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Abstrakt 

 

Název práce:   Kompetenční profil sportovního manažera  

 

Cíle práce:  Tvorba seznamu kompetenčních nároků a sestavení kompetenčního 

profilu sportovního manažera se zaměřením na finančního manažera 

v profesionálním hokejovém klubu, dále aplikovatelného v praxi 

profesionálních hokejových klubů. 

 

Metoda:  Pro sestavení kompetenčního profilu byly použity studie odborné 

literatury z oblasti managementu, personálního managementu, 

psychologie. Pro konečné sestavení profilu byla použita metoda 

rozhovoru a dotazování.  

 

Výsledky:  Vytváří kompetenční profil sportovního manažera - finančního manažera 

v profesionálním hokejovém klubu a dávají možnost využití tohoto 

profilu při hledání zaměstnanců v obdobných institucích na obdobné 

pozice. 

 

Klíčová slova: manažer, sportovní manažer, finanční manažer, lední hokej, financování 

profesionálních klubů ledního hokej, kompetence, manažerské 

kompetence, kompetenční profil 
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Abstract  

 

Title:  The Competence profile of sports manager  

 

Goals:  Creating a list of conflicts of interests and build competency profile 

sports manager focusing on the financial manager in a professional 

hockey club, as applicable in the practice of professional hockey clubs. 

 

Method:  To build competency profile was used studies from literature in 

management, personnel management, psychology. For the final 

compilation of the profile method was used interview and interrogation. 

 

Results:  Creates a competency profile sports manager - financial manager in a 

professional hockey club and give the possibility to use this profile when 

searching for employees in similar institutions in similar positions. 

 

Key words:  manager, sports manager, finance manager, field hockey, finance 

professional ice hockey clubs, competence, managerial competence, 

competency profile 
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1  ÚVOD 

 Sport se vyvíjí již od počátku lidských dějin. Od prvotních poznatků o 

starověkých civilizacích a jejich aktivitách, spojených převážně s lovem, snahou o 

přežití v nepříznivých podmínkách, rituály a začlenění do tehdejší společnosti, přes 

starověká olympijská klání, snahy dosažení rovnováhy těla i duše, po počátky vzniku 

oddílů, klubů a svazů až po krok k profesionalitě sportovních oddílů a sportovců 

samých.  

 Mimo mnohých jiných funkcí se setkáváme se sportem jako se zábavou, 

odpočinkem. A to nejen pro aktivní účastníky, ale i pro účastníky pasivní. Ti jsou 

v určitých momentech ochotni obětovat část svých prostředků za účelem dosažení této 

formy duševní relaxace. Dostáváme se k profesionalitě, obchodům se sportovním 

produktem, reklamě a plnohodnotnému marketingu. To vše za účelem uspokojení 

potřeby pasivního účastníka profesionálního sportovního souboje, uspokojení investorů 

a partnerů i samotných aktivních účastníků – profesionálních sportovců.  

 Jedním z nejdůležitějších prostředků, kterým lze tato uspokojení dosáhnout jsou 

finance. 

 Lidé, kontrolující a starající se o tok těchto prostředku, finanční manažeři, tedy 

neplní svou důležitou úlohu jen ve společnostech zabývajících se běžnými službami či 

nabízející produkty materiální podoby, nicméně i ve společnostech nabízejících 

sportovní produkt. Sportovní produkt je fenomén, který se dostává stále více do popředí 

dnešní společnosti, a proto i důležitost správných lidí na zmiňovaných pozicích je 

častějším tématem diskuse.  

 Ve své práci se budu zabývat vlastnostmi a nároky, které by měly být kladeny na 

finančního manažera a kterými by měl disponovat při výkonu této činnosti 

v profesionálním hokejovém klubu. A to nejen ve smyslu vlastností a nároku 

směřujících k dohledu nad aktivy, ale také ve smyslu vlastností a nároků směřujícím 

k vedení týmu osob, tvořící finanční oddělení profesionálních hokejových klubů.  

  Tuto práci a cíl jsem si zvolila na základě mého zájmu o finanční dění 

v hokejových klubech a ráda bych získané poznatky aplikovala při svém nynějším 

zaměstnání v nejmenovaném extraligovém hokejovém klubu.  
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2 TEORETICKÁ ČÁST 

 

2.1  Management  

Pojem management si můžeme vysvětlit jako proces koordinování činností 

skupiny pracovníků, utvářený samotným jedincem nebo skupinou lidí, aby bylo 

dosaženo určitých výsledků, jichž by nebylo možno dosáhnout individuální prací. 

Smyslem managementu je dosáhnout produktivní práce lidí, je proto nezbytné, aby 

společnost lidí, která chce k tomuto cíli dospět, měla odpovídající manažerské 

schopnosti. (5) 

Pojmu „management“, který velmi často nachází své místo v odborných 

literaturách, odpovídá český termín „řízení“, a to zejména ve smyslu uceleného řízení 

všech podnikových činností. Definice, zdůrazňující určitou část řízení, lze rozdělit do tří 

skupin, a to definice zdůrazňující vedení lidí, definice zdůrazňující specifické funkce 

vykonávané vedoucími pracovníky a definice zdůrazňující předmět studia a jeho účel. 

Zde zmíním definici managementu od Müllera, kterou ve své knize uvádí Čáslavová (1, 

str. 11): 

„Management jsou typické činnosti, které manažer vykonává, jako rozhodování, 

organizování, plánování, kontrolování, vedení lidí, koordinace, motivování lidí“  

 Definici lze zařadit do skupiny definic zdůrazňující specifické funkce vykonané 

vedoucími pracovníky – manažery. (1) 

 

2.1.1  Manažer 

Jak bylo již řečeno, manažer je řídící, vedoucí pracovník. Jako takový vykonává 

manažerské funkce, což jsou typické činnosti pro výkon svého zaměstnání. Klasifikaci 

manažerských funkcí se věnuje mnoho odborných publikací, já uvedu klasifikaci, 

kterou užívá Čáslavová (1), a to plánování, organizování, personální zajištění, vedení 

lidí, kontrola.  
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Tabulka č.1 Role manažera (2, str. 8) 

Role znalosti dovednosti postoj Hodnoty 

Analytik 

Přehled o statistických 

metodách+základy 

ekonomie, logiky, 

psychologie, sociologie, a 

vlastního oboru 

Sběr a analýza informací; 

odhad trendů na základě 

relevantních dat 

Ochota zkoumat informace; 

pocit uspokojení z práce 

s daty, grafy, empirickými 

údaji 

Správná analýza užitečná 

pro rozhodování 

plánovač 

Plánovací principy; 

plánovací techniky a 

postupy 

Převedení cílů do 

plánovacích programů; 

předvídání možností 

pravděpodobnosti výsledků; 

vývoj plánu v podmínkách 

omezených zdroj; 

zpracování velkých čísel 

v realitě rozvoje společnosti 

( realizace plánu 

Přání projektovat minulost a 

současnost do budoucnosti; 

přání transportovat filozofii 

do praxe 

Plán jako směr aktivity; 

aplikace cílů do konkrétního 

užití 

Realizátor změn 

Rozeznat jaké možnosti 

nastávají ve společnosti, 

organizace, ve skupině, aj.; 

zavádění a prosazování 

změn 

Iniciovat změny; podněcovat 

lidi ke změnám; analýza 

potřeby z komplexního 

hlediska řešení potřeb 

podniku 

Přání samostatného převzetí 

odpovědnosti; přání 

kooperovat a sdílet řešení 

s ostatními; vést je ke 

změnám 

Řídící vztahy, systémové 

organizační aj. hodnoty; 

spolupráce s veřejností 

v konkurenčním prostředí 

Nositel zdrojů 
Agend a okruhů informací o 

zdrojích 

Rozmisťování a vystváření 

sítě nositelů zdrojů 

Spolupracovat s partneryv 

distribuci a na trhu; 

racionální chování 

z hlediska nákladovosti 

Spolupráce s ostatními 

subjekty 

Komunikační partner 

Principů a procesů 

komunikace; ovlivňování a 

přesvědčování lidí kanálů 

komunikace 

Naslouchat; jasne hovořit 

„profesním jazykem“; 

vstoupit do komunikačních 

sítí 

Ochota sdílet názory  a 

pocity s ostatními; 

důvěryhodnost ( ochota 

důvěřovat) 

Potřeba širokého 

porozumění 

vychovatel 

Principů učení a vzdělávání; 

vyučovacích metod a 

postupů; metod „učení 

prací“ 

Vedení lidí 

v práci;identifikovat potřeby 

lidí a vzdělávat se; ukazovat 

na příkladech 

Ochota učit  a překonávat 

obtíže vzděláním 

Práce naskýtá příležitosti 

k učení; kultivace osobnosti 

pracovníků 

Řešitel problémů 

Postupu řešení problémů; 

hledání a identifikace 

problémů; techniky, anylýzy 

a ohodnocení variant řešení 

Sběr a analýza dat; tvorba 

variant rozhodování; 

zohlednění vlivů působících 

na řešení problému 

Problémy je třeba nacházet a 

překonat 

Hledání viny nepomáhá 

řešení problémů; nezaujatý, 

problémově orientovaný 

přístup; vše, co směřuje 

k optimálnímu řešení je 

prospěšné 

„pomocník“ druhých Psychologie a sociologie 
Vytváření klima otevřenosti 

a podpory 

Prání otevřených vztahů 

mezi lidmi 

Zdravé klima řešící 

konflikty a stimulující k 

výkonnosti 

koordinátor 

Systémů a procesů; vazeb 

částí a celku; zásad 

komunikace; sdělování 

informací a stanovení priorit 

Znázornění a implementace 

nových systémů a procesů; 

efektivní jednání, vedení 

jednotlivců, skupin a 

stanovení cílů 

Systémový přístup k řízení 
Část musí tvořit s celkem 

jeden organismus 

Tvůrce týmu 
Techniky výstavby a vývoje 

týmu 

Vytváření týmu 

z individualit a skupin 

Přání vytvořit efektivní tým 

lidí vzájemně se 

podporujících 

Respektování lidského 

potenciálu 

Výkonný vedoucí 

Plánování, organizace, 

kontrola; praxe i teorie 

managementu; vedení 

personálu 

Jaké dostupné zdroje mají 

být efektivně využity 

v řídícím procesu 

Systematičnost v práci; 

nadšení pro nové cesty, 

způsoby a metody 

managementu 

Zdroje musí být využity pro 

naplnění cílů 



Manažera lze zařadit do jednotlivých úrovní managementu. Důležitost 

kompetencí a jejich odlišnost se odvíjejí právě od rozdílů práce v jednotlivých úrovních 

managementu, obrázek č.1. (5) 

 

Obr.č. 1 Manažeři a úrovně managementu (5, str. 73) 

                                                                     

         Vrcholový management                

                                                                                

             Střední management 
                                                                                

            Provozní management                                                                                   

             Výkonní pracovníci 
 

 

Skutečné názvy manažerů na jednotlivých úrovních managementu se mohou 

v praxi odlišovat, např. děkan, ředitel odboru, vedoucí úseku, apod. Avšak navzdory 

těmto jmenným rozdílům jsou si činnosti vedoucích pracovníků na stejné úrovni 

managementu velmi podobné. 

Bez ohledu na to, jakou pozici zastává manažer v organizaci, měl by disponovat 

určitými, obecně použitelnými dovednostmi. Velikost podílu těchto dovedností závisí 

právě na tom, na jaké úrovni managementu se nachází. Dovednosti můžeme dělit na 

lidské dovednosti, nezbytné pro práci s lidmi, vedení lidí a rozdělování práce, 

dovednosti technické, které představují schopnost užívat znalosti a poznatky, metody a 

postupy pro realizaci určitých výrobních procesů a na dovednosti koncepční, kterými 

musí manažer disponovat, chce-li správně firmu usměrňovat a řídit a dosáhnout tak 

vytyčených plánů společnosti. Jakou důležitost mají jednotlivé dovednosti na různých 

úrovních managementu ukazuje tabulka č. 2. (5) 
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Obrázek č.2  Základní manažerské dovednosti (5, str. 75)

Manažeři na provozní 

úrovni managementu 

Manažeři na střední 

úrovni managementu 

Manažeři na vrcholové 

úrovni managementu 

 

Koncepční dovednosti – schopnost řídit celou organizaci jako systém 

 

 

Lidské dovednosti – schopnost vedení lidí 

 

 

Technické dovednosti – schopnost používat specifické znalosti, techniky, metody a 

postupy pro realizaci výkonných činností a procesů

 

 

Doc. PhDr. J. Karger zpracoval v knize Čáslavové (2) kapitolu s názvem 

„Komunikace v činnosti sportovního manažera“, v níž mimo jiné pojednává o tom, 

jakými vlastnostmi by měl manažer disponovat, účastní-li se jednání nebo je vede. 

Jednotlivé vlastnosti rozdělil podle toho, jestli je užitečné, aby jimi manažer disponoval 

pro úspěch jednání, anebo naopak, které vlastnosti nejsou příliš žádoucí a mohly by mít 

tendenci narušovat jednání. Díky rozpoznání těchto vlastností dojde k sebepoznání a 

dedukci závěrů pro další sebezlepšování se a zároveň budeme schopni si zařadit našeho 

partnera při jednání. Lze tedy později využít jeho užitečných i neužitečných vlastností 

k úspěchu jednání. Uvedeme charakteristiky úspěšného manažera, obecně popisované 

v literárních zdrojích, jsou jimi: 

 Odpovídající kvalifikace 

 Stoprocentní motivace pro firmu 

 Jistá tvrdost při prosazování cílů 

 Převládající kooperační myšlení 

 Přesvědčivost, autorita, vystupování 

(2)  

13 
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Tabulka č.2  Zhodnocení vlastností manažera při jednání (2, str. 42) 

VLASTNOSTI 

Užitečné Neužitečné 

Vytrvalost 

Trpělivost 

Vynalézavost 

Naslouchání partnerovi 

Analytické uvažování 

Přesvědčování 

Zdvořilost 

ctižádost 

 

Touha zalíbit se 

Přílišná agresivita 

Naivita 

Projevovaná nejistota 

Tendence k hádce 

(skákání do řeči) 

 

Karger dále popisuje určité postoje, které by měl manažer při jednání zaujmout a 

dosáhl tím tedy cíle, který si vytyčil. Takovéto postoje bychom mohli zařadit z hlediska 

manažerských kompetencí do dovedností získaných. (2) 

 

2.1.2  Sportovní management 

  Sportovní management neboli sportmanagement (pojem užívaný v americké a 

západoevropské literatuře) můžeme chápat jako způsob uceleného vedení 

tělovýchovných a sportovních svazů, spolků, klubů, tělovýchovných jednot a družstev, 

které jsou svým chováním alespoň částečně podnikatelsky zaměřené. Dále můžeme 

mluvit přímo o vedení a řízení v sektoru výroby sportovního zboží či v sektoru 

placených tělovýchovných a sportovních služeb.  

Oproti managementu popsanému výše, se ve sportovním managementu navíc 

objevuje složka sportovní. Zahrnující oblast diváctví (pasivní účastník) a oblast 

zdatnosti (aktivní účastník). Tím se zkoumání základních manažerských činností a 

funkcí dostává z hladiny obecné do hladiny konkrétnější, specifické manažerské 

činnosti se zaměřují zejména do sportovní oblasti, organizace a instituce, zabývající se 
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sportem, se specializují na dané prostředí, samotní lidé v řízení konají v tématech 

tělesné kultury a sportu. (1) 

 

2.1.3  Sportovní manažer 

 Řídící osobou ve sportovním managementu je sportovní manažer. Má své 

specifické funkce a činnosti, zároveň musí zastávat funkce a činnosti manažera 

obecného managementu.  

Tyto činnosti musí vykonávat v sektorech, do kterých je dělen sport a tělesná 

výchova v České Republice: 

 Spolkový sektor tělesné výchovy a sportu (tělovýchovné jednoty a kluby na 

bázi obchodních společností i občanských sdružení; zastřešující sportovní 

organizace a další organizace na bázi veřejně prospěšných společností; 

 Komunální sektor (školní tělovýchovné kluby, tělovýchovná zařízení řízená 

v komunální správě, zajišťování akcí „sport pro všechny“, sportovní aktivita 

seniorů a tělesně postižených 

 Podnikatelská sektor (zařízení, provozované jako obchodní společnosti či 

podnikatelské subjekty, poskytující placené tělovýchovné a sportovní služby, 

organizace vyrábějící sportovní nářadí a náčiní, poskytující marketingové a 

reklamní služby, cestovní kanceláře se sportovně laděnými programy 

 Sportovní manažer je tedy manažerem na úrovni těchto sektorů, přičemž způsob 

řízení jednotlivých organizačních složek v tělesné výchově a sportu se od sebe liší 

požadavky na vedení jednotlivých sektorů. Tímto se vyvolává tendence specializovat 

se na určité prostředí a zaměření. Avšak pro sportovního manažera jako takového je 

nezbytným předpokladem obsáhnout činnost a funkci v oblasti základního 

managementu, neboť častokrát se základní funkce s funkcemi specializovanými 

prolínají. (1) 
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Tabulka č.3  Činnosti manažera v tělovýchově a sportu (2, str. 11) 

Základní činnosti manažera Příklady aplikace 

základních činností 

manažera na činnost 

sportovního manažera 

Specifické činnosti 

1. plánování  strategický plán rozvoje příslušné 

organizace (např. SK) 

 Dlouhodobý, střednědobý a aktivní 

program 

 Strategický postup manažera při 

plánování akcí a podniků TVS 

1. Sponzorská činnost v TVS 

2. Organizování   

 Postupy 

 Metody 

 Techniky 

 Postupy vyhodnocování výsledků 

 Uplatnění metody CPM při 

organizování a zabezpečení 

tréninkových cyklů (např. OH, MS, 

ME, atd.) 

 Využití výpočetní techniky při (vrchol.) 

sportovních soutěžích, portfolio metoda 

pro vyhodnocování činnosti sport.klubů 

2. Sportovní reklama 

3. Vytváření organizačních struktur  Zdokonalování organizační struktury 

TVS ČR 

 Zdokonalování organizační struktury 

sportovních klubů 

 Zkvalitnění organizační struktury 

placených TVS služeb 

3. Transfer hráčů a trenérů 

4. Výběr, rozmisťování a vedení lidí  Výběr a rozmisťování lidí při práci ve 

spolcích TVS a jejich stimulace 

 Výběr a rozmisťování lidí v placených 

TVS službách  

4. Znalost uspořádání fungování norem 

vrcholných mezinárodních organizací 

TVS (MOV, Mezinárodní sportovní 

federace) 

5. Kontrola  Ukazatele finanční kontroly TVS 

organizací 

5. Zabezpečení norem a náležitostí při 

uzavírání smluv (ad. 3) v tuzemsku i 

v zahraničí  

6. Marketing  Marketing v oblasti placených TVS 

služeb 

 Marketing v podnicích vyrábějící TVS 

zboží 

 Marketingová koncepce sportovních 

klubů 

6. Problematika ochrany zdraví, pojištění 

smluv a sociálního zabezpečení  

(z hlediska přísl. fyzických a 

právnických osob) 

7. Finance  Přehled o akt.ekonom.trendech a 

opatřeních ve státní a podnikatelské 

sféře 

 Reflexe v hospodaření spolků a organ. 

TVS, zvl. jejich základních článků 

7. Kontakty a spolupráce se zájmovými a 

odbornými organizacemi sportovců, 

trenérů, učitelů TVS apod. 

8. Právo  Reflexe daňových, živnostenských a 

dalších zákonů do podmínek organizací 

TVS 

 Zákony o TVS, stanovy a další normy 

stát. a spol. organizací TVS 

9. komunikace  Ve vedení lidí v organ. TVS 

(komunikace nadřízený-podřízený) 

 Vyjednávání sponzorských kontaktů 

Pozn.: Úspěšná realizace zákl. 

činnosti manažera v TVS je 

podmíněna průběžnými 

manažerskými funkcemi v pozici 

analytických, rozhodovacích a 

implementačních činností včetně 

komunikace. 
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2.1.3.1  Finanční manažer ve sportu 

Finanční manažer je pracovník s vyšší kvalifikací, který řídí podle začlenění 

svého pracovního místa v hierarchii firemní a organizační struktury fungování 

finančních a účetních operací společnosti. Jeho činnostmi jsou: 

 Řízení a kontrola oblasti bezpečnosti a hygieny práce. 

 Vedení příslušné dokumentace. 

 Tvorba a řízení realizace finanční strategie s orientací na růst a průběžnou 

stabilitu organizace. 

 Zpracování rozpočtu a finančních plánů organizace, jejich průběžná revize a 

kontrola jejich dodržování. 

 Zpracování návrhu čerpání finančních zdrojů, analýzy vývojových trendů a 

předpokládaných dosažených výsledků organizace. 

 Řízení finančních toků organizace. 

 Dohled nad fungováním kontrolních finančních mechanismů organizace a 

interních účetních předpisů. 

 Příprava finančních analýz, statistik a prognóz pro vedení organizace. 

 Poskytování a interpretace finančních informací. 

 Zpracování finančních výsledků, tvorba finančních výkazů a reportů pro 

vedení organizace. 

 Reprezentace organizace na jednáních s obchodními partnery a dalšími 

subjekty (auditory, daňovými specialisty, právníky). 

 Spolupráce s ostatními útvary organizace. 

 Vedení a koordinace zaměstnanců, rozdělování úkolů a kontrola jejich 

plnění, motivování, hodnocení zaměstnanců. 

(8) 

Z hlediska začlenění finančního manažera do oblasti sportovní se jeho činnosti 

dále specializují, a to vlivem sportovně - podnikatelského prostředí. V aplikaci na 

profesionální hokejový klub, jehož prostředí bylo vybráno pro tuto práci, musí finanční 

manažer aplikovat své znalosti, zkušenosti a činnosti na tuto oblast sportu a 

profesionalitu jednotlivých složek. (10) 
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Ke konkrétním činnostem finančního manažera v oblasti sportu, v prostředí 

profesionálního hokejového klubu patří: 

 Vedení a koordinace zaměstnanců ekonomických a finančních oddělení, 

delegace úkolů a kontrola jejich plnění, motivace a hodnocení zaměstnanců 

 Spolupráce s ostatními odděleními hokejového klubu. 

 Reprezentace klubu z pozice finanční složky, jednání s finančními subjekty 

(státními institucemi, daňovými specialisty, auditory, právníky). 

 Zpracování finančních výsledků, tvorba finančních výkazů pro 

představenstvo společnosti, vlastníky a akcionáře společnosti. 

 Sledování, poskytování a interpretace finančních výsledků a informací. 

 Sledování a kontrola rozpočtu pro stávající sezónu. 

 Příprava rozpočtu pro nadcházející sezónu, příprava prognóz pro vedení 

společnosti (majitelé či akcionáři, představenstvo). 

 Schvalování a sledování jednotlivých sportovních projektů a následných 

finančních operací. 

 Kontrola a sledování partnerských a sponzorských smluv. 

Pokud bychom měli zařadit finančního manažera v profesionálním hokejovém 

klubu do určité úrovně (viz obr.č.1, kap. 2.1.1), zařadili bychom jej zcela bez 

pochybností do managementu vrcholového. V praxi hokejových klubů jsou finanční 

manažeři jedni z nejdůležitějších osob klubu. (10) 

 

2.2  Lední hokej 

Lední hokej je týmový sport hraný na ledě. Je jedním z nejrychlejších sportů 

hraných na světě. Hráči jedoucí na bruslích dosahují vysokých rychlostí, vystřelený puk 

dosahuje rychlosti mnohdy přes 160km/hod. 

Hokej jako sport vzniká v 19. století v Kanadě a velice brzy se rozšiřuje i do 

Evropy a následně i částečně do Asie. 

Lední hokej hraje na hokejovém hřišti v počtu šesti hráčů za každý tým. Všichni 

hráči mají brusle. Cílem hry je vstřelit více gólů než soupeř. Hraje se malým, tvrdým 

gumovým kotoučem, který se nazývá puk. Hráči kontrolují puk dlouhými holemi s 
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čepelí tzv. hokejkami. Hokejka má na svém konci čepel zahnutou, na levou či na pravou 

stranu, dle požadavků hráčů. Hráči také mohou měnit směr pohybu puku svým tělem, 

včetně rukou či bruslí. Avšak nesmějí přihrát spoluhráči úmyslně tělem mimo obranné 

pásmo a rovněž nesmí úmyslně dopravit puk do branky jinak než pomocí hokejky.  

Jeden z šesti hráčů je brankář, jehož hlavním úkolem je nepustit puk do branky. Brankář 

má speciální vybavení a má zvláštní práva, jako je možnost přikrýt puk a tím zastavit 

hru. Každý tým může mít v zápise (na soupisce jich může mít ovšem nekonečně 

mnoho) maximálně 22 hráčů, z nichž 2 jsou brankáři. Střídání hráčů je možno kdykoliv 

i během hry i v time-outu. Zápisy provádějí vedoucí týmu a sekretáři oddílů. 

Zbylých pět hráčů se dělí na tři útočníky a dva obránce.  Útočníci spolu většinou 

hrají v útočných řadách (hovorově lajnách), kde jsou vždy tři útočníci spolu. Často se 

vyměňuje celá pětice hráčů najednou. Optimální délka jednoho střídání je necelá 

minuta. Nicméně v mnoha klubech v různých zemích jsou hráči, kteří jsou mnohem 

více vytěžovaní. Veškeré statistiky hry hrají důležitou roli pro rozbor zápasů a přípravy 

na další soutěžní souboje. 

Důležitou součástí hry jsou rozhodčí. Bývají tři – jeden hlavní a dva čároví. 

Hlavní má na starost regulérnost hry – fauly. V některých soutěžích jsou hlavní 

rozhodčí dva. Je tím zajištěn větší dohled nad hrou a co nejvíce eliminovány sporné 

momenty. 

Ke hře jsou jasně daná pravidla, která se ve všech soutěžích dodržují. Dvě 

nejdůležitější orgány stanovující pravidla jsou Mezinárodní hokejové federace (IIHF) a 

severoamerická NHL, která je často považována za nejlepší profesionální ligu na světě. 

Pravidla českého hokeje jsou prakticky shodná s pravidly IIHF. 

V České republice je nejvyšší a nejznámější ligou Extraliga ledního hokeje 

s nástavbovou částí Play-off extraligy ledního hokeje. Dalšími soutěžemi jsou 1. 

Národní hokejová liga, 2. Národní hokejová liga,…              (12) 

 

2.2.1  Financování ledního hokeje – financování profesionálních hokejových klubů 

 Často jsou médii uskutečňovány ankety oblíbenosti jednotlivých sportů. 



Lední hokej patří mezi nejvíce sledované sporty v České republice, pravidelně 

v žebříčcích popularity svádí boj o první místo s fotbalem, jak je vidět na obrázku č. 2.  

 

Obr. č. 2 Divácká oblíbenost sportů v ČR a Evropě (6, poslední aktualizace 20.12.2006) 

 

 Hokej tedy díky preferenci diváků patří mezi nejvíce financované sporty.  

Financování jednotlivých profesionálních klubů se liší nejrůznějšími vlivy. 

Mohou to být vlivy vnější, a to například skladba obyvatelstva, přítomnost jiných 

profesionálních klubů v regionu, přítomnost silného partnera v regionu, v jehož zájmu 

je participovat na činnostech klubu, klimatické podmínky, tradice, mzdové podmínky 

v regionu a nezaměstnanost, a vlivy vnitřní, zmíním schopnost manažerů vyhledávat 

vhodné kontakty a vést jednání, schopnost spolupráce všech oddělení sportovního klubu 

a odevzdání dobré práce. 

Samotné financování profesionálního hokejového klubu je tvořeno několika 

složkami.  
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V tuzemsku je potřeba zmínit finanční prostředky dosažené prodejem sportovní 

reklamy a vytvořením mnoha partnerství mezi klubem a soukromými i státními 

společnostmi. Tyto prostředky tvoří převážnou část získaných financí klubu, proto je 

nutná úzká spolupráce finančních manažerů s manažery zajišťující prodej sportovní 

reklamy. Další významnou složkou je spolupráce profesionálních hokejových klubů 

s městy, ve kterých působí. Jedná se o příjem z dotací a grantů, poskytovaných 

například na výchovu mládeže, opravu zimních stadionů, apod. Zde, jak jsem již 

zmínila, má dopad na konečné finanční prostředky klubu i to, zdali je v regionu či městě 
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jediným anebo jedním z více profesionálních klubů a jaká je sportovní preference 

obyvatelstva daného regionu. Následuje finanční složka získaná z prodeje vstupenek, 

jednorázových i permanentních, příjmy z prodeje merchendisingu a příjmy z darů od 

soukromých firem, příjmy od zastřešujících společností (v extralize ledního hokeje – 

společnost BPA a.s.). (10) 

Zde je srovnání s financováním hokejových klubů v USA a Kanadě, zejména 

klubů hrající NHL. Zde tvoří hlavní příjmovou složku příjem ze vstupného. Pro 

srovnání je uvedena tabulka s výší vstupenek na utkání jednotlivých klubů.  

 

Tabulka č.4  „Srovnání výše cen jednorázového vstupného na zápasy extraligových 

klubů a klubů hrajících NHL – srovnání 5 nejdražších vstupenek v základní části“ (3) 

Extraliga ledního hokeje NHL 

klub 

Cena vstupenky 

nejvyšší kategorie 

(mimo klubové 

prostory) v Kč/ € 

klub 

Cena vstupenky 

nejvyšší kategorie 

(mimo klubové 

prostory) v $/€ 

HC Slavia Praha 310/12,22 Los Angels Kings 455/335,5 

HC Eaton Pardubice 250/9,86 Phoenix Coyotes 330/243,3 

HC Kometa Brno 180/7,10 Anahaim Ducks 321/236,7 

HC Sparta Praha 180/7,10 Atlanta Trashers 300/221,2 

HC Mountfield ČB 170/6,70 New Jersey Devils 300/221,2 

( Pozn.: Aktuální směnné kurzy k 2.4.2010: 1€ = 25,365 Kč, 1€ = $ 1,356 ) 

Důležitou roli v příjmech klubů hrajících NHL jsou příjmy z  televizních práv, 

prodeje merchendisingu a příjem ze sponzorských smluv, avšak tento příjem je obsažen 

v mnohem menší procentuální míře než v ČR. (3) 

Pokud jsou zmíněny příjmy klubu, je nutné popsat výdaje profesionálních 

hokejových klubů. Mezi nejvýznamnější výdaje klubu se řadí zcela jistě mzdové 

náklady. A to na hlavní profesionální tým – A-tým a jeho realizační tým, tak na mzdy 

zaměstnanců managementu ve všech úrovních, externích zaměstnanců, zaměstnanců 

starající se o chod zimních stadionů (pokud jsou zaměstnaní přímo hokejovým klubem). 

Dalšími výdaji spojenými s většinou profesionálních hokejových klubů v ČR jsou 

výdaje na provoz zimních stadionů (teplo, elektřina, údržba), náklady na provoz 

mládežnických mužstev, platba daní ze zisků, apod. 
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Jak bylo zmíněno v kapitole 2.1.3.1, jedním z primárních úkolů finančních 

manažerů je kontrola toku financí a sestavování rozpočtů a prognóz na následující 

účetní období. Je proto nezbytnou povinností finančních manažerů působících 

v profesionálních hokejových klubech sledovat a zajímat se o financování ledního 

hokeje ve všech jeho složkách. (10) 

 

2.3  Kompetence 

„Kompetence (z lat. con-petere, shodovat se, souhlasit) znamená schopnost, 

způsobilost nebo oprávnění. Osoba, která je v určité oblasti má, je kompetentní, v 

opačném případě nekompetentní. V běžné řeči znamená nejčastěji předpoklady pro 

úspěšný výkon nějaké činnosti, práce či funkce. Jazykové kompetence jsou prakticky 

použitelné znalosti jazyků. V personalistice se rozlišují odborné kompetence a 

kompetence k vedení. Ve školství se často hovoří o klíčových kompetencích, což mají být 

dovednosti, rozhodující pro budoucí společenské nebo profesní uplatnění mladého 

člověka. V ústavním a veřejném právu znamená kompetence svěřené pravomoci 

určitého orgánu nebo úředníka rozhodovat o určitých věcech. Pro věci mimo tuto oblast 

není daný orgán kompetentní. V biologii znamená schopnost buněk přijímat DNA 

zvenčí.“                          (11) 

 

Pro podstatu této práce je pro nás důležitý význam slova kompetence jako 

předpoklad pro úspěšný výkon nějaké činnosti, práce či funkce. Kubeš (9) zmiňuje 

Woodruffův přístup, podle nějž je kompetence takové chováním, které vede 

k očekávanému výsledku. Woodruff říká, že pokud je pracovník kompetentní, tedy plní-

li svěřený úkol na dobré nebo vynikající úrovni, znamená to, že splňuje tyto 

předpoklady: 

 Vnitřně disponuje vlastnostmi, schopnostmi, vědomostmi, dovednostmi a 

zkušenostmi, které nezbytně potřebuje k takovému chování 

 Má motivaci takové chování použít, neboť v něm vidí hodnotu a je ochotný 

vynaložit energii pro takové chování 

 Má možnost v daném prostředí takové chování použít 

http://cs.wikipedia.org/wiki/Opr%C3%A1vn%C4%9Bn%C3%AD


Pokud jakákoliv z těchto podmínek není splněna, není možné splnit kompetentní 

výkon.  

Kritériem kompetentnosti je výkon v konkrétním pracovní situaci. Lidé jsou 

v různých mírách připraveni podat kompetentní výkon – mají ke kompetentnímu 

chování různé předpoklady. Někteří postrádají více motivace, jiní více zkušeností. 

Kubeš (9) ukazuje jednoduchý hierarchický model struktury kompetence (obrázek č.3) , 

který vysvětluje, co vše může za očekáváné chování.  

 

Obr.č. 3 Hierarchický model struktury kompetence (9, str. 28) 

 

Kubeš (9) dále ve své knize uvádí i jiný pohled na dělení kompetencí. Odvíjí se 

od typu práce a na něj potřebných a navázaných dovedností. Výsledné požadované 

kompetence pro vybranou pozici vznikají jako kombinace následujících třech kategorií: 

 Manažerské kompetence 

 Interpersonální kompetence 

 Technické kompetence 
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2.3.1  Manažerské kompetence 

Manažerská práce je charakterizována neustálým řešením problémů – interních i 

externích – a to v důsledku činnosti v procesu uspokojení potřeb zákazníků. Každý 

z manažerů používá jiný preferovaný styl myšlení. Manažeři se liší tím, jakým stylem 

přemýšlí, jakou cestou se rozhodují řešit problémy, jak tvoří a řídí. Rozdíly se dají 

znázornit na křivce od silné adaptivity po silnou inovativnost. Rozdíl mezi těmito 

dvěma přístupy je takový, že manažeři, kteří preferují adaptivnější styl myšlení, řeší 

problémy s ohledem na již vzniklé situace, s ohledem na zvyklosti okolí. Oproti tomu 

vedoucí pracovníci preferující inovativnější myšlení se nezaobírají otázkou zvyklosti či 

zkušenosti a řešení problémů nepotřebují jakoukoli strukturu. Nevýhodou obou přístupů 

je fakt, že manažeři zastávají pouze jeden způsob řešení problémů. To se může stát 

svárem v pracovní činnosti, zejména pokud styl myšlení manažera zcela neodpovídá 

tylu myšlení podřízeného pracovníka. (9)  s

  Hlavní změnu v přístupu k manažerským kompetencím a rovněž vznik pojmu 

manažerská kompetence odstartoval převratný článek Davida C. McClellanda „Testing 

for Competence rather than for Inteligence“(1973), kde autor upozorňuje na to, že 

dosavadní tradiční akademický přístup k testování vědomostí a způsobilostí: 

(a) nepředpovídá dostatečně pracovní výkonnost a úspěšnost 

(b) často jsou osoby s nižším vzděláním (nižší společenské vrstvy) či menšiny 

znevýhodněny. 

 Je třeba říci, že pojem vychází z filosofie postavené nejen na testování znalostí a 

dovedností člověka, tak jako byl doposud prezentován „tradičním přístupem“ 

založených na zkouškách způsobilosti. Cílem je především odhalit ty charakteristiky 

(dispozice, znalosti, dovednosti i základní postoje a motivy osobnosti), které jsou 

podmínkou a umožňují člověku být úspěšným manažerem. Pro stanovení kompetencí je 

proto zapotřebí:  

(a) porovnat osoby úspěšné v práci (a v životě) s těmi méně úspěšnými 

(b) určit osobní dispozice a charakteristiky související s pracovním úspěchem, tedy 

nalézt taková kriteria výběru, která souvisejí s úspěšností osob!                   (7) 

 

 Podle Janáka (7, str. 1) McClelland (1982) definuje kompetence: 
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„Kompetence jsou charakteristiky (osobnosti), které kauzálně souvisí s vysokou 

výkonností v práci a jsou profesionálním úspěchem. 

  

  

 Pro to, aby byl manažer schopen dosáhnout vynikajících výsledků (zde se často 

hovoří o „touze být výjimečný“) je zapotřebí splnit základní tři předpoklady:  

(a) musí disponovat takovými vlastnostmi, schopnostmi, vědomostmi, 

dovednostmi a zkušenostmi, které jsou ke splnění manažerských úkolů 

potřebné 

(b) má motivaci převést myšlenky do praxe a je ochotný požadovaným směrem 

vynaložit potřebnou energii (je motivovaný k manažerskému chování) 

(c) má možnost (autor dodává i schopnost) v daném prostředí takové chování 

použít (v případě, že nepoužije, stává se neúspěšným) (7) 

 

Podle Daigelera (4) se vedoucím pracovníkem se stává člověk proto, že vynikl 

ve svém oboru. Je tedy samozřejmostí, že jednou ze schopností, jíž musí pracovník 

disponovat je schopnost odborná. Další schopnosti, které jsou nezbytné k práci 

manažera, jsou schopnosti metodické a procesní, metody sociálně-komunikační, 

schopnost integrace a schopnost sebeřízení.  Právě schopnost sebeřízení je středobodem 

ostatních manažerských schopností, neboť pouze tehdy, bude-li manažer znát vlastní 

cíle a hodnoty, bude schopen stanovovat u ostatních manažerských požadavků 

přiměřené priority, což je znázorněno na obrázku č. 4 (4) 

 

Obr. č. 4  Složky manažerských schopností (4, str. 17) 



 

  Podle Janáka (7) se zatím autoři, zabývající se problematikou kompetencí 

víceméně shodují na pěti základních typech kompetenčních charakteristik manažera: 

• Motivace: Věci, které si osoby zadávají jako příčiny událostí a činností (co je 

podnětem pracovního chování, zadávání si cílů a snaha o jejich dosažení). 

• Osobnostní rysy a schopnosti: Osobnostní rysy a charakteristiky, pojímané 

jako konsistentní rekce na situace, nebo jako schopnost tyto situace řešit (smysl 

pro pořádek, emoční sebekontrola, resp. schopnosti jako anticipace, sociální 

inteligence atp.)  

• Sebepojetí a postoje k druhým: postoje k sobě, postoje k druhým osobám, 

hodnotové orientace sebevědomí, sebereflexe, respektování druhých, důvěra ve 

druhé, sociální vztahy. 

• Znalosti a vzdělání: Informace, kterými osoba disponuje ve specifických 

situacích (to co „zná“). 

• Dovednosti a zkušenosti: to co člověk umí, resp. schopnosti dosahovat určitých 

fyzických či mentálních výkonů či plnění úkolů na základě naučených 

dovedností či nabyté zkušenosti. (7) 

 

2.3.2  Kompetenční modely 
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lů

 Kompetenční modely popisují určitou kombinaci vědomostí, dovedností a 

dalších charakteristik osobnosti, které jsou nezbytné k účinnému plnění úko  
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v organizaci. Pro přehlednější a snazší měření těchto charakteristik, jsou často 

seskupeny do homogenních celků, nazývajících se kompetence. (9) 

 Kompetenčních modelů je mnoho druhů, záleží na rozhodnutí firmy, jaké 

kompetenční modely použije pro hledání a popis nových i stávajících zaměstnanců. 

Jestliže by kompetenčnímu profilu měli vyhovovat všichni zaměstnanci bez ohledu na 

větší specifičnosti jejich práce, nazýváme tyto modely tzv. „modely ústředních 

kompetencí“.  Jiný typ kompetenčního modelu může mít za úkol popsat pracovníka 

přímo v jeho pozici, resp. manažera vykonávající vedoucí funkci v jisté firmě.  Je 

otázkou, zdali se dají využít stejné kompetenční modely pro obdobné funkce v různých 

firmách. Logicky by se nabízelo, že ano, nicméně je potřeba brát v potaz odlišení firem, 

ať už zaměřením výroby nebo regionálním působením. A proto je pravděpodobné, že se 

i přes totožný název vedoucí pozice budou manažerské kompetence, požadující se po 

řídících pracovnících, lišit. Dostáváme se k tzv. „generickým modelům“, které se 

sestávají z generických kompetencí, tj. kompetencí primárně se vyskytujících zpravidla 

u ve všech kompetenčních modelech vedoucích pracovníků. Jedná se například o 

kompetenci „schopnost řešení problémů“, neboť každý manažer se ve své praxi setká 

s tím, že bude řešit nějaký vzniklý problém. Tyto modely jsou pokusem usnadnit 

firmám jejich kompetenční přístup. Jsou velmi dobrou pomůckou, neboť je za nimi 

práce desítek výzkumných ústavů, a proto jejich úspěšnost použití je vysoká. (9) 

 

2.3.2.1  Postup při tvorbě kompetenčních modelů 

 Pro tvorbu kompetenčního modelu je zapotřebí vyjasnit si cíl projektu. Firma si 

musí ujasnit cíl, který chce za pomoci sestavení modelu dosáhnout. Ať už se bude firma 

zabývat stávajícími zaměstnanci a jejich efektivitou nad jednotlivými projekty, tak jestli 

se má kompetenční model uplatnit v řízení a vyhledávání lidských zdrojů.  

 Jakmile je znám klíčový motiv, je často i vymezen okruh pracovníků, kterých se 

má model týkat. Lze využít stávající model anebo vytvořit model nový.  

 Pro vytvoření nového modelu je třeba sestavit projektový tým. V něm jsou lidé, 

kteří budou zodpovědní za tvorbu a dohlížení nad modelem a vedoucí pracovníci, jichž 

se použití kompetenčního modelu nějakým způsobem dotkne.   

 Pro sestavení modelu je nutné identifikovat různé úrovně výkonu v dané pozici. 

Model by měl vypovídat o tom, co konkrétně dělají úspěšní manažeři, jichž se model 
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týká. Je proto třeba definovat kriteria efektivního výkonu, aby bylo možné rozlišit 

pracovníky podávající nadprůměrný, průměrný a podprůměrný výkon.   

 Následuje sběr a analýza dat, která představuje tvorbu samotného modelu. 

Výsledkem je předběžný kompetenční model.  

 Pro ukončení samotné tvorby kompetenčního profilu je nutné profil validizovat, 

ověřit, že model popisuje opravdu takové chování, které vede k nadprůměrným 

manažerským výkonům. Nejběžnějším způsobem validizace je transformace popisu 

chování u jednotlivých kompetencí do položek dotazníků a vytvořit nástroj pro 360◦ 

zpětnou vazbu. Jeho pomocí je třeba posoudit dostatečný počet manažerů, kteří podávají 

podprůměrný, průměrný a nadprůměrný výkon. Následná analýza dat nám rychle 

prozradí, zda dotazník zařadil manažery ve validizačním vzorku do „správných“ 

kategorií a s jakou přesností.  

 Dalším krokem je implementace kompetenčního modelu do systémů řízení 

lidských zdrojů. Obyčejně je usnadněna, pokud byli uživatelé zahrnuti do projektového 

týmu. (9) 

 

 

2.3.2.2  Metody sestavování kompetenčních profilů 

• Metoda stanovení kompetenčního modelu – BEI 

Základní metodou jak stanovit kompetenční model se vedle odhadu expertů a 

pozorování stává analýza z Behavioral Event Interview. Tento typ rozhovoru se 

zásadně liší od běžných vstupních rozhovorů. Je založen na analýze kritických situací, 

ve kterých byl respondent úspěšný, resp. ve kterých naopak neúspěšný. Chování 

respondenta a jeho odpovědi se kódují a „tematizují“, tzn., že se z každé výpovědi udělá 

závěr a vyvodí, tématika pro úspěšnost, resp. neúspěšnost dané osoby. Rozdílnost 

postupu ukazuje Janák na následujícím příkladě. (7)  

Příklad 1 (7, str. 2) 

Mnoho manažerů má za to, že dnes je třeba být v souladu s teorií „Y“ demokratickým- 

participativním  vedoucím, který naslouchá a dává podřízeným možnost participovat na 

rozhodnutích a snaží se o konsens. Rozhovor by mohl mít třeba následující průběh: 
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Manažer: Já upřednostňuji participativní vedení. Svolávám lidi, naslouchám jim a 

informuji je. To je to, co dělá dobrý tým. 

Tazatel v BEI: Můžete mi uvést konkrétní situaci, kdy jste použil participativního 

vedení? 

Manažer: Dobře, prodej v našem regionu se začal nebezpečně snižovat.  Sebral jsem 

výsledná data, svolal lidi a řekl jsem svým prodejcům: „ Tyhle výsledky mluví sami za 

sebe. Jsou strašné! Buď se změní, nebo pár lidí, kteří sedí okolo tohoto stolu, tu příště 

sedět nebudou. Teď je řada na vás. Jak hodláte postupovat?“ 

Tazatel v BEI: To je příklad vašeho participativního vedení? 

Manažer: Ano, svolal jsem poradu, ne? Všem jsem dal informaci a odpovědnost. 

Nechal jsem řešení na nich, že? 

Ve skutečnosti je přístup tohoto manažera všechno jiné, jen ne participativní. Snaží se 

totiž motivovat podřízené tím, že jim vyhrožuje! 

 

Závěr: Nemá cenu se ptát tradičními otázkami: jaký typ vedení upřednostňujete? To co 

si lidé myslí, nebo co říkají o svých motivech či o své práci nemá žádný vztah k tomu, 

co skutečně dělají! Je třeba provádět hlubší analýzu typu BEI. 

BEI má standardní postup: 

1. Úvod, vysvětlení účelu rozhovoru, stanovení pravidel  

2. Zjištění pracovní odpovědnosti a hlavních úkolů  

3. BEI: popište 2-3 největší pracovní úspěchy a 2-3 největší neúspěchy 

v práci (hlubší analýza konkrétních „kritických situací „) 

4. Popis nejdůležitějších charakteristik a dispozic potřebných pro úspěch 

v dané práci 

5. Závěry a klíčové poznatky z rozhovoru 

 

 Odpovědi se v BEI kódují podle určitého schématu, takže vytvářejí škálu. 

Příklad kódování uvádí autor v  tabulce č. 5 (7) 

Tabulka č. 5 Příklad kódování kompetence „výkonová motivace“ (achievement 

orientation) v BEI (7, str. 3) 

A-1  Neprojevuje známky po vyniknutí v práci:   
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žádný speciální zájem o práci, dělá jen, co se mu řekne, někdy ani to ne 

 

A-0  Zaměřen na plnění úkolů. 

 Pracuje hodně, ale nedává najevo žádné známky snahy vyniknout nad standard, plní jen 

co se mu řekne. 

 

A-1  Chce dělat svou práci dobře 

 

A-2  Chce pracovat a plnit standardy lépe než ostatní  

(kvalitu, počty prodaných výrobků atp., porovnává se) 

 

A-3  Vytváří vlastní měřítka k výkonu 

 chce vyniknout nad ostatní 

 

 

A-4  Zlepšuje výkonnost:  

mění procesy, organizaci atp., aby zlepšil výkon, efektivitu podniku až…. 

 

A-8  Známky setrvalé podnikavosti a úsilí sám vyhledávat cíle a konat:  

mnoho přesčasových aktivit, aby dosáhl vlastních cílů své podnikavosti 

 

Doplňkové kompetence k výkonové motivaci: 

 Iniciativnost (sám vyvolává, ne jen reaguje) 

 Vyhledávání informací (iniciativně vyhledává informace) 

 Smysl pro pořádek, kvalitu, přesnost (souvisí s motivační orientací na výkon) 

 

Každá z těchto kompetencí má pak vlastní kódování- posuzovací  škálu výpovědí v BEI.  
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3  CÍLE PRÁCE, VÝZKUMNÉ OTÁZKY, METODY 

 

3.1 Cíle práce 

Hlavním cílem této bakalářské práce je sestavení kompetenčního profilu 

sportovního manažera se zaměřením na finančního manažera v profesionálním 

hokejovém klubu.  

Dílčí úkoly jsou: 

 Prostudování odborné literatury mající vztah k řešení dané problematiky a 

diskuse informací ve srovnání s reálným výzkumem. 

 Vytvoření schématu rozhovorů s vedoucími pracovníky i s podřízenými 

pracovníky a sběr manažerských kompetencí. 

 Sestavení dotazníku vedoucího k analýze preferencí jednotlivých manažerských 

kompetencí, z řad vedoucích pracovníků i zaměstnanců. 

 Vyhodnocení výsledů dotazníku, sestavení generického kompetenčního profilu. 

 Analýza výsledků a diskuse ve srovnání s odbornou literaturou. 

 

3.2  Výzkumné otázky 

• Jaké kompetence by sami na sobě požadovali samotní finanční manažeři a v jaké 

důležitosti? 

• Jaké kompetence jsou požadovány po finančních manažerech od jejich 

zaměstnanců a podřízených pracovníků a v jaké důležitosti jsou požadovány? 
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• Jaké kompetence budou v seznamu nároků přijatelné jak pro podřízené 

zaměstnance, tak pro finanční manažery samotné? 

• Jak bude vypadat generický kompetenční profil finančního manažera 

v profesionálním hokejovém klubu a bude použitelný i pro jiné profesionální 

kluby operující v různém prostředí? 

 

 

 

 

 

4  METODOLOGIE PRÁCE 

 

4.1  Metodika výzkumu 

Pro účely této bakalářské práce bylo použito metod výzkumu: analýza odborné 

literatury, rozhovoru a dotazování. Pomocí těchto metod byla řešena daná problematika 

a zodpovězeny výzkumné otázky. 

 

 Analýza odborné literatury 

Odborné literatury řešící problematiku manažerské kompetence, tvorby a užití 

kompetenčních modelů není taková řada, nicméně jsem ke své potřebě řešení dané 

tematiky využila analýzy odborné literatury popisující nejen manažerské kompetence, 

ale zabývající se chováním manažerů, vedením týmu a managementu jako takového. 

 

 Metoda rozhovoru 

 Rozhovor je výzkumná metoda, kterou lze použít při nevelké skupině 

respondentů. Výhodami rozhovoru s respondenty jsou rychlost odpovědí, možnost 

upřesnění otázek, vysvětlení odpovědi, osobní kontakt a důvěryhodnost získaných 

informací. Na opačné straně skýtá mnohé nevýhody, a to zejména nevelký dostatek času 

si položenou otázku dobře promyslet, časová náročnost pro dotazujícího nebo možnost 

nepříliš použitelných odpovědí v případě nesoustředěnosti respondenta. Pro účely práce 
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byly provedeny rozhovory s 3 respondenty z řad finančních manažerů a s 5 respondenty 

z řad podřízených zaměstnanců hokejových klubů.  

 

 Metoda dotazníku - škálování 

Pro určení výsledků byla použita metoda škálování, respektive dotazníkové 

škálování. Metoda dotazníku nabízí respondentům čas k rozmyšlení na odpověď, 

možnost výběru mezi škálou hodnocení a mnohdy i více pravdivé informace, než by oni 

sami poskytli při individuálních rozhovorech (z důvodu „obav před zesměšněním“, 

apod.). Dotazovateli poskytne informace o důležitosti jednotlivých podnětů a 

preferencích respondentů. Dotazovanými byly zaměstnanci hokejových klubů a finanční 

manažeři (včetně respondentů, se kterými byly vedeny rozhovory).  

 

4.2  Charakteristika výzkumného souboru 

Pro výzkum byly vybrány finanční manažeři a zaměstnanci tří profesionálních 

hokejových klubů, dvou z nejvyšší české hokejové soutěže, extraligy ledního hokeje, a 

jednoho z druhé nejvyšší národní ligy, 1. ligy. 

 

Respondent č. 1 – osoba na manažerské pozici 

Muž, působící na pozici finančního ředitele v extraligovém klubu. Vede 

ekonomické oddělení se třemi zaměstnanci. Jeho náplní práce je přesná znalost 

ekonomiky klubu, sestavení a dohled nad plněním sezónního rozpočtu, schvalovaní 

veškerých plateb klubu, jednání s finančními orgány státu, kontrolující korektnost 

finančního hospodářství, sestavení žádostí pro zisk grantů a dotací a komunikace 

s vedením klubu, seznamování vedení klubu s finančními prognózami a jednotlivými 

složkami rozpočtu. Je zodpovědný vedení klubu a představenstvu klubu. Klub má 

obsáhlou historii, vysoké nároky na umístění v každé sezoně, nachází se ve vyspělém 

regionu. 

 

Respondent č. 2 – osoba na manažerské pozici 

Žena, působící na pozici hlavní ekonomky extraligového hokejového klubu. Je 

podřízena obchodnímu řediteli, vedení týmu a majitelům. Vede ekonomický tým se 

dvěma zaměstnanci, hlavní účetní a mzdovou účetní. Jejím úkolem je zajistit správný 
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chod svého oddělení, poskytovat informace svým nadřízeným, mít přehled o aktuálním 

finančním dění klubu, podávat informace vedoucí k sestavení rozpočtu pro danou 

sezonu a podávat informace k sestavování prognóz ohledně finančního stavu klubu na 

další roky. Klub se nachází ve vyspělém regionu, nemá dlouhou historii, nicméně 

v posledních deseti letech byl velmi úspěšný na poli hráčském a řadí se každoročně 

mezi favority na přední umístění v soutěži. 

 

Respondent č. 3 – osoba na manažerské pozici 

Muž, působící na pozici výkonného ředitele klubu. Přímo vede jednoho 

zaměstnance a jednoho externistu – mzdového účetního docházejícího do klubu na 

počátku každého měsíce. Jeho úkolem je sestavení rozpočtu pro danou sezonu, dohled 

nad jeho plněním, potvrzování plateb plynoucí z klubu, komunikace s partnery klubu a 

vyjednávání nových partnerských smluv, předkládá informace prezidentu klubu a jeho 

zástupci, majitelům a dozorčí radě. Komunikuje s městskou radou a vyjednává dotace a 

granty pro projekty mládeže, opravy stadionu apod.  

 

Respondent č. 4 – osoba přímo podřízená 

Žena, přímá podřízená respondenta č. 1. Působí na pozici hlavní ekonomky. 

Jejím úkolem je dohled nad ostatními dvěma zaměstnanci ekonomického oddělení. 

Podává informace finančnímu manažeru, dohlíží nad mzdami, rozesílá velké platby 

(mzdy, teplo, elektřina, apod.), hlídá a podává daňové přiznání, sestavuje pracovní 

smlouvy, vede evidenci zaměstnanců, v případě auditu, je hlavní osobou pro kontakt 

s auditory.  

 

 

Respondent č. 5 – osoba přímo podřízená 

Žena, podřízená respondenta č. 1. Je mzdovou účetní klubu, sestavuje mzdy 

podle podkladů vedoucích jednotlivých oddělení, hlídá počty odpracovaných hodin 

osob pracujících na DPP, vede evidenci brigádníků, zasílá zpracované podklady pro 

mzdy hlavní ekonomce.  

 

Respondent č. 6 – osoba přímo podřízená 
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Muž, podřízený respondentu č. 3. Je hlavním účetním klubu, shromažďuje 

podklady pro mzdy, sestavuje pracovní smlouvy a dohody pro osoby pracující na DPP, 

překládá účetní doklady ke kontrole finančnímu manažeru, shromažďuje podklady pro 

daňové přiznání a podává daňové přiznání, informuje finančního manažera o finančním 

stavu klubu, o velikosti aktiv a pasiv. Poskytuje podklady pro sestavení rozpočtu klubu. 

 

Respondent č. 7 – osoba nepřímo podřízená 

Muž, pracující na pozici produkčního klubu. Je podřízeným respondentu č. 1. 

Jeho náplní práce je sestavení a realizace klubových akcí pro fanoušky, partnery klubu, 

zajištění kampaní a tvorba letáků a zápasových bulletinů. Stará se o webové stránky 

klubu a zodpovídá dotazy týkající se klubu. Finančnímu manažeru je zodpovědný za 

účinnost kampaní a jejich návratnost, dostává od něj schválení rozpočtů na jeho aktivity 

a následně zpracovává reporty o úspěšnosti jednotlivých akcí. Je přímo podřízen 

obchodnímu manažeru, nepřímo finančnímu manažeru, vedení klubu a představenstvu. 

 

Respondent č. 8 – osoba nepřímo podřízená 

Žena, pracující na pozici VIP manažerky klubu. Její náplní práce je starost o VIP 

hosty a partnery klubu během hokejových utkání, zajištění provozu VIP prostor na 

zimním stadionu, komunikace s cateringovou společností, která dováží občerstvení pro 

partnery a VIP hosty. Je přímo podřízená obchodnímu manažeru, nepřímo podřízená 

finančnímu manažeru a vedení klubu. Finančnímu manažeru je povinna předkládat 

zprávy o finanční náročnosti provozu VIP prostor, sestavovat rozpočty pro příští zápasy 

a žádat o prostředky k nákupu od dodavatelů surovin. Podává informace k sestavení 

rozpočtu týkající se dané oblasti pro příští období. 

   

Respondenti dotazovaní škálovacím dotazníkem 

Bylo osloveno dalším 15 osob, podřízených finančním manažerům. Tyto osoby 

byly vybrány z řad přímých i nepřímých podřízených, ze tří klubů hrající nejvyšší a 

druhou nejvyšší českou ligu ledního hokeje. 

 

4.3  Metodika sběru, analýzy a vyhodnocení dat 
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 S respondenty č. 1, č. 2 a č. 3 byly vedeny rozhovory týkající se jejich 

kompetencí, kterými disponují a kterými si myslí, že by měli disponovat, aby svou práci 

vykonávali ještě efektněji než doposud. Všichni respondenti byli požádáni o jmenování 

alespoň 5 vlastností z oblasti osobních vlastností, dovedností, odborných znalostí a 

schopností řízení. Z těchto vlastností byly vybrány 3 nejvíce opakující se vlastnosti 

z každé oblasti a podstoupeny škálování v následně vytvořeném dotazníku. 

 S respondenty č. 4, č. 5, č. 6, č. 7 a č. 8 byly vedeny rozhovory na téma jejich 

nadřízení – finanční manažeři. V rozhovorech měli uvádět, jakými by podle nich měl 

zmiňovaný manažer disponovat kompetencemi pro správný výkon své funkce. Byli 

požádáni o jmenování minimálně 5 kompetencí v každé oblasti. Zaměstnanci sami 

zdůrazňovali, co jejich nadřízení mají za velmi dobré vlastnosti a pak také poukazovali 

na kompetence, které jim dle jejich mínění chybí a které by dle jejich názoru mohli 

dopomoci zdokonalit jejich výkon. Z rozhovorů s těmito respondenty byly vybrány 3 

nejčastěji se opakující kompetence z každé oblasti a podstoupeny škálování 

v dotazníku. Pokud se některá z kompetencí shodovala s kompetencí vybranou již na 

základě rozhovorů s manažery, byla vybrána kompetence nejvíce zmiňovaná následně. 

 Z výše zmíněných získaných kompetencí v kombinaci se studiem odborné 

literatury byl vytvořen dotazník založený na metodě škálování a byl podat výše 

zmíněným respondentů a dalším 15 osobám z řad podřízených, aby zjistil jejich postoje 

k jednotlivým kompetencím a určil jejich důležitost pro výkon pozice dle mínění 

každého dotazovaného. Z podkladů poskytující dotazníky byly sestaveny kompetenční 

profily sportovních manažerů s aplikací na finanční manažery a to z pozice vedoucích 

pracovníků, tak z pozice pracovníků podřízených. Následně byl z hodnot poskytnutých 

metodou škálování sestaven generický kompetenční profil manažera ve sportu s aplikací 

na finančního manažera v profesionálním hokejovém klubu. 
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5   VÝSLEDKOVÁ ČÁST 

 

5.1  Kompetenční nároky finančních manažerů na sebe samé 

 Na základě vyhodnocení rozhovorů s finančními manažery byl vytvořen 

následující seznam kompetencí, které by sami manažeři vyžadovali na svých vlastních 

pozicích nebo na pozici obdobných v jiných profesionálních klubech. 

 

osobní charakteristiky:  

• odolnost vůči stresu a nátlaku: tato vlastnost byla zmíněna všemi respondenty 

s odkazem na nestálost celkového stavu klubu během sezony, neboť stav a 

prostředí v klubu je nepřímo ovlivňováno výkony hráčů na ledových plochách, 

neboť oni jsou prostředkem a hlavním nástrojem v komunikaci s partnery klubu 

a zajišťující tak dostatečně finanční příjmy klubu. A z důvodu nemožnosti 

předpovídat události na ledových plochách, je tato vlastnost manažery nejvíce 

ceněna. 

• komunikativnost 
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• odpovědnost: v případě vzniku problémů musí manažeři vystoupit a za daný 

problém se postavit a začít jej řešit a vyřešit. Také musí být schopni být 

zodpovědní za své jednání. 

• další osobní charakteristiky, kterými by měl finanční manažer disponovat podle 

finančních manažerů samých, jsou: inteligence, reprezentativnost, citlivost 

v rozhodnutí, „tah na branku“, pracovitost, systematičnost 

 dovednosti: 

• zkušenosti z předchozích obdobných pozic: zde manažeři upozorňují na to, že 

v převážné většině u nich nastal kariérní vzestup ve firmě, nicméně sami 

považují za důležitou kompetenci při hledání nových manažerů to, že již získali 

zkušenosti na předchozí podobné funkci. 

• schopnost rychle se rozhodovat a rychle odpovídat: jak bylo zmíněno již 

v osobních charakteristikách, manažer je podřízen vedení klubu a je povinen jej 

informovat o stavu klubu kdykoliv i mimo oficiální schůze představenstva či 

vedení klubu. 

• systematické myšlení – myšlení „za roh“: tuto charakteristiku uvádějí manažeři 

jako podstatnou právě v hokejovém prostředí a to z důvodu nejistých výsledků 

na poli hráčském a následně na poli manažerském. 

• dalšími dovednostmi uváděnými manažery jsou: dobré „užitečné“ kontakty 

s lidmi, dosažení respektu u zaměstnanců, flexibilita při jednání, flexibilita 

volného času (kvůli hracím dnům sobota, neděle, večerním časům utkání) 

 odborné znalosti 

• znalost účetnictví a daňová znalost: tyto uváděné znalostí jsou především 

preferované, neboť jak bylo zmíněno výše, většina manažerů dosáhla kariérního 

postupu právě z pozic účetních a předpokládají tyto znalosti i pro osoby, které 

přicházejí „zvenku“.  

• znalost práce na PC: souvisí s komunikací mezi jednotlivými složkami klubu a 

také se zmíněnou znalostí účetnictví, neboť v moderní době jsou účetnické 

programy výhradně vedeny v informačních technologiích. 
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• znalost finančních stavů konkurence: tato znalost slouží k posuzování mezi 

kluby na stejné nebo podobné úrovni, k posuzování procentuálního příjmu 

z reklam, procentuálních výdajů na hráče týmu, apod. 

• orientace v hokejovém dění: tato znalost není podle manažerů přímo podmíněna 

funkci na dané pozici, nicméně k charakteru prostředí, ve kterém je funkce 

vykonávána, je tato znalost „samopřícházející“ a není třeba ji nějak zvlášť cvičit. 

• další znalosti potřebné dle manažerů k výkonu dané pozice: znalost 

zahraničních ekonomických základů, znalost 1 světového jazyka, všeobecně 

rozvíjející znalosti 

 schopnost řízení 

• schopnost delegace úkolů v týmu: zejména systematičnost delegace usnadňující 

kontrolu 

• schopnost být obávaným: mít respekt vůči osobě sobě samé i funkci, kterou 

manažeři zastávají 

• schopnost řízení pracovníků a jejich motivace: manažeři musejí předávat své 

myšlenky a s nimi i hodnoty získané, které je vedou k uskutečnění těchto 

myšlenek svým pracovníkům. Musí být schopni motivovat nejen mzdovou 

složkou, ale i materiální, slovní, dlouhodobou 

• další schopnosti v řízení dle manažerů: schopnost výběru správných 

podřízených, schopnost sebemotivace, schopnost zajistit příjemnou atmosféru 

mezi pracovníky samými 

 

5.2  Kompetenční nároky na finanční manažery dle jejich přímých a 

nepřímých podřízených 

 Na základě vyhodnocení rozhovorů s respondenty č. 4-8 byl vytvořen následující 

seznam kompetencí, které by respondenti vyžadovali a vyžadují na finančních 

manažerech ve svých klubech  

 

osobní charakteristiky:  
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• zachování klidu při jednání a sebevědomí: pracovníci potřebují vidět, že 

manažer je schopen racionálního uvažování při rozhovorech a nejedná pod 

vlivem emocí. S tím související sebevědomí manažerů ukazující, že manažeři 

jsou na svých postech dosazeni správně a spravedlivě. 

• odpovědnost: zaměstnanci chtějí, aby jejich vedoucí pracovních bral 

odpovědnost za své jednání a neshazoval vinné jednání na své podřízené 

• iniciativnost: zaměstnanci oceňují na manažerech jejich tah dopředu, příchod 

nových nápadů, inovace a rozvoj myšlenek 

• další osobní charakteristiky, kterými by měl finanční manažer disponovat podle 

podřízených: komunikace, empatie, reprezentativnost, pilnost, spolehlivost 

 dovednosti: 

• zkušenosti z předchozích obdobných pozic: podřízení pracovníci považují 

předchozí praxi na obdobné pozici za jednu z nejdůležitějších, neboť zkušenosti 

z praxe vzaté a poučení z chyb v řízení lidí mohou být použity i v jiných 

manažerských funkcích. 

• velmi dobrá paměť: tuto dovednost zmiňují podřízení zejména ve vztahu 

delegace úkolů, aby nenastávaly situace typu „nadřízený tvrdí, že úkol uložil, 

přestože neuložil“ 

• udržet osobní rozepře na co nejnižší úrovni: na každém pracovišti může panovat 

nelibost jednoho pracovníka k druhému a to i ve vztahu řídící pracovník – 

podřízený. Podřízení pracovníci zmiňují tuto dovednost proto, aby nedocházelo 

ke zbytečným roztržkám ve věcech pracovních, které i přesto mají podtext 

osobní 

• dalšími dovednostmi uváděnými manažery jsou: vytvoření si dostatku času pro 

jednání se zaměstnanci, dovednost rychlých rozhodnutí v operačních 

záležitostech, dovednost empatie do nápadů podřízených  

 odborné znalosti 

• znalost účetnictví a daňová znalost: zaměstnanci toto považují za primární 

znalosti potřebné k výkonu funkce finančního manažera 

• znalost práce na PC 



41 

 

• znalost 1 světového jazyka 

• další znalosti potřebné dle manažerů k výkonu dané pozice: znalost marketingu, 

znalost 2 a více světových jazyků, znalost aktuálního hokejového dění, znalost 

odborných termínů v cizím jazyce 

 schopnost řízení 

• schopnost motivace a vedení týmu 

• schopnost delegace činností a úkolů: zde zaměstnanci zdůrazňují schopnost 

delegovat úkoly a činnosti tak, aby se nepřekrývaly s úkoly a činnostmi jiných 

pracovníků a nevznikaly tím i rozbroje na poli mocenských kompetencí na 

úrovni podřízených 

• schopnost prosazení nápadů v týmu a iniciace jejich realizace 

• další schopnosti v řízení dle manažerů: schopnost zajistit příjemnou atmosféru 

mezi pracovníky samými, schopnost urovnat neshody a zajistit funkčně pracovní 

prostředí 

 

 

5.3  Kompetenční profil manažera ve sportu z pohledu finančních 

manažerů 

 Na základě vyhodnocení dotazníků vyplněných osobami vedoucími byl sestaven 

následující kompetenční profil. Byl sestaven od nejvíce preferovanější kompetence po 

nejméně. 

osobní vlastnosti dovednosti 

odolnost vůči stresu a nátlaku 
dokázat se rychle rozhodnout a rychle 
odpovídat 

odpovědnost strategické myšlení „za roh“  
komunikativní velmi dobrá paměť 
zachování klidu při jednání a 
sebevědomí zkušenosti z předchozích obdobných pozic 
iniciativnost udržení osobních rozepří na nejnižší úrovni 
empatický schopnost dosáhnout respektu před zaměstnanci

odborné znalosti schopnost řízení 
znalost účetnictví a daňová znalost schopnost delegace úkolů 
znalost práce na PC schopnost motivace týmu 
znalost finančních stavů konkurence schopnost "být obávaným" 
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znalost hokejového dění schopnost výběru správných zaměstnanců 

znalost marketingu 
schopnost prosazení nápadů v týmu a iniciace 
k realizaci 

znalost 1 světového jazyka schopnost kontroly práce týmu 
  

 

5.4  Kompetenční profil manažera ve sportu z pohledu přímo i 

nepřímo podřízených pracovníků 

 Na základě vyhodnocení dotazníků vyplněných přímo i nepřímo podřízenými 

pracovníky byl sestaven následující kompetenční profil. Byl sestaven od nejvíce 

preferovanější kompetence po kompetence preferované nejméně. 

 
osobní vlastnosti dovednosti 
odpovědnost zkušenosti z předchozích obdobných pozic 

komunikativnost 
schopnost rychle se rozhodovat a rychle 
odpovídat 

odolnost vůči stresu a nátlaku velmi dobrá paměť 
zachování klidu při jednání a 
sebevědomí strategické myšlení „za roh“ 
empatie udržení osobních rozepří na nejnižší úrovni 
iniciativnost schopnost dosáhnout respektu před zaměstnanci

odborné znalosti schopnost řízení 
znalost účetnictví a daňová znalost schopnost motivace týmu 
znalost práce na PC schopnost delegace úkolů 
orientace v hokejovém dění schopnost výběru správných zaměstnanců 

znalost 1 světového jazyka 
schopnost prosazení nápadů v týmu a iniciace 
k realizaci  

znalost finančních stavů konkurence schopnost kontroly práce týmu 
znalost marketingu schopnost "být obávaným" 

    

5.5  Kompetenční nároky a kompetenční profil na funkci sportovního 

manažera s aplikací na finančního manažera v profesionálním 

hokejovém klubu 

 Po vyhodnocení nárokovaných kompetencí, dotazníku a kompetenčních profilů 

byl sestaven generický model sportovního manažera s aplikací na finančního manažera 

v profesionálním hokejovém klubu. Kompetence jsou srovnány od nejvyšší preference 

po nejnižší na základě součtu hodnot škálování v dotaznících. 
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osobní vlastnosti dovednosti 

odpovědnost 
schopnost rychle se rozhodovat a rychle 
odpovídat  

odolnost vůči stresu a nátlaku zkušenosti z předchozích obdobných pozic 
komunikativnost strategické myšlení „za roh“ 
zachování klidu při jednání a 
sebevědomí velmi dobrá paměť 
empatie udržení osobních rozepří na nejnižší úrovni 
iniciativnost schopnost dosáhnout respektu před zaměstnanci

odborné znalosti schopnost řízení 
znalost účetnictví a daňová znalost schopnost motivace týmu 
znalost práce na PC schopnost delegace úkolů 
orientace v hokejovém dění schopnost výběru správných zaměstnanců 

znalost 1 světového jazyka 
schopnost prosazení nápadů v týmu a iniciace 
k realizaci  

znalost finančních stavů konkurence schopnost „být obávaným“ 
znalost marketingu schopnost kontroly práce v týmu 

 

 

 

 

6  DISKUZE 

 Preference jednotlivých kompetencí se při vyplňování dotazníku manažery nepatrně 

měnily. Manažery zaujaly kompetence navržené podřízenými jako např. velmi dobrá paměť, 

udržení osobních rozepří na nejnižší úrovni, schopnost prosazení nápadů v týmu a iniciace 

k realizaci a sami je v hodnotách dosadili na vyšší místa než některé původně zmiňované 

kompetence. Naopak nezměnili svůj názor na důležitost kompetence znalost 1 světového jazyka, 

kterou i nadále považují při výkonu své funkce za nepodstatnou, pouze obohacující všeobecný 

přehled člověka samého a menší důležitost přikládají zkušenosti z předchozí obdobné pozice. 

 Ve srovnání s odbornou literaturou zde vidíme naprostou odchylku od znalosti 

světového jazyka, kterou mnozí autoři publikací zabývajících se touto tématikou považují za 

nezbytné pro výkon manažerské pozice. Rovněž finanční manažeři v profesionálních 

hokejových klubech nelpí na tvorbě a dodržování strategických plánů. Jejich primárně 

důležitými plány jsou plány krátkodobé, zpravidla roční související se začátkem a koncem 

každé sezony a s každoročním příchodem nových partnerů a obnovou některých stávajících.  
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 Zaměříme-li se na kompetenční profil sestavený dle podřízených klubu, díky 

dotazovanému vzorku složeného i z osob, se kterými nebyl veden rozhovor, se kompetence, 

které požadují zaměstnanci vůči svým nadřízeným finančním manažerům, měnily více. Vzestup 

zaznamenaly zejména preference charakteristik schopnost rychle se rozhodovat a rychle 

odpovídat, schopnost výběru správných zaměstnanců, odolnost vůči stresu a nátlaku. Naopak za 

méně důležité se v dotazníku ukázaly kompetence znalost marketingu, iniciativnost, udržení 

osobních rozepří na nejnižší úrovni. 

 Mnoho autorů odborné literatury se nezabývá nároky zaměstnanců na své podřízené, 

obecně známými jsou nároky na důvěryhodnost, spolupráce, spravedlnost. Respondenti také 

některé z těchto vlastností označili jako žádoucí, nicméně v globálním pojednání pro ně byly 

důležitější jiné charakteristiky. 

 Uvedené výsledky jsou založeny na rozhovorech s respondenty. Tyto rozhovory byly 

pořízeny v prvním čtvrtletí roku 2010, na konci základních částí jednotlivých lig a při přípravě 

na nástavbovou část, které se dva kluby ze tří dotázaných zúčastnily. Lze tedy předpokládat 

odchylky v odpovědích dotazovaných skupin v důsledku výše zmíněného hracího období. 

Předpokládáme, že preference vybraných nároků na manažery se v průběhu roku může měnit, 

tzn. po skončení hrací sezony, před hrací sezonou, během základní části ligy, během nástavbové 

části ligy. Jedná se zejména o charakteristiky osobní, dovednosti a schopnosti řídit, 

předpokládáme, že preference kompetencí z oblasti znalostí zůstávají po celý rok konstantní. 

 Při zmínce o jednotlivých národních ligách nelze nezmínit i finanční rozdíl mezi nimi. 

Financování profesionálních klubů v 1. národní lize je řádově sedmkrát menší než financování 

klubů hrajících na vrcholných postech extraligy ledního hokeje. Lze tedy předpokládat, že 

kompetenční profily mohou být použitelné pro jednotlivé kluby, nicméně s ohledem na umístění 

v ligových soutěžích a jak je zmíněno výše, na regionech a partnerech participujících na činnosti 

hokejového klubu.  
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7  ZÁVĚR 

 Výzkumná práce měla poskytnout generický kompetenční profil sportovního 

manažera aplikovaný na finančního manažera v profesionálním klubu. Vzhledem 

k charakteristice prostředí, nemožnosti přímého srovnání mezi regiony, ve kterých 

profesionální kluby působí, nerovnováze úrovní mezi jednotlivými ligami, nelze 

s přesností říci, zdali je vytvořený generický model aplikovatelný ve všech 

profesionálních hokejových klubech. Sami finanční manažeři nedokázali přesně říci, 

zdali by existoval jednoznačný profil vedoucího pracovníka, který by byl schopný 

kvalitně zastávat svou funkci nezávisle na prostředí určitého hokejového klubu. Avšak 

respondenti se shodli na tom, že sestavený profil by byl schopný předurčit řídícího 

pracovníka jako vhodného k výkonu této funkce ze vzorku mnoha kandidátů, nicméně i 

za předpokladu dodatku jednotlivých kompetencí v závislosti na každém klubu. Jak také 

manažeři uvedli, post finančního manažera bývá velice často dalším stupínkem pro 

pracovníka ekonomického oddělení v hierarchii pracovních pozic a zároveň je zřejmé, 

že pracovníci ekonomického oddělení mají možnost sledovat finanční manažery při 

práci, učit se od nich, získávat cenné poznatky a také znají specifické prostředí výkonu 

práce. Zpravidla se tedy stávají nejvíce vhodnými osobami, které by mohla nahradit 

stávající manažery. Jak je také potřeba zmínit, funkce finančního manažera je pro 

člověka funkcí stálejšího charakteru, i proto tedy nelze říci, jestli by sestavený 

kompetenční profil plnil svou správnou funkci v dlouhém časovém horizontu vzhledem 

k rozmanitosti a stále se rozvíjejícímu prostředí ledního hokeje a zároveň tedy vyššími 

nároky kladenými na finanční manažery a manažery sportu obecně. 
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PŘÍLOHY  

 

Příloha č. 1  Dotazník  

 
Dobrý den,  
 Jmenuji se Veronika Vaňousová a jsem studentkou Fakulty tělesné výchovy 
a sportu Univerzity Karlovy v Praze. Chtěla bych Vás poprosit o vyplnění tohoto 
dotazníku, který poslouží jako jeden z hlavních materiálů, který použiji ve své 
bakalářské práci pojednávající o kompetenčním profilu sportovního manažera 
s aplikací na finančního manažera v profesionálním hokejovém klubu. Vyplňování 
by mělo trvat zhruba 10 minut. Vaše odpovědi zakroužkujte.  Směřujte Vaše 
odpovědi tak, aby v jednom oddíle bylo zastoupeno alespoň 30% odpovědí 
s hodnotou 4. Dotazník je anonymní.  
 Přeji příjemné vyplňování a děkuji za Vaše názory. 
 
 
 
 
 
Finanční manažer musí pro správný výkon své funkce disponovat určitými 
vlastnostmi. Jakou důležitost, podle Vašeho názoru, přikládáte jednotlivým 
vlastnostem? 
(nezbytné = 1, velice důležité = 2, důležité =3, méně důležité =4) 
 

 

 

1. Osobní charakteristiky: 
 

a. empatie     1 2 3 4 
b.  iniciativnost   1 2 3 4 
c. komunikativnost   1 2 3 4 
d. odolnost vůči stresu 

a nátlaku    1 2 3 4 
e. odpovědnost   1 2 3 4 
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f. zachování klidu při  
jednání a sebevědomí  1 2 3 4 
 
 
  



2. Dovednosti 
 
a. schopnost dosáhnout    1 2 3 4 

respektu před zaměstnanci 
b. schopnost rychle se rozhodovat 
  a rychle odpovídat   1 2 3 4 
c. strategické myšlení „za roh“  1 2 3 4 
d. udržení osobních rozepří na  
 nejnižší úrovni    1 2 3 4 
e.     velmi dobrá paměť   1 2 3 4 
f.     zkušenosti z předchozích  
 obdobných    1 2 3 4 

 
3. Odborné znalosti: 

 
a. orientace v hokejovém dění  1 2 3 4 
b. znalost 1 světového jazyka  1 2 3 4 
c. znalost finančních stavů  

konkurence    1 2 3 4 
d. znalost marketingu   1 2 3 4 
e. znalost práce na PC   1 2 3 4 
f. znalost účetnictví a daňová 

znalost     1 2 3 4 
     

4. schopnost řízení: 
 
a. schopnost „být obávaným“  1 2 3 4 
b. schopnost delegace úkolů  1 2 3 4 
c. schopnost kontroly práce týmu  1 2 3 4 
d. schopnost motivace týmu   1 2 3 4 
e. schopnost prosazení nápadů  

v týmu a iniciace k jejich  
realizaci     1 2 3 4 

f. schopnost výběru správných  
zaměstnanců    1 2 3 4 

 
 
 
Ještě jednou děkuji za odpovědi, které mi pomohou při výzkumu prováděného 
v rámci bakalářské práce. Pokud na mě máte nějaké další otázky, prosím 
kontaktujte mě na mailu: vanousova@hcsparta.cz. 
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 Děkuji Veronika Vaňousová 


