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Abstrakt

Dizertacni prace pojedndva o manazerskych kompetencich v malych vyrobnich
podnicich v Ceské republice. Zamérem vyzkumu bylo zjiténi soudasné Girovné téchto
kompetenci u vrcholovych manazert téchto podnikii. Zvolena problematika piedstavuje
velmi aktudlni téma z pohledu dalSiho rozvoje kompetenci potiebnych pro vykon
manazerské profese.

Autor pii zpracovani dizertaéni prace vychazel z teoretickych poznatkii nabytych
dikladnym studiem ceskych a zahrani¢nich odbornych monografii, publikovanych
védeckych ¢lanki v odbornych Casopisech, ostatnich elektronickych zdrojich
a pfedevsim z provedenych primarnich vyzkumi.

Hlavnim cilem dizertacni prace bylo zjiSténi irovné manazerskych kompetenci
vrcholovych manazeri malych vyrobnich podniku z pohledu podnikového fizeni,
identifikace klicovych proménnych majicich vliv na tuto troven a navrZeni doporuceni
vedoucich k rozvoji zjisténé urovné. K dosazeni hlavniho cile pak dale byly stanoveny
4 dil¢i cile a 5 hypotéz.

Na zakladé¢ vysledki zprovedené¢ho pilotniho vyzkumu kompetenci byl
vytvofen model manazerskych kompetenci, ktery byl nasledné ovéfen primarnim
vyzkumem. V ramci vyhodnoceni ziskanych dat byla uréena vysledna troven
jednotlivych kompetenci. S pouzitim statistického vyhodnoceni hypotéz byly zjistény
zavislosti mezi kompetencemi a proménnymi, jimiZ byly pohlavi manaZera, délka
soucasné a celkové manaZerské praxe, vek, vlastnicky vztah manaZera k podniku
a nejvyssi dosazené vzdélani manaZera.

Souhrnné vysledky byly uvedeny do SirSiho kontextu v porovnani se zjiSténym
stavem soucasného védeckého poznani a na jejich zakladé byla vytvofena doporuceni
pro zvySeni Urovné manazerskych kompetenci. Zavérem byly uvedeny piinosy

dizerta¢ni prace a navrh doporuceni v pokracovani vyzkumné ¢innosti.
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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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Uvod

Podnikdni v soudasnych  podminkich Ceské republiky predstavuje
pro podnikatele hledani cesty rozvoje, ktera povede predevsim k maximalizaci zisku.
Z obecného pohledu musi podnikatelé fesit prekazky, které se na této cesté objevuji.
Jedna se naptiklad o konkurenéni boj, globalizaci podnikani, neustalou zménu, rychly
vyvoj novych technologii, omezené mnozstvi disponibilnich zdroji ¢i kvalifikovany

lidskych kapital.

Ve druhé poloviné 20. stoleti dochazelo v celém svété k dramatickym zméndm
v prostiedi, v némz se realizuje podnikani. Pro soucasné prostiedi Ceské republiky byl
zlomovy rok 1989, kdy tehdy jesté v Ceskoslovenské socialistické republice doglo
ke zméné¢ socialn¢ politického systému na demokraticky. Centralné¢ fizené
narodohospodafstvi se transformovalo na trzné¢ orientované hospodaistvi. Znarodnény
majetek byl navracen pivodnim vlastnikiim ¢i jejich potomkim a velka ¢ast statniho

majetku byla privatizovana.

Od konce 20. stoleti az po soucasnost proslo podnikani dlouhym vyvojem.
V ramci tohoto useku se musely podniky potykat zejména s Cetnymi zménami
Vv legislativnim vymezeni ramce podnikéni. Mnohdy mély jak ptimy tak i nepfimy vliv

na vysledny piijem ¢i zisk podniku.

Podniky se musely potykat s problémy spojenymi s daitiovou zatézi, stanovenim
minimalni mzdy a povinnych odvodl ze mzdy, regulaci minimélnich a maximalni cen
nékterych produktli, nerovnymi podminky podnikani omezenymi vétSinou statnimi
podniky, jeZ mély monopolni postaveni na trhu, ménovymi podminky ve srovnani se
zahrani¢nimi staty, rostouci silou konkuren¢niho boje a vnimanim globalizace

z pohledu trznich moznosti.

Snaha podnikl vyuZzit néjakou vyhodu v ramci uvedenych oblasti je omezena,
aproto je nutné hledat jiné cesty a zpusoby. Zpusoby, jak dosdhnout maximalniho
zisku, jsou predstavovany piedev§im snizovanim vyrobnich nakladt v kontextu
efektivngjSiho vyuzivani disponibilnich zdrojd, zlepSovanim postupli a technologii,
vyuzivanim spoluprace vice podnikid se zohlednénim jejich ptipadnych komparativnich

vyhod nebo vyuzivanim kvalitniho lidského kapitalu.
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Lidsky kapital ptedstavuje jeden z podnétd, kterym se podniky dnes aktivné
zaobiraji a do budoucnosti by se jim mély rozhodn¢ i nadale zabyvat. Soucasné
podnikatelské prostiedi klade vysoké pozadavky na osoby, které ptisobi v managementu
podnikl na vSech trovnich fizeni. U manazeri se ocekava piedev§im dosazené kvalitni
vSeobecné vzdélani, odborna profesni zpusobilost v daném oboru ¢innosti podniku,
aktivni pfistup k feSeni a predev§im piedchazeni vzniku problému a také nekonvenéni

a kreativni mysleni pro rozvoj podniku do budoucnosti.

Manazeti musi umét reagovat na jakoukoliv situaci, byt se s podobnou jeste
Vv zivoté nesetkali. V konkuren¢nim boji mezi podniky mohou byt nespornou vyhodou
napiiklad nové technologické postupy vyroby ¢i pouzivani nejmodernéjSich
technickych zafizeni, vlastnictvi jedine¢nych patentll a licenci, kvalifikovany lidsky
kapital, dostate¢ny finan¢ni kapital pro fungovani a rozvoj podniku ¢i vyhoda dobrého

a znamého obchodniho jména ¢i obchodni znacky.

Aby podnik uspél v silné konkurenci v trznim prostfedi, musi byt na prvnim
misté kompetentné fizen a to nejenom na té nejvyssi Grovni, ale i na stfedni 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, mize se stat, ze
pro podnik bude kritickou a osudnou. O to vic je zdiraznéna vysoka potieba plné
kompetentniho manaZera s kvalifikovanymi ptedpoklady jeho osobnosti pro vykon této

profese v malém podniku.

Vyznam manazerskych kompetenci se dostavad vice do poptfedi zdymu, jak
samotnych manazerd, tak i védeckych pracovnikii v mnoha ptipadech uzce spjatych
s manazerskou praxi. Kompetence se stavaji dilezitym faktorem v oblasti lidskych
zdrojii zejména pro ziskavani pracovniki, hodnoceni jejich vykonil a planovéni dalsiho

odborného rozvoje.

Tato dizertacni prace si klade za ukol zjiSténi rovné manaZzerskych kompetenci
u vrcholovych manaZeri malych vyrobnich podnikii a vypracovani konkrétnich

doporuceni a krokii vedoucich ke zlepSeni stavajici irovné.
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1 Vymezeni feSené problematiky

UCelem této kapitoly je podat prehled o zakladnim vymezeni feSené

problematiky a omezenich dizerta¢ni prace.

1.1 Aktualnost a relevantnost FeSené problematiky

S rozvojem globalniho prostiedi ekonomiky vstupuje do popfedi vyznam
lidského kapitalu, ktery zt€lestiuje ustiedni aktivum mnoha podnikd. Jeho charakter jej
predurCuje byt nepostradatelnym akceleratorem dlouhodobé udrzitelnosti podniku
(Koubek, 2007). Zohlednéni lidského kapitdlu je dilezitym meznikem pro dnesni
podnikovy management, protoze tvorba hodnoty podniku, potazmo budouci Uspé$nost
podniku, je tvofena pravé aplikaci znalosti lidského kapitdlu a timto kapitdlem

samotnym.

Lidsky kapitdl prostupuje vSemi oblastmi podniku, vcetné¢ podnikové
ekonomiky, informacnich technologii, ekologie, prava, etiky i technickych aspektt
riznych oborti, mé tedy multidisciplinarni zaklad. Klicovou misi managementu podnikt
pak bude zkvalitiiovat jak individudlni, tak kolektivni pifinosy lidi v podniku nejen

k plnéni kratkodobych, ale pfedev§im dlouhodobych cilit podniku (Kocianova, 2010).

Zajistit tedy takové prostiedi, které podnécuje k rozvijeni lidského kapitalu,

plnéni podnikovych cild, posilovani vztahil na pracovisti, ¢i podporovani tymové prace.

Nesporné tedy 1ze naroky na manaZery soudobych podnikli povaZovat za obtizné
splnitelné. Urovenh manaZerskych kvalit totiz nebyva podniky explicitné stanovena

(Armstrong, 2008).

Jeji blizsi specifikace by vSak usnadnila proces obsazovani manazerskych mist
konkrétnich podnikl tak, aby lidé odpovédni za tyto aktivity méli urcity vzorec
¢i aparat, ktery by porovnavali s konkrétnimi manazerskymi kompetencemi uchazecu.
Tato Groven neni stanovena ani pro stavajici podnikové manaZery, ktefi tak nemusi plné

vyuzivat moznosti svého rozvoje.
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V osmdesatych letech se diky iniciativam svétovych podnikii zacalo intenzivngji
hovotit o lidském kapitdlu a o manazerskych kompetencich (Kubes, Spillerova

a Kurnicky, 2004).

Dnes jiz mnoho podnikt disponuje firemnimi systémy a postupy, které¢ v sob¢
tyto manaZerské kompetence pfimo integruji. Rada podnikd jiz z vlastni zkugenosti
rozumi vyznamu poznani a rozvoje manazerskych kompetenci, které jsou nezbytné
pro vysoky vykon vrcholovych manazerti a tedy 1 pro vyssi vykon celého podniku.
Vyznamnou funkci kompetenci je totiz nekompromisni schopnost odd¢€lit primérné

manazery od téch vyjimeénych (Kovécs, 2009).

Ackoliv existuje mnozstvi teoretickych 1 praktickych studii zabyvajicich se
kompetencemi manazerd, konkrétni proces modelovani a zavadéni piistupu zalozené¢ho

na manazerskych kompetencich patti mezi pomérn€ komplikované (Armstrong, 2008).

Nicméné diky stale se zvySujicimu po&tu nadnarodnich korporaci, které v Ceské
republice podnikaji a maji ve svych standardech zaclenén kontinualni rozvoj
manazerskych kompetenci, mnoha ¢eskym podnikiim se tato problematika dostava

do povédomi (Dytrt, 2004; Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

Tedy i malé ceské vyrobni podniky mohou nyni pfemyslet o piistupu ke svym
pracovnikiim, o jejich rozvoji. Jsou to totiz pravé manazeti podniku, ktefi zodpovidaji

za rozvoj celého podniku, vcetné rozvoje lidského kapitalu.

1.2 Omezeni dizertacni prace

Vyzkum manaZerskych kompetenci Vtéto dizertatni praci byl spojen
S omezenimi, se kterymi se autor musel potykat. Omezeni spocivala piedev§im v téchto

oblastech:

1) Vramci zpracovani literarni reSerSe byly aktualni informace dostupné
zejména ve zpoplatnénych ¢lancich.

2) V ramci primarniho vyzkumu se jako mozna limita jevila volba vhodné
metody pro méfeni urovné kompetenci, protoZze podle Kubese, Spillerové
a Kurnického (2004) i Kovacse (2009) existuje mnoho metod v zavislosti

na rozmanitosti kompetenci. Je proto potiebné klast diraz zejména
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na dostatecnou spolehlivost pouzit¢ metody. Pfi volbé konkrétni metody
musely byt zohlednény faktory, jako jsou:
» predpokladané finan¢ni prostiedky pii pouziti metody,
» predpoklady na odbornost a zptisobilost autora k provadéni metody a
» ocekavana ¢asova narocnost na provedeni metody.
3) Rozsah zkoumaného tématu, ktery zahrnuje nékolik spolecenskovédnich

disciplin a zakladni znalost kazdé z nich.
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2 Cile dizerta¢ni prace

Hlavnim cilem dizerta¢ni prace je zjisténi Urovné manazerskych kompetenci

vrcholovych manazerG malych vyrobnich podnikti z pohledu podnikového fizeni,

identifikace klicovych proménnych majici vliv na urovein kompetenci a navrh

doporuceni a krokt vedoucich k rozvoji zjisténé irovné manazerskych kompetenci.

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

Dilci cile:

1)

2)

3)

4)

Vytvofit model kompetentniho manazera pisobictho v malém vyrobnim

podniku.

Zjistit skutecnou troven kompetenci vrcholovych manazerd malych vyrobnich

podnikt a porovnat ji s vytvofenym modelem kompetentniho manazera.

Identifikovat kli¢ové proménné majici vliv na trovein kompetenci na zakladé

statistického ovéfeni stanovenych hypotéz.

Navrhnout doporu¢eni a kroky vedouci ke zlepSeni soucasné situace

manazerskych kompetenci vrcholovych manazert.

Hypotézy:

Hi:

H,:

Hj:
Hj:

Hs:

Mezi tGrovni manazerskych kompetenci a pohlavim manaZera neexistuje
zavislost.

Mezi Grovni manaZerskych kompetenci a délkou manaZerské praxe manaZera
neexistuje zavislost.

Mezi urovni manazerskych kompetenci a v€ékem manazera neexistuje zavislost.
Mezi Urovni manazZerskych kompetenci a vlastnickym vztahem manaZera
k podniku neexistuje zavislost.

Mezi urovni manazerskych kompetenci a nejvys$$im dosazenym vzdelanim
manazera neexistuje zavislost.

K hypotézam H; — Hs byly stanoveny odpovidajici alternativni hypotézy Hia —

Hsa, kde bylo pouze nahrazeno v textu odpovidajici hypotézy slovo ,,neexistuje slovem

»existuje®.
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3 Pouzité metody a postup zpracovani dizertacni prace

Tato kapitola si klade za ukol seznameni s volbou pouzitych védeckych metod

a predstaveni postupu pfi zpracovani dizertacni préce.

3.1 Metody védecké prace

Pii zpracovani dizerta¢ni prace byly pouzity metody védecké prace. Metoda je
nastroj nebo technika, ktera je pouzita k ziskani a analyzovani dat. Mezi metody patii
zejména dotazovani, pozorovani nebo rozhovory. Oproti tomu metodologie predstavuje
teorii, jak ma byt vyzkum proveden. Teorie provedeni vyzkumu zahrnuje teoretické
a filozofické predpoklady daného vyzkumu, na kterych je vyzkum postaven a jejich

dopady na pouzitou metodu ¢i metody.

Aby bylo mozné délat kvalifikovany vyzkum, je dilezité porozumét obéma
terminim a spravné rozliSovat rozdily mezi nimi (Saunders, Levis a Thornhill, 2003).
Vymezeni obou pojmil, jak uvadi Collis a Hussey (2003), je pomérné¢ struéné. Metoda
podle nich pfedstavuje riizné prostfedky, kterymi mohou byt sbirdna a analyzovana

data. Metodologie znamena pfistup ke konkrétnimu vyzkumu.

Metoda je urcity zpusob, jakym je mozné dosahnout pfedem stanoveného cile.
Ve véde se jedna o systematicky postup, ktery uplatiiujeme pii zkoumani vymezeného
védeckého problému, ktery je zalozen na urcité teorii. Samotné slovo metoda pochazi

z feckého meta hodos a v pivodnim vyznamu znamena cesta kam (Pavlica et al., 2001).

Metody predstavuji celkovy obecnéjsi ptistup ke zkoumanému problému nebo
objektu. V zakladé kazdé védecké poznani pracuje s postupy, jakymi jsou napiiklad
historickd metoda, kterd sleduje promény a vyvoj problému v ¢ase. Dal§im postupem
muze byt komparativni metoda, kterd sleduje promény problému na riiznych objektech
¢1 typologickd metoda, kterd sleduje vyjimecnost problému na specifickém objektu

(Foret, 2008).

Zakladnimi mysSlenkovymi operacemi vyuZivanymi vramci metodickych
postupli jsou abstrakce, idealizace, zobectiovéani, analyza, syntéza, srovnavani,

klasifikace, indukce, dedukce, analogie a model (Pokorny, 2004).
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Volba metody védecké a odborné prace ¢i védeckych postupl je zavaznym
rozhodnutim, které musi vzdy provést autor. Pii volbé metod je vhodné zvazit jejich
pouzitelnost a pripadné ovérit jejich vhodnost pouziti na né¢jakém modelu, jevu nebo
vzorku. Dtlezitd je i1 konzultace zvolené metody ¢i vice metod s vedoucim prace
¢i dal§imi odborniky. V odborné literatuie uvadéné védecké metody jsou analyticko-
syntetickda, induktivni, deduktivni, historicka, logicko-systematickd a analogicka
metoda. Vyzkumna c¢innost védecké prace probihd pomoci vyzkumnych nastroja,
Z nichz mezi hlavni patii ptedevsim pozorovani, pokus, métfeni, rozhovor a dotaznikovy

prizkum (Gerslovéa, 2009; Pokorny, 2004).

3.2 Metody pouzité pii zpracovani dizertacni prace

Pii zpracovani dizertacni prace byly pouzity analyticko-synteticka metoda,
metoda strukturovaného rozhovoru a pro realizaci empirického vyzkumu primarnich dat

bude pouzit dotaznikovy prizkum.
1) Analyticko-synteticka metoda

Analyza predstavuje schopnost rozlozit data a objasnit podstatu dilc¢ich casti

a vymezit vztah mezi témito ¢astmi.

Syntéza je schopnost uspotfadat a sestavit rizné ¢asti tak, ze vytvoii novy celek
(vyrok, plan nebo zavér) unikatni komunikace. Diiraz na zavér je kladen predevsim

proto, ze je potiebné podat ditkaz o syntéze (Collis a Hussey, 2003).

Analyza je mySlenkové rozélenovani zkoumaného objektu na jednotlivé casti,
které umoznuje odhalit strukturu objektu, oddéleni podstatného od nepodstatného
a slozité redukovat na jednoduché. Cilem analyzy je poznat jednotlivé ¢asti jako prvky
slozitého celku, pfi¢emZ roz¢lenéni umoznuje odhalit strukturu objektu. Analyzovani
objektu neznamena jen jeho rozlozeni a popis jeho Casti, ale také 1 pfiymuti urcitych
teoretickych predpokladli vzhledem k ziskanym elementim. Znamena to také vytvaret

ur¢ité abstrakce a idealizace.

Syntéza je proces sjednocovani casti, vlastnosti a vztahli, vydélenych
prostiednictvim analyzy, do jednoho celku. Syntéza dopliuje analyzu a tvoii s ni

nerozbornou jednotu.
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Analyticko-syntetickda metoda je zalozena na pozorovani celku, jeho nasledném
rozlozeni na ¢asti, zkoumani vlastnosti a vztahii jednotlivych ¢asti a opétovném slozeni

¢asti do celku a porovnani s podobnym celkem (Pokorny, 2004).
2) Strukturovany rozhovor s otevirenymi otazkami

Strukturovany rozhovor je povazovan na ustni formu obecnéj$i metody
dotazovani. Jedna se o ziskdvani odpovédi na ptesné¢ formulované otazky, kterou jsou

shodné poloZeny vSem respondentiim ve stejném znéni 1 poradi.
Spravné pouziti této metody zavisi na zptsobu:

1) formulovani otazek — otazka musi obsahovat jednu myslenku ¢i vztah, musi
byt kratké a srozumitelna a nesmi navadet ke konkrétni odpovédi;

2) vedeni rozhovoru — dulezity je tUvod a motivovani dotazovaného
ke spolupraci, otazky by mély byt kladeny s klidnym a pratelsky tonem
v hlase, dulezita je trpélivost a pozornost k odpovédim dotazovaného;

3) vedeni zaznami a interpretace vysledki — je nutné si piedem stanovit, jak
budou zaznamenavany odpovédi, zda budou odpovédi ihned doslovné
zapisovany, ¢i bude vyuzito elektronického zaznamového zafizeni, ¢i bude
dotazovatel spoléhat na svou pamét’ nebo si ptizve dal$i osobu (jez bude
pofizovat zdznam bez védomi dotazovaného — tento pfistup je povazovan

za neeticky).

Vyhodnoceni odpovédi u strukturovaného rozhovoru je vétSinou klasifikovano
a pro riizné odpovédi vytvoreny kategorie, které se vytvari az po skonceni rozhovort
(oproti dotazniku). Na zakladé vytvofenych kategorii se snazi vyzkumnik zajistit

zobecnitelnost vysledkl pro vySetfovany vzorek (Pavlica et al., 2001).

Tato metoda je vhodna, pokud nemdme moZnost opakovat rozhovor, mame malo
Casu se respondentovi vénovat a redukujeme tim pravdé€podobnost, ze se ziskana data

Vv jednotlivych ptipadech budou vyrazné strukturné 1isit (Hendl, 2008).
3) Modelovani chovani

Metoda, zaloZend na zkoumdani odliSnosti mezi skutecnym a Zadoucim
modelovanym ¢i teoretickym chovani. Slouzi k zjisténi rozdili s cilem modifikovat

chovani jedince prostfednictvim dalSich znalosti ¢i dovednosti.
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Jako prostiedek pro zménu chovani jedince smérem Kk modelovanému chovani,
1ze pak pouzit naptiklad videozaznam spolecné s rozpravou o chovani, ptipadné nacvik

nebo trénink s vyskolenym trenérem (Kovacs, 2009).
4) Sebehodnoceni

Sebehodnoceni je metoda zaloZzena na hodnoceni vlastnich Cinnosti a jevia
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 zékladé dotazovéni, které patii mezi
nejrozsirenéjsi postupy vyzkumu. Dotazovani se uskutec¢ituje pomoci néstrojii (jsou jimi
dotazniky nebo ziznamové archy) a vhodné zvolené komunikace vyzkumnika

S nositelem informaci — dotazovanym (také oznacovanym jako respondent).
Kontakt vyzkumnika a respondenta mtze byt:
a) PpFimy - jedna se o pisemné zodpovidani otazek;

b) nepiimy — dotazovani je zprosttedkovano pomoci tazatele, ktery se stava

mezi¢lankem vyzkumnika a respondenta.

Pisemna komunikace je zajiSténa pomoci dotaznikd nebo ankety. Sestaveni

dotaznikd by mélo vyhovovat tfem zakladnim pozadavkiim a to:

1)  uacelové technickym — sestaveni a formulace otdzek do celku, aby

dotazovany odpovidal co nejpiesnéji na to, co vyzkumnika zajima;

2)  psychologickym — vytvoreni takovych podminek pro respondenta, aby
bylo pro n& vyplnéni dotazniku snadnym, piijemnym, Zadoucim
a chténym tkolem, a aby respondent odpovidal stru¢né a pravdive;

3)  srozumitelnosti — respondent musi vSemu rozumét, aby védél, co je

po ném pozadovano a jak ma postupovat, dotazniku by mél vSe vysvétlit

stejné jako by to udélal vyzkumnik pti rozhovoru.
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K zajisténi téchto zakladnich pozadavku pfispivaji Ctyfi zakladni aspekty. Jsou
Jimi:
a) celkovy dojem dotazniku (vzbuzeni zajmu, apel ke spolupraci, zptisob

vyplnéni, termin odevzdani a zajiSténi anonymity);

b) formulace otazek (jednoznac¢nost, srozumitelnost, validita
a spolehlivost);

C) typ otazek (oteviené, uzaviené a jejich kombinace) a

d) manipulace s dotaznikem (distribuce a sbér, kontrola uplnosti

a spravnosti). (Foret, 2008).

3.3 Realizace vyzkumu sekundarnich dat

Vyzkum sekundarnich byl provadén pribézné pii zpracovavani dizerta¢ni prace
s cilem ziskani novych poznatkii o stavu souc¢asného védeckého poznani. Pti realizaci

byla pouzita predevSim analyticko-syntetickd metoda.

Pii sbéru sekundarnich dat byly studovany a analyzovany odborné védecké
monografie, ¢lanky ve védeckych Casopisech, odborné databdze knihoven, vysokych
Skol ivyzkumnych a dalSich organizaci, vyzkumné pfispévky a prispévky
Vv konferen¢nich sbornicich, elektronickych c¢asopisech a jinych elektronickych
mediich. Sekundarni data byla ziskdvana jak ztuzemskych tak i zahrani¢nich

informacnich zdroji.

3.4 Realizace vyzkumu primarnich dat

Realizace vyzkumu piedstavuje cestu zalozenou na znalostech teorie, na jejimz
zakladé se formuluje urcité ocekavani, ke kterému se sméfuje. Cilem je nalezeni
dikazi, které potvrdi predpoklady ¢i hypotézy. Zpracovani empirického vyzkumu

probihalo obvyklych chronologickych kroki, jak je uvadi Pavlica a kol. (2001):
1) Formulace védeckého problému

2) Vytvareni modelu
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3) Formulace hypotéz

4) Vybér vzorku

5) Pilotni studie

6) Vybér nebo konstrukce techniky
7) Piedvyzkum

8) Sbér dat

9) Analyza dat

10) Interpretace a zavéry

Rozhodovani o pouziti vhodné metody (piehled metod je uveden v podkapitole
3.2.3 M¢éfteni kompetenci) pro méfeni urovné manazerskych kompetenci bylo zalozeno
na zakladé faktorii, zndzornénych graficky na obrazku ¢. 1, s pfihlédnutim k omezenim

dizerta¢ni prace.

Narocnost Presnost Vhodnost

Vybér metody
pro méreni
kompetenci

Obrazek 1: Faktory zohlediujici volbu metody pro méteni urovné kompetenci
Zdroj: Zpracovano podle (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004)

Pfi realizaci pilotniho vyzkumu byla pouzita metoda strukturované¢ho rozhovoru
a pro sbér primarnich dat metoda dotaznikového prizkumu zaloZzena na metodé
sebehodnoceni manazert. Dotaznik byl vytvofen s pouzitim metody modelovani

chovani.
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K vytvéfeni 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 ¢ast daného souboru totiz neni podle téchto autori mozné zkoumat bez jisté

miry abstrakce, ktera je spojena pravé s tvorbou modelt.

Modely jsou tedy nezbytnymi v celém procesu védeckého zkoumani. Tato
vyznamna funkce tvorby modelt je zdlraznéna i Hartmannem (2005), ktery uvadi,
ze navrhy a zkoumani modela tvofi integralni ¢ast kazdého teoretick¢ho vyzkumu.
Soucasné jmenuje i logické empiristy, jmenovit¢ Carnapa, Braithwaita ¢i Nagela, kteti
identifikovali model ve spolecenskych védach na zaklad¢ analogie s modelem v teorii
matematického modelovani, podle které neni model nic nez interpretace teoretického

uvazovani (aninterpretation of the theory’s calculus).

Hesse a Achinstein (cit. v Hartmann, 2005) doplnuji tento nazorovy proud
zdlraznénim vyznamu analogii v konceptu modelu ve spolecenskych védach, zejména
V procesu sestavovani modelu. Ve spolecenskych védach se podle Hartmana (2005)

¢asto vyuzivaji modely pro ziskani rdimcového popisu zkoumaného objektu ¢i systému.

Frigg a Hartmann (2012) k tomu dodéavaji své rozliSeni modelovani
na modelovani fenoménu ¢i modelovani dat. Jinymi slovy, pojem model je v této praci

pouzit ve smyslu reprezentace ur€itého systému ze specifického tthlu pohledu.

K vyhodnoceni dat byly pouZity statistické metody deskriptivni statistiky
a analyzy zavislosti podle autord Hendla (2009), Hindlse et al. (2007) a Rezankové
(2010), blize jsou pouzité metody uvedeny v kapitole 6.
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4 Soucasny stav védeckého poznani

Cilem nasledujici kapitoly je vysSetfit souCasny stav feSené problematiky a to
V navaznosti na védecké cile a vyzkumné otazky dizertacni prace. Vychazi z vyzkumu
sekundarnich dat, pficemz se opird predevsim o poznatky z odbornych knih, védeckych
¢lankd a relevantnich elektronickych zdroju. Vedle specifikace zakladnich pojmu
nezbytnych pro dizertacni praci bude detailn¢ zanalyzovano pojeti kompetenci, jejich
meéfeni a rozvoj. Nasleduje vymezeni vyznamu a pouziti kompetencnich modeld,

zavérem této kapitoly je strué¢né shrnuti souc¢asného stavu fesené problematiky.

4.1 Vymezeni zakladnich pojmii

Pro ucely této dizertacni prace je nutné blize specifikovat zakladni a klicové
pojmy. Toto uvedené pojmoslovi vymezuje terminologicky ramec prace a uvadi obecné

definice, se kterymi autor ve své praci dale operuje.

41.1 Zakladni pojmy

Dizertaéni prace je zaméfena na manazery, ktefi jsou povazovani za nositele
aplikace managementu, je tedy vhodné uvést pojem management v kontextu

manazerskych kompetenci.
Management

Podle Armstronga (2006, str. 17) ,,podstatou managementu je rozhodovani co se
bude dit, a to pak prostrednictvim lidi udélat.” Veber a kolektiv (2009, str. 19) uvadi, Ze
~management lze nejobecnéji charakterizovat, jako souhrn vsech cinnosti, které je treba
udeélat, aby byl zabezpecen chod organizace* a dopliuji citaci Magretta a Stone, Ze
LHlUcelem managementu je vytvaret organizace, které funguji.* (Magretta a Stone, 2004;

cit. ve Veber a kol., 2009, str. 19).

Tyto obecné definice dopliuji konkrétnéjsimi z pohledu Druckera (Drucker
a Maciariello, 2006):

25



»Management — jako ndstroj spolecnosti, jehoz zvlastnim a jedinecnych ukolem
je zproduktiviiovani zdroju, coz jinymi slovy znamend, Ze je povéren
odpovédnosti za organizovany ekonomicky pokrok — proto odrdzi zdakladni duch

moderniho véeku (str. 19).

- ,,Management vzidy Zije, pracuje a pusobi v néjaké instituci a v zajmu néjaké
instituce, ktera je lidskym spolecenstvim, jez spojuje spolecny zdavazek: pracovni

zavazek (str. 27).%

- ,Management je tim, cemu se tradicné rika svobodné uméni — ,, svobodné*
proto, ze se zabyva predpoklady poznani, sebepoznani, moudrosti a viidcovstvi;

,, umeénim‘‘ proto, Ze se orientuje na praxi a na prakticke uziti (str. 29).*
- ,Management musi udavat smer instituci, kterou ridi (str. 32).*

Vhodné prezentuje vyznam managementu v kontextu kompetenci 1 Boddy
(2008), jako provadéni cinnosti s pomoci lidi a ostatnich zdrojii. Uvadi tedy ty, kteti

provadéji management jako manazery a povazuje je za nosné zdroje organizace.

Charakteristické rysy managementu lze tedy shrnout témito znaky: management
pfedstavuje specifické aktivity, pracujici s lidmi tak, aby napliovaly podnikové cile.
Tyto cilové stavy pak podniku ptinasi pozitivni vysledky Castokrat s jistou mirou rizika.
Zamétuje se na kliCové skuteCnosti a fidi budoucnost podnikového vyvoje, je tedy

orientovany na budoucnost (Veber a kol., 2008).

Respektive tyto charakteristické rysy managementu jsou provadény manaZery
podniku, tedy lidskymi zdroji a lidskou praci, podle Plaminka a FiSera (2005) tedy

manazerskymi kompetencemi.

Pro uclely této prace bude jako nosnéd definice oznacena definice Bélohlavka
a kol. (2006, str. 7), ktefi tvrdi, ze management je: ,,soustava naslednych aktivit a vkoli,
které jsou vzdjemné provazané.“ A dodavaji, Ze: ,jde o proces systematicky, protozZe
manazer ma vnadSet do svych aktivit Fad a vykonavat své ukoly zpiisobem, ktery je

uznavan dalsimi cleny organizace a je v souladu s jejich ocekdavanim.*
Uroveli managementu

Postupné s vyvojem podnikové kultury dosSlo ke ¢lenéni managementu podle

urovné fizeni. Jednodusi model popisuje dvé urovné, prvni jako vykonnou, ktera
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zabezpeci komunikaci, pribézné monitorovani, hodnoceni vysledki a sledovani reguli;
druhou jako vrcholovou, ktera koordinuje a tidi (Veber a kol., 2009). Obecné se vSak
V ramci managementu rozliSuji tifi zékladni Grovné fizeni a to vrcholova, stiedni

a zakladni (Bélohlavek, 2006).

1) Vrcholova troven fizeni ¢i také vrcholové vedeni, oznacované také jako top
management je predstavovana fidicim pracovnikem ¢i pracovniky podniku,
jejich postaveni a pravomoci obvykle specifikuji statutdrni dokumenty

podniku.

2) Stfedni turoven Fizeni, oznaCovana také jako middle management je
pfedstavovana fidicimi pracovniky S$tdbnich Utvarti ¢i nizsich liniovych
utvaru.

3) Zakladni uroven fizeni, oznaovana také jako first-line management

¢i management prvni linie pfedstavuje nejnizsi Groven fizeni, kdy manazer

jiz ¥idi vykonné pracovniky (Veber a kol., 2009; Stoner a Freeman, 1992).

Schéma clenéni je uvedeno na obrazku €. 2, spole¢né s charakteristikou typické

napln¢ ¢innosti manazerl na jednotlivych trovnich tizeni.

Stiedni

Management
»prvni linie®

Obrazek 2: Rozdilné pozadavky na manazery na riznych trovnich

1)SO[BUZ QOTUYO ],
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Zdroj: Zpracovano podle (Weihrich a Koontz, 1993)

Predkladand prace se zabyva manazerskymi kompetencemi vrcholovych
manazeri malych podnikd, a jak je vidét na schématu podle Weihricha a Koontze
(1993), vrcholovy manazefi ovladaji vSechny naplné Cinnosti, stejné jako manazefi
prvni linie, ovSem s jinou pozadovanou mirou odbornosti. Je tedy ziejmé, ze naroky
na odbornosti, zkuSenosti, schopnosti a znalosti se méni sGrovni managementu.

Dusledkem pro malé podniky je pak skutecnost, nejen ze vrcholovy manazer musi
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ovladat vSechny tyto pozadavky, ale musi dosahovat i pozadovanych urovni téchto

pozadavkd.

Uvedené Clenéni je vSak pouze orientacni, ponévadz v malych podnicich mtize
dojit k redukci vrcholové urovné, ktera mize byt predstavovana pouze majitelem, nebo
opacny piipad, kdy v n€kterych vétsich podnicich mize byt vyuzito bohatsiho ¢lenéni.
Souhrnem Ize fici, ze pocet Girovni fizeni a jejich napli je vzdy zavisly na konkrétni

situaci a nelze generalizovat.

Drucker (1998) naptiklad vidi jist¢é zmény v téchto wrovnich managementu
velkych podnikii do budoucna. Tvrdi naptiklad, ze za 20 let se pocetné specifické
urovné managementu velkych podnikii o vice jak polovinu zmens$i spolu s poctem
manazerd, kterych nemda zbyt vice jak tfetina dneSniho poctu. Zkratka predvida
dynamicky vyvoj v téchto souvislostech a odkazuje se na struktury managementu, které
byly ptedstavovany v poloviné minulého stoleti na prikladu vyrobnich podnika, a které

byly v soucasnosti ptekonany novymi usporadanimi.

Zakladnim kamenem budoucnosti vidi Drucker znalostné orientované podniky,
knowledge-based businesses, kde budou ptisobit odbornici sméfujici a korigujici svij
vykon prostfednictvim zpétné vazby od svych kolegli, zédkazniki a vedeni. Tomuto
uspofadani fika Drucker informacné zalozené organizace, angl. information-based

organization.
Manazer

Pojeti manazerskych kompetenci je pro tcely této prace sledovano v souvislosti
S pracovnim vykonem na vrcholové urovni fizeni podniku, jedna se tedy o préaci
vrcholového manaZera, jako pracovnika vykonavajiciho manazerskou profesi na top

urovni (viz obrazek ¢. 2).

Pojeti osoby manazera podniku je mozno chapat ve tfech rovinach, které se
vzajemné prolinaji a vzdjemné na sebe pusobi, a to osobnost manaZera, jeho

kompetence a organizace prace (Sulef, 2008).

Charakteristika osobnosti manazera v sobé zahrnuje jeho rysy, kam se tadi
schopnosti, dovednosti, znalosti, ale i postoje a motivy, soucasné¢ s jeho pracovnim

chovanim. Kompetence manazera vyjadiuji naroky na manazery ve form¢ pozadavki
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na zvySovani konkurenceschopnosti a rozvoj spolecnosti, pficemz zakladnim kamenem

je potencial manazera.

Diky systematickému rozvoji tohoto potencialu dochazi k naplnovani pozadavkt
na uspésny vykon manazerské pozice. Jedna z tezi piedkladané prace prave predstavuje
uzkou souvislost mezi vykonem manazerské pozice a kompetencemi manaZera
na vrcholové trovni. Vyznamnou tlohu hraje i organizace prace, kterou napt. Sulef
(2008) chape jako koncept manazerského fizeni pro plnéni planu a dosahovani

podnikovych cila s pravidelnou kontrolou a planovanim casu.

S ohledem na obecné definice manazera, kdy Veber a kol. (2009, str. 20) vidi
tuto profesi jako samostatnou, ,.na zdklade zvoleni, jmenovadni, poveéreni, ustaveni,
zmocneni aktivné realizuje Fidici cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi
zpuisobilosti, pravomocemi a odpovédnostmi* nebo Drucker (Drucker, cit. ve Vodacek
a Vodackova, 2009, str. 13), ktery zdaraziuje existenci cilli, ,,manazer je vedouci
pracovni zodpovédny za dosahovani cilii jemu sveérenych organizacnich jednotek
(utvaru, kolektivii). Zpravidla se na tvorbé téchto cilu i zajisteni podminek jejich plnéni
vyznamné podili. Predevsim pritom planuje, organizuje a kontroluje prdci svych
spolupracovniki®, je mozné shrnout, ze tato profese patii mezi jasné¢ vymezené,
ponévadz potieba povereni, v kombinaci se schopnostmi a cilenym jedndnim fizeni
soucasn¢ s konkrétnimi pravomocemi vymezuji osobu manazera od vlastnika nebo

zaméstnance podniku.

Vrcholovy manazer v roli viidce musi byt osobnosti, kterou budou zaméstnanci
uznavat a vykonavat jeji piikazy. Osobnosti oznacuji Provaznik a kolektiv (2002,
str. 96) ,,konkrétniho clovéka se vsemi jeho dusevnimi a fyzickymi viastnostmi, nositele
psychické a predmétné Ccinnosti a soucasné i spolecenskych vztahu®, ptiCemz
zékladnimi charakteristikami osobnosti jsou celistvost a jedine¢nost. Osobnost je
charakterizovana vnitini jednotou a strukturovanosti obsahii dusevniho zivota ¢lovéka

Z jedné strany a z druhé strany zejména pak jeho individuélnim svérazem.

Ve spojeni s osobnosti musi byt vrcholovy manazer dobrym personalistou, ktery
obsahne fadu znalosti, rozumi pfedmétu podnikani, odborné ovlada technické
a teoretické aspekty tizeni lidskych zdrojii a efektivné pracuje se zaméstnanci na vSech

urovnich podniku (Milkovich a Boudreau, 1993).
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Znalosti by mél tento manazer vyuzit k vytvareni podniku, zabezpeceni
pracovnich mist a ke zvySovani vykonnosti podniku. S tim také souvisi ukoly, jako jsou
fizeni vykonu zaméstnancl, jejich rozvoj, vzdélavani a fizeni kariery spolecné
S vytvafenim motiva¢niho systému a udrzovani komunikace a vztahli na pracovisti.
Nedilnou souc¢ésti by u obecné¢ vSech manazeri méla byt péce o zdravi a bezpecnost

zameéstnancl (Armstrong, 1999).

Vhodnym metodickym pfistupem pro rozvoj osobnosti manazera by mohla byt
publikace Urbana (2008) snazvem ,Jak zviddnout 10 nejobtiznéjsich situaci
manazera®, ve které¢ se zabyva kazdodennim odstrafiovanim problémi, pozvolnym

zdokonalovanim schopnosti a posilovanim motivace zaméstnanci.

Podnik

Podnik je v ¢eském prosttedi vymezen podle obchodniho zakoniku (Zakon
¢. 513/1991 Sb., obchodni zakonik, ve znéni pozdé&jSich predpist) v § 5 odstavce 1 a 2
jako ,,soubor hmotnych, jakoz i osobnich a nehmotnych slozek podnikani. K podniku
nalezi véci, prdava a jiné majetkové hodnoty, které patii podnikateli a slouzi
k provozovani podniku nebo vzhledem k své povaze maji tomuto ucelu slouzit. Podnik je

vec hromadna.*

Z jiného pohledu ,,podnik je instituce vznikla k vykonu podnikatelské cinnosti,

tedy institucionalizované podnikani* jak uvadi Synek a kolektiv (2002, str. 5).

Oproti tomu definice anglické a americké literatury popisuji podnik jako
wsocialni usporadani pro dosahovani stanoveného vykonu k zajisteni podnikovych cilu,
jez tvori hodnotu podniku® (Boddy, 2008, str. 694) nebo jako ,.dva a vice lidi, kteri
pracuji spolecné vysoce organizovanym zpuisobem, aby dosadhli cile, nebo cilu® (Stoner

a Freeman, 1992, str. 4).

Ceska definice ma jasné vymezeni ze zakona, na rozdil od zahrani¢ni, ktera je
riznymi autory vykladdna rizné. Shoda téchto dvou pohledi spociva v pojeti
podnikatelskych aktivit, pficemz v €eské definici chybi jasné vymezeni cile podniku.
Podle obchodniho zikoniku podniku nalezi slozky slouzici k provozovéani podniku,

zatimco zahrani¢ni literatura uvadi koordinaci ¢innosti k dosazeni podnikovych cili.

Vedle zakonné upravy podniku z obchodniho zdkoniku je vhodné na tomto misté

poukdzat na spolecnou vysokou organizovanost podnikii pro dosazeni stanoveného
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vykonu k zajisténi podnikového cile, nebo cilti (Stoner a Freeman, 1992; Boddy, 2008).
Je tedy zduraznéna potieba vykonu, kterda tzce souvisi s kompetencemi fidicich

pracovnik — manazeru.
Maly podnik

Pro ucely zpracovani této dizertacni prace je nezbytné vymezit maly podnik.
Prvni moZnosti je pouziti klasifikace podniki podle Ceské spravy socialniho
zabezpeceni, ktera vychazi ze zakona ¢. 589/1992 Sb., o pojistném na socialni
zabezpeceni a prispévku na statni politiku zaméstnanosti, ve znéni pozdéjsich predpisii.
Rozdéluje podniky podle poctu zaméstnancii na malé organizace do 25 zaméstnanct

aorganizace s 25 a vice zaméstnanci.

Druhou moznost rozdéleni podnikt upravuje Natizeni Komise (ES) ¢. 800/2008,
které vymezuje maly podnik jako takovy, ktery zaméstnava méné nez 50 osob, jeho
ro¢ni obrat nebo bilanéni suma ro¢ni rozvahy nepiesahuji 10 miliontt EUR. Tabulka ¢. 1

uvadi kritéria pro vymezeni malého podniku v kontextu ostatnich kategorii.

Tabulka 1: Pfehled vymezeni velikosti podnikt

Velikost Pocet zaméstnancu Roc¢ni obrat Bilan¢ni suma ro¢ni
podniku rozvahy

Mikro <10 <2 mil. EUR <2 mil. EUR

Maly <50 <10 mil. EUR <10 mil. EUR

Stiedni < 250 <50 mil. EUR <43 mil. EUR

Zdroj: Vlastni zpracovani podle (Definice malého a sttedniho podnikatele, c1994-2010)
Management malych podniki

O’Gorman a kol. (2005, cit. v Boddy, 2008) provedl vyzkum na vzorku
vrcholovych manazeri — vlastniki malych podniki, aby zjistil, jak se jejich prace
odliSuje od prace vrcholovych manaZzerti velkych podnik.

Zavery tohoto vyzkumu potvrdily jisté podobnosti praci téchto dvou skupin
manazerd predevSim v kompaktnosti a riznorodosti jejich prace, schopnostech verbalni

komunikace a vytrvalosti jejich tempa. Konkrétné jmenuji napiiklad skutecnost,

ze manazefi malych podnikli se ve chvili vénuji finanénim vysledkiim a hned na to
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vyjednavani ceny se zakazniky. Neustale pracuji s informacemi, nejcastéji telefonicky,
nebo pifi predem nesjednanych schizkach. Na nové podnéty a skute¢nosti reaguji
rychle a pruzné a dokdzou snadno rozeznat neodkladné zélezitosti. Program jejich

pracovnich dnt je tedy spiSe neplanovany, s mnoha vyrusenimi.

Ve srovnani s manazery velkych korporaci, ktefi podle Mintzbergovy studie
stravi 60 % pracovni doby na sjednanych schizkach, manazeti malych podnikl takto
stravi pouhou ctvrtinu dne. Mimoto, tito manazefi stravi denné 8 % cCasu
pii nemanazerskych ¢innostech, to je dvakrat tolik, co manazeti velkych podniki, podle

Mintzbergovy studie (O’Gorman a kol., 2005; cit. v Boddy, 2008).

Charakteristickym znakem téchto kompetentnich manaZeri v malych
podnicich je pak skuteCnost, Ze svym chovanim a kompetencemi v podstaté

predurcuji podnikovou strategii.

Srpova a kol. (2010) spatiuji v managementu malych podniki vyhody spojené
sveétsi mirou flexibility, bliz§im vztahem se zakazniky, men$i administrativni
naro¢nosti a niz§imi provoznimi naklady. Nicméné dodavaji i omezeni, kterymi se
management malych podnikdi musi zaobirat, zejména financ¢ni aspekty podnikéni
v kontextu s financovanim podnikti, vysoka citlivost na zmény okolniho prostiedi

a nedostatek finan¢nich prostredki k persondlnimu zajisténi.

V kontextu financovani malého podniku odliSuje Smith (1967) dva osobnostni
typy vlastnikd, ktefi jsou soucasné¢ i manazery podniku a to typ zivnostnika (angl.
craftsperson), ktery je charakteristicky svou spiSe konzervativnéj§i strategii
financovani podniku, a typ prileZitosti hledajiciho vlastnika (angl. opportunist), ktery
se vyznacuje vysokou aktivitou a trzni orientaci pro nové moznosti ristu podniku

(Smith, 1967; cit. v Stokes a Wilson, 2010).

Novéjsi praci ve srovnani se Smithem (1967) nabizi Hornaday (1992), ktery

model rozsifil na tfi odliSné typy.

Prvnim je opét Zzivnostnik (angl. craftsperson), respektive majitel malého

podniku, ktery je soucasné i jeho manazerem.
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Druhym typem je aktivni propagator (angl. promoter), jehoz specifikem je
aktivni uzavirani obchodut, Casté zakladani, rozvoj a prodej podnikatelskych aktivit

za ucelem dosazeni osobniho prospéchu.

Poslednim typem je profesionalni manazer (angl. professional manager), ktery
je také souCasné¢ majitelem podniku a ktery si osvojil vice strukturovany pftistup
Kk tvorbé podniku v souladu s principy ,,malého velkého podniku® (angl. little big
business) (Hornaday, 1992; cit. v Stokes a Wilson, 2010).

Johnson a Scholes (2000) ve vztahu k malym podnikim uvadi, ze pro tyto
podniky jsou dilezité hodnoty a o¢ekavani vyssich vedoucich pracovniki, ktefi pfitom
mohou byt i v pozici vlastnikti. Pokud vlastnici nejsou ¢leny managementu podniku,

pak jejich ofekavani a hodnoty maji vliv na chod podniku a neustale pietrvavaji.

Lze tedy usuzovat, Ze existuji specifika managementu malych podnikaii,
jednak logicky plynouci nizZsi pocet zaméstnanci a mensi kapitalové mozZnosti, ale
také prevazovani operativniho Fizeni nad strategickym. Tyto aspekty obnasi fadu
uzpisobeni 1 vyzev, které je nutné respektovat. Diky zplsobu fizeni podnikovych

procest je nutné zohlednit potencial kazdého zaméstnance, zejména jeho kompetence.

V konkrétnim ptipadé vrcholovy manazer vyrobniho podniku nese odpovédnost
za vyrobu a za pridruzené sluzby, které jsou podnikem poskytovany. Jeho vysledky
mohou byt tedy ¢asto posuzovany. Nicméné pro toto posuzovani jiz neslouzi pouze

plnéni vyrobniho planu, ale odezva trhu, respektive trzby.

Prosperita vyrobniho podniku proto zavisi na manazerskych rozhodnutich, ktera
jsou ucinéna v pravy okamzik, a kterd vedou ke zvySeni celkové podnikové
produktivity. Vyrobni podniky proto potiebuji takové manaZery, ktefi jsou

schopni tato rozhodnuti ¢init, kteifi budou soucasné i inovatory a stratégy.

NezaleZi pouze na atraktivnosti vyrobku, ¢i jeho cené, ale i na produktivité, ktera
muze zaru¢it pravé atraktivnost cen ¢i vyrobku samotného. Aby nedochézelo
ke zbytetnému nevyuzivani dostupnych zdroju, tedy aby bylo dosahovano urcitého
stupné produktivity, je potfeba hledat a zaméstnavat takové manazery, kteti budou témi
spravnymi osobami na svém misté, podobné jako jejich kolegové v Némecku,
Japonsku, USA a jinde. Tito manaZetfi by méli neustale o své praci premyslet, jak ji Ize

zdokonalovat tak, aby procesy byly rychlejsi, kvalitnéjsi a uspornéjsi (Kavan, 2002).
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Mezi pozadavky na tyto manazery Tomek a Vavrova (2007) uvadéji uplatnéni
zékladnich manazerskych pfistupli orientovanych na podnikové cile a vysledky,
integrované mysleni zejména v kontextu odbytové politiky podniku, aplikace
vybranych rozhodovacich metod umoziujici optimalni lhitové a kapacitni fizeni,
respektovani trzni orientace podniku, prosazovani vhodnych nastrojii motivace vSech
spolupracovnikli ke spole¢nému plnéni cilti a vytvareni pevnych partnerskych spojeni

Vv ramci dodavatelsko-odbératelskych vztaht.

4.1.2 Pojem kompetence

Kompetence ve vyznamu angl. piekladu competency (viz nize) je soubor
schopnosti individualniho jedince a jeho chovani, takové, aby mohl plnit pracovni tkoly
kvalitng, ¢ili kompetentné. Jednd se predevsim o védomosti a dovednosti, dale pak

0 postoje, zkuSenosti a taky motivaci clovéka (Kocianova, 2010).

Obecné lze fict, ze v teorii managementu je béZzné¢ pouzivano pojmu lidsky
kapital, ktery pfedstavuje podmnozinu intelektudlniho kapitdlu a je tvofen souhrnem
kompetenci, ve smyslu znalosti a dovednosti, véetné psychologicky socialnich aspektt

(Veteska a Tureckiova, 2008).

Koubek (2007, str. 27) uvadi, ze intelektualni kapital ma tii slozky — lidsky
kapital, spoleCensky kapital a strukturalni kapitdl — a je tvofen: ,,zdsobami a toky
znalosti, dovednosti a schopnosti, které jsou organizaci k dispozici a které prispivaji
K procesiim vytvdrejicim hodnotu.” Jde tedy 0 ,,nehmotné zdroje, které spolecné

S hmotnymi zdroji ... tvori trzni nebo celkovou hodnotu organizace “.

Vyznam pojmu intelektualni a lidsky kapital diskutuje blize kapitola 4.2.6
Lidsky kapital a jeho moZny vliv na hodnotu podniku.

Vyznamnym autorem, ktery se zaslouzil o rozvoj teoretické zadkladny
problematiky kompetenci je bezesporu Boyatzis (1982), v jeho pojeti se jednd o:
,Schopnost cloveka chovat se zpusobem odpovidajicim pozadavkium prace
V parametrech danych prostiedim organizace, a tak prindSet Zadouci vysledky

(Boyatzis, 1982, cit. v Armstrong, 1999, str. 194).
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Klicovymi aspekty se tedy stavaji schopnosti cloveka, pozadavky dané pracovni
pozice, individudlni pracovni pozice a vykon v podob¢ pifinaseni zadoucich vysledkii.
Nejednd se tedy o jediny faktor Uspéchu, ale spiSe o soubor faktort, ktery piinasi

vysledky.

Znamé jsou i definice zduraziujici schopnost pienaset znalosti a dovednosti
jednotlivce do novych situaci, jak Vv kontextu zaméstnani a pracovniho vykonu
(Training Agency, 1988; Burgoyne, 1988a; Woodruffe, 1990; cit.v Armstrong, 1999),
tak v souvislosti s individualnim vykonem jako rozliSeni efektivity a neefektivity, Cili
specifikace mimofadné efektivniho vykonu (Spencer et al., 1990; Furnham, 1990;
Murphy, 1993; cit. v Armstrong, 1999).

Manazerské kompetence lze vyjadiit popisem celé ftady -charakteristik
a ukazatell, mezi n¢Z jsou zafazeny predevSim znalosti, zkuSenosti, vlastnosti, potieby,
motivy, hodnoty, postoje a dovednosti (Kovacs, 2009), nicméné obecné lze pojem

kompetence chapat ve dvou zakladnich vyznamech.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) uvadi, Ze v prvnim vyznamu kompetence
znamena pravomoc ¢i opravnéni, které obycejné patii n¢jaké autorité, a kterd ho udéluje
dale. Autoritou je mySlena bud’ instituce, nebo jednotlivec. Druhy vyznam kompetence
je chapan jako schopnost vykonavat n¢jakou ¢innost, umét ji vykonavat ¢i byt k jejimu

vykonu v ptislus$né oblasti kvalifikovany.

Lze tedy fici, Ze prvni vyznam zdlraziiuje cosi daného c¢lovéku zvenku
na zéklad¢é rozhodnuti druhych. A druhy vyznam zdiraznuje vnitini kvalitu ¢loveka, jez
je nezavisla na okolnim svété a predstavuje vysledek jeho rozvoje v dany okamzik,

a kterd mu umoznuje podat urcity vykon.

Obdobn¢ vymezuje dva rozdilné vyznamy pojmu kompetence i Kocianova
(2010). Uvadi, Ze prvni vyznam kompetence je ve smyslu pravomoci a odpovédnosti,
kdy je jedinec opravnén, je kompetentni délat urCitou praci. Tento termin se pouziva
ve smyslu aktivit a procesli, diky kterym jakékoli organizace rozviji své zdroje
efektivné. V angli¢tiné se pro to pouzivd pojem competence. Druhy vyznam
kompetence je ve smyslu souboru schopnosti jedince a jeho chovani k tomu, aby splnil

pracovni tkoly kvalitn€¢, odkazuje se tedy na znalosti, dovednosti, schopnosti a ostatni
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osobnostni charakteristiky pro kvalitni vykon konkrétni prace. V anglictiné se pro to

pouziva pojem competency (Boddy, 2008).

Naproti témto pomérn¢ jednoznacnym definicim stoji chapani pojmi
kompetence podle Koubka (2007), ktery se ohrazuje proti pouzivani ¢eského terminu
kompetence pro oba vyznamy pouzivané v anglické personalistické mluvé, kde jsou
pouzivany v odlisSnych kontextech. Pfipousti, ze jsou v bézném jazyce oba vyrazy
(competence i competency) vyznamové nerozliSované, nicméné navrhuje piekladat
odborny pojem competence do ceStiny jako odbornou schopnost ¢i zpiisobilost

a odborny pojem competency jako schopnost chovani.

Autofi Plaminek a Fiser (2005) uvadi pieklad anglického competencies
do Cestiny jako zpiisobilosti. Nicméné stale se jedna o soubor slozek chovani,

schopnosti, dovednosti, zkuSenosti a znalosti.

Existuji také myslenkové proudy, které ve svych definicich také uvadéji
znalosti a dovednosti jednotlivce aplikovatelné na novych situacich, ty ovSem
nehovoii 0 kompetencich, ale o tzv. profesionalité, respektive o profesionalnim
manaZerovi. Lze tedy divodné predpokladat, Ze mimoradné efektivni vykon
jednotlivce, tedy kompetentniho jednotlivce, bude soucasné i vykonem

profesionalnim, coZ dokladuji i nasledujici pojeti profesionalniho manazera.

Pokorny (2007, str. 12), ktery vymezuje charakteristiky profesionala, uvadi tuto
obecnou osobnostni definici: ,,Profesiondl je clovek, ktery vykonava kazdou roli,
Ve které se aktudlné nachazi, vysoce odborné, efektivné, kreativné, odpovédne,
dusledné, s plnym nasazenim, s jistotou a lehkosti a vklada do ni dusi i srdce.* Definice
Pokorného je zaméfena na clovéka chovajiciho se profesiondlné na jakékoliv pracovni
pozici, ptficemz opét zminuje efektivni vykon, ¢imz se vraci ke klasickému pojeti
manazerské kompetence a tim potvrzuje Uzké spojeni mezi kompetencemi

a profesionalitou.

Henych (2008) ve svém ¢lanku objastiuje své pojeti profesionalniho manaZzera
na modelu F. C. Manna z roku 1965, ktery pojmenoval ¢tyii druhy manaZerskych
dovednosti — technické, interpersondlni, organiza¢ni a institucionalni. PiSe nasledujici:

nProfesiondlni manazer by tedy mél rozvijet hlavne interpersonalni a organizacni
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dovednosti. Timto tvrzenim lze chapat diraz na rozvoj kompetenci, ve smyslu angl.

vyrazu competency.

Z pohledu strategie fizeni zmén ve spoleCnostech vyvozuje zavéry Héuser
(2008), ktery se zabyva vyzvami managementu pro 21. stoleti. Mezi né patii fakt, ze:
»Profesiondlni manazer zvlada management zmen a aplikaci internich strategii tvorby

potencidlu dlouhodobé uspésnosti firmy*.

Pfi¢emz nejen pro podnikdni samotné, ale 1 pro vstup novych podniki na trh je
dalezit¢ vzdélavani manazeri (Kumaraswamy, 1998). Jak autor uvadi na ptikladu,
diive bylo ve vyrobnich podnicich jasné, co se ma jak vyrobit, ale V soucasnosti je i
zde kladen ddraz na techniky typu planovani, organizace, koordinace, produktivita,
minimalizace nakladii, maximalizace hodnoty, integrita V uzavirdni kontrakti, kvalita

prace a sluzeb, bezpecnost a v€asnost dodavek.

Profesionalitu jako vyzvu 21. stoleti pro regionalni management chape i
Kutscherauer (2007). Podle n&j jeji zvySovani spoliva v ,uplatiiovini principu
strategického Fizeni, programovani, zvysovani odbornosti a komplementarity voleného
a profesionalniho managementu a redlném napliiovani principu subsidiarity
a partnerstvi“. Pficemz dodava, ze profesionalni manazer je podle né¢j na vykon své
funkce dlouhodobé odborné pripravovan. Vétsina vysokych kol v Ceské republice ma
pfipravu manazerii ve svych studijnich programech a pozitivni vysledky jejich snaZeni
jsou jiz velmi zfetelné.

Molnar a Spingl (2008) ve svém pfispévku piedstavili pojeti profesionala
Vv kontextu Competitive Intelligence, jinymi slovy v souboru znalosti umoziujici
schopnost uspé$n¢ konkurovat. Vyzdvihuji dualezitost znalosti pifi praci profesiondla
a pfipodobniuji ji k praci investigativniho novinafe. Déle jmenuji vlastnosti jako
instinktivnost,  kreativita, schopnost argumentace, podnikatelskd trpélivost
a soutézivost. Pficemz kladou diraz na schopnost komunikace a tvrdi, Ze profesional
potiebuje byt soudasné ,,socidlni extrovert a intelektudlini introvert Molnar a Spingl

(2008, str. 102).

Dtlezitost vzdélani profesionalniho manazera zdlraznuje 1 Putt (1998), ktery
tvrdi, ze celozivotni vzd€lavani poskytuje moznost jak vyhovét potiebam dnesni

spolecnosti.
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Nicméné Scott a kol. (1997) svym vyzkumem potvrdili, Ze starSi a zkuSenéjsi
manazefi jsou vice resistentni vici dalSimu vzdélavani, uvedeni novych koncepci
amyslenek a obecné se méné pripojuji ke vzdélavacim kurzim nez mladsi, méné
zkusSen¢jsi kolegové. Autori dodavaji, ze ackoli vSichni manazeti shledavaji dodatecna
Skoleni nezbytnymi pro konkurenceschopnost podniku, ¢im star§i manaZeri, tim
odolnéjsi jsou viiéi jakymkoli zménam a jsou to pravé senior manaZeri, jejichz
pohled a nazor dominuje celému podniku.

Uvedena skute¢nost zduraziuje ne pfili§ pozitivni vyhlidky jakéhokoliv oboru
¢innosti a umocniuje fakt, ze vySe mzdy nebude klicovym motivaénim kritériem
vrcholovych profesionalnich manazerd. Lze je obtiznéji motivovat penézi k podavani
vys§iho vykonu, napf. ve srovndni s neprofesiondly. Tito manaZefi totiz prokazuji
loajalitu spiSe ke svym kompetencim nez k zaméstnavateli a mzdové podminky

a mozna povyseni jsou pro n¢ nizko na seznamu priorit (Robbins a Judge, 2007).

Robbins a Judge (2007) déale uvadéji, jak podle nich lze motivovat plné
kompetentniho manazera. Prezentuji ptiklady jejich ucasti na pokracujicich podnétnych
projektech, vy$$i miru autonomie k uspofaddni jejich prace vlastnim produktivnim
zpusobem. Odmény pak doporucuji formou dalsiho vzdélavani, ¢i  Ucasti
na vyznamnych konferencich, aby se mohli dale rozvijet ¢i udrzovat svou uroven
intelektu. Jedna se tedy o imyslny rozvoj vlastnich schopnosti, vlastnosti a postoja, ¢ili

o rozvoj kompetenci.

4.2 Pojeti manaZerskych kompetenci

Pojeti manazerskych kompetenci v poslednich letech ovladlo mysleni i praxi
Vv oblasti fizeni lidskych zdroji (Koubek, 2007), proto pfedmétem této podkapitoly bude
vymezeni manazerskych kompetenci v kontextu historického vyvoje, jejich vyznamu
a zpusobu méfeni kompetenci, jejich efektivniho rozvoje a vlivu na pracovni vykon

a také na hodnotu podniku.
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4.2.1 Historicky vyvoj kompetenci

Popularitu tohoto pojmu pfinesl clanek amerického psychologa Davida
McClellanda z roku 1973, ktery vyzyval personalisty, aby vedle inteligence uchazeci
0 pracovni pozice zkoumali také jejich kompetence (Kubes, Spillerovd a Kurnicky,

2004).

Nicméné teorie managementu potvrzuji identifikovani kompetenci podniky jiz
mnohem diive. Lidské zdroje a oblast managementu s nimi spojena se zacaly hlasité
diskutovat v pribéhu 17. a 18. stoleti, kdy dochazelo k rozvoji tovarnich systému (angl.
factory system) a industrializaci. Dobovi majitelé tovaren se potykali s problematikou

kontroly fizeni, odcizeni se pracovnikii od prace a vztahy podfizenosti.

Ostatné kontrolou se zabyval jiz Adam Smith v roce 1776, kdy délbou prace
podnitil specializace a zvysil efektivitu prace. Vedlejsim produktem pak byla omezena

svoboda pracovnik, kteti byli dohlizeni kontrolory.

Diametralni rozdil spocival v kapitalistické a délnické tiidé. Drucker (1998)
konstatuje, ze v dob¢, kdy K. Marx sepisoval své dilo Kapital, v poloviné¢ 19. stoleti,
fenomén managementu byl zcela neznamy. F. Engels vlastnil v Manchesteru velky
vyrobni podnik a ani on nepouZzival pro manazerskou praci pojem manazer, ale pouze

dozorce ¢i zastupce mistra.

Pozdéji se pozornost obratila na fizeni samotné, zejména na jeho dislednou
aplikaci ke zvySeni vykonu, zkvalitnéni konkurenceschopnosti a udrzeni a legalizaci
manazerskych autorit. Klasicky pfistup se zaméfil na hledani jediného spravného
zpusobu, angl. one best way, a jak uvadi Burns (1996), tento pfistup povazoval védecky
a racionalni pfistup jako 1ék na vSechny neduhy podniku (Burns, 1996; cit. v Huczynski
a Buchanan, 2006).

Podnik byl v té dobé chapan jako racionaln¢ uvazujici stroj, jeho zaméry byly
védecké a lidé byli povazovani za ekonomické bytosti. NejznaméjSimi zastupci tohoto
sméru byly Frederic Winslow Taylor, Frank a Lilian Gilbrethovi, Henry L. Gantt, Henri
Fayol a Max Weber (Stoner a Freeman, 1992).

F. W. Taylor byl povazovan za prukopnika technik racionalniho managementu,

které se pouzivaji dodnes. Pracovniky v podniku povaZoval za nositele prace, kteti maji
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odbornou znalost a tudiz kontrolu nad produkénim procesem. ManaZery nepovazoval
za odborniky. VSichni zaméstnanci byli podle néj piirozené lini a jejich cilem bylo
za maximalni odménu vynalozit minimalni Gsili, Stimto se poji pojem Systematic
soldiering, jako védomé a neustalé omezovani produkce obsluhou, takze tito pak mohou

sledovat své vlastni omezené zajmy (Kanigel, 1997).

Aby se tohoto neSvaru zbavil, zaméstnal manazery, kterym dal pfesny
standardizovany popis prace jednotlivych pracovnikii a nechal je na cely proces
dohlizet. Aby zajistil pozitivni motivaci, ud¢loval odmény za vykon. Jako prvni
soucasn¢ oddelil fyzickou praci od jejiho planovani. DéElniky pouzival vyhradné
K plnéni opakujicich se tikoll, zatimco manazery zaméstnal jako znalostni pracovniky,

tento proces je oznacovan jako deskilling.

Dusledky pojeti managementu Taylorem je pak chapéani pracovnik jako
nutnych komponent vyroby, ¢ili dehumanizace, stav deskilling, kdy se prace
degradovala a velmi zlevnila. Pracovnici takovych podnikli pak Castokrat projevovali
odpor vici ztraté schopnosti a moci, nicméné dostavali zaplaceno nad bézné pomery té
doby (fair day’s wage for fair day’s work). V této dobé také velmi posilila efektivita
prace, coz se uplatnilo i pfi vyrob& zbrani v prubéhu prvni svétové valky (Stoner

a Freeman, 1992).

Zarputilym odptircem Taylora a védeckého managementu byl Henry Mintzberg,
ktery kritizoval pfedevSim odcizeni se od socialnich aspektl préce, €ili dehumanizaci,
dale ignorovani jinych forem odmény za praci, jako naptiklad uspokojeni z prace nebo
dokonceni vyrobku v procesu vyroby. Tomuto systému také vycital méfeni doby prace
a ostrého dozorovani pracovnikl. Rychlost zpracovani jednotlivych tkolil totiz byla
také standardizovana a disledné dohlizena (Hofstede a Hofstede, 2005). Morgan (2006)

toto uspotfadani nazyva obsesi kontroly.

Na Taylora navazal fordismus, v ¢ele s Henrym Fordem. Rozvoj tohoto sméru
zaru¢ilo pouzivani vyrobni montdzni linky, kterd zacala diktovat rychlost prace
(Gartman, 1979). Tato kontrola prace byla tedy jest¢ efektivnéjsi nez doposud. Proto se
hlavnim cilem fordismu stalo zvySovani kontroly snizovanim nejistoty. Taylor si vSak

0 této vyrobni lince myslel, ze Ford zasel pfilis daleko (Huczynski a Buchanan, 2006).
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Pracovnici se u této linky tedy stali opravdovou soucasti stroji. Ford nejprve
predstavil osmihodinovou pracovni dobu Sest dni v tydnu, pozdéji pouze po dobu péti
pracovnich dni, tj. 40 hodin, misto 48 hodin tydné (Ford a Crowther, 1924; cit.
v Huczynski a Buchanan, 2006).

Spole¢nymi znaky fordismu je tedy velké mnozstvi nekvalifikované pracovni
sily, masova produkce, jednoduse sestrojované vyrobky a vysoké platy pracovnik.
Ve srovnani s Taylorem, ktery se zaméfoval na mechanizaci individudlni préce,
fordismus se zamétoval na zpisob mechanizace obihani jednotlivych dili vyroby kolem
pracovniki. Pokud se tedy uvazuje vyrobni podnik, Taylor piedstavil, jak se daji
suroviny efektivné pretransformovat na materiadl. Ford potom prezentoval, jak nechat
tento material mechanicky kolovat mezi pracovniky a zajistil princip koordinace

a kontroly, tedy to, Ze material byl vzdy na skladé¢.

Oba méli spolecny pragmaticky ptistup, Taylor pii vyieseni jazykovych bariér —
znalost jazyku nebyla potieba, a Ford pii uplatiovani principu pokus a omyl, nicméné
oba také zplsobovali pracovnikim jistou miru odcizeni, a to jak od vyrdbéného
produktu, pracovniho procesu a ostatnich spolupracovnikii, ale hlavné od nich

samotnych (Stoner a Freeman, 1992).

Ackoliv Taylor 1 Ford pouzivali systematického pfistupu k fizeni podniku
a vyroby, byl to Henri Fayol, ktery poprvé zavedl pojem management. Aktivity, které
s managementem souvisi, pak musi podle n& byt racionalni a méfitelné. Spojoval
vysledky dobovych vyzkumi, zejména Sesti manazerskych aktivit, se zkuSenostmi
z dobové praxe, jako nejlepsi praktiky. Fayol rozeznaval 14 podnikovych principt,
vybérem délbu prace, disciplinu, jednotu nafizeni, centralizaci, tymového ducha
a odménovani pracovnikl. Tyto principy se pozdéji staly pravidly managementu.
Pojmenoval také Sest funkci managementu, a to prognézovani, planovani, organizovani,

natizovani, koordinovani a kontrolu (Huczynski a Buchanan, 2006).

Ackoliv se Max Weber nefadi mezi teoretiky managementu, zasadil se o rozvoj
byrokratického aparatu, angl. bureaucracy. Velmi se zajimal o pojmy jako moc
a autorita, az sestavil hierarchii ufednik, resp. vedoucich pracovnikil, kterym ptislusela
tato moc a autorita. Takto chépal ideélni typ organizace té doby, jako systém autorit,

kde se d¢li prace a odpovednost, a kde plati jasnd, pfedem definovana pravidla. Kazdy
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pracovnik tak znal sva prava a povinnosti, nemohlo se tedy stat, ze by se n¢jaky vznikly
problém ptesouval na n¢koho jiného, nebo uplné vytratil. V podstaté ucinil rutinnimi
procesy administrace, stejné jako se produkce stala rutinni diky strojam (Stoner

a Freeman, 1992).

Tento piistup pozdéji adoptovali kvalifikovani zaméstnanci v nemocnicich
a Skolach. Témto smérim je spolecné oddéleni prace fyzické od prace intelektudlni.
Dalsim spoleCnym rysem téchto teorii je zaméstnavani levné pracovni sily, kterd 1ze

jednoduse vyskolit, dohlizet na ni a v pfipad¢ potieby i snadno vymeénit.

V soucasné dob¢ se praktiky védeckého managementu pouzivaji v oblastech,
kde je potieba zvysit produktivitu c¢innosti zaméstnanci, nebo kde potiebuji
zhospodarnit podnikové procesy, napiiklad v provozovnach rychlého obcerstveni,
dorucovani zasilek kuryry, déleni akademického roku do semestrii a modularizace

vysokoskolskych kurzli, zptisob baleni jidla nebo armadni procesy.

Drucker (1998) vidi ve vyvoji moderniho managementu dva zasadni milniky.
Prvnim je dekada mezi lety 1895 a 1905, kdy se oddélila role managementu
a vlastnictvi v podniku, ¢imZ byla uznéna vlastni prdce manaZerii. K této skutecnosti
doslo prvné v Némecku, kdy Georg Siemens, zakladatel Deutsche Bank, sestavil tym
manazert, ktefi byli povéfeni fizenim této banky jako uznévani experti. Pozd¢ji stejny
krok ucinili i J. P. Morgan, A. Carnegie a J. D. Rockefeller, Sr. pfi restrukturalizacich
svych Zelezni¢nich podniki. Druhy milnik se potom datuje o 20 let pozdé&ji, kdy P. S.
Du Pont provadél restrukturalizaci svého rodinného podniku, nebo A. P. Sloan

restrukturalizaci General Motors.

Pii téchto operacich se totiz uplatnil poprvé princip veleni a kontroly (angl.
command-and-control), ¢ili organizacemi oddéleni a divizi (angl. organizations
of departments and divisions), se svymi specifiky jako duraz na decentralizaci, fizeni
zameéstnanct, cely aparat rozpoctli a kontroly a dulezité odliseni politik od provoznich
¢innosti. Tento trend nasleduji dodnes mnohé podniky, i napf. z Japonska. Drucker
K tomuto dodava, ze v soucasné dob¢ prochazime tietim historickym milnikem a to
organizacemi zaloZenymi na informacich, €ili organizaci znalostnich specialistii. Tyto

vvvvvv

budoucnosti pied sebou maji dneSni manazefi.
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4.2.2 Vyznam manaZerskych kompetenci

Uz McClelland ve svém ¢lanku spojil kompetence s rozvijenim tspé$nych

manazert (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

Jiz tedy pii vstupu dozaméstnani tak hraji vedle aspektl obsahovych,
¢i subjektivné podminénych roli kompetence, které zpodobniuji realiza¢ni kvalitu

urovné pripravenosti pracovnika (Provaznik a kol., 2002).

Koubek (2007) prichazi 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, kterd vychédzi z pozadavkt na vykony a lidskymi
zdroji, které definuji moznosti podniku, nebot’ vitalita podniku je mnozinou kompetenci

jeho zaméstnanc.

Pozdé&ji se prokéazalo, Ze manazerské kompetence mohou byt dobrou odpovédi
na otazku, jak obstat v nariistajici komplexnosti a dynamice trzniho prostredi (Kubes,

Spillerova a Kurnicky, 2004).

Relevantnost této domnénky potvrzuje i Armstrong (1999, str. 194), ktery uvadi
obecné pojeti manazerskych kompetenci podle Boyatzise (1982), jako: ,.Fizeni cilii

a kroku, usmérnovani podrizenych, rizeni lidskych zdrojii a vedeni.*

Od publikace piispévku Boyatzise k této otdzce vzniklo mnoho dalSich podani

kompetenci a bylo vyi¢eno hodné riznych nazoru, jak mohou byt uplatiovany.

Blize konkretizuje kompetence Kovacs (2009), jako soubor piedpokladii
nutnych k uspé€Snému vykondvani konkrétnich ¢innosti v urcité funkci pro dosahovani
urcité urovné vykonu. Tento soubor predpokladi, ¢ili kompetence, podmiiiuje vykon
manazera v kazdé praci, avSak v riizné mife a poméru. Lze jej povazovat za univerzalni,
protoze ovliviiuje vykon zasadnim zpisobem a vyskytuje se u vétsiny ¢innosti, atkoliv

se podle Koubka (2007) zpravidla v ¢ase pfilis neméni a nema pfili§ dynamicky vyvoj.

Boddy (2008) podotyka, Ze orientaci na manazerské kompetence 1ze dosahnout

flexibilniho uplatiovani manazerskych dovednosti, diky ¢emuZ se manaZeti mohou lépe
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adaptovat na nové pozadavky v porovnani s béZznou schopnosti vykonavat ptfedepsanou

sadu ukolu.

Provaznik a kol. (2002) dopliuji, Ze konkrétni individuadlni ptedpoklady
jednotlivece pro praci a pozadavky urcité profese jsou dolad’ovany specifickymi
kompetencemi na podminky daného pracovisté a podniku, avsak nelze predpokladat,

ze kompetentnost jednoho manazera je trvala, ¢i obecn¢ aplikovatelna na vice pozic.

Je tedy zfejmé, ze kompetence je nutné vzdy vztahovat ke konkrétnimu ¢lovéku

a situaci (Plaminek a FiSer, 2005).

Soucasné s timto pozadavkem je vhodné odliSovat prahové kompetence od téch
vykonovych, tedy zakladni kompetence vyzadované k pracovnimu vykonu
od kompetenci, které vytvareji rozdil mezi mimofadnym a dostacujicim pracovnim

vykonem (Armstrong, 2008).

Je ucelné stanovit jistou minimdlni Uroven manazerskych kompetenci,
predevsim znalosti a dovednosti, ktera bude pftifaditelna ke konkrétni pracovni pozici.
Ato pravé uroven znalosti a dovednosti, kterd hraje klicovou roli ve vykonu
manazerské profese, a kterd tvofi potencialni horni hranici manazerského vykonu

(Koubek, 2007).

Schettler (2002) prezentuje vysledky svého vyzkumu, ve kterém na 250
vrcholovych manaZerech zkoumal oblast jejich kompetenci. Tito manazefi méli
identifikovat své kompetence, které spojuji s ispéchem, kterého se jim podafrilo
dosahnout. Nejcastéji jmenovanymi kompetencemi byla etika, moralni zasadovost
aosobni hodnoty. Tyto odpovédi nebyly piekvapivé, vyzkum se konal kratce
po skandéalech spole¢nosti jako Enron, Tyco, WorldCom a Arthur Andersen. Mezi
dal§$imi kompetencemi byla c¢asto skloflovand pfirozend autorita, poctivost
zasad etiky, druzi spojovali svlij Gspéch se schopnosti vytvofit a uspésn¢ predstavit

jasné vize (Schettler, 2002, cit. v Robbins a Judge, 2007).

Kompetence jsou tedy dilezitou slozkou vykonu, nikoli vSak jedinou. Pracovni
vykon jako takovy je tvofen také usilim a vnimanim vlastni pracovni role (Koubek,
2007), ptesnéji idealni souhrou téchto slozek. Pro hodnoceni vykonu, ktery souvisi

s urCitou manazerskou pozici, je tedy dalezité¢ identifikovat konkrétni kritéria vykonu,
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ktera jsou pfimétend dané praci. V oblasti kompetenci se nejprve jedna o méteni tirovné
kompetenci, tak, aby bylo mozné porovnat rozdil mezi ocekavanymi a nabizenymi

a 0 pripadny rozvoj kompetenci.

Tuto skutecnost lze vhodné objasnit na ptikladu potieby pro dalsi rozvoj.
Tavznikd pravé tehdy, kdyz existuje rozdil mezi ocekdvanymi a nabizenymi
manazerskymi kompetencemi, respektive kdyz nabizené manazerské kompetence

nedosahuji ocekavané tirovné prisuzované konkrétni manazerské pozici (Sulet a Gregar,

2002).

Obdobn¢ se pak da definovat idedlni stav, kdy se ocekavané kompetence
stietdvaji s manazerovymi kompetencemi, tedy témi nabizenymi. V tomto idealnim
pfipadé zde nevznikd rozvojova potieba, nicméné je tfeba pamatovat na skutecnost,
na kterou upozoriiuji Provaznik (2002) i Plaminek a Fiser (2005) a to je
nepienositelnost specifickych kompetenci na jinou manazerskou pozici ¢€i situaci a taky
docasnost, resp. Casovou dimenzi, kterd je omezena a souvisi s uplathovanim

konkrétniho souboru manazerskych kompetenci.

Je tedy podstatné tento soubor neustale rozvijet, zejména v podminkach
dne$niho dynamického vyvoje podnikové sféry, aby troven téchto kompetenci neklesla
pod urcitou stanovenou minimalni Groven. Tento kriticky stav nadchézi také tehdy, kdy
nabizené manaZerské kompetence nevyhovuji o¢ekavanym kompetencim pro zvolené

manazerské misto (Sulef a Gregar, 2002).

Aby tedy bylo mozné identifikovat uroven ocekavanych a nabizenych

kompetenci, je nezbytné tuto uroven zméfit.

4.2.3 Méreni kompetenci

Z obecne definice kompetence je ziejmé, ze jeji dosazeni je podminéno dvéma
faktory, a to naplnénim ptedpokladli dosaZeni dané urovné ze strany lidskych zdrojh
a pak pravé opétovnym dosahovanim kyzenych vysledkt (Plaminek a Fiser, 2005).

S potfebou hodnotit kompetence svych zaméstnancii piiSel jako prvni podnik
American Telephone and Telegraph Company (AT TC) a to prostiednictvim

Assessment centra, C¢ili odbornikii na problematiku identifikace a meéfeni urovné
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kompetenci. Nicméné usuzovat, Ze myslenka téchto center vznikla v podnikové sféte,
by byla pfedcasna. Tento impuls vychazi z potfeb vojenskych operaci, které¢ mély

provéfit pripravenost vojenskych autorit (Kovéacs, 2009).

Ackoli existuje mnoho technik pro identifikaci a méfeni kompetenci, jakykoli
systtm by mél tyto dva faktory dodrzovat. Obecny postup pro identifikaci

kompetenci obsahuje nékolik fazi:

» pripravnou,
ziskavani dat,
analyzy dat,

fazi tvorby kompetenéniho modelu a

YV V V V

fazi jeho ovéreni (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

V piipadé predem znamého pozadavku na kompetence dané manazerské pozice
je nezbytné znat, do jaké miry ho konkrétni manazer naplituje. Proces méteni dokaze
odhalit neshodu v kompetencich manazera a pozadovanych kompetencich, pokud
existuje. Identifikace této neshody ji pomaha eliminovat. Nicméné problematika
méreni kompetenci je velice obsahla a je stale predmétem zkoumani mnoha autori
po celém svété. Moznym vysvétlenim tohoto zajmu se zdd byt pojmova nejasnost,
nicmén¢ aktualnost tématu zapficila neustdlé védecké zkoumani dané problematiky
a objeveni mnoha metod, lisicich se pfi méfeni kompetenci v detailech. Roli zde hraje
predevsim pfimétenost daného postupu, naroc¢nost pouziti ¢i védecka presnost (Kubes,

Spillerova a Kurnicky, 2004).

Obecné lze jmenovat tyto hlavni pristupy k méfeni kompetenci:
behavioralni pristup, analogové metody, analytické metody a alternativni metody

(nap¥. 360°).

Podstatou behavioralniho pfistupu je moZnost pozorovani chovani manaZzeri,
Casto 1 prostfednictvim sluzeb assessment centra, zatimco analogové metody vyuZivaji
podobnosti reality s uméle vytvoienou situaci, ve které jsou manaZeii hodnoceni,
napf. pripadové studie. Pfedmétem analytickych metod je sledovani generickych
kvalit ¢lovéka prostiednictvim podnétovych situaci, které se nemusi pribliZovat
realité, ale které dokaZou odhalit kompetence manazeri, napr. dotazniky. Vyhodou

metody 360° je predevs§im uceleny pohled na kompetence manazera diky zpétné vazbé
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od kolegii, nadfizen¢ho, podiizenych, piip. zdkaznikli. VSechny tyto pfistupy umoziuji
identifikovat silné stranky a potieby dal§iho rozvoje (Kubes, Spillerova, Kurnicky,
2004).

Ptiklady zafazeni jednotlivych metod podle Kovacse (2009) jsou nasledujici:

1) Behavioralni pfistup
2) Analogové metody

» Skupinova cviceni
Hrani roli
Prezentace

Ptipadové studie

YV V VYV V

Modelovéni chovéani

» Kiriticky incident
3) Analytické metody

» Dotazniky zjiStujici temperament a zaméfeni v mezilidskych

vztazich

» Benchmarking

» Audit manazerského rozvoje

» Testy schopnosti a testy zamétené na styly vedeni a fizeni
4) Alternativni metody

» Metoda CBI (Competency Based Interview)

> Hodnoceni 360°

» Sebehodnoceni

Jakykoli budouci rozvej manaZerskych kompetenci je podminén
dlouhodobym, nikoli nahodilym, hodnocenim kompetenci. Pravé diky nému lze
diskutovat se sledovanymi manazery podnikové cile a vysledky jejich ¢innosti. Jedna se
pak v podstaté o dialog, kdy se sledovani manazefi 1épe orientuji na rozvoj vlastnich

kompetenci (Plaminek a Fiser, 2005).

Boddy (2008) na ptikladu vybéru vrcholovych manaZerti do pracovniho tymu
prezentuje zpusob hodnoceni napliiovani urovni jednotlivych kompetenci. Jako kli¢ové
kompetence byly pro tento ucel identifikovany vidcovské schopnosti, komunikacni

schopnosti, schopnost strategického tizeni a mySleni a schopnost orientace na ¢innosti.
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Tyto kompetence pak byly hodnoceny métitky vykonu formalniho hodnoticiho sytému,

konkrétn¢ setazovanim manazert na skéle od ,,vyjimecny* po ,,nepresvedcivy™.

Alternativné pouzivaji autofi Plaminek a FiSer (2005) pro ucely definovani
pozadovanych kompetenci pro standardni ulohy ve standardnich podnicich tzv. Babici
zpusobnou, jako matku matic, v angl. matrix of competencies. Horizontalné je ¢lenéna
podle konkrétnich podnikovych tloh a ukoll, vertikalné pak podle kompetenci, které
jsou k vykonu pozice nezbytné. Do pruseéiki fadkd a sloupct se dopisuji Cisla, ktera

predstavuji kvantitu ¢i kvalitu, ve které ma byt zdroj pro dany tkol k dispozici.

Specificky lze tuto matici prizpisobit podle pozadavki konkrétni situace
pfidanim horizontalniho, ¢i vertikdlniho c¢lenéni. Na konkrétnim piiklad¢é autofi
demonstruji modelové ukoly, napi. orientace lidi, motivace lidi, synergetizace lidi,
integrace lidi, definice zpétné vazby, definice tloh a kompetenci, apod. nebo modelové
kompetence, napt. souvislostni mysleni, schopnost spoluprace, orientace ve vnéjSim
prostiedi, akceptace vlastni role apod. Pfitom pouzivaji rizné Skaly hodnoceni
jednotlivych znalosti, dovednosti a postojii jako ovlivnitelnych zdroji a pro hodnoceni
vlastnosti jako neovlivnitelnych zdrojt. VSechny tyto skaly maji 10 stupnu, od 0 do 10,
kde 10 je nejvyssi stupen a mohou byt pfitom popsany jak verbalné, tak numericky

(Plaminek a Fiser, 2005).

Pro lepsi pochopeni jejich modelu je vhodné spojit si jej s jejich chapanim
kompetenci, ¢ili jako sloZeni lidské prace, tedy skute¢ny vykon a lidské zdroje, Cili
potencial k vykonu. Autofi pak uvadéji, ze vykon jako takovy se dd pomérné lehko
méfit svymi vystupy, nicméné dodavaji, ze moznym rizikem je meteni lidskych zdroji,
¢ili potencidlu, ktery manazefi predstavuji a sleduji, ackoli to nemusi byt nezbytné

nutné vidét na vykonech.

Dale tedy svym piikladem prezentuji problematiku méfeni lidskych zdrojh
jakozto soucdst manaZerskych kompetenci. Zaméiuji se tedy odd€lené¢ na meéteni
vykonu, a na méfeni lidskych zdroji, kde se soustfedi na jednotlivé slozky tohoto

zdroje, a to na méfeni vlastnosti, méfeni schopnosti a meteni postojt.

K jednotlivym slozkdm kompetenci se potom vyjadiuji ndsledovné. Pro méfeni
a hodnoceni vykonu je nezbytné¢ nutné definovat poZzadovany vykon tak, aby bylo

mozné vyhodnotit miru shody vykonu s ocekavanim, pouZivaji se proto nejriiznéjsi
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ukazatele financ¢ni, kvalitativni, nebo kvantitativni (napt. metoda Balance Scorecard, ¢i
EFQM?Y). Vedle vykonu se autofi blize zabyvaji méfenim lidskych zdroji, jako druhou
slozkou kompetenci. Pro toto méfeni autoii doporucuji osobnostni dotazniky, znalostni
a dovednostni testy, monitorovani nazorti v okoli, pozorovani jednotlivych manazert

Vv realné praxi nebo v modelovych situacich (Plaminek a Fiser, 2005).

Konkrétné pfi méfeni vlastnosti, jakozto neovlivnitelnych a neménnych
lidskych zdroji, pouzivaji autofi osobnostni dotazniky ¢i pozorovani manazera
v realnych a modelovych situacich a dodavaji, ze vlastnosti manazera pusobi na vykon

Casto zprostifedkované, pomoci postoji a schopnosti (Plaminek a Fiser, 2005, str. 141).

Dale ptfi méfeni schopnosti pak demonstruji skutecnost, ze znalosti
a dovednosti, €ili co manaZzer vi a co umi, lze efektivné méfit a rozvijet, mimoto
konstatuji, ze pravé pouzivanim se tyto schopnosti posiluji a dale rozviji. Potencidlni
hrozbou zlstdva ona identifikace pozadovanych schopnosti, jelikoz se jedna o oblast
proménlivou, nejistou a obtizn€ piredvidatelnou, vzdy zalezi na povaze konkrétni

manazerské pozice.

Mezi zakladni schopnosti Plaminek a Fiser (2005) fadi komunikac¢ni schopnosti,
horizontalni mezilidské vztahy a vertikdlni vztahy. Tedy schopnosti sdélovat mySlenky
a naslouchat, nasleduji schopnosti spolupracovat s ostatnimi lidmi a vyjednavat dale pak
schopnost vést lidi, ¢ili delegace, motivace a stimulace. Ukazatele méfici tyto
schopnosti respektuji standardni hodnotici Skalu 0 — 10 matice kompetenci (babice
zpusobné), pri¢emz parametry a jejich pozadované hodnoty jsou dané specifickou
situaci. Vypliovani jednotlivych prisecikii vertikalni a horizontalni osy lze provadét
pomoci pozorovani pii praktické ¢innosti, pfi kouCovani ¢i pfitomnosti pii redlné praci
manazera.

Postoje autofi chapou jako to, co manazefi chtéji, jejich motivy, a ¢emu Véfi,
jejich nazory. Respektuji jejich moznou symbidzu se schopnostmi a vlastnostmi,
nicméné pokracuji v jejich identifikaci, méfeni 1 rozvoji. Mezi zékladni soucasti postojlii
fadi loajalitu, stabilitu a dynamiku, jako akceptaci podnikovych myslenek a kultury,

spolehlivost a samostatnost, flexibilitu a kreativitu. Pfi hodnoceni téchto aspekti se

! European Foundation for Quality Management, mj. zahrnuje aktivity v oblasti aplikace EFQM Modelu
Excelence, jako nastroj pro prosazovani filozofie excelence do prosttedi podnikii, poznamka autora
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pfistupuje i k doplinkovému slovnimu hodnoceni a vysledky se zapisuji do fadkd matice

kompetenci.

Pro efektivni méfeni postoju autofi kladné¢ hodnoti metodu 360° a jeji analogie,
nicméné piiznavaji, ze vysledky jsou viditelné az po delsi dobé€, nejlépe s pomoci
vhodného softwaru. KliCovym aspektem shleddvaji piesnou definici postoji
a hodnoticich skal spolu s dikladnou pfipravou, kterd je znatné casové ndrocna

(Plaminek a FiSer, 2005).

4.2.4 Rozvoj kompetenci

Stejné jako manaZzerské kompetence, je 1 téma jejich rozvoje Casto diskutovanym
tématem nejen velkych nadnarodnich korporaci, ale i malych domécich podniki. Tyto
podniky investuji nemalé finan¢ni prostiedky do vzdélavani a dalSiho rozvoje
kompetenci svych manazert pravé kvuli skutecnosti, ze lidsky kapital tvofi vyznamnou

soucast zdroje konkuren¢ni vyhody (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Lze tedy konstatovat, ze pod vlivem dynamickych zmén soucasného
podnikatelského prostiedi dochdzi nutné k potfebam 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 konkurencni
Nettekoven a Putnova (2011) zdiraziiuji vyznam oteviené komunikacéni politiky uvniti
podniku, ve které spatfuji naprostou manaZerskou nezbytnost zejména pravé v dobé

ekonomické krize (Miihlbacher, Nettekoven a Putnova, 2011).

Pfeffer (1994) prezentuje vysledky dobového prizkumu, ktery dokazuje,
ze podniky, které vysoce motivuji své zaméstnance, dosahuji lepsich vysledki nez
konkurence, a to ptedevSim z dlouhodobého hlediska. Motivace téchto zaméstnanci je
vysledkem jejich vedeni. Kvalita fizeni zaméstnancii je proto piimym faktorem
ovliviiujicim uspéch celého podniku (Pfeffer, 1994, cit. v Kubes, Spillerova a Kurnicky,
2004).

Navzdory tomuto faktu neexistuje jednoznacna shoda, v ¢em tento faktor tkvi.
Obecné lze tuto hodnotu pojmenovat jako kompetence, které by se meély efektivné

rozvijet. Tato pohnutka vedla napiiklad ve Velké Britanii az k vladni iniciativé.
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Institucim jako jsou NTA (National Training Agency) nebo Institute of Management
byly pridéleny granty S pozadavkem, aby spolu se vzdélavacimi institucemi
a soukromymi podniky vedle identifikace kompetenci urcili i jejich standardni Groven,

které by méli dosahovat vSichni manazeii (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

Proto je potfeba rozvoje klicovych kompetenci neoddiskutovatelna. Pettinger
(1996) k tomuto dodava, ze vedle minimalni urovné kompetenci byva zvykem uvést jiz
v pracovni smlouvé dodatek 0 osobnim rozvoji schopnosti, znalosti a kvalifikace,

jelikoz se jedna o kli¢ovy a tstfedni prvek rozvoje podniku jako celku.

Existuji také podniky, které vyplaci své manazery s ohledem na jejich
kompetence, tzv. competency-based pay. Jedna se 0 alternativni piistup k béznému
zpusobu mzdy (job-based pay), ktery definuje mzdové urovné na zakladé¢ wrovné
kompetenci podnikovych zaméstnancii. Ptednosti tohoto pfistupu je jeho vysoka
efektivnost a pouzitelnost, vede totiz k vy$§imu pracovnimu vykonu, uspokojeni
a vnimani korektnosti v mzdovych vymérach (Ledford, 1995; Murray a Gerhart, 1998;
Shaw, Gupta, Mitra a Ledford, 2005, cit. v Robbins a Judge, 2007). Na zaklad¢ této
skuteCnosti je logické piedpokladat zvySeni zajmu manazert na rozvoji svych

kompetenci.

Armstrong (1999) chape proces rozvoje manazerskych kompetenci jako
anticipujici, reagujici a motiva¢ni. Cili takovy, aby manaZeii byli schopni pfispivat
K plnéni podnikovych cild, fesit nové situace a ochotu zlepSovat vlastni Uroven

kompetenci.

Plaminek a FiSer (2005) shledavaji nejlepsi formou rozvoje kompetenci
vzdélavani vzajemné, tedy systematickou podporu, Kterou si lidé vzajemné poskytuji

prave pii svém vlastnim osobnim rozvoji.

Podle Kovacse (2009) je vsak nutné nespoléhat se pouze na automatické procesy
uvnitt podniku, jejich personalistl ¢i externich specialisti. Ackoliv tutvary fizeni
lidskych zdroji v podnicich stale Castéji spiSe nez organizuji rizné rozvojové aktivity,
integruji podnikové sily knaplnéni jejich zamérd, diraz je kladen predevsim
na konkrétni manazery, kteti sami pocituji potiebu rozvinout své kompetence zménou

svych postoju a angazovanosti na vlastnim rastu.
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Drucker (1995; cit. v Armstrong, 2008, str. 498) zduraziuje, ze ,, rozvoj je vzdy
rozvojem sebe sama. Nic by nemélo byt pro podnik absurdnéjsi nez prijmout
odpovédnost za rozvoj cloveka. Odpovednost spociva na jednotlivci, jeho schopnostech,
jeho usili*.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) potvrzuji, ze vSechny kompetence se daji
rozvijet, za predpokladu, Ze lze ménit ¢i ovliviiovat chovani jednotlivce, jako mnozinu
tvotici kompetence. Pii méfeni kompetenci je pak mozné posoudit, zda je konkrétni
kompetence manazerem pouzivana a nakolik. Nicmén¢ pii jejim rozvoji je pak dilezité

zhodnotit stupen uzivani jakozto rozdil mezi nizkou a vyssi Grovni kompetence.

Chovani je tedy jasné¢ méfitelnou veliCinou, kterd je tim efektivnéji rozvijena,
¢im jednoznacnéji je popsana, Ci analyzovana. Existuji tedy ptipady, kdy je nutné pouzit
metody poznani osobni historie, prostiedi, vychovu ¢i naroky prostfedi, ve kterém
manazer vyrustal (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004). Jakykoli rozvoj manazerskych

kompetenci tedy zavisi na pfijmuti odpovédnosti a projeveni zajmu o vlastni rozvoj.

Za piedpokladu efektivné fungujiciho podniku, lze lokalizovat piipadné
disfunkce ¢i pozadavky na zlepSeni, které se snadno spoji s konkrétnimi aktivitami
¢i procesy uvnitt podniku. Je tedy mozné rozhodnout, jaké lidské zdroje je vhodné
rozvijet a jak, zda dopliovat znalosti, rozvijet dovednosti, ménit postoje nebo

pracovniky, ktefi nedosahuji poZzadovanych kompetenci (Plaminek a FiSer, 2005).

V ptipadé rozvoje manazerskych kompetenci lze postupovat v souladu
s kompetencnimi modely pro rozpoznani a stanoveni potieb svého rozvoje. Akcentuji se
predevs§im pozadavky daného podniku, ktery pracovni misto administruje, nicmén¢ lze
tyto modely vyuzit i pro rozvoj vlastnich silnych stranek, napi. dle kompetenéniho
profilu (Kovacs, 2009).

Pro tyto ucely je mozné vyuzit nejriznéjSich forem nastrojii rozvoje lidskych
zdrojti, napt. distan¢ni metody, kam se fadi i e-learning, ¢i externi Skoleni a tréninky,
kde se procvicuji hlavné modelové situace. Realita slouZzi jako zaklad pro formy rozvoje
typu poradenstvi ¢i koucovéani, nebo zpétné vazby pfiipozorovani praxe (Plaminek

a Fiser, 2005).

o 24

ma pozitivni G€inky na mezilidské vztahy v ramci podniku 1 na podavané vykony.
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Ptednosti distan¢nich metod jsou zfejmé, manazer se mize individualné sebevzdélavat
na dalku, mimo pracovni dobu s diirazem na rozvoj znalosti, mén¢ jiz dovednosti, pro ty
jsou vhodnym zptsobem rozvoje napiiklad rizna Skoleni a tréninky, kde se formou
interakce rozviji znalosti i dovednosti na modelovych i redlnych situacich. Za nejvice
intenzivni formu rozvoje kompetenci se pokladad pozorovani praxe a naslednd zpétna
vazba (Plaminek a Fiser, 2005). Jednd se o systematické pozorovani a hodnoceni

pracovniho vykonu pfti zvladani praktickych ukold.

Hofstede a Hofstede (2005) upozoriiuji na stalé podcenovani kulturnich faktort
manazery na vSech urovnich vedeni. Tyto faktory se s rozvojem narodnich ekonomik
a mezinarodnich transakci stavaji klicem k uspéchu. Proto stdle vice podnikl vyuziva
stdzovani manazerQi v zahrani¢nich divizich, aby =ziskané znalosti mohli uplatnit

na svych pozicich, nej¢astéji pii riznych fuzich a akvizicich.

Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011) predstavuji benchmarking jako nastroj
rozvoje podniku a vlastniho zlepSovani za ti€elem zkvalitiiovani podnikové vykonnosti.
Vedle nespornych dopadi na vykonnost podniku ma benchmarking pozitivni vliv
na rozvoj vlastni vykonnosti manaZerii diky systematickému procesu pro porovnavani
s uréitymi vybranymi rovnémi a vlastni identifikaci cili a prilezitosti pro individualni

zlepsovani svych vlastnich aktivit uvnitf.

Wintertonovi  (1996) provedli prizkum, ktery zjiStoval dopad rozvoje
manazerskych kompetenci na jednotlivé manazery, podnik a samotné podnikani.
V podnicich po zavedeni kontinualniho rozvoje manazerskych kompetenci dochéazelo
ke zkvalitnéni individualniho manazerského vykonu, piedev§im k uvédomeéni si
vlastniho potencidlu a pokra€ujiciho rozvoje manazerskych kompetenci (Winterton

a Wintertonova, 1996; cit. v Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Tento vyzkum také prokazal, Ze podnikové cile byly 1épe pozndny a osobni
odpovédnost na jejich plnéni 1épe identifikovana. DoSlo tedy ke kompletnimu
zefektivnéni podnikovych ¢innosti a feSeni problémi. Strategickym zavérem tohoto
pruizkumu je pak skutecnost, Ze rozvoj individudlnich manazerd zalozeny
na kompetencich méa pfimy vliv na podnikatelsky uspéch podniku a mél by proto byt

podporovan. Lze tedy konstatovat, Ze vysledky tohoto vyzkumu potvrdily

53



aktuilnost a relevantnost potieby daldiho vyzkumu i v podminkach Ceské

republiky.

Awano a kol. (2010) uvadi vysledky svého vyzkumu, kterymi dokladuji
investice do nehmotnych aktiv malych podnikii ve Velké Britanii. Tyto podniky
investuji do rozvoje nehmotnych aktiv nasledovné: 35% podnikti investuje do Skoleni
manazeri a 22% podniki do podnikové reputace a podnikové znacky. Investice

do software jako nehmotného aktiva podniku je na 30%.

Na zaklad¢ vyse zminénych dusledki rozvoje manazerskych kompetenci lze
konstatovat, ze tento rozvoj ma jak pozitivni vliv na vykon manazerl, tak ptiznivy
dopad na sdileni podnikovych hodnot. Obecné manazerské kompetence a posilovani

jejich rozvoje zvysuji uroven manazerskych dovednosti.

4.2.5 Kompetence v kontextu pracovniho vykonu

Existuje fada studii, kterd se zabyva méfenim nehmotnych aktiv, kam napf.
Sveiby (2002) tadi vedle vnitinich a vnéjSich podnikovych struktur pravé individualni

kompetence.

Otevienou otazku poklada Ittner (2008), zdali vnitropodnikové méfeni téchto
nehmotnych aktiv pro ucely fizeni podniku souvisi s vy$§im ekonomickym vykonem
podniku. Ve svém clanku Ittner dale konstatuje, ze ackoliv soudobé teorie dokladuji
uzkou souvislost mezi sledovanim nehmotnych aktiv, véetné kompetenci, a vysSim
ekonomickym vykonem podniku, soufasné tyto teorie vSak podle Ittnera preceiiuji

individualni vnimani spokojenosti a podceniuji alternativni faktory.

Ittner proto navrhuje sledovat nadale vztah téchto nehmotnych aktiv
s ekonomickou vykonnosti podnikti, potazmo piimo s ekonomickymi vystupy podnikt
a jako klicové vidi oblasti méfitelnosti lidského kapitdlu a vykonnosti samotnych

manazerl, kde podle n¢j selhavaji klasické métici metody aplikovatelné na podnik.

Vhodnym se jevi jeho doporuceni tykajici se SirStho provadéni
kvaziexperimentalnich studii, které by byly rozsahem mensi, nicméné nikoli vSak

vyznamem. Pfipousti sice, Ze jejich zobecnéni je limitované specifickymi podminkami,
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ve kterych se provadi, avSak tyto studie mohou nabidnout lepSi porozuméni

individualnich faktort, které by ve vyzkumu vétsiho rozsahu mohly plsobit zmate¢né.

Johnson, Scholes a Whittington (2005) uvadi ptiklad americké spolecnosti Saba,
kterd se od roku 1997 zabyva rozvojem lidského kapitalu a jeho fizenim, angl. human
capital development management, HCDM. Jejich projekty jsou koncipovany ke zvyseni
podnikové vykonnosti diky implementaci fidicich systémd nabazi IT (IT-based
management systems) pro integraci, rozvoj a fizeni lidi uvnitf podnikli. Spolecnost
uvadi priklady efektivniho uplatnéni jejich projektl, mezi nimi vybérem systematické
vyhodnocovani zaméstnaneckého potencidlu, podpora strategickych podnétti, sdileni

podnikovych cill, zaméstnanecké akéni plany a fizeni manazerskych kompetenci.

Jejich IT projekty dokonce umozfiuji podnikim zaméfit se na klicové
manazerské kompetence a ty sledovat k plnéni tzv. kompetencnich cilt, angl.
competency goals, ¢imz Ize vytvofit plany osobniho rozvoje k napliiovani
individudlnich potfeb a prostfednictvim rozvoje pak vyplnit kompetenéni mezery, angl.

competency gaps, a tak zvysit vykon jednotlivce.

Koubek (2007) spatifuje v chapani podavani pozadovaného vykonu pracovniky
jistou spojitost s Taylorismem a védeckym managementem, tedy v jasné specifikaci
zadanych ukold a postupli a specializaci prace. Dodnes je vyuzivano hierarchickych
usporadani a direktivniho pfistupu k lidem. Obecné konstatuje, Ze spiSe nez budoucnost,

se hodnoti minulost a komunikace je potlacena pfesnym dodrZzovanim formalit.

V souladu s chapanim kompetenci autortt Plaminka a Fisera (2005, str. 27) jako
,,duality vykonané prace, ktera je rozhodujicim vstupem do podnikovych procesii
a lidskych zdroju, z nichz je tato prdce cerpana‘ je lidska prace jako skute¢ny vykon
soucasti téchto kompetenci, vedle lidského potencialu k tomuto vykonu. Autofi také
zminuji zavislost mezi vitalitou podniku a mnoZinou kompetenci jeho manazerd,
protoze klicovym ukolem téchto manazerti je poddvat pozadovany vykon (Plaminek

a Fiser, 2005).

OvSem pifi manazerské praci nelze sledovat pouze vykon, jakoZto orientaci
na vysledky, ale také zplsoby jejich dosahovani, resp. jak vykondvani té které

manazerské ¢innosti ovliviiuje tyto vysledky (Armstrong, 2008).
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Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) povazuji za vykonové kompetence
orientaci na vykon a orientaci na cil. Ackoli je i vykon definovan pomoci vystupt, €ili
naplnéni kvantitativnich cili, sou¢asné metody fizeni pracovniho vykonu sleduji nejen
tyto cile, ale také kvalitativni stranky prace, jelikoz se jednd o systematické procesy

zlepsovani vykonu podniku pomoci rozvijeni vykonll svych zaméstnancti (Armstrong,

2008).

Ze strategického hlediska jde pak o souhrn téchto vykond, ktery slouzi jako

vykonové méfitko (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

Kocianova (2010) wuvadi postup pro vypocet individuadlniho vykonu
kompetentniho manazera jako sou¢inu jeho motivace, jeho schopnosti a podminek
¢1 moZnosti.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) k tomu dodavaji, ze na vykonnost podniku
pozitivné pusobi také pravé rozvoj téchto manazerskych kompetenci, ktery je ptimo
implementovany do podnikové strategie. V tomto piipadé hovoti o vysoké efektivnosti

investice do lidského kapitalu.

Flatt a Kowalczyk (2008) dokonce hovoii o tvorbé dlouhodobé udrzitelné
konkuren¢ni vyhody pro podnik, ktery sleduje a zamétuje se na sva nehmotné aktiva,
vcéetné lidského kapitalu. Podnikovou kulturu, ktera je tvofena prave lidskym kapitalem,
davaji do piimé souvislosti s reputaci podniku, a ve svém clanku tuto souvislost na 104
podnicich empiricky dokazali. Podle Flatta a Kowalczyka tedy podnikova kultura nejen
ze zkvalitiiuje finan¢ni vykonnost, ale mé také pozitivni spojitost s reputaci podniku.
Reputace podniku je tedy urcitym medidtorem mezi podnikovou kulturou a finan¢ni

vykonnosti.

Koncepty typu Balanced scorecard, které slouzi pro sledovani plnéni cili
podniku a tedy dosahovani poZadované vykonnosti, monitoruji vizi a strategii podniku
do ucelen¢ho souboru méftitek, kde se vedle finan¢nich nachazeji 1 méfitka nefinanéni,
napf. méfitko zékaznické, internich podnikovych procesti a méfitko uceni se a ristu

(Kaplan a Norton, 2007).

Je to praveé koncepce metody Balanced scorecard, kterd v perspektivé uceni se

arustu zohlednuje lidsky kapital v podniku, na rozdil od béznych soudobych metod
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pouzivanych pro méfeni vykonnosti, které prokazateln¢ zaostavaji, a to i1 proto, Ze se

soustfedi zejména na hmotnd aktiva (Sullivan, 2000).

Jak se ale da pfistupovat ke specifickym ptipadiim, které nenapliiuji pozadavky
znamych metod ke zjiSténi vykonnosti podniku? Zda se, Ze 1 na tento popud vznikla
v 90. letech minulého stoleti iniciativa Institutu Nolana Nortona, ktery sponzoroval
vyzkumny projekt s ndzvem ,,Méreni vykonnosti podniku budoucnosti, kde vedoucim
projektu byl feditel jedné americké poradenské spolecnosti D. Norton a konzultantem

profesor R. Kaplan (Fibirova a Soljakova, 2005; Wagner, 2009).

Kaplan jiz v 80. letech vyjadtil pochybnosti nad do té doby bézné pouzivanymi
systémy meéteni vykonnosti podnikovych manazeri vyuzivajici vyhradné analytickych
finan¢nich méftitek vykonnosti. Koncept Balanced Scorecard (BSC) tedy vznikl jako
reakce na kritiku béznych metod hodnoceni vykonnosti, které pouzivaly finanéni
vykazy. Filosofie ptedstavené metody BSC spociva v analogii se sportem, kdy vykon
sportovce neni dan pouze vyslednym score, ale i fadou dalSich parametrt, jako napf.

poctem stiel, poctem power play, nebo poctem chycenych stiel u brankait (Wagner,

2009).

V podnikové ekonomice tedy analogicky nezalezi pouze na souhrnné hodnoté
rentability, ale i na ostatnich parametrech vykonnosti podniku, které maji Castokrat vétsi
vypovidaci schopnost. Byly tedy zapojeny i ostatni ukazatele zriiznych perspektiv
podniku, aby se lépe sledovala jejich vzajemna provéazanost (Fibirova a Soljakova,
2005), nejcastéji uvadéné jsou hodnotova, zakaznicka, rustova perspektiva a perspektiva
internich procesit a uceni se (Bose a Thomas, 2007; Fibirova a Soljakové, 2005;

Pavelkové, Knépkova, 2005; Wagner, 2009).

Metoda BSC pievadi celopodnikovou strategii na konkrétni cile v riznych
perspektivach tak, aby mohly byt méfeny, sledovany v kontextu ostatnich cild,
komplexné ftizeny a ovéfovany presné¢ podle kauzalniho vztahu pficina — disledek

(Ueti, 2008).

Vedle cilt pro jednotlivé perspektivy jsou vzdy uvadény i metriky, které jsou
nedilnou soucasti podnikovych informacnich systémil dostupné na vSech podnikovych

urovnich (Pavelkova a Knapkova, 2005). Tento pfistup umoziuje jak manazerim, tak
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zaméstnancim nalézt své misto v hodnototvorném fetézci a identifikovat pfinosy

pro podnik plnénim vykonnostnich cilti pfimo ovlivitujici hlavni finan¢ni cile podniku.

Diky této skuteCnosti dochdzi k posileni komunikace v podniku a podpoie
procesu strategického planovani, ktery je v této podobé rozsahlejsi a proziravési,

zejména ve srovnani s ukazateli jako ROI nebo ROA (Bose a Thomas, 2007).

Vyuziti BSC pro sdileni podnikové strategie zdiiraziiuje i Hortvath (2002) a to
pro ,prosazovani, sdileni a komunikovani strategie a zprehledneni reportingu*
(Horvath, 2002; citovano v Pavelkova, Knapkova, 2005, str. 195), vétSina informaci ma

totiz ptivod v operativnim fizeni a strategické hledisko ¢asto chybi.

Kaplan a Norton (2007) pfimo jmenuji nové provozni prosttedi soudobych
podnikl, kde je nutné se zaméfit nejen na spojeni podnikll se zdkazniky, globalizaci
a potfebu kontinudlnich inovaci, ale i na znalostni pracovniky. Konstatuji, Zze
rozliSovani dvou skupin pracovnikii primyslovych podnikii v minulém stoleti
na intelektualni elitu a produkéni délniky bylo nahrazeno diky automatizaci rostouci
poptavkou po znalostnich pracovnicich do oddé€leni marketingu, administrativy ci
managementu. Podnécovany jsou nyni individudlni invence téchto znalostnich
pracovnikl. Autofi zdlraznuji, ze lidsky kapitdl v soudobych podnicich jiz nelze

povazovat za variabilni naklady, ale za fesitele problému.

Rozhodujici skutecnosti je potom podle Kaplana a Nortona (2006) systémové
vyladéni organizace. Tito autofi podrobili diikkladnému zkoumani konkrétni manazerské
postupy, které prinesly vysledky pfi realizaci podnikové strategie s vyuzitim koncepce
BSC. Zkoumali postupy podnik, které byly zatazeny do sin¢€ slavy BSC, a porovnavali
je svysledky ankety provedené na internetu. Zatimco jednotlivé postupy a procesy
V podnicich mohou dosahovat vy$§ich Grovni (napf. postupy vedeni pii mobilizaci
ke zmén¢, postupy prevadéni strategie, motivovani zaméstnancd, zpisob celkové
spravy), postupy a procesy pii vylad'ovani organizace jsou na urovni niz$i, dokonce zde

autofi zaznamenali urcitou propast.

Jednd se predevSim o vyladéni podniku jako celku, operujicich skupin,
podpirnych skupin, externi spoluprdce smérem pravé k celkové podnikové strategii

(Kaplan a Norton, 2006).
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Vyznam BSC spociva jak ve vyuziti v podobé strategického manazerského
systému, tak ve vyjasnéni si podnikové vize. Nicmén€, mnozi manazeti vyuzivaji BSC

ve formé zpétné vazby i pro proces uceni se (Pavelkova, Knapkova, 2005).

Bylo provedeno mnoho empirickych Setfeni, které potvrzuji pouzitelnost
konceptu BSC, mj. Bose a Thomas poskytuji empiricky dikaz pouziti BSC
pii GispéSném odvraceni hrozby snizujici se vykonnosti podniku The Fosters Brewing
Group (Bose a Thomas, 2007).

4.2.6 Lidsky kapital a jeho mozny vliv na hodnotu podniku

Pod vlivem udalosti minulych let, tlak na podniky k udrzeni efektivniho
hospodateni stale zesiluje. Tyto podniky zavadi rizna opatieni, aby zlstaly solventni
a generujici zisk. Stfedem pozornosti nejen majiteli podniku, ale i podnikovych
manazerl, popf. investorii pak jsou pravé ta opatfeni, kterd pomohou zlepsit pozici
podniku a tak i jejich subjektivni hodnotu (dale jen hodnotu). Je to pravé maximalizace
hodnoty podniku pro vlastniky, jako primarni cil podnikd, ktery sleduji majitelé
I manazeti (Boddy, 2008).

Podle Pavelkové a Knapkové (2005) hlavni aktivum podniku nespociva
v aktivech zachycenych podnikovymi finan¢nimi vykazy, uvadéji, ze az 70% hodnoty
podniku je tvofeno nehmotnymi aktivy, které nejsou bézné v ucetnictvi zachycovany,

VvV tom se shoduji se Sullivanem (2000), ktery tvrdi totéz.

Jednd se zejména o vysoce kvalitni vyrobky a sluzby, zkuSené zaméstnance,
flexibilni a predvidatelné interni procesy, nebo loajalni zakazniky (Pavelkova,
Knépkova, 2005). V téchto novych podminkach je tedy pozornost podnikli upirana
hlavné na takové podnikové aktivity, které zahrnuji jistou miru tvofivosti a novatorstvi,
aby posilily vlastni konkurencni pozice a soucasné vytvofily zazemi pro ekonomicky

rust, ziskovost a zabezpec€ily dlouhodoby riist hodnoty pro vlastniky (Bose a Thomas,
2007).

Vykon podniku je mozné zvysit nepiimo prostfednictvim podnikové strategie,
ktera je uzce spojena S vrcholovym managementem podniku (Marini¢, 2008), potazmo

s kompetentnimi manazery. Tento lidsky kapitdl, jako podmnoZina intelektudlniho

59



kapitalu, totiz stoji v pozadi vSech podnikovych transakci, jelikoz pracuje se znalostmi

a informacemi a pfi efektivnim pouziti se vyrazné podili na tvorbé hodnoty podniku.

Zatimco b&hem primyslové revoluce byly hlavnimi méfitky podnikového
uspéchu jeho penize, finan¢ni kapital, majetek nebo pocet provozl, ve druhé poloviné
20. stoleti se do popfedi zajmu dostavaji znalosti, jako zdroj pokroku nejen
v podnikovém prostfedi. Vyrobni podniky vyuzivaji ¢im dale Castéji automatizované
procesy, nové technologie a moderni pocitace. Zaméstnanci v podnicich pak figuruji

jako intelektualni kapital pouzivajici tyto nové zdroje, spiSe nez manualni délnici.

V tomto kontextu Stewart (1998) uvadi, ze za téchto novych podminek je to
pravé intelektudlni kapitdl a ne ptirodni zdroje, stroje nebo finan¢ni kapital, ktery

pfedstavuje nepostradatelny ptinos pro podniky.

Tato, do té doby priimyslova spole¢nost, se orientuje vice na znalosti a to véetné
podnikti, které se snazi tyto znalosti udrzovat a dale rozvijet k ziskani vlastni
konkuren¢ni vyhody. Tento intelektualni kapitdl a jeho vyvoj v podnicich sledovali

Vv riiznych podminkach tfi teorie.

Prvni teorie je praci HiroyuKi Itarni (v roce 1991), ktery sledoval vliv téchto tzv.

neviditelnych aktiv na japonské podniky.

Druhou teorii piedstavil vyzkumny tym Davida Teece Univerzity v Berkeley

(v roce 1986) prostiednictvim ¢lanku o komercionalizaci technologii.

Tteti teorii uvedl ve své praci K. E. Sveiby (v roce 1998) na ptikladu Svédskych
podnikt zkoumal dimenze lidského kapitalu a poskytl novou perspektivu potencialu jak
hodnotit podniky na bazi jejich kompetenci a znalosti jejich zaméstnanct (Sullivan,
2000).

Samotna pojeti intelektualniho kapitalu jsou odlisna, napiiklad Brooking (cit.
v Brinker, 2000) chape tento kapital jako kombinaci nehmotnych aktiv umoznujici
spravné fungovani podniku, zatimco Edvinsson a Malone (1995) jako soucet lidského a

strukturalniho kapitalu.

Jednoduse predstavuje intelektudlni kapital Stewart (1998) jako zabalené

uzite¢né informace.
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Zakladnimi prvky intelektudlniho kapitdlu tedy jsou lidsky kapitdl, kapital

organizace (strukturdlni) a zakaznicky kapital (Palan, 2008).

Je nutné konstatovat, ze hodnota podniku je obtizn¢ vycislitelna, dokud nedojde

ke skute¢né transakci (Kovanicova, 2005).

Nicméné lze méfit charakteristiky, které hodnotu ovlivituji, opét podle vztahu

pfi¢ina — disledek (Fibirova a Soljakova, 2005).

Hledanim pfic¢innych souvislosti napt. mezi ,,vyvojem hodnoty jako prinosu
pro zdakaznika a vyvojem ndkladii, ze orientovat rizeni celého podnikatelského

procesu “ (Fibirova a Soljakova, 2005, str. 48).

Soustavnym zvySovanim rdstu nejen hodnoty podniku, ale i hodnoty
pro zdkazniky se zabyvad hodnotovy management, Cili management hodnotovych
inovaci (VI¢ek, 2008). Hodnotové inovace a zkvalitnéni podnikovych procesti jsou tedy
vysledkem lidského kapitalu v podniku, ktery se stava tustfednim motivem této

dizerta¢ni prace.

Ve skuteCnosti tento kapitdl ale neni majetkem podniki jako napiiklad
nemovitosti. Je vSak mozné si tento kapitdl pronajmout prostfednictvim zaméstnani
také snahami manazerti podnikl o neustalé zlepSovani produktivity (Robbins and Judge,

2007; Hill and Jones, 2009).

Pokud se podniky rozhodnou déle rozvijet tento lidsky kapital, v podob¢ rozvoje
schopnosti fesit nové situace, kreativity a inovativnosti, hodnota jejich podnikd poroste
(Brinker, 2000).

Klicem je ale podnitit tento kapital takovym zplsobem, aby zajistil zvySeni
ziskovosti podniku zvySenim jejich trzeb (Boddy, 2008).

Nadprimérnad ziskovost podniku v dlouhém obdobi znamena udrZitelnou

konkurenéni vyhodu nad ostatnimi konkurenty (Porter, 2004).

Ukolem managementu je vytvofit takovy podnik, ktery alokuje své zdroje tak,

aby tvofil hodnotu (Boddy, 2008).
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Magretta a Stone (2002) totiz chapou hodnotu jako proménéni komplexnosti
a specializace na vykon, coz potvrzuje i Barney (1991, cit. v Flatt a Kowalczyk, 2008),
ktery hovoii o pfimém vlivu aktiv podniku a schopnosti a potencialu jejich zaméstnancu
na hodnotu podniku, kterd vede k dlouhodob¢ udrzitelné konkurencéni vyhodé podniku

a mimofadné finan¢ni vykonnosti.

Kompetentni manaZefi prirozené cini takova rozhodnuti, ktera maji
pozitivni vliv na hodnotu podniki, nicméné prokazat to béZnymi prostiedky nelze.
Lidsky kapital netvoii Zadnou poloZzku v rozvaze, tucetni systémy jej totiZ

nezachycuji (Stewart, 1998; Lin a Tang, 2008).

Identifikace kompetenci, které maji tito manazefi, je vSak inicializaénim krokem

pro hodnoceni lidského kapitalu (Brinker, 2000).

Palan (2008) vsak navrhuje méfit tento kapital procentem mzdovych nakladu,
procentem spokojenych pracovnikli, procentem loajalnich pracovnik nebo procentem
manazert, kteti v podniku pracuji ve srovnani s minulym rokem. Vzhledem k tomu,
ze ani hodnota podniku neni zobrazena v béznych Gcetnich systémech (Sullivan, 2000),

je jeji stanoveni plné€ zavislé na Ucelu, pro ktery se stanovuje (Matik, 2007).

Hodnota podnikt tedy mize byt ovlivnéna neptimo, prostiednictvim lidského
kapitalu, ktery pokud se sestava z kompetentnich manazert, kteii efektivné pouziji
podnikové zdroje, mize zvysit trzby podniku, potazmo jeho ziskovost, kterd pak miize

pozitivné ovliviiovat hodnotu podniku (Razickova a Novak, 2010).

Stonehouse a kol. (2004) spatfuji pfimou souvislost mezi uspéchem
podnikového strategického fizeni a lidmi ve spole¢nosti, zaméstnanci a vedeni, tedy
vrcholovymi manazery. Strategické fizeni lidskych zdroji v podniku tedy znamena
pfimé zaclenéni podnikovych manazZerl i ostatnich klicovych zaméstnancti do vymezeni

podnikové strategie a nasledné jeji realizaci.

Hronik (2006) pak vychazi zptfedpokladu, Ze podnik, ktery je slozen
Z kompetentnich jedinci, je jimi tazen diky jejich kompetencim k efektivité, respektive
je tak ovliviilovéana i jeho hodnota.

Prahalad a Ramaswamy (2005) konkrétné¢ uvadéji, Ze klicovou kompetenci

manazerd pro vytvareni jedine¢né hodnoty podniku je schopnost vnimat podnik jako
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zadkaznici, resp. spotiebitelé, tedy ne jako ,, pouhou ciselnou abstrakci a souhrn tabulek
¢i grafii” (Prahalad a Ramaswamy, 2005, str. 175). Autofi hovoti o vnimani a sdileni
podnikovych ideji na vSech trovnich podniku, od zaméstnancii po vrcholové manazery,
kterym Ize docilit hlubokého vnitiniho poznéani téchto podnikii. Tato informacni
infrastruktura umozni manazerim podniku vnimat podnik stejn¢, jako jej vnimaji

spotiebitelé a tak dosahnout nové urovné osobni efektivnosti.

Aby bylo mozné stanovit piesny podil na tvorbé hodnoty podniku, je nutné
zm¢ftit samotny lidsky kapital, tedy manazerské kompetence. Pro tyto ucely je nutné
nejprve identifikovat kompetence, a pak teprve je zmérit. Na zaklad¢ téchto
vysledkti 1ze kompetence zlepSovat a pozitivné tak pusobit na hodnotu podniku.
Pod vlivem ekonomickych udalosti poslednich let lze ptedpokladat, Ze snahy
0 hospodéarné jednani podnikii budou jesté zesilovat, jednim z optimalnich doporuceni
muze byt podpora a rozvoj lidského kapitalu v podniku, ¢ili manazerskych kompetenci,
protoze se jedna o finan¢né dostupny zpusob jak zlepSit postaveni podniku mezi

konkurenty (Ruzi¢kova a Novak, 2010).

Nicméné Heinens a kol. (2007) upozoriiuji vysledky své studie na 1657
podnicich, které aktivné operuji ve vyrobé, ze ackoliv reklama, reputace nebo vyzkum
a vyvoj nemaji podstatny pozitivni vliv na hodnotu podniku pro vlastniky, nehmotna
aktiva rGiznd od reputace, jako naptiklad patenty, prava ¢i licence prokazatelné vliv
na hodnotu téchto podnikdi maji. Nicméné tyto vlivy nejsou termindlni. Autofi
poukazuji na fakt, ze z dlouhodobého hlediska se vliv reklamy i reputace na hodnoté¢
podniku odrazi pozitivné, avSak z kratkodobého hlediska, kdy jsou s reklamou spojeny

mimotadné vydaje je tento vliv na hodnotu podniku spiSe negativni.

Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011) konstatuji, Ze z pohledu manaZer dnes
existuje shoda na ctyfech klicovych faktorech uspéchu, na jakosti, case, nakladech
a znalostech manaZera a soucasné¢ dodavaji, Ze jsou to pravé vrcholovy manazefi, ktefi

rozhoduji o tom, jak se podniky vyrovnaji se v§emi ostatnimi faktory.
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4.2.7 Kompetenéni modely: jejich vyznam a vyuziti
Proces identifikace jednotlivych kompetenci vylstuje do sestaveni

kompeten¢niho modelu, podle pozadavkl konkrétni manazerské pozice.

Kompetenéni modely nachazi Siroké uplatnéni napti¢ podniky po celém svéte,
nicméné ve stfedni Evropé, kde u mnoha podnikid dochazi k transformaci kultury
a osvojovani si novych hodnot, predstavuji tyto modely piilezitost, jak pruznéji reagovat
na zmény, nejen absolvovanim riznych rozvojovych programi, ale i identifikaci silnych

a slabych stranek svych manazeri (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

Kompetencni modely totiz umoznuji sjednotit pohledy manazerii, zaméestnanct
I majiteli na budouci potieby podniku a jaké kompetence by méli podporovat, rozvijet

a odménovat (Kovacs, 2009).

V kontextu historického vyvoje tak vznikalo mnoho riznych kompetencnich
modell, pfimo pro ucely konkrétnich pozic v konkrétnich podnicich. Vedle téchto
specifickych modelti vznikaly i modely obecnéjsi, tzv. generické. Jednim z nich je
i model manaZerskych kompetenci pro vysoky vykon, ktery prezentoval profesor
Harold M. Schroder ve své knize Managerial Competence — The Key to Excellence.
Model je odpovédi na hledani klicovych kompetenci vrcholnych manazerskych pozic.
Schroder doslova fika: ,, Tradicni zpiisoby strukturovani a vedeni nasich spolecnosti
prestavaji vyhovovat v globadlnéjsim komplexnéjsim prostredi, ve kterém musime
uspokojit ... pozadavky zakazniku, zkratit cas vytvareni novych produktu nebo sluzeb,
zwysit jejich kvalitu, zvySit efektivnost a vylepsit nase organizacni klima* (Schroder,
1989; cit. v. Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, str. 21).

Vyznam a vyuziti kompeten¢nich modela

Kompetencni model ptfedstavuje soubor kompetenci, v ureném poméru, tak,
aby vyhovoval pozadavkim dané manazerské pozice. Jedna se tedy o vhodnou
kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti pro efektivni plnéni

uloh, které souvisi s danou manazerskou praci (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

Jednd se tedy o konkretizaci néarokii dané pracovni Cinnosti ve vztahu

ke konkrétnimu manazerovi (Kocianova, 2010).
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Tyto modely se nepouzivaji pouze pii obsazovani novych, resp. volnych,
manazerskych pozic, ale také pro tréninkové a rozvojové programy a jSou nezbytnou
podminkou pro podniky, které chtéji budovat nebo zkvalitiovat systém fizeni lidskych

zdrojii pro integraci téchto procesi do strategického napliiovani podnikovych cilt

(Hronik, 2006).

Tento ptfesn¢ definovany soubor kompetenci ma za ukol zajistit vykon
na pracovnim misté. Obecné se rozliSuji univerzalné pouzitelné kompetencni modely,
modely manazerskych kompetenci, i modely kompetenci pro specifické pracovni
¢innosti, napt. modely kompetenci prodejcti (Kocidnova, 2010), vzdy ale zalezi
na konkrétni situaci, pro kterou kompetencni model vznikd (Kubes, Spillerova

a Kurnicky, 2004).

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) uvadi jako piiklad situaci, kdy je cilem
podniku budovani podnikové kultury, pak je duraz kladen na zapojeni zaméstnanci
do zefektivnéni jejiho fungovéani, a pak tedy hraji klicovou roli kompetence jako
participativnost, interpersonalni kapacita a fizeni interakce. V tomto piipad¢ se jedna
0 ustfedni kompetencni model, tzn., je znamy vSem pracovnikiim na vSech Urovnich
podnikového managementu, pro které taky obecné plati (Kubes, Spillerova a Kurnicky,
2004).

Hronik (2002) upozorniuje na skuteCnost, ze sice plati, ze ¢im je model
obecnéjsi, tim vice mize sjednocovat, nicméné méné rozliSovat (Hronik, 2002; cit.
v Kocidnova, 2010). Proto existuji 1 modely, které jsou velmi specifické, napiiklad
modely kompetenci vrcholového manazera. V téchto modelech se vzdy pohlizi

na specifika daného podniku a soubor kompetenci je precizné popsan (Kovacs, 2009).

Vedle téchto specifickych modeltl jsou i modely generické, ze kterych se pak
vhodnym zplsobem pomoci Gprav dle potieb konkrétniho podniku da snadno sestavit
model specificky, ovSem s vyhodou niz8§i pracnosti a niz§imi naklady (Kubes,

Spillerové a Kurnicky, 2004).
Pi'ehled vybranych kompetencénich modelu

Zakladni model kompetenci navrhl Boyatzis (Prokopenko a Kubr, 1996), kde
rozliSuje prahové kompetence akompetence pro vysSi manazersky vykon. Mezi

prahové v tomto modelu fadi napt.:
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uzivani mocenského vlivu pro ziskani autority,
pozitivni naladént,

>
>
» spontaneitu jako schopnost vhodného rozhodovani,
» logické mysleni

>

nebo schopnost pfispivat k rozvoji spolupracovnik.
Zdroje potiebné k vyssimu manazerskému vykonu vidi zejména V:

» orientaci na mocenské plisobeni,

> identifikaci pfipadnych problému,

» orientaci na vykonnost, ¢ili zdatnost,

» proaktivite,

> sebejistoté, ¢i konceptualizaci, tedy vyvazenosti pojmu, které vhodné

vystihuji struktury obsazené ve faktech ¢i informacich.

Tento model nejen, ze vhodné identifikuje tyto dvé skupiny kompetenci, ale

obsahov¢ jimi splituje i pozadavky na kompetence zdatného manazera.

Kovécs (2009) nicméné vidi jako potencidlni hrozbu méfitelnost nékterych
kompetenci a jistou zastaralost modelu, ktery zohlediiuje manaZerskou praxi minulych

let v podob¢ hierarchicky strukturovanych organizaci.

Hronik (2002) pak vyzdvihuje pfednosti kompetenéniho modelu, ktery byl
pfedstaven spolec¢nosti McBer & Comp. Tento model totiz rozliSuje Ctyfi oblasti
kompetenci, které sdruzuji 18 klicovych manaZerskych kompetenci a souc¢asné uvadi
jejich pozadovanou uroven. Tento propracovany model byl vytvofen pro Americkou
manazerskou asociaci, kde se vyuzival pro sestavovani novych manazerskych programt

a rozvijeni téch starsich.
Ctyimi kli¢ovymi oblastmi a jejich klicové kompetence v tomto modelu jsou

1) akeni fizeni, kam spada orientace na vykonnost nebo aktivni pfistup,

2) schopnost usmériiovani podfizenych, kam model fadi spontannost
¢i zdokonalovani ostatnich,

3) nasleduje fizeni lidskych zdroju, které obsahuje sebeovladani, objektivnost

nebo empatické fizeni procesit motivaci k efektivnosti,
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4) vedeni lidi sdruzuje kompetence typu koncepcnost, sebediivéra nebo logické

mysleni. (Hronik, 2002; cit. v Kovacs, 2009).

Ackoliv tento model vychazi z modelu piedstavenym Boyatzisem, odliSuje se
jemnéjsim Clenénim kompetenci a tim padem vétSim zdberem. Stejné jako predchazejici
dva modely, i model kompetenci podle Prokopenka a Kubra (1996) zohlednuje ak¢énost

manazera pii propojeni péti subsystémi kompetenci, a to:

1) manaZerské vize,

2) oborové know-how,

3) socialni a psychologické kompetence,

4) osobnost manazera a

5) manazerské technologie, kam se fadi planovani, organizovani a kontrola

spolec¢né s rozhodovanim a vedenim.

Kovacs (2009) chéape tento model jako puzzle, kdy do sebe jednotlivé
subsystémy piesné¢ zapadaji. Ponékud propracovanéjsi byl pak model, ktery vznikl
ke konci minulého stoleti ve Velké Britanii na popud Iniciativy manazerské charty
(Middle Management Standards, 1992). Tento model si kladl za cil u€init manazerskou
praci vice profesionalni a stal se zakladem pro vznik nové generace Narodnich
profesiondlnich kvalifikaci. Navazuje na pojeti kompetenci v pracovnim prostiedi
v kontextu ptedpokladaného vykonu. Cast tohoto modelu, ktery se zaméiuje

na vrcholovy management, rozeznava ctyfi skupiny ¢lenéni manazerskych kompetenci:

1) nainterpretaci a ovliviiovani prostiedi,

2) vytvoreni strategie a zabezpeceni souhlasu,

3) planovani, realizace a kontrola a hodnoceni a

4) soustavny narast vykonnosti (Middle Management Standards, 1992; cit.
v Kovécs, 2009).

Tato iniciativa podnitila vznik standardi manaZerského chovani jako
celoevropskych manazerskych kompetenci, resp. manazerské zpuisobilosti. Diky
realizaci projektu Phare, ktery podpofila i Evropskda komise, doSlo k sestaveni
Evropskych manaZerskych standardii zpusobilosti, které se bézn€ pouZzivaji jako
kontrolni ptfehledy a méfitka pfi navrhovani, hodnoceni, najiméni, optimalizaci

¢1 analyzovani manazert a jejich prace (Inventa Consulting, 2000; cit. v Kovéacs, 2009).
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Kovacs dale jmenuje modely, které zohlednuji vymezeni zplsobu, jak se
manazer chova v konkrétnich situacich, a které kompetence k tomu vyuzivad (Hronik,
2002), které kategorizuji manazerské kompetence podle podnikovych procest a tak
poskytuji pohled na procesni kompetence manazert (Kovacs, 2009), které se soustiedi
na neustaly proces zlepSovani (The investors in People, 1996), které nabizi detailni
pohled na kompetence prostfednictvim matice kompetenci (Bay, 1997), které popisuji
kompetence v kategoriich chovani a jednani (Hronik, 2002; Kovacs, 2009;
The investors in People, 1996; Bay, 1997; cit. v Kovacs, 2009).

Veteska a Tureckiova (2008) uvadi soudoby piiklad kompetenéniho modelu
spolecnosti E.ON, ktery se ¢leni na tfi zédkladni oblasti, které popisuji deset kompetenci
pouzivanych pfi planovani rozvoje svych manazerti, hodnoceni jejich potencidlu
apti vybérovych fizenich na pracovni pozice, které jsou definovadny prave

pozadovanymi kompetencemi. Oblasti jsou nasledujici:

1) Prvni oblasti je management strategie, ktery v sobé zahrnuje kompetence
jako podnikatelské mysleni, orientace na procesy a zakazniky a diversity
management.

2) Druhou oblasti jsou pak vSechny socialni dovednosti, zejména schopnost
spoluprace, vedeni tymu a orientace na vysledky.

3) Tteti oblast piedstavuje osobni pusobeni, které sdruzuje kompetence

hodnotové orientace, iniciativy a schopnosti ptijimat zmény.

Kazda z téchto kategorii je hodnocena na Skéale od 1 do 6, verbalné pak jako
vibec, malo, spiSe méné, spiSe vice, hodné¢ a velmi hodné¢, podle rozsahu zkoumané

kompetence manazera.

Vyhodou pouziti tohoto modelu je spole¢ny jazyk pro rozvoj a hodnoceni
manaZer.. Spole¢nost E.ON je diky tomuto modelu schopna identifikovat jakoukoli
potiebu rozvoje konkrétnich kompetenci svych manaZzerGi a v soucasné dobé¢
implementuje takovéa opatieni, kterd umozni rozvoj manazerskych kompetenci pfimo

na pracovisti.
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Tvorba kompetenénich modelii
K tvorb¢ kompeten¢nich modeld nabizi soudoba teorie i praxe n¢kolik rtiznych
pristupi. Rothwell a Lindholm (1999) pfedstavuji déleni modeli do skupin podle

zamérq, cile podniku, stupné rozvoje podniku a vnéjSich podminek na:

» preskriptivni, neboli vypujceny ptistup,

» kombinovany pfistup a

» piistup Sity na miru (Rothwell a Lindholm, 1999, cit. v Kubes,
Spillerova a Kurnicky, 2004).

Nicméné lze konstatovat, Ze v praxi Casto prevazi piistup zalozeny
na omezenych finan¢nich a casovych prostfedcich (Kubes, Spillerovd a Kurnicky,
2004).

Konkrétni postup pii tvorbé kompetenéniho modelu predstavuji Kubes,
Spillerova a Kurnicky (2004). Doporucuji pfitom vyuzit aktivity, které zohlediu;ji cil
projektu, jeho rozsah, vybér pfistupu, sestaveni projektového tymu, identifikaci
riznych drovni vykonu v dané pozici, sbér dat a analyzu, validizaci modelu a jeho

pripravu k pouziti.

Hronik (2006) pfedstavuje své dvoji pojeti tvorby kompeten¢nich modelt, prvni
jako  socidlné-psychologické, které sméfuje od kompetentniho  jedince
ke kompetentnimu podniku. Druhé pak jako strategické, které postupuje opacné,
tj. posuzuje kompetence podniku, zejména v kontextu napliiovani podnikové strategie
acili. Dodava, ze tento postup lze uplatnit i v pfipadé malych podnikid, ackoliv

S obtizemi, nicmén¢ pro koncep¢ni pfistup je tento postup nezbytny.

4.3 Shrnuti soué¢asného stavu védeckého poznani

Shrnuti soucasné¢ho stavu védeckého poznani predstavuje struény piehled

teoretického vymezeni, ze kterého autor vychazi pii zpracovani dizertacni prace.

Autor chape vymezeni managementu vychazejici z definice Bélohlavka a kol.
(2006, str. 7), podle nichZ managament je: ,,soustava naslednych aktivit a ukolii, které

Jjsou vzdajemné provazané* s dodatkem, Ze ,,jde o proces systematicky, protoze manazer
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ma vnaset do svych aktivit 7ad a vykonavat své ukoly zpusobem, ktery je uzndvan

dalsimi cleny organizace a je v souladu s jejich ocekdavanim “.

Vrcholovou trovni managementu je podle Vebera a kol. (2009) chapana
nejvyssi aroven fizeni C€i vedeni, Casto oznacovana jako TOP management, jejichz

postaveni a prava jsou specifikovéana statutarnimi dokumenty podniku.

Pojeti manaZera podniku je chapano podle Sulefe a Gregara (2008) ve tfech
vzajemn¢ se prolinajicich rovinach, a to osobnost manazera, jeho kompetence

a organizace prace.

Vymezeni podniku vychazi ze zdkonné upravy podle Obchodniho zékoniku
v souladu s vymezenim podle Stonera a Freemana (1992) a Boddyho, podle nichz je
podnik vysoce organizovand jednotka vytvoifend za ucelem dosazeni stanoveného
vykonu k zajisténi podnikového cile ¢i cili. Maly podnik je pak charakterizovan podle
upravy Natizeni Komise (ES) ¢. 800/2008 jako takovy, ktery zaméstnava méné nez
50 osob, jeho ro¢ni obrat nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy neptesahuji ¢astku 10

miliond EUR.

Kompetence chape autor podle pojeti Boyatzise (1982, cit. v Armstrong, 1999,
str. 194) jako ,,schopnosti cloveka chovat se zpisobem odpovidajicim pozadavkiim
prace v parametrech danych prostiedim organizace a tak prindset Zadouci vysledky*,
ptficemz klicovymi aspekty Se stavaji schopnosti ¢lovéka, pozadavky odpovidajici dané

pracovni pozici a vykonu v podobé¢ Zadoucich vysledki.

Sohledem na prokazané myslenkové proudy autord Pokorného (2007),
Henycha (2008), Hausera (2008), Kumaraswamyho (1998) ¢i Scotta a kol. (1997), ktefi
popisuji kompetentnost manazera, avSak nazyvaji ji jako profesionalitu manaZera,

chépe autor pojmy profesionalita a kompetentnost synonymicky.

Kompetenéni model chépe autor podle Kubese, Spillerové a Kurnického (2004)
jako soubor kompetenci vyhovujicich pozadavkim na danou manazerskou pozici,
pric¢emz se jednd kombinaci védomosti, dovednosti a schopnosti pro efektivni vykon.
Sledovanim téchto modelii 1ze podpofit proces vnitiniho zlepSovani podniku redukci

rozdili aktualniho manazerského kompetenc¢niho profilu s modelem dané pozice.
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5 Vyzkum manazerskych kompetenci manaZeri VvV malych

podnicich

Vyzkum manazerskych kompetenci byl rozdélen do nasledujicich ¢asti, které
podrobnéji popisuji jednotlivé podkapitoly. Soubézné¢ s analyzou sekundarnich zdroji
dat byl proveden pilotni vyzkum metodou strukturovaného rozhovoru S otevienymi
otazkami. Nasleduje podkapitola zabyvajici se vytvoreni modelu kompetentniho
manazera a vybér souboru dotazovanych manazerd. Dals§i podkapitoly pojednavaji
o vytvareni dotazniku, ovéfeni dotazniku provedenim malého predvyzkumu
a Vv posledni podkapitole jsou uvedeny informace o uskute¢néni primarniho vyzkumu

formou dotaznikového $etieni.

5.1 Zpracovani pilotniho vyzkumu

Zamérem pilotniho kvalitativniho vyzkumu bylo provedeni prvotniho zjisténi
souboru zékladnich charakteristik (kompetenci), jeZ jsou pro manazery dulezité
pii vykonu jejich povolani a manazeti je chapou jako profesionalitu, tzn., predstavuji
pojeti kompetentniho manazera. Budou slouzit jako =zaklad pro vytvofeni
kompetenéniho modelu vrcholového manazera malého podniku.

Zékladnim souborem s pouzitim metody sbéru dat formou strukturovaného
rozhovoru sotevienymi otazkami byli manazeti, kteti pltsobi v malych, stfednich
avelkych podnicich natizemi Ceské republiky. Pro ziskani $ir§iho pohledu nebyl
vyzkum zaméfen pouze na vrcholové manazery malych podnikt. Identifikacnim
znakem tohoto statistického souboru byla pozice manaZera na stfedni ¢i vrcholové
urovni managementu. Nahodnym vybérem bylo v obdobi od zaii do prosince 2008
osloveno 112 manazert ze zékladniho souboru, ktefi spliovali omezujici podminky.

Manazerim byly poklddany pouze dvé oteviené otdzky. Obé otazky byly
zamé&feny na zjiSt€ni vnimani zvolenych pojmi samotnymi manaZery, ktefi je b&zné
pouzivaji. Prvni otazka znéla: ,,Co si pfedstavite pod pojmem ,,profesionalita“?* a druha
otazka: ,,Jak byste charakterizoval/a ,,Profesiondlniho manazera“?*.

Ziskané¢ odpovédi manazeri byly pifi rozhovoru zaznamenany a nasledné

transformovany do elektronické podoby. Pfi vyhodnoceni ziskanych materialti nebyly
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odpovédi manazeri rozliSovany naptiklad podle veéku, pohlavi, pozice ¢i délky praxe,
protoze to nebylo uUcéelné pro $ir$i vymezeni pojmi. Zpracovavani dat probihalo
v obdobi od ledna do tijna 2009.

Analyzovanim zpracovanych materiali byly stanoveny pro kazdy pojem vycty
charakteristik. V dalsim kroku byly vyznamové podobné a souvisejici charakteristiky
shrnuty do 10 zakladnich kategorii. Byla provedena opétovné analyza vsech ziskanych
odpovédi a ty testovany na vyskyt jednotlivych kategorii. Vyskyty pojma kazdé
kategorie Vv jednotlivych odpovédich byly s¢itany a vyjadieny v absolutnich ¢etnostech
a podilem absolutni Cetnosti na celkové 112 ziskanych odpovédi, tj. relativni ¢etnosti
vyskytu kategorie.

Zakladni kategorie byly vymezeny jako odbornost, rozhodnost, divéryhodnost,
odpovédnost, charakter, vykonnost, komunikace, reak¢nost, originalnost a empatie.
Pocet vyskytl uvedenych kategorii v jednotlivych odpovédich dotazovanych manazert

je uveden v nasledujici tabulce ¢. 2 (Novak, 2010).

Tabulka 2: Pocet vyskyta zakladnich kategorii charakteristik profesionality

Pocet vyskyt Procentni vyjadieni
kategorie vyskytu kategorie

V odpovédich V odpovédich
Odbornost 58 51,8 %
Rozhodnost 28 25,0 %
Dutvéryhodnost 12 10,7 %
Odpovéednost 13 11,6 %
Charakter 19 17,0 %
Vykonnost 44 39,3 %
Komunikace 18 16,1 %
Reak¢nost 23 20,5 %
Originalnost 14 125%
Empatie 11 9,8%

Zdroj: Pepracovano dle (Novak, 2010)

Pro manazery je pojem profesionalita piedstavovan v prvni fadé odbornosti,

kterou Ize charakterizovat jako dosaZené vzdélani a s nim spojené zkuSenosti a znalosti
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spolecné¢ se ziskanou praxi v daném oboru. Dale pak vykonnosti, tzn. vysokym
a kvalitnim vykonem ve spojeni s oddanosti profesi a vykonavanym ¢innostem je podle
vysledkil vyzkumu nezbytnosti. Schopnost reagovat ve spravny ¢as a rychle rozhodnout
na zéklad¢ fakti bez vlivu emoci se spole¢né s charakterem osoby, se znalosti
a ovladanim komunikace jsou velmi vyznamné charakteristiky.

S profesionalitou neboli plnou kompetentnosti je vSak také podle odpovédi
respondentll  spojena individualita, kreativita, uceni se zchyb, odpovédnost
i divéryhodnost a empatie, které se umistili podle vyzkumu na poslednich mistech.

Stejnym metodickym postupem byl vyhodnocovan taktéz pojem profesionalni
manazer. Stanovenymi kategoriemi charakteristik byly: vidce, respektovany, odbornik,
stresu  odolny, aktivni, komunikativni, vzdé€lavajici se, odpovédny, eticky
a ponaucitelny. Pocet vyskyti uvedenych kategorii v jednotlivych odpovédich

dotazovanych manazert je uveden v nasledujici tabulce ¢. 3 (Novak, 2010).

Tabulka 3: Pocet vyskyti zakladnich kategorii charakteristik profesionalniho manazera

Procentni vyjadieni
Pocet vyskytl ‘
) vyskytl kategorie
kategorie v odpovédich
v odpovédich
Vidce 62 55,4 %
Respektovany 24 21,4 %
Odbornik 71 63,4 %
Stresu odolny 33 29,5 %
Aktivni 52 46,4 %
Komunikativni 40 35,7 %
Vzdélavajici se 13 11,6 %
Odpovédny 9 8,0 %
Eticky 20 17,9 %
Ponaucitelny 28 25,0 %

Zdroj: Piepracovano dle (Novak, 2010)

Vyhodnoceni vysledkii druhé otazky pak plynou nasledujici zavery. Osloveni
manazei1 povazuji osobu profesionalniho manaZera predevs§im za odbornika ¢i experta

ve své profesi, ktery dokonale znd sviij obor Cinnosti, spolu se schopnosti vést lidi.
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Profesiondlni tedy plné¢ kompetentni manazer musi byt vidcem, leaderem ¢i koucem,
ktery tidi sviij tym.

Z odpovédi je ziejmé, ze manazeii se ve velké mife shodovali na faktu,
ze profesionalni manazer musi byt aktivni, minéno s aktivnim nasazenim, ktery v prvni
fad€ ma vize, stanovuje si cile a také k nim sméfuje. Provadi predikce budouciho stavu
a vesker¢ Cinnosti planuje, pfi¢emz pii svych aktivitach se fidi intuici, na zaklad¢ svych
ziskanych zkuSenosti. V priméru kazdy tieti az Ctvrty dotazovany manazer uvadel
charakteristiku komunikace, kdy profesiondlni manazer vyborn¢ ovlada k vykonu svého
povolani komunikaci, spolupracuje se ¢leny v kolektivu a motivuje své zaméstnance.

Profesionalni manazer je znaly cizich kultur a dobie jazykové vybaveny. Je
odolny vi¢éi stresu, emocim a krizovym situacim, ponévadz schopnost rozhodnout se
rozumové se spravnym usudkem povazuje témet kazdy tieti respondent za nezbytné.
Uméni uznat chybu a poucit se z ni stejné jako byt respektovany, povazuje mnoho
dotazovanych za pfizna¢néj$i pro profesiondlniho manazera, nez etiku, vzdélani

a vlastni odpovédnost za ¢iny (Novak, 2010).

5.2 Vytvoreni modelu kompetentniho manaZera

Pro vytvofeni modelu kompetentniho manazera, ptisobiciho v malém vyrobnim
podniku byly vyuzity vysledky ziskané pilotnim vyzkumem. Ty byly srovnany
s vysledky provedeného vyzkumu sekundéarnich zdrojl, zejména s publikovanymi
poznatky autort Armstronga (1999), Kubese, Spillerové a Kurnického (2004)
a Kovacse (2009).

Pti tvorbé kompetencniho modelu byla zohlednéna pfedevSim specifika majici
podstatny vyznam pro vrcholovou uroven managementu a jsou dilezitd pro malé
vyrobni podniky.

Model byl koncipovan z deseti zakladnich kompetenci, kterymi jsou rozhodnost,
odpovédnost, orientace na cil, orientace na vykon, odbornost, koncepcnost, empatie,
sebedivéra, komunikativnost a kreativita.

Jednotlivé kompetence jsou Vv souladu s Kovacsem (2009) blize specifikovany
slozkami, kterymi jsou tvofeny. Vysledny model kompetentniho manazera malého

podniku je ptehledné znazornén v tabulce ¢. 4.
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Tabulka 4: Model idealn¢ kompetentniho manazera malého vyrobniho podniku

Kompetence

Slozky kompetence

Rozhodnost

rychlost a pruznost rozhodnuti

nezéavislé rozhodovani na zakladé ziskanych znalosti a
zkuSenosti

neodkladné rozhodovani i bez vycerpavajicich informaci
ponauceni se ze Spatnych rozhodnuti

v¢asné rozhodovani

Odpovédnost

odpovédnost za vlastni netuspéchy a kontinudlni uceni
spolehlivost a odpovédnost za kvalitni praci
uvédomeni si odpoveédnosti 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 piekonavat prekazky
schopnost jasného stanoveni priorit

Orientace na vykon

podpora navrhi k fesSeni situaci

dokumentova orientace — logicko-systematické mysleni
¢asovéa organizace

snaha o vykon bez nutnosti kontroly

schopnost provadét vice ¢innosti soucasné

schopnost realizace vlastnich napadu

Odbornost

investice do vlastniho vzdélavani

snaha sebevzd¢lavat se

vyhleddvani novych podnéti

schopnost dosazené vzdélani dale rozvijet

uvédomeni si nezbytnosti vzdélani a zkusenosti ve vlastnim
oboru

Koncepcnost

podpora koncepci feSicich problémy

uméni zpracovat a vhodné vyuZit ziskané informace
schopnost odhadnout relevantnost informaci
schopnost tvorby slozitych koncepci

schopnost vybéru optimalniho konceptu feSeni

Empatie

schopnost aktivni spoluprace a neverbalni komunikace
respektovani odlisSnych nazori

vstiicnost

empatie a schopnost vnimani iracionalniho chovani

Sebedtvéra

uméni pracovat pod tlakem a stresem

uméni koordinace vice aktivit

schopnost detekce vyhodnych ptilezitosti

uméni rozloZeni vlastnich sil a ¢asovych moznosti
schopnost identifikace vlastnich piednosti a jejich optimalni
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uplatnéni

Komunikativnost e sebevédomé vystupovani pii komunikaci v cizi feci
vystizna prezentace vlastnich nédzort

umeéni vyjadrovat se k jadru véci

uméni naslouchat

schopnost prezentace pied skupinou posluchact

Kreativita

aktivni pfistup k alternativnim zptsobum feseni
e originalita

e pouzivani nestandardnich metod

e feSeni vyzev pro vlastni rozvoj

e snaha o jedinecné feSeni

Zdroj: Zpracovano autorem.

5.3 Vybér souboru dotazovanych

Zakladni soubor dotazovanych v kvantitativnim vyzkumu byl vymezen
nasledujicimi podminkami:

1) Dotazovani budou vrcholovi manazefi malého vyrobniho podniku, ktery ma

sidlo v Jihomoravském kraji.

2) Vyrobni podnik je takovy, jehoz hlavni ptevladajici ¢innost je dle klasifikace
¢innosti CZ-NACE zatazena podle tirovné 1 do skupiny C — Zpracovatelsky
pramysl (Klasifikace ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE): Zpracovatelsky
prumysl, c2010-2011).

3) Maly podnik je takovy, ktery ma 10 az 49 zaméstnancti, jehoz bilan¢ni suma
ro¢ni rozvahy neptesahuje castku 10 mil. EUR a jehoz ro¢ni obrat
nepiesahuje castku 10 mil. EUR.

4) Z kazdého malého vyrobniho podniku se sidlem v Jihomoravském kraji bude
dotazovan prave jeden vrcholovy manaZzer.

Autor zvolil region Jihomoravsky kraj v zavislosti na umisténi Fakulty
podnikatelské Vysokého uceni technického v Brné a piedpokladem vétsi odezvy
u zvolené metody dotaznikového prizkumu formou osobniho e-mailu. Predpokladem
vSak je, ze manazerské kompetence manazert v JMK se nikterak nelisi
od manazerskych kompetenci manaZeri v jinych krajich CR. Lze tedy vysledky

zobecnit na tizemi celé Ceské republiky.
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K zjisténi poctu dotazovanych zakladniho souboru byla vyuzita databaze
podnikii Amadeus (Bureau van Dijk, 2011b). Na zaklad¢ vyse uvedenych podminek,
bylo vyhledano 673 malych vyrobnich podniki v Jihomoravském Kraji.

S ohledem na zvolenou formu dotazovani e-mailem byl zvolen vyb&rovy soubor
na zaklad¢ uvedené kontaktni e-mailové adresy v databdzi Amadeus.

Vysledny pocet dotazovanych malych vyrobnich podnikt v Jihomoravském
kraji ¢inil 545 (vybérovy soubor), V nichz bude dotazan prave jeden vrcholovy manazer
osobnim e-mailem na v databazi uvedenou e-mailovou adresu a bude pozadan
0 vyplnéni ptilozeného dotazniku.

Pocty zjisténych podnikti dle zvolenych kritérii jsou uvedeny v nasledujici
tabulce ¢. 5. Ziskané informace o poctu podnikli a uvedenych e-mailovych adresach

byly zobrazeny za posledni dostupné a v databéazi uveiejnéné obdobi.

Tabulka 5: Zjisténé poéty malych vyrobnich podnikd v Jihomoravském kraji z databaze

Amadeus na zaklad¢€ stanovenych kritérii

C. Podminka vyhledavani Dostupné Vyhledané
vysledky vysledky
1. |Region: Ceska republika — Jihomoravsky kraj 52 515 52515
2. |Klasifikace ¢in. NACE: C - Zpracovatelsky 1728 589 6076
primysl
3. [Pocet zamé&stnancu: min=10, max=49 1460 976 1040
4. |Bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy (v tis. EUR): 11 633 847 678
max=10 000
5. | Suma ro¢niho obratu (v tis. EUR): max=10 000 9476 008 673
6. [Podnik s uvedenou e-mailovou adresou 1800 325 545
Celkem vyhledanych podnikt spliujicich zaroven 1. az 6. podminku 545

Zdroj: Zpracovano autorem podle (Bureau van Dijk, 2011a)

5.4 Dotaznik

Vytvafeni dotazniku manaZerskych kompetenci probihalo nasledovné.
Pfiuvazovani zda pouzit internetovy on-line dotaznik nebo dotaznik ve formatu
dokumentu Microsoft Word byl podstatny fakt, jak bude ptijat dotazovanymi osobni e-
mail s souborem formatu Word nebo internetovy odkaz na webovou stranku

S dotaznikem.
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Kladem internetového dotazniku je jeho on-line dostupnost, automatické ulozeni
vyplnénych odpovédi do databdze a moznost provést zdkladni analyzy ziskanych dat
a jejich grafické znazornéni.

Zaporem vSak je neduvéra adresati k neznamému odesilateli v kontrastu
pomérn¢ cCasto sdélovacimi médii zminovanych e-mailovych zprav s internetovym
linkem odkazujicim na podvodné stranky. Predpokladem je, ze tento fakt by mohl mit
vliv na navratnost vyplnénych dotazniki. Naopak zaporem dotazniku v dokumentu
Word je néslednd velka ¢asova naro¢nost a pracnost transformace ziskanych odpovédi
do elektronické podoby pro zpracovani. Po zhodnoceni kladi a zaporti byl zvolen
dotaznik zpracovany v dokumentu souboru Microsoft Word.

Vytvoteny dotaznik byl rozdélen do ctyf zakladnich Casti. Prvni ¢asti bylo
osloveni dotazované¢ho s vysvétlenim zaméfeni dotaznikli a uvedenim zakladnich
pokyni pro vyplnéni. Na konci této ¢asti bylo vysloveno podékovani za ochotu vyplnit

dotaznik a ptedpokladanou délku, kterou vyplnéni manazerovi zabere.

Tabulka 6: Rozlozeni tvrzeni v dotazniku podle jednotlivych kompetenci

Kompetence Cisla tvrzeni v dotazniku
Rozhodnost 1, 21, 24, 30, 50
Odpovédnost 2,19, 22,31, 49
Orientace na cil 3, 18, 23, 32, 48
Orientace na vykon 4,17, 33, 34, 41, 47
Odbornost 5, 16, 25, 35, 46
Koncepcnost 13, 15, 26, 36, 45
Empatie 7,14, 20, 44
Sebedlivéra 8,6, 27,37,43
Komunikativnost 9,12, 28, 38, 40
Kreativita 10, 11, 29, 39, 42

Zdroj: Zpracovano autorem.

Druhd cast byla na zakladé pouziti metody modelovani chovéni tvoiena
50 tvrzenimi, zkoumajicimi miru ztotoznéni respondenta s nimi. Tvrzeni byla vytvofena

tak, aby odpovidaly jednotlivych slozkam kompetenci uvedenych v tabulce ¢. 4.
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Vzorem pro vytvoteni formulaci jednotlivych tvrzeni ke slozkdm kompetenci byl pouzit
zdroj Kompetence pro trh prace (2008). Tvrzeni byla zdmérné uspoiadana tak, aby
tvrzeni vztahujici se ke slozkdm jedné kompetence nenasledovala za sebou nebo nebyla
Vv tésné blizkosti. Piehled rozlozeni tvrzeni je uveden v tabulce €. 6.

Vztah mezi jednotlivymi slozkami kompetence, odpovidajicimi konkrétnim
tvrzenim v dotazniku, bude vyhodnocen na zakladé provedeni chi-kvadrat testu
0 nezavislosti proménnych a bude zjisténa mira zévislosti pomoci Spearmanova
koeficientu pofadové korelace.

Tteti Cast je tvofena povinnymi Udaji, které jsou nezbytné nutné pro statistické
vyhodnoceni, popt. pro ovéfeni splnéni zédkladnich podminek vybérového souboru. Jsou
to udaje jako pohlavi, vek, nejvyssi dosazené vzdélani, pocet let soucasné a celkové
praxe na manazerské pozici, pocet zaméstnanci v podniku, pravni forma podnikani,
kraj sidla spoleCnosti, vlastnicky vztah dotazovaného manazera k podniku a urceni
¢innosti dle klasifikace CZ-NACE.

Ctvrta &ast obsahuje nepovinné tudaje pro vyplnéni, které mohou piipadngd

poslouZit pro zpétnou vazbu, a to jméno spole¢nosti, kontaktni osobu a jeji e-mail.

5.5 Provedeni predvyzkumu

Pro ovéteni validity dotazniku byl proveden pifedvyzkum na vrcholovych
manazerech malého vyrobniho podniku, ktefi spliiovali omezujici podminky zakladniho
souboru pro vyzkum. Byli to manazefi podniku, které nemély v databazi Amadeus
(Bureau van Dijk, 2011b) uvedenu e-mailovou adresu (¢imz nebyly zafazeny
do vybérového souboru), avSak sidlo podniku bylo v Brné¢ zdivodu osobniho
dotazovani.

V piedvyzkumu byli osobné osloveni a pozadani o vyplnéni dotaznikli vrcholovi
manazeti z 10 malych vyrobnich podnikd, dotaznik vyplnilo pouze 7 z nich, zbyvajici

3 odmitli spolupraci z divodu ¢asové zaneprazdnénosti.

Dot4dzani manaZefi neméli na zékladé¢ zpétné vazby problém s jednotlivymi
tvrzenimi, avSak vyskytly se dvé nejasnosti u otdzky zkoumajici vlastnicky vztah
k podniku. Prvni situace byla u pochopeni nabizenych moznosti: jediny vlastnik,

vetsinovy spoluvlastnik, menSinovy spoluvlastnik, bez vlastnickych prav.
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KdyZ odpovidajici manazer sdélil, Ze je vlastnik jedné poloviny podniku, tedy
logicky na rozhrani dvou moznosti. Dal$i manazer nevédél, jak ma oznadit skutecnost,
Ze nechce na tuto otdzku odpovidat. Na zéklad¢ téchto poznatki byly hrani¢ni moznosti
ve vymezenych pojmech upraveny doplnény procentnim vyjadfenim rozmezi pojmu
amoznosti rozSifeny o dal$i: nechci uvést. Timto krokem byl dotaznik ovéren

a pripraven K provedeni dotaznikového Setfeni.

5.6 Provedeni dotaznikového Setfeni

Dotaznikové Setieni probihalo po dobu 4 tydnu od 31. 10. 2011 do 27. 11. 2011.
Bylo rozeslano 545 osobnich e-mailti s zddosti o vyplnéni pfilozeného dotazniku
vrcholovym manazerim zvolenych malych vyrobnich podnikd se sidlem
v Jihomoravském kraji. Z rozeslanych 545 e-maila se vratilo 17 jako nedoruditelnych
(z toho 6 z divodu zaplnénosti e-mailové schranky a 11 z divodu neexistujici e-mailové
adresy) a 528 bylo doruceno.

Z dorucenych 528 e-mailti doslo potvrzeni o precteni od 294 dotazovanych,
potvrzeni o smazani e-mailu bez ptfecteni doslo od 31 dotazovanych a od zbyvajicich
203 dotazovanych nedoslo potvrzeni zadné. Navratnost dotazniki byla 34,09 %.

Ve stanoveném obdobi dotazovani bylo pfijato 180 vyplnénych dotazniki.
Dotazniky dorucené po 27. 11. 2012 jiz nebyly zafazeny do vyhodnoceni. Z diivodu
pravdépodobné chyby s internetového pfipojeni dotazovaného doSlo k 5 duplicitdm
dorucenti, a proto tyto duplicitni dotazniky byly vyfazeny.

Dalsich 7 dotazniki bylo vyfazeno z divodu nesplnéni vymezeného poctu
zameéstnancl podniku, a to v 6 dotaznicich byl pocet mensi 10 a u jednoho byl pocet
vétsi nez 49. Vyrazeni dalSich 6 dotaznikli bylo z diivodu umisténi sidla spole¢nosti
V jiném kraji.

V ramci provedené kontroly oznaceni hlavni €innosti podniku byly vytazeny
dotazniky, které mély uvedenu pievladajici ¢innost mimo stanovenych zpracovatelsky
primysl.

Byly to tyto cCinnosti: specializované stavebni cinnosti, stavebni vyroba,
stavebnictvi, vyroba Sperkli, vystavba bytovych a nebytovych budov, zprostiedkovani

obchodu a sluzeb.
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Rozdily, kvuli nimz musely byt dotazniky vyfazeny, mohly vzniknout
nesouladem mezi poslednim zndmym stavem podniku uvedenym v databazi Amadeus
a aktualnim stavem v dobé provadéného vyzkumu, zejména pak udaj o poctu
zaméstnancll a obor pievladajici Cinnosti. U sidla podniku mohla naptiklad nastat
zmeéna trvalého pobytu u osob samostatné vydéle¢né ¢innych.

Ziskany vzorek k vyhodnoceni byl tvofen 156 dotazniky S odpovédmi

manazert malych vyrobnich podnikti v Jihomoravském kraji.
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6 Vyhodnoceni vyzkumu

Vyhodnocovani a interpretace ziskanych dat primdrniho vyzkumu byla
rozdélena do zakladnich c¢asti, a to:
» Statistické udaje o respondentech,
» Vyhodnoceni manazerskych kompetenci,
» Testovani hypotéz o nezavislosti manazerskych kompetenci a
» Diskuze vysledki manazerskych kompetenci.

Zpracovani a vyhodnocovani ziskanych dat z dotaznikového Setfeni bylo
provadeéno v statistickém programu IBM SPSS Statistics 19 v kombinaci s tabulkovym
editorem Microsoft Office Excel 2007. Odpovédi z dotazniki byly transformovany
do elektronické podoby v podobé datové tabulky, aby bylo mozné aplikovat statistické
metody. Vytvofena zakladni datova matice spole¢né s popisem jednotlivych
proménnych a kdédovanim jejich hodnot je uvedena v pfiloze €. 2.

Prvni ¢ast poskytuje piehled statistickych tdaji o 156 respondentech, ktefi se
zucastnili vyzkumu, splnili omezujici podminky a vyplnili vSechny povinné udaje
Vv dotazniku. Nepovinné Udaje v dotazniku vyplnilo 50 respondentii z celkovych 156
(coz je 30,05 %) a pii vyhodnoceni tyto data nebyla zpracovavana.

V druhé ¢asti jsou podrobné uvedeny vysledky ke kazdé kompetenci podle
jednotlivych slozek. Byl uréen primérny podil manazert, ktefi dosahuji modelované
urovné manazerskych kompetenci. Pro ovéteni pfifazeni jednotlivych slozek v ramci
kompetence byly provedeny chi-kvadrat testy o nezavislosti a vypocteny Spearmanovy
koeficienty pofadové korelace. Na zdkladé téchto statistickych testl bylo moZné
rozhodnout, zda néktera ze slozek neni v modelu zafazena duplicitné.

Tteti ast je zaméfena na vysledky testovani stanovenych hypotéz o nezavislosti
manazerskych kompetencich na proménnych, mezi néz se fadi pohlavi manaZera, délka
manazerské praxe, vék manaZera, vlastnicky vztah manazera k podniku a nejvyssi
dosazen¢ vzdélani manaZera. Zjisténé vysledky byly pouzity pii tvorbé doporuceni
pro manazery na zvyseni jejich irovné manazerskych kompetenci.

Ve ctvrté Casti jsou zjisténé vysledky z predchozich tii Casti této kapitoly
diskutovany s doposud publikovanymi relevantnimi vysledky vyznamnych védeckych

pracovnikd.
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Statistické zpracovani dat bylo provadéno podle teoretické zakladny védomosti,
ziskané z publikaci Hendla (2009) a Hindlse a kol. (2007). Aplikace metod a zjisténi
vysledki ve statistickém softwaru IBM SPSS Statistics 19 podle publikace Rezankové
(2010).

V ramci analyzy dat byly vypoditany u proménnych (dovoloval-li to typ
proménné) zakladni statistické charakteristiky jako primér, modus, median, vyb&rova
smérodatna odchylka, varia¢ni rozpéti, minimum, maximum a 25% a 75% kvartil.

Pro analyzu zévislosti byl pouzit chi-kvadrat test o nezavislosti jevi a dale
Spearmantiv koeficient pofadové korelace.

Pro prezentaci zjisténych vysledki byly vhodné pouzity tabulky a grafy.
Vhodnym zptsobem zobrazeni dat jsou pak ¢etnostni tabulky (s absolutni, relativni ¢i,

bylo-li to G¢elné, kumulativni ¢etnosti) a vysecové i sloupcové grafy.

6.1 Statistické udaje o respondentech

Statistické udaje o 156 respondentech byly zpracovany podle zakladnich
proménnych, mezi néz patii pohlavi, nejvyssi dosazené vzdélani, vek, délka soucasné
a celkové manazerské praxe, pravni forma podnikani, vlastnicky vztah k podniku,
prevladajici ekonomicka ¢innost podniku podle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-
NACE. Pro ptehlednost byly udaje o véku a 0 délce soucasné a celkové manazerské

praxe kategorizovany.

6.1.1 Rozdéleni respondentii podle pohlavi

Dotazovani vrcholovi manaZeti malych vyrobnich podniki, ktefi splnili v§echny
omezujici podminky a vyplnili vSechny povinné tudaje v dotazniku, c¢itali skupinu

156 manazerd. Z toho bylo 143 muzu (91,67 %) a 13 Zen (8,33 %).
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6.1.2 Rozdéleni respondentii podle nejvysSiho dosaZeného vzdélani

Rozdéleni respondentii podle dosaZeného vzdélani

H Stfedni odborné

B Stfedni odborné s maturitou
I Stfedoskolské

m Vyssi odborné

m Vysokoskolské

Graf 1: Rozdéleni respondentl podle nejvyssiho dosazeného vzdélani

Zdroj: Zpracovano autorem.

Rozdé&leni respondenti podle nejvysSiho dosazeného vzdélani je zobrazeno
vgrafu ¢ 1. Z dotazovanych dosahlo 81 manaZeri vysokoSkolského vzdélani
(51,92 %). Druhou nejcetnéji zastoupenou skupinou je 23 manazeri s dosazenym
stfedoskolskym vzdélanim (14,74 %). V sestupném poiadi nasleduje 21 manazert se
sttednim odbornym vzdélanim s maturitou (13,46 %) a 19 manazer se stfednim
odbornym vzdélanim (12,18 %). Nejméné pocetnou skupinou bylo 12 manazeru
s dosazenym vy$§im odbornym vzdélanim (7,69 %). Zadny z manazert nedoséhl pouze
zakladniho vzdélani.

Ze zjisténych vysledki klesajiciho podilu se snizujicim se nejvy$sim dosazenym
vzdélanim (vyjma vySS$iho odborného vzdélani) Ize na prvni pohled usuzovat, ze

manazefi si uvédomuji nezbytnost vzdélani.

6.1.3 Rozdéleni respondentii podle vékové kategorie

Nejcastéji se mezi respondenty vyskytovali manazefi ve véku 35, 42, 45, a 48
let. Pronazorngjsi ptehled byl vék dotazovanych manazerii kategorizovan do 4
zakladnich kategorii. Ve véku 18 — 30 let bylo19 manazeri (12,18 %), ve véku 31 — 40
let bylo 46 manazerd (29,49 %), ve v€ku 41 — 50 bylo 64 manazera (41,03 %) a 27
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manazeru (17,31 %) bylo ve véku 51 a vice let. Graficky vyjadieny podil jednotlivych

veékovych kategorii je znazornén na grafu ¢. 2.

Rozdéleni repondentu do vékovych kategorii

mVek 18 - 30 let
mVek 31 - 40 let
EVek 41 - 50 let

mVek 51 a vice let

Graf 2: Podil respondentti podle vékovych kategorii

Zdroj: Zpracovano autorem

Vhodnéjsim ptrehledem pro analyzu véku dotazovanych manazerd jsou

charakteristiky uvedené v tabulce €. 7.

Tabulka 7: Statistické charakteristiky proménné "V¢ék respondenta”

Vek dotazovaného

Rozsah souboru dotazovanych 156
Prumeér 42.30
Median 42,50
Modus 45
Rozptyl 91,386
Smérodatna odchylka 9,560
Variaéni rozpéti 50
Minimum 21
Maximum 71

) 25 % 35
Kvartily 7504 48

Zdroj: Zpracovano autorem.

Pramérny veék respondentt byl 42,3 roku, polovina respondentti byla mladsi jak

42,5 roku. Nejpocetnéjsi skupinou byli manazefi ve véku 45 let. Nejmladsi byl manazer
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ve véku 21 let a naopak nejstar$i byl manazer ve véku 71. Vek manazerti se nachdzel
ve variacnim rozpéti 50 let. 50 % manazeri se vyskytovalo ve veékovém obdobi
od 35 do 48 let, 25 % se nachazi ve véku 21 — 34 let a zbyvajicich 25 % ve véku 49 — 71
let.

6.1.4 Rozdéleni respondentii podle délky praxe

Délka manazerské praxe byla posuzovana na zakladé¢ dvou proménnych, a to
délky soucasné manazerské praxe a délky celkové manazerské praxe v letech (rocich).
Srovndnim obou délek byli pak manaZeti rozdéleni na dvé skupiny, a to:

1) manazefi, ktefi vykonavaji svou prvni manazerskou praxi, a

2) manazefi, kteti vykonavaji druhou ¢i jiz nékolikatou manazerskou praxi.

Zakladni podminku pro zatfazeni do prvni skupiny bylo splnéni rovnosti délky
soucasné a délky celkové manaZerské praxe a z logiky véci vyplyva, ze v pifipadé
nerovnosti obou délek byli manazefi zatfazeni do druhé skupiny.

V porovnani rozdé€leni respondentti podle délky soucasné manazerské praxe bylo
50 manazera (32,05 %) s délkou do 5 let praxe, 48 manazeru (30,77 %) s délkou 6 — 10
let praxe, 22 manazert (14,10 %) s délkou 11 — 15 let praxe, 28 manazeri (17,95 %)

s délkou 16 — 20 let praxe a 8 manazert (5,13 %) pracovalo na soucasné pozici 21

a vice let. Grafické znazornéni je uvedeno v nasledujicim grafu ¢. 3.
Kategorie délky souc¢asné manaZerské praxe
B Soucasna praxe 0 - 5 let

B Soucasna praxe 6 - 10 let

Soucasna praxe 11 - 15 let

14,10% B Soucasna praxe 16 - 20 let

B Soucasna praxe 21 a vice let

Graf 3: Rozd¢leni respondentti podle délky soucasné manazerské praxe

Zdroj: Zpracovano autorem.
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V porovnéni rozdéleni respondentli podle délky celkové manazerské praxe bylo
29 manazert (18,59 %) s délkou do 5 let praxe, 33 manazert (21,15 %) s délkou 6 — 10
let praxe, 33 manazert (21,15 %) s délkou 11 — 15 let praxe, 43 manazeri (27,56 %)
s délkou 16 — 20 let praxe a 18 manazeri (11,54 %) vykonavalo svou celkovou praxi
na manazerské pozici 21 a vice let. Grafické znadzornéni je uvedeno v nésledujicim grafu

¢. 4.

Kategorie délky celkové manaZerské praxe

H Celkova praxe 0 - 5 let

B Celkova praxe 6 - 10 let
i Celkova praxe 11 - 15 let
H Celkova praxe 16 - 20 let

u Celkova praxe 21 a vice let

Graf 4: Kategorie délky celkové manazerské praxe respondentti
Zdroj: Zpracovano autorem.

Jiz z grafii je zfejmé, Ze ve srovnani podilii soucasné a celkové manaZerské
praxe mezi jednotlivymi kategoriemi si neodpovida, z ¢eho ale nelze tvofit jednoznacné

Zavery.

Rozdéleni respondentii podle prvni manaZerské praxe

B Prvni manaZzerska praxe

® Druh4 a dal$i manazerska praxe

Graf 5: Podil respondentti s prvni manazerskou praxi

Zdroj: Zpracovano autorem.
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Porovnanim byly zjiStény podily manazerd, ktefi svou celkovou manazerskou
praxi vykonavaji jako prvni, coz tvofila skupina 72 manazert (46,15 %). Zbyvajicich
84 manazerti (53,85 %) vykondva manazZerskou praxi minimalné¢ druhou v potadi.
Podily jsou graficky zndzornény na grafu €. 5.

Mnohem vyznamnéjsi vypovidaci hodnotu maji statistické charakteristiky obou
proménnych. Jednotlivé statistické charakteristiky délky soucasné manazerské praxe

a délky celkové manazerské praxe jsou pak uvedeny v tabulce €. 8.

Tabulka 8: Charakteristiky proménnych délka soucasné a celkové manazerské praxe

Délka manazerské
Charakteristika praxe
souCasna | celkova
Rozsah souboru 156 156
Prumér 9,85 13,40
Median 8,5 13
Modus 10 20
Variaéni rozpéti 32 44
Minimum 1 1
Maximum 33 45
Kvartily 25% 4 l
75 % 15 19

Zdroj: Zpracovano autorem.

Minimalni délka soucasné praxe je 1 rok a maximalni 33 let, ¢imz je vymezeno
variacni rozpéti 32 let. Primérna délka soucasné praxe piepoctend na jednoho manazera
je 9,85 roku. Nejvice manazeti pracovali na soucasné pozici 10 let. Polovina manazert
je na soucasné pozici do délky 8,5 roku. 50 % respondentl se s délkou soucasné praxe
pohybuje v rozmezi 4 — 15 let, ¢tvrtina respondentd pracuje na své pozici max. do tii let
a zbyvajici Ctvrtina vice jak 15 let.

Minimalni délka celkové manaZerské praxe u respondenti byla 1 rok
a maximalni délka 45 let, tudiz variacni rozpéti je v délce 44 let. Priméma délka
celkové praxe u respondentt je 13,40 roku. Polovina dotazanych manaZerti ma celkovou
praxi maximalné do 13 let. Nejcastéji byli zastoupeni manazefi s celkovou praxi 20 let
Vv manazerské profesi. 50 % respondentl se pohybuje s délkou své praxe v rozmezi 7 —

19 let, 25 % s mensi nez 7 let a 25 % pracuje na manazerském postu 20 a vice let.
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6.1.5 Rozdéleni respondentii podle pravni formy podniku
Rozdéleni respondentti dle pravni formy podniku, v némz plisobi na manazerské

pozici, je znazornéno na grafu ¢. 6.

Rozdéleni respondenti podle pravni formy podniku
1,28%0,00%

7:05% B vetejna obchodni spolecnost

B komanditni spole¢nost
spole¢nost s ru¢enim omezenym
B akciova spolecnost

83,33% osoba samostatné vydéle¢né ¢inna

Graf 6: Rozd¢leni respondentti podle pravni formy podniku

Zdroj: Zpracovéano autorem.

Nejvice, a to 130 manazert (83,33 %), pracuje na pozici vrcholového manazera
ve spole¢nosti s ruéenim omezenym. 13 manazera (8,33 %) putsobi v akciovych
spole¢nostech, 11 manazert (7,05 %) uvedlo jinou pravni formu (s tim, ze vzdy
odpovédéli, ze se jedna o osobu samostatné vydéle¢né ¢innou) a zbyvajici dva manazefi
(1,28 %) puisobi ve vefejné obchodni spoleénosti. Zadny z manazerii neuvedl podnik

s pravni formou komanditni spolecnost.

6.1.6 Rozdéleni respondenti podle jejich vlastnického prava k podniku

U dotazovanych manazerid byl zjistovan jejich vlastnickych vztah k podniku,
v némz plsobi na urovni vrcholového manaZera. Pro upfesnéni vymezeni uvadim,
ze vétSinovy vlastnik je takovy, ktery ma alespont 50% podil, avS§ak méné nez 100%
podil a mensinovy vlastnik ma vice jak 0% podil, ale méné nez 50% podil. 41 manazerd
(26,28 %) je zaroven také jedinym vlastnikem podniku, 30 manazert (19,23 %) ma
poloviéni nebo prevazujici podil v podniku. Tyto dvé skupiny maji vyrazny vliv

na fungovani podniku. Graficky znazornéné podily jsou uvedeny v grafu ¢. 7.
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Rozdéleni repondenti dle jejich vztahu k podniku

¥ jediny vlastnik

B vétsinovy spoluvlastnik
¥ menSinovy spoluvlastnik
B bez vlastnickych prav

M nechci uvést

Graf 7: Rozdéleni respondentl podle jejich vlastnického vztahu k podniku

Zdroj: Zpracovano autorem.

Ur¢ité omezené rozhodovani maji vlastnici s 50% podilem, kde je nutné souhlas
druhého, poptipadé¢ dalSich vlastnikii, ktefi v thrnu vlastni taktéz 50% podil.
Mensinovymi spoluvlastniky fizeného podniku bylo 25 manazerd (16,03 %).
32 manazert (20,51 %) pfedstavuje manaZery, ktefi v fizeném podniku nemaji zadna
vlastnicka prava, a lze tedy ptfedpokladat, ze vykon manazerské profese je jejich
zaméstnanim. Zbyvajicich 28 manazera (17,95 %) zvolilo odpovéd’ ,,nechci uvést™, ¢im

nelze jednoznacné urcité jejich vlastnicky vztah k fizenému podniku.

6.1.7 Rozdéleni respondentii podle prevladajici ekonomické ¢innosti podniku

Pfi rozdéleni manazerii podle ptevladajici ekonomické ¢innosti podniku bylo
zjiSténo, Ze byli osloveni nejcastéji manazefi, plsobici v oblasti (koéd 25) vyroby
kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkt, kromé stroji a zafizeni (22,44 %).
Sestupna tendence cetnosti jednotlivych ¢innosti dle klasifikace ekonomickych ¢innosti

CZ-NACE: C — Zpracovatelskych priimysl, je zndzornéna na grafu ¢. 8.
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Rozdéleni respondentii podle pievladajici hlavni ¢innosti

podniku

(25) Vyroba kovovych kontrukci a kovodélnych...

(10) Vyroba potravinarskych vyrobk

(31) Vyroba nabytku

(22) Vyroba pryZovych a plastovych vyrobl
(27) Vyroba elektrickych zafizeni

(33) Opravy a instalace stroja a zafizeni

(16) Zpracovani dreva, vyroba drevénych,...

(14) Vyroba odévl
(32) Ostatni zpracovatelsky pramysl
(11) Vyroba napoju

(28) Vyroba stroju a zafizenij. n.

(26) Vyroba pocitacu, elektronickych a...

(13) Vyroba textilii

(24) Vyroba zakladnich kov(, hutni zpracovani...
(30) Vyroba ostatnich dopravnich prostredkd a...

(18) Tisk a rozmnoZovani nahranych nosict

(17) Vyroba papiru a vyrobk( z papiru

(20) Vyroba chemickych latek a chemickych...
(21) Vyroba zakladnich farmaceutickych...
(23) Vyroba ostatnich nekovovovych...

(29) Vyroba motorovych vozidel (kromé...

(12) Vyroba tabakovych vyrobki

(15) Vyroba usni a souvisejicich vyrobkd

(19) Vyroba koksu a rafinovanych chemickych...
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Graf 8: Pocet respondenti podle prevladajici ekonomické ¢innosti podniku

Zdroj: Zpracovano autorem.

Mezi respondenty nebyli zadni manazefi, v jejichz podnicich by pievladala

vyroba tabakovych vyrobkil, vyroba usni a souvisejicich vyrobkli nebo vyroba koksu

a marinovanych chemickych latek. 85 respondenti (coz je 54,49 %) jsou manaZefi,

jejichz podniky piisobi pouze v 5 vyrobnich ¢innostech a to jsou, kromé jiz zminéné

nejpocetnéjsi, také vyroba potravinaiskych vyrobki, vyroba nadbytku, vyroba pryzovych

a plastovych vyrobki a vyroba elektrickych zatizeni.
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6.2 Vyhodnoceni manaZerskych kompetenci

Vyhodnoceni urovné manazerskych kompetenci probihalo na zakladé odpovédi,
které dotazovani manazefi oznacili pti sebehodnoceni miry, do jaké je uvedené tvrzeni
Vv dotazniku vystihuje.

V nasledujicich podkapitolach je vzdy hodnocena kazdd kompetence zvlast
uvedenim jednotlivych podilti respondenti podle miry, jak u slozek, tak i u celé
kompetence, pficemz:

odpovéd’ ,,ZCELA* znamend, ze uroven slozky odpovidd modelované urovni
manazerskych kompetenci;

odpovéd ,,SPISE ANO* znamen4, Ze uroveii slozky nedosahuje modelované
urovng, avSak rozdil neni velky a lze ho v ramci dal§iho rozvoje kompetence pomérné
snadno vhodnymi postupy odstranit;

odpovéd’ ,,MALO* znamena, Ze Grovei slozky nedosahuje modelované trovnd
arozdil je velky, pro zlepSeni bude nezbytné najit vhodné techniky budouciho rozvoje
této slozky;

odpoveéd ,SPISE NE*“ znamen4, Ze Uroven slozky nedosahuje modelované
urovné a je minimdlni, ke zlepSeni této irovné bude od manazera vyzadovano znacné
usili, aby se Groven slozky zvysila,

odpovéd ,,VUBEC* znamena, Ze uroveii slozky nedosahuje modelované tirovné
a Vv tomto piipad€ ani zadna arovein slozky neexistuje, pro zlepSeni situace bude muset
byt pfipraven intenzivni pldn rozvoje a bude vyzadovano aktivni zapojeni manazera
na rozvoji jeho kompetence.

Oznaceni miry hodnoceni u kazdé slozky je pouzito stejné 1 pro celou
kompetenci v souhrnu slozek.

U kazdé kompetence jsou uvedeny jednotlivé slozky kompetence odpovidajici
rozdéleni podle jednotlivych tvrzeni v dotazniku uvedenych v tabulce ¢. 6 v podkapitole
4.4 Dotaznik. Vysledné hodnoty podilt jednotlivych trovni jsou déle slovné popsany
a graficky zobrazeny. Nasleduje tabulka s vysledky testovani zavislosti a doplnény
mirou zavislosti mezi jednotlivymi sloZkami (proménnymi), aby bylo ovéfeno, zda
v ramci kompetence neexistuji dvé duplicitni slozky. A déle k objasnéni toho, zda mezi
jednotlivymi slozkami kompetence existuje néjaky vzdjemny vztah ¢i nikoliv

a poptipadé jak je silny.
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Pro ovéfeni vztahli byl pouzit vypocet chi-kvadrat testu o nezavislosti dvou
proménnych (slozek) pomoci kontingencnich tabulek. Kontingencéni tabulky byly
vytvoieny pomoci program IBM SPSS Statistic 19 a vzhledem Kk jejich velkému poctu
a neumérnému rozsahu nebyly z rozhodnuti autora v praci uvedeny.

Podle Rezankové (2010) pro testovani chi-kvadrat testem o nezavislosti jevii

byla pro kazdou dvojici proménnych (slozek) stanovena nulova a alternativni hypotéza

nasledovné:
Ho:  Proménna A (tvrzeni ¢. X) a proménnad B (tvrzeni €. Y) jsou vzdjemné
nezavislé,
Hi.  Proménna A (tvrzeni ¢. X) a proménna B (tvrzeni ¢. Y) jsou vzijemné
zavislé,

pficemz oznaceni X a Y odpovidaji Ciselnému oznaceni tvrzeni a slozky
kompetence. Byla zvolena minimélni hladina vyznamnosti o = 5 % pro zamezeni
neopravnéného zamitnuti platné hypotézy Ho. Vypodtené hodnoty testového kritéria x°
byla porovnana s kvartilem chi-kvadrat rozd&leni x%1.[(R-1).(S-1)], kde:

» R oznacuje pocet fadka v kontingencni tabulce,

» S oznacuje pocet sloupct v kontingenéni tabulce,
» vztah (R-1).(S-1) oznacuje pocet stupnit volnosti a
» o je minimalni hladina vyznamnosti.

V piipadé zamitnuti platnosti hypotézy Ho ve prospéch hypotézy Hi, byla
spoc¢itana podle Hendla (2009) hodnota Spearmanova koeficientu pofadové korelace
pro zjisténi intenzity (sily) zavislosti mezi zkoumanymi proménnymi. Koeficient
nabyva hodnot v intervalu <-1, 1>, pfi¢emz hodnota 0 znac¢i nezavislost, krajni hodnota
-1 nepfimou zévislost a hodnota 1 pfimou zavislost. V ptipad¢€, Ze vypocteny koeficient
korelace by byl zintervalu <-1; -0,8> nebo <0,8; 1, by musela byt jedna slozka
na zéklad¢ prokazané vysoké zavislosti vyfazena pro duplicitu.

Pro provedeni vypoétu ve statistickém programu byly podle Rezankové (2010)
kategorie odpovédi sdruzeny pro pouziti uvedenych statistickych testii a proménné
prekodovany. Kritické hodnoty chi-kvadrat rozdéleni pii zvolené 5% hladiné
vyznamnosti byly zjistény v programu IBM SPSS a zaokrouhleny na 3 desetinnd mista
nasledovng: (x%0.05 [1] = 3,841; x%0.05 [2] = 5,991; x%0.05 [3] = 7,815; X005 [4] = 9,488;
oss [5] = 11,070).
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6.2.1 Kompetence ROZHODNOST

Kompetence ROZHODNOST je tvofena slozkami:
» ,,(01) Rychlost a pruznost rozhodnuti,
> ,(21) Nezavislé rozhodovini na zdklade ziskanych  znalosti
a zkusenosti)“,
» ,,(24) Neodkladné rozhodovani i bez vycerpavajicich informaci)*,
» ,,(30) Ponauceni se ze Spatnych rozhodnuti a
» ,,(50) Vcasné rozhodovani “,
pricemz Cislo v zavorce odpovida Cislu tvrzeni v dotazniku.

U slozky ,,Rychlost a pruinost rozhodnuti odpovédélo zcela 54 respondentt
(34,62 %) a spise ano 98 respondentu (62,82 %). Pouze 3 respondenti (1,92 %)
odpovédeéli malo a pouze jeden (0,64 %) odpovédél spise ne. Ani jeden respondent
neuvedl odpovéd’ vibec.

U slozky ,,Nezavislé rozhodovani na zdakladé ziskanych znalosti a zkuSenosti
odpovédélo 59 respondenti (37,82 %) zcela, 85 respondentt (54,49 %) spiSe ano,
9 respondenttl (5,77 %) malo a 3 respondenti (1,92 %) spise ne. Zadny respondent
neuvedl viibec.

Zcela u slozky ,,Neodkladné rozhodovini i bez vylerpdvajicich informaci“
odpovédélo 76 respondentl (48,72 %), spiSe ano 60 respondentii (38,46 %), malo
13 respondentt (8,33 %), spiSe ne 5 respondentt (3,21 %) a 2 respondenti (1,28 %)
odpovédéli viibec.

U slozky ,,Ponauceni se ze Spatnych rozhodnuti“ odpovédélo zcela 51
respondentti (32,69 %), spise ano 92 respondentd (58,97 %), malo 9 respondenti (5,77
%) a spise ne 4 respondenti (2,56 %). Odpoved’ viibec nezvolil zadny respondent.

U slozky ,,Véasné rozhodovani* odpovédélo zcela 36 respondentt (23,08 %),
spiSe ano 85 respondentl (54,49 %), malo 26 respondentd (16,67 %), spiSe ne
6 respondentti (3,85 %) a 3 respondenti (1,92 %) odpovédéli viibec.

Grafu ¢. 9 znazoriuje podily jednotlivych slozek kompetence ROZHODNOST
pro srovnani. Rozlozeni podili odpovédi u jednotlivych slozek nevykazuje vyrazné

protikladné rozdily. Cetnostni tabulky jsou uvedeny v piiloze ¢&. 3.
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Kompetence ROZHODNOST
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Graf 9: Podily odpovédi respondentt u slozek kompetence ROHODNOST

Zdroj: Zpracovano autorem.

V souhrnu u kompetence ROZHODNOST odpoveédélo zcela 35,38 %, spise ano
53,85 %, malo 7,69 %, spiSe ne 2,44 % a vibec 0,64 % manaZzerii. Lze tedy fici,
7e modelované urovné manazerskych kompetenci u této kompetence dosahuje pouze
35, 38 % dotazovanych manazerti, coz neni pfili§ pozitivni vysledek. Pokud vezmeme
V potaz taktéz manaZery, ktefi k dosaZeni pozadované Urovné maji nejblize, pak
Vv souhrnu ¢ini tato skupina témét 90 % dotazovanych manaZzert.

Z vysledki statistickych testd uvedenych v tabulce ¢. 9 bylo zjisténo, ze mezi
jednotlivymi slozkami existuji vzajemné vazby, avSak jejich zavislost je slaba
a nevyznamnd, S vyjimkou u slozky ,,V¢asné rozhodovani, u niz neexistuje vzajemna
zavislost s zadnou dalsi slozkou vramci celé kompetence. Lze tedy konstatovat,

ze 7adna ze slozek neni v rdmci kompetence zafazena duplicitné.
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Tabulka 9: Vysledky

statistickych  testi  jednotlivych

slozek kompetence

ROZHODNOST
Vysledky statistickych testii jednotlivych sloZek kompetence ROZHODNOST
o Z m o
8, ) s v el o
S5 8% |E5|=5¢% £25§E=S SSE|s5E
£zl P2 |[£8[S2F szizEge 28|58
1|21 2523| 1 | 0,112 |HyNEZAMITAME
1 24 5077 1 0,024 |H, ZAMITAME ve prospéch Hy 0,180 0,024
1 30 5184 | 1 0,023 | Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,182 0,023
1 | 50 3,286| 1 | 0,070 |HyNEZAMITAME
21 | 24 11,477| 1 | 0,001 |H, ZAMITAME ve prospéch Hy 0,271 | 0,001
21 | 30 7,367| 1 | 0,007 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,217 | 0,006
21 | 50 0,058| 1 | 0,809 |H,NEZAMITAME
24 | 30 5967| 1 | 0,015 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,196 | 0,014
24 | 50 0,342| 1 | 0,559 |HyNEZAMITAME
30 | 50 0,249| 1 | 0,618 |HyNEZAMITAME

Zdroj: Zpracovano autorem.

6.2.2

Kompetence ODPOVEDNOST

Kompetence ODPOVEDNOST je tvofena nasledujicimi slozkami:

» ,,(02) Odpovédnost za viastni neuspéchy a kontinudlni uceni®,

> ,,(19) Spolehlivost a odpovédnost za kvalitni praci,

» ,,(22) Uvédomeni si odpovédnosti za podrizené”,

» ,,(31) Odpovédnost za cely podnik* a

» ,,(49) Odmitani vyvinéni se*,

pfiCemz Cislo v zavorce odpovida ¢islu tvrzeni v dotazniku.

U slozky ,,Odpovédnost za vlastni neuspéchy a kontinudlni uceni odpovédélo

83 respondentt (53,21 %) zcela, 70 respondentl (44,87 %) spiSe ano, 2 respondenti

(1,28 %) odpovédéli maélo a jeden respondent (0,64 %) odpovedél spiSe ne. Ani jeden

respondent neodpovedél vibec.

U slozky ,,Spolehlivost a odpovédnost za kvalitni prdci® odpovédélo zcela

100 respondentd (64,10 %), spise ano 51 respondentt (32,69 %), malo 3 respondenti

(1,92 %) a spiSe ne 2 respondenti (1,28 %). Odpovéd’ viibec nezvolil ani jeden

respondent.
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U slozky ,,Uvédoméni si odpovédnosti za podiizené” odpoveédélo zcela pouze
29 respondentti (18,59 %), spise ano 56 respondentt (35,90 %), malo 42 respondentd
(26,92 %), spiSe ne 21 respondentit (13,46 %) a vibec odpovédélo 8 respondentli
(5,13 %).

Kompetence ODPOVEDNOST
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Graf 10: Podily odpovédi respondentii u slozek kompetence ODPOVEDNOST

Zdroj: Zpracovano autorem.

U slozky ,,Odpovédnost za cely podnik™ odpovédélo zcela 91 respondenti
(58,33 %), spise ano 40 respondentil (25,64 %), malo 7 respondentt (4,49 %), spiSe ne
11 respondentil (7,05 %) a viibec odpovédelo 7 respondentti (4,49 %).
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U slozky ,,Odmitani vyvinéni se* odpovédélo zcela 84 respondentti (53,85 %),
spiSe ano 49 respondenti (31,41 %), malo 8 respondentii (5,13 %), spiSe ne
7 respondentti (4,49 %) a viibec 8 respondent (5,13 %).

Jiz ze zjisténych cCetnosti odpoveédi u slozky ,,Uvédoméni si odpovédnosti
za podiizené” je ziejmé vyrazngji rozdilné propor¢ni rozlozeni oproti ostatnim slozkam.
Taktéz nejveétsi podil ma tato slozka u odpovédi viibec, coz 1ze chapat jako negativni
vliv v rozporu se zakladnimi principy v managementu z pohledu delegovani pravomoci
a odpovédnosti za podfizené. Vyraznéji je tento zietelny rozdil vidét na grafu €. 10.

V souhrnu u kompetence ODPOVEDNOST odpovédélo zcela 49,62 %, spise
ano 34,10 %, malo 7,95 %, spisSe ne 5,38 % a viibec 2,95 % manazeri. Lze tedy fici, ze
modelované Urovné¢ manazerskych kompetenci u této kompetence dosahuje témér
polovina dotazovanych manazeru.

Podle testd uvedenych v tabulce ¢. 10 bylo zjisténo, Zze mezi jednotlivymi
slozkami kompetence existuje vazba alespon k jedné dalsi slozce kompetence, avSak
vzajemna sila zavislosti je slaba. Zvolené slozky tedy nejsou zafazeny duplicitné
v ramci kompetence. Nejméné vazeb ma slozka ,,Spolehlivost a odpovédnost za kvalitni

praci‘.

Tabulka 10: Vysledky statistickych testd jednotlivych slozek kompetence
ODPOVEDNOST

Vysledky statistickych testii jednotlivych sloZek kompetence ODPOVEDNOST

2 Z n o
, & g o < Rg) > &
< _|@_ |22 g2 B =< & z & €2z
g5 |gs | S8 5 _| 58 SegdgE s §E.| 88%¢
EE|Ez |z 25| B2 c5EsEiE By | 228
SE|EE|CE| 28| =5& <2 EE8%§ ESE| =358
SN EN| 58| 85| g5 e 552 |£5¢
SR ISR I Sl W =Rl SE2SEEED S22 | 52§
2 19 | 3757 1 0,053 |Hy NEZAMITAME
2 22 | 7,345 1 0,007 | Hy ZAMITAME ve prospéch H, 0,217 0,004
2 31 | 9729 1 0,002 | Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,250 0,002
2 49 | 4122] 1 0,042 | Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,163 0,043
19 22 | 0366 1 0,545 |Ho NEZAMITAME
19 31 | 1,273 1 0,259 | Hy NEZAMITAME
19 49 | 7452| 1 0,006 |H, ZAMITAME ve prospéch Hy 0,219 0,006
22 31 | 6449| 1 0,011 | Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,203 0,011
22 49 | 1952 1 0,162 |Ho NEZAMITAME
31 49 | 3,820 1 0,051 |Ho NEZAMITAME

Zdroj: Zpracovano autorem.
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6.2.3 Kompetence ORIENTACE NA CIL

Kompetence ORIENTACE NA CIL je tvofena nasledujicimi slozkami:

>
>
>
>
>

»(03) Schopnost dodrzet plan®,

., (18) Schopnost pruzné reakce na zmenény plan*,
,,(23) Logické mysleni smérem k vytycenému cili®,
,,(32) Schopnost efektivné prekonavat prekazky* a

., (48) Schopnost jasného stanoveni priorit*,

ptic¢emz Cislo v zavorce odpovida ¢islu tvrzeni v dotazniku.

Kompetence ORIENTACE NA CiL
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Graf 11: Podily odpovédi respondentii u slozek kompetence ORIENTACE NA CIL

Zdroj: Zpracovano autorem.

4

U slozky ,,Schopnost dodrZet plan* odpovédélo zcela 31 respondenti (19,87 %),

spiSe ano 96

respondentl (64,54 %), malo 27 respondentti (17,31 %) a spiSe ne

odpovédeli 2 respondenti (1,28 %). Odpoveéd’ viibec nebyla respondenty oznacena.

U slozky ,,Schopnost pruiné reakce na zménény plan*“ odpovédélo zcela

71 respondentii (45,51 %), spiSe ano 78 respondentl (50 %), malo 5 respondentd
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(3,21 %), spise ne 1 respondent (0,64%) a taktéz odpovéd’ vibec zvolil 1 respondent
(0,64%).

U slozky ,,Logické mySleni smérem k vytyCenému cili“ odpovédélo zcela
73 respondentil (46,79 %), spiSe ano 79 respondentil (50,64 %), malo 3 respondenti
(1,92 %) a spiSe ne 1 respondent (0,64 %). Odpovéd vibec nebyla respondenty
oznacena ani v jednom piipadé.

U slozky ,.Schopnost efektivné piekondvat prekaZky“ odpovédélo zcela
35 respondentil (22,44 %), spiSe ano 91 respondentil (58,33 %), malo 29 respondentt
(18,59 %), spise ne 1 respondent (0,64 %) a viibec zadny respondent.

U slozky ,Schopnost jasného stanoveni priorit“ odpovédélo zcela
60 respondentil (38,46 %), spiSe ano 90 respondentli (57,69 %), malo 5 respondent
(3,21 %), spiSe ne 1 respondent (0,64 %) a vibec nebylo Zadnym respondentem
odpovézeno.

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 % manaZzerd. Z vysledkl
Ize ftici, ze modelované urovné manazerskych kompetenci dosahuje o malo vice jak

tfetina dotazovanych manazerd. Vysledky jsou znazornény na grafu ¢. 11.

Tabulka 11: Vysledky statistickych testid jednotlivych sloZzek kompetence ORIENTACE
NA CiL

Vysledky statistickych testii jednotlivych sloZek kompetence ORIENTACE NA CiL

o Z m & o
. n g o s ¥ o S,
ER|EN| 85 |BE| cS¢E SR22FE=E 55 | cEF
£2|£2| 22 |[28|5STF czd2igye 528|528
3 18 0581 1 0,446 |Ho NEZAMITAME
3 23 1,005| 1 0,316 |HyNEZAMITAME
3 32 3,785 1 0,052 |HyNEZAMITAME
3 48 2827 1 0,093 |HyNEZAMITAME
18 23 | 14397 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,304 0,000
18 32 | 25376| 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,403 0,000
18 48 | 10,260| 1 0,001 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,256 0,001
23 32 | 10998 1 0,001 | Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,266 0,001
23 48 6,829| 1 0,009 | H, ZAMITAME ve prospéch Hy 0,209 0,009
32 48 | 14,160| 1 0,000 |H, ZAMITAME ve prospéch Hy 0,301 0,000

Zdroj: Zpracovano autorem.
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Podle testti uvedenych v tabulce ¢. 11 bylo zjisténo, vyjma slozky ,,Schopnost
dodrzet plan® existuje mezi ostatnimi slozkami kompetence vazba, jejiz sila je slaba
az sttedn¢ slaba. Velice nizky podil modelované urovné Vramci této slozky lze
zdvodnit v disledku neustalych zmén v obecné dynamického, ekonomického prostiedi
a nutnosti manazerd reagovat na tyto zmény. Nizka schopnost dodrzeni planu naopak je
doplnéna v radmci kompetence vyvazena skoro polovicnim podilem modelované trovné
u slozky ,,Schopnost pruzné reakce na zménény plan®“. Coz je pro manazery velice

dalezité. Duplicita slozek v ramci kompetence nebyla potvrzena.

6.2.4 Kompetence ORIENTACE NA VYKON
Kompetence ORIENTACE NA VYKON je tvofena nasledujicimi slozkami:

» ,,(04) Podpora navrhii k resent situace®,
., (17) Dokumentova orientace - logicko-Systematické mysleni*,
., (33) Casova organizace®,

»(34) Snaha o vykon bez nutnosti kontroly*,

Y V V V

., (41) Schopnost provadeét vice cinnosti soucasné** a
» ,,(47) Schopnost realizace vlastnich napadii®,
pricemz Cislo v zavorce odpovida Cislu tvrzeni v dotazniku.

U slozky ,,Podpora navrhii k ieSeni situace* odpovédélo zcela 99 respondentt
(63,46 %), spiSe ano 50 respondentd (32,05 %) a malo 7 respondentii (4,49 %).
Odpovédi spisSe ne a viibec neoznacil Zadny respondent.

U slozky ,,Dokumentova orientace — l0gicko-systematické mysleni* odpovédélo
zcela 69 respondentl (44,23 %), spiSe ano 76 respondentd (48,72 %), malo
9 respondenti (5,77 %), spiSe ne 1 respondent (0,64 %) a viibec taktéz 1 respondent
(0,64 %).

U slozky ,,Casovi organizace” odpovédélo zcela 28 respondenti (17,95 %),
spiSe ano 97 respondentl (62,18 %), malo 28 respondentd (17,95 %), spiSe ne
3 respondenti (1,92 %) a viibec zadny respondent.

U slozky ,Snaha o vykon bez nutnosti kontroly odpovédélo zcela
89 respondentil (57,05 %), spiSe ano 56 respondentll (35,90 %), malo 8 respondent

(5,13 %), spise ne 3 respondenti (1,92) a vitbec neoznacil zadny respondent.
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U slozky ,,Schopnost provadét vice cinnosti soucasné odpovédélo zcela
42 respondentl (26,92 %), spiSe ano 86 respondentd (55,13 %), malo 23 respondentli
(14,74 %), spiSe ne 5 respondentii (3,21 %) a viibec odpoveédél Zadny respondent.

U slozky ,,Schopnost realizace vlastnich ndpadiu*“ odpovédelo zcela
30 respondenti (19,23 %), spise ano 107 respondentt (68,59 %), malo 18 respondentli
(11,54 %) a viibec odpovédél zadny respondent.

Kompetence ORIENTACE NA VYKON
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Graf 12: Podily odpovédi respondenti u slozek kompetence ORIENTACE NA
VYKON

Zdroj: Zpracovano autorem.

Vsouhrnu u kompetence ORIENTACE NA VYKON odpovédélo zcela
38,14 %, spise ano 50,43 %, malo 9,94 %, spise ne 1,39 % a viubec 0,11 % manazert.

Zvysledki 1ze fici, ze modelované urovné manazerskych kompetenci u této
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kompetence dosahuje necelé Ctyii desetiny dotazovanych manazeri. Vysledky jsou

znézornény na grafu ¢. 12.

Tabulka 12: Vysledky statistickych testd jednotlivych slozek kompetence ORIENTACE
NA VYKON

VysledKky statistickych testi jednotlivych sloZzek kompetence ORIENTACE NA VYKON

o g m o
. ISH =) < %} i =8
ES|EN| 52 | BE2| cE¢ SE2RE=§ SS9 | £ F
£2|&2| 22|28 (528 crigEse 538 | 5%¢
4 17 0,165| 1 0,685 |Ho NEZAMITAME
4 33 0934| 1 0,334 | HyNEZAMITAME
4 34 6,379 1 0,012 | Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,202 0,011
4 41 2,654| 1 0,103 |Hy NEZAMITAME
4 47 0,000| 1 0,987 |Hy NEZAMITAME
17 33 0460 1 0,497 |H, NEZAMITAME
17 34 9,845 1 0,002 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,251 0,002
17 41 | 14350| 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,303 0,000
17 47 | 15842| 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,319 0,000
33 34 4487 1 0,034 | Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,170 0,034
33 41 | 15,840| 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,319 0,000
33 47 1,917 1 0,166 |H,NEZAMITAME
34 41 2169| 1 0,141 |Hy NEZAMITAME
34 47 2542 1 0,111 |Hy NEZAMITAME
41 47 | 13,168| 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,291 0,002

Zdroj: Zpracovano autorem.

W

Zjisténé vysledky testti v tabulce ¢. 12 poukazuji na vzajemné vazby slozek
s minimaln¢ jednou dalsi slozkou kompetence. Silu zavislosti vazeb podle vypocten¢ho
koeficientu mlizeme oznacit za slabou. Lze tedy vyloucit duplicitu zvolenych slozek

Vv ramci kompetence.

6.2.5 Kompetence ODBORNOST

Kompetence ODBORNOST je tvotfena nasledujicimi slozkami:
» ,,(05) Investice do vlastniho vzdélavani®,

» ., (16) Snaha sebevzdélavat se*,
» ,,(25) Vyhledavani novych podnéti*,
>

»(33) Schopnost dosazené vzdelani dale rozvijet* a
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» ,,(46) Uvedoméni si nezbytnosti vzdélani a zkuSenosti ve vlastnim
oboru®,

pricemz Cislo v zavorce odpovida ¢islu tvrzeni v dotazniku.

Kompetence ODBORNOST

EZCELA ®SPISEANO ®MALO ®SPISENE ®VUBEC

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -
N (] o= N i " -
~§ ff \E’B g §o )88(/)
> < = = N O .5)®>E CO
S = > S 9 S = S
S5 g5 58 PS5, sY52 w2z
ST S T < g8 5 > 26 o
e N c 3 9O o S e 2= 8 GE)O
b7 "7§ <= 9 m~:<:§ owog el
2 = o > 3 S5 S 0 82 & 3
€ g o] b= 2N > 5% 4 o
% % ﬁ«s:>
> %) 0

Graf 13: Podily odpovédi respondentii u slozek kompetence ODBORNOST

Zdroj: Zpracovano autorem.

U slozky ,,Investice do vlastniho vzdélavani odpovédélo zcela 26 respondentt
(16,67 %), spise ano 66 respondentii (42,31 %), malo 49 respondentii (31,41 %), spiSe
ne 12 respondentt (7,69 %) a viibec 3 respondenti (1,92 %).

U slozky ,,Snaha sebevzdélavat se* odpoveédélo zcela 44 respondenti (28,21 %),
spiSe ano 73 respondentl (46,49 %), malo 30 respondentd (19,23 %), spiSe ne
8 respondentti (5,13 %) a vibec 1 respondent (0,64 %).
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U slozky ,,Vyhleddavani novych podnétii odpovédelo zcela 16 respondentd
(10,26 %), spise ano 31 respondentti (19,87 %), malo 53 respondentt (33,97 %), spiSe
ne 42 respondentl (26,92 %) a vibec 14 respondentii (8,97 %).

U slozky ,,Schopnost dosaZené vzdélani ddle rozvijet* odpovédélo zcela
71 respondentti (45,51 %), spisSe ano 68 respondentl (43,59 %), malo 10 respondenti
(6,41 %), spise ne 5 respondenti (3,21 %) a viibec 2 respondenti (1,28 %).

U slozky ,, Uvédoméni si nezbytnosti vzdélani a zkuSenosti ve vlastnim oboru‘
odpovédélo zcela 69 respondentl (44,23 %), spiSe ano 63 respondentil (40,38 %), malo
13 respondentti (8,33 %), spiSe ne 9 respondenti (5,77 %) a vibec 2 respondenti
(1,28 %).

V souhrnu u kompetence ODBORNOST odpovédélo zcela 28,97 %, spiSe ano
38,59 %, malo 19,87 %, spiSe ne 9,74 % a vibec 2,82 % manaZeri. Z vysledki lze fici,
ze modelované trovné manazerskych kompetenci u této kompetence dosahuje necelé

Ctyti desetiny dotazovanych manazert. Podily odpovédi jsou znazornény na grafu ¢. 13.

Tabulka 13: Vysledky statistickych testd jednotlivych slozek kompetence
ODBORNOST

Vysledky statistickych testi jednotlivych sloZek kompetence ODBORNOST

© Z n X g
a, e Te} ; o
! =) E 2 < = )B ‘0 o
< |2~ |22 |8 |£E= S 528 ze | 2%z
EX|Es| 2| 25| 85 cFESELSE e
B 5|8 § SIS 28| =58 Mﬁe-gmgm E'S% C%S
EE EE S o = c £ °F e o8& E= < SR =lr c €7
sElgs| 8 |28s| £8¢ S 8F5e3 8 285 | £E3E
fEE|EAE| T2 | £8] 528 > = >cac? Aol | =S8
5 16 17,119 1 0,000 Ho ZAMITAME ve prospéch Hy 0,331 0,000
5 25 2730 1 0,098 |HyNEZAMITAME
5 35 3231 1 0,072 | HyNEZAMITAME
5 46 2292 1 0,130 |Hy NEZAMITAME
16 25 0,761 1 0,383 | Hy NEZAMITAME
16 35 | 18,303| 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,343 0,000
16 46 | 17,086| 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,331 0,000
25 35 2075 1 0,150 |Hy NEZAMITAME
25 46 0,327 1 0,567 | Hy NEZAMITAME
35 46 4559 | 1 0,033 | Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,171 0,033

Zdroj: Zpracovano autorem.

Vysledky provedenych testli znazornéné v tabulce €. 13 poukazaly na vzajemné
vazby slozek s minimalné jednou dalsi sloZkou kompetence vyjma slozky ,,Vyhledavani

novych podnétd®, jez vykazuje na prvni pohled vyrazné¢ mensi podil manazerti v rdmci
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modelované trovné kompetence ve srovnani s ostatnimi slozkami. Silu zavislosti vazeb
podle vypocteného koeficientu mizeme oznaclit za slabou az stfedné slabou. Muzeme

vyloucit duplicitu zvolenych slozek v ramci kompetence.

6.2.6 Kompetence KONCEPCNOST

Kompetence KONCEPCNOST je tvofena nasledujicimi slozkami:
» ,.(13) Podpora koncepci resicich problemy*,
» ,,(15) Umeni zpracovat a vhodnée vyuzit ziskané informace*,
» ,,(26) Schopnost odhadnout relevantnost informaci*,
» ,,(36) Schopnost tvorby sloZitych koncepci a
» ,,(45) Schopnost vybéru optimalniho konceptu reseni™,
ptic¢emz Cislo v zavorce odpovida ¢islu tvrzeni v dotazniku.

U slozky ,,Podpora koncepci ¥eSicich problémy* odpovédélo zcela
105 respondentt (67,31 %), spiSe ano 49 respondentt (31,41 %), mélo 2 respondenti
(1,28 %) a spiSe ne a vitbec neodpoveédél zadny respondent.

U slozky ,,Uméni zpracovat a vhodné vyuZit ziskané informace* odpovédélo
zcela 57 respondentt (36,54 %), spiSe ano 92 respondentil (58,97), mélo 7 respondentli
(4,49 %) a spiSe ne a vilbec neodpovédél Zadny respondent.

U slozky ,,Schopnost odhadnout relevantnost informaci odpovédélo zcela 25
respondentti (16,03 %), spiSe ano 111 respondentt (71,15 %), malo 13 respondentti
(8,33 %), spise ne 7 respondentt (4,49 %) a vibec neodpovedél zadny respondent.

U slozky ,.Schopnost tvorby sloZitych koncepci“ odpovédélo zcela 22
respondentti (14,10 %), spiSe ano 97 respondentii (62,18 %), malo 29 respondentt
(18,59 %), spise ne 8 respondenti (5,13 %) a viilbec neodpoveédel zadny respondent.

U slozky ,,Schopnost vybéru optimalniho konceptu ieSeni odpoveédélo zcela
69 respondentil (44,23 %), spiSe ano 81 respondentl (51,92 %), malo 6 respondentd
(3,85 %), spise ne a viibec neodpovédél Zzadny respondent.

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.
Zvysledki 1ze fici, zZe modelované urovné manazerskych kompetenci u této
kompetence dosahuje mirn¢ vice jak tfetina dotazovanych manazert. Vysledky jsou

znazornény na grafu €. 14.
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Kompetence KONCEPCNOST
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Graf 14: Podily odpovédi respondenti u slozek kompetence KONCEPCNOST

Zdroj: Zpracovano autorem.

Tabulka 14: Vysledky statistickych testd jednotlivych slozek kompetence
KONCEPCNOST

Vysledky statistickych testii jednotlivych slozek kompetence KONCEPCNOST

2 Z m o
o e Vo) : o
1 . — o E ° © . p— “6 .- o
< |22 |2 | 282 Sf <% z2& | 2£%D
el g8 | g2 | E_| 8 2% SRRl EE¢< §5e| 8EE
GE|GSE| 88 | 28| <= EZ8 O EZS5TE €58 = £ 2
EN|ER| S8 | B82| c£E S8z E= g SS g | = 85
cz| 22| 85|25 S5¢ S EEE 285|538
fE|I£EE | T2 | £ S8 > = >cac? A28 | S2E
13 15 5,530 1 0,019 |Hy ZAMITAME ve prospéch H 0,188 0,019
13 26 0,006 1 0,936 | Hy NEZAMITAME
13 36 0342 1 0,559 | Hy NEZAMITAME
13 45 6,746| 1 0,009 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,208 0,009
15 26 16,145 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,322 0,000
15 36 3581 1 0,058 |Ho NEZAMITAME
15 45 | 18,329 1 0,000 |H, ZAMITAME ve prospéch Hy 0,343 0,000
26 36 | 11,784 1 0,001 | Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,275 0,001
26 45 6,819| 1 0,009 |Ho ZAMITAME ve prospé&ch H; 0,209 0,009
36 45 8432| 1 0,004 |H, ZAMITAME ve prospéch H; 0,232 0,003

Zdroj: Zpracovano autorem.
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Z vysledkli provedenych testli zndzornénych v tabulce ¢. 14 lze fici, ze vzdy
existuji alespont dvé vazby s jinymi slozkami kompetence. Sila zavislosti vazeb podle
vypoctené¢ho koeficientu je slabd az stfedné slabd a taktéz tim mulzeme vyloucit

duplicitu mezi zvolenymi slozkami v rdmci kompetence.

6.2.7 Kompetence EMPATIE

Kompetence EMPATIE je tvofena nésledujicimi slozkami:
» ,,(07) Schopnost aktivni spoluprace a neverbalni komunikace®,
» ,,(14) Respektovani odlisnych nazori*,
> ,,(20) Vstricnost a
» ,,(44) Empatie a schopnost vaimani iracionadlniho chovani®,

pti¢emz Cislo v zavorce odpovida ¢islu tvrzeni v dotazniku.

Kompetence EMPATIE
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Graf 15: Podily odpovédi respondenti u slozek kompetence EMPATIE

Zdroj: Zpracovano autorem.

U slozky ,,Schopnost aktivni spoluprdce a neverbalni komunikace* odpovédélo

zcela 21 respondentd (13,46 %), spiSe ano 69 respondentt (44,23 %), malo
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49 respondentd (31,41 %), spiSe ne 14 respondentt (8,97 %) a vibec 3 respondenti
(1,92 %).

U slozky ,,Respektovani odliSnych nazoru* odpovédélo zcela 30 respondenta
(19,23 %), spiSe ano 85 respondentl (54,49 %), malo 33 respondentt (21,15 %), spiSe
ne 6 respondentt (3,85 %) a viibec 2 respondenti (1,28 %).

U slozky ,,Vstiicnost odpovédélo zcela 52 respondenti (33,33 %), spiSe ano 96
respondentt (61,54 %), malo 7 respondentli (4,49 %), spiSe ne zadny respondent
a vibec 1 respondent (0,64 %).

U slozky ,,Empatie a schopnost vnimdni iraciondlniho chovani‘ odpovédélo
zcela 34 respondentl (21,79 %), spiSe ano 72 respondentd (46,15 %), malo
39 respondentt (25 %), spiSe ne 10 respondenti 6,41 % a vibec 1 respondent (0,64 %).

V souhrnu u kompetence EMPATIE odpovédélo zcela 21,96 %, spiSe ano
51,60 %, malo 20,51 %, spiSe ne 4,81 % a vibec odpovédélo 1,12 % manazert.
Na zaklad¢ vysledki lze fici, Ze modelované urovné manazerskych kompetenci u této
kompetence dosahuje necela ¢tvrtina dotazovanych manazert. Vysledky jsou

znazornény na grafu €. 15.

Tabulka 15: Vysledky statistickych testt jednotlivych slozek kompetence EMPATIE

VysledKy statistickych testii jednotlivych sloZzek kompetence EMPATIE
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ES|EY| g2 | 5. |85 Srefei e EE. | 823
S5E|B5| 8|28 | =5E S EEZETE ESQ | =EE
EN|EN| ES | 82| « 8F coLsg 8= ¢ SE T | & € °F
SE|eE| 85|85 | £38 528 el 285 | £8¢
EE|EAE| T2 | £S5 28 > = >cac? w2l | =S2F
7 20 3962| 1 0,047 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,159 0,047

7 44 | 13319| 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,292 0,000

14 20 | 11886 1 0,001 | Ho ZAMITAME ve prospéch H; 0,276 0,002

14 44 | 17,336 | 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,333 0,000

20 44 7522 1 0,006 |H, ZAMITAME ve prospéch H; 0,220 0,006

Zdroj: Zpracovano autorem.

Podle vysledkl provedenych testli znazornénych v tabulce €. 15 1ze fici, ze vzdy
existuje vzajemna vazba jedné sloZzky kompetence s ostatnimi a sila tohoto vztahu je
spise slaba az stiedné slaba. S ohledem na tento fakt je taktéz vyloucena duplicitu mezi

zvolenymi slozkami v ramci kompetence.
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6.2.8 Kompetence SEBEDUVERA

Kompetence SEBEDUVERA je tvofena nasledujicimi slozkami:
> ,,(08) Umeni pracovat pod tlakem a stresem*,

., (06) Umeni koordinace vice aktivit™,

,,(27) Schopnost detekce vyhodnych prileZitosti*,

., (37) Uméni rozlozZeni vlastnich sil a casovych moznosti* a

YV V V V

., (43) Schopnost identifikace vlastnich prednosti a jejich optimalni
uplatnéni*,
pricemz Cislo v zavorce odpovida ¢islu tvrzeni v dotazniku.

U slozky ,,.Uméni pracovat pod tlakem a stresem* odpovédélo zcela
62 respondentti (39,74 %), spiSe ano 74 respondentt (47,44 %), malo 11 respondentd
(7,05 %), spise ne 7 respondentti (4,49 %) a vubec 2 respondenti (1,28 %).

Kompetence SEBEDUVERA
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Graf 16: Podily odpovédi respondentii u slozek kompetence SEBEDUVERA

Zdroj: Zpracovano autorem.
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U slozky ,,Uméni koordinace vice aktivit“ odpovédélo zcela 42 respondentd
(26,92 %), spise ano 85 respondentt (54,49 %), malo 19 respondentt (12,18 %), spiSe
ne 9 respondentil (5,77 %) a viibec 1 respondent (0,64 %).

U slozky ,,Schopnost detekce vhodnych prileZitosti odpovédélo zcela
23 respondentti (14,74 %), spiSe ano 111 respondentd (71,15 %), malo 18 respondenti
(11,54 %), spiSe ne 4 respondenti (2,56 %) a viibec neodpoveédél zadny respondent.

U slozky ,,Uméni rozloZeni vilastnich sil a casovych moZnosti odpovédélo
zcela 43 respondentd (27,56 %), spiSe ano 98 respondentu (62,82 %), malo
11 respondentt (7,05 %), spiSe ne 4 respondenti (2,56 %) a viibec neodpovédél zadny
respondent.

U slozky ,,Schopnost identifikace vlastnich prednosti a jejich optimalni
uplatnéni odpovédelo zcela 55 respondenti (35,26 %), spiSe ano 84 respondentli
(53,85 %), mélo 17 respondentd, spiSe ne a viibec neodpoveédeél zadny respondent.

V souhrnu u kompetence SEBEDUVERA odpovédélo zcela 28,85 %, spise ano
57,95 %, malo 9,74 %, spiSe ne 3,08 % a vibec odpovédélo 0,38 % manazerd. Podle
vysledkt lze fici, Ze modelované urovné manaZerskych kompetenci u této kompetence
dosahuje vice jak ¢tvrtina dotazovanych manazert. Vysledky jsou zndzornény na grafu

¢. 16.

Tabulka 16: Vysledky statistickych testd jednotlivych slozek kompetence
SEBEDUVERA

Vysledky statistickych testii jednotlivych slozek kompetence SEBEDUVERA

© Z n g
. = S o ® v . 2,
EZ|EZ| gz | 25| 2E% cRESELE S5s | BEE
25 |8 o e s 38| =358 MBE';N)E“ £5 3 =58
EC|5Y| 8% |85| 58 £25§E=ES 558 | £5¢
EE|£2 | T2 |£8|S2E Sz gag2 H S 2| S8
8 6 27,851 1 0,000 Ho ZAMITAME ve prospéch Hy 0,423 0,000
8 27 3171 1 0,075 |Hy NEZAMITAME
8 37 0489 1 0,484 |HyNEZAMITAME
8 43 4422 1 0,035 |Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,168 0,036
6 27 3,758| 1 0,053 | Hy NEZAMITAME
6 37 3192 1 0,074 |HyNEZAMITAME
6 43 3484| 1 0,050 | Ho ZAMITAME ve prospéch Hy 0,157 0,050
27 37 3422 1 0,064 |HyNEZAMITAME
27 43 | 10,609| 1 0,001 |Ho ZAMITAME ve prospéch H; 0,261 0,001
37 43 6,580| 1 0,010 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,205 0,010

Zdroj: Zpracovano autorem.
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Na zékladé¢ vysledki provedenych testli zndzornénych v tabulce €. 16 lze fici,
ze vzdy existuje vzdjemnd vazba slozky alespon s jednou dalsi slozkou kompetence.
Sila vzajemnych vazeb je spiSe slaba, avSak mezi slozkami ,,Uméni koordinace vice
aktivit a ,,Schopnost detekce vhodnych pfilezitosti* je sila vzajemného vztahu az mirné
silnd, coz naznacuje vyznamnéjsi souvislost nez vazby u ostatnich slozek. I pfes tento
fakt byla testy naprosto vyloucena duplicita mezi zvolenymi sloZzkami v ramci

kompetence.

6.2.9 Kompetence KOMUNIKATIVNOST
Kompetence KOMUNIKATIVNOST je tvofena nasledujicimi slozkami:

» ,,(09) Sebevedome vystupovani pri komunikaci v cizi reci*,
» ,,(12) Vystizna prezentace vlastnich nazoru®,
> . (28) Umeni vyjadrovat se k jadru véci “,
» ,,(38) Uméni naslouchat a
» ,,(40) Schopnost prezentace pred skupinou posluchacu’,
pti¢emz Cislo v zavorce odpovida ¢islu tvrzeni v dotazniku.

U slozky ,.Sebevédomé vystupovdni pii komunikaci v cizi Fe¢i odpovédélo
zcela 48 respondentll (30,77 %), spiSe ano 42 respondentd (26,92 %), malo
34 respondenti (21,79 %), spiSe ne 21 respondentti (13,46 %) a vibec 11 respondent
(7,05 %).

U slozky ,Vystitnd prezentace vlastnich ndzorii odpovédélo zcela
72 respondentil (46,15 %), spiSe ano 73 respondentl (46,79 %), malo 10 respondentd
(6,41 %), spiSe ne 1 respondent (0,64 %) a viibec neuvedl Zadny respondent.

U slozky ,,Uméni vyjadiovat se k jadru véci odpovédélo zcela 44 respondentil
(28,21 %), spise ano 85 respondentt (54,49 %), malo 21 respondentt (13,46 %), spiSe
ne 6 respondentt (3,85 %) a viibec neodpovédél zadny respondent.

U slozky ,,Uméni naslouchat“ odpovédélo zcela 66 respondentl (43,21 %),
spiSe ano 70 respondenti (44,87 %), malo 19 respondentii (12,18 %), spiSe ne 1
respondent (0,64 %) a viibec neuvedl zadny respondent.

U slozky ,,Schopnost prezentace pied skupinou posluchacii*“ odpovédélo zcela

49 respondentt (31,41 %), spiSe ano 59 respondentl (37,82 %), malo 32 respondentl
(20,51 %), spiSe ne 12 respondenti (7,69 %) a vlibec 4 respondenti (2,56 %).
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V souhrnu u kompetence KOMUNIKATIVNOST odpovédélo zcela 35,77 %,
spiSe ano 42,18 %, malo 14,87 %, spise ne 5,26 % a vibec odpoveédélo 1,92 %
manazerd. Podle vysledkl Ize fici, Ze modelované urovné manazerskych kompetenci
u této kompetence dosahuje vice jak tfetina dotazovanych manazerd. Vysledky jsou

znazornény na grafu ¢. 17.

Kompetence KOMUNIKATIVNOST
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Graf 17: Podily odpovédi respondentil u slozek kompetence KOMUNIKATIVNOST

Zdroj: Zpracovano autorem.

Dle vysledkt provedenych testi znazornénych v tabulce ¢. 17 lze fici, Ze vzdy
existuje vzajemna vazba slozky alesponn s dvéma dalsimi slozkami kompetence. Sila
vzajemnych vazeb je spiSe slaba, avSak mezi slozkami ,,Sebevédomé vystupovani
pii komunikaci v cizi fe¢i” a ,,Schopnost prezentace pted skupinou posluchaci* je sila
vzajemného vztahu stfedné silnd. Tento vztah ukazuje na fakt, Ze kdyz manazer dokaze

prezentovat své nazory vcizim jazyce, je silnd i jeho schopnost prezentovat

113



pted skupinou posluchaci a naopak. Avsak to je mozné pouze za predpokladu, ze umi
cizi jazyk. | kdyz byl prokazan silny vztah a tyto slozky vyjadiuji kazdd néco jiného,

nejsou tim padem duplicitnimi mezi zvolenymi slozkami v rdmci kompetence.

Tabulka 17: Vysledky statistickych testi jednotlivych slozek kompetence
KOMUNIKATIVNOST

Vysledky statistickych testi jednotlivych sloZek kompetence KOMUNIKATIVNOST
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9 12 2844 1 0,092 |Hy NEZAMITAME
9 28 1,781 1 0,182 |Hy NEZAMITAME
9 38 3995 1 0,046 | Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,160 0,046
9 40 | 67,132 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,656 0,000
12 28 | 11,966 1 0,001 |Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,277 0,000
12 38 2177 1 0,140 |Hy NEZAMITAME
12 40 6,529| 1 0,011 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,205 0,010
28 38 0,737 1 0,390 |HyNEZAMITAME
28 40 3942| 1 0,047 | Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,159 0,047
38 40 4791 1 0,029 |Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,175 0,029

Zdroj: Zpracovano autorem.

6.2.10 Kompetence KREATIVITA

Kompetence KREATIVITA je tvofena nasledujicimi sloZkami:
» ,,(10) Aktivni pristup k alternativnim zpusobum reseni*,
> ,,(11) Originalita®,
» ,,(29) Pouzivani nestandardnich metod*,
> .,(39) Reseni vyzev pro viastni rozvoj“ a
> ,,(42) Snaha 0 jedinecné reseni*,

pficemz ¢islo v zadvorce odpovida €islu tvrzeni v dotazniku.
U slozky ,,Aktivni piistup k alternativnim zpitsobitm ieSeni odpovédé€lo zcela

25 respondentt (16,03 %), spiSe ano 65 respondentl (41,67 %), malo 44 respondentl
(28,21 %), spise ne 18 respondentt (11,54) a viibec 4 respondenti (2,56 %).
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U slozky ,,0Originalita“ odpovédélo zcela 28 respondentt (17,95 %), spiSe ano
70 respondentti (44,87 %), malo 41 respondenti (26,28 %), spiSe ne 15 respondentd
(9,62 %) a vubec 2 respondenti (1,28 %).

U slozky ,,PouZivini nestandardnich metod“ odpovedélo zcela 19 respondentii
(12,18 %), spise ano 44 respondentii (28,21 %), malo 65 respondentii (41,67 %), spise
ne 26 respondenti (16,67 %) a vibec 2 respondenti (1,28 %).

U slozky ,,ReSeni vyzev pro vlastni rozvoj” odpovédélo zcela 27 respondentii
(17,31 %), spiSe ano 78 respondentil (50 %), malo 36 respondentii (23,08 %), spiSe ne
12 respondenti (7,69 %) a viibec 3 respondenti (1,92 %).

U slozky ,,Snaha o jedinecéné ieSeni odpovédélo zcela 20 respondentd
(12,82 %), spise ano 79 respondentd (50,64 %), malo 44 respondentd (28,21 %), spiSe
ne 11 respondentt (7,05 %) a viibec 2 respondenti (1,28 %).

Kompetence KREATIVITA
EZCELA ®SPISEANO ®=EMALO ®SPISENE ®=VUBEC
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Graf 18: Podily odpovédi respondenti u slozek kompetence KREATIVITA

Zdroj: Zpracovano autorem.

V souhrnu u kompetence KREATIVITA odpovédélo zcela 15,26 %, spiSe ano
43,08 %, malo 28,21 %, spise ne 10,51 % a vibec odpovédelo 1,67 % manazert. Podle
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zjisténych vysledkil Ize fici, ze modelované Urovné manazerskych kompetenci u této
kompetence dosahuje pouze vice jak sedmina dotazovanych manazerti. Vysledky jsou
znazornény na grafu ¢. 18.

Na zaklad¢ vysledkti provedenych testii zndzornénych v tabulce ¢. 18 Ize fici,
ze vzdy existuje vzajemnd vazba slozky s ostatnimi, kdy sila téchto vazeb je slaba
az sttedn¢ slaba. Vyjimku tvoii ,, Pouzivani nestandardnich metod“ a ,,Snaha
0 jedine¢né feSeni®, které mezi sebou nemaji prokazanou zavislost. Jednoznacné nebyla

prokazana ani duplicita zvolenych slozek v rdmci kompetence.

Tabulka 18: Vysledky statistickych testi jednotlivych slozek kompetence
KREATIVITA

VysledKky chi-kvadrat testu o nezavislosti jednotlivych sloZzek kompetence KREATIVITA

S 7 m S 2
. o e o ® N g,
EC|Es| s2 |25 252 cRESESE ESg | EEE
Lo |8 o e N = xLEZSE 3 EQ‘_“ < s &
EN|EN|SE2|B8=E| K¢ 22858 E=§E §5e | £ 8E
£2|f2| 2o |[£8|52F SzS2EgEY S8 |58
10 11 | 18253 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H, 0,342 0,000
10 29 | 28,183| 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,425 0,000
10 39 | 14,820 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H; 0,308 0,000
10 42 6,137| 1 0,013 | Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,198 0,013
11 29 | 17,671 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,337 0,004
11 39 5248| 1 0,022 | Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,183 0,022
11 42 | 11,399| 1 0,001 |Ho ZAMITAME ve prospéch H; 0,270 0,001
29 39 | 13660 1 0,000 |H, ZAMITAME ve prospéch Hy 0,296 0,000
29 42 3525| 1 0,060 |HyNEZAMITAME
39 42 | 12292 1 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch Hy 0,281 0,000

Zdroj: Zpracovano autorem.

6.3 Vysledky testovani hypotéz o nezavislosti manazZerskych

kompetenci

Na zéklad¢ stanovenych hypotéz dizertacni prace byla ziskana data podrobena
analyze pomoci statistick¢ho testovani proménnych na jejich vzajemnou nezavislost.
Ugelem bylo zjisténi, zda manaZerské kompetence odpovidaji pouze osobnosti
manazera €1 existuji nezavisle proménné, které ovliviiuji Uroven manazerskych

kompetenci.
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Pro ovéteni platnosti hypotéz dizertaéni prace bylo pouzité dil¢i ovéfeni téchto
vztahtt u jednotlivych kompetenci a jejich slozek s pouzitim chi-kvadrat test
0 nezavislosti proménnych se stanovenim nulové hypotézy Hp a alternativni hypotézy
H; obdobnym zptisobem jako v kapitole 6. 1. Opét byla stanovena minimalni hladina
vyznamnosti a =5 %.

Do nasledujicich kapitol jsou rozdéleny vysledky podle jednotlivych hypotéz.
Tabulky s kompletnimi vysledky chi-kvadrat testd o nezavislosti jevil jsou uvedeny
v ptiloze ¢. 5. V kazdé podkapitole jsou uvedeny a komentovany pouze vysledky,
V nichz byla zamitnuta nulovéa hypotéza o nezavislosti a tim byla potvrzena alternativni
hypotéza o zavislosti proménnych.

Na zaklad¢ zjisténé zavislosti slozky kompetence a zvolené proménné byla
provedena opétovnd analyza dat a vysledky jsou graficky znazornény v pfiloze ¢. 6
a komentovany v nasledujicich podkapitolach.

V zavérecné podkapitole je zpracovan v tabulce ptehled o jednotlivych slozkach
kompetenci, u nichz byla statisticky prokdzana zavislost a vSech proménnych, jejichz se

zavislost tyka.

6.3.1 Ovéreni hypotézy Hi 0 nezavislosti manaZerskych kompetenci a pohlavi

manazera

Nezavislost kompetenci a pohlavi manazera byla zamitnuta na zakladé
statistického testu a zaroven tim potvrzena zavislost u 7 slozek v ramci 5 kompetenci,
jak uvadi tabulka ¢. 19.

Na zaklad¢ dosazenych dil¢ich vysledkd nemize byt hypotéza H; 0 neexistenci
zavislosti manazerskych kompetenci a pohlavi manaZera potvrzena a musi byt
zamitnuta ve prospéch alternativni hypotézy Hi, o existenci zavislosti.

Zjisténé rozdily mezi muzi a Zenami na dotazovaném vzorku respondentl
vV rdmci modelované urovné manazerskych kompetenci u jednotlivych slozek jsou tyto:

» 76,9 % zen ma logické mysleni smérem k vyty¢enému cili ve srovnani s 44,1 %
muzu;

» 46,2 % zen je schopno efektivné piekonavat prekazky ve srovnani s 20,3 % muzu;

» 53,8 % zen je schopno provadét vice Cinnosti soucasné ve srovnani s 24,5 %

muzu;
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» 46,2 % zen dokaze respektovat odlisné nazory druhych ve srovnani s 16,8 %
muzu;

» 46,2 % zen je empatickych a je schopnych vnimat iracionalni chovani ve srovnani
s 19,6 % muzu;

» 38,5 % Zen je schopno detekovat nové piilezitosti ve srovnani s 12,6 % muzi;

30,8 % zen dokaze pouzivat nestandardni metody ve srovnani s 10,5 % muz.

Tabulka 19: Vybrané vyznamné vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti kompetenci

a pohlavi manazera

2

, 2 £~ 232 3

£22 _|EEs % z: -

C b asls g S g ° © = o

y sZ|28|lecs Srfe S0 %

Slozka kompetence ow®|“2c|= E & I 2 S ~ = 9

c g cuoC-E*'-‘ cRE S8 T E

B E|8>|EEE 22522 EE
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] - Sz ew
ORIENTACE NA CIL
(23) Logické mysleni smérem k vyty¢enému cili 5170 1 0,023 | Hy ZAMITAME ve prospéch H;
(32) Schopnost efektivné piekonavat prekazky 4584 1 0,032 | Hy ZAMITAME ve prospéch H;
ORIENTACE NA VYKON
(41) Schopnost provadét vice ¢innosti soucasné ‘ 5,225 ‘ 1 ‘ 0,022 ‘ H, ZAMITAME ve prospéch Hy
EMPATIE
(14) Respektovani odlisnych nézort 6,618 1 | 0,010 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
gii)\/grrlrilpatle a schopnost vnimani iracionalniho 4937| 1 0,026 | Hy ZAMITAME ve prospéch Hy
SEBEDUVERA
(27) Schopnost detekce vyhodnych piilezitosti ‘ 6,347 ‘ 1 ‘ 0,012 ‘ Ho ZAMITAME ve prospéch H;
KREATIVITA

(29) Pouivéni nestandardnich metod [4582] 1 [ 0,032 |Hy, ZAMITAME ve prospéch H,

Zdroj: Zpracovano autorem

Tyto vysledky maji mensi vypovidaci hodnotu z divodu poméru manazert,
Vv jakém se zucastnilo vyzkumu podle pohlavi 143 muzt (91,67 %) a 13 zen (8,33 %).
Z pohledu rozdilnosti pohlavi vSak vysledky naznacuji vyznamné skutec¢nosti, které¢ by
bylo vhodné podrobnéji zkoumat na vzorku manaZerti s vyvazengj$Sim pomérem mezi

muzi a Zenami.
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6.3.2 Ovéreni hypotézy H, o nezavislosti manaZerskych kompetenci a délky
manazerské praxe manaZera

Ovéteni nezavislosti kompetenci a délky manazerské praxe manazera bylo
rozdéleno na dvé Casti, a to podle délky soucasné a délky celkové manazerské praxe.
Nezavislost kompetenci a délky soucasné manazerské praxe manazera byla zamitnuta,
protoze byla na zéklad¢ statistického testu potvrzena zavislost u 8 slozek v ramci 7
kompetenci, jak uvadi tabulka ¢. 20.

Taktéz nezavislost kompetenci a délky celkové manazerské praxe manazera byla
zamitnuta, protoze byla na zaklad¢ statistického testu potvrzena zavislost u 6 slozek
Vv ramci 6 kompetenci, jak uvadi tabulka ¢. 21.

Na zakladé dosazenych dil¢ich vysledkii nemiZe byt hypotéza H, 0 neexistenci
zavislosti manazerskych kompetenci a pohlavi manazera potvrzena a musi byt

zamitnuta ve prospéch alternativni hypotézy H, o existenci zavislosti.

Tabulka 20: Vybrané vyznamné vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti kompetenci

a délce soucasné manazerské praxe manazera

o Z g
. = £ © © 2
2|2 |88 25 S22, F
Slozka kompetence o2 E - 2 = s 5_8 & 2& 2
SE|2B|<5E| <SZ:ZcSTeRs
TER|8E|S8E| E288=g2° 888
To|£8SPF| 22828 2=2R
ROZHODNOST
(21) Nezavislé rozhodovani na zakladé
ziskanych znalosti a zkusenosti 10,500 | 4 0,033 | Hy ZAMITAME ve prospéch H;
ODPOVEDNOST
(31) Odpovédnost za cely podnik 123454 4 | 0,000 |HyZAMITAME ve prospéch H;
ORIENTACE NA CIL
(48) Schopnost jasneho stanoveni priorit | 10,830 | 4 | 0,029 | Ho ZAMITAME ve prospéch H;
ORIENTACE NA VYKON
(47) Schopnost realizace vlastnich ndpadi | 14,226 | 4 | 0,007 | Ho ZAMITAME ve prospéch H;
ODBORNOST
(35) Schopnost dosazené vzdélani dale
rozvijet 11,336| 4 0,023 | Hy ZAMITAME ve prospéch H;
KONCEPCNOST
(45) Schopnost vybéru optimalniho
konceptu feseni 14,335 | 4 0,006 |Hq ZAMITAME ve prospéch H;
KREATIVITA
(10) Aktivni pfistup k alternativnim
zplisobtm feseni 12,560 | 4 0,014 |H, ZAMITAME ve prospéch H;
(11) Originalita 13,897 | 4 0,008 |Hq ZAMITAME ve prospéch H;

Zdroj: Zpracovano autorem
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Zjisténé rozdily mezi manazery z pohledu délky soucasné manazerské praxe na
dotazovaném vzorku respondenti Vramci modelované tUrovné manazerskych
kompetenci u jednotlivych slozek jsou nasledujici:

» z pohledu nezavislého rozhodovani na zaklad¢ ziskanych znalosti a zkuSenosti
podil manazerti v dané kategorii délky soucasné praxe roste 0 — 5 let (22,0 %), 6 —
10 let (39,6 %), 11 — 15 let (59,1 %) a u zbyvajicich kategorii 16 — 20 let (46,4
%) a2l avice let (37,5 %) kless;

» Vv ramci odpovédnosti manazera za cely podnik podil manazeri s délkou soucasné
praxe roste ato 0 — 5 let (38,0 %), 6 — 10 let (54,2 %), 11 — 15 let (63,6 %), 16 —
20 let (85,7 %) a 21 a vice let (100 %);

» vramci schopnosti jasného stanoveni priorit nemaji podily manazerd
Vv jednotlivych kategoriich zjevny trend, ze kterého by bylo mozné ¢init vyznamné
zavery, hodnoty jsou 0 — 5 let (32,0 %), 6 — 10 let (43,8 %), 11 — 15 let (27,3 %),
16 — 20 let (35,7 %) a 21 a vice let (87,5 %);

» Vv ramci schopnosti realizace vlastnich napadi je patrné, Ze manazefi s kratkou
praxi toho pfili§ schopni nejsou, naopak pro manazefi pracujici na stejné pozici
vice jak 20 let je tato schopnost zna¢né rozvinuta, zjisténé hodnoty jsou 0 — 5 let
(8,0 %), 6 — 10 let (22,9 %), 11 — 15 let (18,2 %), 16 — 20 let (21,4 %) a 21 a vice
let (62,5 %);

» srostouci délkou praxe v rozmezi 0 — 15 let jsou manazefi schopni své dosazené
vzdélani dale rozvijet, Vv pokracujici délce pak tato schopnost jiz klesa, jak
naznacuji vysledky podilt kategorii 0 — 5 let (36,0 %), 6 — 10 let (43,8 %), 11 — 15
let (77,3 %), 16 — 20 let (39,3 %) a 21 a vice let (50,0 %);

» z pohledu vybéru optimalni konceptu feSeni manazerova schopnost narista se
zvysujici se délkou praxe, avSak zhruba po 15 letech klesa, jak vypovidaji podily
manazeru v jednotlivych kategoriich 0 — 5 let (28,0 %), 6 — 10 let (58,3 %), 11 —
15 let (63,6 %), 16 — 20 let (32,1 %) a 21 a vice let (50,0 %);

» aktivni piistup k alternativnim feSenim u manazert dosahujicich modelované
urovné nevykazuje zadny trend v zavislosti na délce praxe, i jak napovidaji
hodnoty 0 — 5 let (14,0 %), 6 — 10 let (6,3 %), 11 — 15 let (27,3 %), 16 — 20 let
(17,9 %) a 21 a vice let (50,0 %), avSak u manazeri, ktefi se modelované urovni

nejvice piiblizuji je zfetelny rostouci trend se zvySujici se délkou soucasné praxe
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vyjma posledni kategorie 0 — 5 let (38,0 %), 6 — 10 let (41,7 %), 11 — 15 let (45,5
%), 16 — 20 let (50,0 %) a 21 a vice let (25,0 %);

» originalita manazert podle zjisténych podili v jednotlivych kategoriich roste se
zvySujici se délkou praxe, coz potvrzuji hodnoty 0 — 5 let (12,0 %), 6 — 10 let
(12,5 %), 11 — 15 let (18,2 %), 16 — 20 let (25,0 %) a 21 a vice let (62,5 %).

Z uvedenych vysledkil 1ze fici, ze se zvysujici se délkou souc¢asné manazerské
praxe se zvysuje uroven manazerskych kompetenci, a to zejména u slozek kompetence
odpovédnost a kreativita. U kompetenci rozhodnost a odbornost nejdiive troven roste
se zvysujici se délkou praxe a od urcité délky kolem 15 let zacind uroven klesat.

U zbyvajicich kompetenci neni trend u modelované Grovné jednoznacny.

Tabulka 21: Vybrané vyznamné vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti kompetenci

a délce celkové manazerské praxe manazera
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ODPOVEDNOST
(31) Odpovédnost za cely podnik [22581] 4 | 0,000 [HoZAMITAME ve prospéch Hy
ODBORNOST
(05) Investice do vlastniho vzd&lavani |12,492| 4 | 0,014 |H0 ZAMITAME ve prospéch H;
KONCEPCNOST
(45) Schopnost vybéru optimalniho
konceptu feSeni 10,911 4 0,028 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
SEBEDUVERA
(43) Schopnost identifikace vlastnich
prednosti a jejich optimalni uplatnéni 10,926 4 0,027 |HoZ AMITAME ve prosp&ch H;
KREATIVITA
(11) Originalita 116,625] 4 | 0,002 |Ho ZAMITAME ve prospéch H;

Zdroj: Zpracovano autorem

Zjisténé rozdily mezi manaZzery z pohledu délky celkové manaZerské praxe na
dotazovaném vzorku respondenti Vramci modelované tUrovné manazZerskych
kompetenci u jednotlivych slozek jsou tyto:

» jednoznacné lze vyslovit zavér, ze se zvysSujici se délkou celkové manazerské
praxe roste uvédomeni si odpovédnosti manazerti za cely podnik, ktery fidi, coz
potvrzuji zjisténé hodnoty kategorii 0 — 5 let (11,1 %), 6 — 10 let (34,5 %), 11 — 15
let (45,5 %), 16 — 20 let (51,5 %) a 21 a vice let (88,9 %);
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» z pohledu dilezitosti investic do vlastniho vzdélavani si tuto skutec¢nost nejvice
uvédomuji manazefi s nejkratsi délkou celkové praxe v rozmezi 0 — 5 let (34,5 %),
protoze jsou to prave ti, ktefi pravdépodobné pied zacatkem manazerské profese
ukoncili vzdélavani ve Skole a doposud maji vzité vzdélavaci navyky,
od kategorie délky praxe 6 — 10 let (6,1 %) dochazi ke zna¢nému propadu
a od nasledujicich 11 — 15 let (9,1 %), 16 — 20 let (14,0 %) a 21 a vice let (27,8 %)
op¢t roste vyznam investic s ohledem na zvysujici se podil manazert;

» Z hlediska vybéru optimalniho konceptu feSeni lze fici, Ze manazerovi schopnosti
se zlepSuji v souvislosti se zvySujici se délkou celkové praxe v prvnich tiech
kategorii vrozmezi 0 — 15 let, nasledné v dal§ich letech jsou udrzovany
na relativné stejné trovni, jak naznacuji hodnoty 0 — 5 let (20,7 %), 6 — 10 let
(51,5 %), 11 — 15 let (60,6 %), 16 — 20 let (41,9 %) a 21 a vice let (44,4 %);

» schopnost manazerti identifikovat vlastni pfednosti a uméni je optimalné uplatnit
ma se zvySujici se délkou praxe spiSe klesajici tendenci 6 — 10 let (54,5 %), 11 —
15 let (39,4 %), 16 — 20 let (30,2 %) a 21 a vice let (11,1 %), vyjimkou vSak jsou
manazeti s délkou praxe 0 — 5 let (31,0 %), ktefi se z tohoto trendu vymykaji,
moznym vysvétlenim je navaznost na Skolské prostfedi, kdy tuto schopnost
Vv ramci teoretické piipravy ziskavali a rozvijeli;

» originalita manazerd z pohledu vzrustajici délky praxe nejdiive klesa
Vv kategoriich 0 — 5 let (17,2 %), 6 — 10 let (6,1 %) a pak vykazuje rust
v kategoriich 11 — 15 let (6,1 %), 16 — 20 let (25,6 %) a 21 a vice let (44,4 %).

V souhrnu zjiSténych vysledka zavislosti modelované tUrovné manazerskych
kompetenci a délce celkové manaZzerské praxe manazera lze konstatovat,
ze jednoznacné kompetence odpovédnost vykazuje rostouci trend ve zvySujici se urovni
kompetenci. U ostatnich kompetenci je trend bud’ rostouci a nésledné klesajici nebo
naopak. Také existuje trend u kompetenci odbornost a sebediivéra, ze kterého je mozné
usuzovat, ze dosazenou uroven v prvnich péti letech praxe miize byt vyrazné ovlivnéna

znalostmi, schopnosti a dovednostmi, které manazer ziskal ve Skole.
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6.3.3 Ovéreni hypotézy Hs; 0 nezavislosti manaZerskych kompetenci a véku

manazera

Nezéavislost kompetenci a veéku manazera byla zamitnuta na zdkladé
provedenych statistickych testll a zaroven tim potvrzena zavislost u 3 slozek v rdmci 3
kompetenci, jak uvadi tabulka ¢. 22.

Na zakladé dosazenych dil¢ich vysledki nemiiZe byt hypotéza Hs 0 neexistenci
zavislosti manazerskych kompetenci a véku manazera potvrzena a musi byt zamitnuta

ve prospéch alternativni hypotézy Hs, o existenci zavislosti.

Tabulka 22: Vybrané vyznamné vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti kompetenci

a véku manazera
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ODPOVEDNOST
(31) Odpovédnost za cely podnik [22,718] 3 | 0,000 [HoZAMITAME ve prospéch H;
KONCEPCNOST
(45) Schopnost vybéru optimalniho
konceptu feseni 8,312 3 0,040 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
SEBEDUVERA
(43) Schopnost identifikace vlastnich
prednosti a jejich optimalni uplatnéni 13,517 3 0,004 |[HoZ AMITAME ve prospéch H;

Zdroj: Zpracovano autorem

Zjisténé rozdily mezi manaZery z pohledu jejich v€ku na dotazovaném vzorku
respondentli vV ramci modelované urovné manazerskych kompetenci u jednotlivych
slozek jsou nasledujici:

» srostoucim vékem manazera se zvysuje i jeho uvédomeéni si odpoveédnosti za cely
podnik, ktery fidi, coZ jednoznac¢n¢ dokazuji podily manaZzert v jednotlivych
vékovych kategoriich 18 — 30 let (21,1 %), 31 — 40 let (45,7 %), 41 — 50 let
(68,8 %) a 51 a vice let (81,5 %);

» schopnost manazeru vybrat optimalni koncept feSeni se zvétSuje se zvysujicim se
vékem 18 — 30 let (21,1 %), 31 — 40 let (45,7 %), 41 — 50 let (54,7 %), avsak pak
od 51 a vice let (33,3 %) dochazi k poklesu;

schopnost manaZzeri identifikovat vlastni pfednosti a umeéni je optimalné uplatnit

vykazuje nejvyssi Groven mezi manazery s vékem 31 — 40 let (56,5 %), v ostatnich
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vékovych kategoriich 18 — 30 let (31,6 %), 41 — 50 let (23,4 %), a 51 a vice let (29,6 %)
vykazuje schopnost manazeru relativné stejnou Groven. V souhrnu zjisténych vysledkt
je mozné konstatovat, ze vyrazna zavislost mezi vékem a urovni kompetence byla

prokazana predevsim u kompetence odbornost.

6.3.4 Ovéreni hypotézy H; o nezavislosti manazZerskych kompetenci
a vlastnického vztahu manazera k podniku
Nezavislost kompetenci a vlastnického vztahu manazera k podniku byla
zamitnuta na zaklad¢ provedenych statistickych testii a zaroven tim potvrzena zavislost

u 10 slozek v ramci 6 kompetenci, jak uvadi tabulka ¢. 23.

Tabulka 23: Vybrané vyznamné vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti kompetenci

a vlastnického vztahu manazera k podniku

Slozka kompetence

'Vyrok o platnosti
hypotézy Ho 0
nezavislosti
respondenta a jeho
odpovédi na
tvrzeni (na hladiné
vyznamnosti 5 %)

vyznamnosti pro
pohlavi

Pocet stupni
zamitnuti Hy

volnosti
Min. hladina

kvadrat testu

- [Hodnota chi-

O

ZHODNOST
10,343 | 4 0,035

(21) Nezavislé rozhodovani na zakladé

ziskanych znalosti a zkuSenosti Ho Z AMITAME ve prospéch H;

ODPOVEDNOST
9,994 | 4 0,041

(19) Spolehlivost a odpovédnost za

kvalitni praci Ho ZAMITAME ve prospéch H;

(31) Odpovédnost za cely podnik 45006| 4 0,000 |H, ZAMITAME ve prospéch H;
ORIENTACE NA CiL

(03) Schopnost dodrzet plan 9,989 | 4 0,041 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;

(18) Schopnost pruzné reakce na zménény

plén 13675 4 0,008 Ho ZAMITAME ve prospéch H;

(32) Schopnost efektivné prekonavat

prekazky 12,025 4 0,017

Ho ZAMITAME ve prospéch H;

ODBORNOST
(25) Vyhledavani novych podnéti 10,261 | 4 0,036 |H, 7ZAMITAME ve prospéch H;
(46) Uvédomeni si nezbytnosti vzdélani a

zkuSenosti ve vlastnim oboru 13,823 4 0,008

Ho ZAMITAME ve prospéch H;

KONCEPCNOST

(26) Schopnost odhadnout relevantnost
informaci

11163 | 4 0,025 Ho ZAMITAME ve prospéch H;

SEBEDUVERA
11,684 4 0,020

(27) Schopnost detekce vyhodnych
prilezitosti

Ho ZAMITAME ve prospéch H;

Zdroj: Zpracovano autorem
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Na zaklad¢ dosazenych dil¢ich vysledkii nemiZe byt hypotéza H, 0 neexistenci
zavislosti manazerskych kompetenci a vlastnického vztahu manaZzera k podniku
potvrzena a musi byt zamitnuta ve prospéch alternativni hypotézy H,, 0 existenci
zavislosti.

Zjisténé rozdily mezi manazery z pohledu jejich vlastnického vztahu k podniku
na dotazovaném vzorku respondentd Vramci modelované urovné manazerskych
kompetenci u jednotlivych slozek jsou tyto (pozn.: pro zjednoduseni budou uvddény
nasledujici zkratky JV = Jediny vlastnik, VS = Vetsinovy spoluvlastnik, MS =
Mensinovy spoluvlastnik, BVP = Bez vlastnickych prav, podily manazeru, kteri se
rozhodli neuvést vlastnicky vztah, nebudou brany na zretel z diuvodu neurceného
mozného prirazeni v nékteré z jiz uvedenych skupin manazeri):

» uroven nezavislého rozhodovani manazera na zékladé¢ ziskanych znalosti
a zkuSenosti vykazuje ptiblizn¢ polovi¢ni zastoupeni manazerta JV (48,8 %) a MS
(56,0 %) a ptiblizné tietinové zastoupeni manazert VS (33,3 %) a BVP (28,1 %);

» z pohledu spolehlivosti a odpovédnosti za kvalitni praci dosahuji modelované
urovné manazeti BVP (78,1 %), pro néZ je vykon manaZerské profese
zaméstnanim, dale vysoky podil maji JV (63,4 %), nasledovani MS (60,0 %) a VS
(43,3 %);

» odpovédnost manazera za cely podnik poukazuje na klesajici uroven v zavislosti
na klesajici vlastnicky podil v podniku JV (92,7 %), VS (70,0 %), MS (60,0 %)
a BVP (21,9 %);

» schopnost manazeri dodrzet plan vykazuje skutecné nizky podil manazert
dosahujicich trovné modelu manazerskych kompetenci JV (19,5 %), VS (26,7
%), MS (12,0 %) a BVP (6,3 %);

» schopnost manazerti pruzn¢ reagovat na zménény plan z pohledu vlastnického
vztahu ukazuje vyrazné vyss$i podily manazeri v jednotlivych kategoriich, kde
dosahuji vice jak poloviéniho podila JV (58,5 %), MS (52,0 %) a BVP (56,3 %),
vyjimkou jsou VS (20,0 %);

» z pohledu schopnosti efektivné prekonavat prekazky dosahuji modelované urovné
nizké podily jednotlivych skupin manazerd JV (36,6 %), VS (3,3 %), MS
(20,0 %) a BVP (28,1 %);
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» vyhledani novych podnétii manazery je pfedstavovano velice nizkymi podily
jednotlivych skupin JV (14,6 %), VS (3,3 %), MS (0,0 %) a BVP (21,9 %), tyto
vysledky ukazuji na velice nizkou uroven modelovanych manazerskych
kompetenci ve srovnani s ostatnimi urovnémi, které jsou vzdaleny s mensi ¢i veétsi
mirou od modelované, podrobnéjsi souvislosti lze zjistit v grafu uvedeném
Vv ptiloze €. 5;

» z pohledu uvédomeéni si nezbytnosti vzd€lani a zkuSenosti ve vlastnim oboru
manazeii dosahuji urovné ve vice jak poloviénim podilu JV (57,1 %), MS
(60,0 %) a BVP (53,1 %), vyjimkou vsak jsou VS (20,0 %);

» vramci schopnosti odhadnout relevantnost informaci modelované trovné
dosahuje velmi nizky podil manaZerii skupin JV (26,8 %), VS (6,7 %), MS
(0,0 %) a BVP (21,9 %), avSak vezme-li v potaz troven nejblize k modelované
urovni, pak manazefi dosahuji minimaln¢ vétSich jak polovi¢nich podild JV
(53,7 %), VS (86,7 %), MS (88,0 %) a BVP (68,8 %);

» manazerova schopnost detekovat vyhodné pfilezitosti stejné¢ jako u predchozi
sloZzky vykazuje nizké podily v modelované urovni JV (26,8 %), VS (6,7 %), MS
(0,0 %) a BVP (21,9 %) a nadpolovi¢ni v urovni nejblize modelované trovni
kompetenci JV (53,7 %), VS (86,7 %), MS (88,0 %) a BVP (68,8 %).

Z pohledu vlastnického vztahu manazera k podniku byla prokdzana piima
souvislost s kompetenci odpovédnost u slozky odpovédnost za cely podnik. Lze fici,
ze s klesajicim vlastnickym podilem manaZera, klesd i1 jeho odpovédnost za podnik,
avSak odpovédnost a spolehlivost za kvalitni préaci je na pomérné vysoké tirovni u vSech
skupin vlastniki. V ramci ostatnich slozek kompetenci lze fici, Ze pomérné Castym
jevem jsou patrné vétsi rozdily v podilech manazerh jako vétSinovych vlastnikl, popf.
manazerl jako mensinovych vlastniki.

Ze ziskanych vysledki 1ze vyvozovat zavéry, avSak pii podrobnéj$im zkoumani
zjisténych podili se miize zdat jejich interpretace az nelogickd. Pravdépodobné
zkresleni predstavuje skupina manazerti, ktefi v ramci vyzkumu vyuzili moznosti
neuvést sviij vlastnicky vztah k podniku.

Tento vlastnicky pohled na manaZerské kompetence muze skryvat zajimavé

informace a souvislosti, které by bylo vhodné v ramci dal$i vyzkumu sledovat.
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6.3.5 Ovéreni hypotézy Hs o nezavislosti manaZerskych kompetenci a nejvyssiho

dosazeného vzdélani manazera

Nezavislost kompetenci a nejvyssiho dosazeného vzde€lani manazera byla
zamitnuta na zaklad¢ provedenych statistickych testd a zaroven tim potvrzena zéavislost
u 8 slozek v ramci 6 kompetenci, jak uvadi tabulka ¢. 24.

Na zakladé dosazenych dil¢ich vysledki nemiiZe byt hypotéza Hs 0 neexistenci
zavislosti manazerskych kompetenci a nejvyssiho dosazeného vzdélani potvrzena
a musi byt zamitnuta ve prospéch alternativni hypotézy Hs, o existenci zavislosti.

Zjisténé rozdily mezi manazery z pohledu jejich nejvyssiho dosazeného vzdélani
na dotazovaném vzorku respondentll Vramci modelované Urovné manazerskych
kompetenci u jednotlivych slozek jsou néasledujici (pozn.: pro zjednoduseni budou
uvadeény nasledujici zkratky vzdélani VS = Vysokoskolské, VO = Vyssi odborné, SS =
Strredoskolské, SOM = Stredni odborné s maturitou a SO = Stiredni odborné):

» podily manazerd v ramci modelované urovné manazersky kompetenci u slozky
odpovédnost za cely jsou SO (78,9 %), SOM (71,4 %), SS (34,8 %), VO =
66,7%) a VS (55,6 %), coz naznauje klesajici trend podilu manaZeri
dosahujicich trovné s rostoucim vzdélanim a od stfedoskolského vzdélani dochazi
ke zvratu a op€tovnému ristu;

» z pohledu schopnosti dodrzet plan je podil manazerti dosahujicich modelované
tirovné kompetenci nizky a to SO (15,8 %), SOM (0,0 %), SS (34,8 %), VO =
8,3 %) a VS (23,5 %), srovname-li podily u trovné nejblizsi modelované, pak
podily dosahuji vzdy vice jak polovinu SO (57,9 %), SOM (71,4 %), SS (52,2 %),
VO = 66,7 %) a VS (61,7 %);

» u schopnosti pruzné reakce na zménény plan dosahuji urovné manazeii podle
vzdélani v podilu SO (63,2 %), SOM (52,4 %), SS (21,7 %), VO = 66,7 %) a VS
(43,2 %), nejhlife jsou na tom manazefi se sttedoSkolskym vzdélanim;

» z pohledu zvladani ¢asové organizace jsou podily manazert SO (15,8 %), SOM
(33,3 %), SS (13,0 %), VO = 41,7 %) a VS (13,3 %);

» 7 hlediska schopnosti manazert tvofit slozité koncepce dosahl modelované trovné
pomérné nizky podil manaZerti v jednotlivych kategoriich SO (31,6 %), SOM
(14,3 %), SS (0,0 %), VO =333 %) a VS (11,1 %);
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» z pohledu vstficnosti manazerd jsou mezi skupinami podle vzdélani skokové
rozdily, které vSak nenaznacuji zaddny trend SO (36,8 %), SOM (57,1 %), SS
(17,4 %), VO = 50,0 %) a VS (28,4 %);

Tabulka 24: Vybrané vyznamné vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti kompetenci

a nejvyssiho dosazeného vzdélani manazera

o 2 g
g, 2o © 3 h
2|2 |E%<L| 2S¢ g8, %
Slozka kompetence s2 |5 _|8Ex Sl S2E 2
SE|2B|=EE| S8Z2sEREwE
c = | 2 O = IR= S5 >28c6°2§5.8¢
S3|S8S|s8E| 5E&8=2288S8
IZ[E2SISTR| 52882382228
ODPOVEDNOST
(31) Odpovédnost za cely podnik 110,652] 4 | 0,031 [Ho ZAMITAME ve prospéch H;
ORIENTACE NA CIL
(03) Schopnost dodrzet plan 10,276 | 4 0,036 | Hy ZAMITAME ve prospéch H;
(18) Schopnost pruzné reakce na zménény
plan 10,365| 4 0,035 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
ORIENTACE NA VYKON
(33) Casovi organizace 110,121] 4 | 0,038 |Ho ZAMITAME ve prospéch H;
KONCEPCNOST
(36) Schopnost tvorby slozitych koncepci [12,829] 4 | 0,012 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
EMPATIE
(20) Vstiicnost 110,482 4 | 0,033 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
KREATIVITA
(11) Originalita 11,308 | 4 0,023 | Hy ZAMITAME ve prospéch H;
(39) Regeni vyzev pro vlastni rozvoj 10,749 | 4 0,030 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;

Zdroj: Zpracovano autorem
» originalita manazer podle dosazenych podili nevykazuje Zadny trend SO (15,8
%), SOM (28,6 %), SS (0,0 %), VO = 41,7 %) a VS (17,3 %);
» podil manazeri z pohledu feseni vyzev pro vlastni rozvoj vykazuje z pocatku
s rostoucim vzdélanim klesajici trend az na tGroven sttedoskolského vzdélani, pak
opét roste a u vysokoSkolsky vzdelanych opét klesd na nizkou hladinu SO
(36,8 %), SOM (19,0 %), SS (4,3 %), VO =333 %) a VS (13,6 %).

Z pohledu nejvyssiho dosazeného vzdélani manazeri v ramci modelované
urovné manazerskych kompetenci lze konstatovat, Ze ani jedna ze slozek nevykazuje
pfimou uméru rustu ¢i poklesu podilu manazeri s rostoucim vzdélanim.

U slozek kompetenci, u nichZz byla statisticky prokdzana zavislost na véku, se
s relativné nejhor§imi vysledky prezentuji manazefi se stfedoSkolskym vzdélanim.
Taktéz lze fici, Ze mnohem vétsi podily méli manaZeti v rovni kompetenci, kterd se

r~r

nejvice blizi modelované trovni, vyjimkou je slozka ,,Odpoveédnost za cely podnik®.
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7 Shrnuti vysledkii a navrh doporuceni ke zvySeni tirovné

manazerskych kompetenci

Tato kapitola shrnuje vysledky jednotlivych manazerskych kompetenci v prvni
¢asti, ve druhé pak souhrnné predstavuje vysledky testovani hypotéz, soucasné jsou tyto
vysledky konfrontovany se soudobymi védeckymi poznatky. Ve tfeti Casti se tato
kapitola vénuje navrhiim doporuceni pro manazery zkoumanych podniki ke zvySeni

urovné jejich kompetenci.

7.1 Souhrnné vysledky analyzy jednotlivych manaZerskych

kompetenci

Statistickym zpracovanim dat a provedenim testi byly zjiStény nasledujici
vysledky o trovni manazerskych kompetenci na dotazovaném vzorku vrcholovych
manazerl malych vyrobnich podnikii. V ramci vytvofeného 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 alespoii na jednu dal$i slozku v ramci
kompetence. Vyjimkou jsou slozky ,,.Schopnost dodrzet plan“ u kompetence
ORIENTACE NA CIL a ,,Vyhledavani novych podnéti“ u kompetence ODBORNOST.
U slozky ,,Schopnost dodrzet plan® v rdmci 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
prisoudit dynamickému prosttedi, v némz se podniky kazdy den pohybuji a manazeti
musi umét rychle a kvalitné reagovat na tyto zmény (Kavan, 2002).

Podle zjisténych vysledkd v§ak zkoumani manazefi nejsou zcela schopni dodrzet
puvodni plan. V souladu s touto situaci vSak téméf polovina zvlada pruzné reagovat
na zmény v planu a presné jedna polovina z nich to zvlad4 s mirnymi obtiZemi. Ptesto,
ze statisticky tato zavislost nebyla potvrzena, realn¢ existuje.

Vyhledavani novych podnéti pravdépodobné pro manazery neni pro jejich
profesi dulezité, coz potvrdily i1 vysledky u této slozky. Tato slozka ma pro odbornost

manazera podstatny vyznam pro jeji dal§i rozvoj. ManaZer by mél neustéle rozSifovat
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svou odbornost a vyhledavani novych znalosti a védomosti nejen prostfednictvim
internetu muze pro podnik znamenat do budoucnosti naptiklad konkurenéni vyhodu
V novém vyrobnim postupu, niz§ich vyrobnich nakladech ¢i vy$§im pracovnim vykonu
zamé&stnancu.
Zjistené vysledky podild odpovédi odpovidajicich trovnim manazerskych
kompetenci byly zobrazeny do grafu ¢. 19.
Rozdéleni manaZeri dle podili odpovidajicich modelované

urovni manaZerskych kompetenci
0% 10% 20% 30% 40% 50% 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 viibec

Graf 19: Rozdé¢leni manazerd dle podild odpovidajicim modelované trovni

manazerskych kompetenci
Zdroj: Zpracovano autorem.

Modie a sestupné sefazeny jsou podily manazert, kteti odpovidaji modelované
urovni manazerskych kompetenci.

Cervené jsou vyjadfeny podily manaZeri, ktefi nedosahuji modelované trovné,
avsak nejvice se ji blizi a ke zvySeni této urovné nebudou muset manazeti vyvinout
vysoké usili a aktivitu.

Zelené jsou oznaCeny podily manazer(, ktefi nedosahuji modelované tirovné
a uroven kompetence je velice mald az zadna. Pro jeji zvySeni bude zapotiebi vytvofit
tréninkovy plan individudlné pro kazdého manaZera, napi. podle Robbins a Judge

(2007), coz vsak tato dizertacni prace blize nediskutuje. Souhrnné lze tedy prohlasit,
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ze zejména zelené oznafené podily v grafu €. 19 jsou pfilezitostmi pro rozvoj
manazerskych kompetenci.

Z grafu ¢. 19 na zaklad¢ zjisténych vysledkt je patrnd i diilezitost manazerskych
kompetenci. Nejdalezitéjsi je ODPOVEDNOST nasledovana ORIENTACI
NA VYKON. Kompetence KOMUNIKATIVNOST, KONCEPCNOST,
ROZHODNOST A ORIENTACE CIL se nachazi téméf na stejné pozici. Nasleduje
ODBORNOST, SEBEDUVERA, které jsou taktéZ sob& rovnocenné. A V zavéru jsou to
kompetence EMPATIE A KREATIVITA.

Tento model muze slouzit jako vychozi zékladna pro ovéfeni urovné
manazerskych kompetenci a zjisténi rozdili vici modelované Grovni a tim nabidnout
manazerim piehled o kompetencich, které je tfeba nadéle rozvijet, napt. ve smyslu
idealniho stavu urovné kompetenci (Provaznik, 2002; Sulef a Gregar, 2002; Plaminek a
Fiser, 2005).

Zjisténé podily z grafu ¢. 19 by mohly byt pouzity v dal§im vyzkumu pro ur¢eni
vahy kompetence pii vyhodnoceni, nebo ve smyslu podle Koubka (2007), ktery hovoii
o0 jisté minimalni urovni kompetenci, napt. pro ucely konkrétnich manazerskych pozic.
Tato minimalni troven je podle Pettingera (1996) soucasti pracovni smlouvy spolu

S nastinem osobniho rozvoje, jelikoZ se jedna o Ustfedni prvek rozvoje celého podniku.

7.2 Shrnuti vysledkiit o nezavislosti kompetenci na zvolenych

proménnych

Zavislosti, které byly zjiStény vramci provedeného statistického testovani
hypotéz na ziskanych datech z dotazovaném vzorku respondentd, jsou piehledné
zpracovany v tabulce ¢. 25. Tabulka pfinaSi prehled o zavislych slozkach v ramci
jednotlivych kompetenci a proménnych, jimiZ jsou pohlavi, délka celkové a soucasné
manazerské praxe, ve€k, nejvyssi dosazené vzdélani a vlastnicky vztah manazera
K podniku. Zavislost je oznaCena na pfislusném fadku a odpovidajicim sloupci
pismenem X.

Zavislost na zvolenych proménnych nebyla prokazana ani na jedné slozce u
kompetence KOMUNIKATIVNOST. To znamena, ze schopnost komunikace, ackoliv
je vysoce zdiraznovana literaturou praveé v kontextu kompetenci (Armstrong, 1999;
Plaminek a Fiser, 2005; Robbins a Judge, 2007; Molnar a Spingl, 2008; Miihlbacher,
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Nettekoven a Putnovéa, 2009), neprokdzala vyznamnou statistickou zavislost mezi
vékem, délkou praxe, vzdélanim ¢i vlastnickym vztahem, je tedy zcela zdvisla na
individualnim manaZzerovi. Autofi Miihlbacher, Nettekoven a Putnova (2009) navic
vyzdvihuji vyznam nejen komunikace, ale i1 tvir¢iho a analytického mysleni, ktery je
neoddiskutovatelny zejména v obdobi ekonomické. U ostatnich kompetenci byla zavisla
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, ze pouze proménnd pohlavi vykazuje jednoznaéné vysledky
u zavislych slozek kompetenci.

Z pohledu pohlavi manazera a zjisténych vysledkt lze tvrdit, Ze Zeny oproti
muzim maji lepsi logické mysleni smérem k vyty€enému cili, efektivnéji piekonavaji
ptekazky, dokazou provadét vice Cinnosti zaroven, vice respektuji odliSné ndzory
druhych, jsou vice empatické a maji schopnost Iépe vnimat iraciondlni chovani, jsou
schopny lépe detekovat nové ptilezitosti a pouzivat nestandardni metody. Vyzkumu se
zucCastnilo 13 Zen a 143 muzd. Kdyby byl vyrovnangjsi pomér mezi pohlavimi,
nemusely byt rozdily tak velké. K ovéteni tohoto predpokladu je vSak nutné vyzkum
dale rozsifit.

Budeme-li hledat jednozna¢nou souvislost nékteré slozky se vS§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 manazeti ve véku 51 a vice let, ktefi vykonavaji soucasnou i
celkovou praxi v délce 21 a vice let ajsou jedinymi vlastniky podniku se stfednim
odbornym vzdélanim. Ackoliv empirické analyzy neprokézaly jasny trend mezi vékem
a urovni kompetenci, u slozky ,,Odpovédnost za cely podnik* kompetence
ODPOVEDNOST lze spatiovat souvislost, Ze s rostoucim vékem dochéazi k ristu
urovné této kompetence. Nicméné existuji myslenkové nazory, které identifikuji jasnou
souvislost mezi vékem a urovni kompetenci obecné (Scott a kol., 1997). Je vsak tieba
fici, Ze to neni veék, ktery se podili na rlistu urovné kompetenci, ale spiSe ochota se dale

rozvijet.
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Tabulka 25: Souhrnny ptehled slozek kompetenci, u nichz byla zjisténa

proménnych

zavislost

Slozka kompetence

IPohlavi

Celkova

ka praxe

imanazers

manazerska praxe

Soucasna

Vek

\Vlastnicky vztah k

podniku

INejvyssi dosazené

vzdélani

Kompetence ROZHODNOST

(21) Nezavislé rozhodovani na zakladé ziskanych znalosti a zkuSenosti I

X

Kompetence ODPOVEDNOST

(19) Spolehlivost a odpovédnost za kvalitni praci

(31) Odpovédnost za cely podnik

Kompetence ORIENTACE NA CIiL

(03) Schopnost dodrzet plan

(18) Schopnost pruzné reakce na zménény plan

(23) Logické mysleni smérem k vyty¢enému cili

(32) Schopnost efektivné piekonavat piekazky

(48) Schopnost jasného stanoveni priorit

Kompetence ORIENTACE NA VYKON

(33) Casova organizace

(41) Schopnost provadét vice ¢innosti soucasné

X

(47) Schopnost realizace vlastnich napadi

Kompetence ODBORNOST

(05) Investice do vlastniho vzdélavani

(25) Vyhledavani novych podnéti

(35) Schopnost dosazené vzdélani dale rozvijet

(46) Uvédomeni si nezbytnosti vzdélani a zkusenosti ve vlastnim oboru

Kompetence KONCEPCNOST

(26) Schopnost odhadnout relevantnost informaci

(36) Schopnost tvorby slozitych koncepci

(45) Schopnost vybéru optimalniho konceptu feseni

Kompetence EMPATIE

(14) Respektovani odlisnych nazort

(20) Vstricnost

(44) Empatie a schopnost vnimani iracionalniho chovani

Kompetence SEBEDUVERA

(27) Schopnost detekce vyhodnych piilezitosti

(43) Schopnost identifikace vlastnich piednosti a jejich optimalni uplatnéni

Kompetence KOMUNIKATIVNOST

Kompetence KREATIVITA

(10) Aktivni ptistup k alternativnim zptisobiim feseni

(11) Originalita

(29) Pouzivani nestandardnich metod

(39) Reseni vyzev pro vlastni rozvoj

Zdroj: Zpracovano autorem
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Vysledky provedenych analyz rovnéz poukazaly na souvislost mezi slozkou
,»Vyhledavani novych podnéti* a vlastnického vztahu, jde tedy jasné pravé o majitele
podnika, 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, Spillerova, 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 sou¢asné
I celkové manazerské praxe.

Nejvétsi originalitu v ramcei kompetence KREATIVITA maji manazefi s vyS$im
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 manazeti s vy$s§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 i Putnova, Rasticova, Dvorak
a Spacilova (2002), kteti vroce 2002 provedli vyzkum, jehoz vysledky potvrdily
znevyhodnéni Zen zejm. v platovych otdzkach a v ofekavanich, které jsou na Zeny
kladeny. Podle autorii je kritickym bodem uspéchu Zen pravé uspéch kariérni, nicméné
spolecné se zajiSténim ostatnich tradi¢nich povinnosti, které jsou od Zen vyZadovany.
Logicky pak 1 vysledky ptedklddaného vyzkumu potvrdily houzevnatost manaZerek
a jejich schopnost efektivné prekonéavat nejen kariérni prekazky.

U kompetence SEBEDUVERA umi manaZerky detekovat vyhodné prileZitosti
jako 100% vlastnice podniku a nejlépe identifikovat vlastnich ptfednosti a jejich
optimalni uplatnéni zvladaji manazeti ve véku 31 — 40 let s délkou celkové praxe 6 — 10
let.

Z pohledu kompetence ROZHODNOST ¢ini nejlépe nezévislé rozhodnuti pouze
na zdklad¢é ziskanych znalosti a zkuSenosti manazefi S menSinovym vlastnickym

podilem a délkou soucasné praxe 11 — 15 let.
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7.3 Doporuceni ke zvySeni urovné manazerskych kompetenci

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

» Nezbytnou nutnosti pro zvySovani urovné manazerskych kompetenci je
jejich identifikace, zméfeni a zjisténi rozdilti oproti oéekavanému stavu. Tuto
skute¢nost potvrzuji taktéz autoti Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004), Sulef
a Gregar (2002), Pfeffer (1994), Koubek (2007) ¢i Armstrong (2008).
Vhodnym néstrojem pro manazery malych vyrobnich podnikli mize byt
metodicky postup aplikovany v této dizerta¢ni praci spoleéné s vytvoienym
modelem.

» Kompetence musi byt pro vykon manazerské profese neustale 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).

» Krozvijeni vlastnich kompetenci a tim i zvySovani vykonu musi byt
manazer motivovan, coz potvrzuji také Armstrong (1999), Kubes, Spillerova
a Kurnicky (2004), Kocidnova (2010) ¢i Nenadal, Vykydal a Halfarova
(2011).

Posouzeni \
potieby
/ rozvoje /4

Obrézek 3: Doporuceny postup pro zvyseni Urovné manazerskych kompetenci

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

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

2) Zvolit si vhodnou metodu a zptisob pro zjisténi trovné svych kompetenci.

3) Na zakladé zjisténych vysledkid posoudit potiebu rozvoje.

4) Vypracovat plan rozvoje vlastnich kompetenci.
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5) Zacit plnit plan a pribézné ovétovat pokroky v plnéni planu.
Ad 1)

Primérnim piedpokladem tuspéchu rozvoje kompetenci u manazera je jeho
motivace. Pokud neni manaZer motivovan k tomu, aby své kompetence pro vykon
svého povolani zlepSoval a rozvijel, pak nasledujici kroky by mohly mit spiSe opacny
efekt.

V soucasnosti byva nejcastéji obecné zmilovanym motivem financni odména
naptiklad v podobé mzdy nebo u manazerti v podobé vyplaceného podilu na zisku.
Samoziejm& motivem ke zlepSeni mulze byt napiiklad manazerova vize budouciho
rozvoje podniku, zlepSeni finan¢ni situace podniku nebo ziskani konkuren¢ni vyhody.

Zjisténim divodu odpovédi na otazku ,,Pro¢ chci zvysit své kompetence?*, miize
manazer pokracovat dal§imi kroky.

Ad 2)
Volba vhodné metody a zplsobu pro identifikaci a méfeni trovné kompetenci bude

zalezet na mnoha dalSich faktorech, zejména financni a €asova naroc¢nost. Pti volbé
bude nutné také vzit v potaz moznost pouziti metody vlastnimi silami, najmuti
odbornika ¢i vyuziti odborniku v Assessment centru.

V piipadé rozhodnuti realizace vlastnimi silami nabizi tato dizertani prace
vhodny metodicky postup vcetné jiz vytvofeného modelu pro ovéfeni uUrovné
manazerskych kompetenci.

Piipadné dalsi vyuzitelné metody jsou struéné popsany podle Kovacse (2009)
v kapitole 4.2.4.

Ad 3)

Pii zjiSténi aktudlni Grovné kompetenci u manaZera by mélo nasledovat
rozhodnuti, zda tato tUroven odpovidd pozadavkim na dané manazerské pozici
¢i nikoliv. V piipadé, Zze neodpovida, je dulezité urcit u jednotlivych kompetenci
velikost rozdilu vii¢i poZzadované urovni.

Nasledovat by mélo stanoveni priorit pro jednotlivé kompetence, v jakém potadi
bude zvySovana jejich Groven, napi. metodou parového srovnavani a vahovani.

Ad 4)

Vypracovani planu rozvoje kompetenci predstavuje vymezeni zplsobu, jakym se

bude zvySovat trovet kompetenci. Manazer musi zhodnotit své schopnosti a moznosti,

zdali tento krok zvladne vlastnimi silami nebo radéji vyuzije sluzeb specialisty.
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V piipad€ volby vlastnimi silami bude pro manaZera vhodnéjsi zvolit naptiklad
nékterou z distan¢nich metod, jak je uvadi Plaminek a FiSer (2005), mezi néz se tfadi
naptiklad e-learning ¢i externi Skoleni a tréninky.

Bude-li z pohledu manazera vyzadovan pii sestaveni planu naroénéjsi
¢i intenzivngj$i zplisob, je mozné zvolit metody vzajemné podpory, které jsou zalozeny
na mezilidskych vztazich v ramci podniku 1 na podavanych vykonech.

Nejintenzivnéj$i formou rozvoje kompetenci je pak systematické pozorovani
praxe a naslednéd zpétna vazba spojend s hodnocenim pracovniho vykonu pii zvladani
praktickych ukold.

S ohledem na manazery malych podnikd se jevi jako nejvhodngjsi vyuziti
distan¢nich metod, protoZze miize manazer zlepSovat své kompetence na dalku mimo
pracovni dobu.

Plan by mél byt prizptisoben zejména ¢asovym moznostem manazera, zjiSténym
rozdilim kompetenci oproti pozadovanému stavu a jeho individudlnim schopnostem
a predpokladiim stanoveny plan rozvoje plnit.

Ad 5)

Uspéchem pro dosazeni pozadované urovnd manaZerskych kompetenci je
aktivni dodrzovani plnéni sestavené¢ho planu rozvoje kompetenci. Predpokladem kromé¢
motivace je pile, Gsili dosdhnout stanoveného cile a Casto i sebezapteni.

ManaZer musi prubézné 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 manaZefi postupovat. Vzdy vSak je nutné brat v tivahu
individualitu osobnosti kazdého manaZzera a vytvaret plan pifesné tak, aby co nejvice této

osobnosti odpovidal a vyhovoval.

137



8 Prinosy dizertani prace a doporuceni v pokracovani

vyzkumné ¢innosti

Pfinosy dizerta¢ni prace jsou charakterizovany do tfech zakladnich oblasti. Prvni
oblasti jsou pfinosy pro teoretické poznani, druhou oblasti pfinosy pro praktické vyuziti
V praxi a tieti oblasti jsou pfinosy pro pedagogické ucely. Navrhy pokra¢ovani vyzkumu
vychéazeji ze zjisténych skuteCnosti a zaméiuji se na konkrétni oblasti, jejichz

problematika by méla byt ddle zkouména a prohlubovana.

8.1 Prinosy pro teorii

Ptinosy pro teorii spocivaji ve vytvofeni modelu manazerskych kompetenci
manazera pusobiciho na vrcholové trovni managementu malého vyrobniho podniku.
Model je koncipovan takovym zptisobem, ze umoznuje aplikaci v riznych podminkach.

Soucasny stav védeckého poznani byl rozsiten o zjisténé vysledky, které byly

konfrontovany a uvedeny do souvislosti s jiz publikovanymi poznatky z této oblasti.

8.2 Prinosy pro praxi

Piinosem pro praxi je zjiSténd Uroven manazerskych kompetenci manazert
pusobicich na vrcholové Grovni malych vyrobnich podnikii na zéklad¢ vytvoreného
modelu.

Modelovana Groven piredstavuje pro manazery cil, ke kterému by se méli svymi
kompetencemi priblizit. Zjisténé rozdily oproti modelu pfedstavuji pro manazery
nedostatky, které je nezbytné neustalym rozvojem systematicky odstranovat.

Na zékladé navrzenych doporuceni si musi manazefi zvolit nejvhodnéjsi pfistup
z pohledu jejich motivace a vyhovujici individualité jejich osobnosti k usp&Snému

rozvoji jejich skute¢né trovné 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
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management scilem 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 predstavé o jejich nezbytném

teoretickém i praktickém zéakladu pro vykon manazerské profese.

8.4 Doporuceni v pokracovani vyzkumné ¢innosti

V ramci doposud zjisténych skuteCnosti vyvstadvaji nové vyzkumné otazky
Vv oblasti manazerskych kompetenci, jez vzesly ze zjiSténych vysledkii provedené¢ho
vyzkumu.

Jak jiz bylo uvedeno, byl zji§tén vyrazny rozdil v Girovni kompetenci z pohledu
pohlavi manaZera. Vysledky manazerek jsou vyrazné lepsi nez vysledky manazera.
S ohledem na pomér zucastnénych Zen a muzi ve vyzkumu by mél byt tento jev ovéien
a bud potvrzen, nebo vyvracen v ramci dal§tho vyzkumu s vyvéazen&j$im pomérem
zucastnénych zen a muza.

Dale by bylo vhodné provést ovéteni jiz vytvoreného modelu manazerskych
kompetenci pro manazery malych vyrobnich podnikd 1 Vvjinych oblastech
podnikatelskych ¢innosti a pfipadné jej modifikovat pro pouziti v téchto oblastech.
Nasledovat by méla komparace jednotlivych oblasti a to nejen na narodni, ale zejména
na mezindrodni Urovni.

Realizace uvedenych planid pro pokraovani vyzkumu je zaloZena na zpracovani
podani a ziskani dlouhodobého vyzkumného projektu, poptipadé vice kratkodobych
projektt. Ziskani projektu umozni zajisténi zejména vhodnéjSich zptisobt sbéru dat
a jejich vétsi mnozstvi. Dale pak moZnosti pouziti dal$ich vhodnych metod pro zjisténi,
méteni a hodnoceni manaZerskych kompetenci, véetné rozsifeni vyzkumného tymu.

Jednim z predpokladii ziskani projektu jsou védecké vystupy, a proto zjisténé
vysledky v této dizertaéni praci budou zaslany Vv podobé védeckych ¢lankt
pro posouzeni do recenznich fizeni v zahrani¢nich casopisech simpakt faktorem,
souCasn¢ je pladnovana prezentace vysledkli doktorské dizertaéni prace v rdmci
mezinarodnich védeckych konferenci. Soucasné s publikacemi existuje realna Sance

navazani kontakti pro dalsi spolupraci na mezinarodni Grovni.
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Zavér

Vyznam manazerskych kompetenci neustale roste a dostava se vice do poptedi
zajmu, nejen samotnych manazerti, ale i védeckych pracovnikli ¢asto uzce spjatych
s manazerskou praxi. Na kompetence je pohlizeno jako na dulezity faktor v oblasti
lidskych zdrojii zejména v kontextu ziskdvani pracovnikii, hodnoceni jejich vykoni

a taktéz pfi planovani dal§iho odborného rozvoje.

Tato dizertani prace pojednavd o manazerskych kompetencich manazert
plisobicich na vrcholové Girovni malych vyrobnich podnikt v Ceské republice.

V uvodni ¢asti je zvolend problematika predstavena v SirSich souvislostech
ve spojeni s vymezenim aktudlnosti a relevantnosti tématu. Nasleduje kapitola s cili
dizerta¢ni prace.

Hlavnim cilem dizerta¢ni prace bylo zjisténi Girovné manazerskych kompetenci
vrcholovych manazerd malych vyrobnich podnikti z pohledu podnikového fizeni,
identifikace kli¢ovych proménnych majici vliv na tUroven kompetenci a navrh
doporuceni a krokii vedoucich k rozvoji zjisténé urovné manazerskych kompetenci.
K dosazeni hlavniho cile byly stanoveny ¢tyfi diléi cile a pét zakladnich hypotéz.

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

Nasleduje kapitola charakterizujici soucasny stav védeckého poznani. Byly zde
uvedeny zakladni pojmy feSené problematiky a podrobné popsan a konfrontovan pojem
kompetence. V ramci pojeti manazerskych kompetenci byl diskutovan jejich historicky
vyvoj, vyznam a predstaveny zpusoby jejich méfeni a moznosti dal$iho rozvoje.
Z pohledu védeckého poznani byly kompetence uvedeny do kontextu s pracovnim
vykonem, lidskym kapitdlem a jeho moznym vlivem na hodnotu podniku. V zavéru této
¢asti jsou piedstaveny kompetencni modely, jejich vyznam a vyuziti.

Pata kapitola pojedndva o provedeném primdrnim vyzkumu manazerskych
kompetenci v malych podnicich. V prvni fazi byl realizovan pilotni vyzkum, jehoz
zamérem bylo uvedeni autora do SirSich souvislosti v dané problematice. Ve spojeni
téchto souvislosti s jiz zjisténymi poznatky soudobého stavu védeckého poznani byl
vytvofen model manazerskych kompetenci pro vrcholové manazery malych vyrobnich
podnikil v Ceské republice. K zjiténi urovné manazerskych kompetenci v porovnani

s vytvofenym modelem bylo pouzito metody dotazovani formou dotazniku.
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Sesta kapitola byla zaméfena na vyhodnoceni dat z provedeného primarniho
vyzkumu. Je rozdélena na tfi ¢asti. V prvni ¢asti byly prezentovany zékladni statistické
udaje o respondentech, doplnéné grafickym zpracovanim vysledkti. Ve druhé ¢asti byly
uvedeny vysledky jednotlivé za kazdou kompetenci. Ve tieti ¢asti byly interpretovany
dilezité dil¢i a souhrnné vysledky statistického testovani stanovenych hypotéz.

Shrnuti vysledkd a néasledné doporuceni pro manazery jsou uvedeny v sedmé
kapitole. Nejdiive jsou uvedeny vysledky za jednotlivé kompetence, ze kterych je
stanovena V sestupném potadi jejich dosazend uroven. Nejvetsi troven dosédhla
odpovédnost a dale pak orientace na vykon, komunikativnost, koncep¢nost, rozhodnost,
orientace na cil, odbornost, sebedivéra, empatie a kreativita.

Z pohledu zavislosti kompetenci na zvolenych proménnych lze fici, ze pohlavi,
veék, nejvyssi dosazené vzdélani, délka soucasné i1 celkové manazerské praxe
¢i vlastnicky vztah manazera k podniku maji vliv na vyslednou trovenn manazerskych
kompetenci zkoumaného vzorku respondentti. Nutno podotknout, ze ne na vSechny
zaroven, ale pouze na konkrétni, jak uvadi tato prace. Nejvyznamnéj$i zavislost byla
prokdzdna 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 prokézano, Ze pfi srovnani
pohlavi, dosahuji jednoznacn€ zeny vyssi Urovné u zavislych kompetenci. Vysledky
byly konfrontovany s doposud publikovanymi vysledky autorti zabyvajicich se
vyzkumem v oblasti kompetenci.

Stanoveny cil dizertaéni prace byl zcela naplnén vytvofenim doporuceni
pro manazery, jak zvysit jejich urovenl manaZerskych kompetenci. Jednéa se o vymezeni
zakladnich podminek tohoto procesu a navrzeni jednotlivych krokd, které musi
manazefi absolvovat.

Zaveérecnd Cast vymezuje piinosy dizertacni prace pro teorii, praxi a pedagogiku

a preklada doporuceni v pokracovani dal$i vyzkumné ¢innosti.
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Dotaznik manaZerskych kompetenci

Vazena pani, vazeny pane,
tento dotaznik je zaméfen na zjiSténi manazerskych kompetenci vrcholovych
manazerd malych vyrobnich podniki v Jihomoravském kraji v ramci zpracovani
vysokoskolské prace.
U kazdého z nésledujicich tvrzeni vyberte miru, s jakou vystihuje Vasi osobnost
(mozné odpovédi: viibec, spise ne, malo, spise ano, zcela). Odpoveéd’ oznacte kiizkem
X v piislusném sloupci. Vyplnéni dotazniku Vam zabere 6-9 minut.

10.

11.

12.
13.

14.

15.

D¢kuji Vam za vyplnéni dotazniku.

Dokézu rychle a pruzné zareagovat na meénici se situace,
pozadavky nebo naroky.

Kdyz se mi néco nepovede, pfevezmu za situaci plnou
odpovédnost, a hleddm poucenti, jak to pfisté zvladnout 1épe.
Bez problémt se dokazu drzet planu.

Rozhodné podpofim navrhy, které pomohou vyiesit co
nejlépe vzniklou situaci.

Pribézné a trvale investuji ¢as a energii do svého rozvoje.
Umim zkoordinovat nékolik aktivit najednou.

Jsem empaticky, dokdzu se mnohé dozvédét nebo mnohé
sdélit, aniZ by padla jakakoliv slova.

Jsem Cclovek, ktery dokéze pracovat pod tlakem nebo
za neptiznivych podminek.

Netrpim velkym ostychem, kdyz se mam vyjadfovat v cizi
feci.

Aktivné  pristupuji  k neorigindlnim  zplsobim feSeni
problémd.

Opakované¢ se mi podafilo vymyslet, navrhnout nebo
vytvofit néco origindlniho nebo zajimavého.

Dokazu ptesné a vystizné prezentovat vlastni nazor.

Vzdy jsem pfipraven podpofit dobré koncepce, které
pomohou vyfesit problém.

Prestoze m& ndzory druhého ¢lov€ka obtézuji, dokazu své
emoce udrzet pod kontrolou a mam pochopeni pro druhé.
To, co se dozvim, umim zpracovat i vhodné vyuzit.

Pfiloha 1

o

VUBEC

7w

SPISE NE
MALO

3%

SPISE ANO
ZCELA




16.
17.

18.
19.

20.
21.

22.

23.

24,

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
34.

Snazim se nadale vzdélavat ve svém oboru ¢innosti.

Dokazu se zorientovat v datech nebo néjaké dokumentaci a
dovedu je logicky usporadat.

Umim své plany pozmenit, je-li to tieba k dosazeni cile.
Jsem spolehlivy a ru¢im za to, Ze prace, kterou odvadim je
kvalitni.

Snazim se lidem vychazet vstfic.

Rozhoduji se nezavisle a to na zéakladé vlastnich znalosti,
zkusenosti a dostupnych informaci.

Pokud podiizeny pracovnik udéla néjakou zdvaznou chybu,
jsem si védom toho, Ze jeho chyba je i mou chybou.

Mam-li n¢jaky ukol, zpravidla si dovedu uvédomit kroky,
kterych bude zapotiebi k jeho splnéni.

Pokud nemam k dispozici v neodkladné situaci dostatek
informaci, rozhodnu se na zékladé¢ svych zkuSenosti a
nejlepsiho védomi.

Hodné casu stravim tim, Ze patram na internetu, zda
nenarazim na néco zajimavého, co by se mohlo hodit.

Umim dobte posoudit, které informace jsou vérohodné a zda
je mohu vhodné vyuzit.

Umim objevit, ale rovnéZz kriticky zhodnotit pfileZitosti,
které se mi nabizeji.

Pti rozhovoru se rychle dostdvam k jadru véci.

Nevaham pii své ¢innosti pouZivat nestandardni metody.

V piipadé Spatného rozhodnuti v minulosti se dokazu poucit
a neovlivni to mou schopnost rychle se rozhodovat

v podobnych situacich v budoucnosti.

Jsem odpovédny za cely podnik i za vSechny jednotlivce
V ném pracujici.

Ptekazky nebo netspéch mé pii dosahovani cile nezastavi,
naopak mé povzbudi k vy$§imu vykonu.

Dokazu sladit svou praci s harmonogramy ostatnich.

Pracuji  stejné¢ piln€ a wusilovné, 1 kdyZ mé nikdo
nekontroluje.
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35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.
48.

49.
50.

Znalosti ziskané¢ dosazenym vzdélanim jsou pro mé pouze
zékladem, ktery je nutné neustale rozvijet.

Vytvareni slozitych koncepci je pro mé snadné a zvladam to
s vyuzitim veskerého potencialu, ktery mam k dispozici.
Umim odhadnout své sily a dokazu je rozlozit tak, abych
dokoncil svou praci vcas.

Vim, Ze naslouchat je stejné¢ tak dilezité, jako mluvit
a respektuji to v kazdém rozhovoru.

Problémy, které nemaji zjevné feSeni a vyzaduji neobvykly
pristup k vyfeSeni, jsou pro me vyzvou.

Bez vétsich rozpakt dokazu hovofit, o né¢em referovat nebo
néco vysvétlovat a to 1 tehdy, kdyz musim mluvit
k neznamym lidem nebo vétsim skupinam ¢i dokonce
V cizim jazyce.

Dokézu prenaset pozornost mezi riznymi typy ukolt.
Snazim se vzdy pfiijit s jedineCnym feSenim problému.

Jsem si védom svych prednosti a dokdzu je maximalné
vyuZzivat.

Dokézu se vcitit do situace druhych a pochopit jejich
mnohdy iracionalni chovani.

Pii feSeni ukolu zvazim vSechny dostupné moznosti
a zvolim nejvhodnéjsi postup.

Vzdélani a zkuSenosti jsou dalezitymi prvky pro vykon mé
profese.

VeétSinu svych dobrych napadii dokazu také realizovat.
Dokazu ur¢it priority, které vedou k dosazeni vytyeného
cile.

V Zadném piipad€ se nesnazim vinu svést na nékoho jiného.
S dilezitym rozhodnutim nevyckavam do posledni mozné
chvile, rozhoduji se vzdy vcas.

Pfiloha 1

o

VUBEC

SPISE NE
MALO

W

SPiSE ANO
ZCELA




Pfiloha 1

Pro vyhodnoceni tvrzeni vypliite, prosim, nasledujici povinné udaje (doplite
spravny Ciselny tidaj, popft. variantu odpovédi oznacte kiizkem ,,X* v pfislusném poli u

vhodné odpovédi).
Uved’te, prosim, Vase
pohlavi:

Uved'te, prosim, jaké je

Vase nejvyssi dosazené
vzdélani.

Uved’te, prosim, Vas vek:

Muz

Zakladni

Stfedni odborné

Vyssi odborné

Uved’te, prosim, pocet roki / let praxe v soucasné

manazerské pozici:

Uved’te, prosim, celkovou délku Vasi manazerské

praxe:

Uved’te, prosim, pocet zaméstnancii Vaseho podniku:

Uved'te, prosim, pravni
formu podnikani Vaseho
podniku:

Uved'te, prosim, v jakém
kraji ma Vas podnik sidlo:

vetejna obchodni
spolecnost

spolecnost S ru¢enim
omezenym

I:l jina, uved’te zde:

Jihomoravsky

jiny, uved'te zde:

Jako manazer podniku jste k podniku ve vztahu jako:

Zena

Stiedni odborné
S maturitou

Stiredoskolské

Vysokoskolské

let

rok / roky / roka / let

rok / roky / roka / let

zaméstnancu

komanditni
spolecnost

akciova
spole¢nost

jediny vlastnik
vétSinovy spoluvlastnik
(50 % a vice, avsak méné nez 100 %)
mensinovy spoluvlastnik
(vice nez 0 % a méné nez 50 %)

bez vlastnickych prav
nechci uvést




Pfiloha 1

Specifikujte, prosim, blize hlavni vyrobni ¢innost VaSeho podniku podle
klasifikace ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE). Piislusnou volbu ¢innosti oznacte
kiizkem ,,X* v ramecCku vlevo. V piipadé, Zze se Vas podnik zabyva vice vyrobnimi
¢innostmi, oznacte pouze jednu, ktera je ve Vasem podniku pievladajici.

Vybér
Urove 1
Sekce (kod)
Uroveti 2
Oddil (kod)
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Oddil
(Nazev)

Uroven 2

Vyroba potravinafskych vyrobki

Vyroba napoju

Vyroba tabakovych vyrobkl

Vyroba textilii

Vyroba odévi

Vyroba usni a souvisejicich vyrobki

Zpracovani dfeva, vyroba dfevénych, korkovych, prouténych a
slaménych vyrobki, kromé nébytku

Vyroba papiru a vyrobkil z papiru

Tisk a rozmnozovani nahranych nosict

Vyroba koksu a rafinovanych ropnych produkti

Vyroba chemickych latek a chemickych ptipravka

Vyroba zakladnich farmaceutickych vyrobki a farmaceutickych
piipravka

Vyroba pryzovych a plastovych vyrobkl

Vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobki

Vyroba zakladnich kovii, hutni zpracovani kovi; slévarenstvi
Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobki, kromé strojli a
zatizeni

Vyroba pocitactl, elektronickych a optickych piistrojli a zatizeni
Vyroba elektrickych zatizeni

Vyroba strojl a zatizenti j. n.

Vyroba motorovych vozidel (kromé& motocykll), ptivést a navesh
Vyroba ostatnich dopravnich prostredkil a zatizeni

Vyroba nabytku

Ostatni zpracovatelsky primysl

Opravy a instalace strojl a zatizeni

Jind ¢innost dle CZ-NACE, uved’te, prosim, kédy trovné 1 (Sekce),
urovné 2 (Oddil) a ndzev urovné 2 (Oddil):
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Uvedeni nésledujicich udaji je nepovinné, slouzi vyhradné ke zpétné vazbé,
napiiklad Kk zaslani vysledkt dotaznikového Setieni.

Jméno spolecnosti:

Kontaktni osoba:

E-mail kontaktni osoby:
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Tabulky s datovou matici
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Popis proménnych a kédovani jejich hodnot v datové matici

Identifikaéni ¢islo dotazniku

Oznaceni proménné: id

Typ proménné: nominalni

Hodnota: ¢iselny kod dotazniku
Odpovédi respondenta na jednotliva tvrzni ¢. 1 — 50
Oznaceni proménnych: 01 —-050

Typ proménné: ordinalni

Hodnota: Ciselny kod

Kod  Vyznam kodu

Oznacena odpoved L, VUBEC “
Oznadena odpovéd’ ,,SPISE NE*
Oznacena odpoved L, MALO*
Oznacena odpoved’ ,,SPISE ANO*
Oznacena odpoved’ ,,ZCELA*

O~ wdNPE-

Pohlavi respondenta

Oznaceni proménné: pohlavi
Typ proménné: nominalni
Hodnota: Ciselny kod

Kod  Vyznam kodu
1 Oznacena odpoveéd ,,MUZ*
2 Oznacena odpoved ,,ZENA*

Nejvyssi dosazené vzdélani respondenta
Oznaceni proménné: vzdelani

Typ proménné: nominalni
Hodnota: Ciselny kod

Kod  Vyznam kodu

Oznacena odpovéd’ ,,Zakladni*

Oznacena odpovéd’ ,,Stfedni odborné*

Oznacena odpovéd’ ,,Sttedni odborné s maturitou’
Oznacena odpovéd’ ,,Sttedoskolské™

Oznacena odpovéd’ ,,Vyssi odborneé*

Oznacena odpovéd’ ,,Vysokoskolské™

3

SOOIk WN P

Vék respondenta

Oznaceni proménné: vek
Typ proménné: Kkvantitativni
Hodnota: ¢islo

Délka soucasné manaZerské praxe respondenta
Oznaceni proménné: praxe

Typ proménné: kvantitativni
Hodnota: ¢islo
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8)

9)
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Délka celkové manaZerské praxe respondenta

Oznaceni proménné: Epraxe
Typ proménné: kvantitativni
Hodnota: ¢islo

Pocet zaméstnanci v podniku

Oznaceni proménné¢: zam
Typ proménné: kvantitativni
Hodnota: ¢islo

Pravni forma podniku, v némzZ respondent piisobi na manazerské pozici
Oznaceni proménné: podnik

Typ proménné: nominalni

Hodnota: Ciselny kod

Koéd  Vyznam kodu

Oznacena odpovéd’ ,,vetejna obchodni spole¢nost*

Oznacena odpovéd’ ,.komanditni spolecnost™

Oznacena odpovéd’ ,,spolecnost s ru¢enim omezenym*

Oznacena odpoveéd’ ,,akciova spolecnost™

Oznadena odpovéd’ , jina (dopInéna odpovéd OSVC — Osoba samostatnd
vydéle¢né ¢inna)“

O~ wdNPE-

10) Vlastnicky vztah respondenta k podniku

Oznaceni proménné: vztah
Typ proménné: nominalni
Hodnota: Ciselny kod

Kod  Vyznam kodu

Oznacena odpovéd’ ,,jediny vlastnik*

Oznacena odpoved ,,vétSinovy spoluvlastnik (50 % a vice, avsak méné nez 100 %)
Oznacena odpovéd’ ,,mensinovy spoluvlastnik (vice nez 0 % a méné nez 50 %)
Oznacena odpovéd ,,bez vlastnickych prav*

Oznacena odpovéd’ ,,nechci uvést™

O~ wNPE-

11) Pi‘'evladajici ekonomicka ¢innost podniku podle klasifikace CZ-NACE (C -

Zpracovatelsky primysl)

Oznaceni proménné: CZNACE

Typ proménné: nominalni

Hodnota: Ciselny kod dle urovné 2 klasifikace CZ-NACE
Kod  Vyznam kodu

10 Oznacena ¢innost,,Vyroba potravinarskych vyrobka‘

11 Oznacena ¢innost,,Vyroba napoji‘

12 Oznacena ¢innost,,Vyroba tabakovych vyrobka

13 Oznacena ¢innost,,Vyroba textilii*

14 Oznacena ¢innost,,Vyroba odéva

15 Oznacena ¢innost,,Vyroba usni a souvisejicich vyrobka*

16 Oznacena ¢innost,,Zpracovani dieva, vyroba dievénych, korkovych,

prouténych a slaménych vyrobkd, krom¢ nabytku*



17
18
19
20
21

22
23
24

25

26

27
28
29

30
31
32
33
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Oznacena ¢innost,,Vyroba papiru a vyrobki z papiru‘

Oznacena ¢innost,, Tisk a rozmnozovani nahranych nosica*

Oznacena ¢innost,,Vyroba koksu a rafinovanych chemickych latek*
Oznacena ¢innost,, Vyroba chemickych latek a chemickych ptipravki
Oznacena ¢innost,,Vyroba zakladnich farmaceutickych vyrobkl a
farmaceutickych ptipravka“

Oznacena ¢innost,,Vyroba pryzovych a plastovych vyrobkt*

Oznacena ¢innost,,Vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobkt‘
Oznacena ¢innost,,Vyroba zakladnich kovi, hutni zpracovani kovii,
slévarenstvi‘

Oznacena ¢innost,,Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobki,
krom¢ stroju a zafizeni*

Oznacena ¢innost,,Vyroba pocitaci, elektronickych a optickych ptistroja
a zafizeni‘

Oznacena ¢innost,,Vyroba elektrickych zatizeni*

Oznacena ¢innost,,Vyroba stroju a zafizeni j. n.*

Oznacena ¢innost,,Vyroba motorovych vozidel (kromé& motocykll),
privési a naveésa™

Oznacena ¢innost,,Vyroba ostatnich dopravnich prosttedkl a zatizeni*
Oznacena ¢innost,,Vyroba nabytku*

Oznacena ¢innost,,Ostatni zpracovatelsky primysl*

Oznacena ¢innost,,Opravy a instalace strojii a zatizeni*

Zdroj: Zpracovano autorem



Cetnostni tabulKy tiidéni prvniho stupné

(21) Nezavislé rozhodovani na zakladé ziskanych
znalosti a zkuSenosti

(01) Rychlost a pruznost rozhodnuti

Pfiloha 3

Odpovéd A})solutm’ Rvelativni Kufnulativni
Cetnost Cetnost Cetnost
ZCELA 54 34,62% 34,62%
SPiSE ANO 98 62,82% 97,44%
MALO 3 1,92% 99,36%
SPiSE NE 1 0,64% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
CELKEM 156 100,00%

Odpovéd’ Absolutni | Relativni | Kumulativni

Cetnost Cetnost Cetnost
ZCELA 59 37,82% 37,82%
SPISE ANO 85 54,49% 92,31%
MALO 9 5,77% 98,08%
SPISE NE 3 1,92% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
CELKEM 156 100,00%

(24) Neodkladné rozhodovani i bez vyc¢erpavajicich

(30) Ponauceni se ze Spatnych rozhodnuti

informaci

Odpovear | Absoluni | Relativai | Kumulativai | | Odpovedr | RARU BERIAH | Kot
ZCELA 76 48,72% 48,72%| |[ZCELA 51 32,69% 32,69%
SPISE ANO 60 38,46% 87,18% | [SPISEANO | 92 58,97% 91.67%
MALO 13 8,33% 9551% | |MALO 9 5.77% 97.44%
SPISE NE 5 3.21% 98.72% | |SPISENE 4 2,56% 100,00%
VUBEC 2 128%|  100,00%| |VUBEC 0 000%|  100,00%
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM 156 100,00%
(50) Véasné rozhodovani (02) Odpovédnost za vlastni neuspéchy a
Odpovéd AE) solutni Rvelativni Ku!n ulativni et uéel:&lbsolutni Relativni | Kumulativni

Cetnost Cetnost Cetnost Odpovéd cetnost cetnost cetnost
ZCELA 36 2308% | 2308% ZCELA 83| 53,21% 53,21%
SPISEANO | 85 54,49% | 77,56% SPISE ANO 70| 44.87% 98,08%
MALO 26 16,67% |  94,23% AL 2 128% 99.36%
SPISE NE 6 385% | 98,08% SPISE NE 1] 0,64% 100,00%
VUBEC 3 1,92% | 100,00% VUBEC 0| 0,00% 100,00%
CELKEM 156 100,00% CELKEM 156 | 100,00%
(19) Spolehlivost a odpovédnost za kvalitni praci (22) Uvédoméni si odpovédnosti za podiizené
i L L < 1 Absolutni | Relativni | Kumulativni

Odpovéd’ Ag)est(:ll(l)lsttm Rézlt‘::)‘;“ K“;:;:ﬁzltvm Odpovéd Cetnost Cetnost Cetnost
ZCELA 100|  64,10% 64,10% ZCELA 29| 18:59% 18,59%
SPISE ANO 51| 3269% 96,79% SPISE ANO 56| 3590% 54,49%
AT 3 Too% 5875% MALO 42| 2692% 81,41%
SPRENE > 128% 100,00% SPiSE NE 21| 13,46% 94,87%
VUBEC 0| 000% 100,00% VUBEC 8] 513% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM 156 | 100,00%




(31) Odpovédnost za cely podnik

(49) Odmitani vyvinéni se

Pfiloha 3

Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost cetnost cetnost
ZCELA 91| 58,33% 58,33%
SPISE ANO 40| 25,64% 83,97%
MALO 7 4,49% 88,46%
SPISE NE 11 7,05% 95,51%
VUBEC 7 4,49% 100,00%
0,
CELKEM 156 | 100,009

Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost Cetnost Cetnost
ZCELA 84 53,85% 53,85%
SPISE ANO 49 31,41% 85,26%
MALO 8 5,13% 90,38%
SPISE NE 7 4,49% 94,87%
VUBEC 8 5,13% 100,00%
0,
CELKEM 156 | 100,00%

(03) Schopnost dodrzet p

lan

(18) Schopnost pruzné re

akce na zménény plan

Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost Cetnost Cetnost
ZCELA 31| 19,87% 19,87%
SPISE ANO 96| 61,54% 81,41%
MALO 27 17,31% 98,72%
SPISE NE 2 1,28% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
o
CELKEM 156 | 100,00%

(23) Logické mysleni smérem k vytyéenému cili

Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost éetnost éetnost
ZCELA 73| 46,79% 46,79%
SPISE ANO 79| 50,64% 97,44%
MALO 3 1,92% 99,36%
SPISE NE 1 0,64% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
[0)
CELKEM 156 | 100,00%

(48) Schopnost jasného stanoveni priorit

Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost Cetnost éetnost
ZCELA 60| 38,46% 38,46%
SPISE ANO 90| 57,69% 96,15%
MALO 5 3,21% 99,36%
SPISE NE 1 0,64% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
[0)
CELKEM 156 | 100,00%

Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
céetnost Cetnost céetnost
ZCELA 71| 4551% 4551%
SPISE ANO 78| 50,00% 95,51%
MALO 5 3,21% 98,72%
SPISE NE 1 0,64% 99,36%
VUBEC 1 0,64% 100,00%
[0)
CELKEM 156 | 100,00%
(32) Schopnost efektivné pirekonavat pirekazky
Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
cetnost éetnost Cetnost
ZCELA 35| 22,44% 22,44%
SPISE ANO 91| 58,33% 80,77%
MALO 29| 18,59% 99,36%
SPISE NE 1 0,64% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
0,
CELKEM 156 | 100,00%
(04) Podpora navrhi k feSeni situace
Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
cetnost cetnost ¢etnost
ZCELA 99| 63,46% 63,46%
SPISE ANO 50| 32,05% 95,51%
MALO 7 4,49% 100,00%
SPISE NE 0 0,00% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
0,
CELKEM 156 | 100,00%




(17) Dokumentova orientace - logicko-
systematické mysleni

(33) Casova organizace

Pfiloha 3

Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativn Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost Cetnost i Cetnost cetnost cetnost Cetnost
ZCELA 69| 44,23% 44,23% ZCELA 28| 17,95% 17,95%
SPiSE ANO 76| 48,72% 92,95% SPISE ANO 97| 62,18% 80,13%
MALO 9 5,77% 98,72% MALO 28| 17,95% 98,08%
SPISE NE 1 0,64% 99,36% SPISE NE 3 1,92% 100,00%
VUBEC 1 0,64% 100,00% VUBEC 0 0,00% 100,00%
[0) 0,
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM 156 | 100,009

(34) Snaha o vykon bez nutnosti kontroly

(41) Schopnost provadét vice ¢innosti sou¢asné

Odpovéd’ Absolutni | Relativni | Kumulativni Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost | Cetnost Cetnost Cetnost | Cetnost Cetnost
ZCELA 89| 57,05% 57,05% ZCELA 42| 26,92% 26,92%
SPISE ANO 56| 35,90% 92,95% SPISE ANO 86| 55,13% 82,05%
MALO 8 5,13% 98,08% MALO 23| 14,74% 96,79%
SPISE NE 3| 1.92%|  100,00% SPISE NE 5| 321%|  100,00%
VUBEC 0| 000%|  100,00% VUBEC o[ 000%|  100,00%
0,
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM 156 | 100,00%
(47) Schopnost realizace vlastnich napadi (05) Investice do vlastniho vzdélavani
Odpovéd’ Absolutni | Relativni | Kumulativni Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost Cetnost cetnost cetnost cetnost Cetnost
ZCELA 30| 19,23% 19,23% ZCELA 26| 16,67% 16,67%
SPISE ANO 107 | 68,59% 87,82% SPISE ANO 66| 42,31% 58,97%
MALO 18| 11,54% 99,36% MALO 491 31,41% 90,38%
SPISE NE 1] 0,64% 100,00% SPISE NE 12| 7,69% 98,08%
VUBEC 0 0,00% 100,00% VUBEC 3 1,92% 100,00%
Y 156 | 100,00%
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM e
(16) Snaha sebevzdélavat se (25) Vyhledavani novych podnéti
Odpovéd’ Absolutni | Relativni | Kumulativn Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost [ Cetnost i Cetnost Cetnost | Cetnost Cetnost
ZCELA 44| 2821% 28,21% ZCELA 16| 10,26% 10,26%
SPISE ANO 73| 46,79% 75,00% SPISE ANO 31| 19.87% 30,13%
MALO 30| 19,23% 94,23% MALO 53| 33.97% 64,10%
SPiSE NE 8 5,13% 99,36% SPISE NE 42 26,92% 91,03%
VUBEC 1 0,64% 100,00% VUBEC 14 8,97% 100,00%
1 1 %
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM 56| 100,00%




(35) Schopnost dosaZené vzdélani dale rozvijet
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(46) Uvédoméni si nezbytnosti vzdélani a
zkuSenosti ve vlastnim oboru

Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost ¢etnost Cetnost cetnost cetnost Cetnost

ZCELA 71| 4551% 45,51% ZCELA 69| 44,23% 44,23%

SPISE ANO 68| 43,59% 89,10% SPISE ANO 63| 40,38% 84,62%

MALO 10 6,41% 95,51% MALO 13 8,33% 92,95%

SPISE NE 5 3,21% 98,72% SPISE NE 9 577% 98,72%

VUBEC 2 1,28% 100,00% VUBEC 2 1,28% 100,00%

[0) 0,
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM 156 | 100,00%
(13) Podpora koncepci FeSicich problémy (15) Uméni zpracovat a vhodné vyuzit ziskané
informace

Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni - B ., .,

Cetnost Cetnost ¢etnost Odpovéd A;)est(::sttm l?el:::;?l Ku;;::ﬂzltvm
105| 67,31% 67,31%

ZC,EVLA 9 31‘410/0 98'720/0 ZCELA 7| do.oa% 05w

SPISE ANO 2 1’280/" 100’000/" SPISE ANO 92| 5897% 95,51%

MALO 12670 U0 MALO 71 4,49% 100,00%

& ol 0,00% 100,00%
e 0 01000/0 100‘000/0 SPISE NE O] Doh| 1000
VUBEC i i VOBEC 0| 000%|  100,00%
156 | 100,00%
CELKEM 0 CELKEM 156 | 100,00%

(26) Schopnost odhadnout relevantnost informaci

(36) Schopnost tvorby sloZitych koncepci

Odpovéd’ Absolutni | Relativni | Kumulativni

Cetnost Cetnost Cetnost
ZCELA 221 14,10% 14,10%
SPiSE ANO 97| 62,18% 76,28%
MALO 29| 18,59% 94,87%
SPISE NE 8 5,13% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00%

(07) Schopnost aktivni spoluprace a neverbalni

Odpoved Absolutni | Relativni | Kumulativni
P Cetnost Cetnost Cetnost
ZCELA 25| 16,03% 16,03%
SPISE ANO 111 71,15% 87,18%
MALO 13 8,33% 95,51%
SPISE NE 7 4,49% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%

CELKEM 156 | 100,00%
(45) Schopnost vybéru optimalniho konceptu
FeSeni
Odpovéd’ Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost Cetnost Cetnost
ZCELA 69| 44,23% 44,23%
SPIiSE ANO 81| 51,92% 96,15%
MALO 6 3,85% 100,00%
SPISE NE 0 0,00% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00%

komunikace
Odpovéd’ [ Absolutni | Relativni | Kumulativni
cetnost cetnost Cetnost
ZCELA 21| 13,46% 13,46%
SPISE ANO 69| 44,23% 57,69%
MALO 49| 31,41% 89,10%
SPISE NE 14 8,97% 98,08%
VUBEC 3 1,92% 100,00%
156 | 100,00%

CELKEM
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(14) Respektovani odliSnych nazoru (20) VstFicnost
Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost [ cetnost cetnost Cetnost | cetnost Cetnost
ZCELA 30| 19,23% 19,23% ZCELA 52| 33,33% 33,33%
SPISE ANO 85| 54,49% 73,72% SPISE ANO 96| 61,54% 94,87%
MALO 33| 21,15% 94,87% MALO 7 4,49% 99,36%
SPISE NE 6 3,85% 98,72% SPISE NE 0 0,00% 99,36%
VUBEC 2 1,28% 100,00% VUBEC 1 0,64% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM 156 | 100,00%

(44) Empatie a schopnost vnimani iracionalniho

(08) Uméni pracovat pod tlakem a stresem

chovani
Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
ZCELA 34 21,79% 21,79% ZCELA 62| 39,74% 39,74%
SPISE ANO 72| 46,15% 67,95% SPISE ANO 74| 47,44% 87,18%
MALO 39| 25,00% 92,95% MALO 11 7,05% 94,23%
SPISE NE 10 6,41% 99,36% SPISE NE 7 4,49% 98,72%
VUBEC 1 0,64% 100,00% VUBEC 2 1,28% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM 156 | 100,00%
(06) Uméni koordinace vice aktivit (27) Schopnost detekce vyhodnych prileZitosti
Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni Odpovéd Absolutni | Relativni [ Kumulativni
Cetnost Cetnost Cetnost cetnost Cetnost Cetnost
ZCELA 42| 26,92% 26,92% ZCELA 23| 14,74% 14,74%
SpigE ANO 85 54,49% 81,41% spng ANO 111 71115% 85,90%
MALO 19 12,18% 93,59% MALO 18] 11,54% 97,44%
SPISE NE o 5.77% 99.36% | | SPISE NE 4| 256% 100,00%
VUBEC 1| 064% 10000% |  |vOBEC o[ 0,00% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM 156 | 100,00%
(372 Un;erzm' rozloZeni vlastnich sil a ¢asovych (43) Schopnost identifikace vlastnich prednosti a
moznost jejich optimalni uplatnéni
Odpoveéd A!) solutni Rvelatlvm Kufn ulativni Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
cetnost Cetnost Cetnost Cetnost ¢etnost Cetnost
0, 0,
ZCELA 43 27,56% 27,56% ZCELA 55 35.26% 35.26%
£ 0, 0,
SPISE ANO 98| b282% 90,38% SPISE ANO 84| 53,85% 89,10%
. 0 0
MALO 11 7.05% A Ao 17| 1090% 100,00%
o 0 0
SPISE NE 4l 256% 100.00% | e E NE 0| 000% 100,00%
o 0, 0,
VUBEC 0 0,00% 100,00% VOBEC 0 0.00% 100.00%
0,
CELKEM 156 | 100,00% 156 | 100,00%

CELKEM




(09) Sebevédomé vystupovani pii komunikaci v cizi

Feci

Odpovéd’ Absolutni | Relativni [ Kumulativni
¢etnost Cetnost ¢etnost

ZCELA 48| 30,77% 30,77%
SPISE ANO 421 26,92% 57,69%
MALO 34| 21,79% 79,49%
SPiSE NE 21| 13,46% 92,95%
VUBEC 11 7,05% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00%

(28) Uméni vyjadiovat se

k jadru véci

Pfiloha 3

(12) Vystizna prezentace vlastnich nazoru

Odpovéd’ Absolutni | Relativni [ Kumulativni
Cetnost Cetnost Cetnost

ZCELA 44 28,21% 28,21%
SPiSE ANO 85| 54,49% 82,69%
MALO 21| 13,46% 96,15%
SPISE NE 6 3,85% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00%

Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost [ cetnost cetnost
ZCELA 72| 46,15% 46,15%
SPISE ANO 73| 46,79% 92,95%
MALO 10 6,41% 99,36%
SPISE NE 1 0,64% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00%
(38) Uméni naslouchat
Odpovéd Absolutni | Relativni [ Kumulativni
cetnost cetnost cetnost
ZCELA 66| 4231% 42,31%
SPISE ANO 70| 44,87% 87,18%
MALO 19| 12,18% 99,36%
SPISE NE 1 0,64% 100,00%
VUBEC 0 0,00% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00%

(40) Schopnost prezentace pred skupinou

(10) Aktivni pFistup k alternativnim zpisobim

posluchacu FeSeni
Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni Odpovéd Absolutni | Relativni [ Kumulativni
Cetnost Cetnost cetnost &etnost &etnost &etnost
ZCELA 49 31,41% 31,41% ZCELA 251 16,03% 16,03%
SPISE ANO 59| 37,82% 69,23% SPISE ANO 65| 41,67% 57,69%
MALO 32| 20,51% 89,74% MALO 441 28,21% 85,90%
SPISE NE 12 7,69% 97,44% SPISE NE 18 11,54% 97,44%
VUBEC 4 2,56% 100,00% VUBEC 4 2,56% 100,00%
CELKEM 156 100,00% CELKEM 156 | 100,00%
(11) Originalita (29) Pouzivani nestandardnich metod
Odpoveéd Absolutni | Relativni | Kumulativni Odpovéd’ Absolutni | Relativni | Kumulativni
cetnost Cetnost cetnost &etnost &etnost &etnost
ZCELA 28| 17,95% 17,95% ZCELA 19 12,18% 12,18%
SPISE ANO 70| 4487% 62,82% SPISE ANO 44| 2821% 40,38%
MALO 411 26,28% 89,10% MALO 65| 41,67% 82,05%
SPISE NE 151 9.62% 98,72% SPISE NE 26| 16,67% 98,72%
VUBEC 2 1,28% 100,00% VUBEC 2 1,28% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM 156 | 100,00%




(39) Reseni vyzev pro vlastni rozvoj

(42) Snaha o jedine¢né FeSeni

Pfiloha 3

Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni Odpovéd Absolutni | Relativni | Kumulativni
Cetnost [ cetnost cetnost cetnost | cetnost cetnost
ZCELA 27 17,31% 17,31% ZCELA 20 12,82% 12,82%
SPISE ANO 78| 50,00% 67,31% SPISE ANO 79| 50,64% 63,46%
MALO 36| 23,08% 90,38% MALO 441 28,21% 91,67%
SPISE NE 12 7,69% 98,08% SPISE NE 11 7,05% 98,72%
VUBEC 3 1,92% 100,00% VUBEC 2 1,28% 100,00%
CELKEM 156 | 100,00% CELKEM 156 | 100,00%
Vékova kategorie | Absolutni | Relativni | Kumulativni Nejvyssi dosaZené vzdélani | Absolutni | Relativni
Cetnost | Cetnost cetnost Cetnost | Cetnost
Veék 18 - 30 let 19| 12,18% 12,18% Sttedni odborné 19| 12,18%
Vek 31 - 40 let 46| 29,49% 41,67% | [ Stfedni odborné s maturitou 21| 13,46%
Veék 41 - 50 let 64| 41,03% 82,69% Stredoskolské 23] 14,74%
Vek 51 a vice let 27| 17,31% 100,00% Vyssi odborné 12 7,69%
CELKEM 156 | 100,00% Vysokogkolské 81| 51,92%
CELKEM 156 | 100,00%
Délka soucasné manaZerské | Absolutni | Relativni
praxe Cetnost Cetnost Délka celkové Absolutni | Relativni
Soucasné praxe 0 - 5 let 50 32.05% manaZerské praxe cetnost Cetnost
Soutasné praxc 6 - 10 let 48| 3077% Celkové praxe 0 - 5 let 29| 1859%
Soutasna praxe 11 - 15 let 22| 1410% Celkové praxe 6 - 10 let 33| 2L15%
Soucasnd praxe 16 - 20 let 28] 17.95% Celkové praxe 11 - 15 let 33| 21,15%
Soucasna praxe 21 a vice let 8 5,13% Celkov praxe 16 - 20 let 43| 27,56%
CELKEM 156 100,00% Celkova praxe 21 a vice let 18 11,54%
CELKEM 156 | 100,00%
Pravni forma podnikani ACP ;t(::ssttrl f R;::fl:(i:;?i Vlastnicky vztah k podniku A;)est(:ll::tni R;el:: ::;ﬁ
vetejnd obchodni spole¢nost 2 1,28% || jediny vlastnik 41 26,28%
komanditni spole¢nost 0] 0,00% || v&tsinovy spoluvlastnik 30 19,23%
spole¢nost s ru¢enim omezenym 130 | 83,33% | | mensinovy spoluvlastnik 25 16,03%
akciova spole¢nost 13| 8,33%|| bez vlastnickych prav 32 20,51%
osoba samostatné vydéle¢né ¢inna 11 7,05% || nechei uvest 28 17,95%
CELKEM 156 | 100,00% || CELKEM 156 | 100,00%




Pohlavi Absolutni | Relativni
dotazovaného | cetnost Cetnost
Muz 143 | 91,67%
Zena 13 8,33%
CELKEM 156 | 100,00%

Pfiloha 3

Pievladajici ¢innost podniku podle klasifikace CZ-NACE Absolutni Relativni
(C - Zpracovatelsky priamysl) Cetnost Cetnost
10 | Vyroba potravinaiskych vyrobki 14 8,97%
11 | Vyroba napojt 6 3,85%
12 | Vyroba tabdkovych vyrobkt 0 0,00%
13 | Vyroba textilii 4 2,56%
14 | Vyroba odéva 7 4,49%
15 | Vyroba usni a souvisejicich vyrobkt 0 0,00%
16 Zpracovani dfeva, vyroba dievénych, korkovych, prouténych a 8 5,13%
slaménych vyrobku, kromé nabytku
17 | Vyroba papiru a vyrobkil z papiru 2 1,28%
18 | Tisk a rozmnozovani nahranych nosict 3 1,92%
19 | Vyroba koksu a rafinovanych chemickych latek 0 0,00%
20 | Vyroba chemickych latek a chemickych piipravki 2 1,28%
21 Vyroba zakladnich farmaceutickych vyrobkt a farmaceutickych 2 1,28%
ptipravki
22 | Vyroba pryzovych a plastovych vyrobki 12 7,69%
23 | Vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobkii 0,64%
24 | Vyroba zakladnich kovi, hutni zpracovani kovi, slévarenstvi 4 2,56%
o5 V}'jfoba’ kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkd, kromé strojti a 35 22,44%
zafizeni
26 | Vyroba pocitaci, elektronickych a optickych pfistroji a zatizeni 5 3,21%
27 | Vyroba elektrickych zatfizeni 10 6,41%
28 | Vyroba stroji a zafizeni j. n. 6 3,85%
29 | Vyroba motorovych vozidel (krom& motocyklt), ptivést a navest 0,64%
30 | Vyroba ostatnich dopravnich prostiedkil a zatizeni 4 2,56%
31 | Vyroba nabytku 14 8,97%
32 | Ostatni zpracovatelsky primysl 7 4,49%
33 | Opravy a instalace strojii a zafizeni 9 5,77%
CELKEM 156 | 100,00%

Zdroj tabulek v ptiloze ¢. 3: Zpracovano autorem.
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Tabulky s vysledKky testovani hypotéz

Vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti pohlavi respondenta a jeho odpovédich na tvrzeni u
jednotlivych sloZzek kompetenci

o g 8
. & So  msm °
8 22|12 |28 =2£35 g2, T
& | Slozka kompetence - é = S 8 $2E é
S §§ :gzmé M‘B'EE%%E?EN
g 8% |8S|=s8E £2§=g228%8.
¥ TS| E£S|ISDR P2EELDB 22 2R
(01) Rychlost a pruznost rozhodnuti 0,834 1 0,361 |H, NEZAMITAME
E (21) Nezavislé rozhodovani na zakladé
% ziskanych znalosti a zkuSenosti 1,549 1 0,213 | Hy NEZAMITAME
S [(24) Neodkladné rozhodovani i bez
E vycerpavajicich informaci 0,037 1 0,847 |HyNEZ AMITAME
g (30) Ponauceni se ze $patnych rozhodnuti | 0,024 1 0,877 |H, NEZAMITAME
(50) V&asné rozhodovani 0,473| 1 | 0,492 |H, NEZAMITAME
(02) Odpovédnost za vlastni netaspéchy a
& | kontinudlni ueni 0,002| 1 | 0,961 |HoNEZAMITAME
g (19).Spoleh1i.V05t a odpovédnost za
2 kvalitni praci 0,162 1 | 0,687 |HoNEZAMITAME
> | (22) Uvédomeéni si odpovédnosti za
S | podrizene 0096| 1 | 0,756 |H, NEZAMITAME
3 [ 31) Odpovédnost za cely podnik 0,866| 1 | 0,352 |HyNEZAMITAME
(49) Odmiténi vyvinéni se 0,000 1 | 1,000 |HyNEZAMITAME
= | (03) Schopnost dodrzet plén 0,179| 1 | 0,672 |Hy NEZAMITAME
o (18) Schopnost pruzné reakce na
$ | zménény plin 1,469 | 1 | 0,226 |HyNEZAMITAME
8 (23) Logické mySleni smérem k
< | Yytyéenému cili 5170| 1 | 0,023 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
5 (32) Schopnost efektivné piekonavat
Z | Prekazky 4584| 1 | 0,032 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
© | (48) Schopnost jasného stanoveni priorit | 0,355 | 1 0,552 | Hy, NEZAMITAME
z | (04) Podpora navrht k feSeni situace 0,023 1 0,880 |H, NEZAMITAME
a (17) Dokumentova orientace - logicko-
2 | systematické mysleni 0,191| 1 | 0,662 |HoNEZAMITAME
< | (33) Casovd organizace 1583| 1 | 0,208 |H,NEZAMITAME
& | (34) Snaha o vykon bez nutnosti kontroly | 0,059 1 0,807 |Hy NEZ AMITAME
E) (41) Schopnost provadét vice ¢innosti
7z | soutasné 5225| 1 | 0,022 |Ho ZAMITAME ve prospéch H;
E (47) Schopnost realizace vlastnich napadd
o 3,377| 1 | 0,066 |Hy NEZAMITAME
(05) Investice do vlastniho vzdélavani 0,420 1 0,517 |Hy NEZ AMITAME
£ | (16) Snaha sebevzdélavat se 0,737| 1 | 0,391 |Ho NEZAMITAME
© | (25) Vyhledavani novych podnéti 2,532| 1 | 0,112 |HyNEZAMITAME
% (35) Schopnost dosazené vzdélani dale
@ | rozvijet 3217 1 | 0,073 |Hy NEZAMITAME
O | (46) Uvédoméni si nezbytnosti vzdélani a
zkuSenosti ve vlastnim oboru 1,042 1 0,307 |Ho NEZ AMITAME
% (13) Podpora koncepci fesicich problémy | 0215 1 0,643 |H, NEZAMITAME
8 (15) Uméni zpracovat a vhodné vyuzit
= F| Ziskané informace 1,832| 1 | 0,176 |HyNEZAMITAME
Z | (26) Schopnost odhadnout relevantnost
S |informaci 0524 1 | 0,469 |H,NEZAMITAME
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(36) Schopnost tvorby slozitych koncepci | 0,019 1 0,890 |H, NEZAMITAME
(45) Schopnost vybéru optimalniho
konceptu feseni 0021 1 | 0,884 |HyNEZAMITAME
(07) Schopnost aktivni spoluprace a
w neverbalni komunikace 1,126 1 0,289 |Hy NEZ AMITAME
Fz | (14) Respektovini odlisnych nizori 6,618 | 1 | 0,010 |HyZAMITAME ve prospéch H;
S | (20) Vstifenost 0042| 1 | 0,838 |HoNEZAMITAME
W | (44) Empatie a schopnost vnimani
iracionalniho chovani 4937 1 | 0,026 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
(08) Uméni pracovat pod tlakem a o
stresem 0,243 1 0,622 | Hy NEZAMITAME
é (06) Uméni koordinace vice aktivit 2,666 1 0,103 |Hy NEZ AMITAME
’F;J (2]) §.chop,n0st detekce vyhodnych
2 prileZitosti 6,347| 1 | 0,012 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
g (v37) U’méni r?zloi?ni vlastnich sil a
= | Casovich moznosti 0073| 1 | 0,787 |HoNEZAMITAME
(43) Schopnost identifikace vlastnich
prednosti a jejich optimalni uplatnéni 0,738 1 0,390 |H, NEZAMITAME
k= (09) Sejbevédorpé vysfcupovéni pri
% komunikaci v cizi fe¢i 1,576 1 0,209 | H, NEZAMITAME
E (12) Vystizna prezentace vlastnich nazort 0,338 1 0,561 | Hy NEZAMITAME
< | (28) Umeni vyjadfovat se k jadru véci
X 2256 1 | 0,133 |Ho NEZAMITAME
Z [ (38) Uméni naslouchat 0,774| 1 | 0379 |H, NEZAMITAME
g (40) Schopnost prezentace pted skupinou
X | posluchact 0457 | 1 | 0,499 |H,NEZAMITAME
(10) Aktivni ptistup k alternativnim
E zplsobtim feseni 0524| 1 | 0,469 |H,NEZAMITAME
2 | (11) Originalita 1583 | 1 | 0,208 |Ho NEZAMITAME
E (29) PouZivani nestandardnich metod | 4582 | 1 | 0,032 | Ho ZAMITAME ve prospéch H,
= (39) Regeni vyzev pro vlastni rozvoj 0,330| 1 | 0,566 |H, NEZAMITAME
(42) Snaha o jedine¢né feseni 1,335| 1 | 0,248 |Hy NEZAMITAME
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Vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti délky souc¢asné manaZerské praxe respondenta a jeho

odpovédich na tvrzeni u jednotlivych sloZek kompetenci

2 % g
. s g o © 5 2
8o 5|2 |£%%) 23 £%: %
& [Slozka kompetence cS | 5_|Tes 5o §828& g
g £5(2g|S82| 282sc8zzt
2 S5 |8E8|c8E| £5828585¢8
S 8s|285|S3E| 558585283 ¢
¥ TS |las|=22R > =2ca® 22 8N
(01) Rychlost a pruznost rozhodnuti 2,487 4 0,647 |H, NEZAMITAME
b; (21) Nezavislé rozhodovani na zakladé
S |ziskanych znalosti a zkuSenosti 10,500 | 4 | 0,033 |Ho ZAMITAME ve prospéch H;
8 (24) Neodkladné rozhodovani i bez
& [vyCerpdvajicich informaci 5157 | 4 | 0,272 |HyNEZAMITAME
8 (30) Ponauceni se ze $patnych rozhodnuti | 3784 | 4 0,436 |Ho NEZAMITAME
(50) Veasné rozhodovani 8,305 | 4 0,081 [Ho NEZAMITAME
(02) Odpovédnost za vlastni netispéchy a
- kontinualni uceni 1672 | 4 0,796 [Ho NEZAMITAME
O |(19) Spolehlivost a odpovédnost za kvalitni
E préci 3443 | 4 | 0487 |H,NEZAMITAME
> |(22) Uvédomeéni si odpovédnosti za
g podiizené 7299 | 4 | 0121 |H,NEZAMITAME
© ((31) Odpovédnost za cely podnik 23454 | 4 0,000 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
(49) Odmitdni vyvinéni se 2,257 | 4 | 0,689 [HyNEZAMITAME
3 |(03) Schopnost dodrzet plan 4739 | 4 0,315 |Hy NEZAMITAME
5 (18) Schopnost pruzné reakce na zménény
< [plén 4133 | 4 0,388 |H, NEZAMITAME
6 (23) vLog,ické Ipyéleni smérem k
= [vytycenému cili 5740 | 4 0,219 [Ho NEZAMITAME
E (3:2) 'Svchopnost efektivné ptekonavat
= |prekazky 1,640 | 4 0,802 |H, NEZAMITAME
© |(48) Schopnost jasného stanoveni priorit [10.830| 4 0,029 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
7 |(04) Podpora navrhii k feSeni situace 1,319 4 0,858 |H, NEZAMITAME
a (17) Dokumentova orientace - logicko-
2 |systematické mySleni 0233 | 4 | 0994 |HyNEZAMITAME
£ |(33) Casovi organizace 3530 | 4 | 0473 |Hy NEZAMITAME
LH) (34) Snaha o vykon bez nutnosti kontroly 6,320 4 0,176 |Hy NEZAMITAME
g (41)v Schvopnost provadét vice ¢innosti o
E soucasne 5,651 4 0,227 |Hy NEZAMITAME
2 |(47) Schopnost realizace vlastnich napadi
© 14226 | 4 0,007 |Hq ZAMITAME ve prospéch H;
(05) Investice do vlastniho vzdélavani 2,284 4 0,684 |H, NEZAMITAME
b (16) Snaha sebevzdélavat se 3,977 4 0,409 |H, NEZAMITAME
© |(25) Vyhledavani novych podnéti 3421 | 4 0,490 |Ho NEZAMITAME
% (35) Schopnost dosaZené vzdélani dale
RQ [rozvijet 11,336 | 4 0,023 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
O |(46) Uvédoméni si nezbytnosti vzdélani a
zkuSenosti ve vlastnim oboru 1,379 4 0,848 |H, NEZ AMITAME
D [(13) Podpora koncepci fesicich problémy 2,442 4 0,655 |Ho NEZAMITAME
é (15) Uméni zpracovat a vhodné vyuzit
= f7iskané informace 2412 | 4 | 0661 [HyNEZAMITAME
% (26) Schopnost odhadnout relevantnost
g |informaci 0692 | 4 | 0952 |Hy NEZAMITAME
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(36) Schopnost tvorby slozitych koncepci 6,889 4 0,142 |H, NEZAMITAME
(45) Schopnost vybéru optimalniho
konceptu FeSeni 14335| 4 0,006 |Hy ZAMITAME ve prospéch Hy
(07) Schopnost aktivni spoluprace a
 [neverbdlni komunikace 3519 | 4 | 0475 |HoNEZAMITAME
|<Ti (14) Respektovani odlisnych nazort 2,304 4 0,680 |H, NEZAMITAME
$ |(20) Vstifenost 4873 | 4 0,301 |Hy NEZAMITAME
L |(44) Empatie a schopnost vnimani
iraciondlntho chovani 2211 | 4 | 0677 |HoNEZAMITAME
(08) Uméni pracovat pod tlakem a stresem | 2 447 4 0,654 |H, NEZAMITAME
(06) Umeni koordinace vice aktivit 2,437 4 0,659 |H, NEZAMITAME
E (27) Schopnost detekce vyhodnych
2 [prileZitosti 4100 | 4 | 0,393 |HyNEZAMITAME
a (37) Uméni rozloZeni vlastnich sil a
& |casovych moznosti 4705 | 4 0,319 |H, NEZAMITAME
@ (43) Schopnost identifikace vlastnich
ptrednosti a jejich optimalni uplatnéni 3,599 4 0,463 |Ho NEZ AMITAME
i |(09) Sebevédomé vystupovani pii
& [komunikaci v cizi feti 2,174 | 4 | 0,704 |Ho NEZAMITAME
§ (12) Vystizna prezentace vlastnich nazort 2,162 4 0,706 |H, NEZAMITAME
|<T: (28) Umeni vyjadiovat se k jadru véci 0,516 4 0,972 |H, NEZAMITAME
¥ ((38) Uméni naslouchat o
% 0,949 4 0,917 |Hy NEZAMITAME
= ((40) Schopnost prezentace pted skupinou
S posluchact L,
3,860 4 0,425 |Hy NEZAMITAME
(10) Aktivni pristup k alternativnim
E zpiisobim Feseni 12,560 | 4 0,014 |H, ZAMITAME ve prospéch H;
E (11) Originalita 13,897 | 4 0,008 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
5 (29) Iv’ouiivzini nestandardnich metod 8,620 4 0,071 |H, NEZAMITAME
@ |(39) Refeni vyzev pro vlastni rozvoj 0984 | 4 0,912 [Ho NEZAMITAME
(42) Snaha o jedine¢né feseni 4147 | 4 0,386 [Ho NEZAMITAME
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Vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti délky celkové manaZerské praxe respondenta a jeho

odpovédich na tvrzeni u jednotlivych sloZek kompetenci

o g s
. & g o © 5 b
3 2|2 |£%2| 253 g%, %
& | Slozka kompetence g 5_1% é = s > 8 . é 2= é
g SE|Z3|<SE| 2xSE€3SCELS
£ S8E(8S|s8E| 22§=g82888
N T |£8|S2F| 228808 2=2R
(01) Rychlost a pruznost rozhodnuti 3,209 4 0,524 |H, NEZAMITAME
b; (21) Nezavislé rozhodovani na zaklade
% ziskanych znalosti a zkuSenosti 5,023 4 0,285 |HyNEZ AMITAME
8 (24) Neodkladné rozhodovani i bez
L | vycerpavajicich informaci 2,969 | 4 | 0,610 |H,NEZAMITAME
8 (30) Ponauceni se ze Spatnych rozhodnuti | 3 254 4 0,516 |H, NEZAMITAME
(50) Véasné rozhodovéni 4097 | 4 0,393 |Hy, NEZAMITAME
(02) Odpovédnost za vlastni netispéchy a
-~ | kontinudlni uceni 4409 | 4 | 0,353 |HyNEZAMITAME
O | (19) Spolehlivost a odpovédnost za
é kvalitni praci 3716 | 4 | 0446 |H,NEZAMITAME
> | (22) Uvédomeni si odpoveédnosti za
S |podiizené 5982 | 4 | 0201 |H,NEZAMITAME
8 (31) Odpovédnost za cely podnik 22581 | 4 0,000 |Ho ZAMIiTAME ve prospéch H;
(49) Odmitani vyvinéni se 1,979 | 4 0,740 |Ho NEZAMITAME
=3 | (03) Schopnost dodrzet plén 4313 | 4 0,365 |Hy, NEZAMITAME
© | (18) Schopnost pruzné reakce na zménény
< |plan 3617 | 4 | 0,460 |H,NEZAMITAME
8 (23) Logickeé myéleni smérem k
= vyty€enému cili 6,688 | 4 0,153 |Ho NEZAMITAME
E (32) Schopnost efektivné prekonavat
Z | prekazky 4,059 | 4 0,398 |Ho NEZAMITAME
O | (48) Schopnost jasného stanoveni priorit 8,510 4 0,075 |HoNEZ AMITAME
7 | (04) Podpora navrhii k feSeni situace 1,641 4 0,801 |H, NEZAMITAME
a (17) Dokumentova orientace - logicko-
2 | systematické mysSleni 1392 | 4 | 0,846 |HyNEZAMITAME
2163 Casova organizace 2543 | 4 | 0,637 |HyNEZAMITAME
&= | (34) Snaha o vykon bez nutnosti kontroly | 3 229 4 0,520 |Hy NEZAMITAME
Sn) (41) Schopnost provadét vice ¢innosti
2 | soutasné 2,055 | 4 | 0,726 |H,NEZAMITAME
E (47) Schopnost realizace vlastnich napadii
© 9,229 | 4 0,056 |Ho NEZAMITAME
(05) Investice do vlastniho vzdélavani 12,492 | 4 0,014 |Hy ZAMITAME ve prospéch Hy
£~ | (16) Snaha sebevzdélavat se 4,468 | 4 0,346 |HyNEZAMITAME
© | (25) Vyhledavani novych podnéti 3591 | 4 | 0464 |Ho,NEZAMITAME
% (35) Schopnost dosazené vzdélani dale
Q | rozvijet 3345 | 4 | 0502 |HyNEZAMITAME
O | (46) Uvédomeni si nezbytnosti vzdélani a
zku$enosti ve vlastnim oboru 1,786 4 0,775 |HyNEZ AMITAME
= (13) Podpora koncepci fesicich problémy | 1 547 4 0,818 |H, NEZAMITAME
% (15) Uméni zpracovat a vhodné vyuzit
Q| iskané informace 4107 | 4 | 0,392 |HyNEZAMITAME
8 (26) Schopnost odhadnout relevantnost
Z informaci 2559 | 4 | 0634 |HyNEZAMITAME
% | (36) Schopnost tvorby slozitych koncepci | 4,181 | 4 0,382 |Hy NEZAMITAME




(45) Schopnost vybéru optimalniho
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konceptu FeSeni 10,911 | 4 | 0,028 |Hy,ZAMITAME ve prospéch H;
(07) Schopnost aktivni spoluprace a
w | neverbalni komunikace 1,935 | 4 | 0,748 |HoNEZAMITAME
l& (14) Respektovani odlisnych nazort 4,214 4 0,378 |H, NEZAMITAME
S [ (20) Vsticnost 4528 | 4 | 0,339 |HyNEZAMITAME
W | (44) Empatie a schopnost vnimani
iracionalniho chovani 2,334 4 0,675 |HoNEZ AMITAME
(08) Uméni pracovat pod tlakem a stresem | 1 687 4 0,793 |HyNEZ AMITAME
é (06) Uméni koordinace vice aktivit 1,852 4 0,763 |H, NEZ AMITAME
s& | (27) Schopnost detekce vyhodnych
2 | prilezitosti 3,554 | 4 | 0,470 |HoNEZAMITAME
a (37) Uméni rozloZeni vlastnich sil a
&2 | Gasovych moZnosti 2,402 | 4 0,662 |Ho NEZAMITAME
2 1 (43) Schopnost identifikace vlastnich
prednosti a jejich optimalni uplatnéni 10,926 4 0,027 | Ho ZAMITAME ve prospéch H;
8 (09) Se.ber.“:don.lér \V/yfltupovéni pri o
§ komunikaci v cizi feéi 0,134 4 0,989 |H, NEZAMITAME
= (12) Vystizna prezentace vlastnich nazorli | 7,439 4 0,114 |HoNEZ AMITAME
g | (28) Uméni vyjadiovat se k jadru véci 4,894 4 0,298 | Hq NEZAMITAME
S | (38) Umeni naslouchat 3080 | 4 | 0545 |HyNEZAMITAME
g (40) Schopnost prezentace pred skupinou
¥ | posluchact 7567 | 4 | 0,109 |H,NEZAMITAME
(10) Aktivni pfistup k alternativnim
= | zpiisobiim Fesen 9203 | 4 | 0056 |H,NEZAMITAME
2 | (11) Originalita 16,625 | 4 0,002 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
'E (29) Pouzivani nestandardnich metod 4,388 4 0,356 |H,NEZ AMITAME
Iﬁ':J (39) Reseni vyzev pro vlastni rozvoj 2,160 4 0,706 |Ho NEZ AMITAME
X (42) Snaha o jedine¢né feSeni 3,349 4 0,501 |Ho NEZAMITAME
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Vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti véku respondenta a jeho odpovédich na tvrzeni u
jednotlivych sloZek kompetenci

o =i <
' £ é o © -; n
8| 2R ES4 E£3 g2, %
& | Slozka kompetence s 2|2 2 29 S S _s2E g
3 SEIPFEE S2%zESEze
S BEEE Y 5255820284
¥ I < SESR »>2c82222 X
(01) Rychlost a pruznost rozhodnuti 3,560 | 3 |0,100 | Hy NEZAMITAME
¢|/_) (21) Nezavislé rozhodovani na zaklade
CZ) ziskanych znalosti a zkuSenosti 4,572 | 3 10,206 | Ho NEZAMITAME
5§ [(24) Neodkladné rozhodovani i bez
E vycerpavajicich informaci 5,343 | 3 {0,148 | Hy NEZ AMITAME
8 (30) Ponauceni se ze $patnych rozhodnuti 2,056 | 3 |0,561 | Hy NEZAMITAME
(50) Veasné rozhodovani 1,399 | 3 |0,706 | Hy NEZAMITAME
(02) Odpovédnost za vlastni netispéchy a
e | kontinualni uden 7,134 | 3 |0,068 | Hy NEZAMITAME
g (19) Spolehlivost a odpovédnost za kvalitni praci o
)g 3,654 | 3 |0,301| HyNEZAMITAME
> | (22) Uvédomeéni si odpovédnosti za podtizené
g 1,007 | 3 |0,800 | H, NEZAMITAME
S | (31) Odpovédnost za cely podnik 22,718 | 3 0,000 | Hy ZAMITAME ve prospéch H;
(49) Odmiténi vyvinéni se 7,551 | 3 |0,056 | H) NEZAMITAME
= (03) Schopnost dodrZet plan 0,874 | 3 |0,832|Hy NEZAMITAME
O | (18) Schopnost pruzné reakce na zménény plan
= 2,051 | 3 |0,562 | Hy NEZAMITAME
8 (23) Logické mysleni smérem k vytycenému cili o
g 3,621 | 3 |0,305| Hy NEZAMITAME
E (32) Schopnost efektivné ptekonavat piekazky o
~ 0,234 | 3 |0,972 | Ho NEZAMITAME
O | (48) Schopnost jasného stanoveni priorit 4,582 | 3 |0,205|Hy, NEZAMITAME
z. | (04) Podpora navrhu k feseni situace 2,933 | 3 |0,402 |Hy NEZ AMITAME
a (17) Dokumentova orientace - logicko-
%2 | systematické mySleni 3,927 | 3 |0,270 | Hy NEZAMITAME
< | 33) Casové organizace 1,500 | 3 | 0,682 | Hy NEZAMITAME
8 (34) Snaha o vykon bez nutnosti kontroly 1,390 | 3 |0,708|H, NEZ AMITAME
g (41) Schopnost provadét vice ¢innosti sou¢asné o
Z 1,128 | 3 {0,770 | Ho NEZAMITAME
E (47) Schopnost realizace vlastnich napadd
c 3,987 | 3 0,263 |Hy NEZAMITAME
(05) Investice do vlastniho vzdélavani 0,921 | 3 |0,820|H, NEZ AMITAME
(l/—) (16) Snaha sebevzdélavat se 1,207 | 3 |0,751 |Hy NEZ AMITAME
© | (25) Vyhledavani novych podnéti 1,674 | 3 |0,643 |Hy NEZAMITAME
% (35) Schopnost dosazené vzdélani dale rozvijet o
g 2,063 | 3 {0,559 | Hy NEZAMITAME
O | (46) Uvédomendi si nezbytnosti vzdélani a
zkuSenosti ve vlastnim oboru 0,930 | 3 0,818 |H, NEZ AMITAME
= (13) Podpora koncepci fesicich problémy 3,514 | 3 0,319 | Hy NEZAMITAME
g (1 5) Uméni zpracovat a vhodné vyuzit ziskané
Q| informace 1,634 | 3 | 0,652 | Hy NEZAMITAME
8 (26) Schqpnost odhadnout relevantnost o
2 informaci 5559 | 3 (0,135 |Hy NEZAMITAME
2 | (36) Schopnost tvorby slozitych koncepci 0,239 | 3 10,971 | Hy NEZAMITAME




(45) Schopnost vybéru optimalniho konceptu
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feSeni 8,312 | 3 | 0,040 | Ho ZAMIiTAME ve prospéch H;
(07) Schopnost aktivni spoluprace a neverbalni
w | komunikace 0,355 | 3 |0,949 | Ho NEZAMITAME
I;: (14) Respektovani odlisnych nazort 2,057 | 3 0,561 |Hy NEZ AMITAME
S | (20) Vstifenost 2,263 | 3 | 0,520 | Hy NEZAMITAME
W | (44) Empatie a schopnost vnimani iracionalniho
chovéni 5,741 | 3 |0,125| Hy NEZAMITAME
(08) Umeni pracovat pod tlakem a stresem 6,534 | 3 |0,088 | Hy NEZAMITAME
(06) Uméni koordinace vice aktivit 1,512 | 3 |0,679 | Hy NEZAMITAME
,g (27) Schopnost detekce vyhodnych pfilezitosti
2 0,317 | 3 |0,957 | Hy NEZAMITAME
S (37) Uméni rozloZeni vlastnich sil a ¢asovych
R | moZnosti 1,386 | 3 |0,709 | Hy NEZAMITAME
“ | (43) Schopnost identifikace vlastnich
prednosti a jejich optimalni uplatnéni 13,517 | 3 | 0,004 | Hy ZAMITAME ve prospéch H;
- (99) Sebevédomé vystupovani pti komunikaci v
@ | cid feci 4,390 | 3 ]0,222| Hy NEZAMITAME
§ (12) Vystizna prezentace vlastnich nazori 2147 | 3 |0543| Hy NEZAMITAME
2 (28) Uméni vyjadiovat se k jadru véci L
¥ 3,990 | 3 {0,263 | Hy NEZAMITAME
Z | (38) Uméni naslouchat 2,438 | 3 |0,487 | Ho NEZAMITAME
g (40) Schopnost prezentace pred skupinou
g posluchacti o
3,781 | 3 |0,286 | Ho NEZAMITAME
(10) Aktivni pfistup k alternativnim zptisobtim
S | feseni 5417 | 3 |0,144 | H, NEZAMITAME
E (11) Originalita 6,643 | 3 0,084 | H) NEZAMITAME
5 29) Ifouiivém’ nestandardnich metod 1,790 | 3 |0,617 | Hy NEZAMITAME
§ (39) Reseni vyzev pro vlastni rozvoj 1,872 | 3 0,599 | H NEZAMITAME
(42) Snaha o jedinetné feSeni 1,608 | 3 |0,658 | H, NEZAMITAME
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Vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti vlastnického vztahu respondenta k podniku a jeho
odpovédich na tvrzeni u jednotlivych sloZek kompetenci

o g 8
. & So  em °
8 £Z2 B €% E£g 82, %
& | Slozka kompetence s L BB é = S 8 $2E é
2 SE 2B 52 =<2fEceEg:
5 BEBSSSE 2E3E828ESg
% I |gSS2F S2E88008 222X
(01) Rychlost a pruznost rozhodnuti 2,116 | 4 | 0,714 | Ho NEZAMITAME
t> [ (21) Nezavislé rozhodovani na zakladé
% ziskanych znalosti a zkuSenosti 10,343 | 4 | 0,035 | H ZAMITAME ve prospéch H;
8 (24) Neodkladné rozhodovani i bez
L | vyCerpavajicich informaci 2,264 | 4 |0,687 | Hy NEZAMITAME
8 (30) Ponauceni se ze $patnych rozhodnuti 5,037 | 4 | 0,284 | Hy NEZAMITAME
(50) Vcasné rozhodovani 7,233 | 4 | 0,124 | Ho NEZAMITAME
(02) Odpovédnost za vlastni netispéchy a
e | kontinudlni uceni 1,658 | 4 | 0,798 | Hy NEZAMITAME
g (19) Spolehlivost a odpovédnost za
e kvalitni praci 9,994 | 4 | 0,041 | H) ZAMITAME ve prospéch H;
> | (22) Uveédomeni si odpovédnosti za
S | podiizené 1,812 | 4 | 0,770 | H, NEZAMITAME
8 (31) Odpovédnost za cely podnik 45,006 | 4 | 0,000 | Hi ZAMiTAME ve prospéch H;
(49) Odmiténi vyvinéni se 4,483 | 4 | 0,345 | HNEZAMITAME
= (03) Schopnost dodrZet plian 9,989 | 4 | 0,041 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
O | (18) Schopnost pruzné reakce na
< | zménény plan 13,675 | 4 | 0,008 | Hy ZAMITAME ve prospéch H;
8 (23) Logické myéleni smérem K
< | vytyCenému cili 7,762 | 4 | 0,101 | Ho NEZAMITAME
5 (32) Schopnost efektivné pirekonavat
z |Prekazky 12,025 | 4 | 0,017 | H) ZAMITAME ve prospéch H;
O | (48) Schopnost jasného stanoveni priorit 6,509 | 4 | 0,164 | Hy NEZAMITAME
z | (04) Podpora navrhi k feseni situace 6,287 | 4 | 0,179 | Hy NEZAMITAME
a (17) Dokumentova orientace - logicko-
2 | systematické mySleni 8,485 | 4 | 0,075 | Ho NEZAMITAME
2163 Casova organizace 2,984 | 4 | 0,561 | HoNEZAMITAME
@ | (34) Snaha o vykon bez nutnosti kontroly 1,769 | 4 | 0,778 | Ho NEZAMITAME
&E) (41) Schopnost provadét vice ¢innosti
Z | soucasné 6,609 | 4 | 0,158 | Hy NEZAMITAME
E (47) Schopnost realizace vlastnich napadi
© 5,335 | 4 | 0,255 | Ho NEZAMITAME
(05) Investice do vlastniho vzdélavani 3,407 | 4 | 0,492 | Hy NEZAMITAME
£~ | (16) Snaha sebevzd¢lavat se 1,715 | 4 | 0,788 | Ho NEZAMITAME
% (25) Vyhledavani novych podnéti 10,261 | 4 | 0,036 | Ho ZAMITAME ve prospéch H;
% (35) Schopnost dosazené vzdélani dale
@ | rozvijet 3,960 | 4 | 0,411 | Ho NEZAMITAME
O | (46) Uvédomeéni si nezbytnosti vzdélani a
zkuSenosti ve vlastnim oboru 13,823 | 4 | 0,008 | H, ZAMITAME ve prospéch H;
B (13) Podpora koncepct fesicich problémy 6,030 | 4 | 0,197 |Hy NEZ AMITAME
% (15) Uméni zpracovat a vhodné vyuzit
0 ziskané informace 4,810 | 4 |0,307 | Hy NEZAMITAME
6 (26) Schopnost odhadnout relevantnost
Z informaci 11,163 | 4 | 0,025 | H, ZAMITAME ve prospéch H;
¥ | (36) Schopnost tvorby slozitych koncepcei 3,862 | 4 | 0,425 | Hy NEZAMITAME




(45) Schopnost vybéru optimalniho
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konceptu feseni 2,686 | 4 | 0,612 |Hy NEZAMITAME
(07) Schopnost aktivni spoluprace a
w | neverbélni komunikace 1,828 | 4 | 0,767 | Ho NEZAMITAME
E (14) Respektovani odlisnych nazord 6,344 | 4 | 0,175 | Hy NEZAMITAME
S | (20) Vsticnost 1,893 | 4 |0,756 | Hy NEZAMITAME
W | (44) Empatie a schopnost vnimani
iracionalniho chovani 2,572 4 | 0,632 |Hy NEZ AMITAME
(08) Umeni pracovat pod tlakem a stresem | 5633 | 4 | 0,228 | H, NEZAMITAME
é (06) Uméni koordinace vice aktivit 7379 | 4 | 0,117 | Ho NEZAMITAME
sz | (27) Schopnost detekce vyhodnych
2 | prileZitosti 11,684 | 4 | 0,020 | Hy ZAMITAME ve prospéch H;
a (37) Uméni rozloZeni vlastnich sil a
2 | Gasovjch moZnosti 1,894 | 4 |0,755 | Ho NEZAMITAME
“ 1 (43) Schopnost identifikace vlastnich
prednosti a jejich optimalni uplatnéni 0,781 | 4 | 0,941 | Hy NEZ AMITAME
8 (09) Sebevédomé vystupovani pfi
g | komunikaci v cizi feci 1,074 | 4 | 0,898 | Hy NEZAMITAME
£ | (12) Vystizna prezentace vlastnich nazori 6,304 | 4 | 0,178 | Hy NEZAMITAME
§ | (28) Uméni vyjadiovat se k jadru véci 1,772 | 4 | 0,778 | Ho NEZAMITAME
Z | (38) Uméni naslouchat 6,576 | 4 | 0,160 | Ho NEZAMITAME
g (40) SChqenOSt prezentace pied skupinou
v | posluchact 1,721 | 4 | 0,787 | Ho NEZAMITAME
(10) Aktivni pfistup k alternativnim
S | zpisobiim feseni 4,737 | 4 | 0,315 | H, NEZAMITAME
2 | (12) Originalita 8,106 | 4 | 0,088 | H NEZAMITAME
:: (29) Pouzivani nestandardnich metod 2,790 | 4 | 0,593 | H) NEZAMITAME
é (39) Redeni vyzev pro vlastni rozvoj 5,338 | 4 | 0,254 | Hy NEZAMITAME
(42) Snaha o jedinecné feseni 3,933 | 4 | 0,415 | Ho NEZAMITAME
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Vysledky chi-kvadrat testu o nezavislosti nejvyssiho dosaZeného vzdélani respondenta a jeho
odpovédich na tvrzeni u jednotlivych sloZek kompetenci

e | Z =
3 £z |2 |ggs| 225 2%, 3%
& [Slozka kompetence <2 | 5_|%8 é = S 8 é g = é
g SE 28|52 <g%zETzes
£ S5 |38|cE2| EzgE8:o8EE
5 8 |25|S3E| 250885523
V4 T L 5|28 > 2 cal2c X
(01) Rychlost a pruznost rozhodnuti 8,055 4 0,090 [H, NEZAMITAME
E (21) Nezavislé rozhodovani na zaklade
% ziskanych znalosti a zkuSenosti 3,664 4 0,453 |H, NEZ AMITAME
8 (24) Neodkladné rozhodovani i bez
E vycerpavajicich informaci 2,251 4 0,690 |[HoNEZ AMITAME
g (30) Ponauceni se ze Spatnych rozhodnuti 4,117 4 0,390 |[Hy;NEZ AMITAME
(50) V&asné rozhodovéni 2,087 | 4 0,720 |Ho NEZAMITAME
(02) Odpovédnost za vlastni netispéchy a
e [kontinudini uceni 5838 | 4 | 0212 |HyNEZAMITAME
Q |(19) Spolehlivost a odpovédnost za kvalitni
é prici 1,846 | 4 | 0764 |H, NEZAMITAME
> |(22) Uvédomeni si odpovédnosti za
S |podrizene 1965 | 4 | 0,742 |HyNEZAMITAME
3 |31) Odpovédnost za cely podnik 10652 | 4 | 0031 |Ho ZAMITAME ve prospéch H;
(49) Odmitani vyvinéni se 0572 | 4 0,966 |Ho NEZAMITAME
2 |(03) Schopnost dodrZet plin 10,276 | 4 0,036 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
o (18) Schopnost pruzné reakce na zménény
< |plén 10,365 | 4 0,035 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
8 (2’3.) Logické mysleni smérem k vytycenému o
g cili 3,213 4 0,523 |Hy NEZAMITAME
5 (32) Schopnost efektivné piekonavat
= |prekdzky 7601 | 4 | 0,107 |Ho NEZAMITAME
© |(48) Schopnost jasného stanoveni priorit 2,430 4 0,657 |Ho NEZAMITAME
-z |(04) Podpora navrhii k feSeni situace 4,946 4 0,293 |Hy NEZAMITAME
a (17) Dokumentova orientace - logicko-
g |systematické mySleni 2941 | 4 0,568 |Ho NEZAMITAME
2163 Casov4 organizace 10,121 | 4 0,038 |Ho ZAMITAME ve prospéch H;
= [(34) Snaha o vykon bez nutnosti kontroly 2,028 4 0,731 |Ho NEZAMITAME
E (41) Schopnost provadét vice ¢innosti
Z [oucasne 8,343 4 0,080 |Hy NEZAMITAME
2 |(47) Schopnost realizace vlastnich napadi
S 6,808 4 0,146 |H, NEZAMITAME
(05) Investice do vlastniho vzd&lavani 6,608 4 0,158 |Ho, NEZAMITAME
F~|(16) Snaha sebevzdélavat se 2,493 4 0,646 |H, NEZAMITAME
© |(25) Vyhledavani novych podnéti 2,420 4 0,659 |Hy NEZAMITAME
% (35) Schopnost dosazené vzdélani dale
@ frozvijet 2,156 4 0,707 |Ho NEZAMITAME
O |(46) Uv&doméni si nezbytnosti vzdélani a
zkuSenosti ve vlastnim oboru 4,231 4 0,376 |HoNEZ AMITAME
2 (13) Podpora koncepci fesicich problémy 0,948 4 0,918 |Ho, NEZAMITAME
E (%5) Ufn'éni zpracovat a vhodné vyuzit
= Fiziskan¢ informace 5959 | 4 0,202 |Ho NEZAMITAME
% _(26) Schopnost odhadnout relevantnost
2 |informaci 2671 | 4 0,614 |Ho NEZAMITAME
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(36) Schopnost tvorby sloZitych koncepei | 12829 | 4 0,012 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;

(45) Schopnost vybéru optimalniho konceptu

feSeni 5066 | 4 0,281 |Ho NEZAMITAME
(07) Schopnost aktivni spoluprace a
w [neverbalni komunikace 1593 | 4 0,810 |Hy NEZAMITAME
E (14) Respektovéni odlisnych nazort 6,467 | 4 0,167 |Ho NEZAMITAME
$ |(20) Vstiicnost 10,482 | 4 0,033 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
W |(44) Empatie a schopnost vnimani
iraciondlniho chovini 3,269 | 4 0,514 |Hy NEZAMITAME
(08) Uméni pracovat pod tlakem a stresem 1,521 4 0,823 |HyNEZ AMITAME
(06) Uméni koordinace vice aktivit 1,641 4 0,801 |H, NEZAMITAME
E (27) Schopnost detekce vyhodnych
2, |prilezitosti 1,031 4 0,905 |Ho NEZAMITAME
a (37) Uméni rozlozeni vlastnich sil a ¢asovych
2 |moZznosti 1572 | 4 0,814 |Ho NEZAMITAME
@ (43) Schopnost identifikace vlastnich
piednosti a jejich optimalni uplatnéni 4,897 4 0,298 [Ho, NEZAMITAME

G (09) Sebevédomé vystupovani pti

Q [komunikaci v ciz Feci 5920 | 4 0,205 |Ho NEZAMITAME

2 [(12) Vystizna prezentace vlastnich nazort 0,583 4 0,965 |[Hy;NEZ AMITAME

£ [(28) Uméni vyjadfovat se k jadru véci .

X 5,219 4 0,266 |Hy NEZAMITAME

Z |(38) Umeni naslouchat 5,391 4 0,249 |H, NEZAMITAME

g (40) Schopnost prezentace pied skupinou

¥ [posluchacii 6,148 | 4 0,188 |Hy NEZAMITAME
(10) Aktivni ptistup k alternativnim

E zptisobiim feSeni 5492 | 4 0,240 |Ho NEZAMITAME

2 |(11) Originalita 11,308 | 4 0,023 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;

'<T: (29) Pouzivani nestandardnich metod 4,044 4 0,400 |[Ho, NEZAMITAME

é (39) ReSeni vyzev pro vlastni rozvoj 10,749 | 4 0,030 |Hy ZAMITAME ve prospéch H;
(42) Snaha o jedine¢né feseni 1,599 4 0,809 |Ho NEZAMITAME

Zdroj tabulek v ptiloze €. 4: Zpracovano autorem.
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Grafy s podily odpovédi u zavislych slozek podle zvolenych
proménnych

Podily odpovédi u slozky (23) Logické mySleni smérem k
vyty€enému cili (rozdélené dle pohlavi)

EMUZ EZENA

100% 1
80% 76,9%
-
60% -
40% A
20% A
0,7% 1,4%
0% L } N' } - ~
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
Podily odpovédi u slozky (32) Schopnost efektivné prekonavat
prekazky (rozdélené dle pohlavi)
EMUZ ®ZENA
70% 1 60,8%
60% A
50% A
40% A
30% A
20% -
10% 1 0,7%
0% . } - } .
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
Podily odpovédi u slozky (41) Schopnost provadét vice ¢innosti
soucasné (rozdélené dle pohlavi)
EMUZ ®ZENA
70% 1 58,006
60% - 70 53,8%
50% -
40% A

30%
20%
10%

0%

14,7% 15,4%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
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Podily odpovédi u slozky (14) Respektovani odliSnych nazori
(rozdélené dle pohlavi)

EMUZ ®ZENA

60% A 54,5% 53,8%
50% -
40% A
30% -
20% A
10% 1 1 4%
0% f ” »
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
Podily odpovédi u slozky (44) Empatie a schopnost vnimani
iracionalniho chovani (rozdélené dle pohlavi)
=MUZ ®ZENA
50% - 46,9% 46,2%
40% A
30% -
20% ~
10% ~
0,7%
0% f
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
Podily odpovédi u slozky (27) Schopnost detekce novych
prileZitosti (rozdélené dle pohlavi)
mMUZ ®ZENA
80% - 72,7%
70% A
60% -
0fH 4
S0% 38,5%
40% A
30% -
20% ~
10% - 2,1%
0% :

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
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Podily odpovédi u slozky (29) PouZivani nestandardnich metod
(rozdélené dle pohlavi)

EMUZ ®ZENA
45% - 42.0%
40% -
35% -
30% -
25% -
20% -
15% -
10% -
5% -
0% -

38,5%

16.8% 15,49

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u slozky (31) Odpovédnost za cely podnik
(rozdélené dle délky celkové praxe)

H0-5let m6-10let m11-15let m16-20let ®2] avice let

88,9%

100% +
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

76,7%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u slozky (05) Investice do vlastniho vzdélavani
(rozdélené dle délky celkové praxe)
mO-5let ®m6-10Ilet m11-15let m16- 20 let 21 avice let

45,5%
42,4%
44.2%
38,9%

34,5%

50% ~

39,4%
37,9%

40%

30%

20%

10%

0%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
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Podily odpovédi u slozky (45) Schopnost vybéru optimalniho
konceptu FeSeni (rozdélené dle délky celkové praxe)
m0-5let 6 - 10 let m11-15let 16 - 20 let m 21 avice let

£
80% - o .
70% A =
©
60% -
50% -
40% -
30% A
20% A
10% -
0% f — .
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
Podily odpovédi u slozky (43) Schopnost identifikace vlastnich
prednosti a jejich optimalni uplatnéni (rozdélené dle délky
celkové praxe)
m0O-5let m6-10 let m11-151et m16 - 20 let IZ\LaVice let
g K
o ) © °
70% - Q g° 3
60% - 8 3
50% -
40% -
30% A
20% -
10% ~
0% : -
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
Podily odpovédi u slozky (11) Originalita (rozdélené dle délky
celkové praxe)
mO-5let 6 - 10 let m11-15Iet 16 - 20 let B 21 avice let
3
70% A © g
S X o
60% o = S
50% ~ ~ 3

40%
30%
20%
10%

0%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA



70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

100%
80%
60%
40%
20%

0%
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Podily odpovédi u slozky (21) Nezavislé rozhodovani na zakladé
ziskanych znalosti a zkuSenosti (rozdélené dle délky soucasné
praxe)

mO-5let 6 -10 let m11-15Ilet 16 - 20 let B 21 avice let

66,0%

54,2%
62,5%

X
A
o
s}

=
<
©
<

50,0%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u slozky (31) Odpovédnost za cely podnik
(rozdélené dle délky soucasné praxe)

B0-5let m6-10let m11-15let ®mM16-20let m2]1 avice let

100,0%

85,7%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u sloZky (48) Schopnost jasného stanoveni
priorit (rozdélené dle délky soucasné praxe)

mO-5let m6-10let m11-15let ®m16-20let ®™2] a vice let

87,5%

64,0%
72,7%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA



Pfiloha 5

Podily odpovédi u slozky (47) Schopnost realizace vlastnich
napadii (rozdélené dle délky soucasné praxe)

mO-5let m6-10 let m11-15Iet W16 - 20 let B 21 avice let

E2R§
80% - NI RN 2
70% - © o
60% -
50% -
40% -
30% A
20% - R
=N
10% - S
0% —
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
Podily odpovédi u slozky (35) Schopnost dosaZené vzdélani dale
rozvijet (rozdélené dle délky soucasné praxe)
m0-5let ®mG-10let m11-15let ®m16-20let ™21 avice let
<
90% 1 @
80% A ~
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u slozky (45) Schopnost vybéru optimalniho
konceptu ieSeni (rozdélené dle délky soucasné praxe)

mO-5let m6-10 let m11-15Iet 16 - 20 let B 21 avice let

80% -
70% A
60% -
50% -
40% A
30% -
20% -
10% -
O% o I I3 4 I3%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

68,0%
60,7%
50,0%
58,3%
63,6%

50,0%




60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%
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Podily odpovédi u slozky (10) Aktivni pFistup k alternativnim
zpusobim FeSeni (rozdélené dle délky soucasné praxe)

mO-5let m6-10let =11-15let m16-20let ®m2] avice let

37,5%
38,0%
41,7%
45,5%
50,0%
50,0%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u slozky (11) Originalita (rozdélené dle délky
soucasné praxe)
m0-5let m6-10let m11-15let ®m16-20let ™21 avice let

59,1%
62,5%

48,0%
45,8%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u slozky (31) Odpovédnost za cely podnik
(rozdélené dle vékové kategorie)

m18-30let m31-40let m41-50let ™51 avice let

81,5%

68,8%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
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Podily odpovédi u slozky (45) Schopnost vybéru optimalniho
konceptu FeSeni (rozdélené dle vékové kategorie)

m18 - 30 let m31-40 let

VUBEC

SPISE NE

m41-50 let B 5] avice let
S
™~ X
5
(Lo}

MALO

SPISE ANO

o\o
=
<
To]

ZCELA

Podily odpovédi u slozky (43) Schopnost identifikace vlastnich
prednosti a jejich optimalni uplatnéni (rozdélené dle vékové
kategorie)
m18 - 30 let m31-40 let

VUBEC

SPISE NE

=41 -50 let

MALO

51 avice let

65,6%

51,9%

SPISE ANO

56,5%

ZCELA

Podily odpovédi u slozky (21) Nezavislé rozhodovani na zakladé
ziskanych znalosti a zkuSenosti (rozdélené dle vlastnického
vztahu k podniku)

¥ Jediny vlastnik

B Bez vlastnickych prav

B Vétsinovy spoluvlastnik ™ Mensinovy spoluvlastnik

VUBEC

SPISE NE

® Bez uvedeni vztahu

MALO

65,6%

48,8%
53,3%

SPISE ANO

67,9%

48,8%
56,0%

ZCELA
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Podily odpovédi u slozky (19) Spolehlivost a odpovédnost za
kvalitni praci (rozdélené dle vlastnického vztahu k podniku)

B Jediny vlastnik B V¢EtsSinovy spoluvlastnik  ® Mensinovy spoluvlastnik
B Bez vlastnickych prav M Bez uvedeni vztahu
100% ~ E §
] N X 5
80% - = S ~
8¢
60% -
40% -
S R
20% - ~ >
© <
0% ' [ | j—
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
Podily odpovédi u slozky (31) Odpovédnost za cely podnik
(rozdélené dle vlastnického vztahu k podniku)
B Jediny vlastnik B VétsSinovy spoluvlastnik ™ Mensinovy spoluvlastnik
B Bez vlastnickych prav ™ Bez uvedeni vztahu §
100% 1 S

70,0%

80%
60%
40%
20%

0%
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u slozky (03) Schopnost dodrzZet plan (rozdélené
dle vlastnického vztahu k podniku)

B Jediny vlastnik B Vétsinovy spoluvlastnik ™ Mensinovy spoluvlastnik

B Bez vlastnickych prav M Bez uvedeni vztahu

100% 1 § =
80% - = ®
60% -

40% -

20% -

0% |

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
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Podily odpovédi u slozky (18) Schopnost pruzné reakce na
zménény plan (rozdélené dle vlastnického vztahu k podniku)

B Jediny vlastnik B V¢EtsSinovy spoluvlastnik  ® Mensinovy spoluvlastnik
B Bez vlastnickych prav M Bez uvedeni vztahu g\f’)
80% - R SRS <
70% - S © <
60% - - 0
50% -
40% -
30% -
20% - c:f"
10% A o
0% - : 34 r v
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
Podily odpovédi u slozky (32) Schopnost efektivné prekonavat
prekazky (rozdélené dle vlastnického vztahu k podniku)
¥ Jediny vlastnik B VétSinovy spoluvlastnik ™ MensSinovy spoluvlastnik
B Bez vlastnickych prav M Bez uvedeni vztahu
X
100% A =
D o\°
80% o I
©
60% -
40% -
20% - S
o
O% I _rv Ie 7w
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
Podily odpovédi u slozky (25) Vyhledavani novych podnéta
(rozdélené dle vlastnického vztahu k podniku)
B Jediny vlastnik B Vétsinovy spoluvlastnik
® Mensinovy spoluvlastnik B Bez vlastnickych prav
® Bez uvedeni vztahu ° X
S <
50% - s ¥

36,7%

40%
30%
20%

10%

0%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
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Podily odpovédi u slozky (46) Uvédoméni si nezbytnosti vzdélani
a zkuSenosti ve vlastnim oboru (rozdélené dle vlastnického
vztahu k podniku)

B Jediny vlastnik B Vétsinovy spoluvlastnik ™ Mensinovy spoluvlastnik

B Bez vlastnickych prav M Bez uvedeni vztahu

70,0%

80% -

57,1%
53,7%
60,0%
53,1%

60%

40%

20%

0%
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u slozky (26) Schopnost odhadnout relevantnost
informaci (rozdélené dle vlastnického vztahu k podniku)

B Jediny vlastnik B V¢tsinovy spoluvlastnik  ® Mensinovy spoluvlastnik

B Bez vlastnickych prav B Bez uvedeni vztahu

86,7%
88,0%

100% - § <

2 Oy

80% A %
60% -
40% -
20% ~

O% 134 3%
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
Podily odpovédi u slozky (27) Schopnost detekce vyhodnych
prilezitosti (rozdélené dle vlastnického vztahu k podniku)
¥ Jediny vlastnik B Vétsinovy spoluvlastnik ™ Mensinovy spoluvlastnik
B Bez vlastnickych prav B Bez uvedeni vztahu

100% - 2SR

22835

80% - SR~

(32 O

©
60% -
40% A
20% -
0%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
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Podily odpovédi u slozky (31) Odpovédnost za cely podnik

(rozdélené dle nejvyssiho dosaZzeného vzdélani)

u Stfedni odborné
B Vyssi odborné

VUBEC

B Stfedni odborné s maturitou = Stiedoskolské

B Vysokoskolské

78,9%
71,4%
66,7%

55,6%

SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u slozky (03) Schopnost dodrzZet plan (rozdélené

u Stiedni odborné

B Vyssi odborné

Vv

dle nejvysSiho dosaZzeného vzdélani)

B Stedni odborné s maturitou = Stfedoskolské

B Vysokoskolské

57,9%
71,4%
66,7%
61,7%

VUBEC

SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u slozky (18) Schopnost pruzné reakce na

YW

zménény plan (rozdélené dle nejvyssiho dosaZeného vzdélani)

u Stiedni odborné

B Stiedni odborné s maturitou ™ Stfedos$kolské

B Vys8i odborné B Vysokoskolské § i
o S 3
B o 8 =
[32] ©
] ©
] = £ 2
] < ::_ <
L t —
VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA
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u Stiedni odborné

B Vyssi odborné
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PoloZzky odpovédi u slozky (33) Casova organizace (rozdélené dle

VUBEC

Podily odpovédi u slozky (36) Schopnost tvorby slozitych
koncepci (rozdélené dle nejvyssiho dosaZeného vzdélani)

u Stiedni odborné

B Vyssi odborné

VUBEC

Podily odpovédi u slozky (20) Vstiicnost (rozdélené dle

u Stiedni odborné

B Vyssi odborné

100%

80%

60%

40%

20%

0%

1,2%

Vv

nejvysSiho dosazeného vzdélani)

B Stfedni odborné s maturitou = Stiedoskolské

B Vysokoskolské

SPISE NE

B Stiedni odborné s maturitou = Stiedoskolské

MALO

Vv

B Vysokoskolské

SPISE NE

A A4

MALO

g
©
(2]
o

66,7%

SPISE ANO

71,4%
70,4%

52,2%

SPISE ANO

nejvysSiho dosazeného vzdélani)

B Stiedni odborné s maturitou ® Stfedoskolské

B Vysokoskolské

VUBEC

SPISE NE

MALO

78,3%
66,7%

SPISE ANO

ZCELA

ZCELA

57,1%

ZCELA
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Podily odpovédi u slozky (11) Originalita (rozdélené dle

nejvysSiho dosazeného vzdélani)

u Stéedni odborné B Stfedni odborné s maturitou = Stfedoskolské
B Vyssi odborné B Vysokog§kolskée
& SIS g
0, - - S (<)

60% o : 2 S o <
S < ~ < ~
50% - -
< <

40%
30%
20%
10%

0%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Podily odpovédi u slozky (39) ReSeni vyzev pro vlastni rozvoj
(rozdélené dle nejvyssiho dosaZzeného vzdélani)

u Stfedni odborné u Stfedni odborné s maturitou ™ Stfedoskolské
B Vyssi odborné B Vysokoskolské ©
70% - o
o N 0
60% - é >
50% - § 29

40%
30%
20%
10%

0%

VUBEC SPISE NE MALO SPISE ANO ZCELA

Zdroj grafii v ptiloze ¢. 5: Zpracovano autorem.
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Strukturovany prehled vlastni publikac¢ni ¢innosti

Ing. Petr Novak

Clanek v Casopise evidovaném v nékteré ze svétové uznavanych databazi

(SCOPUS, ERIH)

RUZICKOVA, Kamila a Petr NOVAK. The Effects of Competencies on the Company
Value. Acta Universitatis Agriculturae et Silviculturae Mendelianae Brunensis, 2010,
ro¢. LVIIL, ¢. 6, s. 415-420. ISSN: 1211-8516.

NOVAK, Petr. Pojeti profesionalniho manazera v Ceské republice. Acta Universitatis
Agriculturae et Silviculturae Mendelianae Brunensis, 2010, ro¢. LVIII, €. 6, s. 681-686.
ISSN: 1211-8516.

Kapitola v odborné knize

NOVAK, Petr a Kamila RUZICKOVA. Kompetenéni model pro vrcholové manaZery
malych vyrobnich podnikil v CR. In THEORY OF MANAGEMENT 5. Zilina: University
of Zilina, Faculty of Management Science and Informatics: EDIS, University
Publishing House, 2012. (6 p.). [Publikace bude vydana 30. 9. 2012].

Prispévek na ostatnich mezinarodnich konferencich / workshopech

KONECNA, Zdeiika, Pavel MRACEK a Petr NOVAK. Cross-Culture Management:
Intercultural Competence of Manager Operating in a Multicultural Environment. In
Festive scientific konference on the occasion of 15th anniversary of the establishment
faculty of business and management Brno university of technology. Brno, Brno
University of Technology, Faculty of Business and Management. 2007. p.1-09.
ISBN 978-80-214-3482-0.

NOVAK, Petr. Manazer profesional v podminkach sou¢asného managementu v CR. In
MANAGEMENT, ECONOMICS AND BUSINESS DEVELOPMENT IN THE NEW
EUROPEAN CONDITIONS. Brno, Akademické nakladatelstvi CERM, Brno. 2007.
(4 p.). ISBN 978-80-7204-532-7.
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NOVAK, Petr. ManaZer profesional v podminkach souasného managementu v Evropé.
In MANAGEMENT, ECONOMICS AND BUSINESS DEVELOPMENT IN THE NEW
EUROPEAN CONDITIONS. Brno, Vysoké uceni technické, Fakulta podnikatelska.
2008. p. 1 - 4. ISBN 978-80-7204-582-2.

NOVAK, Petr. Profesiogram manaZera profesionala. In Mendelnet 2006. Brno, Alfa
Publishing. 2006. (5 p.). ISBN 80-86851-62-1.

NOVAK, Petr. Profesionalita managementu v podminkich malého a stiedniho
podnikani. In Marketing a obchod 2006. Zvolen, Narodné lesnicke centrum. 2006.
p. 171 - 173. ISBN 80-8093-009-0.

NOVAK, Petr. Profesionalita manazert v podnikani. In Shornik "Jak iispésné podnikat
V prihranicnich regionech jihovychodni Moravy" Ill. Mezindrodni konference.

Kunovice, Evropsky polytechnicky institut. 2007. p. 89 - 92. ISBN 978-80-7314-111-0.

NOVAK, Petr a Marie STANKOVA. Profesionalita a jeji mozné vyuziti pii
odménovani managementu. In Recenzovany sbornik Mezinarodni Batovy Doktorandské

konference. Zlin, Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢. 2006. (10 p.). ISBN 80-7318-384-6.

STANKOVA, Marie a Petr NOVAK. Spojitost mezi odméhovanim
a konkurenceschopnosti podniku. In "Jak uspésné podnikat v prihranicnich regionech

Jjihovychodni Moravy". LuhaCovice, Evropsky polytechnicky institut. 2006. p. 151.
ISBN 80-7314-097-7.

Prispévek na tuzemskych konferencich

NOVAK, Petr. Pojem profesionalita. In DOKTORANDSKY WORKSHOP. Brno,
Vysoké uceni technické v Brné, Fakulta podnikatelska. 2005. (5p.). ISBN 80-214-
3080-X.

NOVAK, Petr. Profesional manazer v sou¢asnosti. In DOKTORANDSKY WORKSHOP.
Brno, Fakulta podnikatelska, Vysoké uceni technické v Brné. 2006. (6 p.). ISBN 80-
214-3323-X.





