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RESUME

Tato bakalafska prace vénuje pozornost kompetencim pracovnikll a jejich
rozvoji na pozadi tymové spoluprace. Poodhaluje nekteré malo diskutované, avsak
pro tymové fungovani nezastupitelné prvky, jako napfiklad synergicky efekt,
divéru a koherenci. Vymezuje pojem kompetence a zamysli se nad obeznamenosti
Siroké vefejnosti s jeho vyznamem. Soucasné dava relativné velky prostor tématu
vlivu kompetenci na organizaci, a to pfevazn€ pfi zavadéni podnikovych procesu
vedoucich k CBM. Dalsim vyznamnym celkem je fizeni podle kompetenci
z pohledu pfipravenosti organizace po strance strategické a po strance ptipravenosti
lidskych zdroji. Prace se také zamysli nad rozvojem tymovych kompetenci a
nezbytnych nastroji nutnych kjejich dosazeni. Celkovym vyusténim této
bakalarské prace je posun smérem k modernimu charakteru pracovnich ¢innosti
souvisejicich s rozvojem jednotliveli a tymi v organizacich se snahou zuzitkovat
nejnovejsi metody fizeni vyzadujici nejen pracovniky nalezité odborné pfipravené a
schopné si osvojovat nové odborné znalosti a dovednosti, ale i pracovniky se

zadoucimi rysy osobnosti.



SUMMARY

This bachelor work pursues attention to the employee-competence and to their
development on the background of teamwork. You can find here some terms, which
usually stay out of discussion, but there is no substitution for them in teamwork, for
example synergic effect, trust and coherence. This work defines the term
competence and thinks about its acquaintance among the people. Quite a lot of time
was dedicated to the theme of influence of the competences on the organization,
mostly by putting in corporate processes leading to the CBM. The next important
theme is management based on competence from the point of view of strategic and
human source preparation of the organization. Last but not least the development of
team competences and the important elements for their realization are discussed.
The entire result of this bachelor work is an advance to the modern character of
business, which is in relation with the development of individuals and teams in
corporations. There is an effort to utilize the most modern methods of management,
that require employees, who are not only goog professional prepared and able to
learn new knowledges and skills, essential for their specialization, but employees

with requested personal features, too.



0 Uvod

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lov€ka v moderni spolecnosti se neustale
méni a &loveék, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byt zaméstnany a
zaméstnatelny, musi své znalosti a dovednosti neustale prohlubovat a rozSifovat.
Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni spolecnosti stava
celoZivotnim procesem. A v tomto procesu sehrava stale vétSi roli organizace a
organizaci realizované rozvojové aktivity. DuileZitym zakladem podnikdni a
uspésnosti jakékoliv organizace je flexibilita a pfipravenost na zmény. Flexibilitu
organizace vSak délaji flexibilni 1idé, ktefi jsou nejen pfipraveni na zmény, ale
zarovern tuto zménu akceptuji a podporuji ji. A tak péce o formovani pracovnikli
organizace se v souéasné dob¢ stava nejdulezité€jsim tkolem v oblasti personédlnich
aktivit.

Prvni kapitoly této prace se zamysleji nad prvotnimi pocéatky starych forem
sdruzovani Zivota. Raketovy vzestup pestrych Zivotnich forem byl dan pravé
schopnosti spolupracovat. Tato kapitola je velmi t€sné propojena s Cinnosti
jednotlivet vtymu a jejich kompetencemi, a to pravé z divodu dédictvi nasi
evolucni historie. Postupné se dostaneme pfes dav a socialni skupinu az
k nejslozitéjsi jeji form& vybudované pouze v lidskych spolefenstvich, k tymu.
Nejcastéji budeme pracovat skompetencemi ovliviiujicimi socialni interakci.
Z tohoto dilvodu povazuji za nutné zminit se také o roli kolektivit, jako jsou
napiiklad socidlni skupiny €i socialni agregaty aktivni. Budeme postupovat od
nejprimitivnéjSich forem organizmi aZ po nejvyspélejsi formy socialnich skupin.
Povazuji tento ,chronologicky” postup za dullezity. Jeho vyznam spocliva
v uvédoméni si zdkladnich, pro ¢lovéka pravdépodobné neménitelnych, principu
fungovani Zivota a jeho strategii.

Ve druhé kapitole ddme prostor tymu a rozdilu mezi pracovni skupinou a
pracovnim tymem a vysvétlime si nékteré prvky vyskytujici se v pracovnim tymu,
bez nichz by tym nemohl fungovat.

Treti a Ctvrtd kapitola je vénovana kompetencim a jejich nezastupitelné roli
v soucasné spolecnosti, jejich slozkam, zdrojim a t¥idéni. Zamé&fime se zde také na
fizeni podle kompetenci (CBM) a ptredpoklady pro jeho zavedeni do organizace.

Patd a Sestd kapitola se budou tykat rozvoje tymu v souladu s profesnim
vzdélavanim, tedy nastroji pro jeho rozvoj a nékterych vhodnych metod.



Samotna podstata kompetenci se prolind celym lidskym Zivotem a jeho rodem
jiz po staleti a tisicileti. Nékteré podstatné slozky, které povazujeme za ziklad
kompetentniho jednani (napfiklad kooperace nebo komunikace), jdou napfi¢ celou
ZivoCis$nou Fisi. Kompetence v modernim slova smyslu nejsou ve skutecnosti nic
pfevratné nového. Lze surcitou mirou jistoty konstatovat, Ze piijde-li clovek
s néjakym dobrym napadem, mySlenkou nebo vizi, tak v Zivodisné fisi se tento
nebo jemu podobny koncept pravdépodobné objevil jiz davno. Na tomto misté
povazuji za vhodné uvést myslenku, podle niz ,st0ji opravdu za to sledovat, jak se
manazerska literatura ve své pochopitelné snaze nalézt pro kazdy soubor podminek
optimdlni zpusob Fizeni a vnitfnich vztahi ¢im ddl vice pFibliZuje modelum Fizeni,
které jiz na této planeté existuji miliony, ba miliardy let. Pro (samo) Fizeni
pFirodnich ekosystému jsou typicka zhusta pravé takova reseni, ktera nyni
objevujeme.* (Plaminek, 2000, s. 251)



Na tomto mist¢ bych rad pod€koval vedoucimu mé prace, PhDr. Jaroslavu
Veteskovi, Ph.D., za jeho vstiicny a v€cny piistup v ramci vSech konzultaci, které
Zpracovavani této prace provazelo.



1 Kli¢ové milniky rozvoje a prohloubeni spoluprace.

1.1 Usvit Zivota

Tato kapitola se odehrava kdesi v hlubokém paleoproterozoiku pied cca 2
miliardami let. V tomto 0svitu Zivota pfichdzi eubakterie se svou strategii. Zacina
vyuzivat dovednosti jinych organizmil, aby timto zpisobem komplexné ovlivnila
Zivot na planeté Zemi. V tomto obdobi hledejme plivod spolupréce.

Dawkins (2008, s. 672) ¥ika, ze ,snad pred dvéma miliardami let uzavrel
starobyly jednobunécény organismus, jakysi prvotni prvok, zvldastni svazek s bakterii
... VSechny nase bunky jsou jako jednotlivé mixotrichy napéchované bakteriemi,
které se v priubéhu generaci spoluprdce s hostitelskou bunkou zménily tak, Ze uz
Jjejich bakteridlni piivod takika nerozpozndame.*

A dale potom Dawkins (2008, s. 692) dopliuje, Ze ,Justéniny misto toho aby
musely Cerpat dusikaté slouceniny z pudy, dokdzou vyuzivat vzdusny dusik. Nejsou
to ale ony, kdo atmosféricky dusik vaze a preménuje ho na pouzitelné slouceniny.
To délaji symbiotické bakterie - konkrétné rhyzobia ... Najimani chemicky mnohem
nadanéjsich bakterii i s jejich diumyslnymi figly je mezi Zivocichy a rostlinami velmi
rozsirené.*

1.2 Prirozené sdruzovani organismi

Miizeme bezpochyby fici, Ze ,,anonmymni hejno je nejcastéjsi a bezpochyby
nejprimitivnéj$i  formou sdruZovani Zivocichi a lze jej nalézt jiZz u mnoha
bezobratlych, jako napv. u sépii a hmyzu.* (Lorenz, 2003, s. 124-127)

Lorenz (2003) dale hovofi o hejnu, jez vSak neni jakymkoli ndhodnym
shluknutim jedincli stejného druhu, coZ se napiiklad stane, kdyz se shromazdi
mnoho much kolem zdechliny. Pojem hejna je uréen tim, Ze jednotlivci téhoZ druhu
na sebe vzajemné pozitivné reaguji, drzi tedy pohromadé v duisledku chovani, jez
jeden nebo vice pfisluSnikii hejna vyvolava u piislusnikd druhych. Proto je pro
tvofeni hejna typické, putuje-li mnoho jedincil v té€sn€ semknutém UGtvaru tymz
smérem. Zpusoby chovani hejna se tedy shoduji v mnoha ohledech s chovanim
davu.
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Polozme si otazku, pro& chce byt Zivocich za kaZzdou cenu v bezprostfedni
blizkosti mnoha jinych jedinci? Po zodpovézeni této otazky se pravdépodobné
dostaneme velmi blizko k principu pivodni, biologicko evoluéni podstaté vzniku
skupin, a to tak, Ze ,neexistuje ani jediny v tésném hejnu Zijici Zivocisny druh, u
néhoz by se jednotlivci pFi znepokojeni, tj. pFi podezieni, Ze je nablizku nepritel,
nesemkli bliZe ... Lovci bezbranné zvére se skoro bez vyjimky nejprve snazi oddélit
Jednotlivce od hejna, nez se ho pokusi vdzné napadnout ... typickym prikladem jsou
hejna ryb ve svétovych morich.“ (Lorenz, 2003, s. 127-129)

Z t&chto evoluéné podminénych skute¢nosti tedy vyplyva ziejma vyhoda a
nutnost byt soulasti hejna. Riziko napadeni jednotlivce se tim podstatné
minimalizuje. Tento pocit sily a bezpeéi vznika v davu jako pozistatek po naSich
antropoidnich pfedcich. Zcela jisté se vSak objevuje jest€ podstatné hloubéji jako
soucast evoluce Zivota.

Principy, které se objevuji v hejnech, a které se dotykaji i ¢lovéka v socidlnim
prostfedi, je mozné vysledovat v socialnich agregatech aktivnich, tedy v davech.
V nasledujici kapitole se podivame na podobné prvky.

1.3 Dav na pozadi interdependentniho chovani
Jedna se o socialni agregat aktivni. Konkrétni definice davu nebyla za sto let
vyzkumu jest€ zcela jasn¢ definovana. Pfesto zde jednu definici predkladame.

wDav je prechodné shromdzdéni vétsiho poctu lidi v prostoru, jehoZ parametry
umoznuji vzdjemny bezprostiedni kontakt (ulice, namésti, velky sal aj.). Jedince
spojuje zdjem o urcitou véc, hodnotu, problém, osobu nebo osoby apod. a vytvdri se
mezi nimi psychicka vazba, sestdvajici z podobnych nebo totoznych emoci a pudi,
primitivnich, ale silnych, vyvolanych stejnym i podnéty.“ (Reichel, 2003, s. 16-17)

Majoritni vliv na chovéani jedince v davu ma tzv. interdependentni chovani.
Watzlawick (1998, s. 99) tento termin vysvétluje nasledovné: ,KaZdy vi, co
znamend, kdyz je jedna véc zavisla na druhé. Je-li viak tato véc stejnou mérou
zavisla na prvni, takZe se obé ovliviuji navzdjem, nazyva se tato forma
interdependentni.* Coz zjednodusené znamend, Ze chovani kazdého z partnerd
podmiriuje chovani toho druhého a samo je jim podminéno. Vliv davu na ¢lovéka
prameni pravé ztéchto emocionalné pudovych vazeb a chovani jedince neni
,,brzdéno* Zadnymi vSeobecné platnymi normami.
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1.3.1 Organizac¢ni struktura davu

wDav téZ nemad néjakou ustdlenou organizacni strukturu, takze z tohoto hlediska
je utvarem amorfnim.* (Reichel, 2003, s. 17)

Dav v$ak ani pevnou organizaéni strukturu nepotfebuje vzhledem k pudovosti
jednani jedinci, ze kterych se sklada. Piesto se dokaZe chovat vysoce organizované.

MiiZzeme na tomto misté pouZit analogii ze svéta zvifat, kterou si ve objasnime:
»Uvniti hejna neexistuje usporddand struktura, neexistuje vidce ani ti, kteri jsou
vedeni, pouze ohromné nahromadéni stejnych prvkii. Prirozené, Ze se vzdjemné
ovlivawji, prirozené, Ze se vyskytuji urcité nejjednodussi zpiisoby , dorozumivani
se” mezi jednotlivci, kteFi hejno tvori. Kdyz jeden z nich zpozoruje nebezpeci a
prehd, nakazi viechny ostatni, kteri jeho tilek mohou zpozorovat.*' (Lorenz 2003, s.
128)

Jsme-li v davu, miZeme se jim nechat velmi lehce ovlivnit. Podstatou je ,,sila*,
kterou dav propijcuje. V tu chvili nékam patifime a mame zde své misto, a¢ t&€Zko
definovatelné a mozna iracionalni. Jedinec s velkou pravdépodobnosti citi nadSeni
viz ptiloha A.

1.4 Socialni skupina — dynamika celku

Skupiny jsou socialn¢ nejvyspélejsi podoby kolektivit. Fungovani a vztahy
v socidlnich skupinach jsou tizce propojeny s evoluéni cestou naSich pfedkt napfi¢
epochami zemé€. Touto kapitolou zaéneme konkrétné objevovat slozité vztahy
vyskytujici se v pracovnim prostiedi. Jejich provazanost je nad ramec této prace, a
proto se zamétime na zakladni charakteristiky a élenéni skupin.

1 Rybka Horavka, které je vyoperovan pfedni mozek (sidlo reakci slouZici soudrznosti hejna), se
v b&Zném pfipadé jiz po prvnich pohybech ohlizi po svych druzich z hejna a necha se jimi ovlivnit.
Nikoliv oviem rybka bez pfedniho mozku. Pokud ta chce z néjakého dlvodu jinam, vyplave
odhodlané zhejna a to ji nasleduje. Operované zvife se tak stalo, pravé pro svij defekt,

jednozna&nym vidcem hejna. Cim vice ryb vyplave stejnym smérem, tim dfive za sebou potahnou
hejno.
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Zivot ve skupiné je pro nas kazdodennim chlebem. Chodime mezi ptatele, do
rozliénych klubl, do $kol a samoziejmé také do zaméstnani. V kazdé socialni
skupin€ existuje ur¢itd skupinova dynamika. Tato je pochopitelng vzdy zavisla na
socialnich interakcich a prostiedi. Jak muZeme definovat socialni skupinu?
Z mnoha definic vybiram nasledujici dvé.

Internetova encyklopedie Wikipedie [cit. 2009-25-4] uréuje pojem socialni
skupiny takto: Socidlni skupina je sociologicky pojem oznacujici socidlni utvar, o
némz plati:

1) je tvofen dvéma nebo vice osobami, hrajicimi vzijemné se dopliujici a
podmiriujici role;

2) sklada se z ¢asti, které maji strukturalni ¢i funkéni vyznam, coz je oddéluje od
samotnych jedinci;

3) cleny skupiny spojuje vziajemnd komunikace, normy, vzajemna o¢ekavani a
spole¢né vykonavana ¢innost.

Reichelova (2003, s. 61) definice tvrdi, Zze socialni skupina je ,,opakovand,
systematicka a stabilizovana interakce mezi uréitou mnozinou jedincu.

Zivot v socialni skuping a vztahy s jejimi &leny poskytuji jedinci riizné jistoty,
zUstaneme-li u vy$e uvedeného, tak naptiklad jistotu prinaleZitosti a uritého
postaveni ve skupiné. Jedinec véfi v silu spoleéného piekonavani piekazek, ve
spole¢né nachdzeni feSeni a v pfipadé ohroZeni ma pocit vétSiho bezpedi.
wDileZitou znamkou skupiny je pocit ,,my*, tedy jakési skupinové védomi, které
pristusniky odlisuje od neclenmi. K dalsim dileZitym znakim patFi napf. spolecny
cil, skupinové normy, vytvareni skupinovych roli a struktur.© (Jandourek, 2003, s.
82) |

Samoziejmé, Ze clenstvi ve skupiné pfindsi i nutnost pfizplsobeni a potlateni
svych individualnich z&jmui. Jednéni, které je z hlediska jedince vyhodné, totiz
nemusi byt vyhodné z hlediska skupiny jako celku. To plati jak v pozitivnim tak v
negativnim smyslu, viz piiloha B. Naptiklad pracovni skupina ovlivni a koriguje
jak tvrdé drice, ktefi trhaji normy, tak i lenochy.
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1.4.1 Tridéni socialnich skupin

Socialni skupiny jsou velmi slozité varianty lidského sdruzovani a seskupovani.
Jiz samotné kombinace niZe uvedenych klasifikaci mezi sebou davaji vzniknout
rozliénym socialnim skupinam s pestrou paletou chovani jejich ¢lend.

Reichel (2003) klasifikuj socialni skupiny podle

o velikosti (mala, velka),

e zpusobu vzniku (formalni, neformalni),

e charakteru vnitinich vztahll (primarni, sekundérni),
e typu Clenstvi (automatické, dobrovolné, vynucen¢),
e piistupnosti (inklusivni, exkluzivni, ohrani¢en¢),

e trvani (docasné, trvalejsi, stalé),

e zaméfeni (vyd€le¢né, zajmové, pratelské ...),

e prostorového rozptyleni,

o c¢lenské ptislusnosti (vlastni, cizi),

e identifikace se skupinou (vlastni, cizi),

¢ obsahu (jednofunkéni, vicefunkéni, nadfunkéni).

1.4.2 Postaveni v socialni skupiné

»Moznost existence skupiny a schopnost jejiho fungovani zavisi na integraci a
organizaci jednotlivych osob. Jednotliva osoba tak prostiednictvim svych hodnot a
norem ovliviuje ostatni cleny. RovnéZ tak je skupina oviiviiovina kvalitou
aktualnich vzdjemnych interakci osob a socioekonomickymi podminkami, tzn.
neustalym vzdjemnym pusobenim mezi skupinou, jejim prostéedim a jinymi systémy,
jejichz je soucasti.* (Belz, Siegrist, 2001, s. 43)

Toto podnétné a logické konstatovani je nutné doplnit o faktor nejistoty.
Zakladem je uvédoméni, Ze sttedem déni je Eloveék, jehoz miZeme oznalit za
nepfedvidatelnou veli¢inu. Co ztoho tedy pro nas? Uvédomujeme si, Ze ,/Jidské
systémy jsou na rozdil od systému fyzikalnich oteviené, nebot mohou samy od sebe
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vstupovat do vztahii s prostiedim a vysledek interakci se neda predvidat. To
znamend, Ze jejich identita je dynamickd. Také mezilidské systémy vSak maji zcela
urcité vilastosti, to jest pravidla hry, podle kterych se chovaji* (Belz, Siegrist,
2001, s. 43)

Je ziejmé, Ze v kazdé socialni skupiné jsou nastoleny vztahy, které ur€uji misto a
postaveni jedince ve skupiné. Podvédomé a védomeé dodrzovani hierarchie je
naprosto nezbytné pro udrZeni skupiny. Jak poznamenava Reichel (2003), nej¢astéji
je operovano s pojmy

e Pozice - situyje jedince na ur€ité misto v uritém socidlnim prostoru,

¢ Role - vyjadfuje ofekavani socialniho okoli, Ze se jedinec bude chovat
zpusobem odpovidajicim jeho umisténi,

e Status - soubor moznosti, prav a privilegii jedince ve skupinég,

e PrestizZ - spolecensky pfiznadvané ocenéni.

1.4.3 Stadia rozvijeni skupiny

Popis vyvojovych fazi skupiny se v literatufe objevuje velmi Casto. Nejblize
k naSemu tématu ma vSak konstrukce Bedrnové (2008). Budeme z ni v této kapitole
vychazet.

Aby mohla byt skupina zralou a aby byla schopna efektivné fungovat, je
zapotiebi, aby si prosla n€kolika stadii svého vyvoje. Tato stadia mohou negativné
ovlivriovat jeji fungovani v mnoha oblastech, tomu se v$ak nelze vyhnout. Podle
Bedrnové (2008, s. 107) rozeznavame tato stadia vyvoje skupiny:

Orientacni - Clenové skupiny jsou nejisti a maji obavy o své postaveni. Probiha
testovani pfiméfenosti socialniho chovani.

Konfrontaéni - Je to doba vzajemného ,,otukavani®, zkousSeni a provéfovani.
Hledani si vlastniho mista v mocenské struktufe. Skupina se formuje. Objevuji se
drobné formy vzpoury.
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o Utvaieni pravidel - Clenové maji pocit, ze nalezli své role v tymu, a proto se
rozviji tymova soudrznost. Na vyznamu nabyva respektovani sociadlnich norem.
Pravé v této fazi vznika spontanni védomi ,,my*.

e Vykonnostni - JiZ jsou vyfeSeny zasadni rozpory tykajici se moci a autority.
Vznika spoleéna odpovédnost. Orientace na budouci pracovni ukoly. Typické je
uvolnéni a aktivita ¢lent skupiny.

e Udrzeni - Posilovani vSech pozitivnich ryst tymové prace.

Zda se, ze tato evolucné pieddefinovana naslednost vyvoje skupiny vede k jeji
stabilit€. Skupina se tak stava pfizptisobivou vii¢i pozadavkiim situace. Je efektivni
a zrala aZ do doby ptichodu dal$iho vlivného jedince ¢i vyrazné zmény situace.
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2 Tym - teoreticka vychodiska

Pfi nasi deduktivni cesté jsme za¢inali popisem organizovaného hejna. Dalsi
urovni bylo davové chovani a jeho projevy. Nasledoval pfesun k vysoce
organizovanym strukturam, tedy socidlnim skupindm. V tuto chvili se zaméfime
jesté presnéji - budeme hovofit o pracovni skupin€ a pracovnim tymu.

Internetova encyklopedie Wikipedie [cit. 2009-26-6] definuje tym takto: ,,7ym (z
angl. team, puvodni vyznam ,, sprezeni ) je skupina lidi, ktera spolecné plni néjaky
kol nebo chce dosdhnout urdity cil, coz je mozné jen p¥i spolupraci vsech clenu ...
v podniku tvoFi tym skupina spolupracovnikii, kteri pracuji na spolecném ukolu -
pracovni skupina.”

Mame li konkrétné€ji definovat pojem tymu a chceme-li se pfiblizit naSemu
tématu v dal$im textu, je pfihodné zvolit Plaminkovo (2000, s. 254) doporucéeni
s ndzvem ,,Desatero dobrého tymu*. Timto desaterem si jasné a pfehledné
vymezime smysl, funkci a strukturu tymu.

Dobry tym:

1) Ma srozumitelné cile, se kterymi se jeho ¢lenové identifikuji, a které je pro-
to dovedou motivovat.

2) Ma pfimétfenou velikost - takovou, ktera umoziuje, aby se lidé mezi sebou
individualné dobie znali.

3) Jeho ¢lenové maji dobie rozdé€lené role - tak, aby existujicich rozdild mezi
nimi bylo vyuzito k vytvafeni synergie.

4) Jeho Cinnost je tispé$né koordinovana uznavanou vidéi osobnosti nebo spo-
le¢nym usilim ¢lend.

5) Jeho c¢lenové spolu komunikuji pravidelng, oteviené a pfimo.
6) Mezi jeho ¢leny je duvéra a jistota vzajemné podpory.

7) Jeho ¢lenové maji schopnost kritického uvazovani a spoleéného poudeni z
vlastnich chyb.

8) Jeho ¢lenové uméji registrovat a vyuzivat své uspéchy a spoleéné se z nich
radovat.
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9) Ma dobrou schopnost rozloZit pozornost mezi dosahovani vysledki, zdo-
konalovani procesu spoluprace a uspokojovani individualnich potieb svych
¢lentl.

10) Dosahuje dobrych vysledkd, plni stanovené cile, ma jednoduse Gspéch.

2.1 Pracovni skupina — zakladni znaky
Pracovni skupinu je pochopiteln€ mozné zasadit do v8ech klasifikaci socialnich
skupin, tak jak o nich hovoii Reichel (2003, s. 79).

Dal8i zasadni znaky pracovni skupiny, které ptedstavime, uvadi Bedrnova
(2008, s. 86):

e spolecné cile,

e spolecnou Cinnost,

e vnitini strukturu pracovnich pozic a roli,

e Casté vzdjemné osobni kontakty mezi spolupracovniky,
o relativné trvalé socialni vztahy,

e spole¢né pracoviste,

e vé&domi piislusnosti ke skuping.

2.2 Pracovni tym a zakladni prvky

Je specifickym druhem pracovni skupiny. A¢ se béZné zaméiuje pojem pracovni
tym za pracovni skupinu a naopak, je mezi nimi n€kolik odlisnosti. Tyto zmifiuje
Bedrnova (2008):

Neexistence vnitini formalni organizacni struktury tymu - Nejsou zde uréeny
formalni vertikalni a horizontalni mocenské kooperacni vztahy. Jedinym spole¢nym
prvkem je zde jmenovani vedouciho.
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Podavani spoleéného vykonu a spoleéna odpovédnost za jeho vysledky.

Casové omezeni existence tymu - Jeho trvani konéi asto v okamziku pfedani
vysledkil prace.

Pracovni tymy jsou velmi dobfe ptizplisobeny pro feSeni slozitych
interdisciplinarnich a tézko strukturovanych tkold. Pravé proto je velmi dilezité
nejen spravné zvazit vybér, ale i rozvoj pracovnikd. V tymu vznikaji velmi
intenzivni osobni kontakty. Z tohoto divodu je napiiklad dblezité ptihlizet pfi
vybéru ke vzajemnym sympatiim ¢i antipatiim.

Bedrnova (2008, s. 94) také konstatuje, Ze ,,v pracovnim tymu by méli byt pokud
mozZno zastoupeni reprezentanti co nejSirsiho spektra profesni, funkcni,
demografické i osobnostni struktury. S timto tvrzenim je mozné obecné souhlasit.

Nechavam vsak na zvazeni ¢tenafe, zda je tento stav prakticky uskutecnitelny.

Pracovni skupina a pracovni tym jsou pro nas pfili§ velkym rozliSenim. Veskeré
nasledujici charakteristiky a principy, na kterych tym stoji, a které jsou obsaZeny
v dalSich ¢astech této prace, je mozné aplikovat rovnocenné na oba dva pojmy. Pro
prehlednost se tedy budeme drZet pojmu ,,Pracovni tym*.

Prostfednictvim nasledujicich oddilt si pfiblizZime nékteré podstatné prvky
vyskytujici se v pracovnim tymu, bez nichZ by tento nemohl spravné fungovat.
Absence nekterého z niZze uvedenych prvki by znamenal pro pracovni tym ztratu
efektivity. V hor§im pfipadé by se pracovni tym rozpadl, nebot’ by se vytratila
jedine¢na kvalita pracovniho tymu.

2.2.1 Synergicky efekt

Hartl (1993, s. 205) definuje tento pojem takto: ,,Symergie je zmnoZeni sily a
vykonu podle principu, Ze spojeny vykon dvou jedincii je vySSi nez prosty soucet
vykonu kazdého z nich.* Co jej muze zpusobovat? Napf. vztahy jedinch mezi sebou
a doplfiovani nedostatkli pfednostmi jinych kolegi nebo ptipady, kdy napady
jednoho stimuluji myslenky ostatnich. V jednoduchosti jde o to, Ze vykon skupiny
prevysuje soucet individualnich moznosti kazdého z jejich ¢lent.
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Plaminek (2000) zavrhuje pfi definovani synergie standardni racionalni poCty. A
musime mu dat za pravdu, Ze v tomto piipadé skute¢né neplati jednoducha rovnice,
napf. 1+1= 2. Nasledné& pracuje se svym konstruktem, ktery logicky lépe vystihuje
synergii a jeji podstatu.

1+1 »2+v

,V* v tomto piipadé znaéi vztahy mezi s€itanci, neboli kolegy. Plaminkovi tedy
jde nejen o samostatné plsobeni jedince, ale i o socialni rozmér uplatriujici se
v pracovnim tymu. Bere v uvahu kvalitu vztahii mezi ¢leny. Vztahy s kolegy se
mohou nachylit do t¥i naslednych poloh:

e Minusova — jiz Plaminek nazyva ,antinergii“. Typické je, Ze clenové

vvvvv

e Neutrilni - pfi které plati standardni zakony aritmetiky. Tedy 1+1=2.

e Plusova - pravé zde ¢lenové pracovniho tymu vyuZivaji rozdily mezi sebou k
vytvafeni novych hodnot a jejich sily se vzajemné podporuji. A praveé zde se
definuje synergie. Zde vznikd pfesah synergie i sjeho pozoruhodnym
vypocltem.

Bélohlavek (1996, s. 153) pohlizi na synergii z jiného uhlu. Jeho rovnice
SE=VT-VSI

zde ukazuje rozdil mezi sehranym tymem (VT), od néhoz se od¢ita vysledek
dosaZeny souhrnem jednotlivych individui (VSI).

Na www.vedeme.cz je mozné ziskat podnétné informace k tématu synergie.
Ptikladem mutze byt vyzkum na vzorku 760 participantt, jenZ zkoumal vysledky p#i
feSeni mentélnich problémi a chybovost pfi dosahovéani vysledkii. Na skupinach
sestavajicich ze dvou, tfi, ¢tyt az péti Elent bylo zjisténo, Ze ,.skupina dosdhla
lepsich vysledki s vétsi efektivnosti, nez byl nejlepsi vysledek ekvivalentniho poctu
samostatné pracujicich lidi ... vysledky skupiny o dvou lidech se prakticky nelisily
od vysledkit dvou nejlepSich jednotliveu, ale skupina méla mensi chybovost ... Toto
zjistént vedlo k zavéru, Ze skupina o velikosti tFi je nutnd a zdarovern postacujici na
to, aby produkovala lepsi intelektudlni vysledky, neZ ekvivalentni pocet jednotlivci
s intelektualni kapacitou toho nejlepstho.“ [cit. 2009-18-11]
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Na tomto misté¢ je mozné si také pFipomenout minulou kapitolu, nebot

k maximalnimu synergickému efektu ve skuping totiz dochazi az poté, co si proSla

strastiplnou cestou vSech Sesti fazi vyvoje skupiny. Tedy jinymi slovy teprve kdyz
je skupina zrala.

2.2.2 Kooperace / Spoluprace

Rozdily mezi terminy spoluprace a kooperace se v literatufe ponckud stiraji.
Cinnost ve skupinach je vsak bez nich prakticky nemyslitelna. Belz, Siegrist (2001,
s. 214-215) povazuji za jejich hlavni znaky ,,spolecné jedndni riznych osob ve
skupiné v zdjmu spolecného cile. Clenové skupiny nejsou pritom jednotni, pouze
pokud jde o vytéeny cil, ale jsou jednotni také v tom, jaké cesty FeSeni vedou k jeho
dosaZeni.“ Belz a Siegrist dale pokracuji v pozitivnim duchu a to formou hledani
spoleénych prvkl podporujicich kooperaci:

Piedpoklady efektivni skupinové price

Vzajemné akceptovani ucastnikil: ,,Beru t€ takového, jaky jsi...

Otevienost komunikace o obsahu a vztazich: ,,Klidné fekni, co si myslis, co t&
roz<€iluje nebo z ¢eho mas radost...”

Vsichni se podileji na hledani cile a cesty: ,,Co si o tom mysli ostatni...?

Kolegiélni rozdé€leni prace: ,,Co mohu udélat ja, ¢eho se ujmes ty?*

Projevy tymového ducha skupiny

Jednotlivi u¢astnici se citi ve skupiné jako doma.

V3ichni se citi jako pfislu$nici skupiny, mohou se sami rozvijet, rozhoduji se
sami, a tim jsou relativné nezavisli.

V pracovni skupin€ existuje vécna odborna spoluprace v uvolnéném a
radostném skupinovém klimatu plném humoru.

Péstuji se také soukromé kontakty.
Vykonnost jednotlivych u¢astnika je snahou vSech.

Kazdy se miize uplatnit tak, jak umi, a ostatni mu poskytnou zpétnou vazbu.
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Podle B&lohlavka (1996) je spoluprace spojenim dvou faktori:

¢ Soudinnost - ¢&lenové skupiny soudasné pracuji na ukolu a sdileji od-
povédnost za vysledek. V ptipadé chyb lze nedostatky jednotlivch
kompenzovat zasahy jinych ¢lenil skupiny.

e Koordinace - pfi ni jde o odpovédnost za tkol, ktery je plnén postupné.
V ur¢ité chvili se na ukolu podili nékdo jiny. Pfi dokonceni jedné faze
skupina pfedava ukol nasledujicimu jednotlivei nebo skupin€. Chyby v tomto
piipadé ovliviiuji celou skupinu.

Vyznam spoluprace je posilen pristupem efektivnich manaZert, ktefi o
spolupraci tikaji, ze ,je dnes povaZovana za samostatnou manazerskou funkci, kterd
je potiebna pro dosaZeni harmonie mezi usilim jednotliveu a dosazenim
skupinovych cilu.* (Palan, 2002, s.104)

Koukoliktiv nazor (2007, s. 71) je v tomto sméru velmi podnétny a opira se o
védecké experimenty, jez ,dokazuji, Ze se v pripadech altruistické spoluprdce
v lidském mozku aktivuje vyvojové stary systém odmény. Prijemny pocit plynouci
z altruistické spoluprdce je tedy v lidské hlavé do jisté miry zakodovany. ProtoZe se
pritom aktivuji vyvojové staré oblasti mozku, Ize predpokiddat, Ze jeho cinnost v
tomto sméru predchdzela vzniku vyvojové vétve vedouci k soucasnému ¢lovéku.*

Koukolik (2007) na jiném misté poznamenava, Ze soutéZivost nevyvolava mezi
lidmi, a miZeme s jistotou ¥ici, Ze ani mezi pracovniky, snahu podavat vyssi vykon.
V konec¢ném disledku jde spiSe o efektivni sdileni a rozmnoZovani spole€nych
zdrojii. To znamena recipro¢ni spolupraci. Pro skupinu miiZze byt z dlouhodobého
hlediska destruktivni, pokud je usili, které by mohlo byt vénovano dosahovani
spole¢nych cili, zaméfeno na ziskani vyhod a pfevahy proti ostatnim.

Nezavisle na Koukolikovi se setkavame v praxi s ,,obvyklou domnénkou, Ze
soutézivost vyvolava mezi pracovniky snahu podavat daleko vyssi vykon a tim
pozitivné  ovliviuje vysledky skupiny“. SkuteCnost je ovSem ponékud
komplikovanéjsi, nebot’ ,,vysledky casto zaviseji na efektivnim sdileni spolecnych
zdroju (napr. financi). Pokud lidé nedokdzi spolupracovat, pak je spravedlivé
rozdeélovani zdroju skoro nemozné, protoze kazdy touzi urvat co nejvice pro sebe.
Vzdjemné soutéZeni vyvolava podezirani a zavist mezi spolupracovniky.“
(Bélohlavek, 1996, s. 153)
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2.2.3 Duvéra v socialnim kontextu

Internetova encyklopedie Wikipedie [cit. 2009-15-9] definuje divéru takto:
LDiuvéra (ze starocestiny do-vierie) znamend vztah spoléhdni na druhé lidi,
instituce nebo véci.*

Jeji podstatou je predvidatelnost jednani druhych. Zcela jisté je nejsilng€jSim
prvkem puisobicim ve skupinové dynamice. Clov&k, ktery je $patné &itelny, a jeho
¢iny nelze doptfedu odhadnout, neni divéryhodny. I zde plati, ze pokud vidime, ze
nam nékdo davétuje, vyvola to zakonité nasi divéru vii nému.

Neni dost dobfe mozné ptedstavit si vyborné sehrany a funkéni pracovni tym, ve
kterém vladne nedivéra mezi Cleny tymu. Takovy tym zcela jist¢ nedokaze
generovat kvalitni vysledky, nebo takové vysledky, které by dozajista v pfipadé
davérné spoluprace generovat mohl.

Jak divéru péstovat;

e pfiznavame své chyby,
o sdilime s ostatnimi daleZité informace,
e povzbuzujeme participaci,

e nechavame prostor k tomu, aby si pracovnici fidili vlastni praci.

Ztrata davery vtymu zakonit€¢ zpomali jeho vykon. Jeji op€tovné nabyti
pfedpoklada intenzivni komunikaci mezi ¢leny tymu. Potfeba divéry je tedy opét
nemyslitelnou soucasti pracovniho tymu. Nasnadé je jeji propojeni
s kompetencemi. Vzdyt schopnost komunikovat a schopnost Celit konfliktnim
situacim patii do socialnich kompetenci viz. oddil 3.9.1.
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2.2.4 Koherence - vyhody a rizika

Internetova encyklopedie Wikipedie [cit. 2009-15-9] definuje koherenci
nasledovné: ,,Koherence (z lat. co-haereo, drZim pohromadé) znamenad soudrznost,
at’ uz fyzickou nebo logickou.*

Pokud si jsou jedinci v pracovnim tymu védomi toho, Ze se vSichni vzajemné
potfebuji a citi-li uspokojeni z blizkosti ostatnich, znamena to, Ze ,,tahnou za jeden
provaz a jsou soudrZni. Jde o proZivani védomi ,,my*“. Koherence se objevuje ve
fazi vyvoje pracovniho tymu, kdyZ jsou jiZ definovany role ¢leni a tito o nich
vzajemné védi. Az v této fazi se vlastné pocina budovat tym. Bélohlavek (1996)
tvrdi, Ze pracovni tymy, které jsou soudrzné, vykazuji vétsi spokojenost ¢lentl, pra-
cuji efektivnéji a jejich €lenové komunikuji mezi sebou Eastéji bez nekonstruktivni
kritiky.

Koherence nicméné obsahuje i rizika, ktera mohou ovlivnit nejen spravna
rozhodnuti pracovniho tymu jako celku, ale i pracovni efektivitu. Uvedeme si dvé

nejcastéji uvadéna rizika:

Skupinové mysleni (groupthink)

Bélohlavek (1996) ptedstavuje skupinové mysleni jako nazorové spoleény zpiisob
mysleni vznikajici ve vysoce soudrzné socialni skupiné. Podle jeho slov vede pravé
tato soudrZznost k destruktivni jednomyslnosti skupiny. Skupina pfezira realitu a
nekriticky hodnoti skutenost. Skupinové mysleni vznikne vSude tam, kde pisobi
silny, vzristajici a stresujici pracovni tlak spojeny s t€snym osobnim vztahem
spolupracovnikil. V tomto ptipad¢ se Casto hovoii o skupinové hlouposti. Skupina
zapudi v8e, co svéd¢i v jeji neprospéch, a zvoli jednu myslenku, ze které udéla
dogma.
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Bélohlavek pfebird pojem skupinova hloupost od amerického psychologa
Irvinga Janise, ktery jej poprvé pouzil v roce 1972 a charakterizuje ji osmi
skupinami pfiznaki:

e iluze nezranitelnosti,

e racionalizace chybnych rozhodnuti,

e vira v moralni opravnénost rozhodnuti skupiny,

e sdileni myslenkovych stereotypt,

® autocenzura,

e iluze jednomysinosti,

e pocit pratelské harmonie,

e ochrana pied negativnimi informacemi.

Socialni lenost

Bélohlavek (1996) ve své publikaci rozeznava, jako dalSi prvek snizujici
efektivitu tymu, socialni lenost. Jeji projevy byly objeveny francouzskym
zemédélskym inzenyrem Ringelmannem, ktery si v§iml, Ze tfi lidé, ktefi tahnou
spole¢né za provaz pti pietahovani, dosahuji pouze dvou a ptl nasobku vykonu
jednotlivee a osm lidi dosdhlo méné nez Ctyfndsobku vykonu jednotlivce.
Bélohlavek nastitiuje nékolik diivodi pro socialni lenost:

e jednotné Gsili (Ostatni se ulivaji, pro¢ ja bych se mél namahat?),

e ztrata osobni odpovédnosti (Ztratim se v davu, co bych se honil?),

¢ snizeni motivace vzhledem ke sdileni odmény (Pro¢ se snazit, kdyZz nakonec
vSichni dostanou stejné?),

e ZhorSeni koordinace,

e vnimani Ukolu jako nedtileZitého nebo piili§ snadného.
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2.2.5 Mentalizace v socialnich souvislostech

Nakolik patfi mentalizace do této prace? Jaky je jeji vyznam pro fungovani
tymu? Chceme-li najit odpovéd’ na tyto otazky, je tieba podivat se na jeji funkci.

K orientaci v této problematice je pro nas nejvyznamnéjs$i Koukolik. Podkladem
je podle jeho slov ,,schopnost vyvinuta v plné mire jen u lidi, schopnost »Cist« a
»idét« dusevni stavy svych bliznich stejné jako ty viastni. Odborné se ji Fika teorie
védomi (theory of mind) ... nejpresnéjsi ndzev zni mentalizace* (Koukolik, 2007, s.
27)

Koukolik (2007) dale upfestivje: ,,Podivame-li se na tvér a drzeni téla nékoho ze
svych bliznich, vime velmi zdhy, co se v ném déje. Jestli je Stastny, smutny,
rozzlobeny, nesoustiedény, Cerstvé zamilovany, ustarany, zda mad strach, &i zda ho
néco pravé velmi zaujalo. Vlastné miiZe jit i o docela ciziho clovéka ... Schopnost
mentalizovat souvisi s vyvojem prednich Casti Celnich lalokit mozku, téch, jimZ se
Fikd prefrontdlni.”

K objasnéni fyziologické podstaty samotného procesu mentalizace ndm poslouzi
zrcadlové neurony, jez byly nedavno objeveny a staly se zakladni soucésti tohoto
systému. Pojmenovani vyplynulo z jejich vlastnosti. Zrcadlové neurony tedy
funguji jako ,.skupiny nervovych bunék, které napriklad 7idi pohyby ruky a vydavaji
vzruchy, které se daji snimat a zaznamenavat. Zrcadlové neurony vydavaji vzruchy
odpovidajict Fizeni ruky nebo jiné cinnosti tehdy, kdyz jejich nositel rukou nehybe
nebo zminénou jinou ¢innost neprovozuje, ale jen se na ni diva. Zrcadlové neurony
tedy »zrcadli« cinnost stejnych neuronu v hlavé jiného prislusnika druhu. Zr-
cadlové neurony umoznuji »modelovat« Cinnost a niterny stav jiného prislusnika
druhu ve viastni hlaveé, niterné si ji predstavit, prozit. Mame-li trapny pocit z
chovani svého blizniho, jemuzZ je trapné, pocitime-li bolest prozivanou nékym
blizkym tak, jakoby bolelo néco nds samotné, dokaZeme to proto, Ze mame zrcadlo-
vé neurony.“ (Koukolik, 2007, s. 31)

Shrnu-li vy$e uvedené tak musim konstatovat, Ze mentalizace je ,,lepidlem™ &i
pojivem jakéhokoliv mezilidského vztahu. V naSem pfipadé je mentalizace
sluéujicim prvkem pro synergii, spolupraci, koherenci i divéru.

Ve vztahu ke skupiné nebo tymu je nutnou soucasti prvniho, tedy orientaéniho
stadia jejtho vyvoje. Zaroveii je po celou dobu fungovani tymu jeji p¥itomnost
posilujicim, udrZzujicim a uklidiiujicim faktorem. Mentalizace je také zpétnou

26



vazbou. Jedinec se diky ni miize 1épe orientovat v psychosocidlnich souvislostech.
Zcela pochopiteln€ je vyuZivani této schopnosti podstatnym prvkem pro udrZeni
vztahil s kolegy, a tim ke kvalitng&jsi spolupraci, hlubsi divéke, silngjsi koherenci a
efektivnéjsi synergii.

2.2.6 Tymové role

Bedrnova (2008, s. 86) poukazuje na dynamickou stranku pracovniho zafazeni,
na tymovou roli. V tomto piipadé definuje tymovou roli jako ,,oéekdvany standard
Jjedndni zaméstnance, vyphvajici z jim zastdvané pracovni pozice.” Toto oekavani
plnéni role je pro tym nutné, nikoliv viak beze zbytku splnitelné. Kazdy pracovnik
je jedineCna osobnost, a pravé proto je zvladnuti pracovni role vzdy zatiZzeno
subjektivnim pohledem. Pro pracovnika je nezbytnd zpétnd vazba, napiiklad
v ramci hodnoticich pohovort, kdy své pfedstavy porovnava s pracovnim okolim.

Bedrnova (2008, s. 89) dale uvadi komplikace ostatnich subjektti pti posuzovani
zvladani vykonu role. Vliv zde maji pfedevsim

¢ vlastni pfedstavy o pracovni roli,

e pfedstavy a ocekavani spolupracovniki,

e predstavy a ocekavani fidicich pracovniki,
e pfedstavy a oekavani vnéjsiho okoli,

e skutecné zvladnuti pracovni role.
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2.2.7 Organizaéni podminky

Zadny tym neZije v nejistém vzduchoprazdnu. Je povétsinou obklopen slozitou
siti organizaCnich vztahl. Tymy jsou pevné uchyceny v organizaénich strukturach
podniki €i jinych instituci. Tyto vztahy zcela pravem povaZuje za vyznamné pravé
Rolf (1998), kdyz rozlisuje:

* organizacni provizanost - kdy vedeni vytvaii vhodné ramcové podminky
Jako pfenaSeni odpovédnosti a kompetenci, vyjasnéni pozic v celopodnikové
struktufe,

e spravnou logistiku informaci,

e materiilni a motivacni podporu.
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3 Kompetence - identifikace, typy a déleni

3.1 Vnimani kompetenci ve spole€nosti

Pojem kompetence, tak jak o ném bude nejCastéji hovofit tato prace, neni
vSeobecné pochopenym a zndmym pojmem. V neobeznamené spolec¢nosti ziskame
na polozené otazky Co jsou to klicové kompetence? A kdo je kompetentni? ptevazné
nejednoznacné odpovédi zalozené na intuitivnich tsudcich. PoloZime-1i tyto otazky
skupiné osob, zjistime nasledujici - po pfek onani prvotni nesmélosti se nazory
postupné sjednoti na nejjistéji znéjici definici dominantniho jedince. VétSinou se
tedy jedna o odpovédi typu: Ten, kdo ma pravo néco rozhodnout, zvratit rozhodnuti
nebo ¢lovék s moznosti podepisovat dulezité dokumenty. Odpovédi dotazanych osob
jsou ve své podstaté spravné a platné, ale ptesto pon€kud vagni.

Predchozi informace je postavena pouze na mém osobnim priizkumu a z&jmu o
oblast kompetenci. Tyto informace neprosly fadnym vyzkumem a jejich vypovédni
hodnota nemusi byt nijak validni. Pfesto se mi tim potvrdily nékteré hypotézy.
Ukazuje se, Ze s modernim pojmem kompetence a jeho vymezenim je obeznamena
pfevazné jen akademické obec. Laiklim z fad Siroké vefejnosti je moderni pojem
kompetence ponékud skryt. AE se kompetence v souCasnosti stavaji ,,modnim
zbozim®, a to prevaZzné mezi manazery, ktefi jsou svymezenim kompetenci
obezndmeni podstatné 1épe, v povédomi béZného obdana se tento pojem zatim
neukotvil. NemilZeme se nicméné divit. Vidyt pojem kompetence prosel
v poslednich desetiletich boutlivym vyvojem.

Podobné se k pochopeni terminu samotného stavi i VeteSska (2008). Ve své
publikaci naznacuje pravé Gzké chapani tohoto terminu laickou vefejnosti.
Kompetence jsou podle Vetesky synonymem pro moznost vyjadfit se k n&jakému
problému &i opravnéni o nééem rozhodnout.
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3.2 Kompetence - vymezeni pojmu

Poprvé popisuje klicové kompetence v roce 1974 D. Mertens. Pojmenovava je
zpodatku kliGovymi kvalifikacemi, a to ztoho diivodu, Zze pomahaji vyrovnavat
pracovniktim naroky flexibilniho sv€ta prace.

Na tomto mist&¢ nemohu neokomentovat pozitivni posun ve vymezeni pojmu
kompetence. Na serveru Wikipedie se objevuje tato hola a standardné pouzivana
definice [cit. 2008-5-9] ,.Kompetence jsou svérend oprdvnéni a povinnosti.
Pouzivime termin kompetentni a opak vyjadiujeme slovem nekompetentni.*

Dvanact mésicii po uvefejnénim vyse citované definice jiZ pojem samotny koSati
a posunuje se k modernimu chapani svého vyznamu. V encyklopedie Wikipedia
[cit. 2009-20-9] tedy nalezneme tvrzeni, Ze ,.Kompetence (z lat. con-petere,
shodovat se, souhlasit) znamend schopnost, zpusobilost nebo opravneéni. Osoba,
kterd je v urcité oblasti md, je kompetentni, v opacném pripadé nekompetentni ... V
personalistice se rozlisuji odborné kompetence a kompetence kvedeni ... Ve
Skolstvi se Casto hovori o klicovych kompetencich, coz maji byt dovednosti,
rozhodujici pro budouci spolecenské nebo profesni uplatnéni mladého clovéka.*

Encyklopedie CoJeCo [cit. 2009-20-9] bohuZzel nepodava podrobnéjsi vymezeni
kompetenci. Vyjadifuje se tak, Ze kompetence zastupuji ,rozsah piisobnosti,
pravomoc, souhrn opravnéni a povinnosti, které jsou svéFemy prdvmi normou
urcitému organu nebo organizaci.*

Pouze u zakladniho vymezeni pojmu kompetence také zistava VSeobecna
encyklopedie Universum (2003, s. 510), ktera predklada nasledujici: ,,Kompetence
[z lat. Competere - prisluSet], pravo vymezeni okruhu spoleénych vztahi, v némsz
statni orgdn (popr. orgdn samospravy) miZe, pFipadné musi vykondvat svou
pravomoc. Je o souhrn oprdvnéni a povinnosti, které jsou svéfeny prdavni normou
urcitému organu nebo organizaci.*

Pravdépodobné nejvystizn&jsi definice, kterd komplexné shrnuje predesla
tvrzeni, vymezuje pojem kompetence jako ,, jedinecnou schopnost clovéka iispésné
Jjednat a ddle rozvijet sviij potencidl na zdkladé integrovaného souboru viastnich
zdrojui, a to v konkrétnim kontextu riuznych ikolu a Zivotnich situact, spojenou
s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za svd rozhodnuti odpovédnost.*
(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 27)
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Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) povazuji kompetence za pomérné stabilni
charakteristiku osobnosti. Tvrdi, Ze pokud pozname Groven konkrétni kompetence,
jsme schopni rozpoznat chovani a jednani ¢lovéka v mnoha S$iroce pojatych
situacich a jsme schopni odhadnout, jak bude tyto situace fesit. Kompetence nam
napovida, jak se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat.

Na tomto misté je snad vhodné konstatovat, Ze kompetence jako takové, i pies
nejednotnost jejich chapani, vzdy existovaly a budou existovat i nadale. To
podstatné tedy neni objeveni kompetenci jako takovych, vzdyt tyto jsou v piirodé
latentné skryty jiz miliony let, ale jejich popsani, definovani a ur€eni jejich
uzite¢nosti pro spole¢nost.

Podnétné a zarovenn ekonomicky logické a lidské konstatovani predkladaji
Veteska, Tureckiovd (2008, s. 79), kdyz si pokladaji a nasledné zodpovidaji
nasledujici otazku: ,,4 kdy tedy miizeme o jedinci Fici, Ze je profesné zpusobily nebo
Ze ,,md kompeteci“? Kdyz védomé, ucelné a efektivné vyuziva sviyj lidsky potencidl,
je prevazneé dlouhodobé uspésny ve vykondvanych éinnostech a v riiznych oblastech
svého Zivota a kdy? to jemu i jeho okoli prindsi také radost, nejen uzitek.”

3.3 Schopnosti — vymezeni pojmu

Schopnosti sdruzuji a obsahuji veskeré zdroje kompetenci a jsou nadstavbou pro
zakladni slozky kompetenci. Psychologicky slovnik hovofi jasné€, kdyz tika, Ze
schopnost je ,,soubor predpokladii nutnych k uspésnému vykonavani uré. éinnosti,
dovednosti; dle JP.Guilforda vjemové: zrak, sluch aj. Psychomotorické a

intelektudlni (poznavaci), vyvijeji se na zdkladeé vioh ... a to ucenim.“ (Hartl, 1993,
s. 188)

Je zcela evidentni, Ze byt schopen néco vykonat jes$té neznamend, Ze bude cosi
vykonano. Jedinec miize byt napfiklad schopen zachranit tonouciho, nebot’ je
»Sschopen® doplavat k nému a je také schopen si uvédomit zavaznost situace.
Nicméné vlastni strach mu zabrani vykonat jakoukoliv ¢innost spojenou pravé se
zachranou Zivota. Milizeme fici, Ze v béZné situaci je tento jedinec schopny plavat,
ale zivotni praxe jej nenaucila na tuto situaci efektivné reagovat. Nema potfebnou
kompetenci. Chybi mu dynamika a neni schopen byt si svym vlastnim manaZerem.
Tento jednoduchy piiklad je pouze prostou ukazkou rozdilu mezi schopnostmi a
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kompetencemi. Zivot je viak velkym lexikonem podobnych situaci. Z tohoto
pohledu davaji kompetence nadg&ji. Nad€ji mén€ schopnym, ale oproti tomu
vytrvalej§im, vykonng&j§im, rozhodnéj$im, komunikativn€j$im (...) jedincim. Byt
kompetentni tedy znamend postupné vyrovnavani socialnich rozdili, moZnost

pfiblizit se ke svym cilim, ale také celozivotni praci.

3.4 Roviny kompetenci v teoretické roviné

Na zakladé pfedchozich informaci miZzeme vnimat pojem kompetence ve dvou
zékladnich a odligitelnych rovinach?.

I. Synonymum, které vyjadfuje opravnéni urcité osoby/orgdnu o nécem
rozhodnout. Vniméame tedy tuto osobu/organ jako formalni autoritu, kterd ma
opravnéni Cinit potfebna rozhodnuti. Pro naSi praci je vSak tato rovina
okrajovou zaleZitosti.

wowr

II. Tato rovina kompetenci je obsahlej$i, obsazné&jsi a zaroven konkrétngjsi.
MiZeme tedy konstatovat, Ze kompetence zde reprezentuje ,,specificky soubor
znalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod a postupu, ale také napriklad postoji,
které jednotlivec vyuziva k uspésnému reSeni nejriznéjsich ukoli a Zivotnich
situaci a jez mu umoZiuji osobni rozvoj i naplnéni jeho Zivotnich aspiraci.*
(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 25)

Pro potfeby této price se budeme primdrn€ zabyvat kompetencemi praveé
z pohledu uplatiiovani znalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod apod. To vsak
neznamena, Ze kompetence ve smyslu ,,byt schopen néco rozhodnout* zde nebudou
latentné obsazZeny.

VeteSka (2008) konstatuje, Ze kompetentnim (Ize pouzit i zpasobilym) je kazdy
jedinec, ktery je schopen vramci svého Zivota uspé$né uplatfiovat, rozvijet a
podporovat svij lidsky kapital. Stimto je zcela jist€ moZné souhlasit a
dopliiujeme pohledem autora prace. Lidsky kapitdl miZze byt zcela evidentné

2 Ovéem pouze v oblasti lidskych zdrojl, nebot napfikiad Internetova encyklopedie Wikipedie [cit.
2009-26-4] uréuje pojem kompetence na poli genetiky pro ,schopnost bakteridinich bunék pfijmout a
zabudovat cizorodou DNA...."
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podpofen dédiénymi vlohami, schopnostmi a samoziejm& i memy’, coZ jsou
aplikatory kulturniho prenosu, které se mnozi, kdykoli k tomu maji piileZitost *.

Podstatnéjsi je vSak skuteCnost, Ze kompetence lze v prib&hu Zivota rozvijet
ucenim, plnénim utkolli a nabiranim Zivotnich zkuSenosti (srovngj s urovni 4.5).
Kompetence 1ze také pochopitelné ztratit, zneuZzit v neprospéch socialniho celku
nebo nevyuzit v pribéhu zivota. Nékteré kompetence mohou upadat s vékem a
Jjinych miZeme ve stafi nabyt. V n€které kultufe se uplatni, v jiné nikoliv. Jako
dopliikovou informaci zde podtrhneme fakt, ze nikdo zlidi také nebude nikdy
disponovat viemi potiebnymi kompetencemi.

Zaroven se Casto stava, Ze potfebné kompetence, které¢ bychom radi ziskaly, nam
jsou odepteny z diivodu neochoty druhé strany je piedat. VZzdyt' vlastnéni klicové
kompetence mohou byt konkurenéni, tedy ekonomickou vyhodou. Je nutné si na
tomto misté uvédomit posun v pojeti kompetenci jako ekonomického statku, nebot’
.V teorii managementu je lidsky kapitdl povaiovan za soucldst kapitalu
intelektudlniho, ktery tvofi protivahu kapitdlu financnimu ... Lidsky kapital je
souhrnem kompetenci, postojii a intelektu.“ (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 27)

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 41) se podobné zamys$leji nad Zivotnim
cyklem kompetenci. Kompetence, které jsou dnes aktualni, jiZ zitra nemusi byt ,,v
kurzu®, coz potvrzuje i sam Spencer (1993). Tento fakt se velmi radikalné a
celoplos$né ukazal v letech 2008-2009, tedy na pocatku a v pritbéhu finanéni krize.
Organizace vice nez kdy jindy musely byt vnimavé k potfebnym kompetencim.
Byly donuceny sledovat jejich duilezZitost a aktualnost. Kubes, Spillerova, Kurnicky
také tvrdi, Ze potfeba novych kompetenci se vétSinou neobjevi neofekavané a je
mozné tyto do znaéné miry predvidat. A pfihodnym postichem je také
konstatovani, Ze organizace si potfeby novych kompetenci uvédomuji naplno az
tehdy, kdyZ zacina jejich absence ve firmé plisobit vazné problémy.

® Memetika je véda na pomezi pfirodnich, spoled¢enskych a humanitnich vé&d. Jejim tvircem je
Richard Dawkins. (Blackmoreova, 2001, s.27)

* Blackmoreova (2001) hovofi takto: ,Mem je ,jednotka kulturniho pfenosu“. Jde o informaci
schopnou pfenosu z jednoho mozku do jiného. Usidlenim v mozku se mem replikuje a tento &lovék
se stane jeho do¢asnym, dlouhodobym nebo celoZivotnim hostitelem. Prikiady jednoduchych memu:
pisné, napady, chytlavé frdze, méda .... Memy mohou vytvaret memplexy, coZ jsou sloZité memy.
Tyto se spolecné podporuji, a mohou tedy lépe preZit a replikovat se. Memplexy mohou predstavovat
Jednotlivé kulty, politické systémy, alternativni systémy viry, védecké teorie a paradigmata.
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3.5 Zdroje kompetenci

Za zdroj je oznalovan jakykoliv vstup, pocatek nebo plvodce, ze kterého je
mozné néco ziskat a v pfipadé vhodné situace nebo stavu je mozné tento pfeménit
(konvergovat) na vystupy &i vysledky. Jsou-li tedy pocatecni zdroje v pravou chvili
propojeny se situaci a tato je usp&$né vyfesena nebo zvladnuta, potom hovofime o
kompetentnim jednani.

Podle Vetesky (2008) zdrojem mohou byt:

veSkeré informace,
znalosti,

v teoretické poznatky
v’ védomosti
teoretické poznatky,
védomosti,
dovednosti,

drivéjsi zkuSenosti,
znalosti postupu,

v logické a kreativni operace a metody

vvvvvv

3.6 Slozky kompetenci

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) rozdéluji jednotlivé slozky osobnosti, které
do kompetence vstupuji, do téchto péti kategorii:

e Motivy - ¢lovék se silnou motivaci je puzen a vyhledava situace, z nichZ se

muze poucit. Stanovuje si cile a hleda vyzvu.

e Rysy - charakteristika osobnosti, umoZitujici stabilni reakce na situace nebo

informace pfichazejici z okoli. Napiiklad temperament.
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¢ Vnimani sebe samotného - ma vliv na osobni pfesvédéeni o disponovani
schopnostmi k vykonéni tkolu. Je to vira ve vlastni schopnosti nebo jistota,
Ze ukol zvladnu.

e Védomosti - poznatky z urcité oblasti.

e Dovednosti - zajistuji, ze jsme schopni vykonat c¢innosti souvisejici
s n¢jakym ukolem.

Za dalsi slozku kompetenci povazuji ja& osobné také schopnosti. Tyto jsou vSak
postaveny na vyssi urovern. Belz, Siegrist (2001, s. 169)

3.7 Typy kompetenci

Kompetence je moZzné rozclenit do nékolika typd. PomiZeme si vymezenim
Armstrongovym (1999, s. 195-196) ktery rozliSuje nésledujici typy kompetenci:

e Behavioralni nebo personilni (osobni) kompetence - vlastnosti jedincd,
které¢ si pfinaSeji do svych pracovnich roli (mékké dovednosti). Jsou
pouzivany v procesech fizeni pracovniho vykonu, vybéru a rozvoje
pracovniku:

v interpersonalni dovednosti,
v’ vedeni lidi,
v' analytické dovednosti.

e Kompetence zaloZené na praci nebo poveolini - kompetence, které se
ofekavaji od lidi vykonavajicich specifické role. Tykaji se ofekavani na
pracovisti, norem, vystupll a vysledki.

e Druhové, zikladni a specifické kompetence - maji je vSichni lidé v ur¢itém
povolani nezavisle na organizaci nebo se vztahuji k jejich konkrétni roli.

v' Zakladni kompetence se mohou tykat viech pracovnikil organizace.

v’ Specifické kompetence se vztahuji na urditd pracovni mista nebo kategorie
zaméstnancil (napf. manaZzefi, védci, sekretarky).
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Dalsi typy dil¢ich kompetenci predstavuji Veteska, Tureckiova (2008, s. 78-79).
Hovoii o kompetencich:

e Koncepcnich a metodickych - napf. vytvafeni vizi a strategii, vyuZivani
analytickych i heuristickych metod v rozhodovani nebo vyuzivéni ICT (z
anglického Information and Communication Technologies) pro fizeni znalosti
V organizaci.

e Manazerské a vidcovské - obsahuji dobfe znamé kompetence manazer,
které se podileji na fungovani, stabilité, dynamice organiza¢niho systému a
fizeni zmén.

e Diagnostické - souviseji predeviim s persondlni praci manaZerd. Napf.
identifikace a analyza osobnostnich, vykonovych a motivaénich charakteristik
pracovnikd.

e Kompetence v oblasti etiky - tyto jsou nejvice spojeny s vykonovou a
smotivacni slozkou struktury osobnosti. Pfimo se tykaji socialni
odpovédnosti manazert a firem, etiky jednotlivci, hospodarské etiky atd.

3.8 Klicové kvalifikace

V osmdesatych letech s timto pojmem ptichazi D. Mertens. Od této doby byvaji
kli¢ové kvalifikace velmi casto synonymem pravé kliCovym kompetencim.
Klicovymi kvalifikacemi v8ak chapeme uz3{ zaméteni smérem k oblasti prace.

Vypijc¢ime si myslenku Vetesky a Tureckiové (2008, s. 43), ktefi zmifiuji
klicovou kvalifikaci jako soustavu schopnosti potfebnych k ziskani zpisobilosti
k vykonavani ur€ité specifické ¢innosti. Jedna se tedy o vztah ¢lovéka prace.

3.9 Kilicové kompetence

Veteska a Tureckiova (2008, s. 43) odhaluji zajimavy fakt, a to ten, ze ,.klicové
kompetence teprve v 90. letech 20. stoleti nabyvaly na vyznamu, a to predeviim v
souvislosti s jinymi typy vzdélavani dospélych, nebo pri chdpadni klicovych
kompetenci jako rozsireného konceptu klicovych kvalifikaci.*
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Kli¢ové kompetence jsou velmi univerzalnimi nastroji naseho praktického
jednani, nebot’ nemaji pfimy vztah ke konkrétnimu pracovnimu mistu. Naopak je
mozné Fici, Ze kliCové kompetence v sobé obsahuji mnoZstvi kvalifikaci, zaroven
v3ak také znalosti, schopnosti, dovednosti a mema. MUjj nazor se zde shoduje
s Veteskovym (2008): ..Klicové kompetence zahrnuji celé spektrum kvalifikaci,
nikoliv viak jen iizce odbornych, a proto maji také delsi Zivotnost.* A pravé delSi
Zivotnost je nenahraditelnym faktorem ovliviivjicim uZitecnost klicovych
kompetenci. Jsou zaroven nekonkrétné univerzalni a nespecifické vzhledem k jedné
¢innosti.

Kli€ovymi se tedy nazyvaji z divodu Sife mozného vyuziti. Alegorii miize byt
napt. zamek s kliCem. V kazdém hotelu ma kazdy pokoj svij specificky a jedineény
kli¢. Existuje zde vSak i kli¢ univerzalni od vice pokoji najednou. PouZivani
univerzalniho klice s sebou samoziejmé nese spoustu vyhod. Je tedy dobré vlastnit,
propilovavat a rozmnoZzovat sbirku univerzalnich kli¢d, nebot’ ,.kompetence, které
jsou zaméreny jen na jednu konkrétni situaci, rychle zastaravaji az k uplné ztraté
uzitecnosti.* (Belz, Siegrist, 2001, s. 174)

Klicové kompetence jsou tedy tim pravym ,otviraCem® dveii k uspéchu a
podporuji sebevédomi jedince pfi zdolavani necekanych pracovnich a osobnich
situaci. Nebot’ jak zmirtiuji Belz a Siegrist (2001, s. 174), vede zvladnuti klicovych
kompetenci k tomu, Ze Gc€astnik je schopen flexibiln€ uplatiiovat to, co se naucil a
navic

e ménit podle svych potieb to, co se nauéil,

e integrovat do tohoto systému nové alternativy jednani,

e vybirat z vice alternativ tak, aby se choval vhodné,

e nové nabyté schopnosti spojovat se svymi dal§imi schopnostmi,

e rozSifovat repertoar svého jednani vytvofenim vlastni synergie, tedy dospivat
k dal§im alternativdm chovani spojovanim dosavadnich schopnosti se
schopnostmi nové nabytymi.
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Klicové kompetence lze ziskat vzdjemnym ovliviiovanim a zpétnymi vazbami
pfi socidlnim styku. Takto se Clovék stava schopnym jednat piiméfené situaci v
souladu sam se sebou. Jedna tedy kompetentné. Tak vznika jedine¢na individualni
zkusenost. Podstatnou podminkou tohoto procesu je vSak reflexe, ktera vyZaduje
kritické premysleni o situaci. ,,Reflexi ve smyslu ziskavani klicovych kompetenci je
pFitom minéno porovndavani a spojovani jednotlivych schopnosti se zietelem na
viastni hodnotovou skalu a na individudlni Zivotni cile za ucelem ziskdni
kompetenci. Reflexe odkryva souvislosti mezi schopnostmi a vzdjemné je
propojuje.* (Belz, Siegrist 2001, s. 167)

3.9.1 Struktura klicovych kompetenci

Podle Belz, Siegrist (2001, s. 167) jsou strukturovany kompetence takto:

Socialni kompetenci se rozumi:

AN NI

schopnost tymové prace,
kooperativnost,

schopnost ¢elit konfliktnim situacim,
komunikativnost.

Kompetenci ve vztahu k vlastni osobé se rozumi:

DN NN

kompetentni zachazeni se sebou samym, tj. nakladani s vlastni hodnotou,
byt svym vlastnim manaZerem,

schopnost reflexe vici sobé samému,

védomé rozvijeni vlastnich hodnot a lidského obrazu,

schopnost posuzovat sdm sebe a dale se rozvijet.

Kompetenci v oblasti metod se rozumi:

AN

AN NI NI NI

planovité, se zaméfenim na cil, uplatiiovat odborné znalosti, tzn.
analyzovat (postupovat systematicky),

vypracovavat tvotivé, neortodoxni feSeni (jit mimo vySlapané cesty),
strukturovat a klasifikovat nové informace,

davat véci do kontextu, poznavat souvislosti,

kriticky pfezkoumavat v zajmu dosaZeni inovaci,

zvaZovat Sance a rizika.
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3.9.2 Slozky individualnich kli€ovych kompetenci

Na zikladé vybé&rového Setfeni inzeratd, které provadél vroce 1995 Marco
Siegrist, byl sestaven seznam Sesti slozek vyznamnych klicovych kompetenci
nezbytnych pro budoucnost (Belz, Siegrist, 2001, s. 165):

schopnost komunikovat a kooperovat,
schopnost fesit problémy a byt kreativni,
samostatnost a vykonnost,

schopnost piijmout odpovédnost,
schopnost pfemyslet a udit se,

schopnost zdivodiiovat a hodnotit.

3.10 Manazerské kompetence
Rolf (1998, s. 56) navrhuje druhy kompetenci, které potiebuje vedouci tymu:

Strategicko-organizacni kompetence: Rozumi se tim schopnost komplexné
chapat souvislosti kompetence a z toho odvozovat zptuisob jednani, generovat
fungujici procesy, vytvafet ramcové podminky pro pozitivni tvorbu hodnot,
orientovat se na TQM (z anglického Total Quality Management — Uplné
fizeni jakosti), budovat systém cilii a systém kontroly.

Metodickda kompetence: Rozumi se tim schopnost fidit u¢innymi metodami
vSechny potfebné tymové procesy. K metodam, které je tfeba zvladat, patii
mj. metody TQM, analyza pfi€in, analyza rozloZeni sil v tymu, analyza
rozhodovacich procesili, analyza procesnich fetézcl, technika moderace,
technika vedeni skupinové diskuse, metoda MindMap, technika vedeni
konferenci, technika prezentace, techniky projektového managementu.

Socidlni kompetence: Rozumi se tim schopnost vytvafet a udrZovat
oteviené, konstruktivni a produktivni formy jednani v mezilidskych vztazich.
K tomu patii mj. vytvafeni schopnosti prace v tymu, kou€ovani pracovnikd,
aktivni naslouchani, vedeni kritického dialogu, fizeni konfliktu v tymu,
pfiméfené delegovani odpovédnosti, budovani atmosféry divéry namisto
neddvéry, kou¢ovani tymu pti problémech.
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S jinym pohledem na kompetence manaZera pracuje Kubes, Spillerova, Kurnicky
(2004). Vyzdvihuji kompetence pravé jako nutny piinos manaZera, ktery chce
zabezpectit v€asné plnéni ukoll v souladu se strategickymi plany organizace. Dale
spatfuji jejich piinos v oblasti vytvafeni ptiznivého prostiedi v tymu a vybéru a
rozvoji podtizenych.

Na jiném misté se Kubes, Spillerovd, Kurnicky (2004, s. 37) zamysli nad
vztahem kompetence manaZera/lidra a emo&ni inteligenci. Tyto fadi do tii skupin:

e (isté technické dovednosti jako napiiklad ucetnictvi, obchodni planovéani
nebo vytvareni rozpoctu,

e kognitivni schopnosti, mezi které patfi vyhledavani informaci, analytické
mysleni, zptsoby uceni,

e rysy emo¢ni inteligence, jejichZz ptikladem je uv€domovani si sebe sama a
dovednost vytvafet a udrzovat vztahy.

Zajimavou, nikoliv vSak ptekvapujici, skuteCnosti je fakt, ze 80 - 90%
kompetenci, které rozli§uji pracovniky s primémym a nadprimérnym vykonem,
patii pravé do oblasti emoéni inteligence. Kompetence souvisejici s emoclni
inteligenci u lidr d€li Kubes, Spillerova, Kurnicky nasledovné:

¢ Uvédomovani si sebe sama:
v"  emocionalni uvédomovani sebe sama,
v’ piesné sebehodnoceni,
v' sebedlivéra.

e Socialni uvédomovani:

v'  empatie,
v organizaéni uvédomovani
v sluzby.
e Rizeni sebe samotného:
v sebekontrola,
v’ transparentnost,
v’ ptizplsobivost,
v' iniciativa,
v optimismus.
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izeni vztahu:
inspirovani,
vliv,
rozvoj druhych a katalyzator zmény,
fizeni konflikti,
spoluprace a tymové dosahovani cili.

AR NI NI N N

Muzik (1999) déli manazerské kompetence do téchto ¢tyt skupin:

e Analyticko-koncep¢ni, které ve své podstaté odpovidaji na otazku ,.co
délat*. Shrnuji se v nich postupy a pfistupy k jednotlivym ¢innostem.

e ManaZerské procesni dovednosti, se zabyvaji procesem. Tedy otazkou ,.jak
to délat,” napf. uméni jednat, naslouchat, komunikovat zorganizovat si viastni
¢as apod.

e Osobni rysy a vlastnosti, které se vcelku logicky prolinaji do prace
manazera.

e Know-how, jenz reprezentuje soubor znalosti o konkrétnim oboru manazera.
Obsahem jsou i znalost konkurenéniho prostfedi a osobni vazby/vztahy.

Podivejme se jeSté na situaci pohledem manaZera, ktery si musi byt védom, Ze
v trzn€ orientovaném podniku ,musi mit manaZer Fadu urcitych osobnostnich
viastnosti a navykii, jako je schopnost seberizeni (pracovnich i mimopracovnich
zdlezitosti)’, adaptabilitu, disponibilitu, mobilitu, pFipravenost k tymové spoluprdci,
komunikacni dovednosti, odvahu prijimat rizika, schopnost koncentrace apod.*
(Muzik, 2000, s. 38)

® Muzik zde uved! velmi citlivou oblast, ktera se dotykd kazdého zaméstnance velmi vyznamné, a pfitom je
v literatufe Sasto opomijena. Otdzka mimopracovnich potfeb ve vztahu k pracovnimu vykonu je ,polem
neoranym®.

41



3.11 Kompetence podle evropskych dokumentt

Evropské dokumenty se kompetencemi zabyvaji vcelku dikladné. Pro potieby
nasi prace vSak neni zcela nezbytné se pfistupem Evropy ke kompetencim obsirnéji
zabyvat. Tuto podkapitolu tedy vénujeme Etyfem pilifim vzdélavani v Delorsové
zprave, a kompetencim z pohledu Lisabonské strategie. Oba dva dokumenty jsou
pochopiteln€ velmi uzce provazany pravé s tématem prace.

Tzv. Delorsova zprava hovofi o tom, Ze se na souasném globalnim trhu prace
mohou uplatnit pouze lidé, ktefi jsou schopni ovladat a vyuzivat soudobé
informaéni a komunika¢ni technologie. Za duleZité se povazuji schopnost
pfeménovat informace na znalosti, schopnost pracovat v tymu a schopnost se
celoZivotné vzdeélavat. Delorsova zprava (1996) hovoii o 4 pilifich vzdélavani pro
21. stoleti:

ucit se pozndvat,
ucit se jednat,
ucit se spolecné Zit,
ucit se byt.
V ramci tohoto pojeti jsou povazovany nasledujici osobnostni kompetence za
klicové:
e ziskdvani, analyza a organizace informaci,
e piedavani myslenek a informaci,
e planovani a organizace aktivit,
e spolupréce s ostatnimi a prace v tymu,
e pouZivani systémovych postupd a metod,
e zvladnuti logickych vah a strategii feSeni problémd,

e schopnost vyuzivat technické zafizeni.
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Evropska unie se soustfeduje na rozvoj nasledujicich kompetenci, které
povazuje za kli¢ové. Tyto kompetence byly formulovany v Lisabonské strategii:

e komunikace v matefském jazyce,
e komunikace v cizich jazycich,
e informaéni a komunikaéni technologie,

e matematickd gramotnost a kompetence v oblasti matematiky, pfirodnich a
technickych véd,

e podnikavost, interpersonalni a obcanské kompetence,
e osvojeni schopnosti ucit se,

e vieobecny kulturni rozhled.
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4 Rizeni podle kompetenci - CBM

Rizeni podle kompetenci ,.Competency-based management® (CBM) je
v soucasnosti zcela jisté nejpokrokovéjsim systémem persondlni prace v organizaci.
Pii sestavovani pracovnich tymt je zavedeni CBM ur¢ité nejvhodnéj$im néstrojem.
Pravé analyzou potfebnych kompetenci v tymu zjistime za prvé soucasny stav a za
druhé absenci potiebnych kompetenci. V souladu s témito informacemi muze
organizace nasmérovat své aktivity zddoucim smérem. Proto se podle Vetesky a
Tureckiové (2008) CBM setkava s témito personalnimi procesy:

o ziskavani a vybér pracovnik,

e vzdélavani a rozvoje pracovnikd,
e hodnoceni pracovnikd,

e odmeénovani pracovniki.

Tyto procesy, jejichZ obsahem je jiz CBM, maji za cil ziskat, rozvinout a udrzet
v organizact pravé ty pracovniky, ktefi jsou jak odborné zdatni, tak disponuji pravé
Zadoucimi kompetencemi, které jsou pro organizaci dlouhodob& piinosné. Cilem
fizeni podle kompetenci je vychazet zaroven z tvrdych dat a soucasné zohledfiovat
mekké faktory uspéchu organizace. Jedna se o schopnosti, motivy a cil jednotlivce.

Zavedeni CBM do organizace ma sva uskali a zahrnuje nutné piedpoklady.

e Nejprve si uvédomme nejen nutnost ,,zralosti“ organizace, ale predev§im i
jednotlivych zaméstnancti pfed samotnym zavadénim CBM. Musim souhlasit
s vyjadienim nazoru Vetesky, Tureckiové (2008, s. 91), kteii tvrdi, Ze
wnezbytnym predpokladem, zavidéni CBM do organizace je jiZ fungujici
systém Fizeni a rozvoje lidskych zdrojii a schopnost, moznost a ochota
specialistii v persondlnim Fizeni podilet se jeho implementaci do organizace.

¢ Pokud organizace zavadi postupy zaméfené na CBM, musi logicky poéitat
s asovou narocnosti a vynaloZenim financnich prostfedki pravé do ziska-
vani, vybéru, rozvoje vzdélavani a systému odménovani kvalitnich
pracovnikl. Toto je také jeden z divodi, pro¢ organizace &asto zavadéji
CBM jako pilotni program pouze pro €ast organizace, popfipadé pouze do
urcité hierarchické tirovné.
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4.1

41.1

Zavedeni CBM do organizace - strategie

Strategie organizace v obecném pojeti

Strategie by méla byt zakladnim pilifem jakékoliv organizace. Organizace,
z diivodu své dalsi existence, musi vychazet z definované vize a mise, ¢imZ si
definuje ,kam chce dojit“ a ,, jakymi cestami ptjde. Podstatné je podle Koubka
(2003, s. 24) vyjasnéni si téchto otazek:

Jakou podnikatelskou filozofii si chce organizace vytvofit, jaké chce mit
poslani a jakou roli si pfeje hrat na trhu ¢i ve spolecnosti?

Jakym pozitivnim a negativnim vnéj§im faktorim musi organizace celit?
Jaké jsou prednosti a nedostatky organizace?
Jakych cild chee organizace dosahnout?

Jak chee téchto cilt dosdhnout?

»Jakym zplsobem dosdhneme naSich cild? je konkrétni otdzka sméfujici,
v souladu s touto praci, k procesu fizeni podle kompetenci.

4.1.2 Personalni strategie

Z nastaveni strategie organizace vychazi, zcela logicky, celd fada procest.
Jednim z nich je nastaveni persondlni strategie.

Aby mohlo byt efektivn€ nastaveno CBM, je predevsim tieba si ujasnit nékolik
stéZejnich podminek a zodpovédét par otazek:

Bude uspokojovat CBM zakladni potieby podniku?

Je CBM podpotena analyzou souc¢asného stavu nebo jasnou vizi?
Je CBM proveditelna a akceschopna? Nelétame v oblacich?

Umi pfedvidat a predchazet budoucim pozadavkim?

Bere CBM v vahu potieby manazer, zaméstnanci popfipadé jinych
zainteresovanych stran?
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Posledni otazka je kardinalnim kritériem, o kterém se jesté v této praci zminime,
nebot’ ztotoZznéni se zaméstnanci s cili jejich zaméstnavatele je skute¢né vyraznym
prvkem vedoucim k efektivit¢ a rdstu celé organizace. Skutecnost, Ze osvicené
podniky nechtéji vynechat své zamé&stnance z moznosti spolurozhodovat, a zaroven
ur¢ity navod jak postupovat pii hledani této cesty podava Armstrong (2007, s. 125),
ktery tvrdi: ,,Cilem je zavést systém, ktery dotvdri podnikani a ktery reflektuje to,
jak bychom chtéli zachdzet s nasimi zdkazniky a zachdzet s na$imi pracovniky
stejné. Co chci udélat pro své zdkazniky, bychom méli délat i pro nase pracovniky.*

Pfipadda mi vhodné na tomto misté citovat Armstronga ( 2007, s. 128), ktery
poznamenava, ze dobrou strategii je ta ,,kterd skutecné vede k tomu, Ze lidé citi, Ze
Jjsou ocerovdni. Déld z nich lidi znalé organizace a zabezpecuje, aby méli jasno v
tom, kde se nachdzeji jako skupina ¢i tym, nebo jako jednotlivci. Musi jim ukazovat,
jak je to, co délaji bud spolecné, nebo individudlné, v souladu s touto strategii.
Dulezité je, aby ukazovala, jak jsou lidé za své zasluhy odménovani a jak by méli v
organizaci rist a rozvijet se.*

4.1.3 Strategické rizeni lidskych zdroju

V tomto stadiu jiz vlastn€ naplno a cilené pracujeme s CBM. Nebot ,strategické
Fizeni lidskych zdroji je praktickym vyusténim persondlni strategie organizace. Je
to konkrétni aktivita, konkrétni usili smévrujici k dosaZeni cilu obsazenych v
persondlni strategii.* (Koubek, 2003, s. 24)

Strategické fizeni lidskych zdroji mé& ve své filozofii obsaZenu
podstatnou myS$lenku. Kazdy jednotlivec je vyraznym a neopakovatelnym
bohatstvim pro organizaci. Pokud chce organizace predc¢it konkurenci, musi se
snazit pfijit na trh s trvalou konkurenéni vyhodou. Musi zaéit pfemyslet tak, aby
jeho strategie byla zalozena na té€Zko kopirovatelnych nebo obtizné
napodobitelnych prvcich. Pro organizaci je nezbytné se zaméfit na filozofii hledani
a rozvoj zdrojii. Timto zdrojem je myslen pracovnik, lovék. Tedy jedinec se viemi
svymi schopnostmi, dovednostmi, temperamentem a specifickymi Zivotnimi
zkuSenostmi.
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4.2 Zavedeni CBM do pracovniho tymu - lidsky faktor

Pokud se organizace snaZi uspokojovat své poZadavky na lidsky kapital a s timto
kapitalem dale pracuje, je na dobré cesté k zavedeni CBM. Piesutime se tedy v tuto
chvili mimo zorné pole manazerskych rozhodnuti tykajicich se strategii organizace
a zaostfeme nas pohled na pracovni tym s jeho lidskym faktorem. Polozme si nyni
otazku. ,,Kterymi nezbytnymi kvalitami musi disponovat tym a soucasné i kazdy
jedinec v tymu, aby byla zaruCena spravna funkce a prib&éh CBM?“ Nejdiive je
nutné analyzovat soucasny stav kompetenci.

4.2.1 Aktualni kompetence ¢lena tymu

Na co je vSak tfeba myslet pfi planovani zavedeni CBM? Veteska, Tureckiova
(2003) zminuji tyto potiebné kroky sohledem na analyzu aktualniho stavu
kompetenci:

e Organizace musi provést analyzu a poznat tak dovednosti, znalosti a
schopnosti svych zaméstnancil.

e Organizace pohlizi samoziejmé i na osobni pfistup kazdého zaméstnance
k organizaci a praci v ni.

e Organizace zvazuje mozné zmeény v organizaéni struktuie.

e Organizace pfemysli o potencidlnich vhodnych uchazeCich o zaméstnani.
Jaké by mélo byt jejich mnoZstvi, a s jakou strukturou kompetenci. Zaroveri
kde a jak takové lidi hledat.

Vhodné zpiisoby méteni a identifikace kompetenci podle Vetesky a Tureckiové
(2008) jsou tyto:

e Metody explorativni - pozorovani, strukturované rozhovory.
e Funkéni analyza.
e Vystupy z hodnoceni pracovnik.

e Metody feSeni problémil - skupinové a individudlni cvieni, hrani roli,
ptipadové studie.

e Projektové metody - pracuji se skuteCnymi problémy.

e Analytické metody - testy schopnosti, motivaéni testy, aj.

a7




Pti identifikaci Zzddoucich kompetenci je nutné ... nejprve popsat
charakteristiky standardniho, respektive efektivniho vykonu, a teprve poté zvolit
oznaceni pro kompetenci, nikoliv opacné.” jak piSi Veteska, Tureckiova (2008, s.
101). Uvedeni autofi povazuji za obvyklé pfistupy vhodné k analyze kompetenci a
naslednému vytvofeni kompetencnich modeld tyto:

¢ analyza vykonu zalozena na vykonu nejlepsich pracovniki,
e analyza vykonu velkého mnozstvi pracovnikd,
e expertni ndzor - personalisté, manaZefi, vysoce vykonni zaméstnanci,

e benchmarketing - pifebirdni kompetenénich modeli zjinych podobnych
organizaci,

e pievzeti obecného modelu kompetenct.

4.2.2 Angazovanost ¢lenu tymu

Vysoka mira zainteresovanosti vSech pracovnikii na tvorbé a implementaci CBM
je nezbytnym piedpokladem jeho uspéchu. Jedna se o participaci jak manaZerd, tak
kazdého jednotlivého pracovnika v tymu. Jednotlivei v organizaci se musi shodnout
na prospéSnosti CBM. Zaroveii kazdy jednotlivec musi vnimat vyhodnost zavedeni
procesu jako pro sebe prospé$nou. Pochopeni, souznéni a podileni se na cilech vede
soucasn€ k vyssi loajalité a lep$im pracovnim vysledkiim tymu, a tim i v organizaci
jako celku.

Cilem participace je tedy v kone¢ném disledku dosazeni vysoké loajality, ktera
je regulovana a usmeérfiovana samotnym pracovnikem. Tento model hovofi
predevsim o tom, Ze neni zcela Zadouci zaméstnance sankciovat a nucend smérovat.
Pokud je pracovnik sezndmen a souhlasi s vizi spole¢nosti a je na jejim fungovani
zainteresovan, ma vnitfni potfebu se efektivné angaZovat v jejim rozvoji. Vysoka
mira davéry, kterou mu organizace proptjcuje, je pravé proto vyznamnym faktorem
ovlivilyjici oddanost pracovnika, a tim i jeho vykon.
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Za zakladni mySlenky sméfujici k vysoké mife zapojeni jednotlivych pracovnikd
povaZujeme tyto:

Zachazejme s pracovniky jako s partnery na stejné Grovni. Jejich zajmy by
mély byt respektovany prave jako naSe.

Zapojujme pracovniky do rozhodovani a fizeni. Méme stejny hlas pii
rozhodovani.

Vyuzijme kouzla syntézy, synergie, kooperace, divéry a koherence a
spojujme naSe spole¢né nazory.

Probouzejme dialog mezi manaZery, vedoucimi tymu a zamé&stnanci.
Konzultujme vize spole€nosti a definujme si spoleéné jaka jsou ocekavani.

Sdilejme informace o poslani, hodnotach a cilech organizace.

4.2.3 Oddanost a jeji uloha v organizaci

Souzni-1i jednotlivei v tymu s postupy, které organizace nastini, v nasem ptipadé
se jednd o zavadéni CBM, a jsou-li tyto postupy, metody a jednotlivé kroky
provazany s celkovou strategii organizace, je to idealni stav. Zaméstnanci se stavaji
oddanymi organizaci. Oddanost je nicméné tieba neustale posilovat. Na tomto
mist¢ se proto zastavime u nezbytnych nalezitosti nutnych pro posilovani
oddanosti, které zmitluje Koubek (2002). Tyto pfistupy sméfujici k udrzeni
organizace s vysokou mirou oddanosti jsou nasledujici:

Vytvateni zebficku kariéry a diiraz na vzdé€lavatelnost a oddanost jako vysoce
cenéné rysy pracovniki.

Vysoka troven funkéni flexibility doprovazena opusténim strnulych popist
pracovnich mist.

r vz

Redukce urovni fizeni a likvidace rozdilného zachazeni s pracovniky riiznych
kategorii a riizného postaveni.

Dusledné spoléhani na tymovou strukturu pro ucely $iteni informaci (tymové
brifinky), strukturovani a organizaci prace (tymova prace) a feSeni probléma
(krouzky kvality).

Vytvareni pracovnich ukolii a nabidka takové Cinnosti, v niZ je obsaZena
vysoka mira uspokojeni z vykonavané prace.
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5 Rozvoj kompetenci v tymu

Tymové kompetence jsou .specifické schopnosti a charakteristiky tymu jako
pracovni jednotky. Jsou dilezité pro organizace, jejichz prdce je zaloZena na
vykonu jednotlivych tymu, a mohou se tedy zamérovat na hodnoceni a rozvoj celych
tymu. Zakladni pracovni jednotkou neni jedinec, ale celé projektové tymy nebo jina
seskupeni. Nékteré kompetence jsou, stejné jako u jednotlivcii, jen rozSirené na
soucasné uplathovani vsemi cleny skupiny. Jiné jsou specifické, protoze definuji
skupinové deni.* (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 171)

Pouzitelné a hlavné piinosné kompetence jsou evidentnim ukazatelem
efektivngji pracujicich lidi, neZ jaké miZe mit konkurence. Zadouci kompetence
¢lent tymu je proto nutné podporovat. Organizace musi cilené rozvijet a
vychovavat jedineény intelektualni kapitdl celého podniku, podporovat uceni
probihajici v organizaci, hodnotit rozvojovy potencial, zjistovat ochotu
zaméstnance osvojovat si a uplatfiovat nové kompetence a nastavovat si specifické
a konkrétni stmelujici prvky. Témito kroky zaroveni podtrhuje teorii na zdrojich
zaloZeného pfistupu, tedy Ze investice do zaméstnancil zvys$uji jejich hodnotu pro
firmu, a v diisledku toho i celkovou hodnotu firmy.

Je také nutné podporovat a rozvijet pracovniky v oblastech, jako je produktivita,
kvalita, Groven sluzeb zakaznikim apod. Pfedpokladem uspéchu je ,rozvijeni
schopnosti lidi na vSech urovnich pomoci vzdélavani, se zvlastnim dirazem na
schopnost Fidit sam sebe a na tymové spoluprdci.* (Armstrong, 2007, s. 125)

Pozadavky na profesni vzdélani smérem k rozvoji kompetenci maji vzristajici
tendenci. Dtvody lze spatfovat ve sméfovani Evropy ke zvySeni
konkurenceschopnosti na globalnim trhu. Skute€nost, Ze lidé s vy$§im stupném
dosazeného vzdélani jsou schopni se pruzngji pfizplisobit podminkam trhu prace, se
bude stale vice projevovat. Brozova (2003) hovoii dokonce o zvyhodnéni osob s
vysokoskolskymi diplomy, které zaméstnavatelim signalizuji, Ze jejich drZitelé
budou pravdépodobné schopni vyssiho pracovniho vykonu, nez ti, ktefi je neziskali.

Profesni vzdélavani je ve vSeobecném slova smyslu uZivano k oznaleni
vzdélavani pracovnikd v pribéhu pracovniho Zivota. Ma pfimou vazbu na profesni
zatazeni dospé€lého, a tim 1 na jeho ekonomickou aktivitu.
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Profesni vzdélavani ve firmé ma dvé zakladni funkce:

Rozvoj kompetenci vSeho druhu, tedy ,uméni vyrovnat se se spletitymi,
neprehlednymi a nepredvidatelnymi situacemi.” (Palan, 2002, s. 99)

Zvyseni vykonnosti jak z kratkodobého tak z dlouhodobého hlediska.

Hlavni divody, pro¢ by se organizace mély vénovat rozvoji kompetenci v
tymech, chté&ji-li byt Gispésné a konkurenceschopné, jsou tyto:

Fakt, Ze znalosti a dovednosti v soucasném svété rychle zastaravaji. Objevuji
se nové poznatky a vznikaji nové technologie. Casto v rychlém sledu se
objevuji zmény a pracovnici je tedy museji Cast&ji zvladat.

Proméfiuji se potieby lidi, trhu, zboZi a sluZeb. Casto jde o kvalitu. To si
vynucuje pruznou reakci organizaci a jejich pracovniki. Nutnost poskytovat
precizni sluzby zakaznikim.

Castéji se méni technika a technologie v organizacich. S tim souvisi snaha o
snizovani nakladi.

Globalizuji a internacionalizuji se hospodafské aktivity. Podnikatelské
prostiedi se proto proméhuje a organizace na to museji reagovat.

Vramci efektivity se méni povaha, organizace prace a zpusoby Fizeni
(prohlubovani a rozsifovani prace, delegovani a posilovani pravomoci, plo$si
organizaéni zmény a struktury).

Rychly rozvoj IT v organizaci. Nutné je jejich okamzité uzivani.

Zmény hodnotovych orientaci lidi a kvality pracovniho Zivota se projevuji ve
zvySené potiebé vzdélavat se.

Péte o vzdélavani a rozvoj pracovnikii spoluvytvafi  dobrou

zaméstnavatelskou povést organizace a usnadnuje ziskavani a stabilizaci
pracovniki.
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Potfeba profesniho vzdélavani je tedy vyvoldna nedostatkem informaci,
védomosti, dovednosti nebo navyki. Jejich potfeba nabyti roste tim vice, ¢im
dynamié&téji se méni okoli, ¢im vice klesd mira tolerance omylt a chyb a ¢im vice
pruznosti, jako takové, je vekonomickém Zivot€ potfeba. Nelze vSak také
opomenout jesté jednu potfebu. A povazuji za nutné tuto funkci profesniho
vzdélavani zminit. Hovofi o ni Bene§ (2002, s. 88). Jde o privatni potfebu
formovani osobni identity. Tato potfeba se tyka budovani vlastniho Ja se vztahem
ke svétu, etice a prostredi.

5.1 Nastroje a podpora rozvoje kompetenci v tymu

Kompetentni lidé v tymu pfedstavuji kli€¢ovou konkurenéni vyhodu. Proto je tfeba
s nimi v rozvojovych aktivitich pracovat. Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) se
zminuji o uréité stagnaci manaZerd v pfistupu k rozvoji manaZzerti. Manazefi si
zvykli definovat rozvoj jako trénink a Skoleni a zapominaji na dal3i moznosti
rozvojovych aktivit. Pfi rozvoji kompetenci v tymu je tfeba vyuzivat i jiné pfistupy
jako napiiklad sebevzdélavani, tréninky pfimo v pracovnim prostiedi (on-the-job-
training), koucing, e-learning apod. Manazeti Casto nahliZi na rozvoj pracovnikll
jako na administrativni zalezitost. Jako na ,,ods$krtnuty“ ukol, ktery je splnén.
Povazuji za hlavniho inicidtora spiSe personalni odd€leni nez sebe.

Kompetenéni pfistup vnima rozvoj pracovnika jako vzijemny dialog. Manazer
zde komunikuje se svym pracovnikem jako s partnerem. VSechny pracovnikovy
pokroky, neuspéchy, tendence, cile a snahy spoleéné analyzuji, pfehodnocuji a
konzultuji stanoviska. Manazer je vtomto piipadé¢ podporou pfi hledani cest.
Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 142) tvrdi, Ze ,,zastdnci rozvoje zaloZeného
na kompetencich vychdzeji z predpokladu, Ze kaZda pozice od clovéka vyZaduje
schoprost disponovat nékolika kompetencemi, rozvinutymi na vysoké urovni.

Rozvoj je potom zaloZem na snizeni a vyrovnavani rozdilu mezi aktudlnim a
idedlnim stavem ....*

Tight (1983) hovofii o nutném zapojeni jednotlivee do procesu rozvoje.

e Meél by se podilet na sestaveni modelu pozadovanych kompetenci.
e (Odhadnout svoji stavajici Groven kompetenci.

¢ Posuzovat svou stavajici Groveri kompetenci s tou, ktera je pozadovana.
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Kube§, Spillerova, Kurnicky (2004) pfichazeji s ne€kolika pfistupy k rozvoji
manazeri. Tyto pristupy lze vSak aplikovat i na rozvoj tymu. Proto si je zde
predstavime.

Trénink rozvoje dovednosti - je nejrozSifenéjSim typem vyuzivanych

Stridaji se zde tyto aktivity:

individualni a skupinova cviceni,

simulace z prosttedi firmy,

piipadové studie,

hrani roli,

testy a dotazniky,

prezentace,

individudlni akéni plany s kontrolnimi body.

AN N NN

Program s intenzivni 360° zpétnou vazbou - jedna se o zpétnou vazbu od
lidi, s nimiz ¢len tymu pfichazi denné do styku. ZvySuje se tak objektivita
pohledu pracovnika na sebe samého. V programech zaméfenych na rozvoj
kompetenci je v3ak tfeba zaméfit se na ty projevy, které souvisi z uspé$nosti
pracovnika a jeho pisobenim na konkrétni pozici.

Koucovani - stimuluje pracovniky otazkami tak, aby samostatné hledali
feSeni problému a vyuzivali svoje vnitini rezervy.

Mentorovani - klade diraz na usmérnéni Zivotni drahy pracovnika. Mentor
klade mnoho otazek, ale soustfed’uje se na tu nejpodstatnéjsi: ,Pro&?«.
Mentor uvazuje v dlouhodobém horizontu a nachdzi propojeni mezi
Jjednotlivymi aspekty Zivota pracovnika.

On-the-job-training - rozvoj pracovnika pfimo jeho zapojenim do
pracovniho procesu.

Distancni metody, e-learning - interaktivni vyukové programy, které jsou
poskytovany prostfednictvim internetu (Plaminek, Fier, 2005, s. 150).
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6 Zaver

Spolecnost prochazi v téchto mésicich fadou zmén. Ekonomicka krize v roce
2009 s nejhlubsim dopadem od konce druhé svétové valky s sebou pfinesla nové
vyzvy a otazky. Na fadu otazek tykajicich se fungovani organizace pifina$i odpovéd
styl fizeni nebo vedeni a vhodné zvolena strategie.

Spoluprace. Nastroj, ktery je jiz po miliony let soucasti pfirodnich procesi.
Clovék dosahl v oblasti spolupriace na jeji dosud nejvy$$i metu - tymovou
spolupraci. Sou€asné ¢lovéka nuti jeho pfirozenost a ekonomicky tlak posouvat tuto
metu kazdym dnem o kousek dal. Zijeme ve spole¢nosti fizené zakaznikem a to
podporuje pruznost a rozsah volby, kterou ma zakaznik sam. Pro zakaznika se stalo
jednodus$im jit za lepS8imi sluzbami a tak je to spravné. Neustalé pokroky
technologii a ekonomicka situace nuti, vice nez kdy jindy, soucasnou spolecnost
vybfednout ze statického pieSlapovani na mist€. Uveédomélé a dlouhodobé
rozvojové aktivity spoleGnosti, provazané s moderni koncepci kompetencnich
modeld, jsou kliCovou podporou riistu nejen samotné organizace, ale i osobnosti
jako takové.

Vtuto dobu je jednim zndstroji pro efektivngj$i praci vtymu vyuzivani
kompetenci jednotlived a CBM. Pro¢? Protoze soudoby charakter prace
v organizacich a nejnovéj$i metody fizeni vyzaduji nejen pracovniky nalezité
odborné piipravené a schopné si osvojovat nové odborné znalosti a dovednosti, ale
i pracovniky se Zadoucimi rysy osobnosti. Ve své podstaté potfebuje organizace
potiebné kompetence, a tedy kompetentni pracovniky, chce-li uspét, konkurovat a
na soucasném trhu prezit. Proto jiz nestaci tradi¢ni zptisoby vzdélavani pracovniku,
jakymi jsou napt. zacvik nebo doskolovani, ale stale vice jde o rozvojové aktivity
zaméfené na formovani SirSiho rejstitku znalosti a dovednosti, nez jaké vyZaduje
momentalné zastavané pracovni misto. Organizace se musi zaméfit i na formovani
osobnosti pracovnikl v tymu a formovani jejich hodnotovych orientaci. Je tedy
tieba podporovat kompetence ¢lend tymu, koncepéné planovat a sledovat jejich
ptinos celku.
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10 Pfilohy

Priloha A - Entusiasmus

Nadseni, neboli entusiasmus®, je fenomén, o kterém se zmiriuje Lorenz (2003,
$.216-219).

Tento po pfedcich zdédény zpisob chovani je zdkladnim stavebnim kamenem,
ktery udrzuje a posiluje jednotu seskupeni jedincli v davu. Viidce navodi dojem, Ze
jsou ohroZeny spoleCenské hodnoty, zvlasté ty, které jsou posvéceny kulturni
tradici, a ocejchuje konkrétnitho nepfitele. Takto se postupné v davu vytvoii
mySlenka bojovného zisahu pro spoleéné zajmy. Uvnitf kazdého jednotlivce se
probouzi nadSeni pro véc.

Pfi tomto stavu ptebiha ,,posvatny* mraz po zadech i po vné&jsi strané pazi.
Tonus veSkeré pficné pruhované svaloviny se zvySuje, drZeni téla je napjaté, paze
jsou pon¢kud nadzvednuty a natofeny dovnitt, takZe lokty sméfuji ven. Hlava je
hrd¢ vzty€ena, brada vysunuta vpied a obli¢ejova svalovina vytvari zcela urcitou
mimiku, kterou vSichni zname z filmi jako ,tvaf hrdiny”. Na zadech a po celé
vngjsi stran€ pazi se jezi chlupy, a pravé to je objektivni strankou pfislovecného
,,posvatného mrazeni®. Clovék se citi vyzdviZen a povznesen nad viechny zavazky
kazdodenniho Zivota. Je ochoten nechat vSechno leZet a béZet a uposlechnout volani
svaté povinnosti. VSechny piekazky, které stoji jejimu splnéni v cesté, ztraceji na
vyznamu a dileZitosti. Instinktivni zabrany, které znemoZiiuji zrafiovat a zabijet
ptislusniky vlastniho druhu, ztraceji na své piisobivosti.

Rozumové uvahy a veSkerda kritika jsou nuceny k mlceni. Pozoruhodnym
pfehodnocenim vSech hodnot se jevi nejen jako neudrzitelné, nybrz pfimo jako
nizké a nefestné.

Prakticky totoZzné fyziologické znaky vykazuje i samec Simpanze, ktery se s
bezprikladnou odvahou zasazuje o obranu své tlupy nebo rodiny. Nevime sice, co
proziva, ale i on vysunuje Celist kupfedu, napina celé té€lo a nazdvihuje lokty. I
jemu se jeZi chlupy.

Entusiasmus jak tvrdi Wikislovnik [cit. 2010-13-4] je slovo, které pochazi z Feckého slova
enthousiasmos, coZ znamena ,majice Boha v sobé“
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Funkce nadSeni v davu je stejna jako funkce nadSeni Simpanziho samce. Vzdy
jde o situaci, ktera se sklada z 0¢inkQ silného socialniho pouta na své Eleny a
z agrese vU¢i nepfiteli. Soudrznost skupiny zarucovana jednotou je cennou zbrani
ve svété, kde skupina musi vystupovat jako jeden muZz, aby obstila v soutéZi s
jinymi skupinami. Nezalezi na tom, jak nesmyslné znaky skupinu charakterizuji,
hlavné Ze se s nimi ztotoZni vSichni jeji élenové.
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Pi#iloha B - Ovlivnitelnost jedince ve skupiné

Ovlivnitelnost jedince ve skupiné je samostatnou kapitolou Watzlawicka
(1998, s. 89-92).

Znamy experiment psychologa Asche dokazuje vysokou ovlivnitelnost jedince
¢eliciho nazorové prevaze:

Skupindm 7 - 9 studenti byly promitiny vZdy soub&Zné dva obrazky, na
kterych porovnavali délku svislych ¢ar. Kromé jediného Gcastnika experimentator
instruoval vSechny zbyl¢ studenty tak, aby od urcité chvile odpovidali jednomysiné
S$patné pfi porovnavani délek svislych ¢ar. Nevédouci ucastnik je tedy onou jedinou
skuteénou pokusnou osobou, ktera se ocita v mimofadné nezvyklé a zneklidiujici
situaci: Bud'to musi odporovat nazoru ostatnich, prezentovanému pfesvédCiveé a ve
vzécné shodé€, a tim jim pfipadat se svym pojetim skute¢nosti divny a naruSeny,
anebo musi zacit neduvéfovat tomu, co vidi sdm na vlastni o¢i.

Jakkoliv se to miZe zdat neuvéfitelné, ptiklonilo se 36,8% pokusnych osob této
druhé varianté. Podlehli zamérné nespravnému posuzovani skupiny i pfesto, Ze jim
bylo jasné, Ze skupina nema pravdu.

Snad nejvice znepokojujici vysledek, ktery si je potfeba odnést z tohoto pokusu,
je zjevna hluboka potieba byt v souladu se skupinou. Ochota podfidit se, prodat za
babku individualni svobodu usudku a s ni spojenou zodpovédnost za bezkonfliktni
kolektivnost - to je ona lidska slabina, kterd dopomahd k moci demagogim a
diktatorim

Pfi dal$ich pokracovanich v experimentu se ukazalo, ze pfitomnost partnera,
ktery zastava stejny nazor, je ucinnou oporou proti tlaku skupinového minéni.
Pokusné osoby, kterym byla po skonfeni vysvétlena skute€na podstata
experimentu, vypovidaly o pocitovych reakcich, které zahrnovaly celou $kalu od
masivniho strachu az k vyslovenym zazitkiim depersonalizace. I ty osoby, které se
nepodiidily skupinovému minéni, témét bez vyjimky piepadaly pochybnosti, jestli
se pfece jenom nakonec nepletou. Jini reagovali pfehnané nedivéfivé a mysleli si
tfeba, Ze vysvétleni, podané po skonéeni pokusu, je soudasti experimentu. Jeden
student vyjadril proZitek takto: ,,Teda néco podobného jsem jesté nikdy nezaZil -
tohle nezapomenu po cely Zivot!“ Jak zasluzné by bylo vynalézt metodu, ktera by co
nejveétsimu poctu mladych lidi dodala celozivotni imunitu vaéi viem forméam pro-
pagandy a vymyvani mozkd.
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