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Abstrakt

Manazerské kompetence v dobé globalni ekonomické krize ziskavaji na
vyznamu, nebot pouze schopni a vykonni manazeri dokazi podniky ak-
tivné udrzet konkurenceschopné. Sila podniku neni dana jen jeho financ-
nim zazemim, ale stale vice na vyznamu nabyvéa lidsky kapital. K hod-
noceni a méfeni potencidlu pracovnikti proto podniky vyuzivaji Skoleni
a kurzy, diky kterym vybiraji ty nejschopnéjsi. Z celé skaly kompetenci
je pro vrcholového pracovnika asi nejvyznamnéjsi kompetenci rozhodujici
o uspéchu, ¢i neuspéchu manazeru jejich vykonnost, proto je cilem této
studie konfrontovat vykonnost manazert se studenty.

Kli¢ova slova: manazer, kompetence, vykonnost

Uvod

Kompetence (Kubes 2004, Hronik 2008, Boyatzis 1982, Mcclelland 1973) jsou
v rdamci prace chapany jako schopnost vykonavat urcitou ¢innost nebo praci.
Napft. definice Armstronga (1999), ktery vidi kompetence jako ,zdkladni schop-
nosti, zpusobilosti potrebné k dobrému vykonu prdace“ je velmi podobné s vy-
kladem autori C. K. Prahald a G. Hamel (1994), jez je spatiuji jako ,co-
koliv, co je pozZadovdno od cloveka, aby se mohl efektivné zhostit pozice nebo
ffe (1990) ,Kompetence je jakgkoliv osobnostni rys, vlastnost nebo dovednost,
ktera muze byt povaZovana za bezprostredné souvisejici s efektivnim nebo mi-
morddnym pracovnim vykonem. ¢, kterd uz tizce navazuje na pracovni vykon-
nost. Cesti autofi chapou kompetence rozdilngji, napii. Bedrnova (2002) dava
kompetence do souvislosti s pojmy pracovni zpisobilost, kvalifikace, pracovni
sila a zabyva se vzajemnym propojenim téchto kategorii. Za kompetenci pak
povazuje optimalni doladéni pracovni zptisobilosti ¢lovéka na miru jim vykona-
vané profese a daného konkrétniho pracovniho zarazeni. Schopnost zlustat sam
sebou a soucasné byt schopen reflektovat konkrétni pozadavky praveé zastava-
nych pozic a vykonavanych roli lze podle autorky chépat také za urcitou kom-
petenci. Oproti tomu Plaminek (2005) vyklada kompetence na pozadi teorie
MbC (Management by Competencies). Tato teorie ziskava zdroje z jeho vlastni
teorie vitality, z pfistupu zaméfeného na klienta, z pfedstavy ucici se organi-
zace a predevsim teorie omezeni. Pojem kompetence vztahuje autor jen ke
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konkrétnim tuloham, které maji lidé vykonat: ,Kompetence je souhrn dosa-
hovaného vykonu (tedy lidské price) a prindSencho potencidlu (tedy lidskjch
zdrojii). Chybi-li jedno, chybi i kompetence jako celek. “

Spojeni mezi kompetencemi a vykonnosti vystihl jiz v roce 1973 McClelland
(1973), ktery napsal: , Nejlepsi zpiisob, jak porozumét viykonu, je pozorovat, co
lidé pravé délaji, aby byli uspésni (tj. kompetence), nez se spoléhat na predpo-
klady o hlubsich vlastnostech ¢i atributech, jakymi je napriklad inteligence. “

Pracovni vykonnost v rdmci tohoto vyzkumu neni totozné chapana s Wag-
nerem (2009) jako ,charakteristika, kterd popisuje zpisob, respektive pribéh,
jakym zkoumany objekt vykondvd urcitou ¢innost, na zdkladé podobnosti s re-
ferencénim zpisobem vykondni (pribéhu) této cinnosti“ ale je zde kladen vétsi
dtraz na $irsi spektrum vykonnosti, jak uvaddi Randhawa (2007), ktery ji de-
finuje jako: ,Splnéni daného tkolu za dodrieni ocekdvanych standardi pres-
nosti, dplnosti, ndkladi a rychlosti. “ Jak dodéva Houldsworth (2006), ,lze ji
hodnotit pomoci piistupu ke klientim, organizaci prdce (své i ostatnich), mo-
tivaci dosahovat cili, ochoty rozhodovat “. Tuto definici dopliiuje studie Austin
Peay University (2012) o pfistup ke kvalité a financim. Pracovni vykonnost
dle Hronika (2008) bezprostfedné souvisi s motivaci. Takovy vztah lze defino-
vat pomoci Yerkes-Dodsonova zékona, jehoz struéné schéma je na obrazku ¢. 1.

Obrazek 1: Vztah motivace a vykonnosti

Aktivacni
optimum

Vykonnost

Aktivace
Zdroj: Hronik (2008)

Krivka znazornuje, zZe s rostouci mérou motivace roste také vykonnost az do
ur¢ité maximalni vykonnosti, poté uz ma motivace opacny efekt. Z toho da-
vodu je velmi dilezité udrzovat motivaci a s ni spojenou vykonnost pracovniki
v tzv. aktivacnim optimu, které je znazornéno na obr. ¢. 1. Predstavuje ide-
alni intenzitu zatizeni pracovnika tak, aby bylo dosahovano nejlepsiho vykonu.
Pracovnik, ktery je , pfemotivovan® a pocituje velkou miru zatiZeni a s nim
spojenou uzkost, nedosahuje optimélniho vykonu, stejné tak jako pfi nizké mo-
tivaci. Aktiva¢ni optimum ma kazdy pracovnik polozené jinde, z toho duvodu
je dulezité, aby vedouci byl schopen spravné analyzovat a vycitit tento bod.
Je zde vidét, ze motivace je velmi i¢innou podporou vykonu, ale neni snad-
nou zalezitosti a musi respektovat mnoho okolnosti. Vrcholovy manazer by se
mél naucit uplatiovat tyto aspekty nejen na tym, ale také sam na sebe. Pro-
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toze sebemotivace je tizce spojena s tspéchem. ,Sebemotivace je moznd pouze,
pokud dosdihneme dostatecné miry vlastni inspirace a vule k aplikaci. Nejvétsim
zdrojem inspirace je uspéch, ktery nam doddvd sebevédomi a odvahu k vyssim
cilum. Aplikace oproti tomu pfedstavuje schopnosti, jako je pldnovdni vlast-
ntho casu, ziskavani nadseni pro to, co délame a stanovovdni vlastnich cilu “
(Koubek 2003).

Véaznost nizké vykonnosti prace doklada také studie piredlozené spolecnosti
Czipin & Proudfoot Consulting (Penize.cz 2007; Frejtichova 2004). Vyzkum
byl provadén v deseti zemich ve firméch s vice jak péti sty zaméstnanci. Ceska
republika zaostava za zapadni Evropou pouze o dvé procenta, pfesto je ztrata
40 % produktivity alarmujici. Z priizkumu mimo jiné vyplyva, Ze zaméstnanci
ro¢né odpracuji 1906 hodin, z nichz je neproduktivnich 724 hodin. Zaroven
prizkum informoval o tom, Ze jen diky Spatnému planovani a vedeni primeérny
zaméstnanec promarni 85 pracovnich dnidl v roce. Proto prvnim nedostatkem
bylo stanoveno manazerské planovani, na druhém misté je nedostatecna kont-
rola a dohled, dale potom pracovni moralka a priblizné sedmiprocentni podily
maji: nedostateéna komunikace, informaéni technologie a nizka kvalifikovanost
lidi, jak je patrné z obrazku ¢. 2 znazornujicim hlavni prekazky rtstu produk-
tivity prace ve svété.

Obrazek 2: Hlavni prekazky rustu produktivity prace ve svété

M Planovani W Kontrola
® Pracovni moralka ® Komunikace
mIT m Kvalifikovanost

Zdroj: Frejtichova 2004

Metodika a cil

Cilem studie je statisticky ovérit, zda je spravny predpoklad, Zze manazefi do-
sahuji stejné, pripadné vyssi trovné vykonnosti oproti studenttim. Vykonnosti
se v tomto vyznamu mysli schopnost kombinovat vice dil¢ich ¢innosti, vysoka
pracovni moralka, obecné schopnost dotahovat zapocaté tikoly do konce a da-
181 aspekty, které byly zohlednény v dotaznikovém Setieni, kde byli respondenti
formou otazek testovani na zakladé vlastniho uvazeni. Dotaznikové Setieni bylo
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zaméfeno na vétsi spektrum kompetenci (komunikace, kooperace, vykonnost,
zodpovédnost, samostatnost a jiné), ke kazdé kompetenci sméfovalo minimalné
7 otézek (tvrzeni), které byly v ramci testu pfehdzené, aby nedochdzelo k pred-
jimani vysledkt. Souhlasné stanovisko s jednotlivymi tvrzenimi v ramci dotaz-
niku bylo mozné hodnotit pomoci pétibodové skaly. Otazky v dotazniku byly
formulovany na zakladé doporuceni odbornikt z praxe a nasledné jesté upra-
vovany dle vysledku pilotniho ovéfeni. Obéma skupindm (manaZefi i studenti)
byly pfedlozeny identické dotazniky, aby bylo mozné pristupovat k vysledktim
jednotné. Vykonost je zde hodnocena na zakladé otazek smérujicich na oblasti:
pristup ke klientam, organizace prace své i ostatnich a motivace dosahovat cili,
jak uvddi Houldsworth (2006). Z hlediska struktury vykonnosti bylo po konzul-
taci s psychologem doporucéeno smétrovat t¥i otazky do oblasti osobni motivace
k dosdhnuti vysledku, ktera je klicova z hlediska nejsilnéjsi vazby na budouci
tspéch (vyzkum Masjuan 2008). Dvé otazky sméfovaly do oblasti vztahu s kli-
entem a byly zaméfeny na schopnost efektivni a asertivni komunikace s ohledem
na miru ochoty poskytnou klientim pfidanou hodnotu. Dale bylo zafazeno po
jedné otazce zaméfené na interni a externi organizaci prace, které se tykaly
schopnosti delegovat a kontrolovat tikoly a osobniho time-managementu.

V ramci vypoctu byla polozena nulova hypotéza, ze kompetence manazert
a studentt se shoduji na zakladé analyzovanych dat, a alternativni hypotéza,
ze kompetence manazert dosahuji vyssi trovné vykonnosti nez kompetence
studenti. Ziskavani dat probihalo v ramci diserta¢ni prace od 221 manazeru
pomoci dotaznikového Setfeni za spoluticasti Jihoceské hospodarské komory
a spolecnosti CzechInvest a nésledné od 376 studentti vysokych skol. Data byla
testovana pomoci dvouvybérového Wilcoxonova testu (Freund 2010; Friedrich
2010) a jeho asymtotické varianty. Jednd se o neparametricky dvouvybérovy
test, ktery se nejcastéji pouziva tehdy, pokud neni splnén predpoklad normality
dat. Jelikoz mirné poruseni normality u vzorkt vétSich nez 30 nemé zasadni
dopad na vysledky testu.

Necht X4,..., X, aYy,...,Y,, jsou dva nezévislé nahodné vybéry ze dvou
spojitych rozlozeni, jejichz distribuéni funkce se mohou lisit pouze posunutim.
20,500Y0,50 jsou oznaceny jako medidn prvniho a druhého rozlozeni. Vzidy je
testovana hypotéza, ze distribu¢ni funkce obou rozlozeni jsou shodné, jinymi
slovy, ze medidny se rovnaji. Oproti alternative, ze prvni z medidnt o 50 mana-
Zert je vétsi nez druhy jmenovany (Budikovd et al. 2010; Freund 2010; Friedrich
2010).

Hy = Z0,507Y0,50 = 0 proti Hy = Zo,50 > Y0,50
(Friedrich 2010)

V prvni fazi jsou vSechny (n 4+ m) hodnot X,...,X,, aYi,...,Y,, uspofd-
dany vzestupné podle velikosti. Jelikoz cely proces testu probiha elektronicky
pomoci softwaru Statistika ver. 10, neni tento krok v praci zapisovan, jelikoz
se jedna pouze o lapidarni operaci.

Dale jsou zjistény soucty poradi hodnot Xi,..., X, a oznacCeny jako T7.
Soucet hodnot v poradi studentt Y7,...,Y,, bude znacen T5.
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Dalsim krokem je vypocteni testované statistiky pro U; a Us, pfitom stéle
plati, ze Uy + Uz = mn (Friedrich 2010):

1
U, :mn% —T1,Us = mn

m(m + 1)

- T
5 2

(Friedrich 2010)

Pokud plati, Ze statistika min {Uy, Uz} > tabletované kritické hodnoté pro
zvolené rozsahy obou vybért a zvolenou hladinu vyznamnosti, pak nulovou
hypotézu o totoznosti porovnavanych skupin zamitneme na hladiné vyznam-
nosti o = 0,05. Jelikoz pro oba vzorky ve vsSech testovanych piipadech plati,
ze m, m jsou vétsi nez 30, je pfistoupeno k asymptotické varianté Wilcoxonova
testu (Mann-Whitneytiv test), ktery se vyuzivd pro n a m vétsi tticeti. Kde
U’l = min{Uy, Uy} (Budikova et al. 2010; Wonnacot 1995).

I mn
Ui 5

(m+n+1)
12

Uy

(Friedrich 2010)

Kriticky obor hodnot pro pravostrannou alternativu W = (ky, n) nezdporné
hodnoty k1 a k5 jsou presné dany v odborné literatute. Hy zamitame na hladiné
vyznamnosti «, pokud Uy € W (Freund 2010; Friedrich 2010).

Vysledky testu dokladaji rozdily v posunuti kiivek jednotlivych kompetenci
manazert a studentt.

Vysledky

Stanoveni hypotéz:

X = vykonnost u manazert Hy = 20,50Y0,50 =0
Y = vykonnost u studenta Hy = 20,50 > 90,50

Testova statistika:
Dvouvybérovy Wilcoxontiv test (Mann-Whitneytv U test)
Zvolené hladina vyznamnosti: o = 0,05

Nejprve byla veskerd n + m hodnot Xy,..., X, a Y7,...,Y,, uspofadéna vze-
stupné podle velikosti. Z divodu velkého mnozstvi dat byl tento krok provadén
elektronicky.

Byl zjistén soucet poradi hodnot Xi,..., X, a oznacen Tj. Soucet poradi
hodnot Y7,...,Y,, znac¢im T5.

n(n+1) m(m+ 1)

Vypocet statistiky U; = mn —T1,Uy =mn 1T
T1 = 11358,00 U, = 2856,00

T, = 8742,00 U, = 7080,00
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zjisténé hodnoty u vykonnosti. V prvnich dvou sloupcich jsou uvedeny soucty
obou skupin. U znaéi pozadovanou min. hodnotu z U; a Us. Z je hodnota
asymptotické testové statistiky v metodice znacené jako Uy. P—hodnota je jiz
vypoctena pozadovana hodnota, kterd je porovnavana s « a rozhoduje o zamit-
nuti, ¢i nezamitnuti nulové hypotézy. P-hodnota je upravena pro jednostrannou
alternativni hypotézu a opét konfrontovina s o. V obou ptipadech je p-hodnota
blizka nule.

Tabulka 1: Mann-Whitneytv U test

Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p < 0, 05000
Souciet ] Souceto U 7 p-hodnota
manazeru | studenta
] Vykonnost \ 2819355 \ 3597798 \ 1051902 | 14,85040 0,00000

0,00000 < 0,05
p-hodnota < «

Jelikoz konec¢nd p-hodnota je blizka nule a je mensi nez zvolené «, zamitdm
nulovou hypotézu na hladiné vyznamnosti 0,05.

p-hodnota /2 < «
0,00000 < 0,005

Na zakladé analyzovanych dat se alternativni hypotézu nepodarilo zamitnout,
jelikoz polovina z p-hodnoty je stale mensi nez zvolené «. Proto miizeme nadale
tvrdit, Ze manazefi dosahuji vyssi iirovné vykonnosti nez studenti.

Vysledek testu doklada také obrazek ¢. 3, kde je znézornéno, Ze vrchol
pravé kiivky studenti je o 0,5 bodu posunuty vici levé kiivce manazeru. Také
nejcastéjsi vyskyt je u hodnoty 4 a 3 oproti hodnoté 5 u manazeri.

Na obrazku ¢. 4 je sice patrné, zZe hodnota medianu je u obou skupin shodna,
ale procentuélni vyskyt hodnot v rozmezi 25-75 % je u levého krabicového dia-
gramu posazen az k hodnoté 5, zatimco u studentii (diagram ¢. 2) je v rozmezi
od 3 do 4 bodai.

Obrazek 3:Vykonnosti kiivky Obrazek 4: Vyskyt hodnot
1000 s, T T
&0 T
0 a
600 ] 35
30
400 ?2.5
200 15
10 —
0 05

12 3 4 5 12 3 4 5 1 2 Qs
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Diskuze

V odborné literatute dle zjisténi nebyly zatim komparovany vysledky studentii
s manaZery z hlediska vykonnosti, ale lze vychézet z Johna Shieldse (2007),
ktery ve své knize popisuje studie provadéné ve Spojenych statech americkych
na statnich ufednicich a jejich vedoucich, kde byla prokazana vyssi vykonnost
pravé u manazeri. Podobna problematika je také okrajové zminéna v knize
zaméfené na performance management (Williams 1998), kde je uvadéna stu-
die v soukromém sektoru. Zde byl srovnadvan management dle trovné fizeni,
pficemz nejvyssi vykonnosti opét dosahli vrcholovi manazefi vi¢i manazeram
liniovym. Z hlediska tspésnosti podniku je dulezity také vztah mezi vykonnosti
manazera a jeho vztahem k inovacim a jejich podpore, ktery zkoumal P. Moren
(2005) ve farmaceutickém primyslu, kde se na 120 manazerech podafilo pro-
kazat pozitivni zavislost mezi mirou osobni vykonnosti a mirou podnikovych
inovaci.

Vykonnosti vysokoskolskych studentt se zabyva také Andrew T. Roach
(2006), ktery zkoumal rozdilnost vykonnosti z hlediska ro¢niku studia, samotné
vykonnost roste s dobou studia, kde nejvétsi nariist je mezi tfetim a ¢tvrtym
rokem. Dalsi studii z hlediska vykonnosti studentt je vyzkum zaméfeny na
vztah mezi ispéchem a vykonnosti, kde Josep M. Masjuan (2008) ve svém vice
jak Tletém vyzkumu navazuje na vysledky Cryera a Eltona (1992), ktefi zde
prokazali silnou vazbu. Vztah této vazby se pravé Masjuan (2008) pokousi ve
svych vyzkumech blize specifikovat a diferencuje vykonnost a tspéSnost stu-
denti: aspéch pii studiu, v osobnim Zivoté a v profesnim. Méfitky jsou defi-
nované ukazatele a subjektivni vnimani tazateld. Vykonnost zde rozlisuje na
vykonnost spjatou s vlastni motivaci, ktera prokazuje nejsilnéjsi vazbu s tspé-
chem, a vykonnost kazdodenni, kterou lze vnimat jako opak prokrastinace.

Zavér

V préci se podafilo zamitnout hypotézu, ze vykonnost manazerti je shodné s vy-
konnosti studentt, a zaroven se nepodarilo zamitnout alternativni hypotézu,
ktera tvrdila, Ze manazefi dosahuji lepsich vysledki nez studenti na hladiné
vyznamnosti a = 0,05. Oba tyto vysledky doklada také grafické znazornéni
vyskytu stfednich hodnot a zastoupeni ¢etnosti v jednotlivych skupinach, od-
kud je zfejmé, ze manazefi dosahovali vyssich hodnot.

Senosti a praxe studentl, pravé tyto faktory nejvice zvysuji vykonnost, nebot
odbouravaji strach z netspéchu, chybovost a poméahaji pracovnikovi zamérit se
pouze na podstatné, dulezité body a prevzit zodpovédnost. Urcity podil také
miize mit motivace, kterou lze na zakladé dotazniku obtizné definovat, zde by
bylo vhodnéjsi provést pfipadové studie. Vliv ostatnich faktori, jako jsou fy-
ziologické pfedpoklady a prostfedi, na vysledek je zanedbatelny. Fyziologické
predpoklady jsou podobné a vliv prostfedi na vykonnost v tomto pfipadé neni
vyznamny, pro obé skupiny jsou vnéjsi podminky co nejvice optimalizovany
pro efektivni praci.
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Doporuceni pro zvyseni vykonnosti studentii je pokusit se ziskat pracovni
praxe a staze, které pomohou nacerpat cenné zkusenosti, které prispéji k budou-
cimu zvySeni jejich vykonu. A odbourat prokrastinaci (Ferrari 1995; Gabrhelik
2006) — chorobné odklad4n{ povinnosti na pozdéjsi termin. Reseni souvisi s roz-
lozenim prace béhem semestru, kdy studenti praci odkladaji, protoze je netlaci
termin. Bylo by vhodné koncipovat vyuku do kratsich blokt, ve kterych by stu-
denti méli povinnost plnit zadané tkoly, aby si navykli na pravidelnou ¢innost,
a usilovat o pribéznou praci studenttt béhem celého semestru. Klicem k pte-
konani prokrastinace je totiz predevsim stanovovani si mensich dil¢ich cili,
které studentiim pomohou s praci vibec zacit a navyknout si tak na urcity
rezim, ktery pro né nebude tak stresujici. Pozitivem tohoto faktu je i pozitivni
motivace, kterou budou zazivat pfi splnéni dil¢ich tkold a povinnosti (Belz
2001). Pracuji-li totiz na studijnich povinnostech pouze v zdvéru semestru, je-
jich dlouhodobéa vykonnost je pomérné nizka, zaroven se citi stresovani mnoz-
stvim tkolu, které se jim za cely semestr nakupi.

Dalsi doporuceni se tyka hlavné metod, které 1ze aplikovat na obé skupiny,
a dle literatury (Covey 2004; Forster 2006; Redcliffe 2012) se jedné naptiklad
o systém dlouhodobého a denniho planovani, které se skldda z vice drobnych
tkold, coz ndm pomdahé rozdélovat ty vétsi. Zaroven, jak pise Foster (2006), je
podstatné vybrat vzdy maximalné tii nejdulezitéjsi ukoly v rdmci dne a strucné
vymezit ¢as potfebny na kazdy tkol. Tato ¢innost by méla zabrat pfiblizné
15 minut kazdé rano. Zaroven se doporucuje pro zachovani motivace a energie
rozdélovat préci do bloki s vice kratkymi pfestavkami. Redcliffe (2012) spatiuje
jako nejvétsi ohrozeni nasi produktivity komunikaci (emaily, telefonaty, kolegy),
z tohoto divodu doporucuje nevytizovat emaily dfive nez po obédé a zaroven
pri plnéni prioritnich dennich tkolt vypinat telefon.
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Performance as a Main Competence

In times of global economic crisis managerial competence is comming into
prominence because only competent and high-performance managers are able
to hold companies actively competitive. The strenght of the company does
not come from a finance background but human capital is becoming more
important. That is why companies use the competency model to evaluation
and finding potential of the employees. Thanks to this model they can choose
the most capable ones. From the whole scale of competencies for the top mana-
gers the most important competence determining the success of the manager
is his/her performance. Therefore the aim of this study is to confront perfor-
mance of managers with students.
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