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UVOoD

Podnikani v soudasnych podminkach Ceské republiky pedstavuje pro podnikatele
hledani cesty rozvoje, kterd povede pfedev§im k maximalizaci zisku. Z obecného
pohledu musi podnikatelé feSit prekazky, které se na této cesté¢ objevuji. Jedna se
napiiklad o konkuren¢ni boj, globalizaci podnikédni, neustdlou zménu, rychly vyvoj
novych technologii, omezené¢ mnoZstvi disponibilnich zdroji ¢i kvalifikovany
lidskych kapital.

Od konce 20. stoleti az po soucasnost proSlo podnikdni dlouhym vyvojem.
V ramci tohoto useku se musely podniky potykat zejména s Cetnymi zménami
Vv legislativnim vymezeni rdmce podnikani. Mnohdy mély jak piimy tak i nepfimy
vliv na vysledny pfijem ¢i zisk podniku.

Snaha podnikli vyuzit n¢jakou vyhodu v ramci uvedenych oblasti je omezena,
a proto je nutné hledat jiné cesty a zptusoby. Zplsoby, jak dosdhnout maximalniho
zisku, jsou pfedstavovany piredevSim snizovanim vyrobnich nakladii v kontextu
efektivnéj$iho vyuzivani disponibilnich zdrojl, zlepSovanim postupii a technologii,
vyuzivanim spoluprace vice podniki se zohlednénim jejich pfipadnych
komparativnich vyhod nebo vyuzivanim kvalitniho lidského kapitalu.

Lidsky kapital predstavuje jeden z podnétl,, kterym se podniky dnes aktivné
zaobiraji a do budoucnosti by se jim mély rozhodné 1 nadale zabyvat. Soucasné
podnikatelské prostiedi klade vysoké pozadavky na osoby, které pisobi
vV managementu podnikit na vSech urovnich fizeni. U manazeri se ocekava
piedev§im dosazené kvalitni vSeobecné vzdélani, odbornd profesni zpulisobilost
V daném oboru ¢innosti podniku, aktivni pfistup k feSeni a piedev§im predchéazeni
vzniku problémii a také nekonvenéni a kreativni mysSleni pro rozvoj podniku
do budoucnosti.

Aby podnik uspél v silné konkurenci v trznim prostfedi, musi byt na prvnim
misté kompetentné fizen a to nejenom na té nejvyssi Urovni, ale 1 na sttedni a liniové
urovni. Malé podniky ve srovnani s velkymi maji v mnoha situacich horsi pozici co
do moznosti kapacitnich nebo ziskani kapitalu, a proto musi vyuzivat veSkeré zdroje
maximalné efektivné. Pokud manazer malého podniku udéla chybu, miize se stat,
ze pro podnik bude kritickou a osudnou. O to vic je zdiiraznéna vysoka potieba plné
kompetentniho manazera s kvalifikovanymi ptedpoklady jeho osobnosti pro vykon
této profese v malém podniku.

Vyznam manazerskych kompetenci se dostava vice do popfedi zajmu, jak
samotnych manazerd, tak 1 védeckych pracovnikli v mnoha ptipadech Gzce spjatych
s manaZerskou praxi. Kompetence se stavaji dilezitym faktorem v oblasti lidskych
zdrojii zejména pro ziskavani pracovnikli, hodnoceni jejich vykont a planovani
dal$iho odborného rozvoje.

Tato dizertacni prace si klade za kol zjiSténi Grovné manaZerskych kompetenci
u vrcholovych manazert malych vyrobnich podnikii a vypracovani konkrétnich
doporuceni a krokli vedoucich ke zlepSeni stavajici urovng.



1 VYMEZENI DIZERTACNI PRACE
1.1 AKTUALNOST A RELEVANTNOST RESENE PROBLEMATIKY

S rozvojem globalniho prostiedi ekonomiky vstupuje do poptedi vyznam lidského
kapitalu, ktery ztélestiuje ustfedni aktivum mnoha podnikd. Jeho charakter jej
pieduruje byt nepostradatelnym akceleratorem dlouhodobé udrzitelnosti podniku
(Koubek, 2007).

Lidsky kapital prostupuje vSemi oblastmi podniku, vCetné podnikové ekonomiky,
informacnich technologii, ekologie, prava, etiky i technickych aspektii rtiznych
oborti, m4 tedy multidisciplindrni zaklad. Kli¢ovou misi managementu podnika pak
bude zkvalithovat jak individualni, tak kolektivni pfinosy lidi v podniku nejen
K plnéni kratkodobych, ale piedev§im dlouhodobych cili podniku (Kocianova,
2010).

V osmdesatych letech se diky iniciativaim svétovych podnikl zacalo intenzivngji
hovotit o lidském kapitdlu a o manaZerskych kompetencich (Kubes, Spillerova
a Kurnicky, 2004).

Dnes jiz mnoho podnikl disponuje firemnimi systémy a postupy, které v sobé
tyto manaZerské kompetence piimo integruji. Rada podnikil jiz z vlastni zkugenosti
rozumi vyznamu poznani a rozvoje manazerskych kompetenci, které jsou nezbytné
pro vysoky vykon vrcholovych manazeri a tedy i pro vyssi vykon celého podniku.
Vyznamnou funkci kompetenci je totiz nekompromisni schopnost odd¢lit primérné
manazery od téch vyjimecnych (Kovéacs, 2009).

Ackoliv existuje mnozstvi teoretickych 1 praktickych studii zabyvajicich se
kompetencemi manazert, konkrétni proces modelovani a zavadéni pftistupu
zalozeného na manazerskych kompetencich patiti mezi pomérné komplikované
(Armstrong, 2008).

Nicméné diky stale se zvySujicimu po&tu nadnarodnich korporaci, které v Ceské
republice podnikaji a maji ve svych standardech zaclenén kontinudlni rozvoj
manazerskych kompetenci, mnoha ¢eskym podnikiim se tato problematika dostadva
do povédomi (Dytrt, 2004; Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

1.2 OMEZENI DIZERTACNI PRACE

Vyzkum manazerskych kompetenci v této dizertacni praci byl spojen
s omezenimi, se kterymi se autor musel potykat. Omezeni spocCivala pfedevSim
Vv téchto oblastech:

1) V ramci zpracovani literarni reSerSe byly aktualni informace dostupné
zejména ve zpoplatnénych clancich.

2) V ramci primarniho vyzkumu se jako mozna limita jevila volba vhodné
metody pro méfeni Urovné kompetenci, protoze podle KubeSe, Spillerové
a Kurnického (2004) 1 Kovacse (2009) existuje mnoho metod v zavislosti
na rozmanitosti kompetenci. Je proto potiebné klast diiraz zejména na dostateCnou
spolehlivost pouzit¢ metody. Pii volbé konkrétni metody musely byt zohlednény
faktory, jako jsou:



» predpokladané finan¢ni prostfedky pti pouziti metody,

» predpoklady na odbornost a zptisobilost autora k provadéni metody a

» ocekavana Casova naro¢nost na provedeni metody.

3) Rozsah zkoumaného tématu, ktery zahrnuje nékolik spolecenskovédnich
disciplin a zakladni znalost kazdé z nich.

2 CILE DIZERTACNI PRACE

Hlavnim cilem dizerta¢ni prace je zjiSténi Grovné manazerskych kompetenci
vrcholovych manazZertit malych vyrobnich podnikd z pohledu podnikového fizeni,
identifikace klicovych proménnych majici vliv na troven kompetenci a navrh
doporuceni a krokti vedoucich k rozvoji zjisténé trovné manazerskych kompetenci.

K dosazeni hlavniho cile byly stanoveny nasledujici dil¢i cile a hypotézy:

Dil¢i cile:

1) Vytvorit model kompetentniho manazera pusobiciho v malém vyrobnim
podniku.

2) Zjistit skuteCnou uroven kompetenci vrcholovych manazeri malych
vyrobnich podnikill a porovnat ji s vytvofenym modelem kompetentniho manazera.

3) Identifikovat klicové proménné majici vliv na Groven kompetenci na zakladé
statistického ovéteni stanovenych hypotéz.

4) Navrhnout doporuc¢eni a kroky vedouci ke zlepSeni soucasné situace
manaZzerskych kompetenci vrcholovych manaZzer.

Hypotézy:

H;: Mezi Grovni manaZerskych kompetenci a pohlavim manaZera neexistuje
zavislost.

H,: Mezi urovni manazerskych kompetenci a délkou manazerské praxe manazera
neexistuje zavislost.

Hs;: Mezi arovni manaZerskych kompetenci a vékem manaZera neexistuje
zavislost.

H,4: Mezi urovni manazerskych kompetenci a vlastnickym vztahem manaZera k
podniku neexistuje zavislost.

Hs: Mezi urovni manazerskych kompetenci a nejvys$im dosaZzenym vzdélanim
manazera neexistuje zavislost.

K hypotézam H;—Hs byly stanoveny odpovidajici alternativni hypotézy Hi,—Hs,,
kde bylo pouze nahrazeno v textu odpovidajici hypotézy slovo ,,neexistuje* slovem
Lexistuje‘.

3 POUZITE METODY A POSTUP ZPRACOVANI
DIZERTACNI PRACE

3.1 METODY POUZITE PRI ZPRACOVANI DIZERTACNI PRACE

Pii zpracovani dizertaéni prace byly pouzity analyticko-syntetickd metoda,
metoda strukturovaného rozhovoru a pro realizaci empirického vyzkumu primarnich
dat bude pouzit dotaznikovy prizkum.



1) Analyticko-synteticka metoda

Analyza ptedstavuje schopnost rozlozit data a objasnit podstatu dilCich casti
a vymezit vztah mezi t€émito c¢astmi.

Syntéza je schopnost usporadat a sestavit rizné Casti tak, Ze vytvoii novy celek
(vyrok, plan nebo zavér) unikatni komunikace. Dlraz na zavér je kladen predevsim
proto, Ze je potiebné podat ditkaz o syntéze (Collis a Hussey, 2003).

Analyticko-syntetickda metoda je zaloZend na pozorovani celku, jeho nasledném
rozloZzeni na ¢asti, zkoumani vlastnosti a vztaha jednotlivych ¢asti a opétovném
slozeni ¢asti do celku a porovnani s podobnym celkem (Pokorny, 2004).

2) Strukturovany rozhovor s otevienymi otazkami

Strukturovany rozhovor je povazovan na ustni formu obecnéjsSi metody
dotazovani. Jedna se o ziskavani odpoveédi na presné formulované otazky, kterou
jsou shodné polozeny vSem respondentiim ve stejném znéni i potadi.

Vyhodnoceni odpovédi u strukturovaného rozhovoru je vétSinou klasifikovano
a pro rizn¢ odpoveédi vytvoreny kategorie, které se vytvaii aZ po skonceni rozhovort
(oproti dotazniku). Na zakladé vytvotenych kategorii se snazi vyzkumnik zajistit
zobecnitelnost vysledkil pro vySettovany vzorek (Pavlica et al., 2001).

Tato metoda je vhodna, pokud nemame moZnost opakovat rozhovor, mdme malo
Casu se respondentovi vénovat a redukujeme tim pravdépodobnost, Ze se ziskana
data v jednotlivych ptipadech budou vyrazné strukturné lisit (Hendl, 2008).

3) Modelovani chovani

Metoda, zaloZend na zkoumani odliSnosti mezi skuteénym a Zadoucim
modelovanym ¢i teoretickym chovani. SlouZi k zjisténi rozdill s cilem modifikovat
chovani jedince prosttednictvim dalSich znalosti ¢1 dovednosti.

Jako prostfedek pro zménu chovani jedince smérem k modelovanému chovani,
Ize pak pouzit naptiklad videozdznam spolecné s rozpravou o chovani, piipadné
nacvik nebo trénink s vySkolenym trenérem (Kovacs, 2009).

4) Sebehodnoceni

Sebehodnoceni je metoda zaloZena na hodnoceni vlastnich ¢innosti a jevi
samotnym respondentem. Lze ji vhodné uplatnit u manazeri s vysokou mirou
zodpovédnosti za odvedené vykony ve spojitosti s jejich dalsim rozvojem (Kovacs,
2009).

5) Dotaznikovy prizkum

Dotaznikovy prizkum probihd na zdkladé¢ dotazovani, které patii mezi
nejrozsifeng)si postupy vyzkumu. Dotazovani se uskuteciiuje pomoci nastrojii (jsou
jimi dotazniky nebo zdznamové archy) a vhodné zvolené komunikace vyzkumnika
s nositelem informaci — dotazovanym (také oznacovanym jako respondent) (Foret,
2008).

3.2 REALIZACE VYZKUMU SEKUNDARNICH A PRIMARNICH DAT

Vyzkum sekundarnich byl provadén pribézné pii zpracovavani dizertaéni prace
scilem ziskdni novych poznatki o stavu soucasného védeckého poznani.
Pti realizaci byla pouZita predevSim analyticko-syntetickd metoda.



Pii sbéru sekundarnich dat byly studovdny a analyzovany odborné védecké
monografie, clanky ve védeckych Casopisech, odborné databaze knihoven, vysokych
Skol 1 vyzkumnych a dalSich organizaci, vyzkumné piispévky a prispévky
V konferen¢nich sbornicich, elektronickych casopisech a jinych elektronickych
mediich. Sekundarni data byla ziskavana jak z tuzemskych tak i zahrani¢nich
informacnich zdroji.

Realizace vyzkumu piedstavuje cestu zaloZenou na znalostech teorie, na jejimz
zékladé se formuluje urcité ocekavani, ke kterému se smétuje. Cilem je nalezeni
dikazi, které potvrdi piedpoklady ¢i hypotézy. Zpracovani empirického vyzkumu
probihalo obvyklych chronologickych krokt, jak je uvadi Pavlica a kol. (2001).
Vhodnost

Naroc¢nost Pfesnost

Vybér metody

pro méreni
kompetenci

Obrazek 1: Faktory zohlediujici volbu metody pro méfeni irovné kompetenci
Zdroj: Zpracovano podle (Kubes, Spillerovéa a Kurnicky, 2004)

Rozhodovani o pouziti vhodné pro méieni tirovné manaZerskych kompetenci bylo
zaloZeno na zakladé¢ faktorii, znazornénych graficky na obrdzku €. 1, s ptihlédnutim
k omezenim dizertacni prace.

Pti realizaci pilotniho vyzkumu byla pouzita metoda strukturovaného rozhovoru
apro sbér primarnich dat metoda dotaznikového prizkumu zalozena na metodé
sebehodnoceni manazerii. Dotaznik byl vytvofen s pouZitim metody modelovani
chovani.

K vytvafeni modelu manazerskych kompetenci byla pouZita interpretace modelu
podle Rosenbluetha a Wienera (1945), ktefi konstatuji, ze modely obecné umoziuji
bliz§i porozuméni a fizeni vybrané ¢asti zkoumaného statistického souboru. Zadnou
podstatnou c¢ast daného souboru totiz neni podle téchto autor mozné zkoumat
bez jisté miry abstrakce, ktera je spojena praveé s tvorbou modeld.

K vyhodnoceni dat byly pouzity statistické metody deskriptivni statistiky
a analyzy zavislosti podle autor Hendla (2009), Hindlse et al. (2007) a Rezankové
(2010).

4 SOUCASNY STAV VEDECKEHO POZNANI
41 POJEM KOMPETENCE

Kompetence ve vyznamu angl. piekladu competency (viz niZe) je soubor
schopnosti individualniho jedince a jeho chovani, takové, aby mohl plnit pracovni



ukoly kvalitng, ¢ili kompetentné. Jedna se pfedev§im o védomosti a dovednosti, dale
pak o postoje, zkuSenosti a taky motivaci ¢loveéka (Kocidnova, 2010).

Obecné lze fict, Ze v teorii managementu je bézné¢ pouzivano pojmu lidsky
kapital, ktery pfedstavuje podmnoZinu intelektualniho kapitalu a je tvoien souhrnem
kompetenci, ve smyslu znalosti a dovednosti, v¢etné¢ psychologicky socidlnich
aspektli (Veteska a Tureckiova, 2008).

Koubek (2007, str. 27) uvadi, ze intelektudlni kapitdl ma tfi slozky — lidsky
kapital, spoleCensky kapital a strukturalni kapital — a je tvofen: ,,zdsobami a toky
znalosti, dovednosti a schopnosti, ktere jsou organizaci k dispozici a které prispivaji
k procesum vytvarejicim hodnotu. *

Vyznamnym autorem, ktery se =zaslouzil o rozvoj teoretické zdkladny
problematiky kompetenci je bezesporu Boyatzis (1982), v jeho pojeti se jedna
0:,,schopnost cloveka chovat se zpusobem odpovidajicim pozZadavkium prace
V parametrech danych prostiedim organizace, a tak prinaset zZadouci vysledky*
(Boyatzis, 1982, cit. v Armstrong, 1999, str. 194).

Znamé jsou 1 definice zdaraziujici schopnost pfenédsSet znalosti a dovednosti
jednotlivee do novych situaci, jak v kontextu zaméstnédni a pracovniho vykonu
(Training Agency, 1988; Burgoyne, 1988a; Woodruffe, 1990; cit.v Armstrong,
1999), tak v souvislosti s individudlnim vykonem jako rozliSeni efektivity
a neefektivity, Cili specifikace mimotadné efektivniho vykonu (Spencer et al., 1990;
Furnham, 1990; Murphy, 1993; cit. v Armstrong, 1999).

ManaZerské kompetence lze vyjadtit popisem celé fady charakteristik a ukazateld,
mezi néZ jsou zafazeny predevSim znalosti, zkuSenosti, vlastnosti, potfeby, motivy,
hodnoty, postoje a dovednosti (Kovacs, 2009), nicméné¢ obecné lze pojem
kompetence chapat ve dvou zakladnich vyznamech.

4.2 VYZNAM MANAZERSKYCH KOMPETENCI

Uz McClelland ve svem c¢lanku spojil kompetence s rozvijenim uspéSnych
manazert (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

Jiz tedy pfi vstupu do zaméstnani tak hraji vedle aspekti obsahovych,
¢i subjektivné podminénych roli kompetence, které zpodobnuji realizacni kvalitu
urovné piipravenosti pracovnika (Provaznik a kol., 2002).

Koubek (2007) ptichazi s tvrzenim, ze soudoba praxe pokrocila ke zménam, které
vyznam kompetenci jeSté zesiluji, a to, ze popis a specifikace pracovnich mist jsou
nahrazeny kompetencemi potiebnych pro vykon daného mista.

Plaminek a FiSer (2005) v dané problematice spatfuji dualitu mezi vykonem
a zdroji, resp. mezi lidskou praci, ktera vychazi z pozadavkil na vykony a lidskymi
zdroji, které definuji moZnosti podniku, nebot’ vitalita podniku je mnoZinou
kompetenci jeho zaméstnancil.

Pozdéji se navic prokdzalo, Ze manaZerské kompetence mohou byt dobrou
odpovédi na otdzku, jak obstdt v naristajici komplexnosti a dynamice trzniho
prostiedi (Kube$, Spillerovda a Kurnicky, 2004). Relevantnost této domnénky
potvrzuje 1 Armstrong (1999, str. 194), ktery uvadi obecné pojeti manazerskych
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kompetenci podle Boyatzise (1982), jako: ,7izeni cilii a kroku, usmérnovani
podrizenych, rizeni lidskych zdroju a vedeni.*

BliZze konkretizuje kompetence V kontextu vykonu i Kovacs (2009), tedy jako
soubor piedpokladli nutnych k Gspésnému vykondvani konkrétnich Cinnosti v urcité
funkci pro dosahovéani urcit¢ trovné vykonu. Tento soubor ptfedpokladi, c¢ili
kompetence, podminuje vykon manazera v kazdé praci, avSak v rtzné mife a
poméru. Tento pomér lze povaZovat za univerzalni, protoze ovliviiuje vykon
z4dsadnim zplsobem a vyskytuje se U vétSiny Cinnosti, ackoliv se podle Koubka
(2007) zpravidla v Case pfili§ neméni a nema piili§ dynamicky vyvoj.

Boddy (2008) vsak podotyka, Ze orientaci na manazerské kompetence lze
dosahnout jisté miry flexibilniho uplatiovani manazerskych dovednosti, diky cemuz
se manazefi mohou lépe adaptovat na nové pozadavky v porovndni s béznou
schopnosti vykonavat piedepsanou sadu tkolt.

Provaznik a kol. (2002) doplnuji, ze konkrétni individudlni ptedpoklady
jednotlivce pro praci a pozadavky urcité profese jsou doladovany specifickymi
kompetencemi na podminky daného pracovisté a podniku, avSak nelze ptfedpokléadat,
7ze kompetentnost jednoho manazera je trvald, ¢i obecné aplikovatelnd na vice
pozic.Je tedy ziejmé, ze kompetence je nutné vzdy vztahovat ke konkrétnimu
cloveéku a situaci (Plaminek a Fiser, 2005).

Je UiCelné stanovit jistou minimdlni Grovenl manaZerskych kompetenci, ptredevsim
znalosti a dovednosti, kterd bude piifaditelnd ke konkrétni pracovni pozici. A to
praveé uroven znalosti a dovednosti, kterd hraje klicovou roli ve vykonu manazerské
profese, a ktera tvoii potencialni horni hranici manazerského vykonu (Koubek,
2007).

Je tedy podstatné tento soubor neustale rozvijet, zejmeéna v podminkach dneSniho
dynamického vyvoje podnikové sféry, aby uroven téchto kompetenci neklesla
pod uréitou stanovenou minimalni Groven. Tento kriticky stav nadchazi také tehdy,
kdy nabizené manazerské kompetence nevyhovuji ocekdvanym kompetencim
pro zvolené manazerské misto (Sulef a Gregar, 2002).

4.3 MERENI KOMPETENCI

Z obecné definice kompetence je ziejmé, Ze jeji dosazeni je podminéno dvéma
faktory, a to naplnénim predpokladl dosazeni dané Grovné ze strany lidskych zdrojt
a pak prave op€tovnym dosahovanim kyzenych vysledka (Plaminek a Fiser, 2005).

Obecné lze jmenovat tyto hlavni pfistupy k méfeni kompetenci: behavioralni
piistup, analogové metody, analytické metody a alternativni metody (napt. 360°).

Jakykoli budouci rozvoj manazZerskych kompetenci je podminén dlouhodobym,
nikoli nahodilym, hodnocenim kompetenci. Pravé diky nému lze diskutovat se
sledovanymi manazery podnikové cile a vysledky jejich Cinnosti. Jedna se pak
Vv podstaté o dialog, kdy se sledovani manaZeti 1épe orientuji na rozvoj vlastnich
kompetenci (Plaminek a FiSer, 2005).
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4.4 ROZVOJ KOMPETENCI

Stejné jako manazerské kompetence, je i t€éma jejich rozvoje Casto diskutovanym
tématem nejen velkych nadnarodnich korporaci, ale 1 malych domacich podnik.
Tyto podniky investuji nemalé finan¢ni prostiedky do vzd€lavani a dalSiho rozvoje
kompetenci svych manaZzeri pravé kvili skuteCnosti, ze lidsky kapital tvoii
vyznamnou soucast zdroje konkuren¢ni vyhody (Kubes, Spillerova, Kurnicky,
2004).

Lze tedy konstatovat, Ze pod vlivem dynamickych zmén soucasného
podnikatelského prostiedi dochazi nutné k pottebam investic do novych technologii
a jsou to predevsim lidé, ktefi diky svému umu a ziskanym zkuSenostem tyto
investice zhodnocuji. Lidé se proto stavaji pro dosazeni a dlouhodobé udrzeni
2004). Miihlbacher, Nettekoven a Putnova (2011) zddraznuji vyznam oteviené
komunikaéni politiky uvnitt podniku, ve které spatiuji naprostou manazerskou
nezbytnost zejména pravé v dobé& ekonomické krize (Miihlbacher, Nettekoven
a Putnova, 2011).

Armstrong (1999) chape proces rozvoje manaZerskych kompetenci jako
anticipujici, reagujici a motivacni. Cili takovy, aby manazefi byli schopni piispivat
K pInéni podnikovych cilti, fesit nové situace a ochotu zlepSovat vlastni troven
kompetenci.

Plaminek a FiSer (2005) shleddvaji nejlepSi formou rozvoje kompetenci
vzdélavani vzajemne, tedy systematickou podporu, kterou si lidé vzajemné poskytuji
pravé pii svém vlastnim osobnim rozvoji. Tuto formu zminuje jiz v devadesatych
letech Drucker (1995; cit. v Armstrong, 2008, str. 498), ktery dokonce tvrdi, Ze
,r0zvoj je vidy rozvojem sebe sama. Nic by nemélo byt pro podnik absurdnéjsi nez
prijmout odpovédnost za rozvoj cloveéka. Odpovédnost spociva na jednotlivci, jeho
schopnostech, jeho usili*.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) potvrzuji, Zze vSechny kompetence se daji
rozvijet, za predpokladu, ze lze ménit ¢i ovliviiovat chovéni jednotlivce, jako
mnozinu tvofici kompetence. Pi1 méfeni kompetenci je pak mozné posoudit, zda je
konkrétni kompetence manazerem pouzivana a nakolik. Nicméné pfi jejim rozvoji je
pak diilezité zhodnotit stupent uzivani jakozto rozdil mezi nizkou a vys§i urovni
kompetence.

4.5 KOMPETENCNI MODELY: JEJICH VYZNAM A VYUZITI

Proces identifikace jednotlivych kompetenci vyustuje do sestaveni
kompeten¢niho modelu, podle pozadavkl konkrétni manazerské pozice.

Kompetenéni modely totiZ umoziiuji sjednotit pohledy manazerli, zaméstnanct
I majitelt na budouci potfeby podniku a jaké kompetence by méli podporovat,
rozvijet a odménovat (Kovacs, 2009).

Kompeten¢ni model piedstavuje soubor kompetenci, v uréeném poméru, tak, aby
vyhovoval pozadavkim dané manazerské pozice. Jednd se tedy o vhodnou
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kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti pro efektivni
plnéni uloh, které souvisi s danou manazerskou praci (Kubes, Spillerova a Kurnicky,
2004), ¢ili konkretizaci narokd dané pracovni ¢innosti ve vztahu ke konkrétnimu
manazerovi (Kocianova, 2010).

Tento pfesné¢ definovany soubor kompetenci mé za ukol zajistit vykon
na pracovnim misté. Obecné se rozliSuji univerzalné pouzitelné kompetencni
modely, modely manazerskych kompetenci, 1 modely kompetenci pro specifické
pracovni Cinnosti, napt. modely kompetenci prodejcti (Kocidnova, 2010), vzdy ale
zaleZi na konkrétni situaci, pro kterou kompetenéni model vznika (Kubes, Spillerova
a Kurnicky, 2004).

Hronik (2002) upozornuje na skutecnost, ze sice plati, ze ¢im je model obecnéjsi,
tim vice muze sjednocovat, nicméné méné rozliSovat (Hronik, 2002; cit.
v Kocidnova, 2010). Proto existuji 1 modely, které jsou velmi specifické, naptiklad
modely kompetenci vrcholového manaZera. V téchto modelech se vzdy pohlizi
na specifika daného podniku a soubor kompetenci je precizné popsan (Kovacs,
2009).

K tvorbé kompetencnich modelt nabizi soudobé teorie i1 praxe nékolik riiznych
ptistupt. Rothwell a Lindholm (1999) ptredstavuji déleni modeld do skupin podle
zadmérd, cile podniku, stupné rozvoje podniku a vnéjSich podminek na:

» preskriptivni, neboli vyptijceny pfistup,

» kombinovany pfistup a

» pristup Sity na miru (Rothwell a Lindholm, 1999, cit. v Kubes, Spillerova

a Kurnicky, 2004).

5 VYZKUM MANAZERSKYCH KOMPETENCI MANAZERU
V MALYCH PODNICICH

Vyzkum manazerskych kompetenci byl rozdélen do nasledujicich casti, které
podrobnéji popisuji jednotlivé podkapitoly. Soubézné s analyzou sekundarnich
zdroji dat byl proveden pilotni vyzkum metodou strukturovaného rozhovoru
s otevienymi otdzkami. Nasleduje podkapitola zabyvajici se vytvofeni modelu
kompetentniho manazera a vyb&r souboru dotazovanych manazerii. Dalsi
podkapitoly pojednavaji o vytvareni dotazniku, ovéfeni dotazniku provedenim
malého predvyzkumu a v posledni podkapitole jsou uvedeny informace
0 uskute¢néni primarniho vyzkumu formou dotaznikového Setieni.

Vytvoreni modelu kompetentniho manazera

Pro vytvofeni modelu kompetentniho manazera, pisobiciho v malém vyrobnim
podniku byly vyuzity vysledky ziskané pilotnim vyzkumem. Ty byly srovnany
s vysledky provedeného vyzkumu sekundarnich zdroji, zejména s publikovanymi
poznatky autor Armstronga (1999), KubeSe, Spillerové a Kurnického (2004)
a Kovacse (2009).
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Pii tvorbé kompetenéniho modelu byla zohlednéna predevSim specifika majici
podstatny vyznam pro vrcholovou Urovenn managementu a jsou dulezita pro malé
vyrobni podniky.

Model byl koncipovan z deseti zdkladnich kompetenci, kterymi jsou rozhodnost,
odpovédnost, orientace na cil, orientace na vykon, odbornost, koncep¢nost, empatie,
sebediivéra, komunikativnost a kreativita.

Jednotlivé kompetence jsou v souladu s Kovacsem (2009) blize specifikovany
sloZzkami, kterymi jsou tvoreny. Vysledny model kompetentniho manaZera malého
podniku je ptehledné znazornén v tabulce €. 4.

Tabulka 1: Model idedln¢ kompetentniho manazera malého vyrobniho podniku

Kompetence Slozky kompetence
Rozhodnost » rychlost a pruznost rozhodnuti
» nezavislé rozhodovani na zékladé ziskanych znalosti a
zkuSenosti

» neodkladné rozhodovani 1 bez vyc€erpavajicich informaci
» ponauceni se ze Spatnych rozhodnuti
» vcasné rozhodovani

Odpovédnost  » odpovédnost za vlastni netspéchy a kontinualni uceni
» spolehlivost a odpovédnost za kvalitni praci

» uvédomeéni si odpovédnosti za podiizené

» odpovédnost za cely podnik

» odmitani vyvinéni se

Orientace na cil » schopnost dodrzet plan

» schopnost pruzné reakce na zménény plan
» logické mySleni smérem k vyty¢enému cili
» schopnost efektivné prekonavat piekazky

» schopnost jasného stanoveni priorit

Orientace » podpora navrhii k feSeni situaci
na vykon » dokumentova orientace — logicko-systematické mysleni
» Casova organizace
» snaha o vykon bez nutnosti kontroly
» schopnost provadét vice ¢innosti soucasné
» schopnost realizace vlastnich napadi

Odbornost » investice do vlastniho vzd&lavani

» snaha sebevzdélavat se

» vyhledavani novych podnéti

» schopnost dosazené vzdélani dale rozvijet

» Uvedomeni si nezbytnosti vzdélani a zkuSenosti ve vlastnim
oboru

Koncepcnost

podpora koncepci fesicich problémy
» umeéni zpracovat a vhodné vyuzit ziskané informace
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» schopnost odhadnout relevantnost informaci
» schopnost tvorby sloZzitych koncepci
» schopnost vybéru optimalniho konceptu feSeni

Empatie » schopnost aktivni spoluprace a neverbalni komunikace
» respektovani odliSnych nazori

» vstiicnost

» empatie a schopnost vnimani iracionalniho chovani

Sebedlveéra » uméni pracovat pod tlakem a stresem

» uméni koordinace vice aktivit

» schopnost detekce vyhodnych pftilezitosti

» umeéni rozloZeni vlastnich sil a ¢asovych moznosti

» schopnost identifikace vlastnich pfednosti a jejich optimalni
uplatnéni

Komunikativnostp sebevédomé vystupovani pii komunikaci v cizi feci
» vystizna prezentace vlastnich nazort

» umeéni vyjadfovat se k jadru véci

» umeni naslouchat

» schopnost prezentace pied skupinou posluchacii

Kreativita » aktivni pfistup k alternativnim zptisobiim feseni
» originalita

» pouzivani nestandardnich metod

» feSeni vyzev pro vlastni rozvoj

» snaha o0 jedinecné feSeni

Zdroj: Zpracovano autorem.

6 VYHODNOCENI VYZKUMU
6.1 STATISTICKE UDAJE O RESPONDENTECH

Dotazovani vrcholovi manazeti malych vyrobnich podniki, kteti splnili vSechny
omezujici podminky a vyplnili v§echny povinné tdaje v dotazniku, ¢itali skupinu
156 manaZert. Z toho bylo 143 muzii (91,67 %) a 13 Zen (8,33 %).

Z dotazovanych dosahlo 81 manazerli vysokoSkolského vzdélani (51,92 %).
Druhou nejcetnéji  zastoupenou skupinou je 23 manaZeri s dosaZzenym
sttedoskolskym vzdélanim (14,74 %). V sestupném potadi nasleduje 21 manaZzera se
sttednim odbornym vzdélanim s maturitou (13,46 %) a 19 manaZerd se sttednim
odbornym vzdélanim (12,18 %). Nejméné pocetnou skupinou bylo 12 manazert
s dosazenym vy3$im odbornym vzdélanim (7,69 %). Zadny z manaZeri nedosahl
pouze zékladniho vzdé€lani.

Nejcastéji se mezi respondenty vyskytovali manazeti ve véku 35, 42, 45, a 48 let.
Pro nazorn¢j$i prehled byl vék dotazovanych manazeri kategorizovan
do 4 zakladnich kategorii. Ve véku 18-30 let bylo19 manazerd (12,18 %), ve véku
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31-40 let bylo 46 manazeru (29,49 %), ve véku 41-50 bylo 64 manazert (41,03 %)
a 27 manazert (17,31 %) bylo ve véku 51 a vice let.

V porovnani rozdéleni respondentl podle délky soucasné manazerské praxe bylo
50 manazerii (32,05 %) s délkou do 5 let praxe, 48 manazerii (30,77 %) s délkou 6—
10 let praxe, 22 manazert (14,10 %) s délkou 11-15 let praxe, 28 manazert
(17,95 %) s délkou 1620 let praxe a 8 manazert (5,13 %) pracovalo na soucasné
pozici 21 a vice let.

V porovnani rozdé€leni respondenti podle délky celkové manazerské praxe bylo
29 manazert (18,59 %) s délkou do 5 let praxe, 33 manazerii (21,15 %) s délkou 6—
10 let praxe, 33 manazerta (21,15 %) s délkou 11-15 let praxe, 43 manazert
(27,56 %) s délkou 1620 let praxe a 18 manazerd (11,54 %) vykonavalo svou
celkovou praxi na manazerské pozici 21 a vice let.

Nejvice, a to 130 manazert (83,33 %), pracuje na pozici vrcholového manazera
ve spolecnosti s ru¢enim omezenym. 13 manazera (8,33 %) pisobi v akciovych
spole¢nostech, 11 manazeri (7,05 %) uvedlo jinou pravni formu (s tim, Ze vzdy
odpovédeli, Ze se jedna o osobu samostatné vydélecné Cinnou) a zbyvajici dva
manaZefi (1,28 %) plsobi ve vefejné obchodni spolednosti. Zadny z manaZerti
neuvedl podnik s pravni formou komanditni spole¢nost.

U dotazovanych manazerti byl zjiStovan jejich vlastnickych vztah k podniku,
Vv némz pusobi na trovni vrcholového manaZera. Pro upfesnéni vymezeni uvadim,
ze vetsinovy vlastnik je takovy, ktery ma alespon 50% podil, avSak méné nez 100%
podil a menSinovy vlastnik ma vice jak 0% podil, ale méné¢ nez 50% podil.
41 manazeri (26,28 %) je zaroven také jedinym vlastnikem podniku, 30 manaZerii
(19,23 %) ma polovicni nebo ptevazujici podil v podniku.

6.2 VYHODNOCENI MANAZERSKYCH KOMPETENCI

V souhrnu u kompetence ROZHODNOST odpovédélo zcela 35,38 %, spiSe ano
53,85 %, malo 7,69 %, spiSe ne 2,44 % a vibec 0,64 % manazeri. Lze tedy fici,
ze modelované urovné manaZerskych kompetenci u této kompetence dosahuje pouze
35, 38 % dotazovanych manazer, coZ neni pfili§ pozitivni vysledek.

V souhrnu u kompetence ODPOVEDNOST odpovédélo zcela 49,62 %, spise ano
34,10 %, malo 7,95 %, spiSe ne 5,38 % a viibec 2,95 % manazeri. Lze tedy fici,
ze modelované irovné manaZerskych kompetenci u této kompetence dosahuje témet
polovina dotazovanych manazert.

V souhrnu u kompetence ORIENTACE NA CIL odpovédélo zcela 34,62 %, spise
ano 55,64 %, malo 8,85 %, spise ne 0,77 % a vibec 0,13 % manazeri. Z vysledkl
lze fici, Ze modelované trovné manaZzerskych kompetenci dosahuje o malo vice jak
tretina dotazovanych manazerd.

V souhrnu u kompetence ORIENTACE NA VYKON odpovédélo zcela 38,14 %,
spiSe ano 50,43 %, malo 9,94 %, spiSe ne 1,39 % a vibec 0,11 % manazert.
Z vysledkt lze fici, ze modelované uUrovné manazZerskych kompetenci u této
kompetence dosahuje necelé Ctyti desetiny dotazovanych manazert.
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V souhrnu u kompetence ODBORNOST odpovédelo zcela 28,97 %, spiSe ano
38,59 %, malo 19,87 %, spise ne 9,74 % a vibec 2,82 % manazert. Z vysledki 1ze
fici, ze modelované urovné manazerskych kompetenci u této kompetence dosahuje
necelé Ctyf1 desetiny dotazovanych manaZzert.

V souhrnu u kompetence KONCEPCNOST odpovédélo zcela 35,64 %, spise ano
55,13 %, malo 7,31 %, spiSe ne 1,92 % a vibec odpovédélo 0 % manaZert.
Z vysledka lze fici, ze modelované uUrovné manazerskych kompetenci u této
kompetence dosahuje mirné vice jak tfetina dotazovanych manazerd.

V souhrnu u kompetence EMPATIE odpovédélo zcela 21,96 %, spiSe ano
51,60 %, malo 20,51 %, spise ne 4,81 % a viibec odpovédélo 1,12 % manazert.
Na zéklad¢ vysledkt lze fici, ze modelované urovné manazerskych kompetenci
u této kompetence dosahuje neceld ctvrtina dotazovanych manazert.

V souhrnu u kompetence SEBEDUVERA odpovédélo zcela 28,85 %, spise ano
57,95 %, malo 9,74 %, spise ne 3,08 % a viibec odpovedélo 0,38 % manazert. Podle
vysledki lze ftici, Ze modelované urovné manaZerskych kompetenci u této
kompetence dosahuje vice jak ¢tvrtina dotazovanych manaZerd.

V souhrnu u kompetence KOMUNIKATIVNOST odpovédélo zcela 35,77 %,
spiSe ano 42,18 %, malo 14,87 %, spiSe ne 5,26 % a viibec odpovédélo 1,92 %
manazerl. Podle vysledki 1ze fici, Ze modelované urovné manazerskych kompetenci
u této kompetence dosahuje vice jak tietina dotazovanych manazert.

V souhrnu u kompetence KREATIVITA odpovédélo zcela 15,26 %, spiSe ano
43,08 %, malo 28,21 %, spiSe ne 10,51 % a viibec odpovédélo 1,67 % manaZzert.
Podle zjisténych vysledki Ize fici, Ze modelované irovné manazZerskych kompetenci
u této kompetence dosahuje pouze vice jak sedmina dotazovanych manazerd.

6.3 VYSLEDKY TESTOVANi HYPOT]}:Z O NEZAVISLOSTI
MANAZERSKYCH KOMPETENCI

Nezavislost kompetenci a pohlavi manaZera byla zamitnuta na zaklad¢
statistického testu a zdroveil tim potvrzena zavislost u 7 slozek v ramci
5 kompetenci. Na zdklad¢ dosazenych dil¢ich vysledki nemize byt hypotéza H;
0 neexistenci zavislosti manazerskych kompetenci a pohlavi manazera potvrzena
a musi byt zamitnuta ve prospéch alternativni hypotézy Hy, o existenci zavislosti.

Ovéteni nezédvislosti kompetenci a délky manazerské praxe manazera bylo
rozdéleno na dvé ¢asti, a to podle délky soucasné a délky celkové manazerské praxe.
Nezavislost kompetenci a délky soucasné manaZerské praxe manaZera byla
zamitnuta, protoZe byla na zaklad¢ statistick€ho testu potvrzena zavislost u 8 slozek
v ramci 7 kompetenci. Taktéz nezavislost kompetenci a délky celkové manaZerské
praxe manazera byla zamitnuta, protoze byla na zaklad¢ statistického testu potvrzena
zavislost u 6 slozek v ramci 6 kompetenci. Na zaklad¢ dosazenych dil¢ich vysledki
nemize byt hypotéza H,; o neexistenci zavislosti manaZerskych kompetenci
a pohlavi manaZera potvrzena a musi byt zamitnuta ve prospéch alternativni
hypotézy Hy, 0 existenci zavislosti.
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Nezavislost kompetenci a véku manazera byla zamitnuta na zdkladé provedenych
statistickych testl a ziroven tim potvrzena zavislost u 3 slozek v ramci
3 kompetenci. Na zaklad¢ dosazenych dil¢ich vysledkli nemiize byt hypotéza Hs
0 neexistenci zavislosti manaZerskych kompetenci a véku manaZera potvrzena
a musi byt zamitnuta ve prospech alternativni hypotézy Hz, o existenci zavislosti.

Nezavislost kompetenci a vlastnického vztahu manazera k podniku byla
zamitnuta na zékladé provedenych statistickych testii a zaroven tim potvrzena
zéavislost u 10 slozek v ramci 6 kompetenci. Na zaklad¢ dosazenych dilCich vysledki
nemize byt hypotéza H,; o neexistenci zavislosti manaZerskych kompetenci
a vlastnického vztahu manazera k podniku potvrzena a musi byt zamitnuta
ve prospéch alternativni hypotézy Hy, 0 existenci zavislosti.

Nezavislost kompetenci a nejvysSiho dosazené¢ho vzd€lani manaZera byla
zamitnuta na zdklad¢ provedenych statistickych testi a zaroven tim potvrzena
zavislost u 8 slozek v ramci 6 kompetenci. Na zaklad¢ dosazenych dil¢ich vysledkt
nemize byt hypotéza Hs o neexistenci zavislosti manaZerskych kompetenci
a nejvyssiho dosaZzeného vzdélani potvrzena a musi byt zamitnuta ve prospéch
alternativni hypotézy Hs, 0 existenci zavislosti.

7 SHRNUTI VYSLEDKU A NAVRH DOPORUCENI
KE ZVYSENI UROVNE MANAZERSKYCH KOMPETENCI

7.1 SOUHRNNE VS,'{SLEDKY ANALYZ,Y JEDNOTLIVYCH
MANAZERSKYCH KOMPETENCI

Statistickym zpracovanim dat a provedenim testll byly zjiStény nasledujici
vysledky o trovni manazerskych kompetenci na dotazovaném vzorku vrcholovych
manazert malych vyrobnich podniki. V ramci vytvoreného modelu manazerskych
kompetenci nebyly pouzity Zadné slozky tak, aby nejméné dvé z nich popisovaly
stejnou situaci a tim vytvarely duplicitu v modelu.

Mezi jednotlivymi sloZkami existuje vazba alesponi na jednu dalsi sloZzku v ramci
kompetence. Vyjimkou jsou slozky ,,Schopnost dodrzet plan® u kompetence
ORIENTACE NA CIL a ,Vyhledavani novych podnétd“ u kompetence
ODBORNOST. U slozky ,,Schopnost dodrzet plan*“ v ramci sebehodnoceni nejvice
manazeti odpovidali, ze spiSe ano, tedy ne zcela. Tento jev je vSak akcentovan teorii,
ktera zminuje pravé orientaci na podnikové cile a vysledky (Tomek a Vavrova,
2007), coz je mozné piisoudit dynamickému prosttedi, v némz se podniky kazdy den
pohybuji a manazeti musi umét rychle a kvalitné reagovat na tyto zmény (Kavan,
2002).

Podle zjiSténych vysledkl vsak zkoumani manazZeti nejsou zcela schopni dodrzet
ptvodni plan. V souladu s touto situaci vSak témét polovina zvlada pruzné reagovat
na zmény v planu a pfesné jedna polovina z nich to zvladd s mirnymi obtizemi.
Ptesto, Ze statisticky tato zavislost nebyla potvrzena, redlné existuje.

Vyhledavani novych podnéti pravdépodobné pro manazery neni pro jejich profesi
dilezité, coz potvrdily 1 vysledky u této slozky. Tato slozka mé& pro odbornost
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manazera podstatny vyznam pro jeji dalSi rozvoj. Manazer by mél neustile
rozSitovat svou odbornost a vyhledavani novych znalosti a védomosti nejen
prostfednictvim internetu mizZe pro podnik znamenat do budoucnosti napiiklad
konkuren¢ni vyhodu v novém vyrobnim postupu, nizSich vyrobnich nakladech
¢1 vy$§im pracovnim vykonu zaméstnancl.

Zjistené  vysledky podili odpovédi odpovidajicich trovnim manazerskych
kompetenci byly zobrazeny do grafu ¢. 19.

Rozdéleni manazZeru dle podili odpovidajicich modelované urovni

manaZerskych kompetenci

0% 10% 20% 30% 40% S50% 60% 70% 80% 90% 100%

ODPOVEDNOST
ORIENTACE NA VYKON
KOMUNIKATIVNOST
KONCEPCNOST
ROZHODNOST
ORIENTACE NA CiL
ODBORNOST
SEBEDUVERA

EMPATIE

KREATIVITA

M Zcela odpovida M Spise odpovida i Odpovida minimalné nebo vibec

Graf 19: Rozdé€leni manazera dle podili odpovidajicim modelované urovni
manazerskych kompetenci
Zdroj: Zpracovano autorem.

Modfe a sestupné sefazeny jsou podily manazerii, ktefi odpovidaji modelované
urovni manazerskych kompetenci.

Cervené jsou vyjadfeny podily manazerti, ktefi nedosahuji modelované tirovné,
avSak nejvice se ji blizi a ke zvySeni této urovné nebudou muset manazeii vyvinout
vysoké usili a aktivitu.

Zelené jsou oznaeny podily manazZerd, ktefi nedosahuji modelované urovné
a uroven kompetence je velice mald az Zadna. Pro jeji zvySeni bude zapotiebi
vytvofit tréninkovy plan individualné pro kazdého manaZera, napt. podle Robbins
a Judge (2007), coz vsak tato dizertacni prace blize nediskutuje. Souhrnné Ize tedy
prohlésit, ze zejména zelené oznacCené podily v grafu ¢. 19 jsou prilezitostmi
pro rozvoj manaZerskych kompetenci.

Z grafu €. 19 na zaklad¢ zjisténych vysledki je patrna 1 dilleZitost manaZerskych

NA VYKON. Kompetence KOMUNIKATIVNOST, KONCEPCNOST,
ROZHODNOST A ORIENTACE CIL se nachazi témét na stejné pozici. Nasleduje
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ODBORNOST, SEBEDUVERA, které jsou taktéZ sob& rovnocenné. A v zavéru
jsou to kompetence EMPATIE A KREATIVITA.

Tento model mlze slouzit jako vychozi zékladna pro ovéfeni urovné
manazerskych kompetenci a zjiSténi rozdili vi¢i modelované urovni a tim
nabidnout manazerim piehled o kompetencich, které je tfeba nadale rozvijet, napf.
ve smyslu idealniho stavu trovné kompetenci (Provaznik, 2002; Sulef a Gregar,
2002; Plaminek a FiSer, 2005).

Zjisténé podily z grafu €. 19 by mohly byt pouzity v dalSim vyzkumu pro urceni
vahy kompetence pii vyhodnoceni, nebo ve smyslu podle Koubka (2007), ktery
hovoti o jist¢ minimdlni wUrovni kompetenci, napt. pro ucely konkrétnich
manazerskych pozic. Tato minimalni uroven je podle Pettingera (1996) soucasti
pracovni smlouvy spolu s nastinem osobniho rozvoje, jelikoz se jedna o ustfedni
prvek rozvoje celého podniku.

7.2 SHRNUTI VYSLEDKU O NEZAVISLOSTI KOMPETENCI
NA ZVOLENYCH PROMENNYCH

Zavislost na zvolenych proménnych nebyla prokdzdna ani na jedné slozce
u kompetence KOMUNIKATIVNOST. To znamena, Ze schopnost komunikace,
ackoliv je vysoce zdUraziiovana literaturou pravé v kontextu kompetenci
(Armstrong, 1999; Plaminek a FiSer, 2005; Robbins a Judge, 2007; Molnar a Spingl,
2008; Miihlbacher, Nettekoven a Putnova, 2009), neprokizala vyznamnou
statistickou zavislost mezi vékem, délkou praxe, vzdélanim ¢i vlastnickym vztahem,
je tedy zcela zavisla na individualnim manazerovi. Autofi Miihlbacher, Nettekoven
a Putnova (2009) navic vyzdvihuji vyznam nejen komunikace, ale 1 tvir¢iho
a analytického mysleni, ktery je neoddiskutovatelny zejména v obdobi ekonomické.
U ostatnich kompetenci byla zavisld minimaln¢ jedna slozka (u ROZHODNOSTI)
az maximalné pét slozek (u ORIENTACE NA CiL).

Podivame-li se na jednotlivé zavislosti a vysledky na zékladé¢ zvolenych
proménnych, pak lze fici, Zze pouze proménna pohlavi vykazuje jednoznacné
vysledky u zéavislych slozek kompetenci.

Z pohledu pohlavi manazera a zjisténych vysledkl Ize tvrdit, Ze Zeny oproti
muzim maji leps$i logické mySleni smérem k vytyCenému cili, efektivnéji
piekonavaji piekazky, dokdzou provadét vice Cinnosti zaroven, vice respektuji
odlisné nazory druhych, jsou vice empatické a maji schopnost 1épe vnimat
iracionalni chovani, jsou schopny lépe detekovat noveé pfrileZitosti a pouzivat
nestandardni metody. Vyzkumu se zGcastnilo 13 zen a 143 muzi. Kdyby byl
vyrovnanéj$i pomér mezi pohlavimi, nemusely byt rozdily tak velké. K ovéfeni
tohoto predpokladu je vSak nutné vyzkum déle rozsifit.

Budeme-Ii hledat jednoznac¢nou souvislost nékteré slozky se v§emi proménnymi,
nalezneme jedinou vyznamnou shodu pouze u slozky ,,Odpovédnost za cely podnik*
kompetence ODPOVEDNOST. Lze tedy tvrdit, Ze nejvice odpovédnymi manazery
za cely podnik jsou manazefi ve v€ku 51 a vice let, ktefi vykondvaji souc¢asnou
I celkovou praxi v délce 21 a vice let a jsou jedinymi vlastniky podniku se stfednim
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odbornym vzdélanim. Ackoliv empirické analyzy neprokazaly jasny trend mezi
vékem a urovni kompetenci, u slozky ,,Odpovédnost za cely podnik* kompetence
ODPOVEDNOST Ize spatfovat souvislost, Ze s rostoucim vékem dochazi k ristu
urovné této kompetence. Nicméné existuji mysSlenkové ndzory, které identifikuji
jasnou souvislost mezi vékem a urovni kompetenci obecné (Scott a kol., 1997). Je
vSak tieba fici, Ze to neni vek, ktery se podili na ristu arovné kompetenci, ale spiSe
ochota se dale rozvijet.

Vysledky provedenych analyz rovnéz poukazaly na souvislost mezi slozkou
,»Vyhledavani novych podnéti® a vlastnického vztahu, jde tedy jasné pravé
0 majitele podnikd, ktefi se aktivné podili na rozvoji svych kompetenci a tim padem
na rozvoji celého podniku. Obecné i teorie uvadi potiebu vzdélani (Scott a kol.,
1997; Kumaraswamy, 1998; Putt, 1998; Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004;
Kutscherauer, 2007).

Nejlepsi schopnost vybéru optimalniho konceptu feSeni u kompetence
KONCEPCNOST maji manazefi ve véku 41-50 let s délkou 11-15 let soucasné
I celkové manazerské praxe.

Nejvétsi originalitu v rdamci kompetence KREATIVITA maji manazeti s vySSim
odbornym vzdélanim a délkou 21 a vice let soucasné i celkové manaZerské praxe.

V ramci kompetence ORIENTACE NA CIL jsou nejvice schopni dodrzet plan
manazeti stfedoSkolsky vzdélani jako vétSinovi spoluvlastnici a nejlépe zvladaji
pruzné¢ reagovat na zménény plan manazefi s vy$§im odbornym vzdélanim, ktefi
jsou jedinymi vlastniky podniku. Dale pak manazerky vlastnici ze 100 % podniky
jsou schopny efektivné prekonavat prekazky.

Problematiku sebeprosazeni zen v CR diskutuji 1 Putnova, RaSticova, Dvorak
a Spacilova (2002), kteti v roce 2002 provedli vyzkum, jehoz vysledky potvrdily
znevyhodnéni Zen zejm. v platovych otdzkach a v oCekavanich, které jsou na Zeny
kladeny. Podle autorii je kritickym bodem tuspéchu Zen pravé uspéch kariérni,
nicméné spolecné se zajiSténim ostatnich tradicnich povinnosti, které jsou od zen
vyzadovany. Logicky pak 1 vysledky predkladaného vyzkumu potvrdily
houzevnatost manazerek a jejich schopnost efektivné prekonédvat nejen kariérni
prekazky.

U kompetence SEBEDUVERA umi manazerky detekovat vyhodné piileZitosti
jako 100% vlastnice podniku a nejlépe identifikovat vlastnich pfednosti a jejich
optimdlni uplatnéni zvladaji manaZzeti ve véku 3140 let s délkou celkové praxe 6—
10 let.

Z pohledu kompetence ROZHODNOST Ccini nejlépe nezavislé rozhodnuti pouze
na zakladé ziskanych znalosti a zkuSenosti manazefi s menSinovym vlastnickym
podilem a délkou soucasné praxe 11-15 let.
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7.3 DOPORU(VTENi, KE ZVYSENI UROVNE MANAZERSKYCH
KOMPETENCI

Metod a zptisobtli, kterymi Ize rozvijet jednotlivé kompetence a tim zvySovat
jejich celkovou uroven, existuje pomérné mnoho. Podstatné vSak je uvédoméni si
a respektovani nezbytné nutnych podminek pro rozvoj kompetenci:

» Nezbytnou nutnosti pro zvySovani urovné¢ manazerskych kompetenci je jejich

identifikace, zméteni a zjisténi rozdild oproti o¢ekdvanému stavu. Tuto skute¢nost

potvrzuji taktéz autofi Kube§, Spillerova a Kurnicky (2004), Sulef a Gregar

(2002), Pfeffer (1994), Koubek (2007) ¢i Armstrong (2008). Vhodnym néstrojem

pro manazery malych vyrobnich podniki mize byt metodicky postup aplikovany

v této dizertacni praci spolecné s vytvorenym modelem.

» Kompetence musi byt pro vykon manazerské profese neustile udrzovany

arozvijeny ke zvySovani vykonu manazera, jak potvrzuji Provaznik (2002),

Boddy (2008), Johnson, Scholes a Whittington (2005), Plaminek a FiSer (2005),

Kovacs (2009) nebo Awano a kol. (2010).

» K rozvijeni vlastnich kompetenci a tim i zvySovani vykonu musi byt manazer

motivovan, coz potvrzuji také Armstrong (1999), Kubes, Spillerovad a Kurnicky

(2004), Kocianova (2010) ¢i Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011).

Poso:xzenl' \
/ey

Obrazek 1: Doporuceny postup pro zvyseni urovné manaZerskych kompetenci

Zdroj: Zpracovano autorem.

S respektovani uvedenych podminek doporucuji manazerim postupovat
pfi zvySovani jejich kompetenci podle nasledujicich krokili, jak jsou zobrazeny
na obr. ¢. 3:

1) Uvédoméni si motivi vedoucich k potiebé zvysit vlastni kompetence.

2) Zvolit si vhodnou metodu a zpisob pro zjisténi irovné svych kompetenci.

3) Na zéaklad¢ zjisténych vysledki posoudit potiebu rozvoje.

4) Vypracovat plan rozvoje vlastnich kompetenci.

5) Zacit plnit plan a prubézné oveérovat pokroky v plnéni planu.

Ad 1)

Primarnim ptedpokladem uspéchu rozvoje kompetenci u manazera je jeho
motivace. Pokud neni manazer motivovan k tomu, aby své kompetence pro vykon
svého povolani zlepSoval a rozvijel, pak nésledujici kroky by mohly mit spise
opacny efekt.

V soucasnosti byva nejcastéji obecné zminovanym motivem finan¢ni odména
napiiklad v podob& mzdy nebo u manazerii v podobé& vyplaceného podilu na zisku.
Samoziejm¢é motivem ke zlepSeni mlze byt naptiklad manaZerova vize budouciho
rozvoje podniku, zlepSeni finan¢ni situace podniku nebo ziskani konkurenéni
vyhody.
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Zjisténim diivodu odpovédi na otdzku ,,Pro¢ chci zvysit své kompetence?*, miize
manazer pokracovat dal$imi kroky.

Ad 2)

Volba vhodné metody a zplsobu pro identifikaci a méfeni urovné kompetenci
bude zéleZzet na mnoha dalSich faktorech, zejména finan¢ni a Casova narocnost.
Pti volbé bude nutné také vzit v potaz moznost pouziti metody vlastnimi silami,
najmuti odbornika ¢i vyuziti odborniku v Assessment centru.

V pfipadé rozhodnuti realizace vlastnimi silami nabizi tato dizertacni prace
vhodny metodicky postup vcetné jiz vytvofeného modelu pro ovéfeni urovné
manazerskych kompetenci. Pfipadné dalsi vyuZitelné metody jsou stru¢né popsany
podle Kovacse (2009).

Ad 3)

Pti zjisténi aktualni Grovné kompetenci u manaZera by mélo nésledovat
rozhodnuti, zda tato urovenl odpovida pozadavkim na dané manazerské pozici ¢i
nikoliv. V pfipadé, ze neodpovida, je dilezité urcit u jednotlivych kompetenci
velikost rozdilu vii¢i poZzadované Grovni.

Nasledovat by mélo stanoveni priorit pro jednotlivé kompetence, v jakém potadi
bude zvySovana jejich troven, napt. metodou parového srovnavani a vdhovani.

Ad 4)

Vypracovani planu rozvoje kompetenci pfedstavuje vymezeni zptisobu, jakym se
bude zvySovat uroven kompetenci. ManaZzer musi zhodnotit své schopnosti
a moznosti, zdali tento krok zvladne vlastnimi silami nebo radéji vyuzije sluzeb
specialisty.

V ptipadé volby vlastnimi silami bude pro manazZera vhodnéjsi zvolit naptiklad
nckterou z distancnich metod, jak je uvadi Plaminek a Fiser (2005), mezi nézZ se fadi
naptiklad e-learning €1 externi Skoleni a tréninky.

Bude-li z pohledu manaZera vyzadovan pii sestaveni planu naro¢néjsi
¢1 intenzivnéj$i zplsob, je mozné zvolit metody vzijemné podpory, které jsou
zaloZeny na mezilidskych vztazich v rdmci podniku i na podavanych vykonech.

Nejintenzivnéj$i formou rozvoje kompetenci je pak systematické pozorovani
praxe a naslednd zpétnad vazba spojend s hodnocenim pracovniho vykonu
pii zvladani praktickych tkold.

S ohledem na manazery malych podnikid se jevi jako nejvhodnéjs$i vyuziti
distancnich metod, protoze mlize manazer zlepSovat své kompetence na dalku mimo
pracovni dobu.

Plan by mél byt ptizplisoben zejména Casovym moznostem manazera, zjiSténym
rozdilim kompetenci oproti poZadovanému stavu a jeho individualnim schopnostem
a predpokladiim stanoveny plan rozvoje plnit.

Ad 5)

Uspéchem pro dosazeni pozadované tirovné manazerskych kompetenci je aktivni
dodrzovani plnéni sestaveného planu rozvoje kompetenci. Piedpokladem kromé
motivace je pile, Usili dosdhnout stanoveného cile a Casto 1 sebezapteni.
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Manazer musi pribézné kontrolovat své pokroky a musi si byt védom toho,
ze rozvoj kompetenci je podminén dlouhodobym, nikoliv nahodilym hodnocenim
kompetenci, jak uvadi Plaminek a Fiser (2005).

Uvedeny metodicky postup pro zvySeni urovné kompetenci predstavuje
doporuceni, jak by méli manazeti postupovat. VZzdy vSak je nutné brat v tivahu
individualitu osobnosti kazdého manazera a vytvaret plan pfesné tak, aby co nejvice
této osobnosti odpovidal a vyhovoval.

8 PRINOSY DIZERTACNI PRACE A DOPORUCENI
V POKRACOVANI VYZKUMNE CINNOSTI

8.1 PRINOSY PRO TEORII

Ptinosy pro teorii spocivaji ve vytvofeni modelu manazerskych kompetenci
manazera pusobiciho na vrcholové urovni managementu malého vyrobniho podniku.
Model je koncipovan takovym zplsobem, Ze umoziiuje aplikaci v rtiznych
podminkach.

Soucasny stav védeckého pozndni byl rozsifen o zjisténé vysledky, které byly
konfrontovany a uvedeny do souvislosti s jiz publikovanymi poznatky z této oblasti

8.2 PRINOSY PRO PRAXI

Ptinosem pro praxi je zjiSténa Uroven manazerskych kompetenci manaZzert
plsobicich na vrcholové trovni malych vyrobnich podnikil na zédklad€ vytvoiren¢ho
modelu.

Modelovana uroven piedstavuje pro manazery cil, ke kterému by se méli svymi
kompetencemi priblizit. ZjiSténé rozdily oproti modelu pifedstavuji pro manazery
nedostatky, které je nezbytné neustalym rozvojem systematicky odstrafiovat.

Na zéiklad¢é navrzenych doporuceni si musi manaZefi zvolit nejvhodné;si ptistup
z pohledu jejich motivace a vyhovujici individualité jejich osobnosti k uspéSnému
rozvoji jejich skute¢né tirovné manazerskych kompetenci.

8.3 PRINOSY PRO PEDAGOGIKU

Ziskané¢ poznatky o urovni manaZerskych kompetenci v malych vyrobnich
podnicich budou prezentovany studentim v ramci vyuky pfedmétu Podnikovy
management s cilem seznamit studenty se zakladnimi pozadavky kompetenci
na osobnost vrcholového manaZera.

Vhodnou interpretaci vysledki bude vyuka obohacena o nové poznatky, které
mohou poslouzit studentim jako budoucim manazerim k piedstavé o jejich
nezbytném teoretickém 1 praktickém zakladu pro vykon manaZerské profese.
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8.4 DOPORUCENI V POKRACOVANI VYZKUMNE CINNOSTI

V ramci doposud zjisténych skutecnosti vyvstavaji nové vyzkumné otdzky
V oblasti manazerskych kompetenci, jez vzesly ze zjisténych vysledki provedeného
vyzkumu.

Jak jiz bylo uvedeno, byl zjis§tén vyrazny rozdil v urovni kompetenci z pohledu
pohlavi manazera. Vysledky manazerek jsou vyrazné lepsi nez vysledky manaZzert.
S ohledem na pomér zucastnénych Zen a muzi ve vyzkumu by mél byt tento jev
ovéfen a bud potvrzen, nebo vyvracen v rdmci dalSiho vyzkumu s vyvazenéjSim
pomérem zucastnénych zen a muzd.

Déle by bylo vhodné provést ovéieni jiz vytvofeného modelu manazerskych
kompetenci pro manazery malych vyrobnich podniki 1 v jinych oblastech
podnikatelskych ¢innosti a piipadné jej modifikovat pro pouziti v téchto oblastech.
Nasledovat by mé¢la komparace jednotlivych oblasti a to nejen na narodni, ale
zejména na mezinarodni Urovni.

Realizace uvedenych planti pro pokracovani vyzkumu je zaloZena na zpracovani
podéni a ziskani dlouhodobého vyzkumného projektu, poptipadé vice kratkodobych
projektli. Ziskani projektu umozni zajiSténi zeyména vhodnéjSich zpiisobl sbéru dat
a jejich veétsi mnozstvi. Ddale pak moznosti pouziti dalSich vhodnych metod
pro zjisténi, méfeni a hodnoceni manazerskych kompetenci, vcetné rozsifeni
vyzkumného tymu.

Jednim z ptedpokladi ziskani projektu jsou védecké vystupy, a proto zjisténé
vysledky v této dizertacni praci budou zaslany v podobé védeckych c¢lankh
pro posouzeni do recenznich fizeni v zahrani¢nich Casopisech s impakt faktorem,
soucasn¢ je planovana prezentace vysledkli doktorské dizertatni prace v ramci
mezindrodnich védeckych konferenci. Sou€asné s publikacemi existuje redlnd Sance
navazani kontaktl pro dalsi spolupraci na mezinarodni Grovni.

ZAVER

Vyznam manazerskych kompetenci neustale roste a dostava se vice do popredi
z4jmu, nejen samotnych manazerd, ale 1 védeckych pracovnikii Casto uzce spjatych
s manazerskou praxi. Na kompetence je pohlizeno jako na dilezity faktor v oblasti
lidskych zdroji zejména v kontextu ziskavani pracovnikii, hodnoceni jejich vykont
a taktéz pti planovani dal$iho odborného rozvoje.

Tato dizertaCni prace pojednava o manazerskych kompetencich manazeri
plsobicich na vrcholové urovni malych vyrobnich podnikt v Ceské republice.

V Uvodni cCasti je zvolend problematika ptfedstavena v SirSich souvislostech
ve spojeni s vymezenim aktudlnosti a relevantnosti tématu. Nasleduje kapitola s cili
dizertaéni prace.

Déle byly ve stru¢nosti vymezeny metody védecké prace a popsan postup
a pouzita metodika pfi zpracovani dizertacni prace.

Naésleduje kapitola charakterizujici soucasny stav védeckého poznani. Byly zde
uvedeny zékladni pojmy feSené problematiky a podrobné popsan a konfrontovan
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pojem kompetence. Z pohledu védeckého poznani byly kompetence uvedeny
do kontextu s pracovnim vykonem, lidskym kapitalem a jeho moznym vlivem
na hodnotu podniku.

Pata kapitola pojednava o provedeném primarnim vyzkumu manazerskych
kompetenci v malych podnicich. K zjisténi Urovné manaZerskych kompetenci
V porovnani s vytvoienym modelem bylo pouZito metody dotazovani formou
dotazniku.

Sesta kapitola byla zaméfena na vyhodnoceni dat z provedeného priméarniho
vyzkumu. Shrnuti vysledkli a nésledné doporu€eni pro manaZery jsou uvedeny
v sedmé kapitole. Nejdiive jsou uvedeny vysledky za jednotlivé kompetence,
ze kterych je stanovena v sestupném potadi jejich dosazena tiroven. Nejvétsi uroven
dosahla odpovédnost a dale pak orientace na vykon, komunikativnost, koncep¢nost,
rozhodnost, orientace na cil, odbornost, sebedtivéra, empatie a kreativita.

Z pohledu zavislosti kompetenci na zvolenych proménnych Ize fici, ze pohlavi,
vek, nejvysSi dosazené vzdélani, delka soucasné i1 celkové manaZerské praxe
Civlastnicky vztah manazera k podniku maji vliv na vyslednou uroven
manazerskych kompetenci zkoumaného vzorku respondentii. Nutno podotknout,
Ze ne na vSechny zaroven, ale pouze na konkrétni, jak uvadi tato prace.

Nejvyznamnéjsi zavislost byla prokazana u odpovédnosti, zejména odpovédnosti
za cely podnik, kde jak bylo prokazano, se tato kompetence zvySuje s rostoucim
vékem, délkou praxe a zvySujicim se vlastnickym podilem manazera k podniku.

Bylo taktéZ prokazano, Ze pti srovnani pohlavi, dosahuji jednozna¢né Zeny vyssi
urovné u zavislych kompetenci. Vysledky byly konfrontovany s doposud
publikovanymi vysledky autorii zabyvajicich se vyzkumem v oblasti kompetenci.

Stanoveny cil dizertaéni prace byl zcela naplnén vytvofenim doporuceni
pro manazery, jak zvysit jejich uroven manaZerskych kompetenci. Jednad se
0 vymezeni zakladnich podminek tohoto procesu a navrZeni jednotlivych kroki,
které¢ musi manazeti absolvovat.

Zaveérecnd Cast vymezuje piinosy dizertaéni prace pro teorii, praxi a pedagogiku
a ptreklada doporuceni v pokracovani dalsi vyzkumné Cinnosti.
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ABSTRACT

The dissertation thesis dealt with the managerial competencies in the small
manufacturing enterprises in the Czech Republic. The research aimed to examine
the current level of these competencies on the sample of top managers of those
enterprises. The chosen topic is topic of current importance due the competency
development for enhancing the managerial performance.

The thesis elaboration was based on the detailed literature review of national
and international publications in the respected scientific journals, and on the in-
depth analyses conducted through the primary researches.

The main objective of the dissertation thesis was to detect the competency level
of top managers in the small manufacturing enterprises in the context of business
management and to identify the key variables influencing the discovered
competency level and on the basis of research findings provide recommendations
for further competency development. The main objective was supported with four
partial objectives and five research hypotheses.

On the basis of results of executed pilot research on managerial competencies
the model of managerial competencies was established, and further verified
in the author’s primary research. Within the data analysis and data evaluation,
the competency level was formed. The dependences of competencies on examined
variables were tested empirically. Those variables were sex, length of current
and total practice, age, ownership and education.

The aggregated research results were compared with the literature review
and based on this comparison, the recommendations for further managerial
competency level improvement were provided. The conclusions and further research
aims form the integral part of the dissertation thesis.
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