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Abstract: This paper deals with the most important skills (communication, cooperation, problem-
solving skills, ability to learn, independence, focus on performance, creativity, responsibility, ability
to think and ability to assess) of managers in private nonprofit sector, specifically offering social
services.The aim of this paper is a) to describe the competencies of managers in private non-profit
sector and b) to compare them with the competencies of managers in the commercial sector. In other
words, whether and how managers in commercial and non-profit sector differ from each other. As
a methodology, a questionnaire of 60 questions in the form of Lickert five-point scale was used, where
to each competency 6 issues are targeted. Questionnaires were distributed to supervisors and middle
managers from nongovernmental organizations providing social services in the South Bohemian
Region (N = 46). This file was compared with a sample of top executives from the commercial sector
(N = 221).Results showed that managers in the commercial sector perform better in most
competencies. Managers of non-profit sector have strong points in the use of communication and
cooperation, thus teamwork. From the correlation of performance and autonomy with the ability to
think, learn and assess on the contrary follows that managers in non-profit organizations are much
more dependent on their autonomy than their colleagues in commercial organizations.
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Uvod

Vyzkumy v devadesatych letech a na zacatku dvacatého prvniho stoleti dokumentuji postupné
se ménici prostfedi firem, které pfechazi od industridlni k znalostni ekonomice. Mnozstvi
studii (srov. napf. American Society for Training and Development (ASTD), 20009,
¢i Business-Higher Education Forum (BHEF), 2009) identifikovalo rtuzné dovednosti
a schopnosti nezbytné pro optimalni fungovani v globalnim svéte, ktery se da chapat ze dvou
uhll pohledu: na jedné strané v ném muzeme vidét zvySovani zivotni urovné a zmirnovani
chudoby rozvojovych statl, na opacné strané stoji neustdlé¢ zadluzovani, stirdni kulturni
rozmanitosti a v soucasnosti také nemalé ekologické zasahy a dopady. Mezi hlavni aktiva
organizaci jiz nepatii pouze technologie, finance, ale také lidsky kapital, ktery je potieba
rozvijet.

Firmy poskytujici socialni sluzby a jejich trh je, ve srovndni se sluzbami jinymi, ponc¢kud
odlisny. Podstata odlisnosti vyplyva z role, kterou socidlni sluzby sehravaji ve spolecnosti,
kdy socidlni sluzba je definovéna jako Cinnost, jejimz cilem je pomoci Clovéku fesit jeho
nepiiznivou socidlni situaci. Neptiznivou socidlni situaci se rozumi oslabeni nebo ztrata
schopnosti fesit vzniklou situaci tak, aby toto feSeni podporovalo socidlni zaclenéni a ochranu
pted socialnim vylou¢enim (Molek, 2011). Ztizovateli socialnich sluzeb mohou byt: stat, kraj,
obec, cirkev a dalsi zfizovatelé — tj. fyzické osoby, obCanska sdruzeni, atp. V naSem ¢lanku se
vénujeme dale vyhradné neziskovym organizacim, které na trhu socidlnich sluzeb ztizuji vice
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nez jednu Ctvrtinu zafizeni socidlnich sluzeb, v nichz se vénuji piedevSim specifickym
cilovym skupinam, jako jsou osoby bez piistiesi, osam¢lé matky, osoby s kombinovanym
postizenim, atp. (Hyanek, Skarabelova, 2006).

Neziskovy sektor je dobrovolnym, nestatnim sektorem, charakteristickym tim, ze poskytuje
sluzby a vetejné statky, které nejsou zabezpecCované statem ani trhem. Jeho cilem tak neni
maximalizace zisku, ale produkce uzitku. Neziskovy sektor lze vnimat jako odpovéd
na nedostatky statu a trhu. Neziskova organizace (dale téz NNO) tvofi cilené orientovany
produktivni systém, ktery, stejn¢ jako ostatni organizace, zahrnuje manazerské funkce, avsak
mnohé NNO a jejich pracovnici s rozhodovaci pravomoci maji problém s pojmy jako je
efektivita, vynosnost, hospodarnost, atp. a spojuji je vyluéné¢ s komerénim prostiedim.
Potiebnost kvalitntho managementu v NNO dokladd mj. omezenost zdroji vyzadujici
maximalni efektivitu, zvySovani konkurence, zvysujici se profesionalizace, nutnost vyuzivat
dobrovolniky, stejné jako specifi¢nost klientely (Hraskova, 2012).

Kompetence jako tustfedni pojem naseho piispévku ma mnoho definic a z toho divodu je
nutné urcit, jak na n¢j bude nahlizeno pro potieby této prace: vyrazem se rozumi umeéni,
respektive schopnost vykonavat ur¢itou ¢innost nebo praci, zjednodusené jej miizeme nahradit
pojmem byt kvalifikovany. Obecné lze fici, ze existuji tfi zakladni Skoly zabyvajici se
vyzkumem kompetenci a postupy, které pracuji s myslenkou kompetenci na pracovisti. Kazda
vzesla z vlastniho filosofického ramce, a proto kazda z nich ma svij vlastni zpisob vyjadieni
a aplikace. Prvni je osobnostni psychologie, kterd primarné zamétfuje svou pozornost
na osobnostni charakteristiky, jez jsou vrozené a tedy geneticky predurcené a jen velmi tézko
schopné rozvoje, pravé proto jsou povazovany za zékladni. Dal$i odvétvi psychologie je
zalozeno na vzdélavaci a behavioralni psychologii. Jedné se o oblast, ktera se zamétuje na to,
jakym zptsobem dokézeme pozitivné€ ovlivnit Uroven kompetenci. Tteti oblast je manaZerska
véda a primyslové inzenyrstvi. Objevuje se zde zdjem vyuzivat védecké metody k vytvoreni
efektivniho sporného fizeni podnik.

Vyvoj kompetenci zacal piiblizné pred 50 lety, postupem cCasu jej utvarelo a formovalo
mnoho vyznamnych autort jako napiiklad: David McClelland (2007), Richard Boyatzis
(1982), Daniel Goleman (2006), Spencer (1993), C.K. Prahalad (2007), Gary Hamel (2006),
David Dubois (1993) a William Rothwell (1999). Zatimco se nektefi autofi pii diskuzich
o kompetencich vraceji k Fredericku Taylorovi (2005), otci védeckého tizeni, obecné mezi
védeckou vefejnosti panuje shoda, Ze zdklady terminologie pro pozd¢jsi uziti kompetenci byly
poloZzeny Johnem Flanaganem (1954) v jeho metod¢ kritickych ptipadt. Plivodni ¢iré idedly
a teorie spolu se smyslovym chovanim, kognitivni psychologii, psychoanalyzou a osobni
psychologii postupné poskladaly souhrnny obraz, ktery mizeme nazvat kompetence.
O n¢kolik let pozdéji, pod vedenim McClellanda (2007), vznikla dal$i prace zabyvajici se
touto tématikou. Goleman (2006) zalozil praci na klasifikaci pracovnich dovednosti
a konstatoval, ze zaméstnavatelé Casto zjiSt'uji spiSe neakademické a netechnické dovednosti,
nez technické schopnosti. DalSi autofi posunuli modelovani kompetenci z individudlnich
schopnosti do skupinovych vykonii. Rothwell a Brock (2008) popsali Prahalada (2007) jako
stéZejniho myslitele v této oblasti. Prahalad a Hamel (1994) v roce 1990 ptedstavili koncept
zékladnich kompetenci pro organizace, s odkazem na jedinecné vlastnosti souvisejici s trzni
konkurenceschopnosti. Podstatou tohoto terminu bylo, Ze organiza¢ni schopnosti pouzivané
v kolektivnim uceni se zaméfenim na vykon spadaji pod cely podnik. Jak vyplyva z této
myslenky, je pro kazdy podnik stézejni, aby nastavil hodnoty kompetenci smérem
k ekvivalentnimu zvySovani, které by bylo pfidanou hodnotou pro podnik.
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1 Metodika a cil

Cilem pfispévku je a) popsat kompetence manazert v nestatnim neziskovém sektoru a b) tyto
porovnat s kompetencemi manazerti v komerénim sektoru. Jinymi slovy, popisujeme, zda
a jak se 1i$i manazefi v komer¢ni a neziskové sféfe.

Na zakladé reserse literatury bylo vybrano 10 hlavnich kompetenci (komunikace, kooperace,
schopnost feSit problémy, schopnost se ucit, samostatnost, zaméfeni na vykon, kreativita,
zodpovédnost, schopnost myslet a schopnost hodnotit) ze dvou studii provadénych
personalnimi agenturami (Hay group, 2009; Bauer, 2009). Kazda ze zminénych studii pojala
vyzkum odlisnym zptsobem. Prvni studie otisténa v Kienbaum High Petentials Study (2009)
v roce 2001 se zabyvala dotaznikovym Setfenim, jenz se tykalo svétovych firem, kde vedeni
téchto spolecnosti vybiralo kompetence dle vyznamu, jez si pfedstavuji u svych manazera.
pozadovanych pro manazera. Druha publikace Leadership (Horan, 2009) se zabyvala touto
problematikou z druhé strany, pokusila se zjistit pravé ty kompetence, které se zdaji byt
zékladni skupiny kompetenci a zvoleny takové standardy kompetenci, které nejlépe vystihuji
pozadované vlastnosti a schopnosti manazera.

Dalsim krokem bylo vytvofeni dotazniku, ktery je schopen zjistit na zékladé¢ nékolika
subjektivnich otdzek respondentiv vztah k jednotlivym kompetencim. Byl zvolen dotaznik
o 60 otazkach, kde ke kazdé kompetenci je cileno po 6 otdzkach. Na otazky bylo mozné
odpoveédét na pétistupnové Lickertoveé skale (kde jednicka odpovidala situaci, ktera se nikdy
nestane a pétka situaci, ktera se stava casto).

Dotazniky byly distribuovany V pisemné podobé, ale téz s moznosti zodpovézeni
prostiednictvim webového rozhrani, manazerim z oblasti nestatnich neziskovych organizaci
poskytujicich socidlni sluzby v ramci JihoCeského kraje. Celkem bylo osloveno 50 0sob
na hlavnich vedoucich pozicich a ve stiednim managementu v riznych sluzbach (32 zatizeni).
Navratnost ¢inila 46 dotaznikl. Vyplnéné dotazniky byly posléze statisticky zpracovany
v programu SPSS.

Vysledky vyzkumu byly nasledné komparovany se vzorkem vrcholovych manaZzerti z Ceské
republiky. (Vrchota, 2012) Tento region v ramci Evropy nema pfili§ velkou podnikatelskou
tradici a proto je tato skupina do jist¢ miry shodnd se skupinou majitelit téchto firem.
Vrcholovi manazefi byli osloveni u stfednich a velkych firem. Na rozdéleni podnikt dle CZ-
Nace nebyl bran zietel, nebot’ se jednalo o vyzkum kompetenci, které nejsou specifické pro
konkrétni oblasti podnikani. Hlavnimi zéastupci dle CZ-Nace bylo, Stavebnictvi,
Zpracovatelsky primysl, Doprava a strojirenstvi, Penéznictvi a pojiStovnictvi, Ubytovani
a stravovani. Data byla ziskana od 221 vrcholovych manazert. Celkem bylo vybrano béhem
dvou let (2009-2011) 286 dotaznikti od vrcholovych manazerti, z tohoto poctu splnilo
podminky (bylo spravné vyplnéno) 221 dotaznikii. Celkovy pocet oslovenych manazert neni
znam, nebot byly dotazniky vypliiovany se spolutcasti JihoCeské hospodaiské komory
a spolecnosti Czechlnvest. Data z dotaznikl byla v 34 pfipadech rozSifena diky osobnim
pohovoriim, které byly provadény s manazery ptevazné z JihoCeského kraje.
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2 Vysledky a diskuze

Tabulka 1: Popisné statistiky jednotlivych kompetenci manazert

Popisné statistiky
Promenna Median !g;;%%l;ohl. g;tl.osopocll/fhl. Modus quthSt Minimum |Maximum
Komunikace 3,92 3,74 4,03 4,00 8 2,33 4,67
Kooperace 4,25 4,13 4,37 4,00 3 3,17 5,00
Kreativita 3,83 3,68 4,01 4,00 8 2,67 4,83
Samostatnost 4,20 4,04 4,33 4,00 11 2,60 5,00
Zodpovédnost 4,00 3,97 4,22 4,00 11 3,17 5,00
Reseni problému 3,70 3,53 3,84 Vicenas. |7 2,40 4,80
Schopnost hodnotit 4,00 3,80 4,08 3,67 9 3,00 4,83
Schopnost myslet 3,83 3,72 3,97 4,00 11 2,83) 5,00
Schopnost ucit se 4,00 3,93 4,20 Vicenas. |6 3,00 5,00
Vykonnost 4,00 3,93 4,18 4,00 11 3,33 5,00

Zdroj: zpracovano autory

Ziskana data od manazerd z oblasti NNO jsme zprimérnovali (aritmeticky pramér a median
za jednotlivé otazky pfindleZejici k danym kompetencim) pro jednotlivé kompetence (viz
Tabulka 1 nize). Mediany se pohybovaly v rozmezi 3,7 az 4,3 (smérodatna odchylka 0,4 —
0,5). Nejvyssich hodnot dosahovali osloveni manazefi v kompetenci kooperace (4,3)
a samostatnost (4,2), nejnizsich naopak v kompetenci feSeni problému (3,7), kreativita (3,8)
a schopnost myslet (3,8). Extrémni hodnoty u jednotlivych kompetenci dosahovaly hodnot 2,3
- 5.

Srovname-li vyse uvedené vysledky s vysledky hodnoceni kompetenci manazerti v komeréni
sféfe (Vrchota, 2012), mizeme konstatovat, Ze shodnych vysledkti dosahly obé skupiny
v kompetenci komunikace (medidn 3,9), déle se pak ale odliSuji ve prospéch jedné ¢i druhé
skupiny. Vyssich vysledkti dosahovali manazefi ze NNO oproti komer¢nim manazerim
zejména v kompetenci kooperace (kde se lisili v medianu téméf o jeden bod).

Naopak manazeti komercni sféry dosahovali vySSich hodnot ve vSech zbyvajicich

kompetencich, kde nejvyraznéjsi rozdil byl zaznamenan v kompetenci feseni problému.

Tabulka 2: Primérné hodnoty jednotlivych kompetenci — srovnani manazera v socialni praci
a Vv komercni sféte

oblast neziskovy sektor komer¢ni sféra
kompetence median median
komunikace 3,9 4
kooperace 4,3 3,5
kreativita 3,8 4,5
samostatnost 4,2 4,4
zodpovédnost 4 4.4
feSeni problému 3,7 4,7
schopnost hodnotit |4 4,5
schopnost myslet 3,8 5
schopnost ucit se 4 4,3
vykonnost 4 5

Zdroj: Vlastni vyzkum a Vrchota (2012)
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Podivame-li se na vztah mezi jednotlivymi kompetencemi u manazerd NNO (viz Tabulka 3,
nize), zjistujeme, ze vétSina kompetenci spolu stiedné az velmi silné pozitivné Kkoreluje.
Nejsilnéjsi vztahy byly zaznamenany mezi schopnostmi hodnotit, myslet a ucit se a feSenim
problémt. Dale pak mezi kreativitou a schopnosti myslet a kreativitou a komunikaci. Ti, ktefi
byli samostatni, byli rovnéz vykonni. Vykonni dale vykazovali vysokou schopnost ucit se.
Naopak nezavisla na jinych byla pfedev§im kompetence kooperace.

Tabulka 3: Vztahy mezi jednotlivymi kompetencemi (Spearmen Correlation)

fes. sch. sch. sch. u¢it | vykon-
komunik. | kooper. | kreativ. | samostat. | zodpov. | probl. hodnotit | myslet se nost
komunik.
1,00 0,31 0,53 0,15 0,24 0,33 0,34 0,40 0,36 0,34
kooper.
0,31 1,00 0,45 0,39 0,37 0,18 0,30 0,23 0,36 0,28
kreativ.
0,53 0,45 1,00 0,17 0,44 0,39 0,31 0,55 0,50 0,33
samostat.
0,15 0,39 0,17 1,00 0,37 0,37 0,50 0,43 0,48 0,49
zodpoveéd.
0,24 0,37 0,44 0,37 1,00 0,52 0,45 0,53 0,43 0,32
fes. probl.
0,33 0,18 0,39 0,37 0,52 1,00 0,54 0,59 0,54 0,29
sch.
hodnotit 1o 1030 |o031 |0s0 |045 |0s4 |100 |057 |o6s |07
sch.
myslet {040 lo2s  |oss  |043  |o0s3 059|057  |100 |069 |07
sch. ucit
s€ 0,36 0,36 0,50 0,48 0,43 0,54 0,65 0,69 1,00 0,53
vykonnost
0,34 0,28 0,33 0,49 0,32 0,29 0,37 0,37 0,53 1,00

Zdroj: Vlastn{ vyzkum
Pozn.: Sedé jsou vyznaceny stiedni az podstatné korelace, cervené jsou vyznaceny signifikantni korelace na 0,05,
tucné jsou vyznaceny podstatne az silné korelace (dle DeVaus, 2002).

Vyzkumy zaméiené na kompetence nejsou zcela jednotné, fada autorti se liSi dle priorit
jednotlivych kompetenci. Lze také tvrdit, Ze jejich ndzory se s vyvojem posouvaji od tvrdych
kompetenci ke stile mékcéim, jakymi jsou napiiklad tymovost, komunikace atd.
Kompetencemi v neziskovych organizacich se zabyval naptiklad Defillippi (1993), ktery jako
hlavni vlastnosti manazerd urcil samostatnost, komunikaci a kreativitu. Tyto vysledky
koresponduji s vysledky naSeho vyzkumu, kde oproti vySe jmenovanym byly shledany jako
dalezit¢ navic kompetence schopnost ucit se a logicky myslet, které¢ ve svém clanku
o kompetencnich modelech zminuje Freedman (1980). Dalsi skupinu tvoii autoii Tippins
pravé ve vztahu k vykonosti komer¢nich, ale i neziskovych organizaci. Dalsi Zebiicky
zaméiené na vztahy jednotlivych kompetenci koresponduji s vysledky vyzkumu, kde
napiiklad Rychen (2001) zmifiuje také existujici vztah mezi schopnosti feSit problémy
a schopnosti hodnotit, kde mezi tyto kompetence zafazuje jesté¢ schopnost snaset stres. Oproti
tomu napiiklad v knize Efektivnich kompete¢nich modelt (Cooper, 2000) autor klade velky
vyznam na propojeni komunikace a vykonnosti, ktery se Vv naSem piipadé nepodatilo
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prokézat. V ramci vyzkumu nebyly zjiStény zasadni odchylky od odborné literatury, kromé
nalezeni spojitosti mezi kreativitou a komunikaci a kreativitou a schopnosti myslet, nebot’
pravé zatazeni kreativity mezi hlavni kompetence v nestatnim neziskovém sektoru je
z hlediska dostupné literatury ojedin¢lé i piesto, Ze dosahla vy$si urovné nez kompetence
feSeni problému a schopnost logicky myslet.

Zavér

Z hlediska komparovanych skupin bylo zjisténo, ze manazefi v komerénim sektoru dosahuji
lepsich vysledkl ve vétsiné kompetenci, coz mize byt zpisobeno jejich vétSim zamétenim
na vykon, ktery je od nich vyzadovan jiz v radmci tercialniho vzd€lavani, nebot’ hlavni rozdil
ve vedoucich pracovnicich v komer¢ni a neziskové sféte je pravé v ziskaném vzdélani, kde
vétSina manazeri v komer¢ni sféfe absolvovala ekonomické, piipadné technické vzdélani,
oproti manazerim v neziskovych organizacich, kde se jednalo pfevazné o vzdélani v ramci
oboru socialni prace.

Zaroven lze na zaklad¢ vysledku predpokladat, ze manazefi v NNO sektoru maji silné stranky
ve vyuzivani komunikace a kooperace, tedy prace vtymu. Z korelace vykonnosti
a samostatnosti spoleéné se schopnosti myslet, u¢it se a hodnotit ovsem naopak vyplyva,
7e manazefi v neziskovych organizacich jsou mnohem vice odkazani na svou samostatnost,
nez jejich kolegové v komerc¢nich organizacich.

Stale se zvySujici pozadavky na manazery ve vSech oblastech se dotykaji i sféry nestatniho
neziskového sektoru a to jesté o to vice, ze zde je manaZerska role spojena Casto jesté s rolemi
dal$imi. Do budoucna piedpokladame zesileni tlakti na kompetence manazerd v NNO sektoru.
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