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ABSTRAKT A KLICOVA SLOVA

Diserta¢ni prace se zabyva problematikou kompetenci, fizeni podle kompetenci a zejména
metodou Competency Based Interview. Cilem prace je zorientovat se v problematice
kompetenci a zaméfit se na kompetence tak, jak jsou chapany ve smyslu pedagogickém,
andragogickém a fizeni lidskych zdroja. Prace se dale zaméfuje predevSim na profesni
kompetence Kk vynikajicimu vykonu, jejich identifikaci, rozvoj a moznosti jejich pouziti
Vv ziskavani a vybéru, vzdélavani a hodnoceni, tedy v systému fizeni. Hlavnim cilem je pak
piispét k rozvoji védy realizaci sondy v oblasti efektivity metody Competency Based
Interview (CBI) a podpotit tak dal$i zkoumani této metody.

Prace je ¢lenéna do péti tematickych celkd.

Prvni kapitola obsahuje teoreticka vychodiska problematiky kompetenci, naznacuje vznik
pojmu kompetence jako klicové charakteristiky pro uspéch na urcité pracovni pozici, zabyva
se kompetencemi ve smyslu pedagogické a andragogické kategorie, odliSuje kompetence
klicové a profesni a vymezuje dalsi souvisejici pojmy.

Druhé kapitola se zabyva vnitinim prostiedim kompetence, strukturou a psychologickymi
aspekty kompetenci vysokého vykonu, zaméfuje se zejména na chovani, osobnost, emoc¢ni
inteligenci a mentalni modely a jejich vztah k pojmu kompetence.

Kapitola tfeti je vénovana problematice fizeni podle kompetenci. Obsahuje charakteristiku
tohoto systému, rozbor aplikace kompetence vysokého vykonu pro jednotlivé pozice a dale
ulohu kompetenci v jednotlivych procesech personalniho fizeni: ziskdvani a vybéru
zaméstnancl, hodnoceni a rozvoje.

Ctvrta kapitola zpracovava kompetence manaZerské, které predstavuji specifickou oblast
Vv dané problematice a navic jsou predmétem zkoumani v empirické €asti disertacni prace.
Kapitola obsahuje zamysleni nad vychodisky manazerskych kompetenci, upozoriiuje na
nékteré dilezité modely, manazerské modely soucasnosti a zmény manaZzerského prostiedi.

Posledni kapitola piedstavuje empirickou ¢ast prace a je, dle mého nazoru nosnou ¢asti mé
disertace. Zabyva se praktickym ovéfenim efektivity metody Competency Based Interview,
srovnava efektivitu této metody s metodou Behavioral Event Interview v ramci procesu

externiho vybéru kandidati na nizs$i manazerskou pozici.



Klicova slova: kompetence, fizeni podle kompetenci, manazerské kompetence, Competency

Based Interview, Behavioral Event Interview



ABSTRACT AND KEY WORDS

The dissertation thesis focuses on the topic of competences, the Competency Based
Management and especially the method of the Competency Based Interview. The thesis aim is
the underestanding of the competences in the pedagogical, andragogical and human resource
management meanings. The thesis focuses primarily on the professional competences of the
high performance, their identification, development, and the possibility of their usage in the
recruitment, training and evaluation system, respective in the Human Resources Management
system. The main thesis objective is the contribution to the development of science by the
survay realisation in the area of the Competency Based Interview efficiency and the
encouragement of a further investigation of this method.

The thesis is divided into the theoretical and practical part and it is structured into five
chapters.

The first chapter contains the theoretical bases of the competence issue, it suggests the
emergence of the concept of competences as key characteristics for success at a certain
position, it deals with the competence within the meaning of the pedagogical and
andragogical category, it distinguishes key competences and professional competences and it
defines related terms.

The second chapter deals with the internal environment of the competence, the structure
and psychological aspects of the high performance competences focusing in particular on the
behaviour, personality, emotional intelligence and mental models and their relationship to the
competence concept.

The third chapter is devoted to the issue of the Competency Based Management. It
contains the characteristic of this system, the analysis of the application of high-performance
competences for each position and the role of competences in the different processes of the
Human Resources Management: the acquisition and selection of staff, the evaluation and the

development.



The fourth chapter is developing the topic of the managerial competences, which
represents a specific area in the issue and, moreover, the managerial competences are the
subject of the examination in the empirical part of the dissertations. The chapter contains a
reflection on managerial competences; it draws attention to some important models,
management models and changes in the management environment.

The last chapter is the major part of the thesis, and it is, in my opinion, the carrier of my
dissertation. It deals with practical verification of the Competency Based Interview method
effectiveness, compares the efficiency of this method with the Behavioral Event Interview
method in the framework of the selective process of external candidates at the lower

managerial position.

Key words: competences, Competency Based Management, managerial competences,

Competency Based Interview, Behavioral Event Interview



OBSAH

0 UVOD
1 KOMPETENCE A SOUVISEJICI POIMY

11 Vznik pojmu kompetence jako kli¢ové charakteristiky pro uspéch na urcité
pracovni pozici

1.2 Kompetence jako obecna pedagogicka a andragogicka kategorie

1.3 Klicové a profesni kompetence
1.4 Kompetence k pracovnimu vykonu a souvisejici pojmy
1.5 Strategické kompetence spole¢nosti

2 VNITRNI STAVBA A PSYCHOLOGICKE ASPEKTY KOMPETENCI
VYSOKEHO VYKONU

2.1 Vnitini skladba kompetenci

2.2 Psychologické aspekty kompetence, chovani, osobnost, emocni inteligence a
mentalni modely

3 RIZENI PODLE KOMPETENCI - KOMPETENCE V SYSTEMU RiZENI
SPOLECNOSTI

3.1 Zakladni pojmy — fizeni, persondlni fizeni

3.2 Charakteristika fizeni podle kompetenci

3.3 Aplikace konceptu kompetence vysokého vykonu pro jednotlivé pozice

3.3.1 Ptipravna faze

3.3.2 Sbér dat

3.3.3 Zpracovani ziskanych informaci — tvorba kompetenci, validizace modelu
34 Kompetence v ziskdvani a vybéru zaméstnancii

34.1 Competency Based Interview

Strana

13

15

15

19

29

30

34

39

39

42

48

48

49

52

53

54

59

60

61



34.2 Assessment Centre 69

3.5 Hodnoceni kompetenci jako soucast hodnoceni zaméstnancii 71
351 Sebehodnocent 73
3.5.2 360° zpétna vazba 74
3.6 Metody rozvoje kompetenci 76
3.6.1 Vycviky, modularni vzdélavaci programy 78
3.6.2 Metoda koucovani 83
4 MANAZERSKE KOMPETENCE 88
4.1 Zakladni pojmy 88
4.2 Vychodiska pojeti manazerskych kompetenci 89
4.3 Modely manazerskych kompetenci 91
4.4 Manazerské kompetence soucasnosti a zmény manazerského prostiedi 93
5 EMPIRICKA CAST DISERTACNI PRACE 97
51 Cil a stanoveni hypotéz 97
5.2 Metodika Setfeni 98
5.2.1 Popis vychozi situace 98
5.2.2 Postup pfi feSeni vyzkumného tikolu 99
5.2.3 Vyzkumny vzorek 99
5.2.4 Metody pouZité pii feSeni vyzkumného tkolu 99
5.3 Realizace prvni ¢asti vyzkumného ukolu — pfiprava: definice kompetenci, .
101

nastaveni kompeten¢niho modelu

53.1 Popis pracovni pozice vedouciho obchodni skupiny 101

5.3.2 Identifikace kompetenci metodou expertniho posouzeni 102



5.3.3 Zjisténi charakteristik vynikajicich a primérnych az podprimérnych
zaméstnancll pomoci metody behaviordlniho interview

534 Pouziti metody Repertory grid interview (RGI), testu Obecnych
schopnosti a analyzy zpétné vazby od podiizenych obchodnikt

5.35 Definice kompetenci, sestaveni postupu vybérového procesu a specifikace

Competency Based Interview
5.3.6 Validizace

5.4 Ovéteni hypotéz H1 a H2

54.1 Popis vyzkumného vzorku a kontrolni skupiny
54.2 Vysledky zkoumani

55 Diskuse

6 ZAVER

7 BIBLIOGRAFICKE CITACE

PRILOHY

103

106

109

114

119

119

120

127

129

134

148



SEZNAM ZKRATEK

AC — Assessment Centre (multisituacni hodnotici zkouska),

ASEM - Asia — Europe Meeting (dialog mezi Evropou a Asii, ktery se institucionalizoval v
90. letech 20. stoleti),

BEI — Behavioral Event Interview (rozhovor zaméfeny na zjistovani minulych zkuSenosti
jedince),

CBI — Competency Based Interview (rozhovor zaméfeny na zjistovani urovné kompetenci
jedince),

CBM - Competency Based Management (¥izeni podle kompetenci),

CBT — Competency Based Training (vycvikovy systém zaméfeny na rozvoj kompetenci)
CECIOS — mezinarodni manazerské asociace

CEO - Central Europe Organisation (Organizace pro stfedni Evropu)

CV — Curriculum vitae (Zivotopis)

DeSeCo — The defnition and selection of key competences (spole¢nost pro definici a vybér
klicovych kompetenci)

ECI 2. 0 — Emotional Competence Inventory 2.0 (dotaznik emoc¢ni inteligence)

El — emocni inteligence

H1, 2 — hypotézy 1 a 2

HR — Human Resources (lidské zdroje)

IBM — International Business Machines Corporation (piedni svétova organizace v oboru
informacnich technologii)

IES — The Institute for Employment Studies (institut pro studium zaméstnanosti)

KS — kontrolni skupina

MBA — Master of Business Administration

MCI — Management Charter Initiative (organizace podilejici se na definici systému
manazerskych standardii ve Spojeném kralovstvi Velké Britanie a Severniho Irska)

n — pocet

N — neuspésny

NSK 1 (2005 — 2008), NSK 11 (2009 — 2011) — projekt Narodni soustava kvalifikaci



NUOV — Narodni tstav odborného vzdélavani

NVQ — National Vocational Qualifications (Narodni soustava kvalifikaci ve Spojeném
kralovstvi Velké Britanie a Severniho Irska)

OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development (Organizace pro
hospodaiskou spolupraci a rozvoj)

P — primérny

PHARE VET — nazev projektu Reformy odborného vzdélavani

RGI — Repertory Grid Interview (metoda diferencujicich projevti chovani)

SOS — stéedni odborné skoly

SOU - stfedni odborna uciliste

SVP — gkolni vzd&lavaci program

T1,2 —tazatel 1a 2

U — Gspésny

VOS — vedouci obchodni skupiny

VOS — vyssi odborné skoly

VS — vyzkumna skupina

VS — vysoké koly


http://www.nuov.cz/
http://www.nuov.cz/

0 UVOD

Problematika kompetenci je v dne$ni dobé velmi frekventovanym pojmem, jak v oblasti
veédy, tak v oblasti praxe. Kompetence nepfindseji néco revolucné nového, ale umoziuji
jasngj$i vymezeni vztahu mezi predpoklady jedince a pozadavky na jedndni. Nuti nds
explicitné vyjadrit klicové faktory uspésného kontaktu jedince s prostiedim, at’ jiz v uzce
profesnim vyznamu, na konkrétnim pracovnim mist¢ nebo v SirSim vyznamu jedincova
zivota, v rodiné, ve spole¢nosti atd. Pti praci s kompetencemi se v souladu s pedagogickym a
andragogickym konstruktivismem musi zacit u praktického zivota, ,rekonstrukci zdafilé
zivotni zkuSenosti. Na tomto zdkladé mize véda navrhnout teorie, koncepty a instrumenty
k zlepSeni zivotni praxe* (Benes, 2001, s. 49).

Existuje fada metod, které byly vyvinuty a jsou vice ¢i méné naro¢né na uziti v praxi a
S riiznou validitou a reliabilitou se snazi zmapovat tyto oblasti (tj. hodnoceni chovani jedince
Vv pracovnich ¢i jinych zZivotnich situacich). Jednou z nich je pouzivani kompetence, nastroje,
ktery vychazi z praxe a zaroven se ve svém vyvoji stal metodou s pfesnym postupem, kritérii
a mirou ovéfitelné validity.

Jednotlivé veédni discipliny se na téma kompetenci divaji odliSné (normativng,
pragmaticky, atd.), stejné jako manazerska praxe (Kompetence jako klicové charakteristiky
vynikajicich zaméstnancti, klicové strategické kompetence, které maji vztah k celé
organizaci). V této praci jsou kompetence chapany jako kombinace znalosti, dovednosti,
osobnich charakteristik a hodnot. Vysledkem této kombinace, je pozorovatelny a méfitelny
projev chovani. Tento piistup mi poskytuje vychodisko ke zkoumdani téch pozorovatelnych
projevll chovani, stejné jako jejich vnitinich faktort.

Cilem této prace neni vyCerpavajicim zpisobem postihnout sloZité pojmoslovi, které je
vV této oblasti znacné nejednotné, ale zprostiedkovat mozny pfistup k pouZivani pojmu
kompetence v andragogickych a manazerskych souvislostech a zaméfit se na kompetence tak,
jak jsou chapany ve smyslu pedagogickém, andragogickém a fizeni lidskych zdroju.
Vzhledem ke svému psychologickému vzdelani se divam na kompetence také z pohledu jejich

vnitini struktury a funkce.
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Mym cilem je zaméfit se predevsim na profesni kompetence k vynikajicimu vykonu, jejich
identifikaci, rozvoj a moznosti jejich pouziti v ziskavani a vybéru, vzdélavani a hodnoceni
pracovnikd, tedy v systému fizeni.

Hlavnim cilem této prace je prispét k rozvoji védy realizaci sondy v oblasti efektivity
metody Competency Based Interview (CBI) a podpotit tak jeji dalsi zkoumani.

Préace je Clenéna na Cast teoretickou a Cast empirickou. V teoretické Casti prace bych se
rada pokusila sumarizovat teoreticka vychodiska dané problematiky. Konkrétnim cilem
empirické ¢asti je srovnat efektivitu CBI s efektivitou Behavioral Event Interview (BEI) a
potvrdit ¢i vyvratit nasledujici hypotézy:

H1: Kandidati vybrani metodou CBI budou vykazovat vyssi uspésnost na dané pozici nez
kandidati vybrani metodou BEI.

H2: Kandidati vybrani metodou CBI budou pro praci vhodnégjsi, tudiZz spokojengj$i, proto
budou vykazovat nizsi miru fluktuace.

Hypotézy budou ovéfovany na vyzkumném vzorku 50 vedoucich obchodni skupiny
stfedné velké finan¢ni instituce vybranych metodou CBI v letech 2005-2008. Pro srovnani
pouziji kontrolni skupinu 50 kandidatd na pozici Vedouci obchodni skupiny stejné instituce
vybranych metodou BEI v letech 2002-2005. K potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz budou
pouzity metody analyzy vysledki vyzkumné a kontrolni skupiny, srovndvani statistickych
parametri vyzkumné a kontrolni skupiny a syntéza vysledki pti formulaci doporuceni uzivani
CBI.

Povazuji za dulezité odliSeni metody CBI od metody behavioralniho interview (BEI), obé
metody maji spole¢né prvky, piesto CBI ma své nezaménitelné charakteristiky a jeji vyhodou
je, ze je soucasti SirSiho systému fizeni podle kompetenci. Tuto metodu také povazuji za
dobfe vyuzitelnou v praxi, pfes urcitou narocnost piipravy.

Za hlavni ptinos své disertacni prace povazuji hledani novych pohledii a souvislosti ve

spletité problematice kompetenci a prohloubeni znalosti v oblasti metody Competency Based

vvvvv
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1 KOMPETENCE A SOUVISEJICI POIMY

Uzivani pojmu kompetence je zatizeno silnou nejednoznacnosti a prekryvanim s jinymi
pojmy. Anglicky pojem ,,competence®, ktery je uzivan v holistickém vyznamu k oznaceni
komplexnich schopnosti jedince (napt. kompetence fidit vozidlo), 1ze v angli¢tiné odlisit od
pojmu ,competency®“, tj. dil¢iho pozadavku ve vztahu K vykonu, pluralovy tvar
,competencies® se vztahuje k jednotlivym dil¢im slozkam situovanym ,,dovniti celostné
pojaté , kompetence®. Cesky pojmovy aparat tento rozdil neumoziuje vyjadtit. (Knecht et al.,
2010, s. 40)

Z hlediska oborového zazemi, lze pozorovat rizné piistupy k vymezovani kompetenci,
v pedagogice a andragogice dominuje normativni piistup, ktery vymezuje kompetence jako
jednu z cilovych kategorii vzdélavani, v psychologii se uplatiiuje predevSim pragmaticky
ptistup, ve kterém jsou kompetence chapany jako kognitivni dispozice k uspésnému jednani
v urCitych situacich, naptiklad v lingvistice se uplatituje genericky pfistup, ktery vymezuje
kompetenci jako obecnéjsi vnitini dispozici (schopnost, dovednost, vlastnost) k ur¢itému
jednani ¢i vykonu, jenZ je oznacovan terminem ,,performance®, tj. vykonnost (podrobnéji viz
Klieme, 2010).

V této praci bude termin uzivan zejména z hlediska andragogického a z hlediska oblasti

fizeni lidskych zdroji.

1.1 Vznik pojmu kompetence jako klic¢ové charakteristiky pro
uspéch na urcité pracovni pozici

Profesni kompetenci chapeme jako kombinaci znalosti, dovednosti, osobnich charakteristik

a hodnot. Vysledkem, tj. kompetentnosti je pozorovatelny a métitelny projev chovani.
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Pojem kompetence ve smyslu klicovych charakteristik individua byl definovan v kontrastu
s pojmem inteligence (vyvoj pojmu inteligence viz ptiloha A).

Pojem inteligence postihuje miru a strukturu kognitivnich charakteristik jedince. Ackoliv
neexistuje zadna obecné uznavana definice inteligence, mnoho védcii se shoduje na tom, ze
tento pojem zahrnuje schopnost feSit nové nebo obtizné situace; schopnost ucit se ze
zkuSenosti; schopnost ptizplisobit se; schopnost spravného urceni podstatnych souvislosti a
vztahli, pomoci nichz jsou feSeny nové problémy a které umoziuji orientaci v nastalych
situacich.

V pribéhu prvni svétové valky vznikly podminky pro prvni masové pouziti inteligencnich
testd. ,,Nic neni o individuu tak diilezité jako jeho IQ" (,,There is nothing about an individual
as important as his 1Q"), prohlasil americky psycholog Lewis M. Terman v roce 1922.
(Hergenhahn, 2008, s. 318)

IQ, stejné jako méfeni struktury inteligence byla Castym néstrojem k predikci vykonu
V zaméstnani. Zde je ovSem adekvatnost pouziti spornd. Inteligencni parametry jsou jisté i
tady zajimavymi daty, nicméné¢ vykon v zaméstnani zahrnuje fadu faktorti, které pojem
inteligence neni schopen postihnout. Inteligence byla definovdna a nastavena k méfeni
studijnich ptedpokladd. V této oblasti vykazuje 1Q i vysokou korelaci se studijnimi vysledky,
tzn. prospéchem, pravdépodobnosti UspéSného dokonceni Skoly. Korelace je nejsilnéjsi
Vv oblasti studia na zdkladni Skole, s postupem na stfedni a posléze vysokou Skolu klesa.
Atkinsonova et al. (1995, s. 497) uvadéji, ze korelace studijnich vysledkti a miry IQ dosahuji
na zakladni $kole hodnoty 0,60 — 0,70, na stfedni 0,50 — 0,60, na vysoké Skole 0,40 — 0,50 a
pfi postgradualnim vzdélavani jen 0,30 — 0,40.

Tento jev je zpusoben mnoha faktory, jednim z hlavnich je selekce, ke které dochazi, pfi
postupu jedince skolskym systémem. V postgradualnim studiu je jiz pouze urcitd vybrana
skupina, ktera je v n¢kterych parametrech homogenni.

Prvni diskuse, kterd upozornila na to, Ze inteligence nemusi byt dobrym prediktorem pro
uspéch ve vykonu povolani, byla vedena nad vysledky Flanaganovych studii. Flanagan
studoval piloty americké armady za druhé svétové valky. V letech 1941-1946 bylo k jejich
vybéru uzivano standardnich inteligencnich testovych baterii Army Alfa a Beta. Flanagan

sledoval zavislost uspe€Snosti v boji na uspésnosti v testech a zjistil, Ze prediktivni hodnota
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inteligen¢nich testl neni tak vysoka, jak se plvodné predpokladalo. Na zakladé téchto
vystupt doporucil pfistoupit k identifikovani kli¢ovych pozadavki. Co je tedy podstatné pro
uspésnost v boji, které klicové pozadavky? V souvislosti stim byl poprvé uzit pojem
kompetence, a to v roce 1959 Robertem Whitem. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 19)
Kompetenci chapeme, jak jiz bylo v avodu feceno, jako kombinaci znalosti, dovednosti,
osobnich charakteristik a hodnot.

Flanaganova tvaha byla dile rozpracovana Davidem C. McClellandem (1973). Clanek
nazvany ,,Testing for Competence rather than for Intelligence* poukazal na potifebu jasného

definovani vykonu a na fakt, ze Gspéch nebo selhani je vysledkem vice vlivil.

Velky prilom v teorii kompetenci byla prace Boyatzise, ktery v roce 1982 uvetejnil knihu
., The Competent Manager: A Model for Effective Performace “ a odstartoval tim rozsahlou
vlnu vyzkumi ve 24 zemich svéta. Prace reagovala na problém, ktery trapil profesionaly
Vv oblasti lidskych zdroja, tj. zdiraziovala potiebu jednotného slovniku, ktery by umoznil
rozliSit pracovniky podavajici primérny ¢i vynikajici vykon. Boyatzis (1982, s. 20 — 21)
definuje kompetence jako dulezité charakteristiky individua, které souvisi s efektivitou a
kvalitou vykonu v préaci.

V prubéhu let bylo definovdano mnoho dalSich definic kompetence, z nichz nékteré
upozoriiuji na to, Ze schopnost transferu zkusenosti, n€kdy vyjadiend také pojmem agilita (v
intelektudlni dimenzi), je fenomén stejné dilezZity jako kompetentnost. V rychle se ménicich
podminkach je zapottebi vyuzivat kompetence pohotové, pruzné a akceschopné. Jde tedy o
schopnost transformovat know how, rychle jej pfizptisobovat, byt schopen vidét situaci z vice
uhld a spravné reagovat na probihajici zmény a v novych situacich aplikovat stavajici know
how vedouci k objevovani novych pfilezitosti a jejich vyuZiti.

Armstrong (2009, s. 202) uvadi definice zroku 2004 podle Rankina, ktery pojmem
kompetence oznacuje definice dovednosti a chovani, které organizace ocekavaji pfi vykonu
prace svych zaméstnanct. Dale pak pokracuje vysvétlenim, ze kompetence mohou vyjadfovat
jak ocekavané vystupy ze strany jednotlivce, tak 1 zplisob, jakym jsou tyto cinnosti
provadény.

Kompetence ¢i kompetentnost je ve vétSin€ pristupii méfena kritériem vykonu v konkrétni

pracovni situaci. Lze konstatovat, Ze lidé jsou v rizné mife pfipraveni pouzit chovani
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poticbné K efektivnimu zvladnuti ukolu. N&kdy vsSak chybi dovednosti, védomosti,
sebedlivéra nebo emocni inteligence. Kompetence jako ,,trs znalosti, dovednosti, zkusenosti a
viastnosti, ktery podporuje dosazeni cile* definuje také Hronik (2007, s. 61).

Definovat kompetence tak, aby tento koncept byl méfitelny a tudiz vyuzitelny ve véd¢ i
profesionalni praxi je velice naro¢ny ukol. Proto také vétSina debat a sporit o kompetencich
Vv poslednich letech byla o tom, co to vlastné¢ kompetence jsou, jak je fidit a jak se shoduji s
ramcem kvalifikace.

Ptes veSkerou snahu o objektivitu, faktem zlstdva, ze 1 zde jsme stale z velké Casti
odkazani na intuitivni zpisoby poznavani. Afektivné percepcni procesy zahrnuji tvofivost,
umélecky piistup, emoce a intuici, ty nam umoziuji pieklenout aspekty problému, které
nejsou dostupné analyticky a pochazi z neidentifikovatelnych zdroji. Pravdivost pocitll se
ovéfuje tim, zda citime, ze dobie souvisi s kontextem problému nebo jak je jev
pravdépodobny. (Kostron, 1997)

Z vyse uvedenych divodl je evidentni, Ze kompetence jsou velmi citelné¢ ovlivnény
prostiedim, ve kterém jsou definovany. Tento fakt je tieba si uvédomit i v tom ptipadé, kdy se

zajiméme o historické snahy o definovani klicovych faktorti uspéchu.
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1.2 Kompetence jako obecna pedagogicka a andragogice kategorie

Pojem kompetence se z oblasti profesni a firemni rozsifil do celé pedagogické a
andragogice teorie a praxe.

,Aby jedinec obstdal na globalizujicim se a stdale se menicim trhu prace a byl rovnéz
uspesnym a spokojenym clovekem, potiebuje byt vybaven nejen urcitou profesni kvalifikaci a
odbornosti, ale predevsim jedinecnou schopnosti uspésné jednat a rozvijet svuj potencial na
zaklade integrovaného souboru viastnich zdrojii, a to v konkrétnim kontextu riznych ukoli a
Zivotnich situaci — tedy strucné receno urcitymi kompetencemi. “ (Veteska, Tureckiova, 2008,
s. 12)

Kli¢ové kompetence v tomto smyslu predstavuji jakési ,,obecnéjsi kvalifikace* bez vztahu
ke konkrétnimu pracovnimu mistu. Prvni kli¢ové kompetence poprvé popsal Mertens v roce
1974 v souvislosti s trhem prace a zaméstnatelnosti. Podle Mertense obsahuji rysy, které se
daji Siroce vyuzit v riiznych situacich a usnadnuji adaptacni proces. (Kocidnova, 2010, s. 64)
Vycet klicovych kompetenci byl zpracovan mnoha dal$imi autory. Mezi nej¢astéji jmenované
kompetence patfi:

e schopnost fesit problém a kreativita,

e schopnost ucit se,

e schopnost odiivodiiovat a hodnotit,

e schopnost komunikovat a kooperovat,
e schopnost ptijimat odpovédnost,

e samostatnost a vykonnost.

Patii k nim také znalosti interdisciplinarni, jako je napf. znalost jazykd, procesné
orientované technické znalosti (fizeni auta, prace s PC,...), stejné jako i nékteré osobni

schopnosti a dispozice. (Palan, 2002, s. 96).

Na zéklad¢ konsenzu mezinarodniho transdisciplinarniho panelu experti DeSeCo (The

definition and selection of key competences, 2005) byly stanoveny vzajemné propojené
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zastfeSujici kategorie klicovych kompetenci (obr. 1), které kladou diraz na tfi zakladni
konstrukty (Rychen, 2003, s. 83):
a) Interaktivni zachazeni s nastroji — diraz je kladen na ovladani zéakladnich
materidlnich 1 sociokulturnich prostiedkii a nastroji soucasného svéta, jako jsou
napiiklad informac¢ni a komunika¢ni technologie, jazyk a dal$i oborové specifické
znalosti a dovednosti.
b) Interakci v heterogennich skupinach — diiraz je kladen na schopnost spolupracovat
s jinymi lidmi, zejména s lidmi z rizného socialniho a kulturniho prosttedi.
¢) Autonomni jednani v situacich kazdodenniho Zivota — duraz je kladen na utvateni

vlastni identity.

Interaktivni uzivani Interakce
nastroji V riiznorodych
skupinach

Autonomni jednani

Obrazek 1: ZastieSujici kategorie klicovych kompetenci (DeSeCo 2005, s. 5,

upravila Raisova)

Koncept klicovych kompetenci se rozsitil v 80. a 90. letech minulého stoleti a stal se velmi
inspirativnim pro praxi ve vzdélavaci politice v Evrop€ a mél velky vyznam pro vzdélavani
dospélych a celozivotni uceni. Potfebu identifikovat klicové kompetence zdlraznila v roce
1995 Bila kniha o vzdélavani a odborné ptipravé (White Paper on Education and Training,
Brussels: Office for Official Publications of the European Communities, 1995). Vsechny
evropské zemé se pokouseji definovat klicové dovednosti a nejlepsi zptsob jejich piredavani,
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hodnoceni a uzndvani. Zakladni mysSlenkou bylo za prvé vyznacit urCity pocet piesné
specifikovanych oblasti v§eobecnych i specializovanych védomosti (matematika, informatika,
jazyky, ucetnictvi, financovani, management atd.). Za druhé stanovit pro kazdou z nich

Bila kniha také zvazovala moznosti jednotné certifikace. Vymezeni a identifikace

klicovych kompetenci na evropské urovni byla zpocatku vyjadiovdna velmi obecné a také
vznikaly rdzné modely klicovych kompetenci, které byly vytvafeny, modifikovany a
vyuzivany podle piedstav a potieb jednotlivych uzivatelt.
V odborném vzdélavani se v této souvislosti zdiirazilovala zejména problematika nesnadné
predikce vyvoje na trhu prace. Nejistota v tom, jak se budou vyvijet technologie a pozadavky
na vykon jednotlivych profesi i celkovd zaméstnanost navodila potiebu utvéiet v ramci
odborného vzdélavani také $irsi ,,neprofesni® dovednosti ¢loveka.

Lisabonska strategie z roku 2000 uznala celoZivotni vzdé€lavéani jako rozhodujici faktor
vyvoje konkurenceschopnosti EU. Po revizi Lisabonské strategie z roku 2005 piijala Rada
nové hlavni sméry politiky zaméstnanosti, které¢ zahrnuji i Smér 24 — PfizpUsobit systémy
vzdélavani a odborné piipravy novym pozadavkium na kompetence (Tureckiova, 2010, s. 22).
Tento smér se zabyva kvalitou vzdélavani a odborné piipravy a Rada jej potvrdila i pro
obdobi 2008 — 2010.

V roce 2006 bylo piijato Doporuceni Evropského parlamentu a Rady o klicovych
kompetencich pro celozivotni uceni, které urcéilo a definovalo klicové kompetence (v textu
Ceského piekladu doporuceni je uvadén pojem schopnosti) jako ,.kombinaci znalosti,
dovednosti a postoju odpovidajicich urcitému kontextu a definovany jako kompetence, které
vSichni potrebuji ke svému osobnimu naplnéni a rozvoji, aktivnimu obcanstvi, socidalnimu
zaclenéni a pro pracovni zZivot.* (Doporuceni evropského parlamentu, 2006, ptiloha Kli¢ové
schopnosti pro celozivotni uceni — Evropsky referenéni ramec) Evropsky rdmec zahrnuje osm
oblasti klicovych kompetenci: Komunikace v matetském jazyce; Komunikace v cizim jazyce;
Matematické kompetence a zakladni kompetence v oblasti védy a technologii; Kompetence v
oblasti digitalnich technologii; Kompetence ucit se ucit; Socidlni a obcanské kompetence;

Smysl pro iniciativu a organizaceatelské mysleni; Kulturni povédomi a vyjadieni.
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Pojem, ktery zde nazyvame klicovymi kompetencemi, je v soucasné dob¢ ve statech
Evropské unie oznacovan riznymi terminy, zatimco némecky mluvici zem¢ a vlamska
komunita Belgie bézné pojmu kli¢ové kompetence, napt. frankofonni ¢éast Belgie uziva
prahové a findlni kompetence, Némecko, Portugalsko, Lucembursko zase zakladni
kompetence, Velka Britanie — klicové dovednosti a Némecko — klicové kvalifikace.
Odbornici Evropské komise jednozna¢né doporudili uzivani pojmu klicové kompetence (key
competecies). K tomuto zavéru dospély i jiné mezinarodni vyzkumy a studie (napf. program
DeSeCo — The definition and selection of competences pod zastitou OECD a iniciativa

ASEM tykajici se celozivotniho uéeni). (Kli¢ové kompetence, 2005)

V Ceském odborném vzdélavani se termin ,klicové kompetence™ poprvé objevil v roce
1991 v doporudenich k piepracovani koncepce kurikula odborného vzdélavani v CR ve
Strategické studii odborného vzdélavani a ptipravy programu PHARE VET. Dnes jsou
kompetence nezbytnou souéasti §kolniho vzdélavaciho programu (SVP), a poté se objevuji ve
vSech oblastech a etapach vzdélavani.

Béhem pocatecniho vzdélavani a odborné piipravy by si meli mladi lidé osvojit klicové
kompetence na takové trovni, aby byli pfipraveni na dospélost, a tyto schopnosti by si méli
dale rozvijet, zachovavat a aktualizovat v ramci celoZivotniho vzdélavani. Klicoveé
kompetence maji nadptedmétovy charakter a lze je rozvijet pfi vyuce rizného obsahu uciva
piedevsim prostfednictvim vhodnych metod a forem vyuky. Roli pedagoga (vzdélavatele)
neni predavat informace nebo hotové znalosti, ale nedirektivnim zpiisobem optimalizovat
proces ziskavani a rozvijeni kompetenci. Ke vzniku kompetence k provozovani ¢innosti ¢i
feSeni situace je nezbytné praktické provadeéni a ziskani zkuSenosti. ZkuSenost postavena na
teoretickém zéakladu je pro zrod kompetence nezbytna.

Pro komplexnost rozvoje kompetenci je velmi dulezité, aby koncepce jednotlivych
vzdélavacich modulli (vyucovacich pfedmétil) neprobihala izolovang, ale byla pribézné
diskutovana, pfipominkovana a sladovana s ostatnimi moduly (pfedméty) na zakladé
prabeézné spoluprace celého pedagogického sboru.

Zptisob (forma) rozpracovani kli¢ovych kompetenci do SVP a jednotlivych uéebnich

osnov by mél byt pokud mozno jednotny (nejlépe na Grovni vysledkil vzdélavani). Velmi se
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osvédcilo planovat a realizovat takové metodické pristupy, které vedou k maximalni podpoie
motivace, vlastnich aktivit a kreativity zdka, umoznuji bezprostiedné¢ aplikovat teoretické
poznatky i praktické dovednosti v komplexné projektovanych praktickych tkolech. Je snaha,
aby tkoly byly co nejvice podobné tkolim feSenym v realité vykonu povolani a smérovaly k
propojeni izolovaného Skolniho prostiedi, v némz zdk je vétSinou pasivnim piijemcem
informaci, s redlnym prostfedim existujicim mimo Skolu. Pfesunovat by se méla i role a
pusobeni vyucujicitho v pedagogické interakci od vystupovani direktivniho a autoritativniho
ke konzultaénimu a poradentskému, ktery zaky vede k tomu, aby nejen plnili svéfené dil¢i
odborné ukoly, ale aby ziskavali dalsi pracovni i zivotni zkuSenosti, zejména takové, které
souviseji se samostatnou organizaceatelskou ¢innosti v jejich oboru. (Narodni ustav
odborného vzdélavani, 2011)

Tyto pozadavky spliiuje napt. dusledna aplikace metody projektového vyucovani ve
vyucovani (ktera je asto uvadéna v souvislostech s koncepcei ¢innostné orientované¢ho ucent)
zakid. Pii feSeni zdkovskych projekti Zaci pokud mozno co nejvice samostatné planuji,
organizuji, realizuji i odpovédné hodnoti své vlastni pracovni i ucebni aktivity, které
vykonavaji i v mimoskolnim prostfedi (viz ptiloha C).

Modernizace a inovace v po¢ate¢nim a dal$im vzdélavani je nezbytna, souvisi s tim zajem
o produktivitu a kvalitu vzdélavacich systému a z4jem o ucebni vysledky jedincii. Cilem je
nastavit méfitelné vystupy a navrhnout nastroje, které by umoznily zavedeni standarda kvality
urovné vzdélavani. (Veteska in Langer, 2011, s. 64)

V oblasti vzdélavani dospélych roste v souvislosti s Doporu¢enim Evropského parlamentu
a Rady o klicovych kompetencich pro celoZivotni u€eni diraz kladeny na zaméstnanost a

kompetence vyzadované trhem préce.

Belz a Siegrist (2001, s. 165 — 166) uvadégji vysledky pruzkumi, které zjistovaly, jaké
kompetence po svych pracovnicich pozaduji zaméstnavatelé v inzeratech na pracovni mista.
Tyto prizkumy se uskuteénily v r. 1995 ve Svycarsku a v r. 1997 v Némecku (tabulka 1).
Vychézely vzdy z nékolika set inzeratd. PfestoZe nemohou poskytnout uplny obrazek (u
nékterych profesi se urcité kompetence ziejmé piedpokladaji automaticky), ukazuji, jaké
schopnosti zaméstnavatelé pozaduji. Az na posledni dvé polozky vychazi v obou prizkumech

stejné potadi kompetenci.
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Tabulka 1: Poti‘eby zaméstnavatelt v devadesatych letech 20. stoleti (Belz, Siegrist, 2001,

s. 165 — 166)

Kompetence, které vyzaduji zaméstnavatelé Priizkum 1 (Svycarsko, | Prizkum 2 (Némecko,
1995) 1997)

1. Komunikativnost a kooperativnost 374 % 40,2 %

2. Samostatnost a vykonnost 251 % 26,9 %

3. Schopnost fesit problémy a tvofivost 155 % 18,6 %

4. Odpovédnost 11,4 % 9,9%

5. Schopnost uvazovat a ucit se 8,7 % 45 %

6. Schopnost zdtivodiiovat a hodnotit 4.6 % 6,9 %

Nazory australskych zaméstnavatell shrnuje podrobna novéjsi studie z r. 2002
(Employability skills for the future: project final report.) Vénuje pozornost osobnim
vlastnostem pracovniki, jejich komunikativnosti a schopnosti tymové prace, schopnosti fesit
problémy, planovat a organizovat, iniciativé a dal§im aspektim. V zasad€ jde o podobné
kompetence, jako ve vySe uvedenych prizkumech, jejich repertoar je ale SirSi a objevuji se
tam schopnosti typu ,,sebefizeni* a také prace s informacnimi technologiemi.

Podle studie ,,Potfeby zaméstnavatelli a ptipravenost absolventi $kol pro vstup na trh
prace* z roku 2000 (byl soucasti Sir§iho projektu ,,Uplatnéni absolventli $kol: analyza a
vyhled“, jehoz fesitelem byly Ustav pro informace ve vzdélavani, Narodni ustav odborného
vzdélavani a Centrum pro studium vysokého Skolstvi) se struktura klicovych kompetenci,
které zaméstnavatelé povazuji za dulezité, méni podle dosazeného vzd€lani pracovniku.
Klicové kompetence autofi hodnotili prostiednictvim baterie znalosti, dovednosti a
schopnosti, jejichz zadani se odvijelo od tzv. , life skills*, které jsou povazovany nezbytné pro
uplatnéni nejen na trhu prace, ale i v Zivoté. Shodné baterie byla pouzita i ve vyzkumu
,Potfeby zaméstnavatelll a pfipravenost absolventli pro vstup na trh prace — 2004

(Kalouskova et al., 2004). Ttebaze zaméfeni obou vyzkumu nebylo zcela totozné, pouziti
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obdobnych polozek umoznilo srovnat nazory zameéstnavatelll na zameéstnance a jejich

ptedpoklady pro vykon povolani, a to v rozmezi 4 let.

Ve vyzkumu byly pozadavky na klicové kompetence zaméstnanci sledovany v ¢lenéni

podle ¢tyt zakladnich vzdélanostnich skupin: stfedni odborna ucilisté (SOU), stiedni odborné

skoly (dale SOS), vyssi odborné skoly (VOS) a vysoké skoly (VS). Zaméstnavatelé méli u

kazdé vlastnosti ¢i dovednosti vyjadrit, jak je pro n¢ dilezité, aby ji pracovnici s danym

typem vzdélani ovladali. K tomu pouzivali stupnici od 1 do 5, kde 1 = ,,zcela nezbytné®, 2 =

,velmi dilezité, 3 =, dalezité”, 4 = ,,mén¢ dilezité* a 5 = ,,vibec nepotiebuji‘.

Tabulka 2: Dulezitost vybranych vlastnosti a dovednosti u absolventi §kol (Kalouskova

etal., 2004, s. 24, upravila Raisova)

Pomér odpovédi "zcela nezbytné", SOou SOS, G VS

a"velmi dilezite" 2000 | 2004 | 2000 | 2004 | 2000 | 2004
Ochota u¢it se 61 % 53 % 84 % 80 % 95% | 80 %
Schopnost tymové prace 63 % 47 % 73 % 68 % 87% | 89 %
Cteni a porozuméni pracovnim instrukcim 60 % 59 % 81 % 81 % 0% | 91%
Schopnost rozhodovat se 27 % 24 % 69 % 61 % 92% | 96 %
Prace s Cisly pii plnéni pracovnich ukolt 38 % 24 % 1% 57 % 82% | 85%
Ustni projev 19 % 9% 60 % 54 % 89% | 93%
Adaptabilita 54 % 42 % 74 % 67 % 89% | 89%
Zbéhlost ve vyuzivani vypocetni techniky 17 % 17% 82 % 76 % 87% | 93%
Pisemny projev 19 % 9% 60 % 54 % 89% | 89 %
Schopnost vést 7% 22 % 47 % 32% 88% | 93 %
Zbeéhlost v cizich jazycich 2% 3% 48 % 34 % 86% | 89%

Z tabulky 2 jsou patrné rozdily v hodnoceni potfebnosti danych kompetenci, je ziejmé, Ze

poklesly pozadavky na pracovniky vzdélané v ucnovském Skolstvi a také u stfedoSkolsky
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vzd€lanych pracovniki je pozorovatelné snizeni pozadavku, na druhé strané narostly
pozadavky zamé&stnavatelll na vysokoskolsky vzdélané pracovniky.

V roce 2005 zkoumal hodnoceni dulezitosti kliCovych kompetenci u zaméstnanci
Veteska (tabulka 3).

Tabulka 3: Hodnoceni diilezitosti klicovych kompetenci u zaméstnancu (Veteska,

Tureckiova, 2008, s. 123)

Znalosti, dovednosti, schopnosti, | Zcela Velmi | Dulezité | Celkem | Méné Viibec
kompetence a zdatnost zaméstnancti | nezbytné | dulezité | (v %) dalezité | dulezité | nepotiebuji
(v %) (v %) (v %) (V%) | (v%)
Znalost cizich jazyka 41 % 7% 27 % 74 % 19% 7%
Komunikaéni schopnosti a 76 % 24 % 0% 100 % 0% 0%
dovednosti
Adaptabilita 9% 49 % 42 % 100 % 0% 0%
Schopnost rozhodovat se 28 % 50 % 22 % 100 % 0% 0%
Tviréi mysleni, tvotivost 51 % 43 % 0% 94 % 5% 1%
Schopnost fesit problémy 39 % 46 % 15% 100 % 0% 0%
Nést zodpoveédnost 44 % 23 % 26 % 93 % 6 % 1%
Casova flexibilita, ochota cestovat 10 % 31% 41 % 82 % 16 % 2%
Samostatnost 46 % 50 % 3% 99 % 1% 0%
Schopnost tymové prace, 53 % 40 % 7% 100 % 0% 0%
kooperativnost
Schopnost vést a motivovat druhé 68 % 4% 12 % 84 % 13 % 3%
Ochota ucit se a dale vzd¢lavat 47 % 48 % 5% 100 % 0% 0%
Profesionalni vystupovani a chovani 62 % 34 % 4% 99 % 0% 1%
Zdatnost v pouZzivani vypocetni 25 % 33% 28 % 86 % 10 % 4%
techniky
Zdatnost prace s informacemi 43 % 53 % 2% 98 % 2% 0%
Vysoké pracovni nasazeni, vykonnost 48 % 35 % 17 % 100 % 0% 0%
Analytické a koncepéni mysleni 54 % 30 % 15% 99 % 0% 1%
Manazerské schopnosti a dovednosti 31% 21 % 43 % 95 % 3% 2%

Cilem Setfeni bylo zmapovat nazory manazeri na to, jaké kli¢ové kompetence pokladaji u

svych pracovnikii za dilezité a které v rdmci dal§iho vzdélavani rozvijeji. Cilovou skupinou
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byli manazefi, stavajici zaméstnanci. Data byla zjiStovana u 98 zaméstnavateli. (Veteska,
Tureckiova, 2008, s. 123)

Z tabulky je patrné, Zze po manaZzerech je pozadovana vétsi mira kompetenci (u znacné
¢asti polozek se mira jejich dulezitosti pohybuje mezi 99 a 100 %), pokud porovname
podobné polozky se skupinou vysokoskolakt prezentovanou v tabulce 2. Naptiklad schopnost
tymové prace u manazeri 100 % proti 89 % u absolventll vysoké Skoly, ochota ucit se u
manazeri 100 % proti 80 % u absolventl vysoké Skoly, schopnost rozhodovat se u manazera

100 % proti 96 % u absolventu vysoké Skoly.

Rozvoj klicovych kompetenci je realizovan zejména vzdélavanim, a to nejen ve Skolském
systému, ale i pti volnocasovych aktivitach, pracovni zkuSenosti, atd.

Koncept klicovych kompetenci vSak v tomto pojeti zahrnuje i to, co andragogika oznacuje
za vlastni ucel vzdélavani, tj. tvorba identity a rozvoj osobnosti a feSeni Zivotnich situaci.

Matthias Horx, jeden z nejvlivnéjSich némeckych prognostikli se zabyva (stejné jako
mnoho jinych odborniki z riznych obord) mysSlenkou, které kompetence budou pro
budoucnost nezbytné. Murphyova-Wittova a Stamerova-Brandtova zpracovaly jeho myslenky
do modelu kli¢e k budoucnosti (obrazek 2). Zaklad klice je tvofen silou, sebevédomim a
pokrokovym Zzivotnim postojem, kostru tvoii vzdélani a jedine¢nost klice je dana 8 klicovymi
kompetencemi: kreativitou, medidlni kompetenci, komunika¢nimi schopnostmi, flexibilitou,
odolnosti vici stresu, organizacni schopnosti, schopnosti fesit konflikty, tymovym duchem.
(Murphyova-Wittova, Stamerova-Brandtova, 2007, s. 64)

Kompetentnost budoucnosti bude tvofena vice ¢i méné propojenymi odbornymi znalostmi,
celoZivotnim vzdélavanim, ale 1 ryze osobnimi dovednostmi. Jiz UNESCO povaZovalo ve své
Zprave o vzdeélavani v 21. stoleti (z roku 1996) celozivotni vzdélavani jen za jeden ze Ctyf
nosnych pilift. Odbornici dalsi pilife oznacily jako schopnost vzdjemného souZiti, schopnost
predvidat celou fadu situaci a schopnost pochopit svou vlastni osobnost.

Rozvoj kompetenci v pedagogickém a andragogickém pojeti je tkolem jak vychovy, tak

Skolniho systému a celozivotniho vzdélavani a Zivotni praxe.
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Obrazek 2: Kli¢ k budoucnosti (Murphyova-Wittova, Stamerova-Brandtova, 2007, s. 64)

Systematicky rozvoj je nesporné naro¢néjsi a vyzaduje komplexnéjsi ptipravu, tvotivost a
kreativitu a jeho kvalita velmi zalezi na kompetentnosti vzd¢lavatele. Pii plosném zavadéni je

celkova kvalita velmi tézko garantovatelna.

Pojem kompetence tedy sblizuje svét vzdélavani a prace a vytvaii nejen spolecny slovnik,
ale sméruje vzdélavani a rozvoj k posilovani kli¢ovych kompetenci, které se stavaji soucasti
fady profesnich profilti. Ty pfispivaji k vétsi flexibilité pracovniki, tzn. k jejich schopnosti
vykonévat rozlicné odborné ukoly nebo ménit bez vétSich obtizi rizné profese, a napomahaji

slad’ovat schopnosti pracovnikil a pozadavky kladené ze strany zaméstnavateld.
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1.3 Klicové a profesni kompetence

V jiz zminovaném vyzkumu potieb zaméstnavatelii a pfipravenosti absolventl pro vstup na
trh prace, sledovali autofi (Kalouskova et al., 2004), mimo jiné pozadavky, které
zamé&stnavatelé kladou na své zaméstnance praveé v oblasti klicovych kompetenci (tabulka 4).

Autofti sledovali, nakolik zamé&stnavatelé pfi ptijimani novych pracovnikl preferuji klicové
a nakolik profesni dovednosti. Respondenti se méli vyjadiit, v jakém poméru kladou diraz pti
pfijimani novych pracovniki na tyto dva druhy kompetenci tak, aby jejich soucet ¢inil 100 %.
Z vysledkli Setfeni vyplyva, Ze v souhrnu kladou zaméstnavatelé oproti klicovym

dovednostem (v praméru 48,5 %) mirné vyssi diraz na dovednosti profesni (v priméru 51,5

%).

Tabulka 4: Kli¢ové a profesni kompetence — preference zaméstnavateli (Kalouskova et

al., 2004, upravila Raisova)

Preferovany Velikost firmy Celkem
podil klicovych (pocet zaméstnancit)
dovednosti
0-5 6-25 26-100 | 101-250 | 251-500 | 501-5000 | Nad 5000
10% 0% 0% 0% 2% 2% 3% 0% 1%
20% 0% 5% 2% 4% 0% 3% 0% 3%
30% 13% 8% 18% 17% 22% 18% 0% 16%
40% 0% 25% 29% 17% 24% 29% 50% 24%
50% 38% 35% 38% 40% 39% 34% 50% 37%
60% 38% 13% 11% 11% 10% 8% 0% 11%
70% 13% 18% 9% 8% 15% 11% 0% 11%
80% 13% 0% 0% 4% 5% 8% 0% 4%
90% 0% 0% 4% 2% 0% 3% 0% 2%
100% 0% 3% 0% 2% 0% 0% 0% 1%
Firmy, které 1 2 5 3 7 6% 24
neodpovédely
Celkem 10 44 55 59 55 50 2 275
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Z podrobnéjsiho zkoumani vSak vyplyva, Ze zalezi jednak na oboru ¢innosti dané firmy,
jednak na jeji velikosti. Pokud jde o velikost firmy, diference byly sledovany na zakladé
procentualniho podilu kli¢ovych a profesnich kompetenci (viz tabulka 4). V celkovém
praméru vSechny firmy relativné nejcastéji piisuzuji jak klicovym, tak profesnim
kompetencim 50% vyznam. Pfitom se zieteln€ odliSuji nejmensi firmy, které klicovym
kompetencim ptikladaji relativné vys$$i vyznam (z nich nejvice se prisuzuje klicovym
kompetencim 50 % a vice), vysvétleni této skuteCnosti lze patrné hledat v organizacni
struktuie malych firem, kdy je Casto zapotiebi, aby jejich zaméstnanci byli schopni vykonavat
vetsi mnozstvi ¢innosti, byli vSestranngj$i, nikoli tizce specializovani.

Kli¢ové i1 profesni kompetence symbolizuji snahu zprihlednit a zjednodusit posuzovani
jedincti a jejich predpoklady pro vykonavani urcité cinnosti ¢i Cinnosti. Kategorizace
kompetenci na kli¢ové a profesni je pouze ucelova, napt. pro potieby vzdélavani, z hlediska
celkové vybavenosti jedince tvoii jeden funkéni celek, ve kterém jsou jednotlivé slozky ve

vzajemné interakci.

1.4 Kompetence k pracovnimu vykonu a souvisejici pojmy

Pojem kompetence je tieba odlisit od dalSich pojmt, které se v této oblasti vyskytuji. Jsou

to, pracovni vykon, vykonnost, schopnosti, pracovni zpisobilost, kvalifikace a dalsi.

~Pracovni vykon lze charakterizovat jako vysledek cinnosti clovéka, ktera je zamérena
K danému cili, probiha v jistém case a za urcitych podminek. Vykon miizeme pomérovat
sledovanim a hodnocenim vybranych kvalitativnich a kvantitativnich znaki pracovni
cinnosti. “ (Stikar et al. 1996, s. 87)

Vykonnost je v podstaté typicky realn¢ dosazeny vykon pro daného zaméstnance, nebo
skupinu zaméstnancti. Hodnoceni vykonnosti je velmi cennou informaci, se kterou se operuje
v mnoha personalnich operacich. Ackoliv to neni na prvni pohled patrné, hodnoceni vykonu

¢1 vykonnosti je slozZité, zejména diky komplexnosti podminek, které ho ovliviuji.
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Souborem vyznamnych subjektivnich slozek ovlivigjicich vykon, jsou jedincovy
kompetence. Jak jiz bylo uvedeno, kompetence jsou slozeny z urcitého specifického poméru

schopnosti, dovednosti, osobnostnich charakteristik a hodnot.

Schopnosti jsou ziskané dispozice K urcitym druhtim ¢innosti. Schopnosti se vytvareji
osvojovanim ¢innosti, u¢enim nebo vycvikem, a projevuji se tim, jak snadno, kvalitn¢ a
rychle se jedinec cinnost uci. Schopnosti izce souvisi s dovednostmi, které vyjadiuji
zpusobilost pievést védomosti K praktickému vyuziti. Jsou to takové jednotky, ze kterych se

schopnosti skladaji.

Pracovni zpusobilost vystihuje pomér ndroki na stran¢ c¢innosti a odpovidajicich
minimélnich kapacit zamé&stnance na strand druhé. Rymes (Stikar et al., 1996, s. 91) uvadi
Ctyfi slozky pracovni zpusobilosti: odbornou pracovni zpisobilost — stupeit a rozsah
dosavadni odborné piipravy, jeji dostateCnost posuzuje manazer, psychickou zplsobilost
K praci - vyjadfuje vhodnost psychického vybaveni jedince vzhledem k narocnosti profese,
posuzuje ji odborny psycholog, fyzickou zpusobilost — zahrnuje fyzickou zdatnost a zdravotni
stav, které posuzuje lékat, moralni a ob¢anskou bezithonnost — vyjadiuje respektovani zdkonl
a pravidel spole¢nosti, referencemi a zajiSt'uje ji personalista.

V tomto pojeti je zpusobilost definovana jako minimalni mira ptfedpokladt k urcité
¢innosti. Jeji posuzovani neni zcela jednoduchou zélezitosti a je vyznamné zejména
vV oborech, které kladou vysoké naroky na jednotlivé psychické ¢i fyzické aspekty
zaméstnance a selhani miize vést k 4ymé na zdravi, Zivoté nebo majetku, napf. operator
letového provozu, fidi¢ hromadné dopravy, atd.

Kompetence jsou nékdy pouzivany jako synonymum zpusobilosti, v tom smyslu, Ze je
mozné chapat je jako nastroj odliSujici vSeobecné vhodné kandidaty na danou pozici od téch,
ktefi vhodni nejsou. Kritériem je zde standardni vykon. Pojem kompetence vSak navic
obsahuje pravomoci a odpovédnosti, takze zpisobilost je v podstaté jen jeho soucasti (viz
obrazek 3).

Tyto kompetence jsou v mnoha zemich popsany narodnimi standardy a to pro mnohé

profese nejen manazerské. Hovotfime zde o kompetencich zékladnich a jedna se vétSinou o
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velice konkrétni popis, ktery je zaméfeny na projevy chovani a lze jednoduse testovat.
(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 66). Uvazuje se zde o kompetencich jako pfipravenosti
vykonavat konkrétni Cinnost na urovni ocekavanych standardi. Tento model vychazi
Z britského pristupu k problematice kompetenci, ktery se zaméiuje na pracovni role a funkce a

to v souladu s o¢ekavanimi definovatele role. (Tureckiova, 2004)

KOMPETENCE -potencial k vikonu

Obecna

Zpusobilost
~ Pravomoc a odpovednost

Specificka/
situaéni

KOMPETENTNOST -realizovana schopnost

Obrazek 3: Schéma pojeti pojmu kompetence (Tureckiova, 2004, s. 30)

Na druhé strané¢ mizeme za kompetentniho pracovnika povazovat takového zaméstnance,
ktery podava vykon nadprimémy, resp. piekracuje vykon skupiny alesponl o hodnotu jedné
smérodatné odchylky. M¢fitelnost takto definovanych kompetenci je velice narocnd, protoze
hovotime o souboru osobnostnich charakteristik, jejichz uchopeni je problematické.

Tyto dva zakladni pfistupy uvadi ve své teorii také Schroder (1989, in Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 32 a 124), kdyz odlisuje kompetence zakladni a kompetence vysokého
vykonu. Zakladni kompetence jsou definovany védomostmi a dovednostmi, potiebnymi pro
vlastni vykon prace manazera, vztahuji se ke konkrétnim tkolim a zajistuji jeho osobni
efektivitu. Slaba troven nékteré ze zdkladnich kompetenci se projevi ve slabych vysledcich
tymu.

Kompetence vysokého vykonu charakterizuje Schroder jako relativné stabilni projevy
chovani, diky nimz dosahuji celé tymy vedené manaZerem vyrazné€ nadprimérnych vysledki.
Velké spolecnosti definuji kompetence vysokého vykonu pro své manazery a na téchto
kompetencich stavi strategii pro rozvoj managementu. Ziskavaji tim konkuren¢ni vyhodu.

Schroder definoval téchto 11 kompetenci vysokého vykonu:
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o Kognitivni kompetence (Thinking competences)
o Vyhledavani informaci
o Tvorba koncepti
o Koncepcni pruznost
e Motiva¢ni kompetence (Developmental competences)
o Rizeni interakce
o Pochopeni druhych
o Orientace na rozvoj
e Smérové kompetence (Inspirational competences)
o Vliv
o Sebedivéra
o Prezentace myslenek
e Vykonové kompetence (Achieving competences)
o Orientace na vykon
o Orientace na cil
Tyto kompetence predstavuji generické jadro tspéchu manazera. Generické kompetence,
jsou takové kompetence, které nejsou vazany na konkrétni misto ¢i tikol, ale jsou garantem
dobrého vykonu v mnoha profesich, v riznych organizacich a jejich prostfednictvim dokazi

spole¢nosti odlisit nadprimérmé pracovniky od téch primérnych.

DalSim zpojmil, které jsou spojmem kompetence casto zaméiovany, je pojem
kvalifikace. Pojem kli¢ové kvalifikace se objevil jiz pfi zrodu pojmu klicové kompetence jako
pedagogicke a andragogice kategorie. Klicové kvalifikace v Mertensove pojeti maji s poymem
kli¢oveé kompetence totozny vyznam. Postupné se oba pojmy castecné oddélily, piestoze stale
panuje pojmova nejednotnost, podle Doporuceni Evropského parlamentu a Rady EU o
zavedeni evropského ramce kvalifikaci pro celozivotni uceni (2006, s. 16) se pojmem
kvalifikace rozumi ,,soustava schopnosti potiebnych k ziskani zpiisobilosti k vykonu urcité
specifické cinnosti, tedy vztah cloveka a prace. (VeteSka, Tureciova, 2008, s. 43) Mluvi se o
kvalifikacich zaloZzenych na kompetencich. Vztah mezi obéma pojmy rozpracoval Ital a

Knoferl (2001 in VeteSska, Tureckiova, 2008, s. 52). Formalni kvalifikace ziskana
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vzdélavanim a doskolovéanim, se prostfednictvim zkuSenosti (praktickym vykonavanim dané
¢innosti) a spojenim s individudlnimi charakteristikami jedince (véetn¢ urovné klicovych
kompetenci) transformuje v kompetenci jako komplexniho celku. Tato kompetence mtize byt
na riizné Urovni, vysoka Uroven zaroven zvysuje uroven kvalifikace daného jedince.

Tento pfistup podporuje projekt narodni soustava kvalifikaci (Narodni ustav odborného
vzdélavani, 2009), ktery je realizovan ve dvou na sebe Casové i obsahové navazujicich ¢astech
nazvanych NSK 1 (2005 — 2008) a NSK 2 (2009 — 2015), a ma za cil nastaveni kvalifika¢nich
standardi. Narodni soustava kvalifikaci tak bude kliCovym nastrojem pro ovéfovani a
uznavani kompetenci prostfednictvim zkousSek. Kromé terminu uplné kvalifikace, ktery
odpovida stupni dosazeného vzdélani, se zde objevuje i termin dil¢i kvalifikace, coz znamena
moznost uzndvani vysledki neformalniho a informalniho vzdélavani, které se projevuji
v urcitych kompetencich, kterymi jedinec disponuje. Ovéfovani této dil¢i kvalifikace
provadéji tzv. autorizované osoby povéfené autorizaénimi organy (pfisluSnd ministerstva).
Oveétovani dil¢i kvalifikace je provadéno prostfednictvim zkousSky, kterd je piistupna
kazdému, kdo ma potfebné dovednosti a znalosti a ziskani a prokézani odbornych znalosti
doklada osveédCeni o piislusné dil¢i kvalifikaci. Tato osvédCeni ziskana jako uznavany
vysledek neformalniho a informalniho vzdélavani jsou platna v systému pocate¢niho

vzdelavani, stejné€ jako na trhu prace.

1.5 Strategické kompetence spoleCnosti

Lze konstatovat, ze klicové strategické kompetence (core competences) reprezentuji vse
v ¢em organizace, ve srovnani s konkurenci, vynika. Hamel a Prahalad (1996) definuji
klicové kompetence jako schopnosti, které organizaci umoznuji vytvaret rozhodujici piinos
pro zékaznika. Oba autofi prosazuji tzv. modelovani strategické architektury, coz lze popsat
jako soustfedéni organizace na transformaci pravidel ve svém oboru Cinnosti a na vytvafeni

novych konkurenénich odvétvi.
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Globalizace evokuje multiplicitni zmény v organizaceatelském prostiedi. Management je
nucen hledat stile nové pristupy a metody. Soucasti strategie fizeni, proudu zmén a
docilovani vyhod je definovani stézejnich firemnich kompetenci. Klicové kompetence
umoziuji pohled a ptipravu na budoucnost. Definice klicovych kompetenci nam ukazuje, co
posilit a ud¢lat, abychom se vyrovnali s problémy, se kterymi se ostatni organizacey
vyrovnaji jen velmi obtizné. Nejde vSak pouze o staticky stav, ale o vyvijejici se proces
stanovovani klicovych kompetenci, stejn¢ jako o vyvijejici se proces interniho fizeni firmy.

Muzik uvadi, ze ,,systém kompetenci firmy lze zndzornit jako urcité hierarchicke, relativné
uzaviené, na sebe navazujici a synergicky piisobici prvky. (Muzik, 2008, s. 40) Systém je

tvofen kompetencemi zakladnimi, nabidkovymi a procesualnimi (tabulka 5).

Tabulka 5: Systém kompetenci firmy, priklady benchmarkingu svétovych firem (Muzik,

2008, s. 40)
Organizace | Zakladni kompetence Nabidkové Vyhoda Vyhoda
kompetence nabidky zakaznika
Mercedes- | Vyroba karoserii Kvalitni management Prestiz Spolecensky
Benz status
BMW Vyroba motort Motory, elektronika Dynamické vozy Potéseni z
jizdy
Canon Opika, chemikalie, | Miniaturizace Kompaktnost Nizka cena za
presna mechanika disponibilni kazety kopirovani
Sony Inovace, vyroba Miniaturizace Kompaktnost, uroven | Vysoka
technologie funk¢nost
Microsoft Software, marketing, | Integrace softwaru a | Standardni software Snadné
socialni komunikace informaci pouzivani

Mezi zékladni jsou zafazeny kompetence technické, technologické, marketingové, socialni.
Zakladni kompetence tvoii vychodisko pro nabidkové kompetence, které se soustfedi na
potieby, pozadavky a ptani zdkaznika. Procesudlni kompetenci firmy je soubor védomosti,
dovednosti ¢i schopnosti vytvaret, fidit a rozvijet nejriiznéj$i procesy ve firmé¢ a cilené

nasazovat odpovidajici metody.
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Management kompetenci musi ziskavat a absorbovat nové znalosti, zruSit limity
intelektudlniho dédictvi a pracovnich navykd, integrovat rizné znalostni proudy, tviréim
zplisobem propojovat existenci s novym a budovat mezinarodni firemni kulturu. (Styblo,
2001)

Kazdd organizace ma svoji specifickou firemni kulturu, ktera zéaroven vychazi
z manazerské kultury a soucasné ji zpétné ovliviiuje. Jednotlivi autofi definuji firemni kulturu
ruzné. Néktefi chapou firmu jako jeden celek, ktery tvotfi urCity druh kulturniho systému.
Organizace v tomto pojeti rozviji vlastni, origindlni a nezaménitelné piedstavy, ma vlastni
hodnotové systémy a vzorce chovani, které sdili vSichni pracovnici dané firmy. Tyto vzorce
chovani se pak projevuji v obdobném jednani pracovnikli jednak uvnitt firmy a stejné tak
V jednani pracovniku a pfistupu firmy smérem K vnéjsimu okoli. (Bedrnova, Novy, 1998)

Firemni kultura se neprojevuje pouze ve vngjSich atributech jako je pramyslova
architektura, vyrobkovy design, vyhlaSovani nejlepSich pracovnikii apod., ale pfedev§im
V jednani a mysleni jejich pracovniki a v pocitu sounalezitosti s danou firmou.

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 19) definuji firemni kulturu jako “souhrn predstav, pristupii
a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych a relativne dlouhodobé udrzovanych*.

Bélohlavek (1996) povazuje za firemni kulturu fadu zvyklosti, které se upevnily a stavaji
se normou kazdodenniho chovéani zaméstnanct.

Schein (1992, s. 12) definoval firemni kulturu ve své knize Organizational Culture and
Leadership (Organizacni kultura a viidcovstvi) jako: ,,Soubor spolecné sdilenych predstav,
ktery si clenové firmy osvojili ve snaze prizpusobit se prostiedi a vnitiné se stmelit. Osvédcil
se natolik, Ze se mu uci novi pracovnici jakozZto spravnému chapani organizacnich
skutecnosti, spravnému zpiisobu premysleni o téchto faktech a Zdadoucim citovym vztahium
k temto faktiim.* (Vlastni pteklad)

Schein (1992) hovoii o schématu tii hierarchicky uspofddanych urovni firemni kultury.
Svoji inspiraci naslo toto schéma v oblasti psychologie osobnosti. V ur¢itém smyslu slova
totiz existence spolecné kultury znamena pro firmu ptiblizné€ totéz, co pro Clovéka ptedstavuje
jeho osobnost — odlisuje jej od jinych lidskych subjektt, dava mu pocit jednoticiho smyslu a

fadu, usmérnuje a koriguje jeho jednani apod.
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Podobnost existuje rovnéZz mezi procesy poznavani firemni kultury a lidské osobnosti.
Kdyz se snazime o poznani druhého ¢loveéka, obvykle nés nejdiive zaujmou jeho rtizné vnéjsi
rysy a vlastnosti (vzhled, jazyk a feCovy projev, urcity zplusob pohybli a gest). Tyto
charakteristiky jsou sice diilezité, ale samy o sobé nam toho o povaze druhych lidi mnoho
nefikaji. Po delSim Case vSak zacneme v chovani poznavaného protéjsku registrovat urcité
pravidelnosti a zakonitosti, coz nam zna¢né usnadnuje vzajemnou komunikaci a interakci.
K dokonalému poznani druhého ¢loveéka ovSem dospivame teprve tehdy, kdyz se ndm podafi
odhalit a pochopit zejména hodnotové-motivacni zakladnu jeho jednéani. Tento proces vSak
byva velmi dlouhy a komplikuje jej navic okolnost, Ze fada skute¢nych motivli a pohnutek
lidského chovani zlstava ukryta pod prahem béZzného védomi.

Kompetence pro kazdou spolecnost jsou jedineéné a odpovidaji jeji kulture. Stanoveni
klicovych kompetenci pfispiva k potiebné firemni kultufe a k ofekdvanému vykonu.
Predstavuji zéklad pro stanoveni kritérii, potfebnych pro vybér zaméstnanci, navic mohou

pomoci pro stanoveni rozvojovych priorit pro $irSi okruh zaméstnanci.

USPECH PRO JEDINCE - Individualni cile zahrnuji: K dosazeni Gspéchii je

e Zaméstnani, které piinasi uspokojeni tieba:

e Financni pfijem \41

e Osobni zdravi a bezpeci e Individualni

e Moznost spolupodilet se na rozhodovani kompetence

* Socidlni vztahy e Institucionélni

kompetence

USPECH PRO SPOLECNOST (FIRMU) — e Schopnost pouZiti
Firemni cile zahrnuji: individualnich

e Ekonomickou produktivitu — zisk / kompetenci

e Demokratické procesy k dosahovani cila

e Socialni spravedlnost, lidska prava celé spolecnosti

¢ Ekologickou odpovédnost

Obrazek 4: Individualni a spolecenské (firemni) cile a kompetence ( DeSeCo, Definition

and selection of key competencies — executive summary, 2005, s. 6, upravila Raisova)

Pojem kompetence pomaha sjednotit kategorie, kterymi jsou posuzovany procesy a

vysledky organizace. Individudlni kompetence zaméstnancti pomahaji jedincim dosahovat
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pozadovanych urovni kompetenci firmy, ale zaroven umoziuji jedincim — zaméstnanciim,
aby firemni kompetence dale tvarovali. Lze fici, ze zde dochazi ke vzajemné interakci a
spolenému vyvoji. Vztahem, ktery cely systém udrzuje kompaktni je propojeni osobnich a
spolecenskych, resp. firemnich cili (viz obrazek 4).

Propojenim firemnich a individuédlnich kompetenci a jejich vyuziti se zabyva piistup fizeni

podle kompetenci, ktery je detailné rozpracovan v 3. kapitole.
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2 VNITRNI STAVBA A PS]’(CHOL’OGICKE ASPEKTY
KOMPETENCI VYSOKEHO VYKONU

2.1 Vnitini skladba kompetenci

Na uvod této kapitoly je tieba fici, ze kompetence je pomérné stabilni charakteristika
chovani jedince. Pokud je znamd uroven rozvoje kompetenci, lze se znacnou jistotou
predvidat kvalitu chovani Clovéka pii feSeni situaci nebo pracovnich ukoli. Kompetence
poskytuje informaci, ze se jeji nositel bude pravdépodobné chovat, myslet a projevovat se
uréitym zpisobem V uréitém typu situaci. Kazda kompetence je slozena z nékolika
jednotlivych ¢asti, které ji spoluvytvaieji a podileji se na jejim popisu.

Spole¢nost Hay Group Inc. (soucasti je i spol. McBer), pouziva k popisu kompetenci
analogii ledovce. Zatimco nékteré elementy kompetence jsou snadno identifikovatelné a
méfitelné, jiné elementy, které jsou ovSem podstatné, je mnohem t¢z8i odhalit. V hornich
vrstvach ledovce se nachézeji dovednosti a znalosti, které je obecné mnohem jednodussi
trénovat a rozvijet. Slozky kompetence lezici hloub¢ji nejsou tak zjevné, ale velkou mirou tidi
a kontroluji vné&jsi chovani. Napftiklad socialni role a vnimani sebe sama existuji na védomé
urovni, zatimco rysy a motivy a postoje lezi hluboko pod povrchem blize lidskému nitru.

Zakladnimi slozkami kompetence podle modelu ledovce tedy jsou:

e Dovednosti - zajist'uji, Ze je clovek schopen vykonavat ¢innosti souvisejici s fyzickym
nebo dusevnim tkolem. Pro uspé$né splnéni ukolu je podle jeho slozitosti potieba
rizné mnozstvi dovednosti

e Znalosti - vSechny poznatky o urCité oblasti, ktera souvisi s praci vykonavanou na
dané pozici

e Socialni role - obraz, ktery jednotlivec ukazuje na vetejnosti. Obsahuje hodnoty a
mysSlenky

e Vnimani sebe sama - vira ve vlastni schopnosti, odrazi identitu jednotlivce a ukazuje

pohled ¢lovéka sadm na sebe
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e Rysy - charakteristiky, umoznujici stabilni reakce na situace nebo na informace
prichazejici z prostredi. Patii sem vrozené nebo hluboké charakteristiky osobnosti.

e Motivy - vnitini pohnutky, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu
(Hay Group Inc., 2003)

Podobnou koncepci popisu kompetence nabizi 1 Lucia a Lepsinger (1999) v jednoduchém

hierarchickém modelu struktury kompetence (obr. 5)

Chovani
Védomosti
Dovednosti | ZkuSenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Obrazek 5: Hierarchicky model struktury kompetence (Kubes, Spillerovd,
Kurnicky, 2004, s. 28)

Na vrcholku modelu se nachazi chovani, jakozto jediny pozorovatelny projev ¢loveka. Na
druhém stupni modelu se objevuji ostatni osobnostni charakteristiky, jako dovednosti,
védomosti a zkuSenosti, které jsou nezbytné, aby byl jednotlivec schopen ocekavaného
chovani, které dana pozice vyzaduje. Na nejniz§im stupni modelu se nachdzeji stabilni slozky
osobnosti jako motivy, postoje, hodnoty, ale i1 piesvédceni a Zivotni filosofie. Tyto slozky

Ve srovnani s modelem ledovce zduraziiuje hierarchicky model kompetence navic tyto
sloZky kompetence:

e ZkuSenosti se vytvaii v pribc¢hu let. Predstavuji osvédcené postupy cinnosti, které

odpovidaji vlastnostem ¢loveka 1 druhtim feSenych problému.
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e Know-how jsou znalosti, jak 1ze néceho uspésné uskutecnit.

e Inteligence je individudlni uroven a kvalita mysSlenkovych operaci, ktera se projevuje pfi
feSeni problémd.

e Talent je soubor nadani, vloh a schopnosti ¢lovéka k ur¢itym ¢innostem.

e Schopnosti jsou vlastnosti ¢loveka, které podminuji vykonavani urcité Cinnosti. Nejsou

vrozené, ale vznikaji a rozvijeji se na zéklad¢ vrozenych vloh.

e Hodnoty vyjadtuji cile nebo dil¢i momenty, ke kterym se vztahuji potieby ¢lovéka. Kazdy

¢lovék ma svou hierarchii hodnot, ktera urcuje, ¢emu pied ¢im da piednost.

e Postoje predstavuji specifické ziskané dispozice, které davaji ¢lov€ku impuls k uréitému
chovani ¢i jednani na zakladé¢ poznavani jevl, k némuz se vztahuji, a jeho citového

hodnoceni.

Jiny model piedstavuje ve své teorii Plaminek, kdyz definuje kompetenci jako dualitu, ve
které se spojuje vykonana prace, kterd je rozhodujicim vstupem do firemnich procest, a
lidské zdroje, z nichZ je tato prace Cerpana. V Plaminkové teorii vyjadfuje symbol Jin-Jang
harmonicky vztah mezi lidskou praci a lidskymi zdroji. Vitalita (trvale udrzitelna Gspésnost)

firmy je pak mnozinou kompetenci jejich lidi. (Plaminek, 2005, s. 28)

Riizni lidé maji rizné predpoklady vykonat urcity kol v ramci spolecnosti kompetentné.
Jejich kompetence zavisi na urovni rozvinutosti jednotlivych sloZzek kompetence. Jak jiz bylo
feceno, slozky nachazejici se v hornich ¢astech modeld je pro spole¢nost pomérné snadné
dale rozvijet na rozdil od téch sloZek, leZicich ve spodnich vrstvach. OvSem 1 tyto slozky
kompetenci je mozno rozvijet. Vyzaduje to vSak podrobné a dlouhodobé planovani kariérni
drahy zaméstnance, které mu poskytne moznost rozvinout pravé ty vlastnosti a osobnostni
charakteristiky, které¢ budou dulezité pozdé¢ji, ve vysSich pozicich. Tento piistup je vSak jak
Casove, tak finan¢né naro¢ny.

Aby chovani skutecné vyjadiovalo kompetence, musi byt pouzito se zdmérem piinést

vysledek nebo predvést vykon a musi byt podlozeno vnitinimi ptfedpoklady. Vykon
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V konkrétni pozici je pak kritériem, které je spolecné pro vSechny vySe zminéné modely

kompetenci.

2.2 Psychologické aspekty kompetence, chovani, osobnost, emoc¢ni
inteligence a mentalni modely

Pojem kompetence ptedstavuje specifickou entitu, kterd vznikd interakci jednotlivych
psychologickych charakteristik. V podkapitole 2.1 byly prezentovany modely znézornujici
vnitini strukturu kompetence, nicméné pro uplnou ptedstavu je nutné pochopit vyznam
jednotlivych slozek a jejich vztahi (Elliot, Dweck, 2005, s. 82).

Kompetence se projevuji v chovani, ale ptivodcem lidského chovani jsou duSevni
pochody, pfesvédceni a touhy. Pivodcem dusevnich pochodil jsou fyziologické pochody
centralni nervové soustavy.

Ve shod¢ s Fernandesem (2004, s. 9) vychazim ztoho, Ze povaha neurocerebralniho
aparatu jedince je vysledkem postupné a neustalé evoluce lidského druhu, ale jeji konkrétni
podoba a rozvoj je produktem akce v neustalém kontaktu s prostiedim. Zakladnim kamenem
je pak sebeorganizace organismu v souladu s vlastnimi genetickymi kody, cinnosti,
dynamikou, potencidlem vniméni a cinnosti smysli. Sebeorganizace probihd ve vSech
dimenzich, aspektech a Urovnich systému, subsystémil a mikrosystémul. Vznik jedinecnosti,
vyZzaduje soucinnost bun¢k nervové soustavy a reagovani na dynamiku prostiedi s potfebou
smyslové 1 motorické konkretizace, vyjadfovani 1 zvnitinéni a konkretizace chovani. ,,Pri
takové nasobené a zdokonalované cinnosti se rozviji nejen smyslové receptory, ale i citlivost a
efektivita jako zdakladni kameny neurocerebralnich kompetenci, jejichZz postupny rozvoj
predpoklada vzdajemnou soucinnost nervové-mozkového apardtu téla, hybnosti a senzibility,
vnéjsku a nitra, akci i emoci. “ (Fernandes, 2004, s. 10)

Prosttedi se vpisuyje do mozku, jenz podnéty zpracovavd a zadrzuje jako
individualizovanou, intimni a zobecnélou informaci, kterou pak zase promitd do vnéjSich
skutecnosti a udalosti. Kazd4 mald obména jedince nejen pretvaii, ale i odliSné reorganizuje, a
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tim se zase vytvareji kapacity pro dalsi nové reorganizace, restrukturalizace a zaroven 1 riizné
moznosti nového kombinovani potencialit nervového mozkového aparatu. Tento vysoky
adaptacni potencial lidského organismu, vyrustajici z neuronového bohatstvi, vytvari
Vv lidském organismu neomezeny potencial schopnosti, dovednosti a obratnosti.

Jednim aspektem individualizace jedince je vyvoj osobnosti, kterd je chapand jako
individudlni jednota biologickych, psychologickych a socidlnich aspektl, a kterd je utvafena
ve vztazich mezi lidmi a ve spole¢nosti. Pojmem osobnost vyjadiujeme stabilitu a rozdilnost
lidského chovani. Je to celek, jehoz vSechny charakteristiky jsou navzajem propojené, nékteré
K sob& maji tésné&jsi vztah, jiné pon¢kud vzdalené;si.

Existuje mnoho definic osobnosti, J. B. Watson fika, Ze osobnost je ,.koneény produkt
naseho systému zvykid®“. R. B. Cattel se domniva, ze osobnost je to, co determinuje chovani
Vv definované situaci a definovaném naladéni. J. P. Guilford poklada osobnost za jedinecny
vzorec rysu jedince. Podle klasické definice G. W. Allporta je osobnost vnitini dynamicka
organizace psychofyzickych systému, které determinuji jedine¢né adjustace individua jeho
prostiedi. H.Thomae chape osobnost jako urcity proces. (Nakonecny, 1995, s. 114)

Zakladnimi charakteristikami osobnosti jsou celistvost a jedine¢nost, které urcuji ¢lovéka
jako specificky celek po strance duSevni. Osobnost tak na jedné strané¢ vymezuje vnitini
jednota a strukturovanost obsahti duSevniho Zivota ¢lovéka, na druhé strané pak jeho
individudlni svéraz. V této praci je pod pojmem osobnost chapan hypoteticky konstrukt, ktery
reprezentuje ur€ité vrozené nebo postupné ziskané charakteristiky, jeZ se projevuji v redlném
chovani. Jean Piaget charakterizuje chovani jako akt pfizplisobeni, ktery se projevuje navenek
nebo vnitinim myslenim. Jedinec jedna, ma-li néjakou potiebu, tj. kdyz je prechodné
poruSena rovnovdha mezi prostfedim a organismem. VeSkerda jeho Cinnost sméfuje pak
k obnoveni této rovnovahy. (Piaget, 1999, s. 16)

Podle dosazené vyvojové trovné jedince jsou kontakty jedince s prostiedim velmi rtizné
povahy, coz potom zpétné ovliviluje individualni duSevni strukturu neméné odliSnym
zpusobem. Stejné vlivy zven¢i maji tedy u riznych jedinct vice ¢i méné odlisné ucinky
Vv zavislosti na jedincovych motivech, postojich, dosavadnich zkuSenostech, dovednostech,

schopnostech a vlastnostech osobnosti. (Cap, 1996, s. 129)

43



Na konzistenci chovani jedince se podileji motivac¢ni faktory a postoje. Motivace je
intrapsychicky proces, ktery ma svlij zdroj ve vnitini a vnéjsi situaci individua. Motivace
znamena, ze jedinec je pritahovan tim, co signalizuje pfimé nebo zprostfedkované uspokojeni
jedné zjeho potieb. Zptusob chovani, ktery k uspokojeni potteby vede, je kontrolovan
vnéjSimi situaénimi podminkami ¢i tzv. kognitivnimi klici. Kognitivni analyza situace urcuje
instrumentélni vzorec chovani, ale také subjektivné vnimanou pravdépodobnost dosazeni ¢i
nedosazeni cile. Chovani je spusténo, pokud motiv je dostatecné silny, pravdépodobnost
dosazeni cile je vysokd, hodnota cile je uspokojiva a chovéani neni v rozporu s moralkou
jedince. (Nakonec¢ny, 1996, s. 17)

Arnold et al. (2007, s. 233) definuje postoje jako ,, predispozici myslet, citit nebo chovat se
urcitymi zpusoby viici urcitym definovanym objektum. © Definice vystihuje tii slozky postoje,
afektivni slozku predstavujici pocity, kognitivni slozku predstavujici mySlenky a behavioralni
sloZku, kterda znamend predispozice k urcitému jednéni. Hlavnim divodem studia postojil je
pfedpoklad, ze umozni predikovat chovéani jedince, coz ale neplati obecné a ve vSech
situacich. Atkinsonova (1995, s. 735) uvadi, ze postoje maji tendenci lépe predikovat chovani,
pokud jsou silné a konzistentni, zaloZzené na piimé osobni zkusenosti a specificky se vztahuji
k predikovanému chovani. V souvislosti s postoji upozornil Festinger (in Atkinsonova, 1995)
na jev zvany kognitivni disonance. Tento fenomén vysvétluje situaci, kdy dvé kognice jsou
V rozporu a jedinec je vnitiné puzen nesoulad odstranit.

Krom¢ osobnosti, motivace a postojii ovliviiuje chovani, resp. kompetentni chovani,
uroven schopnosti kognitivnich, emocionalnich a socidlnich.

Schopnosti kognitivni neboli poznéavaci, pfedstavuji procesy souvisejici se zpracovavanim
informaci z vn¢jsiho prostiedi, patii k nim vSechny myslenkové procesy, které jedincim
umoznuji rozpoznavat, pamatovat si, ucit se a prizptusobovat se neustile se ménicim
podminkam prostredi. Je to napiiklad pamét, koncentrace, pozornost, fe¢ové funkce, rychlost
mysleni a porozuméni informacim. Dale mezi né Ize zafadit exekutivni funkce - schopnost
feSit problémy, planovat, organizovat, ndhled a usudek. Jednotlivé kognitivni funkce jsou
umistény v riznych ¢astech mozku. Kognitivni funkce jsou velmi uzce spojeny s funkcemi
vnimani, které predstavuji pfijem informaci ke zpracovani. Ukolem kognitivnich funkeci je

strukturace a zpracovani informaci.

44



Mozek zachycuje realitu pro svou organizaci a musi dosdahnout nutné pruznosti pro
uchopeni svéta faktl a jevil, ¢im vice ma informaci o okolnim svété, tim je schopen vytvaret
presnéj$i mentalni reprezentaci, ktera vice odpovida realité. (Fernandes, 2004, s. 75) Mentalni
modely (Johnson-Laird, 1983) se zakladaji na celistvém nazorném a abstraktnim zobrazeni
urcitych useki reality. Jini autofi hovoii o scénafich a skriptech, které zahrnuji v paméti
ulozena schémata obvyklych déjt a jednani. (Chalupa, 2005, s. 32) Tato schémata jedinci
umoznuji rychle se zorientovat v situaci a pouzit adekvatni vzorce chovani. Zptsoby, jakymi
se mentalni modely vytvareji, jsou nastaveny na genetickém zakladé hlavné zpocatku vyvoje
jedince. Pfesnost modell a operaci s nimi je ovliviiovdna kazdodenni zkuSenosti.

Kognitivni procesy probihaji z velké ¢asti v oblasti podvédomi a do védomi se dostavaji
jen nékteré prvky. Veédomi ve smyslu sebeuvédomovani je osobni, jeho obsahy jsou
kratkodobé, trvaji od nékolika milisekund do sekund, v pribéhu delsi doby se proménuji.
V dané chvili jsou obsahy védomi jednotné. Pamét’ umoziiuje propojit obsahy soucasného
védomi s obsahy minulych zkuSenosti. Védomi je vyberové, ma své popiedi a pozadi, jeho
kapacita je v dané chvili omezena. Po del$i dob¢ je vSak pocet obsahti védomé zkuSenosti
nespocetny, prispivaji k tomu vSechny hlavni psychické procesy. (Koukolik, 2010, s. 26 — 27)

Vyssi forma organizace a rovnovahy poznavaci strukturace je obecné oznacovana jako
inteligence (viz ptilohy A). Urove inteligence je tedy jednim z pedpokladii irovné chovani
v urcitych situacich, tzn. Urovné nékterych kompetenci, nicméné jeji piima korelace
s Gspéchem na pracovni pozici nebyla potvrzena (viz podkapitola 1.1).

Urcité predispozice k tirovni kognitivnich schopnosti jsou vrozené, prostiednictvim uceni
je lze vrizné mife rozvinout, coz plati jak v obecném, tak v konkrétnim smyslu.
(Atkinsonova, 1995, s. 493) Tento fakt je dilezity pro problematiku rozvoje kompetenci.

Specifickou oblasti, ktera je s kognitivnimi a motiva¢nimi systémy velmi izce spjata ve
svém pusobeni na chovani jedince v urcitych situacich, jsou emoce. Emoce lze definovat jako
»VYSSi dusevni vlastnosti, nebo jako atributy fyziologického fungovani.” (Schulze, Roberts,
2007, s. 32) Jinak 1ze emoce vnimat jako abstrahované osobni vyznamy, které se do stavby
nervovych ¢i kognitivnich systému zobrazuji relativné slozitym zptisobem. (Matthews et al.,
2002)
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Psychické funkce, které se tykaji emoci a praci s nimi jsou oznacovany jako emocni
inteligence (EI). Tento termin zavedl Daniel Goleman v roce 1995, v prvnim vydani své
knihy Emocni inteligence. V podstaté prepracoval ptivodni praci profesord Jacka Mayera
a Petera Soloveye, zakladateli védy o emocni inteligenci. Goleman do pojmu emocni
inteligence zahrnul nejen znalost vlastnich emoci, sebeuvédoméni a zvladani emoci, ale i
schopnost sam sebe motivovat, vinimavost k emocim jinych lidi a uméni mezilidskych vztaht
(Goleman, 2001).

V roce 1998 Goleman prezentoval svou druhou knihu a uvedl svou teorii vykonu jedince
V organizaci, zaloZenou na emocni inteligenci. Tento model byl vytvofen a pfizplsoben
k tomu, aby predikoval efektivitu a vykon v pracovnim prostiedi, v prostfedi organizace.
Model je postaven na nékolika kompetencich, které byly identifikovany v rdmci vyzkumi ve
stovkach organizaci a jsou kompetencemi charakteristickymi pro vynikajici zaméstnance.
Obsahuje ¢tyii dimenze a 20 kompetenci.

Podle pokracovatelli D.Golemana Boyatzise a McKeeho 80 — 90 % kompetenci, které
odlisuji pracovniky s primérnym vykonem od pracovniki s nadprimérnym vykonem, patii
do oblasti emo¢ni inteligence. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 37)

Cary Chernis z Rutgers University (2011) uvadi 17 vyzkumu, které dokazuji vliv emoéni
inteligence na vykon, resp. podil emo¢ni inteligence na Urovni kompetenci, které jsou
povazovany za kli¢ové pro vykon (ptiloha B).

Funkce emo¢ni inteligence a inteligence funguji komplementarné€, coz naznacuje i jejich
soucinnost v pojmech cinnosti jednotlivych ¢asti neurocerbralniho systému. Sféra emocniho
sebeuvédoméni je realizovana prostfednictvim amygdaly, hlavni soucasti limbického
systému, emoc¢ni sebeovladani koordinuji prefrontalni laloky, které jsou soucésti neokortexu.
Emoc¢ni a rozumové procesy pracuji soucinné. (Centrum pro vyzkum organizacnich kultur,
2005)

Chovani je déle ovlivnéno zkuSenosti, znalostmi a dovednostmi. Znalost pfedstavuje
souhrnny systém vzajemné propojenych poznatk a zkuSenosti, jeho soucasti je kognitivni
model dané problematiky, vzdjemnych vztahii a operaci. Mladkova (2011) uvadi dvé slozky
(dimenze) znalosti, explicitni a tacitni. Explicitni dimenze je ta ¢ast znalosti, kterou miizeme

vyjadtit pomoci jazyka, pisma, obrazku, matematické formule ¢i digitdlniho zdznamu. Tacitni
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znalost je soubor dovednosti, zkuSenosti, intuice, pravidel, principi, mentalnich modelu a
osobnich pfedstav konkrétniho ¢loveka nebo skupiny lidi. Je vzdy propojena s Cinnostmi,
postupy, rutinami, idejemi, napady, hodnotami a emocemi jedince ¢i skupiny. V tomto pojeti
se tacitni znalost pfiblizuje ¢i zcela splyva s pojmem dovednost nebo jesté Sifeji s pojmem
kompetence (na souvislost s kompetencemi upozornuje ve své praci také Kressova, 2008).
Dovednosti lze oznacit také jako ufenim ziskané dispozice ke spravnému, rychlému a
uspornému vykonavani ur€ité ¢innosti vhodnou metodou. (Hartl, P., Hartlova, 2000, s. 655)

Pojem kompetence ma k pojmu dovednost velmi blizko, obecné chapu pojem kompetence
jako Sirsi, ktery zastfeSuje celou sadu dil¢ich dovednosti a jejich Grovné a dalsi dispozice
nezbytné ke kvalitnimu vykonu. Pfi vyvoji dovednosti prochédzi jedinec riznymi etapami.
Arnold et al. (2007) uvadi teorii Fitsse (1962), ktery vyvoj dovednosti rozdélil na tii faze -
kognitivni, asociativni a autonomni. Faze kognitivni pfedstavuje osvojeni zakladnich slozek,
které formuji kvalifikované provedeni tkolu. Asociativni faze znamenda stanoveni vhodnych
vzorcl chovani podpofenych znalosti pozadovanou v prvni fazi, zpoc¢atku dochézi k mnoha
omylim, ale diky opakovani se dostavi zlepSeni. Autonomni faze predstavuje provadéni
ukolu stale 1épe s relativné nizkymi pozadavky na pamét’ nebo pozornost, provedeni je v této
fazi jiz znacné rezistentni vii€i ruseni a stresu. (Fitts in Arnold et al., 2007, s. 363)

K vytvotfeni dovednosti a poté kompetence je tfeba nejen urcité urovné fyziologickych,
mentéalnich a psychologickych ptredpokladl, ale i konkrétni zkuSenosti, kterd reorganizuje
jedince tak, e je schopen efektivné jednat ve vyznamnych aspektech vykonu. Urovei
mentalnich, fyziologickych a psychologickych pfedpokladli lze céste€né zjistit
prostfednictvim psychologickych metod (inteligencni, emocni testy, osobnostni nebo
motivacni dotazniky, atd.) Problematika zprostiedkovani cilené zkuSenosti je predmétem

studia pedagogiky a andragogiky.
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3 RIZENI PODLE KOMPETENCi — KOMPETENCE
V SYSTEMU RiZENI SPOLECNOSTI

3.1 Zakladni pojmy — Fizeni, personalni rizeni

Systém fizeni podle kompetenci je rozvijejici se soucasti teorie fizeni, respektive teorie
personalniho fizeni.

Pojem fizeni oznacuje specifickou lidskou ¢innost, jejimz smyslem je, aby lidé jednali
vsouladu stim, kdo je fidi a dosahovali stanoveného cile. Rizeni je ,nezbytné pro
zabezpeceni koordinace individudlnich usili.* (Koontz, Weinrich, 1993, s. 16)

Metody, které umoziiuji popsat a modelovat struktury fizenych procesli, modelovat a
predvidat chovani systému a disledky zasahti do tohoto systému, jsou predmétem studia
teorie fizeni (Kocianova, 2004, s. 56). Tato definice odrazi postmoderni teorie fizeni, které
chépou organizaci jako systém.

Personalni fizeni je oblast fizeni organizace, ktera se zabyva ,ziskavanim, organizovanim
a motivovanim lidskych zdrojii poZadovanych organizaceem®. (Armstrong, 2007, s. 26)
V soucasné dobé¢ se Casto jako synonymum k terminu persondlni fizeni pouziva termin fizeni
lidskych zdrojti, coz neni Uplné piesné, nebot’ teprve v situaci, kdy je lidsky faktor chapan
jako zdroj nebo dokonce kapital, je moZné pracovat s nim jako s bohatstvim a nikoliv jako s
nakladovou polozkou. Rizeni lidskych zdrojii lze potom chapat jako snahu ziskévat,
zhodnocovat, posilovat a rozSifovat toto bohatstvi nejriiznéjSimi zplisoby.

Cely vyvoj prace s lidmi v organizacich je vlastné¢ dikazem stalého hledani dalSich
aspektl, metod a nastrojii, které ndm umozni zvySit prosperitu systému, tj. organizace.
V prvni fazi vyvoje persondlnich c¢innosti Slo o zajiSténi persondlni administrativy a
zékladnich persondlnich procesti. Personalni administrativa zpiehlednila praci se zamé&stnanci
a umoznila néasledny rozvoj.

V dalsi fazi se jiz jednalo o promyslenou koncepci ziskavani a vybéru, rozvoje, kariérniho
rastu, zajiSténi personalnich potieb do budoucna. Vyvoj piistupu k lidem v organizaci
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postupoval od mechanistickych pfistupti, pies pfesné definice pracovni pozice, pracovnich
postupll a pracovnich ukont, které mély slouzit k optimalizaci pracovniho vykonu (Taylor,
Ford a jini) az k praci s mékkymi aspekty. Mezi prvnimi upozornil na vyznam mezilidskych
vztahi Elton Mayo, ktery vychazel z Hawthornskych experimenti a mél celou fada
nasledovnikli. Ob¢ tyto etapy vyvoje piinesly diky mnoZzstvi experimentii fadu poznatk,
které jsou vyuzivany dodnes. (Duchon, Safrankova, 2008, s. 12)

Teoretici organizace a jejiho fizeni postupné dospéli az k modelim systémovym,
procesnim a kontingen¢nim, nebot’ se ukdzalo, ze slozity systém, jakym organizace beze
sporu je, neni mozné zcela redukovat na nékolik malo jevi, ale je s nim nutné pracovat v jeho
komplexnosti. (Tureckiova, 2004, s. 19) Tyto postmoderni teorie organizace se snazi
upozornit na to, ze fungovani organizace nelze vysvétlit jedinou univerzalné platnou teorii.

Organizace funguje jako celek, jednotlivé ¢asti jsou propojeny, procesy na sebe navazuji a
navzjem se ovliviiuji a spole¢né vytvareji vysledek. Vybudovat a udrzet kiehkou harmonii
tohoto celku je spiSe umeénim nez védou. Predvidat chovani takového ,,zivého organizmu* ve
slozitém, ménicim se prostiedi je velice obtizné. Za vystizné povazuji pfirovnani k slozitym
systémim, jejichz chovani je mozné sledovat a piedjimat s pomoci ,teorie chaosu.
(Prigogine, Stengersova, 2001) Podstatou této teorie je myslenka, ze mald zména v

pocatec¢nich podminkach vede po ¢ase k velmi odliSnému vysledku.

3.2 Charakteristika Fizeni podle kompetenci

Rizeni podle kompetenci, oznadované jako ,,Competency Based Management, CBM*, je
systém, ktery propojuje vSechny oblasti personalni prace.

Vyuziti konceptu fizeni podle kompetenci reaguje pravé na skutecnost, ze uspéch at’ jiz
jedince nebo tieba celé organizace je vysledkem nekolika vlivil a jeho cilem je identifikovat

Teorie o kompetencich v podstaté reflektuje cely vyvoj personélniho fizeni, coz se odrazi
jak ve snaze o jasné vymezeni pracovnich pozic, tak zdjmem o vyznamné charakteristiky

jedincii, ktefi na téchto pozicich pracuji. Kompetence jsou definovany v tzké vazbé na
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neustale se ménici prostiedi a Gspésné chovani jedince v tomto prostfedi. Jedna se v podstaté
o kontingen¢ni model, ktery pracuje se souborem vlivii. Jde o urceni toho, co je skuteéné
klicové, podstatné a vede k vysledku, proto je to nastroj, ktery mize pomahat orientaci
V podminkéch slozitych systémad.

Koncept kompetenci je bezprostfedné spojen s praxi a odrazi se vném i ekonomicka
hlediska fizeni lidskych zdrojt, snazsi uchopitelnost a navratnost investic.

Praktickou aplikaci modelii kompetenci ve firmach byvaji matice kompetenci propojujici
slozky profesni kompetence relevantni pro danou pracovni pozici s nadefinovanymi urovnémi
rozvoje kompetence. Prostfednictvim téchto matic, vytvoienych pro jednotlivé pracovniky, je
mozné zjistit nejenom piipadné rozdily mezi idedlnim a aktudlnim stavem, ale i potencial pro
rozvoj. Na zaklad¢ téchto informaci je mozné zvysit efektivitu procesi fizeni a vedeni lidi ve
firm¢, jak o tom piSe Armstrong ve svém pojeti integrované¢ho fizeni lidskych zdroju.
(Tureckiova, 2004)

Systém fizeni podle kompetenci je povazovan za jeden z nejefektivnéjSich systémul
personalniho fizeni. Fungovani systému vSak vyzaduje pokrocilejsi pfistup k fizeni lidskych
zdrojui. (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 99) K docileni vysoké efektivity je tfeba na vSech
urovnich fizeni usilovat o kompetentni ptistup. Kloubi se zde prvky ucici se organizace, fizeni
podle cili, coaching, systém vycvikl sestavenych podle kompetenci, systematicky pfistup
k vybérovému ftizeni, Competency Based Interview, standardizovany piistup k hodnoceni a
odménovani (Mathis, Jackson, 2011, s. 153) atd.

Definice kompetenci piedstavuje pfesné zmapovani jak poZadavki na jednotlivych
pozicich (ptiloha E), tak pfehled o rozmisténi internich lidskych zdroji. Tyto informace jsou
nesmirné cenné, zejména pokud se tyka planovani kariéry, dislokace lidskych zdrojii na
kli¢ové projekty.

Systém ftizeni podle kompetenci ma znaény Vliv jednotlivé integrované procesy
personalniho fizeni, od ziskdvani novych zaméstnanci, ptes rozvoj, hodnoceni a odménovani.
Ve vSech oblastech jsou kompetence rdimcem pro rozhodovani, ktefi jedinci, na které pozice a
kdy budou nejvice vhodni, tim pomahaji Setfit energii a Cas.

Definice kompetenci vSak vyzaduji pravidelnou aktualizaci, nebot’ pozadavky a faktory

prostiedi se neustale proméiuji a s nimi i kompetence zaméstnancti, které povedou k naplnéni
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téchto pozadavkii. Tento proces je Casové i1 finanéné narocny, proto se casto spolecnosti
rozhodnou pouzivat kompetencni model jen pro nékteré vybrané okruhy pozic. Zejména
pozice, které jsou vice pocetn¢ zastoupeny (operatofi call centra, obchodnici, manazefi, atd.) a
potom ty, které piinaseji nejvétsi zisk. Systém zde piinasi také uzitek, ale vzhledem
k nemoznosti Giplného propojeni se zbytkem firmy, neni uzitek maximalizovan.

Utinnost je také ovlivnéna firemni kulturou, do které je systém implementovan, jak je
zameéstnanci akceptovan, jak jsou ochotni na ném spolupracovat.

Zavedeni kompeten¢niho modelu pomaha pii hodnoceni soucasnych dovednosti a
vypracovava jasné definice roli, tim se podili na zlepSeni produktivity. Kompetencni model se
obraci do budoucna, podporuje obchodni strategii, vede k identifikaci vzdélavacich potieb a
poskytuje ramec pro vytvareni vycvikovych a rozvojovych programii, coz umoziuje vyvoj
budoucich dovednosti, které bude trh vyzadovat. Kompetencni model je vhodny
k poskytovani systematického kariérového rozvoje, pomahd zmenSovat rozdily mezi
dovednostmi a obchodnimi potfebami a pomdha tak k vytvafeni kompetenéni vyhody.
Uzivani kompetencnich modelt vede K vytvareni konkrétnich kompetenci pro urcitou pozici
v urcité spoleCnosti. Pfistup ke kompetencim je velmi c¢asto ovlivnén organiza¢nimi
prioritami.

Jen né&kolik vyzkumt bylo zaméteno na zkoumani vztahu mezi fizenim podle kompetenci
a obchodnimi vysledky. Vysledky nékterych z nich nebyly zcela prikazné (napf. Reiman,
1982, s. 25, 323 — 333). Na druhé stran¢ ve studii IES (The Institute for Employment Studies
in Strebler, Bevan, 1996) bylo patrné, ze polovina organizaci, které uzivaji kompetencni
pfistup, zvysilo v poslednich dvou letech produktivitu. Také podle dalSich Setfeni se zda byt
pouziti kompetencniho konceptu cenové efektivni, nehled€ na ceny, které zahrnuji 1 vyvoj a
implementaci systému. (Matthewman, 1995, s. 1 — 20)

Na druhou stranu neni jasné prokdzano, ze uzivani kompetenci by vyraznym zptisobem
zvySovala zékaznickou spokojenost a obchodni prosperitu, a¢ uzivatelé kompetenci tyto
dopady vidi. Jak bylo jiz feCeno, je mnohem t&éz§i hodnotit zpatky efekt kompetencniho
piistupu nez méfeni v praxi. Ackoli by bylo tieba nashromazdit jesté daleko vice vyzkumnych
dat pfed vynesenim néjakého zavéru, nalezy ukazuji, Ze prace s kompetencemi piinasi nékteré

benefity, pfipravuje jedince k rozvoji dovednosti a ke zlepSeni vykonu.
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3.3 Aplikace konceptu kompetence vysokého vykonu pro
jednotlivé pozice

Identifikace a definice kompetenci je prvnim kli¢ovym bodem v implementaci
kompeten¢niho modelu. K popisu kompetenci miizeme pouzit fadu metod a technik. Prvni
systematicky ptistup vytvofila a pouzila spole¢nost McBer (presidentem spolecnosti byl
Boyatzis) v sedmdesatych letech dvacatého stoleti. Vyzkumem 2000 manazerti ze 41
pracovnich pozic a 12 organizaci byla definovana skupina generickych kompetenci s ptimym
vztahem k efektivnosti manazera. Tyto kompetence pievzala americka asociace managementu
a pouzila je jako zéklad pro pfipravu rozvojovych programa pro manazery.

Jedna se o:

e Orientace na mocenské puasobeni (na symboly moci, které plsobi na
spolupracovniky, manazer dba na vlastni postaveni a povést)

e Identifikovani problému (schopnost najit v neusporadané zméti riznych informaci
podstatné struktury, na jejich zakladé formulovat pojmy a za pomoci téchto pojmi
interpretovat udalosti)

e Orientace na vykonnost (zdatnost)

e Proaktivita (orientace na praktické ¢innosti a na dosahovani cili)

e Konceptualizace (vyvazeni pojmu, které vhodné vystihuji struktury obsazené ve
faktech ¢i informacich)

e Sebejistota (rozhodnost a jistota ve vystupovani, manazer vi, co déla a ma pocit, ze
to déla dobre)

e Schopnost uspesné ustni prezentace

e UZivani kultivované moci

e Rizeni skupinovych procesi (simulace efektivni spoluprace ve skuping)

e Objektivita vnimani (schopnost vyhnout se zkreslenim a pfedsudkiim)

e Energie a pfizpusobivost (schopnost snaset stres, pruznost a adaptabilita, apod.)
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(Boyatzis, 1982)
Pti identifikaci kompetenci jde pfedevSim o urceni téch kritickych faktort, které odliSuji
nadprimérné vykony manazerti od vykonl primérnych a podprimérnych. V praxi se totiz
ukazuje, Ze uspéSni manazeii maji ¢asto vysoce rozvinutou jednu oblast svého chovani, resp.
skupinu kompetenci vysokého vykonu, ale ostatni priimérné oblasti dokazi kompenzovat.
Identifikaéni proces mizeme rozdélit na fazi pripravnou, fazi ziskavani dat a fazi tvorby
kompetenci (analyza a klasifikace informaci, popis a tvorba kompetenci a kompetencniho

modelu, ovéteni a validizace vzniklého modelu).

3.3.1 Pripravna faze

Ptipravnd faze zahrnuje jasnou definici cile. Jako pfi jakékoli védecké praci i zde je
polovina uspéchu ve vystizné formulaci toho, co chceme ziskat a k cemu budeme vysledky
pouzivat. Z téchto zékladnich bodl potom vyplyva koncepce, kterou pouzijeme:

e jak budeme postupovat,

e na jaky vyzkumny vzorek se zamétime,

e jaké metody budeme aplikovat,

e jak budeme data analyzovat a zpracovavat,
e metoda validizace,

e moznosti vyuziti vysledkd.

K identifikaci kompetenci je mozno pfistupovat rtizné. Cardy a Selvarajan uvadi dva
zakladni pfistupy, kde prvni je zalozen na pracovni pozici a druhy je zalozeny na orientaci do
budoucna. Dva alternativni pfistupy jsou pfistup zalozeny na osobnosti a pfistup zaloZeny na
hodnotach. Nejcastéji je podle prizkumu autorli pouzivan pfistup zaloZeny na pracovni
pozici, pii kterém jsou kompetence odvozeny od analyzy souCasnych pracovnich pozadavkii,
od nichz se potom odviji kompetenéni kritéria. Ptistup zalozeny na orientaci do budoucna, je
typicky niz§im zaméfenim na soucasné pracovni pozadavky a vySS$i orientaci na vize a
budouci, strategicky smér spolec¢nosti. Tento pfistup je ptihodny pro organizaci, kterd se

nachdzi v dynamickém prostfedi, v procesu zmén. Pfistup zaloZeny na osobnosti zkouma
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individualni charakteristiky jedince na dané pozici, ve snaze pouzit tyto charakteristiky jako
konkuren¢ni vyhodu. Pfistup zaloZzeny na hodnotich akcentuje hodnoty jako stabilni
vychodisko pro identifikaci kompetenci. Hodnoty uréuji zptsob, neurcuji vSak napln prace.
(Cardy, Selvarajan, 2006, s. 240-242)

Ukolem ptipravné faze je posoudit situaci, ve které se spole¢nost a konkrétné dana pozice
nachdzi a zvolit pfistup, ktery umozni maximalné vyuzit vyhody kompeten¢niho modelu a

optimalizovat uzitek pro spolecnost.

3.3.2 Sbér dat

Po ptipravné fazi nésleduje sbér dat, ktery mlizeme uskutecnit prostfednicim velkého
spektra metod (Gael, 1988, uvadi vice nez 40), z nich vybiram nékteré, které povazuji za
nejcastéji pouzivané:

e Analyza pracovnich funkci ¢i ukold,
o Ptimé pozorovani.
¢ Rozhovor nebo metoda kritickych situaci,
e Panely expertt,
e Databaze kompeten¢nich modeld,

e Psychometrické metody, testy schopnosti, osobnostni dotazniky

Ptednosti ¢i nedostatky metod rozhovoru, analyzy pracovnich funkci €1 pozorovani jsou
znamé a rozpracované V mnoha publikacich (Snydrova, 2008, Svoboda, 2010). Pfesto

v souvislosti s identifikaci kompetenci maji sva specifika.

Analyza pracovnich mist, funkci ¢i Ukoli je metoda, kterd slouzi k ziskavani
systematickych informaci o praci, jejich hodnoceni a organizaci. Existuje fada metod, které¢ by
bylo moZno zafadit do pojmu analyza prace, mezi né patii popis obsahu prace, metod a
pracovniho prostiedi, také odpovédnosti, pravomoci, popis pracovni role, role vV pracovnim

tymu. Dale pak pohybové studie (zptlisob, jak rozpoznat zédkladni pohyby a presuny nezbytné
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ke splnéni pracovniho ukolu), casové studie (postup ke stanoveni primérné doby potiebné ke
splnéni urcitych ukolll), ndhodnd pozorovani (statistickd metoda pozorovani pracovniho
procesu za ucelem zvyseni efektivnosti), a tak dale. Obecn¢ Ize konstatovat, ze krom¢ jiz
zminéného faktu, Ze v posledni dob¢ je stale vice pouzivana analyza zamétend na budoucnost,
piresunul se zijem odborné literatury také na vSeobecné zvazovani modelti pracovni
vykonnosti, které rozliSuji mezi plnénim tkoli a kontextualnim plnénim. (Arnold et al., 2007,
s. 132)

Informace, které s pouzitim vySe uvedenych metod ziskame, slouzi k vytvofeni popisu
pracovni pozice. Za timto pojmem se skryvd psany dokument, ktery zahrnuje detailni
specifikace povinnosti, odpovédnosti a pracovnich podminek a indikuje, co se od
zameéstnance na této pracovni pozici o¢ekava.

Specifikace pozice predstavuje potom profil lidskych charakteristik, které jsou pro praci
nezbytné, jako je vzdélani, vycvik, dovednosti, zkuSenosti, fyzické a duSevni schopnosti.
Prave tyto informace tvoii zdklad, ze kterého pfti definici kompeten¢niho modelu vychézime.
Data tykajici se charakteristik potiebnych na dané pozici je nutné dale tfidit a organizovat,
klicem je validizace ziskanych informaci pouzitim dal§ich metod, naptiklad panelem expertt
nebo tieba pomoci interview.

Jednou z hlavnich metod spadajici do kategorie analyzy pracovni pozice je piimé
pozorovani. Pozorovani patfi mezi zakladni metody psychologie, je to metoda, kterd mize
poskytnout fadu cennych informaci a zejména systém, jak jsou tyto informace uspotadany.
Davaji pochopit, v jakém poméru jednotlivé charakteristiky pozice jsou a sledovat redlné
postupy a pfistupy jedince na dané pozici.

Aby pozorovani spliiovalo podminky exaktni diagnostick¢é metody, je tieba, aby bylo
planovité (dopiedu se stanovi plan, obsah a postup pozorovani), systematické (probiha
VvV pfesn¢ stanovenych casovych proporcich), pfesné a objektivni (musi byt vymezeno
kritérium posuzovani, zplsob registrace, nezavislost na osobé pozorovatele). (Svoboda, 2010,
S. 26)
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Rozhovor je stejn¢ jako v jinych oblastech spolecenskych véd i tady metodou casto
pouzivanou. Rozhovor je veden vétSinou s jedinci plsobicimi na zkoumané pozici nebo
s jejich nadfizenymi. A¢ ma fadu vyhod, jeho validita se 1i8i podle zptisobu vedeni.

Pro dosazeni vyssi validity informaci je vhodné uzivat rozhovor zaméfeny na projevy
chovani v minulosti. Metodika vychazi z Flanaganovy techniky kritickych udalosti a dale byla
rozpracovana harvardskym profesorem McClellandem (1998) do metodiky analyzy minulych
udalosti (BEI — Behavioral Event Interview). Uvedené pfistupy se opiraji o zptisoby chovani
v minulych situacich, klade diiraz na fakta a ptiklady z praxe. Zakladni myslenka je, Ze
minulé chovani muize pfedpovédét chovani budouci. Cilem BEI je ziskat detailni popis
chovani dotazovaného pti vykonu prace. Dotazovany vypravi ,,kratké ptibehy*, které popisuji
konkrétni chovani, mysleni a jednani v kazdodennich situacich i v zavaznych a kritickych
situacich. V tomto pfistupu se analyzuje mensi pocet udalosti nez napf. v metodé¢ CBI
(Competency Based Interview), o které pojednavam v kapitole vénované oblasti ziskavani a
vybéru, avSak otazky jdou daleko hloubégji, odpovédi jsou podrobnéjsi a dotazy smétuji i
K pocitim a myslenkam, které doprovazely jednotlivé Cinnosti. Doporuceny prubéh BEI
popsali Spencer a Spencer (in Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 50) nasledovné:

e, Uvedeni do rozhovoru
Tento krok predstavuje, predstaveni tazatele, ucelu a formy rozhovoru. Cilem tohoto
kroku je naladit dotazovaného na rozhovor tak, aby se mohl v dalsich krocich plné a bez
obav soustredit na otazky a odpovédi.
e Pracovni odpovédnosti
Ukolem dotazovaného, je popsat své klicové iikoly a odpovédnosti.
e Postoje v diilezitych uddlostech
Tento krok je klicovym zdrojem informaci. Pracovnik je pozadan, aby detailné popsal pét
predstavovat ,,svetlé momenty “, ostatni situace by mély byt spojeny s neuspéchy.
o Charakteristiky potrebné k vykonavani prace

V této fazi rozhovoru se tazatel snazi zjistit ndzor dotycné osoby na to, jaké

charakteristiky jsou potiebné k tomu, aby manazer dokdzal v dané pozici svoji praci

efektivné vykonavat.
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e Sumarizace a zaver
V zaverecném kroku se sumarizuji klicova zjisténi a tazatel podékuje za cas straveny

rozhovorem. “

Pro ziskani spolehlivych informaci prosttednictvim BEI jsou dulezité, aby tazatel rozhovor
nahraval, aby byl vytvofen co nejpfesnéjsi zaznam. Pii zépisu by se snadno mohlo stat, ze
zaznam bude ovlivnén nazorem tazatele. Ze stejné¢ho ditvodu je neméné dilezité, aby tazatel
neveédél, zda hovoti s tspéSnym nebo primérnym pracovnikem.

Vyhodou BEI je, ze umoziuje specifikovat chovani, které vede k uspéchu, ale i 1épe
pochopit souvislosti spojené¢ s neefektivnim chovanim (pocity, myslenky, postoje).
Nevyhodou této metody je jeji Casova a profesiondlni narocnost, proto neni vhodna k tvorbé
kompeten¢nich modela pro vétsi mnozstvi pracovnich pozic.

Druhou velice zajimavou technikou interview je metoda RGI, neboli Repertory Grid
Interview (metoda diferencujicich projevi chovani), ktera je aplikaci Kellyho teorie osobnich
konstrukti do manazerské praxe (Alexander, Van Loggerenber, 2005). Kelly (1955),
povolanim klinicky psycholog, se snazil odstranit piedsudky pozorovatele a navrhnout
takovou metodu rozhovoru, ve které by byly upfednostiiovany dojmy a hodnoty
dotazovaného, tzv. osobni konstrukce. Pfi klasickém pfistupu k RGI je manazer ¢i nadfizeny
pozadan, aby napsal jména nebo inicidly svych pracovnikii na oddélené karticky. Ty pak
manazer rozdéli na dvé hromadky — na dobré a slabsi pracovniky a je tazatelem vyzvan, aby
Z jedné hromadky vybral dvé karticky a z druhé jednu karti¢ku. ManaZer potom srovnava, co
maji tito dva pracovnici spolecného s tfetim pracovnikem a ¢im se od sebe lisi. Tento proces
pokracuje, dokud se nevycerpaji vSechny mozné kombinace.

Pro identifikovani kompetenci je kli€¢ovym zdrojem informaci pfimy nadtizeny pro danou
pozici. Vyhodou metody RGI je jeji flexibilita a relativni pfitaZlivost 1 pro dotazované
manazery. Optimalni pocet dotazovanych manazert pro danou pozici je tfi a vice. Pokud neni
k dispozici potiebny pocet manazert, je nutné tuto metodu doplnit nékterou z ostatnich
metod, tak aby byl obraz dané pozice objektivnéjsi a celistvejsi.

Udaje ziskané z interview jsou obzvlast vhodné k alternativnim formam analyzy. Analyza

obsahu vétSinou zahrnuje roziazovani odpovédi respondentti do jedné nebo vice kategorii
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nebo typil. Analyza diskursu a analyza rozhovoru zahrnuje bliz§i pohled na sekvence
prohlaseni respondentti. N¢kdy se zabyva i1 dal§imi informacemi, jako jsou délky odmlky, sila

a intonace hlasu, mimické pohyby a gesta a dal§imi aspekty nonverbalni komunikace.

Panely expertl se nazyva technika, kdy informace ziskdvame od skupiny, ktera je tvorena
nadfizenymi studované pozice, seniory na dané pozici ¢i specialisty lidskych zdroji. Touto
technikou vétSinou identifikace kompetenci zac¢ind. Pro vys$i validitu je dobré vytvofit
nekolik skupin expertd, ktefi pozici nezavisle posoudi, nebo jedna skupina pfipravi podklady
pro dotaznikové Setieni apod. V kazdém ptipadé je dulezité, aby se identifikace kompetenci
neomezila pouze na tuto techniku, ale aby byla zaclenéna do celé skupiny technik.
Porovnani vysledki ziskanych touto technikou s technikou rozhovoru zaméteného na projevy
chovani ukézalo, Ze asi Ctvrtina projevi, které byly generovany panelem expertdl, se
v rozhovoru nepotvrdila a naopak ¢étvrtina projevil byla identifikovana Vv rozhovoru navic.
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Dalsi z Casto uzivanych metod je databaze kompetencnich modelti. Od osmdesatych let,
kdy vysSla Boyatzisova publikace ,,The Competent Manager: A Model for Effective
Performance® bylo jen za prvnich deset let realizovano 100 riznych vyzkumi v 24 zemich
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 20). Do dne$ni doby byla sestavena cela fada
kompeten¢nich modeltl k riiznym pozicim a definovany standardy pro pozice manazerské. Je
to know how, které nckteré spolecnosti a konzultanské spolec¢nosti vyuzivaji pro svou préaci.
Kompetenéni model podobné pozice se muze stat zakladnim kamenem identifikace, na
kterém lze stavét.

Vyuziti jiz vytvofenych modeli mtze znacné usnadnit tvorbu modelu pro konkrétni
pozici. Je to Casto zlata stfedni cesta, kterd znamena jak znac¢nou usporu finan¢ni, tak usporu
casovych ndkladii. Pfi tomto postupu neni tfeba realizovat cely vyzkum, na jehoz zéklad¢ by
byly identifikovany specifické kompetenéni modely, v kazdém ptipad¢ je ale nutné provést
upravu a standardizaci modelu pro konkrétni spolecnost ¢i pozici.

Pouziti hotového modelu, bez uprav, by mélo velkd omezeni a nemusela by byt vystizena

podstata kompetence vysokého vykonu.
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Pfi vybéru vhodného modelu by mél byt bran zietel na to, aby byl model ptevzat
z organizac¢niho prostiedi se srovnatelnymi parametry (velikost, organiza¢ni struktura, atd.).
Pii celém procesu by mélo byt upozornéno na tiskali a mozna rizika tohoto piistupu. Uprava
modelu se obycejné realizuje na zakladé cCasové nenaro¢nych metod (fizené diskuse
s projektovymi skupinami, dotaznik zajist'ujici miru potfebnosti jednotlivych kompetenci,
strukturovany rozhovor zamétfeny na identifikaci kritickych udalosti pii plnéni tkold
v danych pozicich) tak, aby byly zachyceny kli¢ové rozdily mezi plivodnim modelem a
specifiky organizace, v niz se bude aplikovat.

Pro vyuziti modell je vhodné zejména prostiedi mezindrodnich spolecnosti, které maji

definovany své firemni kompetencni modely a potiebuji je adaptovat na lokalni podminky.

K ziskdvani dat potfebnych k vytvofeni kompetenéniho profilu urcité pozice lze vyuzit i
psychometrické metody, které pomahaji ur€it smér, které osobnostni, kognitivni, hodnotové,
motivacni, emoc¢ni ¢i jiné individudlni charakteristiky jsou vyhodné pro jedince na urcité
pozici, resp., které pomahaji utvaret kompetenci vysokého vykonu. Mezi tyto metody fadime
psychometrické testy (napft. inteligenéni, osobnostni, vykonové, testy pozornosti) ¢i dotazniky

(napft. osobnostni, hodnotové, motivacni, atd.).

3.3.3 Zpracovani ziskanych informaci — tvorba kompetenci, validizace
modelu

Udaje ziskané roznymi diagnostickymi metodami se nyni zpracovavaji. Vystupem je

seznam kompetenci, ktery se v posledni fazi jesté testuje na Sir§Sim vzorku respondenti.

Ze vSech ziskanych informaci je tfeba vyselektovat ty, které pfimo popisuji behavioralné
pozorovatelné jevy, aktivity pfispivajici k aspéSnym nebo neuspésSnym vykontim. Vysledkem
tohoto kroku je, Ze do dalsi faze analyzy se dostanou pouze ty zaznamy, které mohou byt

zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci.
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Jednotlivé vyroky se dale zafazuji do skupin, nazvanych kompetencni témata. V dalSim
procesu klasifikace se vzniklé skupiny kompetenci déle analyzuji s cilem vytvofit homogenni
celky — tedy ty, jez tvori zaklad kompetence. Objektivitu analyzy je mozné zajistit tim, ze
klasifikaci provede vice expertl, data se statisticky zpracovavaji nebo jsou posuzovana
nezavislym expertem. Jiz v této fazi je vSak tieba klast diraz na to, aby chovani, které
respektuje kompetence, bylo homogenni a poskytovalo zaklad pro kompaktni dimenzi.

V posledni fazi analytického procesu jsou kompetence ovéfovany na S$irSim vzorku
respondentt. Jednotlivé vyroky jsou pfehodnoceny dotaznikovou metodou. V ramci tohoto
kroku se zjist'uje 1 informace o vyznamu jednotlivych vyrok.

Seskupenim piibuznych projevii chovani ziskdme prvni nastin kompetence, ten je tfeba
dale propracovat a kompetenci definovat, véetné stupnice jejiho méfeni. Na zavér kompetenci
pojmenujeme.

Pro validiza¢ni tcely ovétime korelaci méfené trovné definovanych kompetenci pro danou
pozici s faktickou uspésnosti vykonu pozice. Vysledky zanalyzujeme, abychom byli schopni
posoudit, zda a sjakou pfesnosti vytvofeny model méfi pro tGspéch podstatné faktory.
Pravdépodobnost vyssi nez 70 % lze povazovat za uspéch. Cely proces smétuje k definici
kompetenéniho modelu, ktery piedstavuje , prrehled nebo sadu, popisujici vSechny
kompetence nutné k vykonu prace konkrétniho mista“. (Krontorad, Trcka, 2005, s. 13) Tento

piehled je oznaCovan jako kompetenéni model pro danou pozici.

3.4 Kompetence v ziskavani a vybéru zaméstnanci

Kompetence v procesu ziskavani a vybéru hraji specifickou tlohu, kompetenéni model pro
danou pozici slouzi jako vychodisko pro definici hledané¢ho kandidata. Vzhledem k tomu, ze
diky identifikacnimu procesu a vyse popsanym validiza¢nim kroktim, poskytuje kompetencni
model definici charakteristik, které koreluji s vysokym vykonem v dané pozici. Definovana je

1 optimalni mira téchto znalosti.
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Armstrong (2007) uvadi tfi faze ziskavani a vybéru: definovani pozadavku, prilakani
uchazecli a vybirani uchazeci. Kompetencni model ovlivni vSechny tfi body, pocinaje
tvorbou inzerce, vybéru metod vybérového fizeni, stejné jako v jeho nasledném priabehu.

Zakladnim kamenem kazdého vybérového fizeni je definice pracovni pozice, pozadované
charakteristiky kandidata a zejména preformulovani téchto informaci do pfislusné inzerce,
ktera bude schopna oslovit cilovou skupinu, odpovidajici profilu. V procesu ziskavani, ktery
je fizen podle kompetenci, je zde polovina prace jiz pfipravena, nebot’ misto analyzy pracovni
pozice je mozné vyuzit kompetencni model, tim se zaroven sjednocuje 1 uroven analyzy, ktera
je pro jednotliva vybérova fizeni pfipravovana.

Transformace kompeten¢niho modelu do podoby inzerce se na prvni pohled zda trivialnim
ukonem, pfesto velmi zalezi na vnimavosti jedince zodpovédného za proces ziskavani a
vybéru ke komplexnosti celé problematiky, jak kK popisu pozice, tak ke zdiraznéni podminek,
které budou pro cilovou skupinu atraktivni. Pfilakani co nejvice potencialné vhodnych
kandidati, rovnéz ovlivituje volba vhodného marketingového néstroje.

Vybérova ¢ast slouzi v podstaté k mefeni a porovnavani miry definovanych kompetenci u
kandidati s nastavenym modelem. Za timto ucelem lze pouzit fadu jiz diive zminénych
nastroji. V prvni fadé je zde Competency Based Interview, dale lze vyuzit objektivni testy
K hodnoceni znalosti, které jsou kombinaci mnohonasobné volby, true/false, matching,
kompletace a piipadovych studii, testovani schopnosti, osobnosti, hrani roli nebo

komplexné&jsi Assessment Centre. (Dvotakova, 2007, s. 147)

3.4.1 Competency Based Interview

Rozhovor zatazujeme mezi metody nepiimého pozorovani, interview je jeho specificka
forma (Nakone¢ny, 1995, s. 70).

Stejné jako kompetence i interview je postaveno na zaklad¢é intuice. Na rozdil mezi
analytickym a intuitivnim zpisobem poznavani poukazuje K. R. Hammond. (Hammond,

1999) Hammondova matice popisuje 6 zptsobu, kterymi lze dosahovat poznani.
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Stupeni nejvyssi exaktnosti predstavuje silny analyticky experiment — klasicky laboratorni
experiment, pfi kterém lze manipulovat s proménnymi, experiment je opakovatelny a za
stejnych podminek se dosahuji tytéz vysledky. Tento typ experimentu se uplatiuje se zejména
v piirodnich védach, jako jsou fyzika, chemie, atd.

Ve spolecenskych védach lze za optimalnich podminek dosdhnout pouze stfedné silného
analytického experimentu, kde je zde validita a reliabilita docilena ndhodnym vybérem,
statistickou logikou, hodnocenim statistické vyznamnosti.

Pokud pfi experimentu nelze pouzivat statistického zhodnocovani, opakovani pokusu, ale
jesté stale Ize manipulovat s proménnymi, jednd se o slaby analyticky experiment. Postupné
se zvétSuje podil skrytych a reflexi nedostupnych kognitivnich aktivit. Kdyz tato oblast
prevazi nad moznosti manipulovat s proménnymi, potom, usudek, domnivani se o pfi¢innych
vztazich mezi proménnymi nabyva pfevahy nad moznosti experimentalniho ovérfeni. Tento
typ experimentu se uplatiiuje zejména pii piechledovych Setfenich ve spole¢enskych védach.

Dalsi tfi typy zptsobli dosahovani poznani Hammond oznacuje jako kvaziraciondlni
usuzovani. Silné kvaziracionalni usuzovani obsahuje prvky intuice a analyzy v mife, kterou
lze oznacit jako ,,zdravy rozum®. Uplatituje se zde zejména konvencni statistickd analyza,
simulace pusobeni vlivl prostfedi a analyza usuzovani a rozhodovani.

Stfedné slabé kvaziracionalni usuzovani — ptedstavuje rozhodovani na zakladé znamych a
pomérné jasné danych poznatki, se kterymi je mozno zachézet pasivné a intuitivné. Pfi tomto
usuzovani pusobi riizné stereotypy, které cCasto nejsou uvédomovany a je obtizné je
ovlivitovat. Uplatiluje se zejména stanovovani diagnozy, piedpovédi pocasi atd.

Slabé kvaziracionalni usuzovani je obvyklé v béznych Zivotnich situacich. Predstavuje
usuzovani na zaklad¢ zcela neujasnéné ,,datové zakladny*, nepfitomnost statistické kontroly,
nekonzistentnost, rozhodovani na zaklad¢ stereotypi, predpokladd. Usuzovani je zcela

intuitivni.

Spolecenské védy jsou vyznamné vazény na intuici. Neni mozné formulovat takové
pravdy, které jsou bezesporné a Uplné. Pti srovnavani uvedenych pfistupti ma véda tendenci
uptednostiovat ptistup analyticky, pfi kterém mame procesy z velké ¢asti pod kontrolou a

sledujeme jen urCité vymezené proménné. Spravnost se ovéiuje formalné a empiricky.
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Nicméngé, jsou situace, kdy analyticky pfistup nelze pouzit. Pii poznavani mnoha lidskych
faktori mame k dispozici jen nepiimé mefeni. Témito otdzkami se zabyval C. A. Torre, jehoz
teorii uvadi mezi jinymi ve své publikaci:*“Psychologie utvareni usudku®, L. Kostron (1997).
Je tfeba si uvédomit, Ze rtzné typy interview se podle svych charakteristik mohou
pohybovat na trovni od slabého kvaziraciondlniho usuzovéni, az po uroven slabého
analytického experimentu, kdy se tazateli daii kontrolovat nékteré zkreslujici jevy, které
pusobi pifi komunikaci mezi jedinci. Podstatou problému je fakt, Ze na vnitini prostfedi,
osobnost, mentalni mapy, znalosti, dovednosti a kompetence tazatel usuzuje z vypovedi a
vnéjsich projevii chovani, které ovSem vnima zase prostiedniCtvim svych psychickych
procest, z této interakce vznikd mnozstvi chyb a jeji kvalita je ovlivnéna trovni kompetenci
tazatele v oblasti ¢teni lidské mysli. Evoluéni teorie schopnost ¢teni mysli jinych lidi oznacuje
jako modul teorie mysli, ta se vytvaii v prubéhu prvnich let Zivota jedince. Pravidla pouzivana
timto modulem souhlasi s teorii, Ze ¢innosti jsou vyvoldvany dusevnimi procesy, jakymi jsou

pfesvédceni a touhy. (Evans, Zarate, 2002, s. 91)

Casto se objevuji chyby, jako jsou napiiklad:

e Hald efekt — Pozitivni ¢i negativni hodnoceni jedné dimenze (napf. upravenost ¢i
energické vystupovani ucastnika) ovliviiuje posuzovani jinych dimenzi dané¢ho ¢loveka.

e Prvni dojem — Pozorovani, kterd vznikla na zacatku, maji tendenci mit vétsi vadhu, nez
pozorovani, ktera vznikla pozdéji.

e Stereotypy — Skutecnost, ze ucastnik ,,reprezentuje” urcitou skupinu lidi (Zeny, mladez,
stavajici zaméstnanci, aj.) ,,navadi“ pozorovatele k tomu, Ze maji sklon témto lidem
pfipisovat predpokladané typické vlastnosti této kategorie. Napt. G€astnik je Zena, Zeny
jsou citlivé, proto ma tento Ui€astnik pravdépodobné dobry cit pro atmosféru v tymu....

e Implicitni teorie osobnosti — Kazdy z nds s sebou nosi ur¢itou piedstavu o tom, jaké
vlastnosti a které dovednosti se ,,vétSinou” vyskytuji v ¢lovéku ,,spolu”. Nedame-li si
pozor, pak nas informace o jedné dimenzi vede k usudkiim o jinych dimenzich. Takze i
kdyz se skutecné nékteré vlastnosti a dovednosti vyskytuji Casto spole¢n€, musime
hodnotit kazdou dimenzi zvlast’ a na zéklad¢ toho, jak se projevily, co kdyby totiz zrovna

dany ¢lovek byl ,,vyjimkou z pravidla?*
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Podle miry struktury mizeme interview d¢lit na nestrukturované, polostrukturovné a
strukturované. Podle stylu, jakym je interview vedeno jej délime na formalni a neformalni.

ree
1

Neformalni nestrukturované interview je piijemné, uvolnéné ,,popovidani®. Pfestoze jde o
schiizku s vyznamnym piedstavitelem dané spolecnosti, kandidat nema pocit, Ze jsou jeho
slova pfili§ analyzovana. Rezignuje tak na zbyte¢né velkou sebekontrolu a velmi snadno z néj
opadd svazujici tréma. Ten, kdo neformdlni interview vede, by mél mit jistou miru
ptirozené¢ho charismatu. Od potencialniho kolegy tak ziska bezprostfednéjsi a upfimnéjsi
odpovédi. Samotny rozhovor je dobré zacit ncékolika vSeobecnymi otazkami, na které je
uchaze¢ schopen bez vétSich potizi odpovédét. Pak jiz je mozné dotazovat se na cokoli, o se
dané prace tyka a povzbuzovat i samotného kandidata, aby se ptal na vSe, co ho zajima.
Velkou vyhodou takového pohovoru je pravé jeho neformalni bezprostfednost. Tuto formu
pouzivaji zejména malé firmy, kde je neformalni firemni kultura, velké firmy s vlastnim
personalnim Utvarem tento typ interview vyuzivaji jako prvni kolo pohovort, aby nezastrasily
potencidlni zajemce.

Vybérové interview byva vsak ¢astéji formalni, pokud se jedna o formalni nestrukturované
interview, potom pii ném také neexistuje zadny predem dany plan konverzace a Smér
rozhovoru vzdy vyplyva z okamzité situace, ale pfesto je dodrzena vaznost a formalni urovei
interview.

Velkou slabinou formalniho i neformalniho nestrukturovaného interview je, Ze kvalita
informaci zavisi Cist€ na schopnostech tazatele, jeho socidlni inteligenci a kvalité
komunikace. Interview nelze opakovat a mezi jednotlivymi kandidaty neni srovnani.

Statistické parametry reliability a validity jsou velmi nizké.

Statisticky vérohodnéj$i je podle vyzkumu interview standardizované. Wiesner a
Cronshaw (1988), ktefi ve svém vyzkumu srovndvali validitu strukturovaného a
nestrukturovaného interview uvedli, Ze u nestrukturovaného interview bylo dosazeno validity
pouze 0,20 (upravena hodnota 0,11) u individualn¢ vedeného interview a hodnoty 0,37
(upravena hodnota 0,21) u nestrukturovaného interview vedenému nékolika tazateli (in Cook,

2009, s. 72).
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Strukturované interview jako sofistikovany diagnosticky nastroj se objevil roku 1915 ve
studii dr. Scotta, ktera byla zamétena na vybér prodejcti. Dr. Scott zjistil, Ze struktura vyrazné
zvysila Gspésnost metody. (in Campion, Palmer, Campion, 1997)

V jiz zminovaném vyzkumu Wiesnera a Cronshawa (in Cook, 2007, s. 72) strukturovana
intervia s nékolika tazateli méla primérnou validitu 0,60 (upravena hodnota 0,33), pfistup
zalozeny na dohod¢ tazateli vedl k posileni validity na 0,64 (upravena hodnota 0,35).
Strukturované interview vedena individualné dosahla validity 0,63 (upravena hodnota 0,35).

Jiny prizkum ukézal, ze strukturované interview je vice nez 2X efektivnéjsSi nez
nestrukturovana interview v predvidani vykonu kandidata v nabizené pozici (Salgado, 1999 in
Cooper, Robertson (Eds.), 1999, s. 1 —54).

Standardizace otdzek je mozna v rizné mite. Huffcutt a Arthur (1994) definovali 4 arovné
struktury. Prvni nejvyssi uroven je interview, kde jsou pokladané stejné otazky ve stejném
pofadi. Druhd nejvyssi Urovenl pozaduje, aby byly pokladédny stejné otdzky, ale je zde
dovolena jisté flexibilita a moznost pfizptsobit pohovor kandidatovi. Tteti troven nevyzaduje
stejné otazky, ale je nutno dodrzovat stejné linie. Ctvrta urovefi jiz vlastné neni strukturou.
Standardizace otazek umoznuje uchopit interview jako psychologicky test. V tomto ptipadé
neexistuje moznost postupovat od otazky k otdzce. Odpovédi na otdzky se koduji tak, aby
bylo mozno porovnavat vystupy. Takovy pfistup vyZaduje pfipravu a vycvik, proto je ho

vhodné pouzit jen ve vyjimeénych ptipadech. (in Arthur, Bennett, Huffcutt, 2001, s. 9)

Vybérové pohovory mohou byt vedeny rlznymi zplsoby, ale pravdépodobné
nejroz§ifené;si jsou nasledujici 3 modely:

e Biografické interview

e Situacni interview

e Interview zalozené na kompetencich (Competency Based Interview - CBI),

Behaviordlné zamétené interview

V zavislosti na situaci je mozné pouZzit kombinaci dvou i tff modelti najednou.

Biografické interview je mozné definovat jako cCasteCné strukturovany chronologicky

prizkum kandiddtovy minulé zkuSenosti. Je velmi Siroce uZivdno a je vhodné zejména pro

prvni kontakt s externim kandidatem. Tento typ umoziuje tazateli vytvofit si rdmcovy
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obrazek o osobnich a profesnich zkuSenostech kandidata. Rizikem je fakt, Ze otazky jsou
predvidatelné, miize dochazet k nepfesnostem ve vnimani, o kterych jiz byla zminka vyse.
Ptfi tomto interview nedochézi k ptiliSnému propojeni s kritérii pracovniho mista, coz miize
vést ke kladeni otazek, které nejsou v pfimém vztahu k danému pracovnimu mistu.
Extrahovat z tohoto interview dikazy pro specificka kritéria (napfiklad organizaéni
dovednosti) miize byt ¢asoveé narocné a vyzaduje to jisty cvik. Kviili vySe uvedenym faktiim,
je zde vyssi riziko, ze si tazatel udéla zkresleny zkratkovity zavér, ktery muize vést az

k diskriminaci.

Situaéni interview je série hypotetickych a na budoucnost smérovanych otazek spojenych s
pracovni pozici. Odpovédi jsou porovnavany se souborem vzorovych odpovédi. Interview je
proto vysoce strukturované, jak otazky, tak odpovédi. Typické pracovni situace by mély byt
takové, kde je chovani omezeno na jednu nebo dvé dimenze. Tam, kde je mnoZstvi
realizovatelnych dimenzi nebo kde je akceptovatelné mnozstvi riznych odpovédi, tam je
velmi obtizné méfit objektivné jejich efektivitu.

Vyhodou této metody je, Ze kandidati dostanou standardni stejné otazky a odpovédi z nich
ziskané jsou hodnoceny objektivng. Otdzky jsou postaveny vyluéné na zaklad€é pracovnich
situaci, proto ziskané informace se zdaji byt vysoce relevantni k hodnoceni vykonu prace.
(Lorenz, Rohrschneider, 2005, s. 66)

Zakladni ptedpoklad, ze kterého teorie situa¢niho interview vychdzi je, Ze kandidatovy
zaméry, které jsou vyjadfeny v hypotetické odpovédi, maji vztah ke skute¢nému chovani.
Presto néktefi védci poukazuji na to, Ze situacni interview mize méfit spiSe dovednosti
v oblasti kognitivniho feSeni problémil neZ typické vzorce chovani. Je zde riziko, Ze
v nékterych piipadech kandidat miize z otdzky vycist odpovéd’, kterou by tazatel ziskal
nejradeji. I zde mize dojit k chybdm ve vniméni, formalita situace také mlize vést ke stylizaci

kandidata.

Vyvoj behavioralniho interview (BEI) je spojen s faktem, ze na zacatku 20. stoleti
vyzkum ukazal nizky stupen reliability (spolehlivosti) a validity (platnosti) nestrukturovanych

interview, zamétenych jen na budoucnost a formalni pracovni zkuSenosti.
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Analyza potom poskytla podnéty, jakymi zpiisoby by bylo mozné reliabilitu a validitu
zvysit. Ghiselli (1966, s. 389 — 394) nakonec doporucil, aby byly otazky interview zaméfeny
na minulou zkusenost, ktera hledané roli odpovida. Vznikl ,,Past Behavioral Interview*, ktery
predchazel dnesnimu BELI.

Ghiselli (1966) byl jeden z prvnich vyzkumniki, ktefi se zaméfili na minulé zkuSenosti
jedince a jejich prediktivni hodnotu k odhadu odpovidajictho chovani v budouci pracovni
pozici. Béhem 17 let Ghiselli sledoval vybérové pohovory ¢lenti personalniho oddéleni pti
vybéru kandidatli na pozici bankovniho maklére. Béhem této doby posoudil 507 muzt, 54 %
z nich bylo nakonec managementem piijato. Ghiselliho otazky se tykaly zkuSenosti z vysoké
Skoly, ptipadné vojenské sluzby. Neptal se na détstvi ani na mladi. Vysledky ukézaly, Ze
muzi, ktefi skorovali vysoko v pohovorovych Skalach, byli piijati. Ghiselli také vypocital
korelaci s kritériem UspéSnosti na pracovni pozici (prediktivni validitu) a ta se ukazala byt
0,35 (koeficienty validity se mohou pohybovat mezi 0,0 a 1,0, ackoliv vysledky blizké
jednicce jsou extrémné neobvyklé¢). (Ghiselli, 1966)

Behavioural-based selection interview je mozné definovat jako strukturovany pohovor,
vyuzivany K posouzeni vhodnosti pracovniho chovani uchazece, ktery zkouma minulé
chovani uchaze¢d v konkrétnich situacich. Uchaze¢i maji popsat, jak se v minulosti chovali,
co je k jejich chovani vedlo a jak se jim toto chovani vyplatilo.

K efektivité tohoto pfistupu pfispivaji dva fakty: lidem se 1épe hovoii o konkrétnich vécech
a z minulého vykonu a chovani miizeme Uspésné predvidat budouci situace.

Campion a Campion (1994, s. 998 — 1002) testovali na 70 zaméstnancich strukturovany
pohovor, ktery obsahoval situani otdzky i1 otazky postavené na predchozi konkrétni
zkuSenosti. Interview bylo postaveno na popisu pracovni pozice, data o pracovnim vykonu
slouzila jako kritérium. Validita otazek postaveného na zkuSenosti byla vyznamné vyssi a to
0,51, oproti 0,39, které ziskaly situacni otazky.

Vyzkumnici Gordon, Strother, Rosenau a Cooper (2008), ze spole¢nosti CPS Human
Resource Services analyzovali kritické elementy, které podle statistickych tdaji vedou
k vyssi efektivite vybérového interview a zjistili, Ze dvéma nejdulezitéjs§imi faktory jsou
strukturovany format interview a otazky zalozené na chovani a otazky zalozené na

kompetencich. Sila strukturovaného interview je v jeho konzistenci a standardizovany
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hodnotici proces a moznost Skalovani. VSichni kandidati dostanou stejné otazky a jsou
hodnoceni podle stejnych kritérii. Otazky na behavioralni bazi, se ukazaly byt efektivnéjsi
budouci. Tuto skute¢nost vyzkumné potvrdili naptiklad Pulakos a Schmitt (1995, s. 289 —
308).

Competecy Based Interview (CBI), tedy interview zalozené na kompetencich, je jesté
zpfestiyjici formou behavioralniho interview. Kessler (2006, s. 26) tento typ interview
popisuje jako interview strukturované a zalozené na behaviordlnich otadzkach, tika, ze CBI
pomaha tazateli ohodnotit kandidata v oblastech, které jsou kli¢ové pro danou pozici.
Analyza pracovni pozice se Casto uziva k identifikaci odpovidajiciho chovani, které povede
k dobrému pracovnimu vykonu a je doplnéna analyzou skute¢ného uspésného chovani na
dané pozici a charakteristik jeho nositele. Vybérové metody postavené na kompetencich jsou
zalozeny na hypotéze, ze ¢im je vétsi shoda mezi pozadavky priace a kompetencemi
kandidata, tim vétSi je potom pracovni vykon, kvalita a spokojenost v praci. (Caldwell,
O’Reilly, 1990, s. 648 — 657)

Jedna se o sérii otazek, které maji za cil ziskat behaviordlni informace, pfesné zacilené pro
potieby pro srovnani s kompetencemi potiebnymi pro danou pracovni pozici (ukdzka viz
Ptiloha D). Informace, které pii interview ziskaji, se proto snadno porovnavaji se
stanovenymi kompetencemi a kritérii. Pfi rozhovoru zaméfeném na identifikaci kompetenci
ma jedinec za ukol popsat své klicové ukoly / odpovédnosti (odpoveédnosti svych
podiizenych), postoje pii dilezitych udalostech (pfiklady tuspéchi a neltspéchl) a
charakteristiky potfebné k vykonavani prace.

CBI je uzivano k vybéru jak externich, tak internich kandidati. Je uzitecné zejména
Vv situaci, kdy je tfeba ziskat dlikazy, pro potvrzeni €1 vyvraceni nékterych kritérii. Je to také
vhodné technika pro druhé pohovory, kdy uz biograficka data jsou znama.

Na druhé strané, interview miize byt extrémné dlouhé, pokud chceme pokryt otdzkami
vetsi mnozstvi kompetenci. I zde miize dojit k vytvoteni zkresleného obrazu o kandidatovi a
ten muze byt nadhodnocen nebo podhodnocen v zavislosti na prezentac¢nich a komunikac¢nich

schopnostech kandidata. Také neziskame dulezité aspekty kandidatovy pracovni historie.
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Mimo jiné CBI neni vhodné naptiklad pii hodnoceni kognitivnich schopnosti, schopnosti
pracovni vykonnosti, zejména na vysSich pozicich. CBI exceluji, kdyz jde o kandidatovy
minulé zkuSenosti, které¢ jsou velmi podobné pozadavkiim budouci pozice. V pfipad¢, ze
minulé zkuSenosti jsou odliné od pozadavkt budouci pozice a dovednosti feSeni problémi
jsou prioritou, potom metoda neni idealni. DalSim problémem je to, ze tato metoda je do
urité miry piedvidatelnd a kandidati jsou vyzbrojeni fadou informaci, jak je efektivni pfi
takovém interview odpovidat. Tyto vyhrady jsou platné za predpokladu, ze kompetence, ze
kterych interview vychdzi, jsou postaveny na zobecnélych kompetenénich modelech,
v piipadé¢ kompetenéniho modelu ,8ittho na miru“ neni jednoznacné ¢i predem jasné
definovatelné, na které kompetence bude kladen diiraz a v jakém smyslu.

Pro skutecné efektivni vyuziti, je metodu vhodné doplnit nékolika dal§imi metodami
(naptiklad jako soucast AC), ¢imz mizeme kompenzovat jeji nedostatky.

Hypotéza, Ze CBI vykazuji vyssi validitu nez behavioralni interview a podrobné analyza

pifinost a omezeni metody, jsou predmétem zkoumani v praktické casti prace.

3.4.2 Assessment Centre

,wAssesment Centre je casové ohranicend multisituacni zkouSka, kterd probihd za ucasti
nejméné 3 internich a externich pozorovateli-hodnotitelit mimo chod (nanecisto, off-line) a
nemd jednoznacné spravny vysledek. Multisituacnosti rozumime situace, které umoZnuji
opakované zhodnoceni individualni a skupinové prace druhymi a sebeposouzeni.* (Hronik,
2002, s. 46)

Multisituacnost napliiuje princip rizného thlu pohledu, vyssi pocet pozorovateli —
hodnotitelti je nezbytny, protoze zkouska nema predem exaktné¢ stanoveny spravny vysledek.

Assessment Centre (AC) je kombinaci riznych metod — rozhovort, testi, sebehodnoceni —
avSak hlavni diraz je kladen na pozorovani Ucastnika v pribéhu simulace ¢i cvieni, kterd

pfedpokladaji projeveni Zadoucich kompetenci. AC umoziiuji velmi dobfe nasimulovat bézné
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pracovni situace, odpovidajici pracovni pozici, ale také situace krizové a zhodnotit tak i reakci
kandidati pod stresem nebo vyuzit interakce mezi Gcastniky (Kocidnova, 2010, s. 119).

Celkova kvalita metody je zavisla na kvalit¢ prace pozorovateld. Dobry pozorovatel musi
umét piesné pozorovat, zaznamenavat, klasifikovat (zafadit do kategorie) a vyhodnotit (na
Skale) chovani a jednani ucastnika béhem AC. M¢l by také dokéazat poskytnout ucastnikovi
efektivni zpétnou vazbu na jeho vykon (a ptipadné dat i uréita doporuceni pro dalsi rozvoj).
Vsechny tyto dovednosti vyzaduji trénink a pribézné zdokonalovani.

Hlavni myslenka je, ze pozorovatel musi mit dostatek presnych a uplnych zdznamu o
tom, co Ucastnik fekl a jak se zachoval v prib&hu interaktivnich cviceni. Tyto zaznamy jsou
zakladem pro hodnoceni zptisobilosti v pritbéhu diskuse hodnotiteld a pii poskytovani zpétné
vazby ucastniktim (jakési ,,dikazy*, ,,podklady*). Kazdy pozorovatel si musi polozit otazku:
,,Jak zduvodnim své hodnoceni?*

Délani si poznamek také pomaha hodnotitelim soustfedit se na pozorovani ucastniki.
Zaznamenavani projevil chovani navic pomdh4 piekondvat piirozenou tendenci lidi
k pfed¢asnym Gsudktm a hodnocenim, ktera nékdy nahrazuje prosté pozorovani.

Piesné zaznamy o projevech chovani umozni ptekonat zkresleni, ktera vznikaji pii
hodnoceni lidi.

Hlavni zasadou pii AC je tedy ,,dvoukrokovost“ — nejprve ,,Cisté” pozorovani, potom
hodnoceni. Poznamky musi byt objektivni, nehodnotici, pfesné a popisné.

Dovednost hodnoceni predpokladd, Ze pozorovatel dokaze pfiifadit svd pozorovani
sledovanym kompetencim (tj. zaradit do kategorie zplsobilosti, kterou méti dané cviceni).
Ptiprava pozorovateli pak muze obsahovat cviceni, kdy tfidi liste¢ky s popisy projevi
chovani (napft. ,,provedl shrnuti porady*, ,,pozadal ostatni, aby mluvili jeden po druhém®,
»stoupl si k tabuli a vysvétlil svllj navrh na feSeni®, ,,mlcel a dival se do zemé&®, ,neustale

kladl otazky, které nesouvisely s danym tématem* atd...)

Pfi pouzivani metody AC je vhodné pii hodnoceni jednak posuzovat kompetenci jako
celek, resp. sledovat projevy, kterymi se vyznacuje, a jednak rozlozit kompetenci na

jednotlivé stézejni komponenty (vlastnosti, schopnosti, dovednosti, postoje atd.), abychom
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mohli rozkli¢ovat, do jaké miry by bylo pravdépodobné, Ze piipadné nedostatky bude mozno

kompenzovat ¢i nikoliv.

3.5 Hodnoceni kompetenci jako soucast hodnoceni zaméstnancu

V systému fizeni podle kompetenci je kompetenéni model pouzivan i k hodnoceni
zaméstnanct a jejich naslednému odménovani. Hodnoceni reflektuje individualni schopnosti
demonstrovat znalost odpovidajici roli, vyuzivat znalost prace a vykazovat chovani vedouci
Kk uspéchu.

Nejcastéji pozivanou metodou je hodnoceni aplikace znalosti a dovednosti, které se
projevuje v zaméstnancove pracovnim vysledku, tato metoda zahrnuje ucelené projekty, jako
je vytvareni kariérového planu, krizové strategie, atd. Hodnotitelé pouZzivaji standardizovany
dotaznik, ktery hodnoti kvalitu a ucelenost produkti prace. Hodnoceni slouzi jak k ocenéni
charakteristik, které jsou na dobré trovni, ale také k oznaceni téch faktort, které jsou kritické.
(Strebler, Bevan, 1996)

Ne&které spoleCnosti pouzivaji klasické hodnoceni vykonu, jakozto hlavni nastroj
hodnoceni a znéj potom odvozuji kompetence. Mnoho se také diskutovalo o potiebé
zlepSovat hodnoceni jiz u nové pfichozich zaméstnanct a to formou vicetroviiové zpétné
vazby.

Casto je vyuzivano také sebehodnoceni (oddil 3.5.1.) a osobni planovani. Zaméstnanci
stale vice dostavaji fizeni svého vzdélavani a rozvoje do svych rukou. Rysem tohoto trendu
jsou osobni rozvojové plany. Osobni plany pozaduji po jedincich, aby sami vyvijeli aktivitu a
stanovovali si jasné plany svého rozvoje. Koncept kompetenci pfispiva k tomuto procesu a
vyuzivda mechanismu osobniho planovani k zacileni kompetenci. Kompetence maji
poskytovat ramec pro hodnoceni a vyjadfovat rozvojové potieby, které se odrazi v osobnich
rozvojovych planech.

Dalsi moznosti je presvédCit manazery, aby kromé tradi¢nich metod hodnoceni uzivali i

vvvvvv
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Assessment Centre (viz oddil 3.4.2.). Pro svou naro¢nost se uzivaji jen zfidka, ale vétSinou
Gi¢astnikim piinesou ovéfenou moznost zhodnoceni jejich trovné kompetenci. Castéji
uzivanou metodou je metoda 360 ° zpétna vazba (oddil 3.5.2)

Hodnoceni vykonu ptedstavuje hlavni motor v hodnoceni kompetenci. Klicovymi aktéry
jsou nadfizeni zameéstnancii (manazeii), ktefi musi byt na tuto Cinnost dobfe pfipraveni.
Manazefi maji k dispozici popis kompetenci pro danou pozici, véetné rozpisu chovani na
jednotlivych urovnich. Jejich tkolem je v pravidelnych intervalech (rok, pul roku, atd.)
hodnotit pii individudlnim pohovoru aktudlni stav jednotlivych kompetenci. V praxi byva
hodnoceni nadtizené¢ho spojeno se sebehodnocenim, pii pohovoru potom dochazi k diskuzi
nad jednotlivymi urovnémi kompetenci. Soucasti hodnoceni byva i ndvrh osobniho planu

rozvoje pro dalsi hodnotici obdobi.

Pfi implementaci kompetencniho modelu do systému hodnoceni se objevuje nékolik
oblasti, které se ukazuji jako problematické.

Vétsina organizaci, které zavadi kompetencni model, neinvestuje dostatek casu do
implementacni faze. Z toho plynou problémy pii vytvafeni ramce a komplexnosti celého
systému. Definovat pouze kompetence, které pozaduje obchod, je sice velice dilezité, ale jde
pouze o vrcholek ledovce. Je potieba vytvofit daleko SirSi ramec.

Je tieba védét:

e co konkrétné dané kompetence znamenaji

e rozdélit klicové kompetence do urcitych urovni

e integrovat doplitujici kompetence, napf. funkcionalni nebo technické
e urcit obecné standardy

Pro aplikaci kompetenc¢niho rdmce a hodnoceni vykonu, musi mit manaZzeti jasnou definici
kazdé kompetence a jednoduchou miru, jak posuny hodnotit. Podle vyzkumi by manaZeti
uvitali interpretaci kompetenci top managementem. Manazefi ve vysSich pozicich jsou
schopni dat presné&jsi vysvétleni toho, co ta ktera kompetence znamena, jinak je obtizné jasné
definovat role a komunikovat o¢ekavani organizace (Bevan, Kettley, Patch, 1997). Neékteti
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funkce, zvlasté kdyz se uziva ramec kli¢ovych kompetenci.
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Pro efektivitu hodnoceni je dilezité oSetfit zkreslujici faktory. Adekvatni hodnoceni
vyzaduje jasnou komunikaci o¢ekavani a odhad zkresleni hodnoceni. Manazefi ¢asto vidi svij
vliv na vykon podfizenych zkreslené. Z tohoto diivodu je zajimavé zjiSténi, Ze vnimani
vysoce vykonnych charakteristik manazerii se meéni podle pohlavi. Manazeti vidi muzské
jedince jako zamétenéjsi na vysledek, podle nich jsou muzi ambicidzni, asertivni a dynamicti.
Zeny se zdaji byt vice diivéryhodné, zda se jako by se u nich vice projevovaly kompetence
pro organizaci, dikladnost a spolehlivost. (Bevan, Thompson, 1992, report 234)

Pohled se méni 1 podle narodnosti, v€ku, ¢i jinych faktort. Pro adekvétni posuzovani
kompetenci je dulezité s témito stereotypy pracovat (vice 0 strategii diversity managementu
viz Eger et al., 2009).

Nemén¢ dulezitou soucasti systému hodnoceni kompetenci je piiprava dobrého zaznamu.
K hodnoceni kompetenci je tieba, aby jedinci podavali zpravy o tom, co délaji pro to, aby
demonstrovali vykon v jednotlivych kompetencich, dale pak jak to d¢laji a nakonec jaké
vystupy se musi zaznamenavat do evidence pro hodnoceni kazdé kompetence.
kterd se vradmci organizace pouziva. Diky detailnimu popisu jednotlivych kompetenci a
projeviim na urcitych hladindch trovni je hodnoceni prehledngjsi a snazsi pro vSechny strany.
Spolu s hodnocenim plnéni cili, stanovenych pro konkrétni obdobi vytvati velmi dobry

podklad pro hodnoceni a dalsi rozvo;.

3.5.1 Sebehodnoceni

Posouzeni sebe sama neni jednoduchou zalezitosti, od zaméstnancii se pozaduje, aby
zkoumali, jaké udaje je treba sledovat a sbirat, pfiCemz nektefi jedinci mohou mit problémy
s urCenim toho, jaké aspekty je vhodné evidovat. K tomu, aby jedinci mohli lehce hodnotit
vlastni kompetence, je potieba, aby méli mapu kompetenci své profese a aby si urcili

momentalni Urovenl svého vykonu. Z tohoto zakladu jsou potom schopni najit vhodné
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zpusoby profesionalniho rozvoje. Jak se zdd kompetencni rdmec je vhodny pro pfipravu
osobnich rozvojovych plant.

Je tfeba si uvédomit fakt, Ze nektefi jedinci svlij vykon podcenuji a jini zase precenuji.
Prvni hodnoceni kompetenci musi byt proto provedeno velice opatrné. Pti hodnoceni je dobré
veédeét, kdo a jak hodnotil. Jak hodnotil sviij vykon jedinec a jak ho hodnotili manazeti a co
zpusobuje nesoulad. Vyznamnou roli hraji interpersonalni vztahy (Davey, Davey, 1992, s.
235 — 250). Zajimavou ulohu hraje také psychologicka charakteristika, nazyvana locus of
control, tedy misto, odkud se jedinec citi byt fizen. V podstaté by se zédkladni myslenka dala
formulovat otazkou ,,Myslite si, Ze si svilj osud fidite sami, anebo je V4§ osud fizen externimi
vlivy, jako je nahoda, §tésti?. Tento koncept definoval v 50. letech minulého stoleti Julian
Rotter (Nakonecny, 1999, s. 287). Jedinci tedy podle svého zaméteni bud’ piicitaji svij
uspéch kompetencim anebo ndhodé¢, ¢i $tésti, manazefi se Castéji piiklanéji k nahodé nebo
Stésti. To mize vést k tomu, Ze pokud zaméstnanec sam nepiiklada zasadni vahu podilu na
uspéchu svym kompetencim, manaZefi z toho maji tendenci vychazet a nemohou potom
vyuzivat celou Skdlu kompetenci, kterymi zaméstnanec disponuje. Pro objektivnéjsi
hodnoceni by manazer mél znat ,,locus of control” svého zaméstnance (Spillane, Spillane,

1998, s. 37 — 41).

3.5.2 360 ° zpétna vazba

Metoda 360° zpétné vazby se vyuziva u kompetencnich model a jejim cilem je
transformace osobni vykonnosti. Jeji nazev se odviji od 360 stupiiti tvoticich pomyslny kruh,
pficemz hodnoceny jedinec stoji v jeho stfedu a odezvy se mu dostava od vSech, kdo ho
obklopuji, od spolupracovnikli, se kterymi pfichdzi do pfimého pracovniho kontaktu
(kolegové, piimi nadfizeni, podfizeni, klienti), pficemz tito lidé vyrazn€ obohacuji a zvySuji
objektivnost pohledu zaméstnance na sebe sama. Urcité je tfeba zdlraznit, ze metoda vyrazné
kontrastuje se 180° zpétnou vazbou, v ramci které manazera hodnoti jeho podfizeni, nebo
klasickym vykonnostnim hodnocenim, pfi némz je zaméstnanec posuzovan vyhradné svym

nadfizenym.
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Dilezitym stimulem rozvoje kompetenci je uvédoméni si disproporce mezi aktualni a
oc¢ekavanou urovni kompetenci. V programech zaméfenych na hodnoceni a rozvoj
kompetenci, je 360° hodnoceni zaméteno diisledné na posouzeni pracovnika v téch ohledech,
které piimo souviseji s uspéSnosti puisobeni v dané pozici. Nezbytnosti je néslednd diskuse o
vzajemném hodnoceni. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Studie uvadeéji, ze néjaky zptisob 360° zpétné vazby v soucasné dob¢ vyuziva zhruba jedna
ttetina vSech americkych firem (Bracken, Timmereck, Church, 2001). Idea 360° hodnoceni se
dale rozvijela jiz od 50. let 20. stoleti a v 90. letech jiz méla vétsSina HR oddéleni i odbornik
o tomto konceptu povédomi. Piekazku pfi jeho realizaci ovSem piedstavovala papirova forma
provadéni online prizkumi, si metoda 360° zpétné vazby ihned nasla velké mnozstvi
ptiznivet. V poslednich letech se hodnoceni zalozené na vyuziti internetu stalo normou,
nebot’ nabizi fadu uziteCnych moZznosti (vicejazyéné dotazniky, automaticka porovnéavani,

hromadna vyhodnocovani atd.). (360° zpétna vazba, 2011)

Metoda 360° zpétné vazby je pouzivanad i pro hodnoceni kompetenci, zejména pak
hodnoceni kompetenci patiicich do oblasti emo¢nich kompetenci. Tato metoda je povazovana
za jednodussi a rychlejsi neZ jiné metody a poskytuje vice dat. Navic, tento nastroj vykazuje
dobrou uroven reliability, protoZze umoznuje srovnani z vice thli. Na metod¢ 360° zpétné
vazby je postaven i Golemanuv dotaznik emoc¢ni inteligence (Emotional Competence
Inventory 2.0, ECI 2.0), ktery je uréen pouze pro hodnoceni pracovnich kompetenci (Hughes,
Patterson, Terrell, 2005, s. 20).
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3.6 Metody rozvoje kompetenci

Obecné je mozné konstatovat, ze rozvoj je planovany proces zmény postoji, znalosti a
dovednosti ucenim, smétujicim k dosazeni efektivniho vykonu v ur¢ité ¢innosti nebo okruhu
¢innosti. Vzdélavani pracovniki byva definovano jako: ,,formovani pracovnich schopnosti
V Sirsim smyslu, tedy vcetné formovani charakteristik osobnosti a hodnot potrebnych
k vtvdreni zdravych mezilidskych vztahiit na pracovisti, formovani pracovnich tymii aj.*
(Koubek, 2008, s. 258) Zakladni cile rozvoje zaméstnancti jsou nasledujici:

e Rozvinout schopnosti zaméstnanct a zlepsit jejich vykon.

e Pomoci zaméstnanctum, aby se mohli v ramci firmy rozvijet a budovat kariéru (tim je

také v maximalni mife z vnitinich zdrojii uspokojovana potieba zaméstnanct firmy).

e Snizit mnozstvi Casu potfebného k zacviku a adaptaci zaméstnanct, ktefi zacinaji

pracovat na novém zafizeni nebo v nové pracovni funkci.

Identifikace

Vyhodnoceni )
=D

Obrizek 6: Ctyifazovy cyklus vzdélavani (Dudek, Rozvoj zpiisobilosti zaméstnance,

2000)

V moderni firmé¢ patii vzdélavani, systematické hledani novych pfileZitosti kombinované
se schopnosti racionalniho rozhodovani, tvofivost a nadSeni lidi k redlnym pfedpokladiim pro

uspésné dosazeni vytycenych cilii a také k tomu, aby organizace v nelehkych konkuren¢nich
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podminkach uspésné obstala. Z tohoto duvodu je dulezité, aby se organizace zabyvala
otazkou, jak vzdélavani pfispiva k napliovani dlouhodobych organizaceatelskych cilti firmy a
pruzné reagovat na vSechny zmény vnéjsiho i vnitiniho prostiedi a podminek.

Pro efektivitu rozvoje je nutné nepfetrzité monitorovat vzdélavaci cyklus (obrazek 6) a
nasledné¢ jej zlepSovat. Monitoring je mozné provadét pomoci: konzultace, pozorovani a sbéru
dat.

Kompetence jsou ovlivnény vrozenymi i ziskanymi charakteristikami jedince. Aby bylo
mozné kompetence rozvijet, musi byt tyto charakteristiky vyjadfeny v kategoriich chovani.
Ve fazi posuzovani urovné¢ kompetenci nam chovani pomize rozpoznat, zda danou
kompetenci pracovnik pouziva nebo nepouziva. Ve fazi rozvoje je dilezité popsat rozdil
v chovani mezi nizkou a vyssi irovni kompetence. Chovani se stavad méfitelnou veli¢inou, a
¢im presnéji a jednoznacéngéji je popsano, tim efektivnejsi mize byt rozvoj.

Pro pfipravu rozvoje je dulezité védet, co konkrétni kompetenci tvoii. Analyza miize
pomoci nejen pii nastaveni adekvatniho vzdélavaciho procesu, ale i k efektivnéjsi komunikaci
s rozvijenym jedincem. Pro Uspéch je nezbytné, aby doslo k pochopeni slabych a silnych mist
a byla navozena motivace pro rozvoj.

Rozhodujici vyznam pro efektivni fizeni procesu rozvoje ma po etapé tvorby programu
peclivé vypracovani planu, piiprava a forma jednotlivych akci programu a realizace
samotného programu vzdélavani. (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 169)

Skutec¢nost, Ze spolecnosti, které uzivaji kompetenéniho modelu pro vzdélavani, pouzivaji
stejného ramce pro kariérovy rozvoj a poradenstvi poukazuje na SirS§i pouZiti systému.
Stejné tak individudlni vyvoj je stale vice zdlezitosti daného jedince. Cela organiza¢ni agenda
V podstaté zavisi na tom, jak jedinci piijimaji cile spolecnosti a nové role a na ochoté ke
vzdélavani. Personalni agenda by méla vytvofit takové portfolio kompetenci, které by
pozitivné ovliviiovaly pozici zaméstnance na internim i externim trhu préace.

Nejvhodnégjsi je rozvijet kompetence kombinaci nékolika metod (Foyster, 1990). Jako
ptiklad uvadim rozvoj manaZerskych kompetenci. Podle autort publikace ,,Competence-
based Management Training*, kterou vydala spole¢nost The Institute for Employment Studies

Streblera a Bevana (Strebler, Bevan, 1996, report 302), je vhodné kombinovat jednotlivé

vvvvvv
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typem vycvikového systému. Pro rozvoj vy$$iho management (Senior management) se
ukézala jako vhodnd kombinace internich vycvikovych moduli, ucast na externich
vzdélavacich programech a studium MBA. Stfedni management je efektivnéj$i rozvijet
prostiednictvim internich vzdélavacich modulti, spolu s doplnénim coachingovych hodin, pro
rozvoj niz§iho managementu se nejvhodnéj$i zda byt coaching, doplnény o tucast na
vybranych vzdélavacich modulech. Kompetence vys$siho managementu jsou vice zaméfeny na
tvorbu strategie a praci na ni, zatimco niz$i management je vice zaméfen na vykon, tento fakt
se odrazi i v kombinaci vzdélavacich metod.

Kresslova (2008, s. 43 — 44) ve své disertacni praci uvadi vyzkum spolecnosti Hay Group
a Casopisu Chief Executive s nazvem Best Companies for Leaders 2006 (Nejlepsi spole¢nosti
pro vedouci pracovniky 2006). Studie se zcastnilo 564 spolecnosti z celého svéta, které
dosahly trzeb alesponn 8 miliard americkych dolar. Cilem bylo vyhodnotit nejlepsi postupy
pro identifikaci a podporu manazerskych kompetenci. Vysledky ukazaly, ze
nejproduktivnéjsi spolecnosti zajist'uji, aby spolecnost a jeji nejvyssi management povazovala
vyvoj vedoucich pracovnikll za nejvys$si prioritu, poskytuji Skoleni a vycviky na pomoc
vytvareni vedoucich tymu a jejich spoluprace s ostatnimi vedoucimi. Déle zdiiraziuji dalsi
moznosti rozvoje manazeri a perspektivnich pracovnikd, napiiklad, rotaci na ruznych
pozicich, externi programy pro vyvoj vedoucich pracovnikli pro manaZery na stfedni urovni,
samostudijni moduly zaloZené na internetu pro manazery na stfedni urovni, vykonn¢ MBA
programy pro manazery na sttedni arovni. Vyzkum spole¢nosti Hay Group také prokazal, ze
identifikovat perspektivni jednotlivce s vysokym potencidlem trvéa kolem tii let a dalSich deset

let trva pfipravit je na vykon vedouci funkce.

3.6.1 Vycviky, modularni vzdélavaci programy

Slovo vycvik je mozné preformulovat jako intenzivni uméle navozeny proces uceni. Ve
firemnim vzdélavani je pochopitelné vycvik jeden z kli¢ovych pojmu. Principem vycviku je
teoretické a praktické predani know-how v pomérné kratkém ¢ase. Know-how, které je béhem
vycviku predavano a implementovano mezi profesionalni kompetence ucastnikl, vyuziva
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andragogickych, psychologickych a sociologickych vyzkuma a systémové uspotadanych,

praktickych zkuSenosti vyznamnych odborniki. Informace jsou k danému tématu uspoiadany

a podavany casto formou hesel. Je dobré si uvédomit ¢asova omezeni, ktera jsou na firemni

vycviky Casto kladena. Aby byla zajisténa efektivita, zaméiuje se vycvik na né¢kolik malo

zakladnich myslenek, které jsou nejprve prezentovany a poté je nacviCovano jejich vyuziti

Vv praxi, tj. jejich transformaci na kompetence ucastniku.

Metody, které jsou s vycvikem spojeny a pomahaji osvojeni novych dovednosti a
posunovani kompetenci zaméstnance na vyssi uroven, mizeme rozdélit do dvou skupin:
Metody pouzivané mimo pracovisté:

e Prednaska — zprostfedkovani informaci a teoretickych znalosti

e Seminaf — zprostfedkovani znalosti spojené s diskusi o problému

e Demonstrace — prakticka ukazka ucebni latky formou pocitact, audio - vizualni techniky,
ukazky pracovnich postupt apod.

e Pripadové studie — metoda feSeni problému z praxe nebo problému podobného situaci z
praxe, kterd jsou studovéana jednotlivci nebo skupinkami, snazicimi se o jejich analyzu a
na zéklad¢ této analyzy o navrh postupu feSeni.

e Workshop — obdoba ptipadovych studii, feSeni je tymovéjsi a z komplexné&jsiho hlediska.

e Hrani roli — metoda se pouziva vétsSinou pii vycviku manazerd. Jednotlivi ucastnici hraji
urcité role, poznavaji mezilidské vztahy a fesi problémy, které se mohou v téchto rolich
vyskytnout.

e Simulace — feSeni béZné situace, ktera se muze vyskytnout pfi feSeni pracovnich ukolu.

Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti:

e Instruktaz pii vykonu prace — pouziva se nejcastéji. Pfimy vedouci nebo zkuSeny
zaméstnanec predvede novému a nezkuSenému zameéstnanci pracovni postup a ten jej pak
napodobuje.

e Counselling — jedna se o odborné konzultovani problémt mezi skolitelem a Skolenym.

e Asistence — novy nebo nezkuSeny zaméstnance vykonava funkci asistenta manazera nebo
zkuSeného zaméstnance, pomahd mu pii plnéni tkold a tim se u¢i od néj fesit problémy

zab&éhanymi pracovnimi postupy.

79



e Povéfeni ukolem — vlastng jakysi vys§i stupefi nebo zavéretna faze asistence. Skoleny
pracovnik dostane za kol vyiesit néjaky problém, je vybaven potfebnymi kompetencemi.
Jeho prace je sledovana a hodnocena. Tato metoda se casto pouziva k formovani
manazeru.

e Rotace prace — pracovnik je povétovan, v uréitém c¢asovém obdobi, pracovnimi tkoly v
ruznych ¢astech firmy.

Teoretické a teoreticko praktické metody jsou pouzivany v ucebné a praktické metody na
pracovnim miste. (Muzik, 1998)

Modularni programy jsou oblibené v mnoha spolecnostech. Terminem modularni se
rozumi program sestaveny z dil¢ich nicméné spolu navzajem souvisejicich ¢asti. Uzite¢nost
tohoto systému je dana zejména navaznosti a v pripad¢ kompetencnich modelt také spjatosti
s praxi. Takové vycviky se potom realizuji s ur¢itym casovym odstupem, ktery mulze byt
tyden, mésic nebo i déle. Zatim nejefektivné;si se zda byt tydenni rozestup.

Vycviky se pfipravuji bud’ na zékladé analyzy vzdélavacich potieb, anebo zékladé
seznamu kompetenci, které je tieba rozvijet. Cilem vycvikového modulu mize byt potiecba
ziskani zékladnich dovednosti, nutnych pro vykon profese, nebo posilovani kompetenci.
Definice vzdélavacich potieb by méla obsahovat n€kolik bodl. Za prvé, potieby je nutné
identifikovat z pohledu toho, kdo se uéi, dale, feSeni musi byt vzajemné pfijatelna a vystupy
musi byt identifikovatelné a méfitelné. V neposledni fad¢é, metody uc¢eni musi odpovidat stylu
uceni a preferencim, toho, kdo se u¢i (Mabey, lies, 1994, s. 133).

Modularni vycviky mohou byt riizné zaméfené, tieba podle oblasti plisobeni zaméstnance,
nebo podle pozice (manazerské). Zakladnim rysem téchto vycvika je ucelenost a zachyceni
potiebné Site. Ddle je tu moznost si pravé osvojenou latku zopakovat a dobfe procvicit.

Kompetence hraji kli¢ovou roli v piiblizovani vycviku obchodnim pottebam. Casto se zda,
ze kompetence prispivaji k HR strategii tim, Zze nachazi spole¢ny jazyk pro vykonovy
management a jasn¢j$i pohled na organiza¢ni hodnoty. Vykonovy management je oblast, kde
se kompetence uzivaji velice Casto.

Zajem o kompetence se projevi nejprve vypracovanim zobecnélych popisti kompetenci.
Muze se zdat, Ze spolecnosti vidi v rozvoji kompetenci zptsob, jak spojit individualni potieby

a dovednosti pozadované v budoucnosti. Vytvafeni vétS§iho programu reprezentuje feSeni
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komplexni otazky, jak zafadit kompetence do praxe. Nékteré modely vzesly z diskusi o
aplikaci kompetencniho pfistupu a z publikovanych studii o organizac¢nich praktikach.
VétSina spolecnosti smétuje k tomu, aby piizptisobila programy svym prioritdm.
Volba obsahti vzdélavani je na jedincich a jejich manazerech. Je posilovana vlastni selekce
a ptiprava pred kurzem, coz muze obsah piiblizovat o¢ekavanim. Vzdélavani, které si jedinec
fidi sam, mize zahrnovat hodnoceni kompetenci, kterych bylo jiz dosazeno nebo ucast ve
skupinach, kde si jedinci definuji ptedméty svého vzdélavani.
Rozvoj kompetenci manazerit mize obecné probihat tfemi zptisoby:
e rozvoj silnych stranek, kdy se vzdélavani soustiedi na rozvoj a maximalni rozvinuti toho,
Vv ¢em jiz je manazer dobry, tzn. na moZznost stat se v dané oblasti Spickou,
e objevovani potencialu neboli zjistovani toho, zda v ¢lovéku nediima neobjeveny
talent. Soustfedime se na zkouSeni néceho nového, co manazer dosud nemél moznost
vyzkouSet, na objevovani ¢i posunovani svych hranic,
e zvySovani flexibility v oblasti slabin, kdy se rozvojovy tikol snazi doplnit chybéjici

védomosti nebo dovednosti (Lidsky kapital, 2004).

Modely vycvikovych systému, zaloZzenych na kompetencich, mizeme dé€lit na tii piistupy
(Strebler, Bevan, 1996).

,Top down* pfistup znamena, Ze existujici vycvikové moduly jsou preskupovany podle
kompetenci, které vyjadiuji obchodni potieby. Organizace Casto pii vytvaieni vycvikovych
programii nezacinaji na zelené louce. Tento pfistup znamend, ze kompetence jsou zavadény
do jiz vytvofeného a fungujiciho systému vzdélavani. Piistup ,,top down* je uzivan jako
rychle stabilni, S minimalnimi komplikacemi pfi implementaci. Je vhodny jako prvni krok
k zacilen&jsim vycvikim a je snadné&jsi ho komunikovat.

Funkcionalni ptistup uzivaji spolecnosti, kde manazerské vycviky byly tradicné vedeny
podle kazdé funkce. Funkciondlni pfistup spojuje funkcionalni, manazerské a individualni
kompetence. Vycvik je timto zplisobem integrovan a pfizpusoben funkénim predmétim.
Tento pfistup integruje obecny a funkciondlni kompeten¢ni ramec, zaméfuje se na soucasnou
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praci a vytvari prilezitosti a reflektuje pozadavky.
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Modulérni pfistup reprezentuje nejvhodnéjsi piistup ke kompetencim. Stale vice ho
pouzivaji spolecnosti, které jsou celkové zaméfeny kompetenéné. Kratké kompetencné
ptizpisobené programy jsou nastaveny tak, aby postihovaly jednotlivé kompetence
Vv jednotlivych modulech a posilovaly rozvoj sebe sama prostiednictvim osobnich
rozvojovych plant. Pfistup charakterizuje integrovany behaviordlné kompeten¢ni réamec,
diraz na zvySovani vykonu a schopnost aplikovat znalosti, dale, individualizovany model,
ktery spojuje vykonovy pfistup s vycvikem a osobnim rozvojem. Programy zahrnuji vycviky
zaméiené na jednotlivé kompetence a rozvojové workshopy. Tento pfistup je velice naro¢ny z
hlediska organizace, Gsili a zdrojti, Spolecnosti proto musi jeho aplikaci dobie zvazit.

Volba mezi jednotlivymi pfistupy je determinovana nékterymi charakteristikami, jsou to
zejména: potieby obchodu a organizacni struktury, druhy kompetenci, které jsou klicové pro
soucasnost a budoucnost, zptusob, jakym je rozvijena organiza¢ni kultura, jak je koncept
kompetenci integrovan do organiza¢ni struktury, typy existujicich vycvikil a zpasob, jakym
jsou standardizovany, potteby realizace cenové efektivnich vycvikovych feSeni, mnozstvi
usili, zdroju a Casu, ktery organizace musi investovat do zavedeni pfistupu.

Podle dotazniku Institutu pro studie zaméstnani (Strebler, Bevan, 1996), uzivatelé
kompetencniho modelu jsou celkové pozitivnéjsi, nez ostatni. Kompetence davaji jedinciim
moznost fidit si svoje vzdélavani a vycvik do znacné miry samostatné a urcit si tak vhodnou
cestu rozvoje a zkuSenosti. Z vysledkt dale vyplyva, Ze napiiklad kompetence jsou uzitecnéjsi
jako nastroj pro benchmarking jedinct nez klasické ratingy. Kompetence, jak se zda, méni
mysleni lidi a napovida liniovym manazeriim s rozvojem lidi. KdyZ naptiklad urcity jedinec
skoruje nizko v oblasti zdkaznické orientace, je moZné mu nabidnout menu akci podle téch
charakteristik chovani, které u néj chceme rozvijet, metodou miize byt lokdni coaching,
vycvikovy kurz nebo cokoli jiného. V praxi manazefi maji pocit, Ze je nutné, aby stanovili
standardy a interpretovali je izolované. Ddle je tfeba, aby vedli svlij tym k pravidelnému
hodnoceni, ¢imz se vytvaii dobré podminky pro evidenci. Jedinci se také na kompetencné
zametfené kurzy musi vice ptipravovat.

Nejobtiznéjsi se na kompetencnim modelu zda byt potfeba urcité¢ho standardu, pro ktery je

tieba sbirat material, a dale fakt, Ze metoda vyzaduje vyS$si coachingové dovednosti manazerd.
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3.6.2 Metoda koudovani

Koucovani je specifickd metoda, kterd umoziiuje individudlni piistup k jednotlivym
zaméstnanctim. V tomto oddilu uvadim zakladni myslenky metody koucovani. (Snydrova,
2000)

Slovo kou¢ je madarského piivodu a v piekladu znamend koci. Toto oznaceni ma pro
dnesni vyznam tohoto pojmu pomérné vystizny charakter. Stejné jako ko¢i usedne na kozliku
a zapraska bi¢em a koné uz jedou sami, tak i kouc se snazi ptfimét své svéfence k vlastni
aktivité.

Z andragogického hlediska je kou¢ink chapan jako specificka pomé&rmné piesné popsana
metoda vedeni lidi, kterd by se dala definovat jako na praxi orientovany, individudlni a
integrovany proces rozvoje, jehoz cilem je zvySeni schopnosti jedince tak, aby byl schopen
podavat vrcholny vykon.

Otcem metody koucovani, v odborném slova smyslu, je tenisovy odbornik a pedagog
z Harvardu, Timothy Gallwey (1975), ktery ve své praci "The Inner Game of Tennis" uvadi:
»Stav nasi mysli je mnohem vétsi souper, nez ten na druhé strané dvorce."(in Whitmore, 1994,
s 12). Jiz pojem Inner, ktery v ptekladu znamena vnitini, napovida autorovu orientaci na
vnitini stav hrace.

Gallweyovo tvrzeni, zZe ,.,koucovani uvoliiuje potencial clovéka a umoziuje maximalizovat
Jjeho vykon", a ze ,,koucovani spis nez by nécemu ucilo, pomaha ucit se” (in Whitmore, 1994,
S. 12), v podstaté vyuziva pozapomenuté myslenky Sokrata. Tento slavny filozof starovéku
kladl diraz na vnitini sily a moZnosti ¢lovéka, coz vyjadfoval heslem Delfské véstirny
poznej sam sebe" (Toman, 1975).

Kou¢ svého svétence rozviji prostfednictvim zadanych ukoli a konzultace jejich
provedeni. Prostor pro rozvoj a zvySovani naro¢nosti pusobi jako motivatory. ,,Povzbuzujte
své lidi k vyssi narocnosti a poskytujte jim prostor pro rozvoj". (O'Brienova, 1996, s. 161)
Optimalnim zptsobem, jakym by mél kou¢ tento krok realizovat je urCit si pravidelné

konzultace se svym svéfencem, na kterych si spolecné stanovi tikoly a cile. Potom vSak musi
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byt vénovana pozornost i jejich plnéni. V systému fizeni podle kompetenci jsou ukoly
stanoveny tak, aby byly zacileny na pfedem definované kompetenc¢ni oblasti.

Uceni (mysleno osvojovani védomosti, dovednosti a postoji, které vedou k rozvoji
urcitych kompetenci) tak v ramci koucovani probiha formou objevovani, kdy plati nasledujici
pravidla: v prabéhu uceni se opakované vykony jedince piiblizuji k cilové podobé vykonu a
zdokonalovani vykonu v pribéhu uceni je uréovano soustavou autoregulacnich procest a
zdokonalovanim této soustavy.

Uceni zavisi na motivaci, vysledcich pfedchoziho uceni, vlastnostech jedince, jeho
pfitomném stavu, vnéjSich podminkéch a vzajemném plisobeni vnéjSich a vnitinich Cinitel.
Pro koucovanti je dilezité, Ze vyvoj tohoto sytému je disledkem vnitinich sil organizmu, které
jsou z vn&jsku podporovany.

Koucovani pomoci riznych technik (delegovani pravomoci, podavani zpétné vazby,
podporou objevovani) podporuje odpoveédnost, usnadiiuje proces uceni a snazi se provokovat
ke kreativnimu feSeni problémi, ¢imZ ptisobi na rozvoj celé osobnosti a vede k samostatnosti

a rozvoji zacilenych kompetenci.

Tabulka 6: Efektivita riznych zpisobi uéeni (Whitmore, 1994, s. 22)

Sdélit Sdélit Sdélit, ukazat a
a ukazat nechat vyzkouset

Po 3 tydnech si

70 % 2% 85 %
vybavi
Po 3 meésicich si

10 % 32% 65 %
vybavi

John Whitmore (1994, s. 22) uvadi ve své knize vyzkum, ktery provedla spole¢nost IBM a
jehoz vysledky byly potvrzeny vyzkumem UK Post Office. V prvnim vyzkumu byla skupina
lidi ndhodné rozdélena do tii podskupin, z nichz se kazda méla naucit jednoduchou véc, ale s

pouzitim jiné metody uceni. Vysledky lze prezentovat nasledujici tabulkou 6.
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Z vysledkli vyzkumu je jasn¢ patrné, ze metoda, ktera zahrnuje praktickou slozku v
procesu osvojovani si uréitych dovednosti ¢i kompetenci, je vyznamné efektivnéjsi, nez
metody, které toto neumoziuji.

Dalsi z charakteristik koucinku je podavani zpétné vazby. Ackoli je zpétna vazba vétSinou
kategorizovana jako pozitivni nebo negativni, je mozny i jiny pohled, a to klasifikovat ji jako
podptirnou nebo korektivni. Tato klasifikace zptsobi, ze kazda zpétna vazba je pozitivni a Ze
zakladem kazdé zpétné vazby by mélo byt pomahat jedinci zvysit jeho momentalni stupen
vykonnosti. Jakakoli zpétna vazba je vétSinou lepsi nez zadna, jsou vSak zpisoby jak ji d€lat
dobfe a zplisoby, jak ji délat vyborné.

Jsou dva hlavni principy uzivani zpétné vazby. Za prvé je to fakt, ze ¢lovek, ktery podava
zpétnou vazbu, musi brat ohledy na to, jak danou situaci vidi jedinec, se kterym komunikuje.
Obrazné by se to dalo vyjadrit slovy: "Nemohu ti fici, jak ti je a ty nemize§ mné ficl, cO
vidim." Je velmi vhodné si uvédomovat, Ze tento proces ma dvé strany - tu, kterd toto
hodnoceni podava a tu, kterd je pfijima. Druhym principem je, Ze zpétna vazba podporuje
rust, pokud je podavana bezprosttedné po daném jednani a je podavana za plné pozornosti
kouce.

Koucovéani je také jednou zmetod, kterd podporuje objevovadni a tim zvySuje
zainteresovanost koucovaného jedince. Tvofivost neboli kreativita je schopnost realizovat
proces, pfi némz vznikd novy, neobvykly, cenny produkt. Z takto definovaného pojmu
kreativita by se mohlo zdat, ze kreativni je prosté jen to, co je vSeobecn¢ nové. Tento vyklad
vSak neni zcela pfesny, protoZe za tvofivé je moZzno povaZovat i to, co je nové z hlediska
subjektu. Jestlize ¢lov€k objevi princip, na ktery uz sice lidstvo ddvno pfislo, ale subjekt o
tom nevi a objev je vysledkem jeho mysSlenkového Usili, je to kreativni.

Kreativni mysleni se vyznacuje mnoha zvlaStnostmi. Neda se fici, Ze by kreativita byla
pfimo umérnd inteligenci, tyto vlastnosti osobnosti jsou konstelaci osobnostnich ryst,
kognitivnich a emociondlnich faktort a, co je pro nas zvlast dalezité, kreativni zkuSenosti.
(Chalupa, 2005, s. 12)

Podstatou kreativity je nalézani vztahli mezi faktory, které dosud ve vztah uvadény nebyly.

Tvotivost vyZaduje koncentrované tvir¢i (divergentni) mysleni, které je vyvolano tvircimi
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problémy. V tomto zpiisobu mysleni se uplatiiuje hlavné flexibilita kognitivnich procest a
fantazie.

Tvofivého mysleni se z velké Casti ucastni intuice. Intuice je protikladem mysleni
postupujiciho védomé v krocich az ke kone¢nému vysledku. Jde o mySleni probihajici z¢asti
pod urovni védomi a vyuastujici v ndhlém objeveni vysledku, prvni ¢ast se nazyva diskursivni,
druha intuitivni mysleni. (Nakone¢ny, 1995, s. 100)

Tvofivé mysleni je umisténo v jinych Castech lidského mozku nez mysleni logické. Na
zakladé vyzkumu Sperryho (1968) bylo, zjisténo, Ze dvé poloviny lidského mozku vykonavaji
VvV urCitém rozsahu odlisné funkce. Leva polovina provadi logické operace, zatimco prava
produkuje tviréi mysleni (in Koukolik, 2005). VétSina lidi je cvicena v pouzivani jedné
poloviny mozku, na tkor druhé.

Blokovani kreativity u vétsiny lidi spo¢iva ve dvou psychologickych fenoménech zndmych
jako setrvavani na zpisobu a setrvavani na funkéni pfedstave. Setrvavani na zplsobu se
projevuje tim, ze kazdy si vybuduje svij pfistup k feSeni problémi a tihne Kk pouzivani
stejnych metod i tehdy, kdy jiné metody jsou vyhodné&jsi. Tak se dostavd do mentalné
vyjetych koleji a zjistuje, ze je t€zké tesit slozité problémy, vyzadujici novy pristup k diveérné
znamym situacim. ,,Setrvdni na funkcni predstavé je specidlni pripad setrvani na zpusobu,
kde existuje tendence pohledu na funkcnost objektu z hlediska bézného pouzivani a ignorace
Jejich jiného mozného vyuziti. (Lodge, 1998, s. 3)

Zatimco direktivni vedeni lidi vede k funkéni fixaci a navykové strnulosti, koucovani
naopak podporuje pohyblivost, a tim vytvaii skuteéné funkéni kompetenci. Specifikum
koucovani spociva v tom, Ze kou¢ neptedava svému svétenci svou Sablonu vykonéavani urcité
¢innosti ¢i feSeni n¢jakého problému. Kou¢ poskytuje pouze dostatek informaci k tomu, aby
si koucovany mohl vytvofit svilj vlastni originalni pfistup. Pfinosem je prave tato volnost,
kterd miZe pfinést zcela novy, originalni pfistup. Zaroven dochazi k vyraznému posilovani
motivace k ¢innosti a hlubokému pochopeni problému, protoze si ho lze zblizka a ze vSech
stran prohlédnout a ,,0sahat".

Objevovani lze kromé kladeni podnécujicich otazek podporovat i dal§imi zpisoby. Mimo

jiné jsou to pfedevsim tzv. aktivni poslouchani a sdileni zkuSenosti.
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WRikat lidem, aby si néco uvédomili a aby jednali odpovédné, k cili nevede." (Whitmore,
1994, s. 34) Pozadované chovani ¢i mysSleni je tieba vyprovokovat otdzkami. Je vhodné
pouzivat otazky oteviené, které implikuji rozséhlejsi odpovéd’ a podporuji tim tvofivost,
postup od obecnéjsich problémi ke konkrétnéjSim a detailnéjSim. Ptili§ se nepouzivaji otazky
typu proc?, jak?, protoze evokuji analytické mysleni, které je zde kontraproduktivni, radéji se
nahrazuji otazkami Jaké divody...?, Které kroky...?, na podporu tvofivosti pak otazky typu
»A €O jesté byste mohl ud¢lat? Jaké dalsi moznosti vidite?, K zjisténi skutkové podstaty pak
otazky informacni a alternativni. Alternativni otdzku je vhodné pouzit na zavér sezeni, tedy ve
fazi, kdy se komunikacni partner rozhoduje. Na zdklad¢ této otdzky musi jiz fici své
stanovisko, nemlze uz dale uhybat. Napf. ,,Dohodneme se tedy na pond¢li nebo na patek?"

Naslouchani, nebo-li pfijem informaci je jednou ¢asti komunika¢niho procesu mezi dvéma
jedinci v interakci (Vyrost, Slaménik, 2008). V naprosté vétsing piipadu vsak komunikujici
jedinec nezastava jen funkci posluchace, ale zaroveii Casto nonverbalnim zptisobem hraje také
roli sd€lovace. Nonverbalni komunikace hraje v koucovani velice dillezitou roli, nebot’ se
pomoci ni vétSinou intuitivnim zplisobem sdéluji vyznamné informace. Jsou to naptiklad
laska, uznani, obdiv, ale tieba také pohrdani, posméch, nadfazenost, atd.

Koucovani je efektivnim zplsobem rozvoje kompetence, protoze ovlivituje jeji hlubsi

slozky a tak ma v¢étsi a dlouhodobé&ji dopad na zménu chovani jedince.
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4 MANAZERSKE KOMPETENCE

4.1 Zakladni pojmy

Termin manaZer se zaCal prosazovat do fizeni v organizaci v mezivale¢ném obdobi.
Vychazi z anglického slova to manage — coz znamena fidit, ovladat, zvladnout atd. Hlavnim
ukolem manazera je Uspésné a efektivné fidit. Od manazera jsou ocekavany specifické
vlastnosti a manazerské dovednosti.

P. F. Drucker upozoriiuje na skutecnost, ze funkce manazera se poprvé objevila v roce
1918 ve Virginii. Manazer zde byl nepoliticky profesiondl v méstské radé. Mezi valkami se
tento termin prosazoval do fizeni organizaci. Dnes je tento termin bézny ve vyrobni i
V nevyrobni sféfe a ne pouze v oblasti organizaceového managementu.

Manazer je fidici pracovnik, ktery vykonava tzv. manazerské funkce. Manazerské funkce
jsou typické Cinnosti manaZzera, které vykonava ve své fidici praci. Koontz a Weirich (1993, s.
29) uvadgji téchto pét zakladnich ¢innosti:

e planovani — je chapano jako stanoveni cilt a cest k jejich dosaZeni.

e organizovani — soubor ¢innosti, jejichZ cilem je zabezpecit splnéni planu.

e personalistika — ziskani, udrzeni a vyuziti pracovni sily a rozvoj a uspokojovani potieb
zamé&stnanc.

e vedeni lidi

e kontrola — sledovani, méfeni a hodnoceni dosazenych vysledku, cilem je zjistovat

odchylky.

Vedeni lidi tvofi zvlastni kapitolu manazerskych ¢innosti. Zahrnuje: schopnost vést,
motivovat a stimulovat své podfizené, ovladani postojii a chovani, styl fizeni, vytvaieni
klimatu na pracovisti, atd.

Definic pojmu vedeni je mnoho a jisté¢ by nebylo jednoduché stanovit pouze jednu nejlepsi

vvvvv
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D.Eisenhower : ,,0 vedeni nahodou néco vim... Nevedete lidi tim, Ze je mlatite po hlave. To
muize delat kazdy zatraceny blazen, ale obvykle se to nazyva "napadeni” , a nikoli ,, vedeni"...
Reknu vam, co je to vedeni. Je to presvédcovani a usmirovani - a vychova - a trpélivost."(in
Malone, 1991, s. 23)

Nektefi autofi (napiiklad Adair, 2009, Tureckiova, 2007) odliSuji pojem vedeni ve smyslu
leadership od pojmu fizeni ve smyslu management. Tureckiova (2007, s. 17) vysvétluje rozdil
managementu a leadershipu na piikladu stavby domu, kdy manaZer se chova jako stavby
vedouci, zatimco lidr jako architekt. Stavby vedouci se snazi co nejpiesnéji dodrzet zadani,
dosahnout pozadovaného vysledku v co nejvyssi kvalité, nejkrat§im Case atd. Architekt svou
praci pretvaii skutecnost, premysli o smyslu a cili, jehozZ mé dosdhnout. Leader nejedna
s lidmi jako s podfizenymi, ale ziskava si pfiznivce a nasledovniky, kteti potom plni ukoly

s jeho podporou mnohem samostatné;ji.

4.2 Vychodiska pojeti manaZerskych kompetenci

Teorie, podle kterych individudlni charakteristiky ovliviiuji manaZerskou c¢innost a
manazerské kompetence, by se daly rozdé¢lit do tfi koncepci: koncepce schopnosti, koncepce
dovednosti a koncepce tspéchu a neuspéchu. (Adair, 2009)

Koncepce schopnosti vychéazeji z presvédceni, Ze vlastnosti a schopnosti podstatné pro
leadership jsou vrozené, soustfedi se na psychické predpoklady, které tvoii zaklad pro rozvoj
manazerskych kompetenci.

Koncepce dovednosti klade diiraz na jednani pfiméfenému situaci. Napiiklad Peter
Drucker (2004), ktery je ptedstavitelem tohoto pfistupu, se domniva, Ze efektivni manaZzeti se
V dnesni chaotické dobé musi naucit fidit sami sebe, vice se spoléhat sami na sebe,
spolupracovat s lidmi, ktefi pro firmy pracuji, ale nejsou jejich zaméstnanci, pracovat
Vv chaosu, rozliSovat co je potfebné a nepotiebné, atd.

Posledni koncepce, koncepce faktord uspéchu a netspéchu manazera vychazeji z teorie

pracovni motivace. Motiv vykonu vyjadiuje touhu lidi po uspéchu, resp. obdivu. Rulzni
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jedinci se vyznacuji rtiznou silou motivu vykonu. Sila motivu vykonu je dana individualnim

pomérem potieby dosdhnout ispéchu a potieby vyhnout se neuspéchu.

McClelland z Harvardovy univerzity provedl rozsahly vyzkum a identifikoval tfi zakladni
motivacni faktory, které se u uspéSnych manazeri vyskytuji, jsou to: potieba uspéchu, potteba
moci a potieba byt uzndvany ostatnimi.

Uspé&$ni manazefi maji podle McClellanda tyto vlastnosti:

e Kladou si realné a dosazitelné cile s ur¢itymi narocnymi aspekty.

e Davaji prednost situacim, které mohou ovlivnit, pfed t€émi, které z vétsi Casti zavisi na
nahodé.

e Zajima je vice védomi dobfe vykonané prace nez hmotna odmeéna, kterou to pfinési.

e VEtsi odmeénou nez penize nebo chvala je pro né védomi dobrého vykonu. Neznamena to
vSak, ze vysoce uspé$ni lidé odmitaji penize, které¢ je vlastné motivuji, pokud jsou
chépany jako redlna mira jejich vykont.

« Uspé&ni lidé prokazuji nejvyssi vykonnost v situacich, kdy maji moznost vyniknout svou
vlastni praci.

(Jacobs, McClelland, 1994, s. 32-41)

,Osobni profil vedouciho pracovnika je nutno posuzovat v souvislosti S provoznimi
okolnostmi a situacemi, za kterych se ridici ¢innost uskutecnuje.“ (Provaznik et al., 1996, s.
238). Provaznik se domniva, ze o manazerovi nelze fici, Ze je neuspé$ny. Lze vSak, podle
n¢ho, hovofit o manaZerech na nespravném misté nebo o manaZerech, kteti pfecenili néktery
z faktort tizeni a nedokazali uspokojivé vyfesit ostatni problémy. Ve shodé¢ s Provaznikem
Ize fici, Ze osobnost manazera je jednim z faktori, které spolupisobi pfi fizeni, a proto je pro

uspésnost fizeni dulezité, aby osobnost manazera odpovidala podminkam ftizeni.

Kompetence se pravdépodobné vice nez v kterékoliv jiné oblasti uplatnily a uplatiiuji
pravé v manazerské praxi. ManaZerské kompetence jsou souborem nékolika komplexi
charakteristik. Tyto komplexy jsou zavislé na popisu pracovni pozice a prostiedi spolecnosti,
stejn¢ jako na schopnostnich, dovednostnich a zkusSenostnich pozadavcich dané manaZzerské

role. Vzhledem Kk tomu, Ze manazerska role ma urcité obecné rysy, mohou byt manazerské
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kompetence ptreddefinovany obecné. K praktickému pouziti je nutné je modifikovat podle
dané pozice a spolecnosti.

Manazerské kompetence vychazeji ptimo z potieb pracovniho mista a jSou orientované na
vystup z manazerského chovani a poskytuji tak moznost porovnat vykon. Jsou jednoduse

pochopitelnym nastrojem, ktery urcuje kliCové prvky a kritéria manazerské vykonnosti.

4.3 Modely manazerskych kompetenci

Klasicky model kompetenci vychazi z jiz zminiované publikace The Competent Manager,
v niz autor shrnul vysledky intenzivniho vyzkumu vice nez 2 000 manaZerii z 12 organizaci, u
kterych se zjiStovali kompetence jako charakteristiky, které se v praci manazerd projevuji
efektivni nebo vyssi vykonnosti. Na zdklad¢ funkénich analyz efektivnich manazerskych
¢innosti R.Boyaztis (1982) urcil skupinu ,,prahovych* (standardni — chape jako velmi dulezité
pro manazerskou praci, avSak bez podstatného pfi¢inného vztahu k jeji efektivité, k lepSim
vysledkiim) kompetenci a skupinu kompetenci vysokého vykonu, kterémz byly zmitovany
v podkapitole 3.3. Jako prahové byly identifikovany tyto kompetence:
e uzivani mocenského vlivu pro ziskavani poslusnosti podfizenych,
e piimétfené sebehodnoceni (zn4 své prednosti a nedostatky),
e pozitivni naladéni (optimismus, dodavani sebedtvéry jinym,...)
e spontaneita (schopnost snadného sebevyjadieni, rozhodovani bez zbyte¢ného vahani, ...)
e logické mysleni (fazeni jevl podle pficinnosti, pofadek a systemati¢nost)
e specidlni znalosti a dovednosti (disponovani potiebnymi fakty, schopnost je vyuzivat,
podobné jako teoretické poznatky, modely, ...)
e schopnost pfispivat k rozvoji spolupracovniklt (pomoc pii jejich osobnich a pracovnich
problémech, poskytovani zpétné vazby, podpora jejich seberozvoje)
(Boyastiz, 1982)
Kompetence prahové a odlisujici (vynikajiciho vykonu) uvadi i Spencer a Spencer (1993)

nebo Schroder (1989), ktery kompetence déli na zékladni a kompetence vysokého vykonu.
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Charakteristiky primérného a vynikajiciho manazera odliSuje i Nahlovsky (2004), ktery
ke kompetencim vysokého vykonu fadi kognitivni kompetence (zaklad strategického mysleni,
planovani, organizovani a rozhodovani pifi feSeni problémil), motivacni zpulsobilosti
(motivace, odpovédnost, atd.), smérové zpusobilosti (sméfovani cill, plani a hodnot,

organizace, sebedivéra, vliv, atd.) a vykonové zpusobilosti (orientace na vykon a cil).

Vymezenim manazerskych kompetence (resp. dovednosti) se zabyval také D. Katz (in
Tureckiova, 2004, s. 34 - 36), ktery kompetence rozdélil do tii skupin na technické dovednosti
(schopnosti, znalosti, dovednosti, znalost metod, a postupll nezbytnych pro préci s uréitym
zafizenim), lidské zpusobilosti (schopnosti nezbytné pro préci s lidmi, napf. schopnost
motivovat a vést) a koncep¢ni schopnost (porozuméni celkovému obrazu dané spolecnosti,
jejim predpokladem je porozuméni vnitini struktuie, jejim prvkiim a vazbam). Podle Katze se
jednotlivé fidici trovné 1isi podle toho, v jakém rozsahu jsou jednotlivé kompetence
zastoupeny.

Tyron (in Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 34) proti tomu manazerské kompetence
zatazuje do obecného vymezeni kompetenci, kde krom& manazerskych kompetenci uvadi
jesté kompetence interpersonalni a technické.

Ptikladem modelu manazerskych kompetenci jsou Evropské standardy manazerskych
zpusobilosti, které vytvotily organizace Management Charter Initiative (MCI), mezinarodni
manazerska asociace CECIOS a The Institute of Management. Manazerské standardy byly
sestaveny na zakladé empirického Setfeni a seskupeny na zaklad¢ funk¢ni analyzy. Byly
rozliSeny 4 zakladni funkénich oblasti: A. fizeni ¢innosti, B. fizeni zdroju, C. fizeni lidi, D.
fizeni informaci, k nim jsou pfipojeny dalsi, jiz vice specialni okruhy zptsobilosti: E. fizeni
energetickych tokt, F. fizeni kvality, G. fizeni projektd. Kazdy okruh zptisobilosti zahrnuje
nékolik jednotek manaZerskych zpusobilosti a kazdd jednotka pak jesté¢ obsahuje nékolik
zakladnich manaZerskych zpisobilosti.

Standard kazdé zpisobilosti je definovan prostfednictvim kritérii vykonnosti a pozadavky
na znalosti. Tato kritéria slouzi jako voditko pro hodnoceni, piipadné i certifikaci. Vysoké
pozadavky jsou na vlastni hodnoceni. (First Line Management, 1992, Middle Management
Standards, 1992, Management standards, 1998)
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Ve Velké Britanii se tento model stal narodnim standardem vykonnosti manaZzerd, nebot’
zde byl zaveden systém narodni odborné kvalifikace (NVQ, National Vocational
Qualifications), ktery umoziiuje manazerim, kteti ptedvedou své zplsobilosti a vykonnost,
ziskat piislusny stupeit NVQ (Eraut, 1997). Evropské standardy manaZzerskych zpusobilosti je

propracovany, strukturovany systém, ktery vychazi z funkcnich zptisobilosti manazera.

4.4 ManaZerské kompetence soucasnosti a zmény manaZzerského
prostredi

Manazerské kompetence je koncept obracejici se do budoucnosti, zajimavy je pohled na
studie, které byly publikovany na ptelomu stoleti a odkazuji se do soucasnosti.

Naptiklad v roce 1996 publikovali autofi Allred, Snow a Miles ¢lanek, v némz se zabyvali
manazerskymi kompetencemi z pohledu budoucnosti, tedy nasi pfitomnosti. Vychazeli
z analyzy soudobé¢ situace, kdy podle nich byly tradi¢ni organizace zalozeny téméi vyhradné
na znalostech a dovednostech svych manazeri. VéEtSina manazert travila velkou Cast své
kariéry v jednom oboru. Autofi se domnivali, Ze nové organizaéni struktury budou vyzadovat
vice dovednosti spojené se spolupraci a ze v budoucnu bude diiraz vice kladen na dovednosti
spojené s kontrolou a spravou. (Allred, Snow, Miles, 1996, s. 17 — 18)

Kompetencemi budoucnosti ¢eskych manazerti se zabyval Pitra (1999). Pies rozmanité
pfistupy je podle néj mozné shrnout kompetence ceskych manaZeri pro budoucnost do
nasledujicich bodu:

e vysoka organizaceatelska vykonnost — maximalni zhodnoceni kapitalovych investic,

e konkurenceschopnost-ziskat pifevahu nad rivaly na trhu,

o efektivnost — dosahnout co nejvysSich vynost pii co nejnizSich nakladech a s co
nejmensim usilim.

Tti kompetence jsou podle Pitry vice mén¢ univerzalni pro ¢eské manazery budoucnosti.

Rozhodujici slabd mista Ceskych manazerii jsou podle Stybla (2001) pravdépodobné

V téchto oblastech:

93



e manazefi vétSiny Ceskych organizacet vénuji pfevaznou ¢ast svych rozhodovacich aktivit
feSeni operativnich problémii,

e nejistota je povazovana za hrozbu, nikoliv za pfilezitost,

e strategie je povazovana za zalezitost izké skupiny vrcholového managementu,

e informacni technologie méni zplsoby vykonu pracovnich Cinnosti a manazefi na to
neumg¢ji reagovat,

e vyssi uroven vzdélavani a kvalifikace pracovnikll je spojena s pozadavky na samostatné

rozhodovéni o vykonu pracovni ¢innosti a manazeii neuméji delegovat pravomoci.

Z vyzkumu Cejthamra a Dédiny (2004), ve kterém se vyjadfilo 339 ceskych manazeri k
tomu, jakymi kompetencemi by spé€Sny manazer 21. stoleti mél disponovat, se ukazalo, ze
mezi priority patii umeéni jednat s lidmi, dale organiza¢ni schopnosti, uméni planovat strategie
a také je realizovat. Toto hodnoceni dle autorii vyzkumu koresponduje s hlavnimi
oc¢ekavanymi trendy.

Podle nového rozsahlého pruzkumu IBM z roku 2010 provedeného mezi vice nez 1 500
generalnimi fediteli z 60 zemi a 33 primyslovych odvétvi po celém svété, se generalni
feditelé domnivaji, Ze spiSe nez daslednost, disciplinované fizeni, integrita a dokonce 1 vize,
prostiedi kreativita, pruznost, akceschopnost a orientace na zakaznika.

Studie byla vypracovana na zakladé osobnich rozhovort konzultantd IBM Institute for
Business Value. Z vypovédi manazeri je ziejmé, Ze jsou konfrontovani s obrovskymi
zménami — novymi legislativnimi Gpravami, zménami hlavnich center globalni ekonomiky,
zrychlenou transformaci primyslu, rostoucimi objemy dat, rychle se ménicimi
spotiebitelskymi preferencemi, a Ze témto zméndm lze Celit diky kreativité uplathované v celé
organizaci.

.V dobé, kdy se dostavame z nejhorsiho hospodarského propadu v nasem profesnim

vvvvvv

vvvvvv

nazorem, zZe nejvetsi vyzvou pro né bude rostouci slozZitost a rychlost sveta, ktery funguje jako
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zcela provazany system.* tekl Frank Kern, senior vice president IBM Global Business
Services (IBM 2010 Global CEO Study, 2011).

Béhem poslednich ¢tyt studii se vyznam ocekavaného dopadu technologii na organizace
posunul z 6. na 2. misto. Technologie totiz piispivaji k vytvareni neustale propojenéjsiho
svéta, ¢imz se zvySuje slozitost organizaceatelského prostiedi. 95 % nejvykonnéjsich
organizaci (za poslednich 5 let) oznacuje vétsi priblizeni se zakaznikiim za sviij nejdilezitéjsi
strategicky cil v pfistich péti letech — pomoci internetu, interaktivnich a socialnich médii se
pfitom snazi dopracovat k novym modelim komunikace se zakazniky a obCany v ptipadé¢
statnich instituci. Obrovskou explozi informaci a globalnich informacnich tokti vnimaji jako
rozhodnuti v 54 % rychleji nez ostatni.

Dalsi zjisténi studie poukazuji na potfebu nalézt nové zplsoby fizeni organizaéni
struktury, financi, lidi 1 celkové strategie. Studie rovnéZ odhaluje naprosto odlisné strategické
zajmy a priority mezi generalnimi fediteli v Asii, Evrop€ a Severni Americe. Je to poprvé, co
se v tomto dvouletém priizkumu projevily tak jasné regionalni rozdily. Napiiklad Cina se v
obdobi ekonomického propadu ukdzala jako mnohem odolnéj$i nez vyspélé staty. Takze
generélni feditelé v Ciné se pochopitelné daleko méné znepokojuji nestabilitou prostiedi nez
generalni feditelé v ostatnich regionech. Maji naopak ¢im dal vétsi sebedivéru ohledné své
pozice na svétovém trhu, pokud ale chce Cina dosahnout svych globalnich cilt, bude
potiebovat novou generaci kreativnich top manazerti s vizi a mezinarodnimi manazerskymi
zkusenostmi. Mnozi generalni feditelé v Ciné si to uvédomuji; 61 % z nich véii, Ze ,,globélni

VétSina spolecnosti bude ve svém odvétvi také potrebovat nové modely fizeni a nové
dovednosti. Nemohou jednoduse kopirovat modely, které se jim osvéd¢ily na domacim trhu s
naprosto odlignou strukturou nakladi. Generélni feditelé v Cin& proti svym konkurentiim na
Zapadé vynakladaji mnohem vice energie na rozvoj novych dovednosti a schopnosti.
provazanosti ekonomik a spole¢nosti. Organizace musi témto rozdilim celit, protoZe jejich
pusobeni velmi Casto pfesahuje hranice a ruzné regiony. (IBM 2010, Global CEO Study,
2011)
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Analyzou pozadavku zaméstnavatelll na kompetence manazeri vV ¢eském prostiedi se ve
své studii zabyval Smutny (2007, s. 40 — 51). Vyzkumnou metodou byla analyza pozadavki na
manazerské kompetence ziskanych ze souboru inzerati v ur€itém c¢asovém obdobi (1 meésic) na
internetovych portalech www.jobpilot.cz a www.joblist.cz. Vysledky vyzkumu Smutného
(2007) ukazuji, ze v Ceském prostiedi je vétsi vétsi diraz kladen na kompetence souvisejici
s fizenim oproti kompetencim souvisejicim s vedenim lidi. Déle vyzkum potvrzuje teorie
zaméeiené na vyznam dovednosti pro vykon manazerské profese, nebot” z néj vyplyva, ze
zameéstnavatelé prikladaji relativné vétsi dulezitost dovednostem a znalostem nez osobnostnim
charakteristikdm. Ukdzalo se, Ze plnych 80,18 % inzeratt pozaduje ptedchozi praxi ¢i zkuSenosti,
at’ uz v daném oboru ¢i na srovnatelné pozici, coz lze interpretovat jako souhrnny zastupny
pozadavek, ktery vyjadfuje potfebu oborové ¢i danou pozici podminénych znalosti a dovednosti.
(Smutny, 2007, s. 45)

Tento fakt potvrzuje i prace Pétové (2010), podle které je z hlediska firem nejvice
preferovanou kompetenci odborna znalost, na druhém misté firmy pozaduji zvladani denni
operativy a na tretim praktické dovednosti, v tésné zavislosti s technickou specializaci.
Naopak mezi nejméné cenéné kompetence firmy zatadily schopnost intuice, schopnost
imaginace a schopnost fantazie.

Toto zjisténi je v pfimém rozporu se studii IBM, kde je kreativita prednimi svétovymi
manazery povazovana za jednu z priorit. Také Cesky odbornik na organiza¢ni management
Jan Trunecek (2003, 2004) se priklani k tomu, Ze trend kompeten¢nich pozadavki v soucasné
dobé spéje ke kreativnimu inovaénimu managementu. Kli¢ové kompetence vrcholového

manazera jsou vedle odbornych, pfedev§im emocionalni a kreativni.

96



5 PRAKTICKA CAST DISERTACNI PRACE

Prakticka ¢ast prace je koncipovana jako sonda efektivity metody Competency Based

Interview, charakteristiku pfinosti a omezeni, které metoda piinasi.

5.1 Cil a stanoveni hypotéz

Cilem projektu je ovéfit efektivitu CBI pro externi vybér niz§i manazerské pozice —
vedouci tymu. Me¢fitkem uspéchu je srovnani mirou efektivity metody behavioralniho
interview BEI.

Specifikaci cile jsem rozdélila do ovéteni dvou hypotéz.

H1: Kandidati vybrani metodou CBI budou vykazovat vyssi GspéSnost na dané pozici nez
kandidati vybrani metodou BEL

Plvodné jsem jako méfitko uspéchu zvolila redlny vykon definovany ziskem a porovnani
s vysledky pifi uzivani metody BEI, nicméné vzhledem k vyvoji hospodarské situace a
vyrazné zmeén¢ obchodniho prostiedi se redlny zisk ukazal jako méftitko nevhodny. Jako
vhodnéj$i pro porovnatelnost vysledki se ukazala mira plnéni pribézné definovanych
firemnich standardl. Standardy byly nastavovany relativné k ekonomické situaci v Ceském
regionu a ve finanénim sektoru a jejich vyuzitim se snizuje interference nezavislé proménné,
kterou je vyvoj globalni ekonomické situace, situace v ¢eském regionu a situace ve finanénim

sektoru.

H2: Kandidati vybrani metodou CBI budou pro praci vhodnégjsi, tudiz spokojenéjsi, proto
budou vykazovat niz§i miru fluktuace. Druhym parametrem, ktery ukazuje na kvalitu
vysledkii metody je tedy vyssi stabilita vybranych kandidatt.

Kromé ovéfovani hypotéz jsem jako cil stanovila analyzy validity a reliability metody CBI.
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5.2 Metodika Setfeni

5.2.1 Popis vychezi situace

Sonda byla realizovana v organizaci, pusobici ve finanénim sektoru, jedna se o velkou
organizaci s vice nez 3000 zaméstnanci.

Pozice vedouci obchodni skupiny byla sledovana od roku 2000, u zaméstnancti na této
pozici se vyskytovala velka mira fluktuace U nové pfijimanych zaméstnanci, az 50 %
vV obdobi 1 roku, az 65 % Vv obdobi 3 let. V roce 2002 byl zaveden jednotny zpiisob vybéru
zalozeny na standardizovaném interview, BEI.

Toto opatieni pomohlo snizit fluktuaci u nové pfijatych zaméstnancti o 11 %, tedy na 39 %
V prvnim roce a 0 18 % na 47 % v obdobi 3 let. Toto snizeni by uspéchem, nicméné se
ukazalo, ze téméf 30 % zaméstnancl, ktefi neodesli, dlouhodobé neplnilo standardy
obchodnich cilti. Usp&snych vedoucich bylo tedy primérné 33 % vybranych.

V roce 2005 se vedeni spole€nosti rozhodlo zavést kompetenéni model pro pozici vedouci
obchodni skupiny. V roce 2005 doslo k analyze kompetenci vysokého vykonu u této pozice,
byly definovany potifebné kompetence a pfipravena metodologie vybéru pro danou pozici.
Sledovéano bylo vybérove fizeni aZz do roku 2008. V roce 2011 bylo mozné srovnat vysledky
vybranych kandidatt.

K naplnéni cile vyzkumného tkolu bylo nutné porovnat vysledky vedoucich obchodnich
skupin, vybranych metodou BEI s vedoucimi vybranymi metodou CBI a potvrdit ¢i vyvratit
hypotézy H1 a H2.
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5.2.2 Postup pri FeSeni vyzkumného tukolu

Prvni etapou pii FeSeni vyzkumného ukolu ovéieni efektivity Competency Based Interview
bylo studium materiali, jejich analyza, syntéza a porovnani a objasnéni vyznamnych faktort,
které do problematiky vstupuji. (teoretickd cast disertacni prace)

Druhou etapou byla ptiprava metodiky CBI pro pozici vedouciho skupiny. Ptiprava
vyzadovala definici kompetenci pro danou pozici, ptiprava konkrétni podoby CBI a ovéieni
metody CBI na validizacnim vzorku.

Tteti etapou byl sbér dat o kandidatech, ktefi byli na pozici pfijati jednak prostrednictvim
BEI a jednak prostfednictvim CBI. Vytvofeni vyzkumné a kontrolni skupiny.

Ctvrtou etapa piedstavovala analyzu vysledki, porovnani obou souborti a potvrzeni &i
vyvraceni hypotézy H1 a H2.

Poslednim krokem bylo celkové zhodnoceni piinosu.

5.2.3 Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek (VS): 50 kandidati na pozici vedouci obchodni skupiny vybranych
metodou CBI 2005 — 2008.
Kontroloni vzorek (KS): 50 kandidati na pozici vedouci obchodni skupiny vybranych

metodou BEI 2002 — 2005.

5.2.4 Metody pouzité pri FeSeni vyzkumného ukolu

Pfi zpracovani disertacni prace byly vyuzity védecké metody oznacované jako metody

logické a metody kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu.

Metody v ptipravné fazi

e Studium odbornych materiali
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Analyza, objasnéni vyznamnych faktort, které do problematiky vstupuji

Syntéza vysledki

Metody pouzité pii piipravé metody Competency Based Interview.

Analyza pracovni pozice

Panel expertii

BEI s GispéSnymi a netspésnymi vedoucimi
Repertory Grid Interview (RGI),

Test Obecnych schopnosti

Analyzy zpétné vazby od podtizenych obchodnikli
Syntéza pii definici kompetenci

Konkretizace pti formulaci postupu CBI

Analyza reliability a validity metody CBI

Metody pouzité pti ovéfovani hypotéz H1 a H2.

Analyza vysledkl vyzkumné a kontrolni skupiny
Srovnavani vyzkumného vzorku s kontrolni skupinou

o Statistické parametry prumér a standardni odchylka

o Statistické srovnavani vysledkd v interview s vysledkem pii realném vykonu

profese — korelace

Syntéza vysledku pii formulaci doporuceni uzivani CBI

100



5.3 Realizace prvni ¢asti vyzkumného ukolu - priprava: definice
kompetenci, nastaveni kompetencniho modelu

5.3.1 Popis pracovni pozice vedouciho obchodni skupiny

Pozice vedouciho obchodni skupiny Ize popsat v pojmech odpovédnosti. Vedouci

obchodni skupiny (dale VOS) odpovida za:

e Sestaveni a plnéni obchodniho a personalniho planu

e Kuvalitu servisu poskytovaného fizenymi obchodniky (plnéni zadanych ukolt v co
nejkratsi dob¢ a nejvyssi kvalité)

e Dodrzovani postupli stanovenych internimi normami spolecnosti (vSemi obchodniky
skupiny)

¢ Komunikace informaci z vedeni do obchodni skupiny

e Obchodni kontakty s vyznamnymi klienty

e Reprezentace spolecnosti na firemnich marketingovych akcich

e Profesionalni uroven jim liniové fizenych pracovniki

e Efektivni motivace a stimulace fizenych obchodnikli

e Reseni sporii v ramci skupiny a stiznosti klienti

e Pravidelné hodnoceni podiizenych

Napln prace zahrnuje:
e Planovani vysledkii obchodni skupiny
o Vysledky jsou vedoucim skupiny planovany na tyden, mésic, Ctvrtleti a rok
formou pisemnych plani produkce a zajiSténi lidskych zdrojh
e Planovani aktivit
e Individualni kou¢ovani obchodnikil
e Individualni trénink s novymi obchodniky

e Porady s obchodniky jedenkrat tydné
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e Porady s nadfizenymi jedenkrat tydné

5.3.2 Identifikace kompetenci metodou expertniho posouzeni

Do 10 ti ¢lenné skupiny expertd byli zafazeni jak specialisté z oblasti obchodu, tak
specialisté z oblasti lidskych zdroji. Pribéh i1 vysledky této metody povazuji za velice
zajimavé a staly se dobrym vychodiskem pro dalsi Setfeni. Panel expertti se sesel ve dvou
sezenich a vydefinoval prvni navrh kompetenénich témat vedouciho skupiny.

Jedna se o tf1 klicové oblasti, které jsou popsany nésledovné:

e Obchodni oblast
Uspésny vedouci obchodni skupiny (VOS) méa obchodni dovednosti, které byly prokazany
praxi, ovlada teorii a praxi prodeje, znd dokonale produkt, ktery prodava a proto je schopen

erudované odpovidat na dotazy zakaznika. Plisobi vérohodn¢.

e Prozakaznicky pftistup
Uspésny vedouci obchodni skupiny se chovd vzdy slusné a vstficné. Je ochotny a aktivni
v feSeni problému zakaznikii. Dokaze improvizovat a ptizptsobit se realné situaci. Chova se

profesiondlné a korektné. Ptijima odpovédnost v ramci svych kompetenci.

e Oblast vedeni lidi
Uspésny vedouci obchodni skupiny svym jednanim a vystupovani své podiizené nadchne a
vyburcuje k aktivité. Dokaze jit ptikladem. Je komunikativni, otevieny. Sleduje ¢innost svych

podtizenych. Poradi, kdyz je potteba.
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5.3.3 Zjisténi charakteristik vynikajicich a priimérnych az
podprimérnych zaméstnancii pomoci metody behavioralniho
interview

Na zakladé obchodnich vysledka skupin bylo vytipovano 5 vedoucich nejproduktivnéjSich
skupin. Dalsi podminkou zafazeni do této skupiny bylo setrvani na pozici 3 roky. S kazdym
Z manazerti bylo vedeno behaviordlni interview, které bylo postaveno na zaklad¢ popisu
pracovni pozice.

Vedle této skupiny byla vybrana jesté jedna tzv. kontrolni skupina, slozena z 5 vedoucich,
jejichz skupiny dosahovaly praimérnych nebo podprimérnych vysledkd, a ktefi se z pozice
chystali z riznych divodu odejit. Interview bylo vedeno dvéma tazateli, jednim zastupcem
personalniho oddéleni a metodikem obchodniho oddéleni.

Diulezitym aspektem byl fakt, Ze tazatelé nevédé€li, zda praveé vedou interview s Gspé€Snym
nebo neuspéSnym manazerem. Interview bylo strukturované a zaméfené na konkrétni
zkuSenosti, pristupy, motivaci a metody feSeni v pfeddefinovanych oblastech. Manazeti byli
K ucasti na interview motivovani zvlastni odménou.

Interview trvalo 1 hodinu a jedna se v podstaté o behavioralni ¢ast interview uzivaného do té

doby k vybéru.

Struktura interview:
e Uvod — pozdraveni, struéné vysvétleni projektu
e Obchodni oblast:
e PopiSte mi svlj nejveétsi obchodni piipad? Jak jste postupoval? Pro¢ jste tak
postupoval? Jaké byli kli¢ové okamziky Vaseho tspéchu?
e Popiste mi, prosim obchodni ptipad, kdy vSe nedopadlo podle VaSich piedstav? Co
povazujete za pti¢inu neuspéchu?
e ManaZerska oblast:
e Popiste mi, prosim, svlij obchodni tym.
e Jakym zplisobem jste ho sestavoval? Z ¢eho jste vychazel?

e Co povazuje za kli¢ové pfi praci obchodniho tymu?
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e Jak probihd komunikace Vaseho tymu? PopiSte prosim Vasi posledni skupinovou
poradu.

e Popiste mi prosim situaci, kdy se Vam podatilo namotivovat Vaseho podiizeného
k nadprimérnému vykonu.

e Popiste mi prosim, jaké kompetence sledujete u svych podiizenych? Co povazujete za
zéasadni?

e Popiste mi, prosim, prabéh nejvétsiho obchodniho piipadu Vaseho tymu za posledniho
obdobi. Jakou roli jste v ném hral Vy?

e Podé&kovani, rozlouceni.

Z kazdého interview byl pofizen zdznam a to jak odpovédi, tak bezprostiednich pocitii
tazatelll. Tento zaznam byl poté podroben kvalitativnimu rozboru, jehoz cilem bylo vytipovat
oblasti, ve kterych se Uspé$ni manazefi lisi od netsp&$nych. Cilem rozboru bylo nejen
verbalni vyjadieni, ale i nonverbalni projevy, ptesvédcivost, celkovy dojem, skutecnosti, které

Z interview nasledné vyplyvaly.

Vysledky interview

Vysledky interview pfinesly zajimavé srovnani (viz tabulka 7). Ukézalo se, Ze nejvétsi
rozdily mezi skupinami byly v oblasti manaZerskych kompetenci, obchodni kompetence
nebyly zcela jednoznacné. VSech 5 tspéSnych vedoucich bylo na své pozici spokojeno, prace
je motivovala.

Mezi vedoucimi Gsp&$nych a neuspé$nych skupin nebyly velké rozdily, pokud se tyka
vlastni obchodni zkuSenosti, ale bylo zfetelné, Ze vSichni vedouci uspéSnych skupin maji
vypracovanou obchodni strategii a taktiku, kterd se drzi pravidel spole€nosti a pfinasi 1 prvky
vlastni kreativity a vyrazné prozakaznicky ptistup. Celkové uspésni vedouci vykazovali vice

znamek proaktivity, byli energictéjsi a cilevédomé;jsi.
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Tabulka 7: Srovnani charakteristik GispéSnych a neuspésnych vedoucich obchodnich

skupin, vysledky behavioralniho interview (viastni Setieni)

Uspé&$ni vedouci obchodnich skupiny | Netsp&ini  vedouci  obchodni
VOS 1-5 skupiny VOS 1-5
1 2 3 4 5 1 2 8 4 5
Vynikajici obchodni praxe X X
Uspé&$na obchodni praxe X X X X X X X
Znalost prostiedi X X X X X X X X X
Pfitomnost obchodni strategie X X X X X X X X
Proaktivita X X X X X X X X
Prozakaznicky piistup X X X X X
Energic¢nost X X X X X X
Tah na branku X X X X X X X
PresvédCivost X X X X X X
Vynikajici komunikaéni dovednosti X X X X X X X
Umi se poucit z chyb X X X X X
Deklaruje, ze se mu pozice VOS libi X X X X X
Vykazuje osobni vztah k ¢lentim tymu X X X X X
V tymu jasn€ vymezuje pravomoci X X X X X X
Vyzaduje a kontroluje splnéni zadanych | X X X X X X
ukold
Velka mira neformalni komunikace X X X X X X
Premysli o budoucnosti a rozvoji tymu X X X X X
Stavi na pfednostech, vyuziva kvalit ¢lenti X X X X
Deleguje méné dulezité ukony X X X X X
Casto chvali X X X X
Umi ptijmout odpovédnost za tym X X X X X X
Ma ptehled o aktivitach tymu X X X X X X
Usiluje o to, aby jeho tym byl nejlepsi X X X X X X X
Podporuje tymového ducha X X X X
Vysoka mira loyality k firmé X X X X X X
Umi si poradit v nové situaci, je kreativni X X X X X X

V oblasti manazerskych kompetenci prokazali vedouci nejlepSich skupin daleko vétsi
intenzitu a otevienost komunikace uvnitf skupiny, osobni vztah k jednotlivym ¢leniim tymu.

Byla zde znatelnd podpora tymového ducha, sdileni informaci, coZz ve vysledku vedlo
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k moZnosti tymové spoluprace a vétSimu objemu uzavienych obchodt. Samoziejmé je tieba
si uvédomit, ze obchodni pozice je velice specificka a spoluprace zde mize fungovat jen na
urcité urovni, protoze zde pracuji i konkurencni sily.

Velmi vyrazna byla vétsi transparentnost fizeni, jasné definované pravomoci, piechledné
zadavani tkold a jejich kontrola a piehled, ktery vedouci o stavu jednotlivych obchodnich
ptipadit mél. Vedouci tspésnych skupin své podtizené daleko vice ocenovali a pozitivné
motivovali. Vedouci prostiednictvim téchto ukolt delegovali fadu administrativnich
odpovédnosti na své podiizené a méli tedy vice ¢asu na coaching svych podiizenych a rozvoj
jejich kompetenci.

Velmi zietelnym rysem vedoucich nejlepSich skupin byla vyssi mira loyality k firmé ve

srovnani s kontrolni skupinou.

5.3.4 Pouziti metody Repertory Grid Interview (RGI), testu Obecnych
schopnosti a analyzy zpétné vazby od podrizenych obchodniki

Jako dal$i zdroj informaci dilezitych pro tvorbu kompetenci pro pozici vedouciho
obchodni skupiny byla pouzita metoda RGI. Tii oblastni manazeti byli pozadani, aby se
postupné priazkumu zicastnili. Interview vedl vzdy jeden tazatel.

ManaZer byl pozadan, aby napsal jména svych vedoucich na karticky (pocet vedoucich
podiizenych jednomu oblastnimu manaZerovi se pohyboval mezi 8 — 11). Ukolem manaZera
pak bylo rozd¢lit karticky na dvé hromadky — na uspé$né a méné uspésné vedouci. Potom mél
Z hromadky uspésnych vybrat dvé karticky a z druhé jednu karti¢ku a srovnat, co maji tito dva
vedouci spole¢ného s tietim a ¢im se od sebe lisi. Tento proces pokracoval, dokud manazer
neporovnal v§echny mozné kombinace.

Z analyzy RGI (tabulka 8) je patrné, ze se potvrzuji nékteré faktory, které jiz byly
prezentovany z piedchozich analyz. Navic se zde objevila autorita, jako dilezity faktor, ktery
uspésni vedouci ve zvySené mife pozivaji. Dale organizacni dovednosti, schopnost odlisit

podstatné od nepodstatného (coz je projevem obecné urovné inteligence), vyssi miru emocni
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inteligence (cit pro lidi) a zvySenou péci o tym, ktera je projevem vysokého stupné motivace a

identifikace s tymem a organizaci.

Tabulka 8: Faktory, které odliSuji uspéSné vedouci tymu od neuspésnych (4nalyza RGl u

trech oblastnich manazeru, vlastni Setrent)

Oblastni manazer 1 Oblastni manazer 2 | Oblastni manazer 3

Vyborné obchodni dovednosti potvrzené praxi X X X
Pfitomnost obchodni strategie X X X
Proaktivita, energi¢nost, tah na branku X X X
Presvédcivost X X X
Vynikajici komunikacéni dovednosti X X X
Schopnost motivovat, nabudovat tym k aktivité X X

Umi se poucit z chyb X
Premysli o budoucnosti a rozvoji tymu X X X
Deleguje méné dulezité ukony X X
Umi ptijmout odpovédnost za tym X X X
Ma piehled o aktivitach tymu X X X
Je organizac¢né schopny X X X
Ma autoritu X X X
Umi odlisit podstatné od nepodstatného X X

Ma cit pro lid X X X
Prosazuje zajmy svého tymu X X

Stale vyhledava nové zdroje pro svij tym X X
Prosazuje prozakaznicky piistup X X X

Otazka vyssi miry obecné inteligence jako prvku diferencujiciho mezi vedoucim GspéSnym
a neuspéSnym byla dodatecné ovétfena aplikaci testu ,,Obecnych schopnosti (Smithova,
Wetton, 1988, Smékal, 1993) u 15 vedoucich skupin nahodné vybranych ze skupiny
vedoucich, jejichz skupiny ptekracuji dlouhodobé stanovené obchodni cile a 15 vedoucich
skupin ndhodn& vybranych ze skupiny vedoucich, jejichZz skupiny dlouhodobé neplni
stanovené obchodni cil (viz tabulka 9).

Pro srovnani byl vypocitan pramérny percentil, pro jednotlivé skupiny v jednotlivych
subtestech. Vysledky ukazaly, ze mezi Gispésnymi a neGspésnymi (tak jak je kategorizovali
nadfizeni) skupinami manazeri nebyly zasadni rozdily v urovni inteligence, ktera se

pohybovala v nadprimérné hlading.
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Tabulka 9: Srovnani vysledki testu Obecnych schopnosti u 30 nahodné vybranych

uspésnych a neuspésnych vedoucich skupin (viastni setrent)

Verbalni test Neverbalni test Numericky test Prostorovy test
Primérny percentil Primérny percentil Primeérny percentil Primérny percentil
Uspé&ni vedouci 69. 55. 63. 50
Netspésni vedouci 62. 56. 57. 52.

Drobné rozdily se ukazaly v dosazenych skorech jednotlivych subtesti. Skupina uspéSnych
vedoucich skérovala vySe ve verbdlnim a numerickym testu, které méfi nékteré kvality
obecného logického mysleni a schopnosti fesit problémy, a ukazuji na styl vnimani a mentalni
reprezentaci dané¢ho problému. Na druhé strané pramér Gspé$né skupiny vykazal o jedno
misto v percentilovém Zebticku horsi vysledek v neverbalnim a o dvé mista v prostorovém
subtestu. Rozdily byly v priméru minimalni, a proto hypotézu o korelaci obecnych parametrti
inteligence a uspéchu na pozici vedouciho skupiny neni mozno potvrdit, spiSe by schopnost
odlisit podstatné od nepodstatného, kterd je v tomto piipadé specificky svdzand organizacni
¢innosti, bylo mozno pfifadit k organizaénim schopnostem, jejichZ souvislost s uspéchem na

pozici vedouciho byla naznacena i v dalSich analyzach.

Otazka autority a zvySené péce o tym byla prozkoumdna prostfednictvim analyzy
pravidelné anonymni zpétné vazby, kterou vedouci dostavali od svych podiizenych. Tato
forma zpétné vazby se uskutecniuje jednou ro¢né s cilem poskytnout vedoucimu informace o
tom, jak ho vidi jeho podfizeni. Obchodnici kazdé skupiny méli vyplnit online dotaznik
tykajici se svého nadfizeného a vyjadfit se (ano/ne) k nasledujicim polozkam:

e Respektuji svého nadtizeného.

e Mij nadfizeny mi jde ptikladem.

e Znam velmi dobie své pravomoci.

e Dostavam pravidelné a v¢as zpétnou vazbu.
e Citim podporu svého nadfizeného.

e Moje piinosy jsou spravedlivé ocenény.

e Dostavani pfiméfené tkoly.
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e Zasvym nadfizenym mohu pfijit, kdyz se objevi problém.
e Muj nadfizeny ma velmi dobry piehled o mé préci.

e (itim se motivovan k nadstandardnim vykontm.

e Jsem dostate¢né informovan.

e Zapodpory svého nadiizeného pracuji na svém rozvoji.

e Mam se svym nadfizenym osobni vztah.

Vysledky analyzy ukazuji, Ze uspésni vedouci jsou daleko vice vnimani jako autorita a
také se potvrdily jiz dfive zminéné piedpoklady, ze mezi charakteristiky, které koreluji
s uspéchem ¢i neuspéchem na pozici vedouciho skupiny, patfi, transparentnost fizeni (kazdy
vi, co ma d¢lat, jaké ma pravomoci, vi, ze bude odménén za dobrou praci, dostava zpétnou
vazbu a Sanci byt lepsi), vice formalni i neformalni komunikace, podpora novych napadu,

proaktivita vedoucich pti vyhledavani zdroja a dostatek informaci.

5.3.5 Definice kompetenci, sestaveni postupu vybérového procesu a
specifikace Competency Based Interview

Na zékladé¢ informaci ziskanych z aplikace jednotlivych metod, byly definovany
kompetence prahové, které jsou nezbytné k vykonavani pozice vedouciho tymu a klicové
kompetence uspéchu, které se zdaji byt odliSujici vynikajici vedouci od primérnych. Do
deskripce kompetence byly zafazeny faktory, které se v jednotlivych sub zkouskach nebo

analyzach podafily potvrdit alesponi ze dvou zdrojt.

Prahové kompetence:

e Obchodni kompetence
Ma obchodni dovednosti, které byly prokadzany praxi, ovlada teorii a praxi prodeje,
zna dokonale produkt, ktery proddva a proto je schopen erudované odpovidat na

dotazy zakaznika. Ma svou osobni obchodni strategii. Plisobi vérohodné. Dokéze
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presvédcit zakaznika o koupi svého produktu. Naslouchd zédkaznikovi a dovede fesit
nestandardni situace v prodejnim procesu. Chova se vzdy slusn¢ a vstiicné. Je ochotny
a aktivni v feSeni problémut zakaznikli. Dokaze improvizovat a ptizplsobit se realné
situaci. Chova se profesionalné¢ a korektné. Piijimd odpovédnost v ramci svych
kompetenci.

Komunikac¢ni kompetence

Komunikuje s lehkosti, dobfe vyjadifuje svoje myslenky. Ovlada presvédCovaci a
vyjednavaci a prezentacni techniky. Ovlada techniku aktivniho naslouchani. Sdili
dilezité informace se ¢leny svého tymu.

Dokéaze prosadit svoje zaméry, zadavat a kontrolovat tkoly a organizovat praci svych
podtizenych.

Kompetence k fizeni motorového vozidla

Je schopen fidit motorové vozidlo, vlastni fidi¢sky prikaz.

Administrativni a poc¢itatova kompetence

Je schopen piehledné a systematicky zpracovdvat dokumentaci obchodnich ptipadi
Vv systému spolecnosti. Uvédomuje si vyznam zaznamu, piistupuje k dokumentaci

odpovédné.

Kompetence vysokého vykonu:

Kompetence pro vedeni lidi
Vede ke spolupréci. Zastava politiku otevienych dvefi. Svym jednanim a vystupovani
své podiizené nadchne a vyburcuje k aktivité. Je energicky, cilevédomy. Dokaze jit
piikladem. Je komunikativni, otevieny. Sleduje ¢innost svych podfizenych (ma
piehled), mé& schopnost organizovat a kouCovat c¢innost svych podtizenych.
Koordinuje a organizuje aktivity skupiny. Spravedlivé rozd€luje praci i odménu.
Dokéze dobie zadavat tikoly. M4 individualni ptistup. Deleguje nékteré své aktivity.
Informuje. Podporuje vyménu informaci. Celkové vykazuje vyspélé komunikacni
dovednosti. Podava zpétnou vazbu, pouziva pochvalu, podporu, poradi, kdyz je
potieba. M4 autoritu, podfizeni si ho vazi.
Iniciativa
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Je energicky, ptresvédCivy, motivujici, burcujici, je cilevédomy a ctizadostivy. Je
proaktivni, neustale vyhledava nové zdroje pro svij tym.

o Kreativita
Dokéze si poradit v novych situacich a bere je jako vyzvu, jedna tvotfivé a hleda nové
cesty, podporuje kreativitu u svych podiizenych.

¢ Organizacni a planovaci kompetence
Je efektivni pii vykonu své prace, postupuje strukturované. Planuje aktivity a zdroje
podle naléhavosti a dilezitosti. Umi odlisit podstatné od nepodstatného. Cas k praci
efektivné tidi. Dosahuje vysledkd v€as a v pozadované formé. Zna a aplikuje plany
spole¢nosti.

e Prozadkaznicky ptistup
Chova se vzdy slusné a vstticné. Je ochotny a aktivni v feSeni problémi zakaznikd.
Dokaze improvizovat a pfizpusobit se redlné situaci. Chova se profesionalné a

korektné.

Pro potieby vybéru vhodnych kandidati na pozici vedouciho obchodni skupiny byl
stanoven nasledujici postup.

Pfi vybérovém fizeni na pozici vedouciho obchodni skupiny je kladen duraz na splnéni
zakladnich pozadavku, které predstavuji prahové kompetence, pro vybér nejvhodnéjSich
kandidatt sledujeme projevy kompetenci vysokého vykonu.

V prvni fazi bude provedena analyza CV a do dal$iho kola doporuceni jen kandidati, ktefti
spliuji stanovend kritéria, maji vlastni obchodni zkuSenosti a manaZerské zkuSenosti nebo
vV minulosti prokézali pfedpoklady k manaZerské ¢innosti.

Na zakladé vydefinovanych kompetenci bylo sestaveno vzorové strukturované interview
pro vybér vedoucich skupin. Pro praxi byla pfipravena verze polostrukturovaného interview,
aby byl prostor jak pro postizeni vyjimecnych parametrl, tak k nastaveni srovnatelnych
testovych podminek pro kandidaty.

Doporuceni pro praxi bylo nasledovné: interview pouzivat podle potfeby samostatn¢ nebo

jeste 1épe jako soucast AC (interview, modelovd situace coachingu podiizeného nebo
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podavani zpétné vazby, modelova situace strukturace problémové situace a realizace feSeni

s vyuzitim kolegi).

Vzorové interview - otazky

Uvod

e Piivitani a predstaveni ucastniki.

Obchodni kompetence

o PopiSte mi svlij nejvétsi obchodni piipad? Jak jste postupoval? Proc jste tak postupoval?

Jakeé byli kli¢ové okamziky Vaseho tspéchu?

e PopiSte mi prosim obchodni ptipad, kdy vSe nedopadlo podle VasSich ptedstav? Co

povazujete za pii¢inu neuspéchu?

e Jak jste postupoval, kdyz jste chtél presvédcit svého klienta o nabizeném produktu?

Uved’te konkrétni piiklad. (Nechame kandidata detailné popsat postup presvédCovani a

sledujeme, jak dobte ovlada znalost produktu, techniku argumentace, piesvédcivost, jestli

nam bude naslouchat)

Manazerské kompetence:

e Jiz jste n€kdy vedl tym obchodniki?

o Pokud ano:

Popiste mi, prosim, sviij obchodni tym.

Jakym zpiisobem jste ho sestavoval? Z ¢eho jste vychazel?

Co povazujete za kli¢ové pfi praci obchodniho tymu.

Jak probihd komunikace Vaseho tymu? Popiste prosim Vasi posledni skupinovou
poradu.

Popiste mi prosim situaci, kdy se Vam podatfilo namotivovat Vaseho podiizené¢ho
K nadprimérnému vykonu.

Popiste mi, prosim, jak ptesné provadite zaznam obchodniho ptipadu.
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Popiste mi, prosim, posledni ptipad, kdy se Vam podafilo zlepsit obchodni dovednosti
Vaseho podfizeného. Jak jste v jeho rozvoji postupoval? Jak se Vase pusobeni
projevilo?

Popiste mi, prosim, priabeh nejvetsiho obchodniho piipadu Vaseho tymu za posledniho

obdobi. Jakou roli jste v ném hral Vy?

Pokud ne:

Popiste situaci, kterd podle Vas prokazuje, ze jste schopen fidit tym lidi. Popiste roli,
jakou jste v dané situaci hral.

Popiste si situaci, kdy jste musel zadavat tkoly nékomu druhému (sourozenci,
spoluzadkovi, kolegovi, partnerovi, atd.) Jak jste postupovat? Jak vyfeSeni tkolu
dopadlo? Jak jste podle, Vaseho nazoru, vysledek ovlivnil.

PopiSte mi, prosim, situaci, kdy se Vam podafilo vyfeSit spor dvou lidi. Jak jste
postupoval?

Popiste situaci, kdy se Vam nepodafilo piesvédéit n€koho druhého, aby udélal to, o co
jste jej pozéadal. Proc si myslite, Ze se to stalo?

Popiste situaci, kdy nékomu druhému podaval negativni zpétnou vazbu. Jak jste

postupoval? Jaky dopad toto sdéleni mélo?

Iniciativa a kreativita

Popiste, prosim situaci, kdy jste musel feSit zcela nestandardni tkol, vymyslet novy
postup nebo vymyslet néco nového. Jak jste postupoval? Pro¢ jste tak postupoval?
K jakému vysledku Vas postup vedl?

Popiste, prosim situaci, kdy jste pro Gspésné feSeni zadaného ukolu musel vynaloZit

rrrrrr

Jak postupujete pii hledani pfilezitosti pro Vas nebo Vas tym?

Organizacni a planovaci kompetence

Popiste, jak jste postupoval pii planovani feseni néjakého vétsiho ukolu?
Proc jste tak postupoval a s jakym vysledkem?
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e Jak postupujete, kdyz se dostanete do ¢asového stresu? Popiste konkrétni ptipad, kdy
jste mél n¢kolik dalezitych tkolt k okamzitému feSeni, ale ¢as Vam optimalni splnéni

vSech nedovoloval. S jakym vysledkem.

Prozakaznicky ptistup

e PopisSte mi, prosim, situaci, kdy zédkaznik hodnotil pozitivné Vase sluzby. Pro¢ tomu
tak bylo?

e Popiste, prosim, situaci, kdy zédkaznik nebyl zcela spojoken s Vasimi sluzbami. Pro¢

tomu tak bylo?

Zaver
e Otazky tykajici se moznosti nastup, platové predstavy.
e Prostor pro otazky kandidata.

e Sd¢leni dalsiho postupu a rozlouceni.

5.3.6 Validizace

Ovéteni metody CBI pro vybér vhodnych kandidati bylo provedeno v roce 2005 na
vzorku 21 vedoucich skupin, slozené z 15 muzi a 6 zen. Validiza¢ni vzorek byl slozen:

e 5 nahodn¢ vybranych muzi ze skupiny uspésnych vedoucich,

e 5 ndhodné vybranych muzl ze skupiny primérnych vedoucich skupin,

e 5 nihodn€ vybranych muzi ze skupiny netspéSnych ¢i odchazejicich vedoucich

skupin

e 2 nahodn¢ vybrané zeny ze skupiny uspésnych vedoucich,

e 2 ndhodné vybrané zeny ze skupiny primérnych vedoucich skupin,

e 2 ndhodné vybrané zeny ze skupiny neuspésnych ¢i odchazejicich vedoucich skupin.

Pomér muzl a Zen odpovidal redlnimu rozloZeni mezi vedoucimi ve firmé.
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Interview trvalo cca 1 hodinu a bylo realizovano 2 tazateli, ktefi zkoumané jedince neznali
a neméli povédomi o jejich Gspésnosti ¢i neuspésnosti. Tazatelé byli proskoleni v oblasti
sledovanych kompetenci a v parametrech, které maji pfi interview sledovat. Jako podklady
dostali tazatelé strukturované CV kazdé zkoumané osoby. V pribchu interview si méli délat
poznamky o pozorovanych charakteristikach do pfipraveného formulaie (pfiloha F), a ihned
po interview potom méli doplnit formulaf o hodnoceni, aby byly zachyceny vsechny aktualni

dojmy. Poznamky i hodnoceni délal kazdy tazatel samostatné bez porady s druhym tazatelem.

Podle miry pfiblizeni projevii chovani k nastavenému modelu méli tazatelé¢ kazdy zvlast
zafadit zkoumanou osobu do kategorie pravdépodobné uspéSnych, pravdépodobné
neuspésnych nebo pravdépodobné primérnych vedoucich obchodnich skupin. Vzhledem
k tomu, Ze pilotni skupina byla sestavena ze stavajich vedoucich skupin, byl ptedpoklad, Ze
prahové kompetence budou vesmés splnény u vSech probandii. Pro ovétfeni piedpokladu se
tazatelé mé&li zajimat 1 o prahové kompetence. Sttedem zajmu vSak byly kompetence klicové.
Ukolem tazatelti bylo nejen zachytit charakteristiky, které na dané kompetence ukazuji, ale
snazit se i kazdou ohodnotit hodnotou 0 — 3 podle pozorované urovné. 0 znaci nepfitomnost
kompetence, 1 nékteré charakteristiky je mozné pozorovat, ale na zékladni Grovni, 2 znaci
zakladni aroven ale pfedpoklad k rozvoji, 3 dobie rozvinutou kompetenci. Celkové skore se

tedy mohlo pohybovat od 0 — 15 bodu.

Zatazeni a hodnoceni bylo poté nezavislou osobou srovnano s procentualni uspésnosti

S plnénim standardii nestavenych pro dané obchodni obdobi (tabulka 10).

Jak ukazuji vysledky, prvni tazatel udélal ve svém odhadu chybu v 6 ptipadech z 21, coz
znamena chybovost 28,5 % a tspésnost 71,5 %. Druhy tazatel udé€lal chybu v 7 ptipadech
z 21, coz znamend chybovost 33,3% a tspésnost 66,7 %. Primérnad hodnota je tedy 68,5 %,

coZ lze povaZovat za ptimefené a relativné G€inné.
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Tabulka 10: Pravdépodobnost spravného odhadu kompetentnosti vedouciho obchodni

skupiny u pilotni skupiny 21 probandu (viastni Setieni)

Tazatel 1 (T1) Tazatel 2 (T2) Skuteéné vysledky | Shoda odhadu a
< reality
g T1 T2
2 l5.|eBl52 |« 58s |23
s |2a|3 £ |3 |5 & 52 |2 B
S 85|83 2|85 |8 &8¢ |E 2
1 U 12 ] 15 U 140 ANO | ANO
2 U 10 ] 12 P 100 NE NE
3 N 0 N 3 N 90 ANO | ANO
4 U 10 U 10 N 80 NE NE
5 U 14 U 15 U 180 ANO | ANO
6 P 7 P 10 P 100 ANO | ANO
7 U 10 U 13 U 130 ANO | ANO
8 N 0 U 5 N 60 ANO | NE
9 N 5 N 0 N 50 ANO | ANO
10 ) 14 U 11 U 130 ANO | ANO
11 P 8 P 7 U 110 NE NE
12 ) 10 P 5 N 100 NE NE
13 P 5 P 7 P 100 ANO | ANO
14 P 6 P 8 P 100 ANO | ANO
15 P 9 ] 12 0] 110 NE ANO
16 P 6 P 8 P 100 ANO | ANO
17 P 8 ] 11 P 100 ANO | NE
18 P 6 P 5 P 100 ANO | ANO
19 N 2 N 0 N 90 ANO | ANO
20 P 6 P 5 N 90 NE NE
21 U 14 ] 11 0] 120 ANO | ANO

U — znamena Uspesné prekracujici standardy,

N — znamend nedosahujici standardy

P — znamena plnéni standardu
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Zajimava je skuteCnost, ze k podcenéni kompetenci vedouciho, ktery by byl redlné
uspésny, doslo jen minimalné, tj. ve dvou ptipadech. Nasledné z toho vyplyva, Ze neni nutné
definovat jesté alternativni modely, které na této pozici byly ve firmé vice zastoupeny.

V 5 ptipadech doslo k celkovému selhani metody, nebot’ oba tazatelé usuzovali na zakladé
vysledkii na jinou uroven kompetenci, nez byla skutecnost. Z toho ve 4 ptipadech doslo
k nadhodnoceni probanda, ktery ve skute¢nosti potiebné kompetence nemél, ackoliv dokazal
presvédcit o opaku.

K hlubs§imu posouzeni reliability metody CBI jsem pouzila analyzu shody c¢iselného
hodnoceni mezi dvéma tazateli, jejichz zdkladni statistické charakteristiky jsou uvedeny

v tabulce 11.

Tabulka 11: Zakladni statistické charakteristiky hodnoceni tazatela T1 a T2 (viastni

Setreni)
N Minimum Maximum Pramér Standardni odchylka
T1 21 0 14 7,71 4,113
T2 21 0 15 8,24 4,358
Valid n 21

Tabulka 12: Stupei shody tazateli pro odstupiiované kategorie (U, P, N) (viastni

Setreni)
T2
U P N Celkem
T1 ) 7 1 0 8
33,3% 4,8 % 0,0 % 38,1%
P 2 7 0 9
9,5% 33,3% 0,0 % 42,9%
N 1 0 3 4
4,8% 0,0% 14,3 % 19,0%
Total 10 8 3 21
47,6 % 38,1 % 14,3 % 100,0%
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Stupenn reliability (shody hodnoceni) jsem vyjadfila Spearmanovym pofadovym,
korela¢nim koeficientem. Hodnota r = 0,802; p < 0.001 ukazuje pomérné vysokou shodu mezi

hodnotiteli. Stupen shody je ilustrovany v kontingen¢ni tabulce 12.

Predikéni validitu odhadu kompetence metodou CBI jsme vyjadiili Spearmanovym
korelaénim koeficientem mezi primérnym plnénim a ¢iselnym odhadem kompetence (zv1ast
U obou tazatelil). Vysoké, signifikantni hodnoty korelace (p < 0.001) ukazuji na to, ze

hodnoceni kompetence velice dobie predikuje skute¢né vysledné plnéni (viz tabulka 13).

Tabulka 13: Korela¢ni koeficienty (viastni Setieni)

Tl T2

Spearmantiv ~ korela¢ni koeficient 0,76 0,797
Sig. (2-tailed) 0,00 0,00
n 21 21

**Korelace je vyznamna od trovné 0.01 (2-tailed).

Vysokd mira reliability a validity ukazuje, Ze metoda byla pfiméfen¢ nastavend a
umoznuje ziskat informace, které dobie slouzi k odhadu skuteéné ispésnosti probanda na
pozici vedouciho obchodni skupiny. Je tieba si vSak uvédomit, Ze situace pilotniho projektu
zcela neodpovida realnému pouzivani metody a je tfeba brat v uvahu také omezenou velikost
pilotni skupiny, proto je vysledky nutné brat jen jako orientacni.

K dalsi podpote reliability metody byli tazatelé, HR specialisté, proskoleni pro uzivéani
techniky Competency Based Interview a pro pochopeni sledovanych kompetenci a jejich
urovni. Jednalo se o dvoudenni interni $koleni. Také oblastni manazefi byli pfizvani K ucasti
na paldennim workshopu, jehoz cilem bylo pochopeni nastavenych kompetenci, jejich vyuziti

pro vybér, hodnoceni a rozvoj.
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5.4 Ovéreni hypotéz H1 a H2

H1: Kandidati vybrani metodou CBI budou vykazovat vyssi uspéSnost na dané pozici nez

kandidati vybrani metodou BEI.

H2: Kandidati vybrani metodou CBI budou pro praci vhodnéjsi, tudiz spokojengjsi, proto
budou vykazovat niz$i miru fluktuace. Druhym parametrem, ktery ukazuje na kvalitu

vysledkl metody je tedy vyssi stabilita vybranych kandidati.

5.4.1 Popis vyzkumného vzorku a kontrolni skupiny

Realizace vybéru vedoucich obchodnich skupin byla zahajena v dubnu 2005, pro svoje

srovnani jsem vybrala externi vybéry v letech 2005 — 2008.

Do sledované skupiny bylo zafazeno 50 vybért, pii kterych byla jako hlavni zvolena
metoda Competency Based Interview. Ptipady, kdy se vybér realizoval prostiednictvim AC, a
metoda CBI byla jen soucasti celého souboru metod, jsem do vzorku nezahrnula, aby bylo
mozné se soustiedit na sledovani stanovenych proménnych a ostatni vlivy byly co nejvice
omezeny. 50 vybéru bylo (z celkovych 62 vybéri, které by spliiovaly zadana kritéria) vybrano

nahodné.

Jako kontrolni byla stanovena skupina padesati vedoucich skupin vybranych metodou
Behavioralniho interview v letech 2002 — 2005. Padesaticlenna skupina byla vybrana z
celkovych 54 vybért, tak aby pomér muzu (32) a zen (18) odpovidal skupiné vyzkumné.

Vékové rozlozeni jednotlivych skupin je zobrazeno v grafu 1.

119



16

14

10 \
/ \\ == \/yzkumna

/ \ skupina

Kontrolni
skupina

ONTmm
X¢
{i

T T T T T T T 1

21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55  56-60

Graf 1: Vékové rozloZeni vyzkumné a kontrolni skupiny (viastni setieni)

Z grafu 1 je patrné, ze vékové rozlozeni je u obou skupin velmi podobné, u vyzkumné
skupiny nepatrn¢ vice rtiznorodé. Zatimco v kontrolni skuping je témét 90 % zkoumanych

vedoucich mezi 26. — 45. rokem, v kontrolni skuping je to 80 %.

5.4.2 Vysledky zkoumani

K ovéfeni hypotéz H1 a H2 jsem zvolila opakované srovnani vyzkumné a kontrolni
skupiny po kli¢ovych ¢asovych tsecich. Témito tseky jsou zkuSebni doba, 1 rok, 2 roky a 3

roky.

H2

Nejprve jsem se zaméfila na ovéreni H2: Kandidati vybrani metodou CBI budou pro préci
vhodnéjsi, tudiz spokojenéjsi, proto budou vykazovat niz§i miru fluktuace. Tabulka 14
ukazuje srovnani poctu odchazejicich zaméstnanct ve vyzkumné a pilotni skuping.

Podle analyzy fluktuace v obou skupinach ve sledovanych c¢asovych obdobich lze
konstatovat, Ze skupina vedoucich, vybranych na zékladé¢ metody CBI, vykazuji vétsi miru
stability. Celkovd mira fluktuace za sledované obdobi je 32% oproti 46% v kontrolni
skuping. Vysledky tedy hypotézu H2 potvrzuji.
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Tabulka 14: Srovnani po¢tu zaméstnanct odchazejicich z pozice vedouciho obchodni

skupiny zafazenych do kontrolni nebo vyzkumné skupiny (viastni Setieni)

Poéet  odchazejicich | po zkuSebni | Y po 1 roce >po2letech | Y po 3| Celkové procento
zaméstnanci dob¢ letech fluktuace
Vyzkumna skupina 7 10 13 16 32%

Kontrolni skupina 11 17 20 23 46%

H1

Pravdivost hypotézy H1 jsem zkoumala ve tfech sledovanych obdobich. Prvnim obdobim
byla zkusSebni doba 3 mésice. K posouzeni prvnich tiech mésici z hlediska kvality
vykonavané prace nebylo jesté dostatek informaci, nicméné bylo mozné posoudit UispéSnost
adaptac¢niho procesu. Vzhledem k tomu, Ze hodnotici formulafe v prub&éhu doby prochazely
zménami, uvadim ve srovnani pouze polozku, ktera po celé¢ obdobi sledované zlstala stejna a

to je procentualni vyjadieni ispéSnosti adaptac¢niho procesu (graf 2).
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Graf 2: Srovnani procentualniho vyjadieni uspéSnosti adapta¢niho procesu vedoucich

skupin podle hodnoceni nad¥izenych manazera (viastni setreni)

Vysledky adaptacniho procesu se ukazaly byt lehce ptiznivéjsi pro vyzkumnou skupinu,

nicmén¢ vzhledem k subjektivni povaze hodnoceni, lze pouze konstatovat, ze nadfizeni byli
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s vedoucimi vyzkumné skupiny vice spokojeni, rozdil v porovnani s kontrolni skupinou je

vSak nepatrny.

Nasledujici obdobi bylo opét hodnoceno mirou plnéni firemnich cilt. Vzhledem k tomu,

ze hodnoceni plnéni obchodnich cilli je uvadéno procentudlné, je dale mozné podrobné

analyzovat GspéSnost obou skupin ve sledovanych obdobich (tabulka 15). Tabulka uvadi, na

kolik procent plnili obchodni cile v jednotlivych obdobich jednotlivy vedouci skupin

z vyzkumné a kontrolni skupiny. V tabulce 15 jsou uveden vsichni sledovani vedouci, véetné

téch, ktefi ve sledovanych obdobich odesli.

Tabulka 15: Vysledky procentualniho plnéni obchodnich cili vedoucich vyzkumné a

kontrolni skupiny (viastni setient)

Vyzkumna skupina Kontrolni skupina
ROK_1 | ROK_2 | ROK_3 | Primémy | ROK_1 ROK_2 ROK_3 | Primérny
vysledek vysledek
1 -odesel ve zkusebni dob¢ 100 100 100 100
2 120 150 150 140 -odesel ve zkusebni dob¢
3 50 90 100 80 -odesel ve zkuSebni dobé
4 100 100 100 100 90 100 90 93
5 120 120 120 120 odesel v 1. roce
6 --odesel ve zkusebni dob¢ 100 110 110 107
7 120 110 70 100 100 100 100 100
8 80 - 80 -odesel ve zkuSebni dobé
9 110 100 90 100 150 120 130 133
10 110 130 130 123 odesel v 1. roce
11 --odesel ve zkusebni dob¢ 80 = 80
12 --odesel ve zkusebni dob¢ 100 100 90 96
13 130 60 120 103 80 90 100 90
14 110 130 100 113 -odesel ve zkuSebni dobé
15 100 - 100 odesel v 1. roce
16 80 - 110 80 90 93
17 150 140 200 163 90 110 100 100
18 120 90 - 105 100 90 - 95
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19 -odesel v 1. roce 70 100 90 87

20 100 100 100 100 100 110 160 123
21 90 90 130 103 odesel v 1. roce

22 110 110 110 110 80 100 110 97

23 100 90 110 100 100 90 120 103
24 120 100 90 103 120 100 150 123
25 90 80 - 85 90 - 90
26 100 100 90 97 200 200 200 200
27 90 100 120 103 100 120 110 110
28 60 90 100 83 odesel v 1. roce

29 --odesel ve zkusebni dob¢ -odesel ve zkuSebni dobé

30 120 150 100 123 70 - 70
31 --odesel ve zkusebni dob¢ 100 70 90 87

32 80 120 80 93 90 100 100 97

33 110 110 120 113 110 110 80 100
34 120 120 60 100 100 90 110 100
35 -odesel v 1. roce -odesel ve zkuSebni dobé

36 100 80 100 93 -odesel ve zkuSebni dobé

37 130 110 130 123 -odesel ve zkuSebni dobé

38 140 150 180 157 100 130 150 127
39 200 120 200 173 90 100 - 95
40 70 80 - 75 120 80 100 100
41 110 100 90 100 100 100 110 103
42 -odesel v 1. roce odesel v 1. roce

43 110 110 100 107 120 120 130 123
44 --odesel ve zkusebni dobé 100 120 90 103
45 120 70 110 100 100 100 100 100
46 100 110 90 100 -odesel ve zkusebni dobé

47 80 100 100 93 -odesel ve zkusebni dobé

48 130 120 120 123 80 90 140 103
49 110 150 150 137 -odesel ve zkuSebni dobé

50 90 100 110 100 90 90 = 90
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Data z tabulky 15 jsem podrobila analyze z nékolika pohledd. Nejprve jsem porovnavala
priméry, kterych jednotlivi vedouci dosahovali v ramci vyzkumné a v ramci kontrolni
skupiny.

Graf 3 ukazuje, Ze primérné 74 % clenli vyzkumné skupiny, ze 100 % stavajich, plnilo
stanovené obchodni cile ve sledovaném obdobi. Tento pomér je vyssi nez pomér v kontrolni
skuping, kde se pomér uspésnych vedoucich pohybuje kolem 70 %. Graf neukazuje, jaky

pomér zaujimaji vedouci primérné Gspesni a vedouci s vynikajicim vykonem.

78%
76% /
74%

72%

—\/S,
70%

KS
68%

66%

64%

62%

ROK 1 ROK 2 ROK 3

Graf 3: Srovnani procentuilniho vyjadreni poméru uspéSnych vedoucich
vyzkumné a kontrolni skupiny, v sledovanych obdobich 1., 2., 3. roce vykonu

zaméstnani (viastni Setieni)

Graf 3 podporuje hypotézu H1, kterd predpokladd, Ze manazefi vybrani metodou CBI

vvvvvv

Data o procentudlnim plnéni vyzkumné a kontrolni skupiny jsem dale podrobila dalsi
statistické analyze, abych ziskala informaci, zda a v jakych parametrech se oba soubory lisi.
Tabulka 16 pfinasi porovnani zékladnich statistickych charakteristik distribuce procent plnéni
u obou skupin. Do srovnani vysledkt byli zatazeni pouze vedouci (pro VS n=40 a pro KS

n=33), ktefi na pozici zlstali alespon jeden rok a jejichz vysledky mohly byt hodnoceny.
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Tabulka 16:

Z:akladni statistické charakteristiky distribuce VS a KS (viastni Setieni)

ROK_1 ROK_2 ROK_3 Primér

VS KS VS KS VS KS VS KS
Pocet- N 40 33 37 30 34 27 40 33
Minimum 50 70 60 70 60 80 75 70
Maximum 200 200 150 200 200 200 173 200
Pramér 107,00 100,30 107,57 105,67 113,82 111,85 107,63 103,64
Median 110,00 100,00 100,00 100,00 105,00 100,00 100,00 100,00
Standardni 25,740 23,383 22,411 22,695 31,815 27,601 21,978 21,892
odchylka

Tabulka ukazuje, ze soubory jsou velmi podobné, pro test rozdilu mezi obéma skupinami

jsem pouzila pofadovy Wilcoxontv dvouvybérovy test (porovnani mediant), ktery odhalil, ze

V prvnim roce méla vyzkumna skupina lepsi vysledky Z (Wilcoxon) = 2,05; p = 0,040. U

dalgich let a u priméru neni rozdil signifikantni (tabulka 17).

Tabulka 17: Vysledky Wilcoxonova testu (viastni Setieni)

ROK 1 ROK 2 ROK 3 Priimér
Z 2,049 0,552 0,405 1,146
p-hodnota 0,040 0,581 0,685 0,252

Manazeti vybrani metodou CBI tedy dosahli vyznamné lepSiho vykonu v prvnim roce

prace, ale pozdéji se jejich vykon srovnal s vykonem manazerti vybranych metodou BEI. Toto

zji$téni povazuji za zajimavé a bylo by vhodné jej dale zkoumat, protoZe mliZze znamenat fakt,

Ze spole¢nost nemé dobie navazujici systémy udrzeni a rozvoje vstupnich kompetenci svych

zameéstnanci, at’ uz se jedna o hodnoceni, systémy motivace a odménovani nebo vzdélavani.

Posledni faze analyzy je zaméfena na potvrzeni skutecnosti, zda je to metoda Competency

Based Interview, ktera pomohla zpfesnit odhad pii vybérovém fizeni a vybrat kandidaty, kteti

se na pozici vedouciho skupiny lépe hodi. Tato analyza ptispéje k objasnéni validity CBI.

Cilem je porovnani vysledkt v CBI s procentudlnim plnénim obchodnich standardi (tabulka

18).
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Tabulka 18: Porovnani vysledki procentualniho plnéni obchodnich cili vedoucich VS se
skorem dosaZeném pii vybérovém CBI,

porovnano pouze u vedoucich, ktef'i na pozici ptsobili rok a déle (viastni setreni)

VOS | Primérny Skor pfi VOS Primérny Skor pfi
vysledek plnéni | interview vysledek plnéni | interview

2 140 14 26 97 5
3 80 9 27 103 5
4 100 10 28 83 7
5 120 14 30 123 11
7 100 11 32 93 6
8 80 10 33 113 11
9 100 11 34 100 10
10 123 13 36 93 6
13 103 9 37 123 12
14 113 11 38 157 15
15 100 10 39 173 15
16 80 6 40 75 6
17 163 15 41 100 10
18 105 12 43 107 9
20 100 11 45 100 5
21 103 10 46 100 8
22 110 12 47 93 5
23 100 10 48 123 15
24 103 8 49 137 12
25 85 5 50 100 6

Predikéni validitu metody CBI jsem vyjadfila Spearmanovym korelacnim koeficientem
mezi skérem dosaZzenym pifi interview a redlnym vysledkem primérného plnéni za tfi roky.
Vysoka signifikantni hodnota koeficientu korelace r = 0,79; p < 0.001 potvrzuje na to, ze skor
interview velice dobie predikuje skutecné vysledné plnéni, coz nazorn¢ ukazuje graf 4,
regresni piimka, ktera vyjadfuje statistickou zavislost plnéni na interview, je doplnénéd 95 %

pasem spolehlivosti pro predikci individuélniho hodnoceni
126



1757 o

1507

1254

]

PrumPInéni

1004

75

50 75 10',0 12,5 150
INTERVIEW

Graf 4: Regresni primka vyjadiujici statistickou zavislost praimérného plnéni na skére
v CBI (viastni Setieni)

Vysledek analyzy ukazuje, ze interview bylo pro potieby vybéru sledované pozice
nastaveno uspésné, regresni kiivka ukazuje, ze vySsi skory pii interview predikuji vyssi

pravdépodobnou uspésnost vykonu pozice.

5.5 Diskuse

V ramci diskuse nad vysledky vyzkumné ¢asti mé disertacni prace mohu konstatovat, ze

hypotéza:
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nez kandidati vybrani metodou BEI,

byla splnéna v obdobi 1. roku, v dalSich obdobich byly obé skupiny srovnatelné.

H2: Kandidati vybrani metodou CBI budou pro praci vhodnéjsi, tudiz spokojenéjsi, proto
budou vykazovat niz§i miru fluktuace,

byla potvrzena.

V ramci provedenych analyz byla vypocitina korelace vysledkii metody Competency
Based Interview s vysledky pii realném vykonu profese, tzn. validita metody. Vysledek 0,79
povazuji za velmi dobry. Vysledky bych shrnula tvrzenim, Ze metoda Competency Based
Interview je velmi efektivni, pokud jsou kompetence dobie nastaveny a podafi se vystihnout
podstatu Gspéchu jedince na dané pozici.

Je tfeba si ale uvédomit, ze analyza byla provedena na pomérné malém vzorku 50
probandil, coz je tfeba vzit v ivahu pii zobectiovani vysledkl této konkrétni vyzkumné
situace.

Sonda byla zamétena pouze na nékteré aspekty Gspésnosti probandd, nebyly brany v potaz
zmény, které se ve sledovaném obdobi staly vevropském a zejména ceském
organizaceatelském prostiedi. Dale nebyly brany v tivahy zmény ve vnitinim prostiedi firmy,
kter¢ ale mohly ovlivilovat nckteré aspekty Setfeni, naptiklad strategii nastavovani
obchodnich standardii pro vedouci obchodnich tyml. Od téchto faktori bylo odhliZzeno
umyslng, nebot’ redlné prostfedi je neustale v procesu zmény a vyvoje a adaptace na tyto

zmény je jednou z hlavnich charakteristik uspéchu pracovnika.
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6 ZAVER

Problematiku kompetenci je mozné zkoumat z mnoha rtiznych thli (viz kapitola 1), a proto
povazuji za nezbytné zdUraznit, Ze v této disertani praci byly kompetence pojiméany jako
kombinace znalosti, dovednosti, osobnich charakteristik a hodnot. Tento pfistup jsem zvolila
proto, ze mi umozinuje zkoumani téch pozorovatelnych projevl chovani a jejich vnitfnich
faktorti, kterymi se kompetence projevuji. Problematika kompetenci je velice Siroka a
pojmové nejednotnd, proto bylo prvnim ukolem zmapovat jednotlivé pojmy a pfistupy,
zam¢étit se na kompetence tak, jak jsou chapany ve smyslu pedagogickém, andragogickém a
fizeni lidskych zdroji a vymezit smér dalsiho zkoumani.

Prace se zaméfuje na kompetence vysokého vykonu, které napi. Schroder charakterizuje
jako relativné stabilni projevy chovani, diky nimZz zaméstnanec dosahuje vyrazné
nadprimérnych vysledkti (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 32). Cilem této disertacni
prace bylo prozkoumat tento typ kompetenci, jejich identifikaci, rozvoj a moznosti jejich
pouziti v ziskdvani a vybéru, vzdélavani a hodnoceni pracovnikl, tedy v systému fizeni.
Hlavnim cilem této prace pak bylo pfispét k rozvoji védy realizaci sondy v oblasti efektivity

metody Competency Based Interview (CBI) a podpotit tak jeji dal$i zkoumani.

Dfiive nez jsem pfistoupila ke zkoumani kompetenci v systému fizeni, povaZovala jsem za
dulezité vénovat se ne zcela prozkoumané otazce psychologickych aspektt kompetenci. Zrod
a rozvoj kompetenci je v tésné souvislosti s pfizptisobovanim a orientaci organismu v
prostiedi. Prostfedi se, diky smyslovému apardtu, zobrazuje v mozku, jenZ podnéty
zpracovava a uchovava jako individualizovanou, intimni a zobecnélou informaci, kterou pak
zase promita do vnéjSich skutecnosti a udalosti. Kazda mala obména jedince nejen pietvari,
ale 1 odlisSn€ reorganizuje, a tim se zase vytvareji kapacity pro dal$i nové reorganizace,
restrukturalizace a zaroven 1 rizné moznosti nového kombinovani potencialit nervového
mozkového aparatu. Tento vysoky adaptacni potencidl lidského organismu, vyrlstajici z
neuronového bohatstvi, vytvaii v lidském organismu neomezeny potencial schopnosti,

dovednosti a kompetenci. Téma kompetenci je proto velmi uzce propojeno s problematikou
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osobnosti, chovani, postojii, kognitivnich funkci a vytvareni mentalnich modeld, respektive
mentalnich map, a samoziejme¢ také s problematikou emoci.

Pochopeni vnitinich faktorti kompetence povazuji za vychodisko, které umoziuje piesnéjsi
chapani kompetenci i v oblasti pedagogické, obecné andragogické ¢i v oblasti personalniho
managementu. Psychologické aspekty kompetenci ptfedurcuji zplisob, jakym je koncept
kompetenci v praxi aplikovdn, a metody, které jsou k praci s kompetencemi pouzivany,
napiiklad Competency Based Interview.

Systém fizeni podle kompetenci je povazovan za jeden z nejefektivnéjSich systému
personalniho fizeni. Fungovani systému vSak vyzaduje pokrocilejsi ptistup k fizeni lidskych
zdrojl. K docileni vysoké efektivity je tfeba na vSech Urovnich fizeni usilovat o kompetentni
ptistup. Kloubi se zde prvky ucici se organizace, fizeni podle cill, koucovani, systém vycviki
sestavenych podle kompetenci, systematicky pfistup k vybérovému tizeni, Competency Based
Interview, standardizovany ptistup k hodnoceni a odménovani atd.

Praktickou aplikaci modelti kompetenci ve firmach byvaji matice kompetenci propojujici
slozky profesni kompetence relevantni pro danou pracovni pozici s nadefinovanymi trovnémi
rozvoje kompetence. Prostfednictvim téchto matic, vytvofenych pro jednotlivé pracovniky, je
mozné zjistit nejenom piipadné rozdily mezi idedlnim a aktudlnim stavem, ale i potencial pro
rozvoj. Na zékladé téchto informaci je mozné zvysit efektivitu procest fizeni a vedeni lidi ve
firmé, jak o tom piSe Armstrong ve svém pojeti integrovaného fizeni lidskych zdrojt.
(Tureckiova, 2004, s. 168)

Systém fizeni podle kompetenci ma zna¢ny vliv na jednotlivé integrované procesy
personalniho fizeni, od ziskdvani novych zaméstnanci, ptes rozvoj, hodnoceni a odménovani.
Ve vSech oblastech jsou kompetence ramcem pro rozhodovani, ktefi jedinci, na které pozice a
kdy budou nejvice vhodni, tim pomahaji Setfit energii a Cas.

Definice kompetenci piedstavuje pfesné zmapovani jak poZadavki na jednotlivych
pozicich, tak piehled o rozmisténi internich lidskych zdroji. Tyto informace jsou nesmirné
cenné, zejména pokud se tyka planovani kariéry, dislokace lidskych zdroji na klicové
projekty. Pfi identifikaci kompetenci jde piedev§im o urceni téch kritickych faktord, které
odlisuji nadprimérné vykony zaméstnancti od vykont primérnych a podpramérnych. V praxi

se totiz ukazuje, Ze UspeSni zaméstnanci maji ¢asto vysoce rozvinutou jednu oblast svého
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chovani, resp. skupinu kompetenci vysokého vykonu, ale ostatni primérné oblasti dokazi
kompenzovat. Identifika¢ni proces mizeme rozdélit na fazi ptipravnou, fazi ziskavani dat a
fazi tvorby kompetenci (analyza a klasifikace informaci, popis a tvorba kompetenci a
kompeten¢niho modelu, ovéfeni a validizace vzniklého modelu).

Definované kompetence musi mit tyto charakteristiky vyjadieny v kategoriich chovani. Ve
fazi posuzovani urovné kompetenci ndm chovani pomuize rozpoznat, zda danou kompetenci
pracovnik pouziva nebo nepouziva. Ve fazi rozvoje je dalezité popsat rozdil v chovani mezi
nizkou a vyssi trovni kompetence. Chovani se stava méfitelnou veliCinou, a ¢im piesnéji a
jednoznacnéji je popsano, tim efektivnéj$i mize byt rozvoj.

Kompetence v procesu ziskavani a vyberu hraji specifickou ulohu, kompetenéni model pro
danou pozici slouzi jako vychodisko pro definici hledaného kandidata. Vzhledem k tomu, ze
diky identifikaénimu procesu a vyse popsanym validizacnim krokiim, poskytuje kompeten¢ni
model definici charakteristik, které koreluji s vysokym vykonem v dané pozici. Definovana je
1 optimalni mira téchto znalosti.

V této disertacni praci se dale zamétuji na metodu interview, kterd je v procesu ziskavani a
vybéru Casto vyuzivana. Mezi jednotlivymi druhy interview jsem vymezila metodu CBI
(Competency Based Interview).

Metoda CBI je blizka metodé BEI (Behavioral Event Interview), ktera se zabyva analyzou
minulych udalosti, klade diraz na fakta a piiklady z praxe. Metoda BEI vychazi
z Flanaganovy techniky kritickych udalosti a byla dale rozpracovana harvardskym profesorem
McClellandem (1998). Zakladni myslenka je, Ze minulé chovani mize piedpovédét chovani
budouci. Cilem BEI je ziskat detailni popis chovani dotazovaného pii vykonu prace.
Dotazovany vypravi ,kratké pribéhy*, které popisuji konkrétni chovani, mysleni a jednani
v kazdodennich situacich 1 v zdvaznych a kritickych situacich. V tomto pfistupu se analyzuje
mensi pocet udalosti nez v metodé CBI, avSak otazky jdou daleko hloubéji, odpovédi jsou
podrobngjsi a dotazy smétuji i k pocitim a mysSlenkam, které doprovazely jednotlivé ¢innosti.

Competency Based Interview (CBI), tedy interview zaloZzené na kompetencich, je jesté
zptesniyjici formou behavioralniho interview. Analyza pracovni pozice se cCasto uziva
k identifikaci odpovidajiciho chovani, které povede k dobrému pracovnimu vykonu a je

doplnéna analyzou skute¢ného Uspésného chovani na dané pozici a charakteristik jeho
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nositele. Vybérové metody postavené na kompetencich jsou zaloZeny na hypotéze, Ze ¢im je
vetsi shoda mezi pozadavky prace a kompetencemi kandidata, tim vétsi je potom pracovni

vykon, kvalita a spokojenost v praci (Caldwell, O’Reilly, 1990, s. 648-657).

Prakticka Cast prace byla zaméfena na zkouméni metody CBI, sondu jejich vlastnosti
Vv pojmech reliability a validity a srovnani s efektivitou metody BEI. Ob¢é metody maji
spole¢né prvky, ptresto CBI ma své nezaménitelné charakteristiky a jeji vyhodou je, zZe je
soudasti §irsiho systému fizeni podle kompetenci. Setfeni ukazalo vysokou efektivitu metody
CBI, kterd vykazovala jak vysokou validitu, tak vysokou reliabilitu. A ovéfeny byly i obé
hypotézy, H1: Kandidati vybrani metodou CBI budou vykazovat vyssi uspésnost na dané
pozici nez kandidati vybrani metodou BEI. H2: Kandidati vybrani metodou CBI budou pro
praci vhodngjsi, tudiz spokojengjsi, proto budou vykazovat niz§i miru fluktuace. H1 byla

splnéna pro obdobi 1. roku, H2 byla splnéna pro celé sledované obdobi.

Pfinost této disertacni prace je n¢kolik. Za dulezité povazuji, Ze byly definovany zékladni
pojmy V oblasti kompetenci, vymezeny vztahy mezi t€émito pojmy a vypracovana literarni
reSerSe ruznych piistupi k chapani pojmu kompetence. Byl odliSen pfistup obecné
andragogicky, pfistup k firemnim kompetencim a kompetence vysokého vykonu, které
odliSuji spésné pracovniky od netispesnych.

Za piinosnou dale povazuji analyzu hlavnich psychologickych aspektt, které maji K
problematice kompetenci vztah (chovani, osobnost, emo¢ni inteligence a mentalni modely).

UZitecné je také souhrnné zpracovani uziti kompetenci v riznych €astech fizeni lidskych
zdrojui, prezentaci vyvoje manazerskych kompetenci a zmén v manazerském prostiedi
soucasnosti.

Za védecky hodnotny povazuji popis a analyzu efektivity metody Competency Based
Interview, ktera byla statisticky vyjadfena korelaci s mirou uspéchu v redlném zaméstnani,

srovnani metody CBI a metody BEI a ovéfeni obou stanovenych hypotéz.
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Domnivam se, ze problematika CBI neni do soucasné doby jest¢ dostatecné empiricky
zpracovana, piestoze jiz existuje fadu let. Vzhledem Kk malému vyzkumnému vzorku
doporucuji navéazat na sondu rozsahlejSim vyzkumem, ktery pfinese Siroce zobecnitelné
vysledky. Tuto metodu také povazuji za dobie uchopitelnou a dobfe vyuzitelnou v praxi, pies
uréitou naroCnost piipravy. VE&fim, Ze tato prace prispéje k rozvoji poznatkid v oblasti
personalniho fizeni, zejména problematiky naboru a vybéru a bude ptispévkem ke zkvalitnéni

praxe vybéru pracovnikd, coz je dilezité zejména v obdobi ekonomickeé krize.

133



7 BIBLIOGRAFICKE CITACE

ADAIR, J., 2009. How to Grow Leaders. London: Kogan Page. 208 s. ISBN 0749454806,
9780749454807

ALEXANDER, P. M., VAN LOGGERNBER., J. J., 2005. The repertory grid: discovering a
50-year-old research technique. Conference Proceedings of SAICSIT. p. 192 — 199.

AMSTRONG, M., 2007. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada. 800 s. ISBN 9788024714073.

ARMSTRONG, M., 2009. Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice.
11 th edition, London: Kogan Page Ltd. 1062 p. ISBN 9780749452421, 0749452420.

ARNOLD 1J., et al., 2007. Psychologie prdace pro manazery a personalisty, Brno: Computer
Press. 629 s. ISBN 9788025115183.

ARTHUR, W., BENNETT, W., HUFFCUTT, A. I., 2001. Conducting meta-analysis using
SAS. Mahwah: Lowrence Erlbuam Associates. 188 p. ISBN 0805838090, 9780805838091.

ATKINSONOVA, R. L., et al., 1995. Psychologie. Praha: Victoria publishing. 863 s. ISBN
808560535X.

BEDRNOVA, E., NOVY, l., 2007. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management
Press. 798 s. ISBN 9788072611690.

BELOHLAVEK, F., 1996. Organizacni chovani. Olomoc: Rubico. 343 s. ISBN: 8085839091.

BELZ, H., SIEGRIST, M., 2001. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: Vychodiska, metody,
cviceni, hry. Praha: Portal. 375 s. ISBN 8071784796.

134


http://www.arara.cz/t/list.php?brand_id=832
http://kisk.phil.muni.cz/wiki/Speci%C3%A1ln%C3%AD:Zdroje_knih/8071784796

BENES, M., 2001. Andragogika, Filosofie-véda. Praha: Eurolex Bohemia. 122 s. ISBN
8086432033.

BEVAN, S., KETTLEY, P., PATCH A., 1997. Who Cares?: A Report Commissioned by the
LV Group on the Business Benefits of Carer-Friendly Employment Practices. Brighton:
Institute for Employment Studies. 24 p. ISBN 1851842586, 9781851842582,

BEVAN, S., THOMPSON, M., 1992. Merit pay, performance Appraisal and Attitudes to
Women's Work. IES Report 234. Brighton: Institute of Manpower Studies. 132 p. ISBN
1851841571, 9781851841578.

BOYATZIS, R. E., 1982. The Competent Manager - A Model for Effective Performance. New
York: John Wiley and sons. 308 p. ISBN 047109031X.

BRACKEN, D., TIMMERECK, C. W., CHURCH, A.H., 2001. The handbook of multisource
feedback: the comprehensive resource for designing and implementing MSF processes. San
Francisco: John Wiley & Sons. 557 p. ISBN 0787952869, 9780787952860.

CALDWELL, D. F., O’REILLY, Ch. Measuring person-job fit using a profile comparison
process. Journal of Applied Psychology. 1990, 75, p. 648-657.

CAMPION, M. A., CAMPION, J. E. Structured interviewing: A note on incremental validity
and alternative question types. Journal of AppliedPsychology. 1994, 79 (6), p. 998-1002.

CAMPION, M. A., PALMER, D., CAMPION, J. E. A review of structure in the selection
interview. Personnel Psychology. 1997, 50, p. 655-702.

CEJTHAMR, V., DEDINA, J., 2004. Manazerské kompetence a schopnosti na prahu 21.
stoleti. Praha: Vysoka s§kola ekonomicka v Praze. Nestrankovano. ISBN 8024506688.

135



COOK, M., 2009. Personnel Selection: Adding Value Through People. Chichester: John
Wiley & Sons. 364 p. ISBN 0470986468, 9780470986462.

COOPER C. L., ROBERTSON I.T., et al., 1999. International Review of Industrial and
Organizational Psychology. Volume 14. Chichester: John Wiley & Sons. 310 p. ISBN
0470847034, 9780470847039.

CAP, J., 1996. Rozvijeni osobnosti a zpiisob vychovy. Praha: 1ISV. 302 s. ISBN 8085866153.

DAVEY, A., DAVEY, M., Self rating and Supervisor Ratings of Graduete Employees
Competences During Early Careers. Journal of Occupational and Organisational Psychology.
1992, 65, p. 235-250.

DUCHON, B., SAFRANKOVA, J., 2008. Management: Integrace tvrdych a mékkych prvki.
Praha: C. H. Beck. 378 s. ISBN 9788074000034.

DRUCKER, P. F. What Makes an Executive Effective. Harvard Business Review. 2004, june,
p. 59.

DVORAKOVA, Z., et al., 2007. Management lidskych zdrojii. Praha: Nakladatelstvi C H
Beck. 485 s. ISBN 8071798932, 9788071798934.

EGER, L., et al., 2009. Diverzity management. Praha: Ceska andragogicka spolecnost. 200 s.
ISBN 9788087306031.

ELLIOT, A. J., DWECK, C. S., 2005. Handbook of Competence and Motivation. New York:
Guilford Press. 704 p., ISBN 1593851235, 9781593851251.

ERAUT, M., 1997. Developing Professional Knowledge and Competence. London: The
Falmer Press. 260 p. ISBN 0750703318.

EVANS, D., ZARATE, O., 2002. Evolucni psychologie. Praha: Portal. 175 s. ISBN
807178611X.

136



FERNANDES, E. V., 2004. Uceni a jeho problémy: mozek, emoce, mysl a cinnost. Litomysl:
HRG. 280 s. ISBN 8023927973.

First Line Management Standards. London: MCI, 1992. 109 s. ISBN 1897587139.

FOYSTER J., 1990. Getting to Grips with Competency-Based Training and Assessment.
Leabrook: National Centre for Research and Development. 72 p. ISBN 0863970540,
9780863970542.

GAEL, S., 1988. The Job analysis handbook for business, industry and government.
Chichester: John Wiley & Sons. 1384 p. ISBN 0471872377, 9780471872375.

GALLWEY, T., 2004. Tajemstvi vysoké pracovni vwkonnosti: metoda Inner Game. Praha:
Management Press. 255 s. ISBN 8072611151.

GHISELLI, E. E. The Validity of a Personnel Interview. Personnel Psychology. 1966,
December 1966. Volume 19, p. 389-394.

GOLEMAN, D., 1997. Emocni inteligence. Praha: Columbus. 348 s. ISBN 8085928485.

GOLEMAN, D., CHERNISS, C., 2001. The Emotionally Intelligent Workplace. San
Francisco: Jossey-Bass. 352 p. ISBN 978-0787956905.

HAMEL, G., PRAHALAND, C. K., 1996. Competing for the future. Cambridge: Harvard
Business School Press. 327 p. ISBN 9780875847160.

HAMMOND, K. R., 1999. Judgments under stress. New York: Oxford University Press. 242
p. ISBN 0195131436, 9780195131437.

HARTL, P., HARTLOVA, H., 2000. Psychologicky slovnik. Praha: Portal. 774 s. ISBN
807178303X.

137


http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/peps.1966.19.issue-4/issuetoc
http://daimon.uk.tul.cz/OPAC/servlet?_page=result&sorting=BR_SORT_TITLE&search=extended&id=-1&from=0&values=&criterium=GLOB&operators0=AND&values=emo%C4%8Dn%C3%AD+inteligence&criterium=TITLE&operators1=AND&values=goleman&criterium=AUTHOR&operators2=AND&values=&criterium=KEYWORD&operators3=AND&values=&criterium=PUBLISHER&operators4=AND&pubYear=
http://en.wikipedia.org/wiki/Special:BookSources/9780787956905
http://cs.wikipedia.org/wiki/Cambridge_(Massachusetts)

HERGENHAHN, B. R., 2008. An Introduction to the History of Psychology. Wadsworth:
Cengage Learning. 728 p. ISBN 0495506214, 9780495506218.

HRONIK, F., 2002. Poznejte své zaméstance — Vse o Assessment Centre. Praha: ERA. 370 s.
ISBN 8086517209.

HRONIK, F., 2007. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s. 233 s.
ISBN 8024714574, 9788024714578,

HUGHES, M. M., PATTERSON, L. B., TERRELL, J. B., 2005. Emotional intelligence in
action: training and coaching activities for leaders and managers. San Francisco: John Wiley
& Sons. 392 p. ISBN 0787978434, 9780787978433.

CHALUPA, B., 2005. Tvorivé mysleni. Brno: Barrister a Principal. 118 s. ISBN 8073640074.

JACOBS, R. L., MCCLELLAND, D. C. Moving up the corporate ladder: A longitudinal
study of the leadership motive pattern and managerial success in women and men. Consulting

Psychology Journal: Practice and Research. 1994, 46(1), p. 32 - 41.

JOHNSON-LAIRD, P.N., 1983. Mental models. Cambridge: Cambridge University Press.
528 p. ISBN 0674568826, 9780674568822.

KELLY, G. A., 1955. The psychology of personal constructs. Vol. 1. New York: Norton.
1218s.

KESSLER, R., 2006. Competency-Based Interview. Franklin Lakes: The Career Press, Inc.
255 p.

KLIEME, E., MAAG-MERKI, K., HARTIG, J. Pojem kompetence a vyznam kompetenci ve
vzdélavani. Pedagogicka orientace. 2010, ro€. 20, ¢. 1, s. 104-119.

138


http://www.google.cz/search?hl=cs&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22B.+R.+Hergenhahn%22&source=gbs_metadata_r&cad=8

KNECHT, P. et al. Prilezitosti k rozvijeni kompetence k feSeni problému ve vyuce na

zakladnich Skolach. ORBIS SCHOLAE. 2010, ro¢. 4, €. 3, s. 37-62, ISSN 1802-4637.

KOCIANOVA, R., 2004. Persondlni fizeni. Praha: Katedra andragogiky a personalniho
fizeni, Univerzita Karlova v Praze, Filosoficka fakulta. 229 s. ISBN 8086284425.

KOCIANOVA, R., 2010. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada
Publishing a.s. 215 s. ISBN 8024724979. 9788024724973.

KOONTZ, H., WEINRICH, H., 1993. Management. 10. vydani. Praha: Victoria Publishing.
659 s. ISBN 8085605457.

KOSTRON, L., 1997. Psychologie utvdreni tisudku: teorie a metodologie Egona Brunswika,
K. R. Hammonda a jejich nasledovnikii. Brno: Masarykova universita v Brn¢. 169 s. ISBN
8021016469, 9788021016460.

KOUBEK, 1J., 2008. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky.  Praha:
Management Press. 400 s. ISBN 9788072611683.

KOUKOLfK, F., 2010. Lidstvi: neurondlni korelaty. Praha: Galén. 257 s. ISBN
9788072626540.

KRESSOVA, P., 2008. Modely manazerskych zpiisobilosti a rozvoj kvalifikace manazerii.
Zlin. Disertaéni prace (Ph.D.). Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢. Fakulta managementu a

ekonomiky.
KRONTORAD, F., TRCKA, M., 2005. Manazerské standardy ve verejné spravé. (Uvod ke

kompetencnimu managementu). Praha: Narodni informaéni stfedisko. 90 s. ISBN

8002017692.

139


http://books.google.com/books?id=b4eNrlRziQUC&pg=PA158&dq=metody+m%C4%9B%C5%99en%C3%AD+kompetenc%C3%AD&hl=cs&ei=EezXTpjwMYrJswbt49naCw&sa=X&oi=book_result&ct=result&resnum=5&ved=0CEEQ6AEwBA

KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., 2004. Manazerské kompetence:
zpuisobilosti vynikajicich manazeri. Praha: Grada Publishing a.s. 183 s. ISBN 8024706989.

LANGER, T., 2010. Efektivni vzdelavani pro trh prdce: sbornik z konference konané dne 25.
Listopadu 2010. Praha: Asociace instituci vzdé&lavani dospélych CR. 131 s. ISBN
9788090453111.

Lidsky kapitdl a vzdélavaci marketing v andragogickém pohledu. 2004. Praha: Eurolex
Bohemia, 180 s. ISBN 808686104 X.

LODGE, N. Rizeni tvaréich schopnosti. Psychologie v ekonomické praxi. 1998, ¢.1 - 2/1998,
ro¢nik 33, s.1-18.

LORENZ, M., ROHRSCHNEIDER, U., 2005. Jak uspét u prijimaciho pohovoru. Praha:
Grada Publishing a.s. 110 s. ISBN 802471406X, 9788024714066.

MABEY, C., lIES, P., 1994. Managing Learning. Routledge: Cengage Learning EMEA. 207
p. ISBN 1861521987, 9781861521989.

MALONE, P. B., 1991. Mé¢jte je radi a vedte je. Praha: Prace. 177 s. ISBN 8020802355,
9788020802354.

Management standards: Operational Management. Level 5, London: MCI, 1998. 208 s.
ISBN 1897587775, 9781897587775.

MATTHEWMAN T. Trends and developments in the Use of Competency Frameworks.
Competency. 1995, vol. 2, no. 4, p. 1-20.

MATTEWS, G., ZEIDNER, M., ROBERTS, R. D., 2002. Emocional inteligence: Science
and myth. Cambridge: Ma:MIT Press. 718 p. ISBN 0262632969, 9780262632966.

140



MATHIS, R.L., JACKSON, JH. 2011. Human Resource Management: Essential
Perspectives, Mason: Cengage Learning. 256 p. ISBN 0538481706, 9780538481700.

MCCLELLAND D. C. Testing for Competence Rather Than for Intelligence. American
Psychologist. 1973, vol. 28, pp. 1-14.

MCCLELLAND, D. C. Identifying competencies with behavioral-event interviews.
Psychological Science. 1998, 9(5), p. 331-339.

Middle Management Standards. London: MCI, 1992.130 s. ISBN 1897587120.

MURPHYOVA-WITTOVA, M., STAMEROVA-BRANDTOVA, P., 2007. Pfipravte své
dité do Zivota. Praha: Grada Publishing a.s. 155 s. ISBN 9788024720821.

MUZIK, J., 1998. Marketing ve vzdélavani dospélych. Praha: D&S Design Prague, s.r.0. 55 s.
ISBN 8090223222.

MUZIK, J., 2008. Edukce ridicich dovednosti. People management. Praha: ASPI. 149 s. ISBN
9788073573416.

NAKONECNY, M., 1995. Lexicon psychologie. Praha: Vodnai. 397 s. ISBN 808525574X.

NAKONECNY, M., 1996. Motivace lidského chovani. Praha; Academia. 270 s. ISBN
8020005927.

NAKONECNY, M., 1999. Socidlni psychologie. VVyd. 1. Praha: Academia. 287 s. ISBN
8020006907.

O'BRIENOVA, P., 1996. Pozitivni Fizeni - asertivita pro manaZery. Praha: Management
Press. 212 s. ISBN 8085603985, 97880856039809.

141


http://en.wikipedia.org/wiki/Special:BookSources/808525574X
http://cs.wikipedia.org/wiki/Speci%C3%A1ln%C3%AD:Zdroje_knih/8020006907
http://cs.wikipedia.org/wiki/Speci%C3%A1ln%C3%AD:Zdroje_knih/8020006907

PALAN, Z., 2002. Vykladovy slovnik lidské zdroje: vychova, vzdélavani, péce, Fizeni. Praha:
Academia. 280 s. ISBN 8020009507.

PETOVA, M., 2010. Rozvoj kompetenci manazerii jako soucdst firemniho vzdélavani.
Zahranicni trendy a ceska realita. Brno. 115 s. Diplomova prace. Masarykova univerzita,

Filozoficka fakulta, Ustav pedagogickych véd, Socidlni pedagogika a poradenstvi.

PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M., 1993. Firemni kultura, konkurencni sila sdilenych cilu,
hodnot a priorit. Praha: Grada Publishing a.s. 130 s. ISBN 807169018X.

PIAGET, J., 1999. Psychologie inteligence. Praha: Portal. 164 s. ISBN 8071783099.

PITRA, Z., 1999. Odborné kompetence ceskych manazeru pro 21. stoleti. Praha: separat
CMA.

PLAMINEK, J., FISER, R., 2005. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada Publishing a.s. 179
s. ISBN8024710749, 9788024710747.

PULAKOS, E. D., SCHMITT N. Experience-based and situational interview questions:
Studie sof validity. Personnel Psychology. 1995, June 1995, Vol. 48, Issue 2, p. 289-308.

PRICEWATERHOUSECOOPERS. 2002. Trénink efektivniho vedeni pohovoru. Praha.

PRIGOGINE, I., STENGERS, I., 2001. Rdd z chaosu: novy dialog ¢lovéka s prirodou, Praha:
Mlada fronta. 316 s. ISBN 8020409106, 9788020409102.

PROKOPENKO, J., KUBR, M., et al., 1996. Vzdelavani a rozvoj manazeru. Praha: Grada
Publishing a.s. 632 s. ISBN 8071692506.

PROVAZNIK, VL., et al., 1996. Psychologie pro neekonomy. Praha: VSE. 250 s.

142


http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/peps.1995.48.issue-2/issuetoc
http://www.google.com/search?hl=cs&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Ilya+Prigogine%22
http://www.google.com/search?hl=cs&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Isabelle+Stengers%22

REIMAN B. C. Organisational Competence as a Predictor of Long-run Survival and Growth.
Academy of Management Journal. 1982, 25, p. 323-333.

RYCHEN, D. S, et al., 2003. Key Competencies for a Successful Life and Well-functioning
Society. Gottingen: Hogrefe & Huber. p. 230. ISBN 0889372721, 9780889372726.

SCHEIN, E., 1992. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass. 418
s. ISBN 0721408289.

SCHULZE, R., ROBERTS, R.D.,et al., 2007. Emocni inteligence: prehled zdkladnich
pristupii a aplikaci. Praha: Portal. 367 s. ISBN 9788073672294.

SMITHOVA, P., WETTON, CH., 1993. Testy obecnych schopnosti. Brno: Psychodiagnostika,

spol. s. r.0. 106 s. upravil Smékal.

SMUTNY, P., 2007. Simulacni hry jako ndstroj zvySovdni kvality lidského kapitdlu
organizaceu. Brno. 178 s. Diserta¢ni prace. Masarykova univerzita, Ekonomicko-spravni
fakulta.

SPENCER L. M., SPENCER, S. M., 1993. Competence at work: Models of superior
performance. New York: John Wiley and Sons. 372 p. ISBN 047154809X, 9780471548096.

STYBLO, J., 2001. Lidsky kapitil v nové ekonomice. Praha: Professional publishing. 103 s.
ISBN 8086419126.

STREBLER, M., BEVAN, S., 1996. Competence — Based Management Training. Brighton:
The Institute for Employment Studies, University of Sussex. 42 p. ISBN: 9781851842285.

SVOBODA, M., 2010. Psychologicka diagnostika dospélych, Praha: Portal. 343 s. ISBN
9788073677060.

143



SNYDROVA, 1., 2008. Psychodiagnostika. Praha: Grada Publishing a.s. 143 s. ISBN
8024721651. 9788024721651.

SNYDROVA, T., 2000. Psychologické aspekty koucovani. Praha. 95 s. Diplomova prace. FF
UK.

STIKAR, J., et al., 1996. Zdklady psychologie price a organizace. Praha: Karolinum. 203 s.
ISBN 8071840912.

TOMAN, J., 1975. Sokratés. Praha: Ceskoslovensky spisovatel. 485 s.

TRUNECEK, J., 2003. Znalostni organizace ve znalostni spolecnosti. Praha: Professional
Publishing. 312 s. ISBN 8086419355.

TRUNECEK, I., 2004. Management znalosti. Praha: C. H. Beck. 131 s. ISBN 8071798843.

TURECKIOVA, M., 2004. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. Praha: Grada Publishing a.s. 168 s.
ISBN 8024704056, 9788024704050.

TURECKIOVA, M., 2007. Kii¢ k ui¢innému vedeni lidi. Praha: Grada Publishing a.s. 128 s.
ISBN 9788024708829.

TURECKIOVA, M., et al., 2010. Trendy a moznosti rozvoje dalsiho vzdélavani dospélych
V kontextu sjednocujici se Evropy. Praha: Ceskd andragogice spole¢nost. 192 s. ISBN

9788087306062.

VETESKA, J., TURECKIOVA, M., 2008. Kompetence ve vzdélivani. Praha: Grada
Publishing, a.s. 160 s. ISBN 9788024717708.

144



VYROST, J., SLAMENIK, 1., 2008. Socidlni psychologie. Praha: Grada Publishing a.s. 404
s. ISBN 8024714280, 9788024714288.

White Paper on Education and Training. Brussels: Office for Official Publications of the
European Communities, 1995. 62 p. ISBN 9277971606, 9789277971602.

WHITMORE, J., 1994. Koucovani. Praha: Management Press. 125 s. ISBN 8085603756,
9788085603750.

Internetové odkazy:

ALLRED, B. B., SNOW, C. C., MILES R. E. Characteristics managerial Careers in the 21st
century. Academy of Management Executive [online]. 1996, Vol. 10, No. 4, [cit. 2011-05-
10]. Dostupny z www: <http://web.ebscohost.com. s. 17-18>.

CARDY, R. L, A SELVARAJAN, T. T. Competencies: Alternative frameworks for
competitive advantage. Business Horizons [online]. 2006, Vol. 49, No. 3. [cit. 2011-05-03].

Dostupné z WWW: <www.sciencedirect.com>.

CENTRUM PRO VYZKUM ORGANIZACNICH KULTUR. Emocni inteligence [online].
2005 [cit. 10-10-2011]. Dostupné z WWW: <http://ei.czechian.net/webs/ei/mscvsgol.php>.

DeSeCo. The defnition and selection of key competencies. Executive summary [online].
OECD, 2005. [cit. 2010-07-17]. Dostupné z WWW:
<http://www.deseco.admin.ch/bfs/deseco/en/index/02.parsys.43469.downloadL.ist.2296.Down

load- File.tmp/2005.dskcexecutivesummary.en.pdf>.

Doporuceni Evropského parlamentu a rady ze dne 18. prosince 2006 o klicovych

schopnostech pro celozivotni uceni. Utedni véstnik Evropské unie [online]. 30-12-2006,
145



(2006/962/ES), s. 10-18. [cit. 2011-09-12] Dostupné z WWW: <http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:2006:394:0010:0018:cs:PDF>.

DUDEK, M. VSB-TU Ostrava [online]. 2000 [cit. 2011-09-21]. Rozvoj zpiisobilosti
zaméstnancu. Dostupné z WWW: <http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mj13-cz.htm>.

DEPARTEMENT OF EDUCATION, SCIENCE AND TRAINING. Employability skills for
the future: project final report. Australian Government: Department of Education,
Employment and Workplace Relations [online]. 3/2002 [cit. 2011-01-02]. Dostupné z WWW:
<http://www.dest.gov.au/sectors/training_skills/publications_resources/profiles/documents/fin
al_report_x1_pdf.htm>.

GORDON, R., et al. Conducting a Robus interview — The Behaviorally and Competency-
Based Structured Interview. HR News magazine [online]. 2008, 12 [cit. 2011-07-19].
DostupnézZWWW:

<http://www.cps.ca.gov/documents/resources/Structuredinterviews_Gordon_etal.pdf>.

HAYGROUP. Using Competencies to Identify High Performers: An Overview of the Basics
[online]. 2003 [cit. 2009-06-13]. Dostupny z WWW:
<http://www.haygroup.com/downloads/ww/Using_Competencies_to_Identify _High_ Perform

ers--An_Overview_of the Basics.pdf>.

CHERNIS, C. Viiv emocni inteligence na pracovni vykon v méritelnych faktech: Pripraveno
pro konsorcium pro vyzkum EQ ve firmach (www.eiconsortium.org). APAS akademie
osobntho rozvoje s.r.o. [online]. [cit. 2011-10-10]. Dostupné¢ z WWW:

<http://www.apas.cz/vliv-emocni-inteligence-na-pracovni-vykon-v-meritelnych-faktech>.

IBM Corporation. IBM 2010 Global CEO Study [online]. 2011 [cit. 2011-10-10]. Dostupné z:
WWW: < www.ibm.com/cz/ceostudy2010>.

146


http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2006:394:0010:0018:cs:PDF
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2006:394:0010:0018:cs:PDF
http://www.ibm.com/cz/ceostudy2010

KALOUSKOVA P., et al. Potieby zaméstnavatelii a pripravenost absolventii pro vstup na trh
priace — 2004: Setieni v sekunddrnim sektoru. NUOV [online]. 2004 [cit. 2011-01-06].
Dostupné z:

WWW: < http://www.nuov.cz/potreby-zamestnavatelu-a-pripravenost-absolventu-pro-vstup>.

MLADKOVA, L. Dvé¢ dimenze znalosti, explicitni a tacitni. In: BPM téma: Témata jsou
zameérena na vybrané a aktualné diskutované oblasti BPM [online]. ¢erven 2008 [cit. 2011-
11-10]. Dostupné z WWW: <http://bpm-tema.blogspot.com/2008/06/dve-dimenze-znalosti-

explicitni-tacitni.html>.

NAHLOVSKY, P. Manazerské kompetence pro rozsiienou Evropu. Moderni tizeni [online].

2004 [cit. 2004-09-09]. Dostupné na www: <www.modernirizeni.ihned.cz>.

NARODNI USTAV ODBORNEHO VZDELAVANI. Klicové kompetence a tvorba SVP
[online]. 2008 [cit.. 2011-09-09]. Dostupné z WWW: <http://www.nuov.cz/kk-a-tvorba-

svp>.

REDAKCE PORTALU 360° ZPETNA VAZBA. 360° zpétnd vazba. [online]. 2010 [cit. 02-
11-2011]. Dostupné z WWW: <http://360zpetnavazba.cz/>.

SPILLANE, L., SPILLANE, R. Locus of control and the assessment of managerial skills.
Journal of Management & Organization [online]. July 1998, s. 37-41 [cit. 12-10-2011].
Dostupné z WWW: <http://www.atypon-link.com/EMP/doi/abs/10.5172/jm0.1998.4.2.37>.

VUP Praha. Klicové kompetence. Metodicky portal [online]. 2005 [cit. 12-05-2010]. ISSN
1802-4785. Dostupné z ~ WWW:  <http://clanky.rvp.cz/clanek/c/P/181/KLICOVE-
KOMPETENCE.html>.

147


http://www.nuov.cz/potreby-zamestnavatelu-a-pripravenost-absolventu-pro-vstup
disertační%20práce%20duben%202012/k%20tisku/final%20verze%20k%20tisku/Národní%20ústav%20odborného%20vzdělávání.%20Klíčové%20kompetence%20a%20tvorba%20ŠVP%20%20%20%20%5bonline%5d.%20%202008%20%5bcit..%202011-09-09%5d.%20Dostupné%20z%20WWW:
disertační%20práce%20duben%202012/k%20tisku/final%20verze%20k%20tisku/Národní%20ústav%20odborného%20vzdělávání.%20Klíčové%20kompetence%20a%20tvorba%20ŠVP%20%20%20%20%5bonline%5d.%20%202008%20%5bcit..%202011-09-09%5d.%20Dostupné%20z%20WWW:
http://www.atypon-link.com/EMP/loi/jmo
http://www.atypon-link.com/EMP/doi/abs/10.5172/jmo.1998.4.2.37
http://clanky.rvp.cz/clanek/c/P/181/KLICOVE-KOMPETENCE.html
http://clanky.rvp.cz/clanek/c/P/181/KLICOVE-KOMPETENCE.html

PRILOHY

Seznam pfiloh
Strana

Ptiloha A - VYVO] pojmu INteligeNCe. ....ouuiitt et ee e 149
Ptiloha B - Vliv emoc¢ni inteligence na pracovni vykon v méftitelnych faktech................ 152
Ptiloha C - Model fiktivni firmy............ooiiiii e 157
Ptiloha D - Trénink efektivniho vedeni pohovoru...............cooiiiiiiiiiiiiii e 159
Ptiloha E- Ptiklad kompetencniho modelu..................ooii i, 161
Piiloha F - Zaznamovy arch pro zapis z Competency Based Interview......................... 162

148



Priloha A

Vyvoj pojmu inteligence

Snaha méfit mentalni schopnost se objevila jiz ve starovéku. Ve 4. stol. pt. n. |. se o tuto
problematiku zajimal fecky filosof Aristoteles. Po obdobi stfedovéku kdy pro podobné
zkoumani nebyly podminky, lze zminit naptiklad anglického védce sira Francise Galtona
(1822-1911), ktery se jako prvni pokusil vyvinout inteligencni testy. Galton se zacal zabyvat
individudlnimi rozdily z hlediska evoluc¢ni teorie svého bratrance Charlese Darwina.
Domnival se, ze n¢které rodiny jsou biologicky 1épe vybaveny, soudil, ze inteligence je
otazka vyjime¢nych senzorickych a percepcnich schopnosti (vychazel ztoho, Ze vSechny
informace ziskavdme prostfednictvim smysli a tak do svych testli zaradil polozky jako
velikost hlavy, reakéni Cas, ostrost zrakového vnimani, sluchové prahy atd.). V roce 1884
administroval baterii testdt u 9000 navstévnikl Londynské vystavy. Vysledky jeho teorii
nepotvrdily a ukdzalo se, Ze vyznacné britské védce nelze od ostatnich odlisit na zakladé vySe
uvedenych parametrt.(Atkinsonova et al., 1995, s. 471)

Prvni vSeobecné akceptovanou koncepci inteligence a jejiho méfeni vytvofili na zacatku
dvacatého stoleti francouzsti psychologové A. Binet a T. Simon, ktefi v roce 1905 piedstavili
prvni test inteligence. Konstrukt mél slouzit ve Skolnim systému k odliSeni retardovanych
déti, které nemohly zvladnout zavedeny systém, od déti, které jej se specidlni péci zvladnout
mohly. Zakladni miru inteligence, definici IQ (inteligen¢ni kvocient), vytvotil v roce 1912

némecky psycholog William Stern, kdyz definoval miru inteligence, jako pomér

mentalni vék (dosazeny v testu)
1Q = - x 100
chronologicky (skutecny) vek

Sternliv vzorec ma smysl pouze u déti; u dospélych se v soucasnosti preferuje odvozeny
kvocient oznaCovany jako deviatni IQ, u kterého se porovnava uroven rozumovych

schopnosti jedince vzhledem k priméru populace.
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Binetiiv piistup byl vyjimecny v tom, Ze zkoumal soubor projevli chovani, jako jsou
srovnavani, vytvareni ndzoru a tak dale, ¢imz se dostal na nesrovnateln¢ lepsi uroven
reliability. Dal$im pozoruhodnym aspektem bylo, ze pouzil externi kritérium k validizaci
svého meéticiho nastroje (aspésnost ve Skole).

Binetiv a Simonlv test obsahoval porozuméni feci, konstruktivni obrazotvornost,
schopnost abstrakce a srovnani, pocetni dovednosti a pamét’. Na zakladé vySetfeni nékolika
set chlapct a divek byly vybrany tkoly, které bylo schopno splnit 75% déti z kazdé veékové
kategorie. O této Grovni bylo rozhodnuto, ze je pfiméfena véku. Primérné déti dosahovaly
vykonu odpovidajicimu jejich chronologickému véku, chytré déti dosahovaly vykonu starSich
déti, tézko chapavé dit¢ dosahovalo vysledku nizsi vékové kategorie.

Psychologické teorie se v pojeti inteligence znacné lisi a to od chapani inteligence jako
komplexni schopnosti az k hodnoceni inteligence jako souboru dil¢ich slozek. (Nakonecny,
1995, s. 259)

K prvnimu pojeti se kloni napt. CH. E. Spearman, ktery na zéklad¢ vysledkl tady testl
raznych schopnosti dosel k nazoru, Ze existuje obecna rozumova schopnost (g faktor), ktera
se na uspésnosti v jednotlivych ukolech spolupodili s jednotlivymi specifickymi schopnostmi
(s faktory).

Na druhé stran¢ si naopak manzelé Thurtstonovi v§imli, Ze inteligence mé nékolik na sobé
nezavislych faktort: ¢iselny (numericky) faktor, slovni fluence (plynulost), verbalni (slovni)
mysleni — porozuméni slovnim sdélenim, schopnost usuzovat a zvladat zvazovanim
problémové situace, pamét’ — nejen schopnost vstipit si a vybavit si udaje, ale také doba, po
jakou si je jsme schopni udrZet, vnimani prostorovych vztah, vjemova pohotovost —
posttehnout a rozliSovat podnéty.

Raymond Cattell se pokusil rozdélit inteligenci na vrozenou - fluidni, kterou lze testovat
hlavné neverbalnimi tlohami, a socio-kulturné ovlivnénou - krystalickou. Pozdéji vSak bylo
vyzkumy prokazano, Ze i fluidni inteligence se rozviji v kulturnim kontextu (napt. déti ze
znevyhodnénych minorit nedosahuji potiebné trovné kognitivniho vyvoje). Uroven fluidni
inteligence ve stafi klesa.

Jak je patrné inteligenci neni jednoduché jednozna¢né definovat, stejné jako popsat proces,

kterym se realizuje v jednotlivych tkolech. Nektefi autofi, jako naptiklad Sternberg (1985),
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jsou v opozici ke klasickému modelu inteligence a zamé&fil se na strukturu funkei, které jsou
vyuzivany pfi feSeni problémi. Vybral specifické tikoly z inteligencniho testu a pouzil je
v fad¢ experimenttl, aby se pokusil identifikovat slozky zapojené do feseni urcitého problému.
Sternberg slozky shrnul do 5 bod:
Metakompenenty — jsou to kontrolni procesy vyssiho fadu, které jsou pouzivané
k planovani vykonti a rozhodovani pti feSeni problémd,
Vykonové komponenty — procesy, které¢ realizuji plany a rozhodnuti vybrané
metakomponentami.
Akvizi¢ni komponenty — procesy zapojené do uceni se novym informacim.
Reten¢ni komponenty — procesy zapojené do vybavovani informaci diive ulozenych
do paméti.
Transferové komponenty — procesy zapojené do pienaseni zapamatovanych informaci
Z jedné situace do druhé. (in Atkinsonova et al., 1995, s. 492)
Pohled Sternberga pfedstavuje funkéni rozbor pojmu inteligence, ktery miize byt zajimavy
z hlediska pochopeni jednotlivych procest, které se vramci pojmu inteligence kloubi
dohromady.
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Priloha B

Vliv emoc¢ni inteligence na pracovni vykon v méfitelnych faktech

Pfipraveno pro konsorcium pro vyzkum EQ ve firmach (www.eiconsortium.org)

Autor: Ph.D. Cary Chernis, Rutgers University

Naésledujicich 17 ptipadovych studii prokazuje jak u¢innd je EQ v jakékoli pracovni

organizaci.

1. .,V narodni pojistovaci spolecnosti, pojistovaci poradci, kteri byli slabi v emocnich
kompetencich, jako je sebevédomi, iniciativa a empatie, dosahovali priimérnych
rocnich obratit 54 000 dolaru. Ti, kteri naopak byli silni alesporn v 5-1i Z 8 zdakladnich
emocnich kompetenci, dosahovali rocnich obratu 114 000 dolari. (Hay/McBer
Research and Innovation Group, 1997)

2. Skupina financnich poradcu v American Express, kterd absolvovala trénink EQ byla
srovndvana se skupinou, ktera tréninkem neprosla. V prubéhu roku skupina
S tréninkem navysila sviij vysledek o 18,1 % ve srovnani s druhou, ktera dosahla pouze
16,2 % navyseni.

3. Optimizmus je dalsi emocni kompetence vedouci ke zvyseni celkové produktivity. Novi
pojistovaci poradci ve spolecnosti Met Life, kteri v EQ vykazovali vysoké skore
optimizmu, dosahli v prodeji zZivotniho pojisténi o 37 % lepSich vysledkii v prvnich
dvou letech, nez jejich pesimisticti kolegové. (Seligman, 1990).

4. Analyza vice nez 300 vrcholovych vidicich pracovnikii z 15 globadlnich spolecnosti
ukadzala, ze vysoké skore v Sesti emocnich kompetencich vyznamné odlisuje ,, hvezdy *
od priuméru. (Spencer,L.M.,Jr.,1997)

5. V pracovnich pozicich prumérné narocnych (prodavac, technik, mechanik)
zameéstnanci dosahujici nejvyssiho skore v EQ jsou 12 krat produktivnéjsi nez ti na

spodni hranici a o 85% produktivnéjsi nez zaméstnanci s prumérnym skore.
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V narocnéjsich profesich (pojistovaci poradce, management) jedinci s vrcholovym
skore v EQ jsou o 127% produktivnéjsi oproti tem s prumérnym skore. (Hunter,
Schmidt a Judiesch, 1990) Kompetencni vyzkum ve vice nez 200 svétovych organizaci
prokazal, Ze 1/3 rozdilu ve vykonnosti je zpiisobena technickymi a soft dovednostmi a
2/3 pripadaji na EQ. Dokonce u top lidrii jsou az 4/5 uspéchu zavislé na EQ.
(Goleman,1998)

Velmi uspésni vymahaci jedné velké vymdhaci agentury v pritbéhu trech mésicu
prekracovali planované cile a dosahovali plnéni na 163 %. Tato skupina byla
srovndvana se skupinou vymahacu, kteri plnili na 80 % (byly o 20 % pod planem za
kompetencich EQ jakymi byly predevsim sebeaktualizace, nezdvislost a optimizmus.
(Bachman et al.,2000)

Spolecnost US Air Force pouziva méreni EQ-I pri vybéru novackii a zjistila, Ze vysoce
uspésni novacci maji  signifikantné vysoké skore v ndsledujicich emocnich
kompetencich: asertivita, empatie, Stésti a emocni sebeuvédomeéni. Air Force také
zjistila, Ze pouzivanim emocni inteligence k vybéru novacku vzrostla schopnost
predpovédet, kdo bude uspésnym rekrutem témer trojndsobné. Okamzitym uZitkem
byla uspora 3 milionii dolaru rocne.

ZkuSeni partneri multinarodni  konzultacni spolecnosti byli hodnoceni v EQ
kompetencich s nasledujicim vysledkem. Partneri, kteri dosahovali skore od priimeéru
vySe v deviti nebo vice kompetencich, prinesli spolecnosti o 1.2 milionu dolarii vyssi
zisk nez ostatni. (Boyatzis, 1999)

Ve spolecnosti L Oreal byly sledovani prodejci, kteri byly vybrani na zdkladé EQ
kompetenci ve srovnani s témi, kteri prosli starym standardnim vybérovym rizenim ve
spolecnosti. Ve vysledku prvni skupina statisticky signifikantné dosahovala vyssich
prodejnich vysledkii. V jednorocnim srovnani vysledkii, prodejci vybrani na zaklade
EQ meéli vyssi prodejni zisk o 91 370 dolari, coz prineslo celkovy cisty vynos
2 558 360 dolarii. Prodejci vybrani na zaklade emocnich kompetenci také vykazovali o
63% mensi fluktuaci po nastupu do spolecnosti nez ti, kteri byli vybrani obvyklym
zpiisobem. (Spencer&Spencer, 1993, Spencer, McClelland&Kelner,1997)
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10. Velka spolecnost vyrabéjici napoje pouzivala standardni nastroje pro vyber reditelit

11.

12.

13.

14.

15.

16.

divizi. V pribehu dvou let muselo odejit 50% téchto reditelii z diivodu nedostatecného
vwkonu. Kdyz spolecnost zapocala vybirat na zakladé emocnich kompetenci, jako
iniciativa a osobni zodpovédnost, sebevédomi a leadership, odeslo pouze 6%
V pritbéhu dvou let. Navic 87% vedoucich pracovnikii vybrani na zdkladé EQ, se
umistilo v prvni tietiné Zebricku uspésnosti. (McClelland, 1999)

Vyzkum provedeny Centrem pro kreativni leadership potvrdil, ze prvotni pricina

¢

pracovniho ,,vykolejeni* vedoucich pracovnikii spociva v nedostatecnych emocnich
kompetencich. S nizkou EQ prokazovali slabou schopnost ridit zmény, nebyli schopni
pracovat efektivné v tymu a vykazovali velmi slabé interpersondlni vztahy.

Ve vyrobnim zavode po tréninku supervizoru v emocnich kompetencich jakymi byli
zlepsSeni naslouchani a prevzeti zodpovédnosti za samostatné reseni problémii, se
snizili prostoje o 50%, formalni stiznosti klesly z priimérnych 15 rocné na 3 a vyrobni
zavod zvysil produktivitu o 250 000 dolaru. (Pesuric & Byham, 1966). V jiném
vyrobnim zavode, kde supervizori obdrzeli podobny trénink, vzrostla produktivita o 17
%. Této produktivity nedosahla kontrolni skupina, kde supervizori timto tréninkem
neprosli. (Porras & Anderson, 1981).

Klicova emocni kompetence: sebe-vnimani a sebe-regulace, statisticky vyznamné
korelovala svysokym vykonem u stovek manazerii z 12 rozdilnych organizaci.
(Boyatzis, 1982)

Dalsi emocni kompetence: schopnost vyrovnavat se stresem, korelovala s uspéchem u
obchodnich manazerii v maloobchodni siti. Nejuspésnéjsi manazeri byli ti, kteri se
uméli nejlépe vyrovnat se stresem. Uspéch byl méfen celkovym profitem a pomérem
investice do jednotlivych zaméstnancu a jejich prodejnim vysledkem. (Lusch &
Serpkeuci, 1990).

Studie 130 vedoucich pracovnikii ukdzala, Ze to, jak dobre lidé umi ridit viastni emoce,
determinuje to, jak ostatni lidé kolem nich jsou ochotni s nimi komunikovat a
spolupracovat. (Walter V. Clarke Associates, 1997)

Vyzkum mezi pracovniky pojistovaci spolecnosti a prodejci IT ukazal, Ze ti, kteri méli

dobré dovednosti v oblasti emocni inteligence, meli o 90 % vetsi Sanci dokoncit
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zaskoleni a zdvojnasobit své provize z prodeje. (Hay/McBer Research and Innovation
Group, 1997)

17. 515 senior vedoucich pracovnikit bylo hodnocenou firmou Egon Zehnder
nez ti, kteri meli silné jiné relevantni dovednosti a zkusenosti vcetné vysokého IQ.
Jinymi slovy, emocni inteligence je lepsim preddtorem uspéchu nez ostatni relevantni
zkusenosti ¢i 1Q. Studie zahrnovala vedouct pracovniky v Latinské Americe, Nemecku

a Japonsku a vysledky byly identické ve vsech tiech kulturdch.
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Ptiloha C

Model fiktivni firmy

Krasnym ptikladem je vyuzivani modelu fiktivni firmy. ,, Fiktivni organizace je ndstrojem
pro rozvoj organizaceatelskych kompetenci a poskytuje moznost aktivné rozvijet své obchodni
dovednosti a rozvijet znalosti a dovednosti obchodni praxe. Jedna se o virtualni spolecnost,
kterd je vedena jako redlnd spolecnost. Simuluje realné procesy, produkty a sluzby.

V ceskych podminkach je zakladana Zaky strednich odbornych Skol pod dohledem jejich
vyucujictho a ve spoluprdci s Centrem fiktivnich firem, které vyuku ve fiktivni firme
koordinuje. V zahranici se fiktivnich firmy pouzivaji i pro vzdeélavani dospélych. Kromé
studentit vyssich odbornych a vysokych Skol jimi prochdzeji i nezaméstnani v rekvalifikaci
nebo treba handicapovani lideé.

Fiktivni firma odpovida redlné spolecnosti svoji formou, strukturou a funkci, 7idi se
stejnymi pravnimi predpisy, vyuziva stejné podklady z hospodarské praxe. Fiktivni firmy spolu
obchoduji navzajem podle béznych obchodnich zvyklosti. Jeji pracovnici uskutecnuji vSechny
zdakladni organizaceové cinnosti:

e ndkup, prodej, reklama

e pisemny i telefonicky hospodarsky styk

e fakturace a uctovani

e Cinnosti organizaceového sekretaridtu

Cilem vyuky ve fiktivni firmé je trénovat iniciativu, samostatnost a také poskytnout Zakium
znalosti jak zaloZit a vést obchodni spolecnost nebo Zivnost. Zdci se uci jak pracovat v tymu,
prijimat odpovédnost, rozvijet iniciativu a zlepSovat své mékké a také odborné dovednosti.
Dulezity je i trénink prezentace své prdce a vysledkii jak svych, tak celé spolecnosti.

Prace ve fiktivni firme integruje jednotlivé odborné ekonomické predméty a poskytuje zakiim
znalosti a dovednosti, které upotrebi pri zakladani viastni firmy, nebo které jim umozni ziskat

zaméstnani po dokonceni jejich vzdélavani.
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Ackoliv nejsou pouzivany realné penize, ale fiktivni, ostatni akce probihaji ve stejné
podobe, jako — firmy jsou zakladany podle stejné legislativy jako realné spolecnosti,
Zivnostenske listy jsou vydavany, povinné odvody placeny, platebni prikazy jsou zaddavany,
faktury vystavovany, ucty vedeny, mzdy vyplaceny. Fiktivni firma pouZiva ndstroje marketingu

Jjako je priizkum trhu, reklama, pripravuje se na veletrhy. “( NUOV, 2011).
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Ptiloha D

Trénink efektivniho vedeni pohovoru

(PRICEWATERHOUSECOOPERS 2002) uvad¢ji nasledujici ptiklad této metodiky:

Ptiklad kompetence:

Kompetence Definice

Schopnost Je schopen detailné a efektivné analyzovat problém,
analyzovat a vytvofit si dobry objektivni tsudek 1 o slozitych vécech,
vytvaret usudky dokaze ,,vhlédnout do situace*.

Tazatel — vstup do tématu:
,»Popiste slozitou situaci, pti niz jste musel peclivé a pfesné zhodnotit, o co se jedna
nebo co je jadrem celé véci.*
Nebo
,Uved'te piiklad toho, kdy jste musel udé¢lat rozbor néjaké slovni nebo Ciselné

informace a na zakladé toho ucéinit urc¢ité rozhodnuti.*

Tazatel — dalsi otazky:
,Jak jste postupoval?*
,Jak jste na zdklad¢ dil¢ich informaci dospél k zavéru?*
,,Proc jste postupoval pravé takovym zptisobem.*
,Proc si myslite, ze mélo cenu pfistupovat k feSeni problému takovym zplisobem a ne
Jjinak?*
,,Co jste se pfi tom naucil?*

,,Co jste se dozvédel o svych prednostech a slabych strankach pti feseni této situace?*

Ceho je potieba si viimat:
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zda jde o naro¢ny ukol
postupuje systematicky po ¢astech, ale neztraci kontext
jedna podle planu
pii rozhodovani uziva riiznych kritérii
vytvaii si vlastni usudek
dovede jednat pod tlakem
(Pricewaterhousecoopers, 2002)
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Priloha E

Ptiklad kompetencniho modelu

STRUKTURA KOMPETENCNIHO
MODELU

Urovné -
kazda
kompetence
mad 4 Urovné

Definice -
popis
kompetenci

Urovné popisuji kompetencni a znalostni stupné

® Z&kladni droven " Pokrotila drovef
" Pracuje pod supervizi C " Poskytuje poradenstvi pro druhé

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

" Dobra troveri " Vynikajici Uroveri
¥ Samostatné pracuje | " Je povaZovan za klicového clena
| tymu

I I Pro lepsi pochopeni kompetenci byly pro kaZdou uroven definovany priklady méfitelnych
2

projevi chovani. , ’

Zdroj: organizace XY

161



Ptiloha F

Zaznamovy arch pro zapis z Competency Based Interview

Kompetence

prahové

Pozorované projevy

Hodnoceni

Obchodni

kompetence

Komunikaéni kompetence

Autorita

Kompetence k fizeni

motorového vozidla

Administrativni .a

pocita¢. kompetence

Kompetence

kli¢ové

Pozorované projevy

Hodnoceni 0-3 body+komentar

Kompetence pro vedeni

lidi

Iniciativa

Kreativita

Organizacni a  plan.

kompetence

Prozakaznicky

pristup
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