocenské pusobeni‘‘ — symboly moci, které pisobi na podiizené a
manazer dba na svou povést a postaveni.

- ,Identifikovani problému‘‘ — schopnost najit v riznych informacich podstatné
informace.

- ,,Orientace na vykonnost ‘¢

- ,,Proaktivita‘‘ — manaZzer se orientuje na dosazeni cile a praktické ¢innosti.

- ,,Konceptualizace‘‘ — pojmy vystihujici struktury, které jsou obsazeny v informacich a
pojmech.

- ,,Sebejistota‘* — ManazZer ma pocit, ze danou praci vykonava efektivné, je si jisty sdm
sebou a pii vystupovani.

- ,,Schopnost uspésné ustni prezentace‘*

,,Uzivani kultivované moci‘‘ — pfi vytvareni alianci nebo tymd.

,,Rizeni skupinovych procesi‘‘ — efektivni spoluprace ve skuping.

,,Objektivita vnimani‘ — schopnost vyhybat se zkreslenym informacim a piredsudktm.

»Sebeovladani‘‘ — schopnost potlacit osobni zajmy z ohledem na organizaci.

,Energi¢nost a pfizpusobivost‘‘ — manazer by mél byt pruzny, snaSet pracovni zatéz,

mé&l by mit vydrz a m&l by byt adaptabilni v novém prostiedi, ale i v osobnim Zivotg.”*

» PROKOPENKO, J., KUBR, M., Vzdéldvdni a rozvoj manazeri, In: KOVACS, J., Kompetentni
manazer procesu, s. 51 - 52.
™ Srov. tamtéz, s. 49 - 50.

32



Kompetenéni model podle management Charter Initiative, ktery vznikl ve Velké
Britanii jako ,,nové generace Narodnich profesiondlnich kvalifikaci. Kompetencni
model se soustiedi na pracovni role a na oekavané zaméstnani.”

Evropské standarty manaZerskych zplsobilosti byly zpracovany pro vSechny
urovné fizeni. N&které z téchto standardd jsou ,,funk¢éni zpusobilosti — fizeni operaci,
finance, lidské zdroje, informace, strategie, prodej a marketing a v oblasti osobnich
zpusobilosti.

Na vyS§§im stupni managementu se manazerské kompetence déli na:

,Interpretace a ovliviiovani prostiedi‘
- ,,Formulovani strategie a zajiSténi souhlasu‘*
- ,,Planovani, realizace a kontrola“‘
- ,Hodnoceni a zvy$ovani vykonnosti¢<’®

Kompetenéni model podle Hronika je zaméfeny na tfi manazerské oblasti, které
se tykaji prace. Jedna se:
- ,,Obsah (co déla)‘‘ — tato cast vychdzi z pfedstavy, ze manazer by m¢l umeét fesSit
problémy. Pti feSeni problému vstupuje do kontaktu s jinymi lidmi a mél by se snaZit
uplatnit své interpersonalni dovednosti. Manazer by mél zvladat emoce a stresy, aby si
ziskal divéru druhych. Ve skupiné obsahu jsou tzv. ,hrani¢ni oblasti‘‘, ve kterych
delegovani problému souvisi nejen s interpersonalnimi dovednostmi, ale 1 s efektivnim
feSenim problému.
- ,,Procesy‘‘ — zkoumaji jak manaZer vykonava konkrétni ¢innosti a jaké kompetence

k nim vyuziva.

> Middle Management Standarts, MCI Pocket Directory, In: KOVACS, J., Kompetentni manazer
procesu, s. 52.

76 Srov. KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu, s. 53.
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- ,,Kontext‘* — prostiedi, ve kterém manazer pusobi. Prostfedi manaZerského ptsobeni
muze mit vliv na formovani strategii, které jsou zaméfeny na expanzi nebo jistotu.
Podle Hronika se na tvorbé firemniho kontextu podili firemni kultura, image

spole¢nosti a dosazené hospodarské vysledky.”’

77 ) Srov. HRONIK, F., Poznejte své zaméstnance, In: KOVACS, J., Kompetentni manazer procesu, s. 54
- 56.
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1.2.1 Shrnuti kompetenénich modela
Pro lepsi ptehlednost a srovnani kompetencnich modeli je dobré vytvoftit tabulku, ktera

obsahuje vSechny uvedené kompetencni modely.

Tab.2 - Kompetenéni modely’®

Autor Model Zamgéteni
Kubes Model tstiednich kompetenci Spoluprace, dodrzovani standartu,
zlepSovani procesil
- (jiné) Specifické kompetencni Detailni popis osobnich charakteristik
modely manazera
Kubes Generické kompetencni modely Vystiznost ¢innosti, které vedou

k tspéchu manazera

Prokopenko a

Prokopenkiiv a Kubriiv model

Tvrdé a mekké dovednosti manazera

Kubr kompetenci
Boyatzis Boyatzisiv model kompetenci Dovednosti, znalosti, postoje a
nékteré povahové vlastnosti
MCI Nova generace narodnich Pracovni role a o¢ekdvani zaméstnani
profesionalnich kvalifikaci
Hronik Hronikiv kompetencni model Specifika manaZerské prace

V tabulce 2 je uveden piehled jednotlivych kompetenénich modeli, jejich konkrétni

zaméteni a autofi, ktefi je uvadeji.

78 Tab.2 - Kompetencni modely, vlastni zpracovani.
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1.2.2 Roztridéni kompetencénich modeli podle druhu zaméreni

V tabulce 3 jsou jednotlivé kompetencni modely roztfizeny podle konkrétniho

zaméreni.

Tab.3 - Kompetenéni modely podle druhu zaméteni’”

Pracovnirole a

Dodrzovani standartu,

Uspéch manazera

Dovednosti, znalosti,

ocekavani zlepSovani procest, postoje, povahoveé rysy
zaméstnani spoluprace manazera
MCI Model ustiednich Ostatni Prokopenktiv a Kubriiv
kompetenci kompetencni kompeten¢ni model
modely
- - Generické Boyatzistiv kompetencni
kompetencni model
modely

Hronikiv kompetencni

model

Pokud bychom se chtéli zabyvat jednotlivymi dovednostmi, znalostmi, postoji a

povahovymi rysy manazera zamétime se a nastudujeme si Prokopenktiv a Kubrtiv, Hronikv

a Boyatzisiiv model kompetenci.

Jestlize manazefi chtéji byt vykonni a GspéSni na vrcholové urovni fizeni, méli by se

zabyvat generickym kompetenénim modelem a ostatnimi kompetenénimi modely, které jsou

zaméfeny na specificky seznam kompetenci a jsou pravdépodobné zarukou tuspéchu

manazera. Jsou podobné jako piedchozi modely a pravé proto, bychom z nich mohli

vzajemn¢ Cerpat.

Model ustiednich kompetenci je zaméteny piredevSim na procesy a standarty organizace.

Pti zlepSovani procest a standardt je potifeba mit v podniku spravné smérnice a technologie.

Model Management Charter Initiative se zabyva jednotlivymi pracovnimi rolemi

v podniku.

" Tab.3 - Kompetencni modely podle druhu zaméreni, vlastni zpracovani
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1.3 Strategické rizeni

Kazda firma usiluje o dosazeni prosperity a podnikovych cili. Soucasna realita je
velice mnohotvarnd a podléha riznym zménam.. Trh odménuje ty, ktefi dodavaji
spravny vyrobek ve sprdvném cCase a na spravné misto. Ve vétSin€é produkcnich
segmentl je uloha produkce potlatena pro nezndmého zékaznika a zdkaznik dava
piednost tomu, co ma pro n¢j hodnotu.

Strategicky management ma byt ,,stielkou‘‘ ve spolecenské a hospodaiské
nestabilité, kterd ma analyzovat soucasnou, ofekavanou a budouci situaci a ma také
naznacit co nejvhodnéj$i smér vyvoje organizace. Mé také umoznit dobrou orientaci
organizace v konkurenénim prostfedi a vymezit hlavni strategické zamery, které budou
smérodatné pro viechny zamdstnance podniku.*

Strategické fizeni znamena, Ze se top manaZeti divaji dopfedu ceho potiebuyji
dosahnout v relativné vzdalené budoucnosti. Fombrun, Tichy a Devanna poznamenali,
ze podnik a manazefi musi dobie fungovat v soucasnosti, aby byli UspeSni
v budoucnosti. ManaZetfi se zamétfuji na Sir$i zaleZitosti, kterym musi Celit a musi si
zvolit spravny postup, aby se s témito zalezitostmi vypotadali a splnili tak dlouhodobé
cile.

Podle Rosabeth Moss Kanteroveé je strategické fizeni vyjaddieno jako vyvolani
soucasn¢ akce pro budouci potieby a stat se ,,integrujicim a institucionalizujicim
mechanismem smétujici ke zmeéng.

Silni lidfi chrdni a zdlraziuji smér organizace pired zménou. Maji vizi do
budoucna, ktera jim dovoluje jaké kroky maji podniknout a vychazet pfitom ze
soucasnych silnych stranek a schopnosti.

Strategické fizeni se zabyva prostiedky a koneénymi vysledky, které vedou
k dosazeni cile. V kone¢ném vysledku je popisovana vize, jak bude néco b&hem
ne¢kolika let vypadat. V piipad¢ prostfedki je ukazovéno to, jak bude dana vize
uskutecnovana. Strategicke fizeni je tedy vizionaiské fizeni top manazera, které se tyka

rtiznych predstav a koncepci kam by méla organizace dojit.

80 Srov. WEBER, J. Management, s. 509.
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Strategické ftizeni je také zaméfeno na rozpoznavani poslani a strategie
organizace. Manazefi, ktefi mysli strategicky, budou uplatiovat dlouhodobé;jsi pohled
na to kam chtéji smétovat. Budou si védomi toho, Ze jsou zodpovédni za rozmisténi
zdroji, moZnosti a pfilezitosti, které ptispéji k realizaci strategie a za zvladani téchto
ptilezitosti, které vyznamné pfidaji hodnotu vysledkim, které firma dosahla.
Propracované strategie budou sméfovat k uspokojeni novych pozadavki.®!

Zdengk Soucek popisuje dvé definice strategického Fizeni ve své knize ,,Uspé&iné
zavadéni strategického fizeni firmy*‘‘. Strategickym fizenim se rozumi proces tvorby a
implementace rozvojovych zdmért, které maji zdsadni vyznam pro rozvoj firmy. ¢
,,Strategie je dlouhodobym ramcem, ktery sjednocuje ve firm¢ jeji hlavni cile, priority a
aktivity, pfizpusobuje zdroje firmy ménicimu se okoli, zejména zdkaznikiim a
uspokojuje oc¢ekdvani zainteresovanych skupin.‘*

Strategie firmy vyjadfuje budouci podobu organizace — jeji vizi a misi.
Strategické tizeni je nejrizikovejsi, nejobtiznéjsi a nejslozitéjsi soucasti fizeni firmy.
Firma, kterd nema spravné formulovanou strategii a dobfe fungujici systém
strategického fizeni, nemiize v momentdln¢ soutézivém a narocném konkurencnim
prostiedi prezit.*

Vizionafské mysleni je vice nez jen proces. Vizi lze uskutecnit jen tehdy, je-li
sdilena 1 s témi, kteti musi na jejim zéklad¢ pracovat a jejichz angazovanost je potieba
si ziskat. Abychom ziskali podporu na danou vizi je potieba ji prezentovat v jazyce
jemuz lidé rozumi a 1 s témi, se kterymi je nutné diskutovat o roli, kterou v ni budou
hrat.

Vize ptinasi obraz jak by mohla organizace v budoucnu vypadat. Nabizi zakladnu
pro formulovani a realizaci strategickych planh. Sdileni vize vytvari zékladnu pro
udavani sméru. Do procesu strategického planovani je nutné zapojit lidi, aby veédéli
¢eho je potteba dosdhnout a pro€ to chce organizace dosdhnout. Je dalezité uplatiiovat
piistup, ktery vychazi z toho, kdo vSechno patfi k zainteresovanym strandm. VSichni,

kteti budou zapojeni to strategického planovani by méli byt povazovani za stranu, ktera

¥ Srov. ARMSTRONG, M. STEPHENS, T. Management a leadership, s. 95 — 96.
%2 Srov. SOUCEK, Z. Uspésné zavadéni strategického Fizeni firmy, s. 25.
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je zainteresovana na strategie, protoze budou mit odpovédnost za vysledek, ktery bude
dopadem nejenom pro n¢ ale i pro organizaci.
Zainteresovana strana ma pravo klast pfipominky k ndvrhiim a pfichdzet se svymi
origindlnimi napady. Tak mize byt pivodni strategické pojeti rozpracovano a
dopracovano tak, e se stane dosaziteln&j$im pomoci G¢asti zainteresovanych stran.®

V praxi strategického managementu se miZzeme setkat s rliznymi typy strategii, ke
kterym patii:
- ,,Aspekt agresivity strategii‘‘ — je ddna podle toho, jak organizace agresivné vytycuje
své rozvojové zaméry oproti zamérim jinych subjektid. Podle toho se jednotlivé
strategie klasifikuji jako ofenzivni strategie, ktera vlastni rozvojové zaméry daného
subjektu a jsou lepsi nez zaméry konkurence. Dale u neutrdlni strategie jsou zameéry
stanoveny na stejné urovni jako zdméry konkurence a v ptipad¢ defenzivni strategie
jsou rozvojové zamery organizace vytycené na hor$i irovni nez zaméry organizace, se
kterou se srovnavame.
- ,,Porterovy generické strategie‘‘ — Portertiv ptistup konstatuje rozdilnost v atraktivité
odvétvi pro podnikatelské aktivity a rozliSuje tfi typy, které jsou oznacovany jako
,,generické konkurenéni strategie. K tém patii ,, viid¢i postaveni v nizkych nakladech,
diferenciace a sousttedéni. <**
- ,,Rozvojové strategie‘ — Do téchto strategii patfi ,,reaktivni strategie‘‘, ktera vychazi
ze znalosti pozadavkl zakaznikl a jejich pruzného prevedeni do zmén vyrobki. Dale
,.kreativni (proaktivni) strategie‘‘, kterd je zaloZena na rozvoji intuice, invence a
tvofiveho mysleni.
- ,,Aspekt urovni strategii‘‘ — Organizace mohou zpracovavat strategie na vSech fidicich
urovnich. Podminkou je, dostate¢na velikost organizace a jeji hierarchické uspotradani.
Jestlize je tato podminka splnéna mutze byt zpracovana strategie na vrcholové trovni
fizeni. V jednotlivych oblastech jsou zpracovany strategie ,,funk¢ni, marketingova,

finan¢ni, investicni, vyzkumu a vyvoje a dalsi.®

% Srov. ARMSTRONG, M. STEPHENS, T. Management a leadership, s. 96 —97.
% Srov. WEBER, J. Management, s. 521 — 522.
% Srov. tamté, s. 523 — 524.
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1.3.1 Strategické mySleni

Zden¢k Soudek definuje strategické mysleni ve své knize ,,Usp&sné zavadéni
strategick¢ho fizeni firmy‘‘ jako ,,zplisob mySleni, ktery odpovidd podstat¢ a
specifickym rystim strategickych procest.

Strategické mysSleni manazera se musi projevit pii feSeni strategickych tkold pti
jejich formulaci a implementaci.

VSichni manaZefi si musi osvojit zasady strategického mysSleni. PfedevSim
manaZzefi, ktefi pisobi na vrcholové Urovni fizeni managementu. JestliZe manazefi
mysli spravné strategicky, je pfedpokladem kvalifikovaného fizeni rozvojovych procesii
organizaci a podnikii. Osvojeni strategického mysleni v praxi neni jednoduché. Velkou
roli hraji psychologické faktory — fesi konkrétni problém ve chvili kdy nastane.

Principy strategického mysleni se vzajemné dopliuji a piekryvaji. Jejich spravna
aplikace pifinadsi efekt. Aby manazer dosahl vSeho, ¢eho si naplanuje musi premyslet
strategicky jak toho dosahne. Do ptehledu strategického mysleni patfi:

- ,,Princip mysleni ve variantach.

- Princip permanentnosti.

- Princip celosvétového systémového pristupu
- Princip interdisciplinarniho mySleni

- Princip tvliré¢iho mysleni

- Princip syntézy exaktniho a intuitivniho mysleni
- Princip mysleni v ¢ase

- Princip zpétnovazebniho mysleni

- Princip agregovaného mysleni

- Princip orientace na Spickové vysledky

- Princip koncentrace

- Princip etiky mySleni

- Princip védomi préce s rizikem**®

8 Srov. SOUCEK, Z. Uspéiné zavadéné strategického iizeni firmy, s. 33.
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Kazda strategie musi byt vypracovana ve variantach, je zaloZena na fad¢ hypotéz a
obsahuje v sobé prvky neurcitosti. Pfedpovédi budoucich procesii jsou vzdy zalozeny
na nejistot&, proto je nezbytné uréit predpokladanou miru nejistoty a jeji diisledky.”’

Princip permanentnosti - prace na strategie nikdy nekonci a je zaloZena na
,»zmeéné v okoli, zpétnovazebnosti jednotlivych strategickych operaci, neustalym
vyvojem poznatki o faktorech, které ovliviuji strategii firmy a zménami, které jsou
uvnitt organizace.‘‘ Permanentnost praci je zptisobena 1 vyvojem lidského pozndni,
k némuz dochazi v priib&hu strategického obdobi.*®

Princip celosvétového systémového mysleni je zpiisob mysleni, ,,pfi némzZ jsou
jevy chapany komplexné v jejich vnitfnich 1 vnéjSich souvislostech.*® Systémové
mysleni zkoumaji vSechny vyznamné vlivy, které maji urCité procesy a jevy na jiné jevy
a procesy, identifikuji vSechny problémy a nedostatky. Navrhovana teSeni berou
v ivahu zmény, které jsou otekavané v obdobi, které je pfedmétem naseho zajmu.*
,,Realizace celosvétového systémového piistupu predpokladd, ze kazdy pracovnik,
ktery se zabyva strategii si uvédomuje vliv celosvétového okoli a chovani firmy.<<*

Princip interdisciplinarniho ftizeni vyZaduje, aby pii tvorbé strategie byly
vyuzivany metody a poznatky raznych védnich disciplin. ZkuSenosti ukazuji, Ze
nejvetsi efekt a nejvyznamnéjs$i objevy jsou dosazeny tam, kde se na tfeSeni daného
problému podileji odbornici zraznych védeckych odvétvi. ,,Rozdilnost piistupt,
vzajemna konfrontace myslenek a vyzivani metod prace jednoho oboru v jiném oboru

umozni vznik nejkvalitngjiich a nejefektivngjsich naméta. <!

87 Srov. SOUCEK, Z. Uspésné zavadéni strategického Fizeni firmy, s. 34
88 Srov. tamtéz, s. 44.
% Srov. tamtéz, s. 45.
% Srov. tamtéz, s. 48.

o1 Srov. tamtéz, s. 50 — 51
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Princip tvlréiho zplsobu mysSleni je jednim z nejcharakteristitéjSich ryst
strategického mysleni. Tento princip pfinas$i nové myslenky, feSeni a naméty, které
vyvolavaji vyS§i efekt. Nové mySlenky vétSinou piindSeji nejvetsi piinos. Pri
strategickém ftizeni je tedy nezbytné piekonavat rutinni ptistupy a diive pouzivané
postupy, protoze kdo chce byt vitézem, musi pfijit na trh s né¢im novym. Tvirci
mysSleni je charakterizovano tim, Ze se nova feSeni nezamitaji s ohledem na obtize, které
by mohly znemozZnit realizaci navrhovaného feSeni. ReSeni, které nevyvold zadné
problémy pravdépodobné nebude vysoce inovativnim fesenim.”

Princip syntézy exaktniho a intuitivniho mySleni — Strategie musi obsahovat
mnozstvi napadl, myslenek, ndméth a navrhl feSeni. Jde o nové unikatni myslenky a na
mnohé znich existuje fada rozdilnych nazort. ,,VétSina znich ma své logické
opravnéni a své racionalni jadro.** Moderni metody strategického fizeni jsou zaloZeny
na kombinaci intuitivnich a exaktnich metod a tyto metody se liSi u jednotlivych
soudasti strategie.”” Podil exaktnich a intuitivnich metod zavisi na ur¢ité situaci, kterou
muzeme predpoklddat v budoucnosti. Pro obdobi vjehoz pribéhu zkoumani
piredpokladd pomérné rovnomérny vyvoj, lze pouzivat vice exaktni metody nez
v obdobi, ve kterém se o¢ekava mnoho zmén a kolisani.”*

Princip mysleni v ase — Cas ma velmi mimofadny vyznam ve strategickém tizeni.
, Ve strategickém fizeni je dynamicky pohled nezbytny, protoZe strategie se obvykle

vztahuji k relativné dlouhému obdobi. <<%

%2 Srov. SOUCEK, Z. Uspésné zavddeéni strategického rizeni firmy, s. 53 — 54
% Srov. tamté, s. 59 — 60.
% Srov. tamtéz, s. 61.

% Srov. tamtéz, s. 61.
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Princip zpétnovazebniho mysleni — zpétnovazebni vztahy se v pritbéhu kratkého
obdobi projevuji nejméné, protoze vlivy zpétnych vazeb zde nemohou zapusobit. Ve
strategickém obdobi se projevuji v takové miie, ze kdybychom je nerespektovali, vedlo
by to k hrubym chybam. Podstatou procesu zpétnovazebnosti spocivd hlavné ve
skutec¢nosti, ze ¢innosti podniku jsou ovliviiovany nejenom vlivem z okoli, ale 1 na své
okoli velmi vyrazné pasobi. Zp&tné vazby probihaji uvniti podniku.”®

Princip agregovaného mysSleni — strategii je nezbytné zpracovavat predevSim
v urcitych agregovanych ukazatelich. Agregovany zpiisob mysleni je jednou ze slabych
stranek mnoha top manazert v &eskych firmach.””’

Strategie musi byt zpracovana tak, aby firma dosédhla Spickovych vysledkd.

vvvvv

konkurenceschopnosti.”®

Princip koncentrace — ¢asto v praxi koncentrace narazi feSeni omezeného okruhu
velmi zavaznych probléma. Uspé&snost strategie zavisi na tom, do jaké miry dokazeme
soustredit mySlenkovy potencial nejen tvircich pracovnikti, ale 1 soubor dulezitych
problémt, které urcuji rozvoj celé firmy. Koncentrovat je nutné i hmotné a finan¢ni
prostiedky.”

Princip etiky mysSleni — v moderni trzni ekonomice hraji dilezitou roli takové
faktory jako je ,,spolehlivost, solidnost, dislednost v plnéni zavazki, ochota ptizpisobit
se potfebam obchodnich partner. '

Princip védomi prace s rizikem je dalSim rysem strategického mysleni. Riziko
spojené se strategii je velké. Ukoly, které otekavaji podniky, nebude jednoduché splnit
bez podstupovani zna¢ného rizika. ,,Silny manaZer usiluje o to, aby pfileZitosti
k Gspéchu sam vytvarel a vyuzival je.* Pochopeni principii strategického mysleni a

jejich prakticka aplikace je zakladem tsp&chu.'"!

% Srov. SOUCEK, Z. Usp&$né zavadéni strategického fizeni firmy, s. 69.
7 Srov. tamtéz, s. 70.

% Srov. tamtéz, s. 70 — 71.

% Srov. tamtéz, s. 73.

190 Srov. tamtéz, s. 74.

191 Srov. tamtéz, s. 75 - 76.
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2 Specifika prace top manaZera

Manazefi na vrcholové Grovni fizeni vykonavaji rozhodujici funkce. Je to nejuzsi
skupina lidi. Voli co a jakymi zdroji se bude vyrabét a voli pfedmét podnikani. Na
fidicich dovednostech a znalostech top manaZeri vyrazn& zavisi usp&snost firmy.'**

Na nejvyssi urovni managementu jsou manazeti nebo vedouci zaméstnanci. Tito
jedinci jsou na vrcholu organizace a celou organizaci fidi. Soubor manaZzera tvoii tzv.
,,horni manazersky tym*‘, ktery se skladd z generalniho feditele, provozniho teditele a
dalSiho vedouciho odd¢leni. Tito manazeti ovliviiuji osud organizace a Cini dulezita
rozhodnuti. Vrcholovy manaZer stanovuje cile, které se tykaji organizace. Top manazefi
jsou zodpovédni za celou organizaci a maji mnoho manazerskych zkugenosti.'”

Kazda organizace ma specifické cile a plany. Top manaZzefi jsou od toho, aby
vytvorili strategie a formulovali politiku, aby tyto cile byly zajistény a splnény. Mezi
top manaZzery patii generalni feditel, prezident, viceprezident a jini.

Ve velké spolecnosti Casto vykonny feditel feSi cile organizace s jinymi
SpiCkovymi manaZery, aby zajistili, Ze celkovy chod spole¢nosti je v souladu
s podnikovymi plany.

Ve vladni nebo neziskové organizaci dohlizi manazeti na spravny rozpocet a aby
byly finan¢ni prostiedky pouzity efektivné a programy jsou provadény podle planu.

Ptestoze generalni feditel piebird velkou zodpovédnost za spolecnost, mize byt
nekolik povinnosti delegovano 1 na provozniho feditele a ten také pomoci pravomoci
dohliZi na jiné vedouci pracovniky, ktefi fidi ¢innost jednotlivych tvart. Odpovédnost
vysoce postavenych manazerti zavisi na organizaci. Také jsou zodpovédni za tvorbu
strategii, podle kterych bude dand spolec¢nost sméfovat. Napt. financni manazeii
spolecnosti maji dohlizet na rozpocty, cile, investice finan¢nich prostfedkli a rizika,
ktera jsou stim spojena. Top manaZeti koordinuji operace podnikili, planuji pouZiti
materialt a lidskych zdroju a dalsi jiné ukoly.

Mnoho top manaZerl se Uc€astni riznych konferenci a schiizi. Top manazeti jsou
pod znaénym tlakem na uspéch. Uspéch miiZze znamenat pro spoleénost vyssi zisky a

nebo, aby se spole¢nost zviditelnila napiiklad prostfednictvim charitativnich akci.(6)

192 Srov. MAXA, R. Management, s. 12.
19 Srov. ENotes: Top-level managers. [online]. [cit. 2012-03-05]. Dostupné z:

http://www.enotes.com/management-levels-reference/management-levels
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Mezi manaZery na vrcholové Grovni managementu patii také ,,financni feditel,

provozni feditel, ICT feditel, personalni feditel a obchodni feditel. '™

104 Srov. Bureau of labor statistics: Nature of the work. [online]. [cit. 2012-03-05]. Dostupné z:

http://www.bls.gov/oco/ocos012.htm
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2.1 Faktory uspéchu manaZera

Podle tGspésSného manazera z General Electric Johna Welche jsou dulezité tyto
faktory, aby byl manazer Gspésny:
- ,,ManaZer musi duvéfovat svym podfizenym a delegovat jim pravomoce.
- Manazer musi poskytnout piedstavu budouciho rozvoje podniku a mél by inspirovat
zameéstnance tak, aby se s touto predstavou ztotoznili.
-V kritickych situacich musi manaZer velet autoritativné dokonce 1 ti, ktefi se
ztotoziuji s demokratickym fizenim a v krizovych okamzZicich musi nekompromisné
ptikazovat.
- Je nevyhnutné podstupovat riziko. Riziko se nesmi piehlizet, ale musi se s nim pocitat.
Pokud manazer sazi jenom na jistotu nemuze byt dobrym manazerem.
- ManaZeti musi byt ve své ¢innosti kompetentni a musi mit ictu k zaméstnanctim.
- Efektivni manaZer musi usilovat o to, aby v okamziku rozhodovani byly nazory
rozporné. Vrcholovi manazeti, kteti se obklopuji ptfitakavaci obvykle nemaji objektivni
informace o tom, co se ve skutecnosti déje.
- Efektivni manazer musi byt schopen chéapat celkové zasadni problémy. Musi umét
problémy a slozité situace zjednodusit tak, aby byly pochopitelné a proveditelné pro
viechny. <!

Mezi dalsi faktory, které ovliviiuji manazeriv uspéch ¢i neuspéch patfi:
- ,,Odbornost manazera (jsou to jeho dovednosti, znalosti, schopnosti a jin¢)
- Osobnost (je to jeho image, prezentace, autorita, kreativita, zvladani stresu a
cilevédomost)
- Kontakty, jednéni, etika, komunika¢ni dovednosti
- Ridici dovednosti (planovani, organizace, kontrola, stanoveni cili, schopnost
prerozdélit ukoly a cile — tzv. delegovani.)

. , 1Y 1017 . Lo ’ seo 7 1
- Rozvoj sebe sama a tymu (vybér lidi, motivace, trénink, hodnoceni a jiné)*'*

195 Srov. KHELEROVA, V. Komunikaéni a obchodni dovednosti manaZera, s. 81 — 82.
1% Srov. MAXA, R. Management, s. 16 —17.
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2.2 Funkce top manaZera
Podle Luthera Gulicka patii manazerské funkce, které tvofi manaZerskou ¢innost:
- ,,Planovani — Planning
- Organizovani — Organizing
- Personalni zajisténi Staffing
- Pfikazovani Directing
- Koordinace — Coordinating
- Evidence, zpétna vazba — Reporting

- Rozpoétovani — Budgeting**'"’

stanovuje jak a kdy dosdhne dlouhodobych cilti podniku. Vysledkem planovani je
specificky plan, ve kterém manazer specifikuje jaké kroky musi podniknout, aby dosahl
cile firmy. Mezi strategické planovani patfi dlouhodobé cile, které jsou klicové pro
dlouhodobé smétovani podniku, ddle rozhodovani o rozmisténi finan¢nich zdroju,
rozvoj lidskych zdroj, manazer se také zabyva vyvojem a vyzkumem. Top manazer by
mél dodrzovat Ctyti zékladni pravidla planovani:

- ,,Systematicnost‘‘ — dil¢i kroky musi smérovat systematicky k dosazeni cile.

- ,,M¢fitelnost** — cil by mél byt naplanovany tak, aby byl méfitelny. Naptiklad
v prodeji poctu jednotek, nebo zisk v konkrétni penéZzni hodnoté.

- ,,Dosazitelnost a realisticnost*‘ — podnikové cile musi byt redlné a odpovidat
podnikovym mnoznostem.

- ,,Casova uréitost** — abychom mohli dosahnout cilti je potieba je definovat. Stanovit si

zavazné terminy.

197 Srov. MAXA, R. Management, s. 13.
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Organizovani — Tato funkce zahrnuje tizeni lidskych zdroji a procesu uvnitt
podniku. Jedna se predev§im o vedeni lidi, kdo mé co délat a kdo bude zodpovédny za
konkrétni ukol. ManaZer rozd€luje ukoly podfizenym. Pti organizovani musi manazer
zabezpecit spravné provedeni ukolli a jejich vyznamnou koordinaci. Déale by mél
manazer zajistit vhodné pracovni podminky a jiné diilezité aspekty, které maji vliv na
dosazeni cile.'” Funkce organizovani by méla byt ¥izena nasledujicimi kroky:

- ,,Identifikace €innosti‘‘ — VSechny Cinnosti, které maji byt provedeny by mély byt
identifikovany jako prvni. Naptiklad ptiprava ucetni uzavérky, evidence, kontrola
kvality a jiné.

- ,,Organizovani ¢innosti‘‘ — manazer se snazi kombinovat podobné skupiny a ¢innosti,
které se tykaji konkrétniho oddéleni.

- ,,Klasifikace opravnéni‘‘ — Manazer rozdé€luje pravomoce svym podfizenym. Pokud
manaZzer stanovi jednotlivého pracovnika na konkrétni pozici nazyva se to hierarchie.

- ,,Koordinace mezi pravomoci a odpovédnosti‘‘ — Kazdy jednotlivec vi jakou ma
pravomoc a koho maji poslouchat. Je dana jasnd organizacni struktura a vSichni

v . . . W 14 ]
zamé&stnanci jsou si toho védomi.'”

1%y Srov. Ipodnikatel: Prace a funkce manaZera podniku. [online]. [cit. 2012-03-03]. Dostupné z:

http://www.ipodnikatel.cz/Management/manazerske-funkce-aneb-co-by-mel-umet-a-delat-dobry-
manazer-firmy.html
19 Srov. Management study guide: Organizing function of management. [online]. [cit. 2012-03-03].

Dostupné z: http://www.managementstudyguide.com/organizing_function.htm
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Personalni zajisténi — jde o funkci, kterd zahrnuje fidici a organizacni strukturu
prostrednictvim efektivniho a spravného vybéru, hodnoceni a rozvoje pracovnich sil.
Personalni zajisténi se tykd, vybérem, ndborem a vyvojem podiizenych. Podle Thea
Haimanna mé povaha personalniho zajisténi tyto funkce:

,Persondlni zajisténi je dulezitd funkce‘* — zahrnujici planovéni, organizovani,
piikazovani a kontrolu. Tyto funkce zavisi na poctu pracovniki, kteti jsou v podniku
k dispozici.

- ,,Persondlni zajisténi je vSudypiitomna ¢innost‘‘ — Personalni obsazeni funkci se
provadi u vSech manaZer a ve vSech podnicich, ve kterych se podnikatelské ¢innosti
provadéji.

- ,,Personalni zajisténi je souvisla ¢innost*‘ — persondlni obsazeni funkce pokracuje po
celou dobu zivotnosti organizace a v pribéhu raznych akei, které se ve firmée
odehravaji.

- ,,Zaklad personalni funkce je efektivni management lidskych zdroji‘‘ — Lidské zdroje
lze efektivné vést pomoci spravnych postupti jako napiiklad pomoci vybéru, naboru,
umisténi, vzdélavani a rozvoje.

- ,,Personalni funkce pomahé uvést na konkrétni pozici spravné¢ho Clovéka‘‘ — Ize toho
dosahnout pomoci vhodnych nadborovych postupli a nakonec vybérem nejvhodnéjsiho
kandidata podle kritérii a pozadavka na pracovni pozici.

- ,, Personalni obsazeni se provadi‘‘ — v zavislosti na velikosti podniku, podnikéni,
podle kvalifikace a dovednosti manazera.''

Ptikazovani je proces, ve kterém davaji manazeti instrukce a piikazy svym
podiizenym, vedou je a dohlizeji na vykony pracovnikli. Tento proces mize byt také
popisovan jako pomticka pro podfizené jak maji praci vykonavat. V oblasti fizeni jsou
¢innosti navrzeny tak, aby je podfizeni pracovnici vykonavali efektivné a ucinné.
Rizeni se sklad4 z procesii nebo techniky, podle kterych mohou byt vydany pokyny, a
proto lze operace provadét jak byly ptivodné naplanovany. Podle piikazl se poucuji a
vedou podfizeni pracovnici, aby organizace dosdhla svych stanovenych cili. Proces

piikazovani ma nasledujici charakteristiky:

1% Srov. Management study guide: Staffing function of management. [online]. [cit. 2012-03-03].

Dostupné z: http://www.managementstudyguide.com/staffing-function.htm
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- ,,VSudypfitomna funkce‘‘ — Pfikazovani je nutné na vSech urovnich managementu a
kazdy manaZer poskytuje navod a inspiraci podtizenym.

- ,Souvisld ¢innost*‘ — Ptikazovani je neustale probihajici Cinnost po celou dobu
existence organizace.

- ,,Lidsky faktor‘‘ — Je to funkce, kterd souvisi s podiizenymi, protoze chovani lidskych
faktort je neptfedvidatelné a slozité, proto je tato funkce velice dilezita.

-, Tvlréi ¢innost** — Smér funkce pomahd pii pfeméné plani do realizovatelnych
vykoni. Bez této funkce by byly lidé neaktivni.

- ,,Vykonna funkce‘‘ — funkce se provadi u vSech vedoucich pracovnikli a manazerii na
vSech urovnich ftizeni v organizaci. Podfizeny dostdvd pouze pokyny od svého
nadfizeného.

- ,,Delegovani funkce‘“ — Delegovani se tyka lidi. Lidské chovani je nepiedvidatelné a
mé&lo by byt v souladu s podnikovymi instrukcemi.'"!

Koordinace je systematicky ptistup, ktery zjistuje jestli dany ukol, ktery musime
splnit délame spravné nebo ne. Je to soudast planu, kterého chceme dosahnout.''? Podle
nekterych autort je koordinace dilezitou manazerskou funkci. Naopak jini ji chdpou
jako soucast jinych funkci. Koordinace je vykonavana neustale a potfeba koordinovani
vychdzi z podstaty fungovéani socialnich skupin nebo fungovani organizaci. Prti
dosahovani cili potfebuje kazda organizovana skupina lidi vzajemnou koordinaci.
Podstatou koordinovani je zajisténi finan¢niho ¢asového, vécného a také prostorového
souladu mezi jednotlivymi pracovniky, cili a ¢innostmi. Koordinovani probihd na
urovni strategického fizeni prostfednictvim strategie, nastavenych pravidel a také

sdilenych hodnot.'"

""" Srov. Management study guide: Directing function of management. [online]. [cit. 2012-03-02]. Dostupné z:

http://www.managementstudyguide.com/directing_function.htm

"2 Srov. Free management library: Management function of coordinating. [online]. [cit. 2012-03-02]. Dostupné

z: http://managementhelp.org/managementcontrol/index.htm

'3 Srov. Management mania: Koordinovani. [online]. [cit. 2012-03-01]. Dostupné z:

http://managementmania.com/koordinovani
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Reporting neboli zpétna vazba je systém vnitropodnikovych zprav a vykazu, ktery
se pouziva pii vyhodnoceni a kontrole dosavadniho vyvoje hospodaieni. Reporting se
vyuziva také pii1 planovani a rozhodovani o opattenich ke zlepSeni vykonnosti podniku.
Reporting se chape jako ,,relativné autonomni subsystém controllingu a tim je jeho
vazba vymezena jako podnikovy informacni systém. V SirSim pojeti je reporting
komplexni systém zpravodajstvi, ktery je poskytovan externim zainteresovanym
organiim, jednotliveim nebo skupindm a jsou to informace o podniku. Reporting
muzeme také chdpat jako pomérné samostatna soucast informa¢niho systému podniku,
ktera zahrnuje zpracovani, vybér a distribuci informaci o aktivitach podniku."*

Rozpoctovani je fizeni pencéZznich tokl. V podnikéni je dualeZité neustale
kontrolovat vydaje. Rozpocet je plan:

- ,,Jak kontrolovat své finance**

- ,,Schopnost zajisténi financovani soucasnych a potifebnych zavazk.

- ,,Rozpoctovani umoznuje dosdhnout svych cili pti spravném finanénim rozhodnuti**
- ,,Rozpoctem sledujeme zda mame finance pro budouci projekty**

Do vyhod obchodniho rozpoctu patfi:

- ,,Efektivni spravovani penéz*

- ,,Na kazd¢ projekty ptidélit dostatecné mnozstvi penéz‘*

- ,,Monitor vykonnosti**

- ,,SpInéni dil¢ich cili**

- ,,ZlepSeni rozhodovani‘*

- ,,Identifikace problému dfive nez nastanou — naptiklad jak ziskat finan¢ni prostfedky**

,,Plan pro budoucnost**

/v ’ . v occll5
- ,,ZvySeni motivace zaméstnancu‘*

"% Srov. System online: Reporting. [online]. [cit. 2012-03-01]. Dostupné z:

http://www.systemonline.cz/clanky/reporting.htm

"> Srov. Business Link: Business Budgeting. [online]. [cit. 2012-03-01]. Dostupné z:
http://www.businesslink.gov.uk/bdotg/action/detail ?itemId=1074416965&r.11=1073858790&r.12=10738
58944 &r.13=1074416511&r.s=m&type=RESOURCES
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2.2.1 Shrnuti kapitoly

Na zavér kapitoly definuji jesté jednou kompetence. Kompetence mohou byt
definovany jako jedinecné schopnosti a predpoklady ¢lovéka jednat uspé$né v konkrétni
situaci na zaklad¢ svych disponibilnich zdroji. Prace top manazera je velmi naro¢nd a
stresujici a praveé proto mohou uvedenou pozici zastavat pouze vyjimecni a talentovani
lidé.

Aby si top manazeti ve spolecnostech osvojili spravné kompetence k vykonavani
manazerské cCinnosti méla by mit organizace zavedené kompetencni modely.
Specifickym modelem, ktery se tyka specidlnich kompetenci, které zarucuji uspéch

manazera je tvz. ,,genericky kompeten¢ni model.

2.3 Kompetence top manazera

Hlavnim specifikem prace top manaZzera je stanoveni dlouhodobych cila
organizace. Pravé proto top manazer musi vytvoftit strategie, které povedou k dosazeni
konkrétnich dlouhodobych cilt.

Top manazeti se divaji dopfedu ¢eho musi dosahnout v dlouhodobém horizontu.
Musi mit vizi jak bude podnik za n€kolik let vypadat. Strategické fizeni je predevSim
vizionatské mysleni, ve kterém top manaZzer zpracovava rizné koncepce a ma piedstavy
jak pomoci koncepci dosdhne vSech vytycenych cilt.

Vizionafské mysleni je vice nez jen proces, protoze do vize musi byt zapojeni
zainteresované strany, které na ni budou pracovat, proto je potieba, aby si top manazer
jejich podporu na angaZovanost ziskal a zainteresované strany musi pochopit ¢eho chce
podnik dosdhnout a pro¢ to chce dosahnout. Za dopad zpracované strategie bude vzdy
zodpovédny top manazer. Z toho vyplyva, ze dilezité kompetence top manazera jsou
interpersonalni kompetence a velkd zodpovédnost.

Top manazer zpracovava naro¢né a dulezité strategie, pii kterych musi predvidat
a myslet strategicky, dulezitou kompetenci k této cinnosti jsou jeho vyvinuté
schopnosti, zplisobilosti a kreativni mySleni. Kazda strategie by méla byt zpracovana
odlisn€, proto je nutné disponovat kreativitou, mit pruzné mysleni a byt schopny.

Tvorba strategii odliSuje top manazera od primeérnych manazera.
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Manazer by mél mit pti tvorbé pfipravené rizné varianty a ndpady jak by mohla
strategie vypadat, je potieba pocitat i s nejistotou, protoze top manazer nikdy nevi co
muze nastat v budoucnu, proto by mél pocitat s nejistotou a z dopadem, ktery miize
zpusobit. Dtlezitou kompetenci je riskovani a predvidani udalosti, které by mohly
nastat.

Opét se potvrzuje, ze dulezitou soucasti manazerskych kompetenci jsou
interpersonalni kompetence, protoze manazer na zpracovavani strategii musi
spolupracovat a jednat s jinymi manazery, aby dosahl strategickych cilt.

Dalsi velmi dalezitou ¢innosti top manazera je delegovani, ve kterém rozdéluje
ukoly podfizenym napiiklad na provozniho feditele a dohlizi na jiné vedouci
pracovniky. Manazer musi vzdy védét, kterou praci mize delegovat a kterou ne. Proto
by mél mit urcité znalosti a informace o dal§ich manazerskych ¢innostech. Muzu tedy
tvrdit, Ze k dilezitym kompetencim top manazera patii konkrétni znalosti.

Mezi funkce top manazera patii hlavné strategické pldnovéani do budoucna, ve
kterém vytvofii specificky plan, ktery se bude tykat dlouhodobého cile.

K dilezitym tkonlim patii 1 rozmisténi finanénich zdroji a také rozhodovani do
¢eho se bude investovat. Top manazer musi mit kontrolu nad vydaji a investovat tak,
aby se vynaloZzené ndklady vratily v budoucnu 1 se ziskem. Top manaZer investuje
finan¢ni prostfedky napiiklad do vykonnych technologii, do védy a vyzkumu, kterymi
se také zabyva. Top manazer musi byt zpiisobily k rozhodovani o investicich a védét
kolik penéz mutze investovat. Musi mit zpracovany podrobny finan¢ni plan, ve kterém
bude zvazovat o ndvratnosti investice do budoucna. K tomuto tikonu by mél mit top
manazer znalosti z ekonomiky a umét spravné hospodatit s financnimi prostiedky, které
ma k dispozici.

V moderni dobé¢ by mél top manazer inovovat zdroje a postupy, které byly
vyuzivany diive a preménit je tak, aby byly efektivnéjsi. Je vyhodou pokud na inovaci
top manaZer spolupracuje 1 s manazery s jinych védnich disciplin, kteti maji jiné
zaméteni. Proto by mél mit manaZer znalosti o v€d¢€ a rozumét 1 jinym odvétvim, které
se zabyvaji strategickym fizenim.

K dalezitym kompetencim top manazera patii:

- Interpersonalni kompetence

- Zodpovédnost
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- Schopnosti a zplisobilosti

- Kreativni myS$leni a ndpady

- Védecké znalosti a informace o rliznych védnich odvétvi

- Znalosti ekonomické a efektivni hospodateni s finan¢nimi zdroji
- Piedvidani a ptfedpovédi budoucich procest

- Riskovani

- Inovativni ptistup k technologiim a ke strategiim.
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ZAVER

Cilem této bakalatské prace bylo zjistit kompetence top manazera, které vytvareji
predpoklady k 1spéSnému fizeni podniku na nejvys$§i Urovni managementu.
Prostfednictvim analyzy jednotlivych pfistupi k manazerskym kompetencim,
vymezenim pole strategického managementu a provedenim syntézy v podobé vybéru
téch manazerskych kompetenci, které odpovidaji charakteru strategické¢ho fizeni bylo
cile prace dosazeno.

Na zaklad€ popist aspektii kompetenci od jednotlivych autorti a souhrnli bylo
zjisténo, které kompetence jsou nejdilezitéj$i v managementu a které kompetencni
modely se zabyvaji ¢innostmi a ispéchem manazera. V dalsi kapitole, ktera je vénovana
top manazerovi byl proveden souhrn ¢innosti a kompetenci, které se tykaji specifiky

prace top manazera.
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V této bakalatské praci je obsah zaméteny na kompetence a specifiku prace top
manazera. Detailnéji obsah zahrnuje vymezeni pojmu kompetence, manazerské
kompetence, kompetencni modely, specifiku prace top manazera, manaZzerské funkce a
kompetence ve strategickém fizeni manaZera. Cilem préace je definovat kompetence,
které vytvareji predpoklady pro adekvatni uplatiovani manazerskych technik na

vrcholové urovni fizeni.

The Content is focused on the Competences and Specifics of a Top Manager's Work.
More detail the Content includes Definition of Concept of Competence, Managerial
Competences, Competency models, Specifics of a Top Manager's Work, Managerial
Functions and Competences in Strategic Management. The aim of this Work is define
Competences which create the Preconditions for adequate exercise of Managerial

Techniques on the Strategic Management.
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