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Slovo ekonoma

Manazerské kompetence
v dnesni hospoddrské praxi

PETR SMUTNY

V prostiedi turbulence, ¢im dale tvrdsi celosvétové konkurence a rych-
Iych technologickych a socidlnich zmén nabyv4 stéle vétsiho vyznamu lid-
sky kapital podniku. Je-li hlavnim tkolem moderniho managementu kva-
litn€ a efektivné fidit lidsky kapital podniku, vyvoldva to nutné otazky po
jeho struktufe a méfitelnosti. Z analyzy definic tohoto terminu vyplyva, Ze
lidsky kapitél tvoii tfi zakladni sloZky: schopnosti, znalosti a dovednosti.
Pro-tyto sloZky se také Casto uZiva termin kompetence.

V soucasné dob€ v odborné literatufe neexistuje jednoznacnd shoda,
které kompetence musi manaZer mit, aby svou profesi vykondval dobfe.
Tato nejednotnost vedla autora ¢lanku k realizaci vyzkumu, jehoZ cilem
bylo zjistit, jaké manaZerské kompetence jsou poZadovany v hospodéiské
praxi.

Metodika vyzkumu

Vyzkum probihal metodou obsahové analyzy, pfesnéji feceno té jeji dil-
¢i metody, kterd byvd oznafovina jako pojmova analyza. Pojmova ana-
lyza je vlastn€ analyzou Cetnosti vyskytu riznych pojml v urcitém sdéle-
ni, pfi¢em?Z tyto pojmy (koncepty) jsou v analyzovaném textu reprezento-
vany slovy ¢i souslovimi.

Jako vhodna forma analyzovanych sdéleni byly zvoleny inzeraty nabi-
zejici préci na manaZerskych pozicich. Tato sdéleni obsahuji ve velmi kon-
centrované formé¢ piehled poZadavkl podnikll na zamé&feni a kvalitu lid-
ského kapitdlu moZnych z4jemcil o prici na dané pozici. Zadavateli t€ch-
to inzeratd jsou samotné organizace ¢i podniky nabizejici praci na dané
pozici ve spolupréci se specializovanymi persondlnimi agenturami. Lze te-
dy predpoklddat, Ze v tomto zdroji dat je obsaZena potfebnd dokonald zna-
lost funk&niho mista, na které se hledaji uchazedi. Daldi vyhodou je snad-
né dostupnost t€chto dat.

Kédovany byly jednotlivé vyrazy a souslovi, kterd urcuji jednotlivé po-
Zadované dovednosti, znalosti a osobni charakteristiky. U jednotlivych in-
zeratdl byl kédovan pouze vyskyt relevantnich vyrazii. To umoZnilo na -
rovni celého vzorku zjistit Cetnost manaZerskych pozic vyZadujicich jed-
notlivé dovednosti, znalosti a osobni charakteristiky.
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Vzhledem k tomu, 7e terminologie v této oblasti je znan& neutfidéna
a také s ohledem na charakter vyzkumu, bylo rozhodnuto, Ze kédovani ne-
bude providéno podle striktng uréené uzaviené mnoZiny vyrazi. Misto to-
ho byla mnoZina kédovanych vyrazii postupné doplfiovana b&hem celého
postupu kédovéni. Tato vy$3i mira flexibility m&la umozZnit v pribhu ana-
1yzy zahrnout nové diileZité pojmy, které mohou mit vyrazny vliv na vysle-
dek analyzy.

Inzerity byly ziskany v srpnu 2004 na internetovych portalech. www.jog-
pilot.cz a www.joblist.cz. Z ptivodnich 252 inzerat bylo v procesu kodova-
ni vyfazeno 14 inzerétd, protoZe se ukézalo, Ze jde o nabidku price na téZe
pozici. Inzeréty byly tedy vyfazeny, aby bylo zamezeno nezadouci duplici-
t&. Velikost zakladniho vyzkumného vzorku v prvni fazi vyzkumu tak Cini-
la 238 inzerata.

V prvni f4zi vyzkumu bylo provedeno kédovéni vyrazii v inzeratech na
celém vyzkumném vzorku a kromé& vyrazi kédovanych v souladu s vySe
uvedenymi metodickymi zdsadami byl sledovan i vyskyt SirSich, obsaho-
v& nadfazenych vyrazi.

Ve druhé fazi vyzkumu pak byla provedena analyza ziskanych kodova-
nych vyrazi a byly identifikovany ty vyrazy, které byly svym obsahem ne-
pripustn& 3iroké a nespliiovaly podminku ,jednotlivosti a konkrétnosti,
kterou vyZadovala zvolena troveii analyzy. Inzeraty, které obsahovaly ty-
to obsahové nadfazené vyrazy, byly vyfazeny v souladu s argumentaci, jeZ
je uvedena vyse. Tim doslo k redukci vyzkumného vzorku inzeratd na ko-
ne&ny vzorek 111 inzerdtd nabizejicich praci na manaZerské pozici. Teprve
kédované vyrazy zjisténé v téchto inzeratech byly v rémci druhé faze pod-
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robeny detailng&jif analyze.
Vyzkumny vzorek

Vypovidaci schopnost celého vyzkumu je ovlivnéna strukturou vzorku
inzeratl. Rozd&leni vyzkumného vzorku z hlediska pifsluSnosti zadavate-
le k odvétvi ndrodniho hospodatstvi ukazuje nasledujici graf.

I pes to, Ze se nepodatilo identifikovat odvéivi u t€mét 14 % inzerata,
1ze Yici, Ze z hlediska odvétvové struktury nejsou zastoupeni zaméstnava-
telé z oblasti vefejného sektoru. Vypovidaci schopnost vyzkumu je tak
omezena pouze na oblast soukromého sektoru nérodniho hospodéfstvi.
Dile je ziejmé, Ze vzorek je ponékud vychylen smérem k vEtSinovému za-
stoupeni zam&stnavateld z oblasti pramyslu v porovnani se sektorem ob-
chodu a sluZeb. Na druhou stranu je tfeba podotknout, Ze prvotni vybér
vzorku nebyl nijak ovlivnén piislusnosti inzerentll k odvétvi narodniho
hospodaistvi a struktura vzorku je obrazem struktury ¢ésti nabidky na trhu
price a davé urdity obraz o situaci na trhu prace v daném okamZiku.
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Struktura vzorku podle pfislunosti inzerenta k odvétvi

Odveétvova struktura vzorku

13,51% .
1@ Pramysi T
| = Obchod

i = Ostatni sluzby

@ Neidentifikovano| |
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Lze tedy fici, Ze vysledky vyzkumu, které jsou prezentovény dile, jsou
platné pro manaZerské pozice v soukromém sektoru, zejména v primyslo-
vych podnicich a organizacich zamé&fenych na obchod a sluzby.

Vysledky vyzkumu

MnoZinu kédovanych vyrazi, které jsou vysledkem obsahové analyzy
inzeratd, 1ze rozdélit do tf podmnoZin podle toho, zda svym obsahem pat-
fi spiSe do skupiny osobnich charakteristik (postoje, vlastnosti, hodnoty),
znalosti (deklaratornich a procedurélnich) & dovednosti (uméni znalosti
v praxi aplikovat). Rozdéleni vCetn& absolutnich a relativnich &etnosti vy-
skytu uvadi nésledujici tabulka.

Pfehled vyrazli kédovanych v ramci obsahové analyzy

DOVEDNOSTI ZNALOSTI

Absolutni  Relativni Absolutni  Relativni
Kaédovany vyraz Cetnost  Cetnost Kédovany vyraz Cetnost cetnost
prace s PC 48 43,24% Cizi jazyk — anglicky 92 82,88%
komunikativnost / kom. dov. 47 42.34% S8/ V3 vzdélani - technické 44 39,64%
fidicsky pritkaz — sk. B 31 27.93% jiné odborné znalosti 45 40,54%
organizacni dovednosti 25 22,52% SS/ V8 vzdélani - neuréeno 38 34,24%
flexibilita 24 21,62% Cizi jazyk — némecky 16 14,41%
analytické schopnosti / my3ieni 18 16,22% 88/ VS vzdélani — ekonomické 14 12,61%
fizenf projektl 17 14,53% orientace v oboru 10 9,01%
obchodni dovednosti 16 14,41% Cizi jazyk — francouzsky 5 4,50%
tymova spoluprace 13 11,71% orientace v tech. dokumetnaci 1 0,80%
vyjednévaci schopnosti 12 10,81%
kreativita 9 8,11%
schopnost rozhodovat 7 6,31%
zékaznicky pfistup 5 4,50%
schopnost motivovat 3 2,70%
schopnost fesit problémy 3 2,70%
planovani 3 2,70%
kalkulace / rozpoGtovani 2 1,80%
jednani s lidmi 2 1,80%
hodnotici schopnosti 1 0,90%
variantni mysleni 1 0,90%
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OSOBNI CHARAKTERISTIKY

Absolutni  Relativni
Kédovany vyraz getnost Cetnost
samostatnost 20 18,02%
zodpovédnost 13 11,71%
pracovitost 12 10,81%
aktivita / iniciativa 7.21%
spolehlivost 7.21%
ochota dal na sobé pracovat 6,31%
odolinost proti stresu 541%
peclivost 4,50%
dravost / pribojnost 4,50%
dynamika 2,70%
logjalita 2,70%
pozitivni my3leni 2,70%
orientace na vysledek 1,80%
autorita 0,90%
asertivita 0,90%
sebemotivace 0,90%
temperament 0,80%
&estnost / moralni integrita 0,90%
sebekézen 0,90%
vytrvalost 0,90%
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Velikost vzorku n = 111 manaZzerskych pozic

Vysledky ukazuji, e u manaZerskych pozic prikladaji zaméstnavatelé
relativné vétsi dileZitost dovednostem a znalostem neZ osobnim charakte-
ristikam. Zatimco n&kter4 z osobnich charakteristik byla kédovana ve 102
piipadech, poZadavek na znalosti se objevil celkem ve 265 pfipadech a do-
vednosti se objevily 287krat. Skute¢nost, Ze znalostem a dovednostem je
piiklddéna relativné v&si vaha, potvrzuje i fakt, Ze plnych 89 inzerati
(tj. 80,18 %) poZaduje pfedchozi praxi & zkuSenosti, at uz v daném oboru
&i na srovnatelné pozici. PoZadavek praxe lze totiZ interpretovat jako sou-
hrony zastupny poZadavek, vyjadfujici potfebu oborové &i danou pozici
podminénych znalosti a dovednosti.

Detailnéj3i analyza ukazuje, Ze v oblasti osobnich charakteristik lze
na zékladé vyzkumu za nejduleZit&jsi povaZovat samostatnost. Dalsi sku-
pinu pak tvoii zodpov&dnost a pracovitost, které byly poZadovény ve vice
neZ 10 % ptipaddi. Dalsi skupina charakteristik — aktivita / iniciativa, spo-
lehlivost, ochota dal na sob& pracovat a odolnost proti stresu, s relativni
etnosti v rozmezi cca 7-5 % piipadd — se jiZ pohybuje na hranici stati-
stické chyby. Lze fici, Ze tato mnoZina poZadovanych hodnot a postojii je
vyvaZena z hlediska potieby manaZerské proaktivity a sméfovani do bu-
doucnosti, reprezentované samostatnosti, pracovitosti, aktivitou a ochotou
d4l na sobg pracovat na strané jedné a potiebou stabilizujicich hodnot a po-
stojii na strané druhé — viz zodpovédnost, spolehlivost. DileZitost schop-
nosti odolé4vat stresu 1ze chépat jako vyraz psychické ndroCnosti manaZer-
ské préace.

61 |



U N I v £ R S I 1T A S 2+ 2005

Vysledky v oblasti znalosti ukazuji, Ze manaZerské prace je velmi né-
ro¢na také na trovefi ziskanych znalosti. Za jedno z méfitek této drovné
1ze povaZzovat stupeti dosaZeného vzdg&léani. Lze konstatovat, Ze poZadavek
vysokoSkolského vzd€lani je normou. Stfedoskolska drovefi vzdé€lani je
akceptovatelnd jen v n€kterych pfipadech, a to tém&F vyhradné s podmin-
kou vyznamnych zkuSenosti a dlouholeté praxe. Zadny poZzadavek na tiro-
venl dosaZeného vzd€lani neuvedlo 15 zadavateld inzeratd.

Zajimavé jsou vysledky analyzy oborového zaméfeni poZadovaného

vzdélani.

Struktura poZadovaného vzdéldni z hlediska jeho oborového zaméreni

Pozadavek na oborové zaméfeni vzdélani

12,61% ' m Ekonomické vzdalani

i
i
39,64% . - P
13,51% f =m Technické vzdélani

@ Zaméfeni vzdélani
neuréeno

h o Bez poZadavku na
34,23% l vzdéiani

Relativni pfevahu technického vzdglani je ziejmé& tfeba interpretovat
v souvislosti se strukturou vzorku podle pfislusnosti inzerent k odvétvi,
ze které vyplynulo vychyleni vzorku smérem k pramyslovym podnikiim.

Kromé ziskaného formélniho vzdg€lani jsou velmi Casto poZzadovany
i dal8i odborné znalosti, &i orientace v problematice daného oboru.

Viibec nejéastéji poZzadovanymi znalostmi jsou podle vysledka vyzku-
mu znalosti cizich jazykd. Alespoti jeden cizi jazyk poZaduji bez vyjimky
vSichni zadavatelé inzeratll zafazenych do vyzkumného vzorku.
Vzhledem ke geografické poloze Ceské republiky, k spolené hranici
s Némeckem a Rakouskem a k bohatym vzajemnym kontaktim &eskych
a némeckych, resp. rakouskych firem se miZe jevit totdlni pfevaha ang-
liCtiny (82,88 %) oproti némcing (14,41 %) jako ponékud prekvapiva.
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Vysledky vyzkumu v oblasti dovednosti jsou pfehledné shrnuty v na-
sledujicim grafu; ten ukazuje nejéastéji pozadované dovednosti.

Nejcastéji pozadované dovednosti
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Z vysledki vyzkumu vyplyva, Ze nejcastéjsi pozadovand dovednost
prace s po&itaem zahrnuje ptedevsim préaci v prostfedi MS Office. Na né-
které pozice jsou pak kromé tohoto zikladniho poZadavku zmifiovany
i dal3i softwarové produkty, zejména SAP, AUTOCAD a MS Project.
Naroky na dovednosti v oblasti fizeni motorovych vozidel se omezuji na
fidi¢sky priikaz skupiny B — osobni vozidla. Jiné neZ uvedené dovednosti
byly poZadovéany pro méné neZ 5 % zkoumanych manaZerskych pozic
a lze je proto povaZovat za relativné méné dileZité.

Zavér

Prezentované vysledky ukazuji poZadavky zaméstnavatelli na kvalitu
uchazed o manaZerské pozice v Ceskych podnicich a organizacich. I pfes
nékterd omezeni vyplyvajici z pouZité metody a vyzkumného vzorku ana-
lyzovanych inzeratd lze tyto vysledky povaZovat za obraz reality, kterd
v dnesni hospodafské praxi existuje. ;

Tato informace miiZe byt zajimava nejen pro absolventy vysokych 8kol,
kiefi se na trhu prace o nabizené pozice uchdzeji, ale také pro pedagogy pl-
sobici na vysokych a stfednich Skoldch. Tato zpé€ind vazba jim mize slou-
7it jako podnét k zamysleni, zda naSim studentim a budoucim absolven-
thm umoZiiujeme ziskat pravé takové kompetence, které v praxi uplatni.
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