Univerzita Karlova v Praze
Filozoficka fakulta

katedra psychologie

Diplomova prace

Ing. Markéta Hoidekrova

Vyuziti kompetencniho modelu k rozvoji diplomatickych
pracovniku ve statni spravé

Using a competency model for the development of diplomatic
personnel in government

Praha 2010 vedouci prace: PhDr. Irena Wagnerova, Ph.D., MBA



Podékovani

Dékuji vedouci moji diplomové prace PhDr. Irené Wagnerové, Ph.D., MBA
za profesiondlni pomoc pri vedeni této prdce a za vSechny pripominky a

rady, kterych se mi od ni dostalo.



Prohlasuji, Ze jsem tuto diplomovou praci vypracovala samostatné a
vyhradné s pouzitim citovanych pramenu, literatury a dalSich odbornych

zdrojii.

V Praze dne 25. 7. 2010 podpis:



Anotace:

Diplomova prace ze specializacniho oboru psychologie prace a organizace se
zabyva problematikou kompetenci, kompetencnich modela a jejich sestavent,
a vyuziti k nasmérovani rozvoje diplomatickych pracovnika statni spravy

prostfednictvim testovani metodou assessment centra.

Teoreticka ¢ast obsahuje vymezeni persondlni psychologie v rdmci oboru
psychologie priace a organizace. Déle je zde rozebrana problematika
kompetenci, od definic pfes strukturu a c¢lenéni kompetenci, pies popisy,
typy a méfeni az po ukazku ptrehledd kompetenci. Dalsi oddil je vénovan
kompeten¢nim modelim, ukazuje, jak ma vypadat funkéni kompetencni
model, jak se tvofi, jaké mohou byt typy kompetencnich modeli, a predklada
pfehled kompetencnich modelt, které jsou funkéni, ovéfené praxi.
Poslednim tématem teoretické Casti je assessment centrum. Zde se kromé
pojmti, definic a popisu assessment centra c¢tenaf dozvi o metodach
uzivanych v assessment centrech a to jak standardizovanych, tak
nestandardizovanych, o tom, jak se tvofi design assessment centra, vSe
s pfihlédnutim k tématu kompetenci. Zavér této Casti je vénovan vyhodam a

nevyhodam této metody.

Praktickd cast je zaméfena na rozbor kompetenc¢niho modelu obchodniho
diplomata. Nejprve je zde ptiblizen Kurz obchodni diplomacie, v jehoz
ramci probihala diagnostika obchodnich diplomati metodou development
centra, po té je zde rozebrana struktura ucastnikti, se zaméfenim na
pracovniky obchodné ekonomickych 1Usekd  zastupitelskych atadt
v zahrani¢i, pro né€z byl vytvofen profesiogram. Autorka zde prezentuje
vysledky obou ro¢nikti development center, hodnoti je a v neposledni tadé

srovnava a vyhodnocuje vysledky s vyuzitim statistickych metod.
Klic¢ova slova:

Kompetence, kompetenéni model, assessment centrum, development

centrum, Hoganovy metody, pracovnik OEU, profesiogram.



Annotation:

Diploma thesis of the specialized field of psychology and organization of
work deals with the competencies, competency models and their preparation
and use to guide the development of diplomatic civil servants through the

testing method of assessment centres.

The theoretical part contains the definition of personal psychology, the
psychology of work and organization. Then there is analyzed the problem of
skills, from the definitions, structure and layout skills, through the
descriptions, and types of measurement to a sample of reports skills.
Another section is devoted to competency models, shows how to look
functional competency model, how to create what may be types of
competency models, and presents an overview of competency models that
are functional, as verified in practice. The last topic of the theoretical part
is the Assessment Centre. Here, in addition to concepts, definitions and
description of the assessment centre, the reader learns about the methods
used in assessment centres, both standard and non-standard, how the design
of assessment centres is created, all with regard to the issue of competence.
The conclusion of this section is devoted to the advantages and

disadvantages of this method.

The practical part focuses on the analysis of a competency model so called
trade diplomat. First there is analyzed the Commercial diplomacy course in
which diplomats ran diagnostics business method development centres, then
there is analyzed the structure of the participants, focusing on the staff of
the commercial-economic sections of embassies abroad for which it was
created profesiogram. Here, the author presents the results of two years of
development centres, evaluates them and, finally, compares and evaluates

the results using statistical methods.
Keywords:

Competencies, Competency Models, Assessment Centre, Development

centre, Hogan methods, Trade and Economic Unit Worker, Profesiogram.
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I. UVOD

Tato diplomova préce je jiz mou druhou v potadi. Pfi jeji tvorb¢é jsem tak
méla vyhodu minulé zkuSenosti S obsdhlejSim zpracovani vybraného tématu,
zaroven to byl pro mé i jisty druh zévazku, nebot v tuto chvili mam navic
jesté nékolikaleté zkuSenosti z praxe. A tak snaha o podani kompletniho
pifehledu vybraného tématu, nalézani stale novych prament a zpracovani
vSech dat v praktické ¢asti vedlo k tomu, Ze prace je nakonec mnohem
obsahlejsi nez jsem puvodné piedpokldadala. Pfi vybéru tématu jsem se
snazila nalézt takové, které mi bude obsahové blizké, bude také blizké mému
souasnému pracovnimu zatfazeni VvV zahrani¢nim obchod¢ na Ministerstvu
primyslu a obchodu CR, a v neposledni fadé budou vystupy z praktické &asti
vyuzitelné v praxi. Ukazalo se, Ze najit takové téma, které by bylo zaroven |
z oblasti psychologie prace a organizace nebylo tak uplné jednoduché.
Nakonec jsem zvolila téma tykajici se moznosti vyuziti kompetenéniho
modelu k rozvoji diplomatickych pracovniku ve statni spravé, které sice
nepatii do okruhu mych pracovnich ukolu, ale setkala jsem se s nim alespon
okrajové v rameci projektového tymu Exportni akademie. Nabizim tak ¢tenati
vhled do obchodni diplomacie, do obsahu prace obchodnich diplomati,
pfedkldddm mnou navrzeny profesiogram k této profesi, zaroven prezentuji
zpisob vzdélavani obchodnich diplomatd zejména prostiednictvim Kurzu
obchodni diplomacie, v jehoZ rdmci probihala diagnostika obchodnich
diplomatid metodou development centra. Vysledky ze dvou prvnich
realizovanych development center jsou =zpracovany tak, aby byly
srovnatelné, tam, kde chybé&lo slovni zhodnoceni vysledku, jsem jej doplnila.
Z vyhodnoceni a srovnani vysledkdi pomoci statistickych metod by m¢l
vyplynout zavér, zda vynalozené prostfedky na vyuziti metody development
centra ma i v budoucnu smysl. Béhem analytické ¢innosti jsem se potykala
s nedostatkem dat, kazdé development centrum pfipravovala jind firma
vzesla z vybérového ftizeni, pokazdé byla pouzita jind osobnostni
diagnostika, v prvnim pfipadé vlastni testy vybrané agentury, v druhém
pfipad¢ vSeobecné zndmé Hoganovy testy. Analyza dostupnych dat by méla

vést k potvrzeni ¢i vyvrdceni hypotéz stanovenych v tivodu praktické ¢asti.



Problematika kompetenci a kompetenénich modeld a jejich testovani
prostfednictvim assessment center se ukdazala Vv literatufe velmi dobfe
zpracovana, k praci jsem meéla dostatek odbornych pramentit jak ¢eskych tak
zahrani¢nich, problém byl naopak s vystizenim podstaty téchto témat a
snahou nezachazet do pfiliSnych podrobnosti, nebot kazdy =z téchto tfi
okruhtt by mohl byt tématem samostatné prace. Naptiklad oblast kompetenci
bylo mozné uchopit a strukturovat také trochu jinak, jisté se mi nepodafilo
vyhledat vSechny piiklady kompeten¢nich modelt, citim jisty dluh také v
oblasti testd v assessement centru, kde se v mé praci objevuji jen nazvy
nékterych uzivanych testli bez detailnéjSich popisti, rozebrany detailné jsou
jen Hoganovy testy, nebot tato diagnostika byla pouzita v praktické c¢asti.
Tato prace si vSak neklade za cil detailné cCtenafe obeznamit s touto
tematikou, nabizi uceleny vhled s odkazy na odbornou literaturu, kde je

mozné podrobnosti vyhledat.

Teoreticka ¢ast obsahuje vychodiska vysvétlujici pojem personalni
psychologie a jeji vztah s psychologii prace a organizace. Dale seznamuje
Ctenafe s pojmem kompetence, kterou definuje a strukturuje, nahlizi na
zpusoby ¢lenéni kompetenci, zabyva se popisy, ale také typy kompetenci,
zptehlediiuje zpisoby jejich méfeni. V zavéru tohoto oddilu jsou uvedeny
dva piehledy kompetenci. Dal§im velkym rozpracovanym tématem je
problematika kompeten¢nich modelim, jsou zde definovany podminky pro
funkéni kompetenéni model, vcetné nastinéni zékladnich krokt pro jeho
tvorbu. Kromé typologie kompetencnich modelid jsou zde také piehledné
zpracovany ukazky kompetennich modelll, prezentované v odborné
literatufe. V poslednim oddilu teoretické c¢éasti jsou nastinéna specifika
assessment centra, od problematiky s nazvoslovim pfes vysvétleni pojmu a
ptehled definic. Ctenaf se zde také dozvi o metoddch uzivanych
v assessment centrech, standardizovanych i nestandardizovanych, o tvorbé

designu assessment centra, i o ptehledu vyhod a nevyhod této metody.

V textu je pouzita citace odborné literatury podle norem APA, citace ze

zahranicni literatury jsou v ptfekladu autorky.



II. TEORETICKA CAST



1. PSYCHOLOGIE PRACE A ORGANIZACE

»Psychologie prace a organizace je psychologicky smér, ktery se zabyva
podminkami pracovniho procesu vcetné mezilidskych vztaht, vybéru
pracovnikd, tvorby tymu“ (Hartl, Hartlova, 2000, str. 484), a to jak
vnitinimi podminkami, coZ jsou schopnosti, dovednosti a motivace
pracovnikd, tak podminkami vnéj$imi jako je vybaveni pracovisté, hluk,

osvétleni, design.

Psychologie prace a organizace je oblasti aplikované psychologie.
»Psychologové prace pouzivaji koncepty, teorie a techniky odvozené od
vSech oblasti obecné psychologie“ (Arnold a kol., 2007, str. 3).
»Psychologie prace a organizace se soustieduje na praktické uziti vysledka
vV pracovni ¢innosti a vztah této ¢innosti k psychickym vlastnostem, stavim,
procestim, které jednak umoznuji ¢innost a druhé strané jsou praci utvafeny
a modifikovany“ (Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec, 2003, str. 13).
Pfredmétem psychologie prace a organizace jsou vztahy mezi psychikou a
pracovni ¢innosti. Ri¢an (2010, str. 20) uvadi, Ze je ,,zvIa§té tieba poznat, ze
kterého clovéka a za jakych podminek miZze vyrist dobry vedouci,
analyzovat cely komplex fyzickych ptedpokladi, schopnosti, povahovych
vlastnosti, hodnotovych a postojovych orientaci, jez umozni odpovédné o

lidech rozhodovat, pfipadné jim radit a pomahat.*

V aplikované psychologie ma psychologie prdce a organizace nejméné dva
vyrazné kofeny. Prvni kotfen dle Arnolda a kol. (2007) vychazi ze dvou
tradic. Prvni z nich byva oznacovana jako ,,vhodny ¢lovék pro danou praci®
(projevuje se ve vybéru zaméstnance, Skoleni a zaSkolovani), druhéa tradice
jako ,,vhodna prace pro daného ¢lovéka“ (zaméfena na praci, piedevsim na
povahu ukoll, zafizeni a pracovni podminky). Za druhy kofen psychologie
prace a organizace je povazovana oblast lidskych vztah, ktera se zabyva
souhrou jedincu, skupin, organizace a prace. ,,Tradice lidskych vztahi
Vv psychologii prace klade diiraz na zkuSenosti jedince a jeho interpretaci

prace“ (Arnold a kol, 2007, str. 17).



Z historického vyvoje je pro nas dulezitym faktem, ze se psychologie prace
a organizace od konce 40. let do roku 1989 ve statech stfedni a vychodni

Evropy vyznamné ligila od zemi zdpadnich. (Stikar, Hoskovec, 2000).

Psychologie prace a organizace Se V soulasnosti zabyva vSemi aspekty
lidského chovani, mySlenek, pociti a zkuSenosti vzhledem k praci. Britska
psychologicka spolec¢nost (BPS, 1996) piehledné sectfidila 8 oblasti, ve
kterych psychologové prace pracuji jako ucitelé, vyzkumni pracovnici a

poradci:

- Vybér a hodnoceni pracovnikd,

- Skoleni,

- hodnoceni vykonnosti a kariérovy postup,

- organizacni rozvoj a zmény,

- interakce ¢lovék — stroj,

- poradenstvi a osobni rozvoj,

- feSeni prostfedi a prace — zdravi a bezpecCnost,

- pracovni vztahy a motivace.

Tyto oblasti povazuje Arnold a kol. (2007) zaroven za oblasti psychologie
prace a organizace. Podobné uvadéji soucasné oblasti psychologie prace a
organizace  Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec (2003, str. 24),
rozvoj, métfeni ¢innosti, kvalita pracovniho Zivota, psychologie spotiebitele,

inzenyrska psychologie.
1.1. Personalni psychologie

»Persondlni psychologie je povazovana za jednu z nejdfive rozvijenych a
tradi¢nich oblasti psychologie priace a organizace“ (Stikar, Rymes, Riegel,

Hoskovec, 2003, str. 178), zabyva se vztahy mezi zamé&stnanci a organizaci.

Pfedmét personalni psychologie je mozno rozdélit do nasledujicich oblasti:

»Analyza pracovni c¢innosti, vybér uchazect, vycvik pracovniki,

hodnoceni pracovnikl a ovlivitovani jejich vykonnosti,



- Pracovni moralka, pracovni spokojenost, persondlni poradenstvi,
vztahy manazer — pracovnik tykajici se vedeni pracovniki* (Stikar,

Rymes§, Riegel, Hoskovec, 2003, str. 178).

Moderni personalni psychologie ma své historické kofeny v diferencialni
psychologii z pfelomu 19. a 20. stoleti, kdy se psychologové zacali zabyvat
interindividudlnimi odliSnostmi. V pribéhu obou svétovych valek doslo
k velkému roz$ifeni a vyuzivani vyb&érovych metod, které byly nejprve
aplikovany na vojaky, a po skonceni valek pieSly do civilniho Zivota, kde
byly dale rozvijeny. Ndazev personalni psychologie se poprvé uplatnil
v druhé poloviné 50. let, jako oznaceni ¢asti psychologie prace a organizace

zamétujici se na personalni vybeér, diferenciaci a vycvik.

V systému prace s lidmi Vv organizaci muzeme identifikovat tfi oblasti
personalnich ¢innosti: ziskavani pracovnikl, personalni rozvoj a mobilita
pracovnikt. Ptehled persondlnich <¢innosti s ucasti psychologie uvadi

schematicky Stikar, Rymes$, Riegel, Hoskovec (2003, str. 181) takto:

Ziskavani pracovniki

Vyhledavani a nébor
Vybér a pfijimani
Rozmistovani
Zatazovani, adaptace

i

Personélni rozvoj

Vychova a vzdélavani

Hodnoceni

Motivace

Rozvoj kariéry

Persondlni poradenstvi
'

Mobilita pracovnikt

Odchody a uvolnovani
Informovani o organizaci

<
<

Obr. 1 Prehled persondlnich ¢innosti s vicasti psychologie (Stikar, Rymes,
Riegel, Hoskovec, 2003, str. 181)

Dulezitou oblasti v personalni psychologii je psychodiagnostika. Slouzi k
posouzeni vlastnosti jedince, které jsou dilezité pro UspéSny vykon

povolani. Jedinci se liSi v peclivosti, orientaci na vykon, orientaci na



pozitivni a vstficny kontakt s druhymi lidmi, ve schopnosti feSit slozité
problémy, vyzadujici zapojeni logického mySleni atd. RGznad povolani
vyzaduji razné psychické predpoklady — tuto skutecnost odrazeji napf.
inzeraty firem poptavajicich pracovniky, ve kterych jsou specifikovany
vlastnosti a  kompetence, jimiz ma zaméstnanec disponovat.
Psychodiagnostika poméaha tyto vlastnosti, nebo alespoit pfedpoklady k
jejich rozvoji, ac¢inné¢ zjistovat. Studie o faktorech osobnosti podstatnych
pro pracovni zafazeni se zaobiraji témito tématy: kognitivni schopnosti,
psychické a psychomotorické schopnosti, svédomitost, emoc¢ni stabilita
(neuroticismus), socidlni chovani, motivace, sebevédomi, testy znalosti

prace, atp. (Anderson a kol., 2001).

V systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka mlzZeme rozliSit tfi

oblasti (Koubek, 1995, str. 208):

- oblast vzdélani (zakladni vSeobecné znalosti a dovednosti ziskané ve
Skole),

- oblast kvalifikace (odborna profesni pfiprava, ktera zahrnuje zakladni
ptfipravu na povolani, doSkolovani, pteskolovani a profesni
rehabilitaci),

- oblast rozvoje (dalSi vzdélavani, rozSifovani kvalifikace, formovani

osobnosti jedince.

1.2. Rozvoj lidskych zdroji

Koncepce tizeni lidskych zdroji se v teorii 1 praxi zacala rozvijet od 80. let.
,Predstavitelé Skoly tizeni lidskych zdroji popularizovali toto pojeti jako
strategicky a vnitiné provdzany, manaZersky orientovany ptistup k fizeni
lidi a ziskavani jejich angazovanosti a oddanosti v zdjmu lidskych zdroju*
(Kocianova, 2010, str. 11). Devadesata léta ptenesla pozornost na tymovou
praci, posilovani pravomoci a nepietrzity rozvoj v ulicich se organizacich,
na komplexni fizeni jakosti, kultury, vykonu a odménovani, do popiedi se
pomalu dostdvaji kompetence. V soucasné¢ dobé se vyrazn€ uplatiiuje na

kompetencich zalozeny kompeten¢ni ptistup, jak v oblasti vybéru



pracovnikl, rozvoje pracovnikl, jejich hodnoceni, tak v ftizeni jejich

kariéry.

Hlavnim ukolem persondlniho fizeni je umoZzinovat managementu
zkvalitnovat individualni a kolektivni pfinosy lidi ke kratkodobému i
dlouhodobému Uuspéchu organizace, tzn. vytvafet prostfedi umoznujici
managementu zajiSténi soucasnych i budoucich pracovnich ¢innosti, rozvijet
lidsky potencial a vytvaret klima motivujici pracovniky k plnéni cila,
posilovat vztahy v organizaci a podporovat tymovou praci, sledovat vyvoj
ovlivilujici zamé&stnavani lidi, participovat na fizeni zmén atd. (Armstrong,
1999). V oblasti ftizeni lidi je hlavnim cilem kazdé organizace
identifikovany pracovnik, ktery se ztotoziiuje se zajmy organizace, s jejimi
hodnotami. Projevuje se v chovani pracovnika, v jeho usili pfispét svoji

¢innosti prospéchu organizace.
1.2.1. Strategie rozvoje lidskych zdroji

Strategie rozvoje lidskych zdrojii je zavisld na ji nadfazenych strategiich,
jimiz jsou personalni strategie a business strategie (Bartonkova, 2010, str.
53). Personalni strategie, ptresnéji strategie fizeni lidskych zdroji, fesi
odpovédi na otazky, zda jsou v organiza¢ni struktufe vytvofena patfi¢na
pracovni mista, jakym zpisobem bude feSen nesoulad mezi pozadavky na
pracovni mista a skuteCnou kvalifikaci pracovnikli v soucCasnosti i

budoucnosti.

Strategie fizeni lidskych zdroji se tyka dlouhodobych a komplexné pojatych
cila, zpravidla je vytvafena na horizont tfech az péti let. Strategie rozvoje
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lidskych zdrojt jako jedna z €asti tfizeni lidskych zdroji je zaméfena na
rozvoj a vzdélavani pracovniki, vytvaii tedy ramec pro praci se stavajicimi
zaméstnanci firmy, pro zvySovani jejich kvalifikace a predevsim jejich
vykonu. Rozvoj a vzdélavani pracovnikt se mize v nékterych organizacich
stat jednim z podstatnych nastroju k fizeni pracovniho vykonu. Strategie
rozvoje lidskych zdrojt je vétSinou koncipovéana na stejny ¢asovy horizont

jako strategie fizeni lidskych zdroju, tedy na tfi az pét let.



1.2.1.1. Clenéni strategie rozvoje

Hronik (2007, str. 19) uvadi ¢lenéni strategie rozvoje je podle tfi zakladnich

0S:

- 0sa Strategie organizacniho rozvoje — Strategie jednotlivci
- o0sa Strategie diferenciace — Strategie integrace

- O0sa Strategie velkého skoku — Strategie plynulého zlepSovani

Prvni osa naznacCuje, ze strategie rozvoje muZze byt zaméiena dvojim
zpusobem; bud od organizace k jedinci, nebo od jedince k organizaci. Jedna
se pak o strategii organizaéniho rozvoje a strategii rozvoje jednotlivcl. Pro
strategii organizac¢niho rozvoje je charakteristické soustiedéni se na zménu
ve fungovani celé organizace a jejich Casti a zamé&feni se na spole¢nou préci
na konkrétnich problémech za chodu organizace. Métitkem je pak pfedevSim
vy$s§i vykonnost v procesech a zvysSeni vykonnosti celé organizace. Oproti
tomu strategie rozvoje jednotlivet vychazi z predpokladu, Ze organizace je
na dobré urovni tehdy, pokud ma odborné a persondlné ptipravené jedince.

M¢titkem jejich efektivnosti je zvySeni vykonnosti lidi.

Strategii diferenciace je mozné uplatiiovat nékolika zpusoby. Ptikladem
direfencia¢niho pfistupu jsou strategie maximalni a miniméalni latky.
Strategie maximalni latky se zaméfuje na nejlepSi pracovniky, rozvojem a
vzdélavanim se maji stat jeSté lepSimi. Naopak strategie minimalni latky cili
svou pozornost na pracovniky, ktefi maji problém s naplnénim minimalni
urovné pracovniho standardu, a vede tak k odstrafiovani zjiSténych
nedostatki. Toto déleni je vSak spiSe teoretické, v praxi se velmi casto
uplatfiuje strategie obou laték, vzdy se zaméfenim k potiebnym
pracovnikiim. V diferencia¢nim schématu na ODbr. 2 jsou jako kritéria
pouzity pracovni vykonnost a vysledek v development centru <¢i
manazerském auditu. Hodnota pracovni vykonnosti je dana hodnocenim
manazera, hodnoceni vznikd na zakladé nucené distribuce. Rozvoj a
vzdélavani se pak zaméfuje na vyznacend pole v tabulce, kterd zahrnuji 65 %

pracovnikd.



71-100 | Samorosti Pracanti Hvézdy
(20 %) | (cca 5 %) (cca 10 %) (cca 5 %)
32-70 | Ukolati Dobry stied Talenti
2 | (70 %) |(cca 20 %) (cca 30 %) (cca 20 %)
z
é 0-31 Kazisveéti Nemotivovani Zabrzdéni
>
p= (10 %) | (cca 3 %) (cca b %) (cca 2 %)
< Vysledek v development centru nebo manazerském auditu
=B
@)

br. 2 Diferenciacni schéma (upraveno dle Hronik, 2007, str. 24)

Strategie  bezbariérového  pfistupu je  neslucitelnym  protikladem
diferencidlnimu pfistupu a znamend uvolnéni moznosti rozvoje pro vSechny
zaméstnance bez ptihlédnuti k jejich vykonnosti a pracovni pozici. Tato
strategie tak nabizi rovnost Sanci a ptilezitosti pro vSechny. Idedlni metodou

pro bezbariérovy ptistup je e-learning.

Strategie velkého skoku se uplatiuje v situaci, kdy je potieba velké zmény
v kratkém casovém useku. V rozvoji a vzdélavani ma tato strategie formu
V rizné mife propracované kampané s koncentraci na jednoduse formulované
priority ¢1 kompetence. Druhym poélem na tfeti ose je strategie plynulého
zlepSovani, které se déje zameérné, s velkou duslednosti a neptetrzité. Tato

strategie je charakteristicka pro japonsky management s metodou kaizen.

V praxi je nejcastéji vyuZivana strategie kombinovana. Reflektuje tak dnesni
turbulentni dobu, kdy zmény jsou nepftetrzitym procesem, ktery tak vede
k plynulému zlepSovani. Hronik (2007, str. 25) uvadi ptehlednou tabulku

naplnéni strategiemi rozvoje a vzdélavani u velkych firem:




Intenzita
Strategie Strategie

Od organizace k jedinci Od jedince k organizaci
Diferenciacni ptistup Bezbariérovy pristup
Velky skok Plynulé zlepSovani

Obr. 3 Naplnéni strategiemi rozvoje a vzdéldavani u velkych firem piisobicich

V turbulentnim prostredi (Hronik, 2007, str. 25)

Dalsi moznosti ¢lenéni strategie rozvoje je pomoci strategického rozmisténi
pracovniki - staffingu (Hronik, 2007, str. 19). Ukolem staffingu je
posilovani flexibility pracovnikl pro pracovni mista, a to i z hlediska
persondlnich potfeb organizace. Staffing mizeme definovat jako ,,formovani
poctu, struktury a pracovnich schopnosti personalu organizace, ftizeni
kvantitativnich a kvalitativnich stranek jejich mobility* (Kocianova, 2007,
str. 135). Diky roz¢lenéni pracovniki do tabulky (Obr. 4) je mozné urdit,
kterym pracovnikim mé byt ve strategii rozvoje a vzdélavani vénovana
nejvétsi pozornost. Tabulka vychdzi z porovnani miry nahraditelnosti a

pfidané hodnoty, kterou pracovnik firmé& ptinasi.

Snadna nahraditelnost | Obtizna nahraditelnost

Rozvoj, vzdélavani,
Vysoké pfidand hodnota Hotovy ¢lovék
prace s talenty

Pronajem,
Nizka pfidana hodnota Outsourcing
docasné vypomoc

Obr. 4 Strategicky staffing (Hronik, 2007, str. 19)

Nejvice pozornosti je tak tfeba vénovat pracovnikiim, ktefi mohou pfinasSet

velkou pfidanou hodnotu a zaroven jsou obtiZzné€ nahraditelni.




1.2.2. Organiza¢ni kultura

Znac¢ny vliv na pojimani rozvoje a vzdélavani jedinci v organizaci ma
organiza¢ni kultura (Hallway, 1991), jako soubor sdilenych a casto
neuvédomovanych ocekavani. Typologii organizac¢nich kultur je velmi
mnoho. Vztah mezi organizaéni kulturou a rozvojem pracovnikl lze dobte
ilustrovat dle typologie T. B. Deala a A. A. Kennedyho (Pfeifer, Umlaufova;
1993): Typologie je postavena na piedpokladu, ze wvné&jsi vlivy urcuji
charakter vnitfniho prostiedi. Na jedné stran¢ je to vliv rychlosti zpétné
vazby trhu, na stran¢ druhé je to mira konkurence. Z kombinaci miry vlivu
téchto dvou vnéjSich determinant sestavili autofi typologii 4 firemnich
kultur. Kultura ,,ostrych hochi®, tedy ,vSe nebo nic“ je charakteristicka
individualismem. Ceni se pfedevSim vynikajici vykon, pracovnik mize
prudce vystoupat po kariérnim zebticku, ale také rychle klesnout. V této
kultufe je pro rozvoj a vzdélavani uplatnovan diferenciacni pfistup se
strategii maximdlni latky. Druhym typem je kultura ,,chléb a hry* ¢i
»pratelskych experimenti®, pro niz je typicka tymova prace. Ceni se napady,
pracovnici drzi pti sobé, jsou sice produktivni, ale kariérovy postup pro né
neni prioritou. V oblasti rozvoje a vzdélavani se uplatiuje bezbariérova
strategie. V kultufe ,analytického projektu®, neboli ,jizdy na jistotu® je
vysoka citlivost na chybu. Na prvnim misté je zde nedopustit se chyby.
Kariérovy postup je pomaly a dopfedu naplanovany. Z mé zkuSenosti je tato
firemni kultura charakteristickd pro statni sprdvu. V rozvoji a vzdélavani je
rovnovaha mezi organizacnim a individudlnim rozvojem. Poslednim typem je
kultura procesni, tedy kultura ,,postupu® ¢i ,,masli¢ek” charakteristicka pro
organizace pohybujici se v prostiedi prakticky bez konkurence nebo
Vv prostiedi s dlirazem na ptfesnost a pec¢livost. Pracovnici mohou absolvovat
certifikované programy rozvoje a vzdélavani pouze podle svého pracovniho

zarazeni.



2. KOMPETENCE

Vykonnost firmy je ddna jednak vykonnosti lidi, jednak vykonnosti procest,
a to tak, ze vykonnost lidi a procest jsou na sob& zavislé. Cim vice jsou

procesy naro¢né¢j$i a slozitéjSi, tim je vytvafena potifeba vykonnéjSich,

efektivnéjSich zaméstnancl, u nichz nartstd mira sebefizeni a kompetenci.

Hlavni koncep¢ni pfistup k modelovadni kompetenci ucinila v sedmdesatych
letech americkd konzulta¢ni a vyzkumna firma v oblasti lidskych zdroji
McBer a spol., fizend Richardem Boyatzisem (Prokopenko, Kubr a kol.,
1996). Pojem kompetence definoval Boyatzis (1982) jako “Schopnost
¢lovéka chovat se zplisobem odpovidajicim pozadavkim prace v parametrech
danych prostfedim organizace, a tak pfindSet Zzddouci vysledky”.
(Armstrong, 1999, str. 194). Na rozvoji modelovani kompetenci, ktery poté
nasledoval, ma hlavni zasluhu Training Commission, MCI (Management
Charter Initiative) a dal$i organizace ve Velké Britanii (Prokopenko, Kubr a

kol., 1996).
2.1. Pojem kompetence

Kompetence je piejaté slovo z anglictiny. Pro jeho sprdvné pochopeni je
dilezité rozliSeni mezi pojmy ,competence” a ,competency”. Pojem
,competence” chapeme jako sméfovani k formulaci standardt prace. V nich
jsou formulovany kvalifika¢ni pfedpoklady, bez nichz je vykon prace v dané
funkci nestandardni. Tyto standardy obvykle mivaji dvoji miry: minimdalni a
optimalni, pfi¢emz duraz je kladen na jasnou definici minimalni Grovné. Lze
je nazyvat odbornymi ¢i provoznimi zpusobilostmi. Jejich pfesna definice je
pak zdkladem pro koncipovani odborného rozvoje a vzdélavani (Hronik,
2007). Pojem ,competency“ piekladame jako zpusobilosti, tedy zpusoby,
kterymi jedinec dosahuje vykonu, a které je mozné pozorovat. V této préci
vyznam c¢eského ekvivalentu kompetence odpovidd tomuto pojmu.
Kompetence pojimana jako zplsobilost pfedstavuje soubor urcitych

pifedpokladi k urcité ¢innosti a je definovdna na zdklad¢ analyzy Cinnosti.



Kompetence ndm pomadahaji k tomu sledovat, jak jedinec zvladda svou

pracovni roli (Hronik, 2006).

Kompetence jsou nedilnou soucasti pracovni zpusobilosti ¢lovéka. Rymes
(Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec, 2003, str. 100) vymezuje pracovni
zpusobilost jako ,,termin, ktery vystihuje pomér ndrokl nebo pozadavkl na
strané pracovni ¢innosti a odpovidajicich kapacit ¢i vlastnosti osobnosti na
stran¢ pracovnika®“. Bedrnova, Novy (1998, str. 76) charakterizuji pracovni
zpusobilost ,,jako zakladni pfipravenost pracovnika pro praci a to z hlediska
jeho fyzickych, psychickych, odbornych a moralnich ptedpokladd.

Kompetence pak vyjadifuje stav vyvoje pracovnich piedpokladid clovéka
(tedy jeho pracovni zplsobilosti a kvalifikace) v dané, pracovnim zafazeni a

vV konkrétnich podminkach podniku.*

Bedrnova (2000, str. 10) se zabyva kompetencemi v souvislosti s pojmy
pracovni sila, pracovni zpusobilost, kvalifikace a rozebira vzajemny vztah
téchto kategorii. Za kompetenci povazuje ,optimadlni doladéni pracovni
zpusobilosti ¢lovéka na miru jim vykondvané profese a dané¢ho konkrétniho
pracovniho zafazeni“. Kompetence pak muze byt mirou schopnosti ¢lovéka
zustat sdm sebou a soucasné byt schopen reflektovat konkrétni pozadavky

praveé zastavanych pozic a vykondvanych roli (Bedrnova, Novy, 1998).
2.2. Definice kompetence

V odborné literatufe nalezneme kromé vysSe uvedené Boyatzisovi definice
mnozstvi dalSich definic, které vymezuji kompetence jako charakteristiky
jedinctt ovliviiujicich jejich pracovni vykonnost. Armstrong (1999) uvadi

nasledujici pfehled definic kompetence:

e Jakdkoli individualni vlastnost, kterd muUze byt meéfena nebo
spolehlivé pocitana a kterd umoini vyrazné rozliSeni mezi efektivnim
a neefektivnim vykonem* (Spencer, Spencer, 1993).

e ,Zéakladni schopnosti a zplsobilosti potiebné k dobrému vykonu

prace®“ (Furnham, 1990).



e Jakykoli osobnostni rys, vlastnost nebo dovednost, ktera muze byt
povazovana za bezprostfedné souvisejici s efektivnim nebo

mimofadnym pracovnim vykonem* (Murphy, 1993).

Kompetenci mizeme definovat jako specifické vlastnosti a vzorce chovani,
které pracovnik potiebuje prokazat, aby mohl zptisobile vykonavat pfislusné
pracovni ukoly. Analyza kompetenci se stala v organizacich velmi popularni,
protoze pomahad definovat hodnotici kritéria se zaméfenim na jedince.
»Hlavnim cilem analyzy kompetenci je od cilové role odvodit kompetencni

model*“ (Arnold a kol., 2007, str. 134).
Palan (2002) definuje kompetence takto:

1. ,Pravomoc. Souhrn pravomoci a odpovédnosti svéfenych urcéitému
pracovnimu mistu ¢1 organu.

2. Schopnost vykondavat urcCitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pfti
tom urcité urovné vykonnosti. Soubor zplsobl chovani, které urcité
osoby ovladaji 1épe nez jiné, coz jim umoznuje lépe zvladat dané situace.
Tyto zplisoby chovani jsou pozorovatelné v béznych pracovnich situacich
1 v situacich testovych. Vyuzivaji integrovanym zplsobem schopnosti,
osobnostni rysy i1 ziskané védomosti. Kompetence pracovnika byvaji
vyjadifeny popisem jeho znalosti, schopnosti, povahovych ryst, postoju,
dovednosti a zkuSenosti (kompetenci). Byt kompetentni znamena umet se
vyrovnat s kritickymi, spletitymi, nepfehlednymi a neptedvidatelnymi
situacemi. Proto soucasti kompetenci je i ochota pfijimat rozhodovaci
riziko, osobni iniciativa, volni vlastnosti, motivovanost, apod. V
soucasné odborné literatufe je tento pojem casto pouzivan misto pojmu
kvalifikace. Proces ziskavani kompetenci k vykonu povolani se zpravidla

oznacuje profesionalizace.*

,Kompetence vyjadfuje zadouci stav vyvoje pracovnich pfedpokladi
pracovni zpusobilosti a kvalifikace v daném pracovnim zatfazeni a

v konkrétnich podminkach® (Wagnerova, 2008a, str. 105).



Hronik (2006, str. 61) charakterizuje kompetenci jako ,trs znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Tento trs
je mozné pozorovat ve vzorku chovani, ktery je definovan c¢asové a logicky
ohrani¢enou c¢asti chovani. Ve vzorku chovani Ilze identifikovat vice
kompetenci. Kompetence nejsou jen pouhymi dovednostmi, jsou to
pozorovatelné zplUsoby, pomoci kterych jedinec dosahuje efektivnich

vykontu. Kompetence je tak spiSe aplikace znalosti nez znalost*.

Narodni soustava povolani (2010, str. 7) fika, ze ,.kompetence je soubor
schopnosti, ktery umoznuje vykonavat uréitou ¢innost nebo soubor ¢innosti
(vétSinou v podob& vymezené pozice) pifi pozadované urovni kvality a
vykonu. Skldadd se z pfesné¢ vymezenych odbornych znalosti, odbornych

dovednosti a obecnych zplisobilosti.

Kompetence je spojovana se schopnosti podavat vysoky pracovni vykon.
Profesni kompetence je tak ,soubor takovych schopnosti, znalosti,
dovednosti a zreflektovanych zZivotnich i profesnich zkuSenosti, které se
promitaji do pracovniho jedndni a slouzi k efektivnimu zvlddani pracovnich
funkci a roli vyplyvajicich z pracovni pozice a jez jsou alespon v urcitych
svych aspektech (slozkach) pfenosné mezioborové™ (Tureckiova, 2004, str.
31).
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definuje jako mnozinu chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit,
aby ukoly z této pozice kompetentné zvladl. Pod pojmem kompetence tak

zastfeSuje vSe, co mlUze pfimo nebo nepiimo souviset s pracovnim vykonem.
2.3. Struktura kompetence

Dostavame se k otadzce, co vSechno stoji za ocekdvanym chovanim, tedy ke
struktufe kompetence. Kompetence ve smyslu souboru ptedpokladi ¢lovéka
k vykonavani urcité ¢innosti pfedstavuji schopnosti, tj. zejména védomosti
(znalosti) a dovednosti, dale postoje, zkuSenosti, vyznamnou slozkou
kompetenci je také motivace ¢lovéka. Struktura kompetence s ohledem na

vyuziti v oblasti rozvoje a vzdélavani mize vypadat nasledovné:
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Obr. 5 Hierarchicky model struktury kompetence (upraveno dle Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 27)

Zakladnu trojuhelniku tvofi charakterové rysy a vlastnosti osobnosti, coz
jsou c¢asti kompetence, které nelze ani ziskat ani rozvinout v procesu rozvoje
a vzdélavani. Druhéd uroven kompetence, tedy inteligence, talent, hodnoty,
motivy atd. pfedstavuje oblast, kterou je mozné pomoci specifickych
postupl pii rozvoji pracovnikl rozvijet. Idedlni oblasti vhodnou pro rozvoj a
vzdélavani je tfeti Groven struktury kompetence. Na vrcholu trojuhelniku
stoji chovani pracovnika, které je projevem kompetence za piedpokladu

splnéni vSech tfech urovni pod vrcholem.
2.4. Clenéni kompetenci

Jelikoz pojeti kompetenci vychazi z ofekavaného a pozorovatelného
chovani, miZzeme kompetence uspotfddat podle zdkladniho pozorovaciho

schématu. Dle n¢j je mozné pozorovat 3 velké skupiny chovéani:

» piistup k tkolim a vécem,
» vztah k druhym lidem,

» chovani k sob¢ a projev emoci.
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Ke kazdé oblasti pozorovani lze pfifadit skupinu kompetenci (Hronik, 2006,

str. 32):

Skupiny kompetenci

Obsah

Kompetence fesSeni

problému

(ptistup k ukolim a

vécem)

Kazdy ¢lovék je ve svém zivoté stavén pied
razné ukoly a problémy. Nékdy muze byt
aktivnéj§i a ukoly si vyhledava, problémy
piedvida. Jinymi slovy je proaktivni. Muze
byt strukturujici, napadity apod. Samoziejmé
muze zcela

k tomu pristupovat opacné¢ -

pasivné, chaoticky, mechanicky.

Interpersonalni

(vztahové) kompetence

(vztah k druhym lidem)

Clovék se pti feSeni problému difive ¢i pozdéji

né¢jak vztahuje k druhym lidem. N¢&kdo

potiebuje byt v tésném kontaktu s druhymi,
jiny  potfebuje bezpecny odstup. Nékdo
potiebuje druhé lidi fidit, jiny se radé¢ji neché

ridit.

Kompetence sebefizeni

(chovani k sobé a

projev emoci)

Chci-li zvladat néjaké ukoly a problémy,
vztahy s druhymi lidmi, potfebuji do uréité
miry zvladdat 1 sam sebe. K sob&é se mohu
chovat opét chovat riznym zpisobem. Mohu
se nadhodnocovat, podcenovat. Podle toho jak
sob& diveétfuji, jsem pro druhé ptesvédcéivy a

divéryhodny.

Tab. 1 Prehled skupin kompetenci a jejich obsahu (Hronik, 2006, str. 32)

Toto rozc€lenéni kompetenci vychdzi ze socidlné psychologického uhlu

pohledu a umoznuje Iépe pochopit vnitini logiku jednotlivych

kompetenc¢nich modelt. Socialné psychologicky pohled na kompetence
vychazi z pfedstavy, Ze firma je tvofena lidmi, jejichZ kompetence vytvari

kompetence firmy. Je zde tedy vyjadieno vychodisko od jedince k firmé.



Jinym pohledem mozZného c¢lenéni kompetenci je model zdkladnich skupin
kompetenci firmy, ktery vychazi z teorie positioningu. Teorie positioningu
fika, ze firma ma v zasad¢é tii skupiny kompetenci. Kazda skupina muze
obsahovat n¢kolik dil¢ich kompetenci, které odpovidaji charakteru skupiny a
jsou v souladu stim, co obsahuje strategie firmy. Prvni skupinou
kompetenci je produktové vidcovstvi, druhou zdkaznicka orientace a tfeti

provozni dokonalost.

Orientace firmy Kompetence firmy
Orientace produktova Kompetence feSeni problému
Orientace zdkaznicka Kompetence interpersonalni
Orientace provozni a systémova Kompetence sebefizeni

Tab. 2 Prehled orientaci a kompetenci firem (upraveno dle Hronik, 2006)

Podle tohoto pfistupu neni mozné, aby firma byla nadprimérna ve vsech
uvedenych oblastech, obvykle pouze ve dvou (Hronik, 2006).
Pfedpokladame, ze se stale ¢astéji bude uplatiovat ¢lenéni kompetenci podle
kompetenc¢ni orientace firmy na ukor ¢lenéni kompetenci podle socialné
psychologického pohledu, ¢imz se budou kompetenéni modely ptibliZovat

k organiza¢nimu chovani.

Kompetence je mozné dale délit podle fady typologii, v literatufe nalezneme
velké mnozstvi druh@i kompetenci a zpiasobl jejich ¢&lenéni. Clenéni
kompetenci uvedené v tomto textu zohlediiuje jeho vyuziti v rdmci rozvoje a

vzdélavani pracovniki.
2.4.1. Kli¢ové kompetence

Rizkova (2007, str. 54) uvadi, Ze ,klicové kompetence jsou nezbytnym
pifedpokladem nezéavislé, cilevédomé, odpovédné a uspeSné zivotni drahy
jednotlived. Aby si kompetence =zaslouzila pifizvisko kli¢ova, musi

umoziovat jedinci uspésné zaclenéni do fady spolecenskych siti, pficemz si




jedinec zachova i svou nezavislost, a bude schopen efektivné fungovat ve

zndmém prostiedi stejné jako v novych a neptfedvidatelnych situacich.*

Belz a Siegrist (2001) definuji klic¢ové kompetence jako:
- schopnost komunikovat a kooperovat,
- schopnost fesit problémy a kreativita,
- samostatnost a vykonnost,
- schopnost nést odpovédnost,
- schopnost pfemyslet a ucit se,

- schopnost zdivodnovat a hodnotit.

Americkd manazZzerskd asociace zvefejnila vysledky prizkumu vykonaného v
roce 2002 firmou Gatti and Associates, ktery se tykal mimo jiné i klicovych
kompetenci pracovnikd v pozicich manazera lidskych =zdroji. Témito

klicovymi kompetencemi jsou (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004):

- podnikatelsky postieh (business acumen) - znalosti o byznysu a
pochopeni jeho podstaty,

- vudcovské schopnosti - schopnost koucovat, ovliviiovat, konzultovat,
inspirovat,

- schopnost myslet a jednat strategicky a inovacné - predvidat
budoucnost a otevirat cestu doptedu,

- znalosti ndstroji lidskych zdroji - vice nez jen znalost klicovych
komponentl organizovani lidskych zdroji,

- nositel zmény - schopnost iniciovat a fidit zménu.

Evropska asociace pro vzdélavani dospélych (EAEA, 2003) uvadi néasledujici
klicové kompetence: komunikaci v rodném a cizim jazyce, matematickou
gramotnost, pfirodovédeckou gramotnost, pocitacovou gramotnost,
schopnost wucit se, interpersondlni socidlni a obcanské kompetence,

podnikatelské dovednosti a kulturni rozhled.



Také Organizace pro ekonomickou spolupraci a rozvoj (OECD, 2005) se
zabyvala klicovymi kompetencemi. Vydala zpravu zabyvajici se definici
klicovych kompetenci, jejich vybérem a c¢lenénim. Prvni kategorii
kompetenci je interaktivni uzivani nastroji. Naroky prostfedi vyzaduji
ovladnuti sociokulturnich nastroji pro praci s informacemi, stejné tak jako
ovladnuti hmotnych ndstrojii. V tomto pojeti neni nastroj pasivni mediator,
ale prostfedek aktivniho dialogu jedince a jeho prostiedi. Do této kategorie

kompetenci patii tyto podskupiny:

- interaktivni pouzivani jazyka, symboli a textu: CcCtenafska a
matematickd gramotnost,

- interaktivni pouzivani znalosti a informaci: schopnost chapat a
aplikovat védecké pojmy, klast otazky, hodnotit informace, vyvozovat
zaveéry a ¢init rozhodnuti,

- interaktivni pouzivani technologii: poc¢itadova gramotnost.

Druhou skupinu tvoti socialni kompetence, pticemz OECD je oznacuje jako

interakce mezi rozdilnymi skupinami. Obsahuje nasledujici podkategorie:

- dobré vztahy s ostatnimi: schopnost respektu a uznavani hodnot, viry,
kultury a historie ostatnich, také schopnost empatie a fizeni emoci,

- Spolupraci: schopnost prezentovat své myslenky, naslouchat ostatnim,
porozuméni skupinové dynamice, schopnost vytvaret takticka
spojenectvi, schopnost vyjednavat,

- schopnost fidit a vyfeSit konflikt: schopnost analyzovat situaci a
pivod konfliktu, identifikovat momenty souhlasu a nesouhlasu skupin,

pferamovat problém, urcit priority a cile.

Treti skupina kompetenci zahrnuje autonomni jednani, které od jedince
vyzaduje smysluplné a odpovédné fizeni vlastniho Zivota, vytvofeni vlastni
identity, orientaci na budoucnost s ohledem na své prostiedi. Podskupiny

obsazené v této kategorii jsou:

- Jednani v souvislostech: schopnost chéapani svéta (normy, kodexy,

kultura, struktura), schopnost nést nasledky jednani a volby takového



zpusobu jednani, ktery odpovida individudlnim cildm a pfi tom
neporusuje spoleCenské normy,

- Tvorba a realizace zivotnich planu a osobnich projekta: orientace na
budoucnost, definovat sva pfani, stanovit si cile a priority, ucit se z
minulych zkuSenosti, sledovat postup a pfijimat rozhodnuti,

- Hajeni a prosazovani prav, z4jmi, hranic a potfeb: znalost zakonl a
obecné danych principti, schopnost argumentovat, navrhovat opatieni a

alternativni postupy.

Regionalni poradenské a informacni centrum (2004) vybralo na zakladé
obsahové analyzy stéZejnich strategickych materiald a podrobnych prizkumi
zaméfenych na trh prace 14 klicovych kompetenci, které jsou dulezité pro
efektivni uplatnéni se na trhu prace. Mezi analyzované materidly patfily
napt. Lisabonské cile vzdélavani v evropském a ndrodnim kontextu, Narodni
program rozvoje vzdélavani v CR - Bila kniha, Program rozvoje uzemniho
obvodu Moravskoslezského kraje, Prizkum bariér podnikani 2003, Prizkum
inzerce nabidek prace, 2004, Anketa Kompetentni model pro

Moravskoslezsky kraj, 2004. Jedna se o téchto 14 kompetenci:

- kompetence k vykonnosti,

- kompetence k samostatnosti,

- kompetence k flexibilité (operativnost a pruznost v mySleni a chovani,
schopnost pfizplisobit pracovni navyky a chovani, efektivné pracovat
vV novych nebo ménicich se situacich s ohledem na nové Ukoly a nové
spolupracovniky, partnery, zakazniky),

- kompetence k planovani a organizaci prace (schopnost praci
strukturovat a definovat prostfedky, ¢innosti a zdroje, které bude
potifeba zajistit nebo musi byt podniknuty k dosazeni cile),

- kompetence k feSeni problému,

- kompetence k celozivotnimu uceni (schopnost a ochota pfijimat nové
informace, ucastnit se kratkodobych a dlouhodobych vzdélavacich
programi s cilem aplikovat ziskané informace a znalosti v praxi),

- kompetence k aktivnimu pfistupu (pfirozeny zajem jedince o déni

kolem sebe, schopnost aktivné ptfistupovat k feSeni problému),



2.4.2.

kompetence ke zvladani zatéze (schopnost a ptipravenost jedince
podat kvalitni a pfiméfeny vykon pfi zatézi a nestandardnich
pracovnich podminkéach),

kompetence k efektivni komunikaci,

kompetence ke kooperaci,

kompetence k uspokojovani zakaznickych potfeb (zdjem a usili
zaméiené na zjiStovani a uspokojovani zdkaznickych potieb),
kompetence k objevovani a orientaci v informacich,

kompetence ke komunikaci v cizich jazycich,

kompetence k podnikavosti.

Tyronovo ¢lenéni kompetenci

Tyron ¢leni kompetence do tii zakladnich skupin (cit. dle Kube§, Spillerova,

Kurnicky, 2004, str. 34):

2.4.3.

manazerské kompetence - feSeni konfliktl, koucovani, hodnoceni
pracovniki, strategické planovani atd.,

interpersonalni kompetence - aktivni naslouchani, prezentacni
dovednosti, kooperace, komunikace atd.,

technické kompetence - napt. ucetnictvi, programovani, sbér dat a

analyza, sestavovani rozpoctu atd.

Klempovo pojeti kompetenci

Klempovo pojeti kompetenci (McClelland, Klemp, Miron, McBer and Comp.,

1977) vzniklo na zadkladé¢ porovnani 62 kompetencnich modeld z mnoha

nadnarodnich korporaci. Klemp se v nich snazil vysledovat podobnosti a na

zéklad¢ toho vytvofil ¢lenéni kompetenci na dva druhy:

praktiky (zvyklosti), tj. co lidé v urcité pozici délaji, aby dosahli
z4ddouciho vysledku,

atributy  (vlastnosti), tj. védomosti, dovednosti a  ostatni
charakteristiky, které lidé pfindSeji do své pozice, aby splnili

pfidélené ukoly.



Atributy jsou zdkladnimi kameny potiebné k dosazeni vykonu, jsou to
schopnosti lidi vykonéavat praci. Praktiky pak jsou to, jak lidé své vlastnosti
pouzivaji, jsou pozorovatelné v jejich chovani a jsou zavislé na piitomnosti

atributt.
2.5. Popisy kompetenci

Kompetence je vyjadiena popisem celé fady charakteristik a ukazatelt, mezi
které patii zejména znalosti, zkuSenosti, povahové rysy - vlastnosti, potieby,
motivy, hodnoty, postoje a dovednosti. Tyto charakteristiky se objevuji ve
vSech zndmych modelech kompetenci a lze je povazovat za univerzalni,
nebot ovliviiuji vykon zasadnim zplUsobem a nachazeji uplatnéni az u 90 %
¢innosti. Uvedené charakteristiky nejsou vzdjemné kompenzovatelné, tzn.,
ze nedostatek v jedné nelze zdarné zastoupit hodnotami v charakteristice

jiné (Kovécz, 2009).

Kompetence mohou byt popsdny nékolika zplGsoby, mohou byt oznaceny

napt. takto (Armstrong, 1999).

- soustavy kompetenci - tvofi definice pozadavkld na kompetence, které
zahrnuji vSechny klicové prace v organizaci, nebo prace, jez tvofi
pfibuznou tfadu v néjaké samostatné oblasti, napt. vyroby ¢i sluzeb,

- mapy kompetenci - popisuji rizné aspekty nebo kategorie
kompetentniho chovani v uréitém zaméstnani z hlediska takovych
dimenzi kompetence, jako je schopnost strategického ftizeni, fizeni
zdroji a jakosti, aj.,

- profily kompetenci - stanovuji kompetence pozadované pro efektivni
vykon v néjaké specifické roli,

- skupiny a seznamy kompetenci - popisuji hlavni dimenze kompetence

pro jednotlivce zaznamenané v soustavach, mapach nebo profilech.

2.6. Zakladni kompetence organizace

Zékladni kompetence organizace pifedstavuji silné stranky organizace.

Umoznuji budovat nové trhy, odstranovat konkurenci a jejich trvaly rozvoj



zajiStuje rust podniku. Jak uvadi Plaminek, FiSer (2005, str. 11) ,vitalita

firmy je mnozinou kompetenci jejich lidi.*

Zakladni kompetence charakterizoval Smida (2003, str. 37) z téchto uhlu

pohledu:

Zakladni kompetence jsou jedine¢né a tézko napodobitelné schopnosti,
které dokaze organizace dokonale vyuzit s vynalozenim minimdalniho
usili a zdroj a které piinaseji jedine¢nou hodnotu zédkaznikam.
Zékladni kompetence jsou souborem strategicky mnejdulezitéjSich,
hodnotu vytvafejicich dovednosti v organizaci, jsou to jeji
charakteristické pfednosti. Musi byt orientované na riast, odliSovat
spole¢nost od ostatnich, mit hodnotu pro =zakaznika a vytvaret
konkurenéni vyhodu.

Zakladni kompetence jsou takové konkurenci nenapodobitelné klicové
schopnosti, které umoznuji vstup na Siroké spektrum nepfibuznych

trha.

Zakladni kompetence se podle tohoto pojeti dale d¢li na tii skupiny:

1.

Individualni kompetence, jez ptedstavuji znalosti, dovednosti a
schopnosti, které odlisuji Spickové zaméstnance od primérnych. Jejich
rozvoj je vdzan na ostatni personalni ¢innosti a na charakter firemni
kultury.

Organizac¢ni kompetence, které predstavuji univerzalni charakteristiky
uspéSnych organizacnich systéml bez ohledu na odvétvi, napf.
planovani prace, feSeni krizovych situaci, dokoncovéani ukolu, fizeni

rizika ad.

. Kli¢ové kompetence odliSujici organizaci od konkurentd v ramci

odvétvi a vytvatfeji konkuren¢ni vyhodu. Kli¢ové kompetence jsou
specifické tim, Ze jsou obsahové neutrdlni, zahrnuji schopnosti,
dovednosti, postoje, hodnoty, osobnostni rysy a vlastnosti osobnosti

(Benes, 2004).



Charakteristické znaky kompetence jsou tyto (VeteSka, Tureckiova, 2008,
str. 25):

» kompetence je kontextualizovana,
» kompetence je multidimenzionalni,
» kompetence je definovana standardem,

» kompetence ma potencial pro akci a rozvoj.

Identifikace kompetenci v uéici se organizaci vytvati pfilezitost pro znovu

pochopeni vyznamu kompetenci, které jsou nejen o tom, jak efektivné

pracovat, ale maji také =zajistit, aby prace prindSela efektivni ptidanou

hodnotu za hranici systému, v némz je provozovana (Raven, Stephenson,

2001).

2.7. Typy kompetenci

Armstrong (1999) rozliSuje nésledujici typy kompetenci:

behaviordlni nebo personalni kompetence - tzv. “mékké” dovednosti -

zahrnuji zakladni vlastnosti jedincid, napf. interpersondlni dovednosti,

vedeni lidi ¢i orientace na Uspéch,

kompetence zaloZené na praci nebo povolani - tzv. “tvrdé” kompetence -

se tykaji o¢ekavani vykonu na pracovisti, plnéni norem a spiSe nez Usili

se tykaji vysledkd jedince, oznacovanych jako kriteridlné¢ podloZené

standardy vykonu povolani,

druhové, zakladni a specifické kompetence:

kompetence mohou byt univerzalné druhové, které maji vSichni lidé v
ur¢itém povolani (napf. fizeni), a to nezdvisle na organizaci, ve které
pracuji, nebo se mohou vztahovat ke konkrétni roli,

kompetence mohou byt také druhové v ramci organizace a mohou se
tykat bud vSech pracovniki, tj. zdkladni kompetence, nebo mohou byt
zaméfené na skupinu praci (pracovnich mist), nebo na kategorii
pracovnikl (manazefi, védci, administrativni pracovnici),

kompetence mohou byt definovany pro hierarchii skupin pracovnich

mist nebo pro vSechna pracovni mista podle trovni,



- specifické kompetence mohou byt stanoveny pro jednotlivé role.

2.7.1. Pracovni a personalni kompetence

Pracovni (nazyvané také ,tvrdé“) kompetence vyjadiuji pfripravenost
pracovnika zvladat ukoly, které vyplyvajici z jeho pracovniho zatazeni, a to
jak v oblasti fyzické, tak pfedev§im odborné. Pracovni kompetence se tykaji
ocekavani vykonu na pracovisti, tykaji se spise vysledkti nez samotného
usili (Wagnerova, 2008a, str. 106). Pracovni kompetence musi byt stanoveny
v souladu se strategii firmy, mély by umét rozpoznat mezeru na trhu
kompetenci a identifikovat, které kompetence budou nejlepsi odpovédi na
budouci potfeby zakaznikl. Mély by byt odpovédi na otadzku: Které nové

znalosti a dovednosti umozni na$i firmé piedc¢it konkurenci?.

Personalni ¢i socialni nebo behaviordlni (,,mékké“) kompetence jsou
mnohem slozitéj$i, je naro¢néjsi je popsat a predevsim objektivné pozorovat.
Pokryvaji oblasti socidlnich dovednosti, jako jsou komunikace, zde
pfedevSim naslouchéani, fteSeni konfliktid, pfesvédCovani, argumentace,
prezentace; dale vedeni lidi, tymové spoluprdce a osobnostnich vlastnosti
jako tvofivosti, koncepniho nebo analytického mySleni, odolnosti,
trpélivosti, iniciativnosti, samostatnosti, ambici6éznosti, motivovanosti,
svédomitosti apod. Personalni kompetence vyjadfuje schopnost efektivné
zvladat situace interpersonalniho charakteru (Wagnerova, 2008a, str. 107).
Stanovuji se na =zakladé¢ ptedchozi diagnozy slabych stranek vykonu
zaméstnancl. Mély by ndm zodpovédét ndsledujici otazky: Jaké osobnostni a
socidlni faktory brdni zaméstnancim, aby dokonale uplatiiovali své tvrdé
kompetence?, Jaky vykon ofekavdme od zaméstnancl v oblasti osobnosti a

socialnich dovednosti?.
2.7.2. Prahové a vykonové kompetence

Rozdéleni kompetenci na prahové a vykonové ndm vytvoii dvé kategorie
podle toho, jak je mozné piedvidat vykon v urcité pozici. Armstrong (1999)
uvadi Boyatzisovo rozliSeni prahovych kompetenci, tj. zdkladnich

kompetenci poZzadovanych k vykonu prace, ale nerozliSujicich mezi vysoce a



malo vykonnymi pracovniky, a vykonovych kompetencich, které mezi nimi

rozlisuji.

Prahové kompetence jsou =zakladni charakteristiky pracovnika potifebné
k tomu, aby na dané pozici plnil ptfidélené ukoly. Tyto charakteristiky
nerozliSuji mezi pracovniky vynikajicimi a primérnymi, coz je ovSem
nezbytné v ramci strategického rozvoje. Kompetence vykonové (nékdy téz
oznacované jako odliSujici ¢i rozliSovaci) jsou naopak pravé ty kompetence,
které diferencuji nadprimérné vykony od primérnych a vytvafeji tak

nadstavbu nad prahové kompetence.

Problém tohoto rozliSeni vSak spociva v tom, ze velkd ¢ast kompetenci k
praci jsou jak prahové, tak vykonové. Lidé potiebuji alespoit urcitou uroven
kompetenci k tomu, aby mohli zacit pracovat, a co je navic, je vitdno.
Vykonové kompetence definuji charakteristiky chovani, které projevuji
vysoce vykonni pracovnici a které je odliSuji od toho, co charakterizuje
mén¢ vykonné lidi. Charakteristiky chovéani vysoce vykonnych pracovnikt
mohou slouzit jako model chovani pfi hodnoceni pracovnikd ¢i v rdamci
tfizeni pracovniho vykonu. Zplsobem stanoveni rozdili je vymezeni
pozitivnich a negativnich ukazatelll pro kazdy bod kompetence obdobné¢ jako

v nasledujicich ptikladech (Kocianova, 2010, str. 57):

e kompetence: vedeni lidi (vedeni, povzbuzovani a motivovani

jednotlived a tymid k dosahovani Zadouciho vysledku).

Mezi pozitivni znaky této kompetence miiZeme zatadit dosahovani vysoké
vykonnosti tymu, jasné definovani cile, pland a ocekavani, trvalé sledovani
vykonu a zabezpecCeni dobré zpétné vazby. Negativnimi znaky pak miuze byt
naopak nedosahovani vysoké urovné vykonnosti tymu, neschopnost vysvétlit
cile nebo normy vykonu, ¢i nesledovani pracovniho vykonu a neposkytovani

zpétné vazby na pracovni vykon.

e kompetence: analytickd ¢innost (identifikuje a dava do souvislosti
rizné informace a interpretuje udaje, aby ziskal celkovy pfehled o

situaci nebo o problému).



Pozitivnimi znaky této kompetence je to, ze vyhleddvéa vSechny relevantni
informace, rychle analyzuje slozité situace a identifikuje v nich klicové
prvky, jde na kofeny problému - stanovuje pficiny a pravdépodobné
problémy. Negativni hodnoceni v ramci této kompetence pak znamena, ze k
hodnoceni situace pfistupuje nesystematicky a povrchné, tvofi undhlené
zaveéry, aniz by spravné zhodnotil dikazy, pfedklddd zmatené, neurcité a

nepodloZzené néazory.
2.8. Metody identifikace kompetenci pracovniki

Existuji rizné techniky vedouci k formulaci kompetenci. Kube§, Spillerova,

Kurnicky (2004) uvadi tyto zdkladni faze projektu identifikace kompetenci:

Ptipravna faze
Faze ziskavani dat
Féaze analyzy a klasifikace informaci

Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

g B~ W N

Ovéfeni a valorizace vzniklého modelu

Ptipravna faze zahrnuje rozhovory s manazery, analyzu materidli organizace

a rozhodnuti o nejvhodnéjS§im zplsobu ziskdni relevantnich dat.
Nasleduje faze, v niz se vyuzivaji nasledujici techniky k ziskavani dat:

- rozhovor, metoda kriticky udalosti,
- panely expertd,

- pruzkumy,

- databaze kompetencnich modelt

- analyza pracovnich funkci, ukolu,

- pifimé pozorovani.

Tteti faze, tedy pribéh analyzy a klasifikace informaci byva ¢asto ovlivnéna
zadmérem projektu, jeho rozsahem, pouzitymi technikami sbéru dat i
casovymi moznostmi a zkuSenostmi s jednotlivymi technikami. Vyznamnym
hlediskem je také to, zdali jsou ziskana data posuzovana vzhledem K jiz

existujicimu kompetenénimu modelu nebo zda se jednd o sestavovani



nového. Po zpracovani zdznaml je vystupem seznam kompetenci, ktery je

pak dale testovan na §ir§im vzorku respondentt.

Ctvrta faze je zaméiena na popis a tvorbu kompetenci a kompetenéniho
modelu. Kdyz je kompetence pojmenovana, je k ni vytvofena stupnice podle
urovné jejiho rozvoje (od negativniho projevu az k vysoké urovni
kompetence), a to tak, ze kazdy stupen na stupnici musi byt jednoznacné
odliSitelny od stupné ptfedchdzejici. Stupnice jsou vyuzivany k posouzeni
urovné rozvoje kompetence jednotliveld napf. v assessment centrech. Nazev
kompetence by mél byt zkrdcenym a souhrnnym vyjadfenim chovani, které
tvoii jadro kompetence (Kube§, Spillerova, Kurnicky, 2004). Castymi

pozadavky na vybér a formulaci kompetenci jsou:

- Zvolend kompetence musi mit jasny vztah k cilim organizace.

- Zvolené kompetence musi vystihovat vSechny kli¢ové stranky vykonu

na dané pozici.

- Hodnocenad kompetence nesmi byt ve svém vysledku kontaminovana

podminkami, které nejsou pod kontrolou pracovnika.

- Hodnoceni kompetenci musi spliiovat vysoké naroky na spolehlivost

(zvoleni vhodné metodologie, vySkoleni a supervize hodnotiteli).

Kompetenéni modely pak vymezuji naroky na ¢lovéka ve vztahu k jeho
pracovni ¢innosti, zahrnuji schopnosti a charakteristiky osobnosti, které jsou
nezbytné pro vykon na pracovnim misté. Existuji univerzalni kompetencni
modely, modely manaZerskych kompetenci i modely kompetenci pro urcité
pracovni &innosti. Cim je model obecné&jdi, tim vice miZe sjednocovat, ale

méné rozliSovat.

Posledni fazi je pak ovéfeni a validizace vytvofeného modelu. Pifedstavuje
praktické ovéfeni, zda model skute¢né popisuje chovani pracovnika, diky
némuz dosahuje nadprimérného vykonu. NejbeznéjSim zplsobem validizace
je transformace popist chovani u jednotlivych kompetenci do polozek
dotazniku a s jeho pomoci posoudit dostatecny pocet pracovnikl s ridznymi

stupni vykonu. Nasledn4d analyza pak prokdze, s jakou pfesnosti zatfadil



dotaznik pracovniky do pfislusnych kategorii. V ptipadé vétSich soubort je
mozné pouzit v zajmu zvySeni piesnosti vysledkt rizné statistické metody

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).
Armstrong (1999) uvadi sedm ptistupt k analyze kompetenci:

- nazor experta: vypracovani seznamu kompetenci personalistou na
zakladé jeho vlastni znalosti pracovni ¢innosti,

- strukturovany rozhovor: na zdkladé¢ vypracovaného seznamu
kompetenci je analyzovano chovani, které pfispiva nebo nepfispiva k
dosazeni vysokého vykonu,

- workshopy: odborni pracovnici definuji vystupy kli¢ovych aktivit
sledované pozice, vypracuji se pfiklady efektivniho chovani, které se
na zaveér pretvofi v ndzvy kompetenci,

- funkéni analyza: identifikuje klicové funkce dané pozice a definuje
kvalifikac¢ni standardy,

- metoda kritickych pfipadid: odvozuje udaje o efektivnim ¢i
neefektivnim chovani ze skutec¢nych ptipadl, ze kterych poté vytvofii
seznam zadanych kompetenci,

- analyza pomoci sita prvkl préace: vytvari popisy chovani, které tvofi
dobry nebo Spatny vykon v kazdém prvku préce,

- hodnoceni pracovni kompetentnosti.

2.9. Zivotni cyklus kompetenci

V zavislosti na rychlosti zmén trzniho prostfedi miZeme u nékterych
kompetenci jasné pozorovat, Zze maji svlj “Zivotni cyklus”: vznikaji, roste
mira jejich vyuziti az do excelentni Grovné zvladnuti, po Case ale nékteré z
nich ustoupi do pozadi nebo zcela zaniknou. Zivotni cyklus kompetence

muzeme znazornit graficky takto (Kovacs, 2009, str. 23):



STRUKTURA KOMPETENCE

Zavedeni Riist Zralost Upadek
kompetenci kompetenci kompetenci kompetenci

CYKLUS ZIVOTNOSTI

Obr. 6 Zivotni cyklus kompetence (Kovdcs, 2009, str. 23)

Potfebu zavedeni nové kompetence je mozné do znaéné miry piedvidat v
navaznosti na rozvoj trendi a chovani trhu. Jakmile se nové kompetence
osvédci, prechazi do obdobi rychlého rastu. Ve chvili, kdy si vétSina
pracovnikl fixuje potfebné kompetence, dosahuje kompetence pomyslného

vrcholu. V dalsi fazi pak mohou nastat tyto situace:

- zanik kompetence,
- udrzovani kompetence,
- rozvoj kompetence,

- nové kompetence.

Délka Zivotniho cyklu kompetence je riznorodd, zavisi na struktufe
kompetenci a jejich vyuzivani v organizacich. U né&kterych kompetenci ji
budeme pocitat fddoveé v tydnech (napi. kompetence pro fizeni cCasové
omezené akce nebo projektu), u jinych v mésicich nebo letech (napft.

kompetence motivovani a podporovani rozvoje zaméstnanct).
2.10. Méreni urovné kompetenci

M¢éteni Grovné kompetenci muzeme rozdélit do dvou velkych skupin podle

toho, ¢im jsou méfeny:



e Behavioralni piistup

Jedna se o méfeni kompetenci podle projevi chovani. Je to bézné pouzivany
jsou simulovdny napf. béhem tréninku. Zaznamy o chovani zpravidla
pofizuji vySkoleni trenéfi, ktefi umi identifikovat projevy chovani

reprezentujici klicCové kompetence.
e Analogové metody

Tato skupina obsahuje velky pocet metod, jejichz spoleénym principem je
vytvafet situace pro posuzovani kompetenci, které se pfimo shoduji nebo
jsou velmi podobné redlné situaci. Analogové metody zkoumaji
bezprostfedni chovani po vyprovokovani podnétnou situaci. Typickymi

reprezentanty analogovych metod jsou (Kovacs, 2009, str. 133):

- Skupinova cvic¢eni - jedna se o skupinové situace, jejichz ukolem je
identifikovat, jak jedinec efektivné vyuzivd celou fadu svych
kompetenci, jek vhodné je kombinuje v aktivitach, které si vyzaduji
ucast nebo pfimo participaci druhych,

- hrani roli,

- prezentace,

- ptipadové studie,

- modelovani chovani,

- kriticky incident,

- analytické metody,

- dalsi metody:

» metoda CBI (Competency Based Interview),
» hodnoceni 360 stupnt,

> sebehodnoceni.

Potencidlem pro disponovani kompetencemi je individualni kompetence k

jednani (Belz, Siegrist, 2001). Ta se vyviji ze spoluptsobeni:



1. socialni kompetence - schopnost tymové prace, kooperativnost,
schopnost ¢elit konfliktnim situacim, komunikativnost,

2. kompetence ve vztahu k vlastni osobé - kompetencni zachazeni se
sebou samym, schopnost reflexe vuci sob¢ samému, schopnost
posuzovat sdm sebe a ddle se rozvijet,

3. kompetence v oblasti metod - planovité a se zaméfenim na cil
uplatnovat odborné znalosti, analyzovat, vypracovavat tvofivé fesSeni,
strukturovat a klasifikovat nové informace, davat véci do kontextu,

zvazovat Sance a rizika.

V praxi jsou pak v souladu s timto c¢lenénim poZadovany nasledujici
schopnosti (Belz, Siegrist, 2001):

komunikace a kooperace,

- Kkreativita a schopnost fesit problémy,
- Samostatnost a vykonnost,

- schopnost nést odpovédnost,

- Schopnost ucit se a schopnost myslet,

- argumentace a hodnoceni.

2.11. Skaly méFeni kompetenci

K hodnoceni kompetenci je moZzné pouzit n€kolik $kal méfeni. Uplatnéni
trojdilné a Ctyfdilné stupnice nam umoZznuje dosdhnout jen malé
diferenciace, a ackoli je jejich wuplatnéni snadné, Hronik (2006) je
nepovazuje za vhodné pro praxi. Naopak pétidilnd stupnice nabizi
dostatecny prostor pro diferenciaci. V ptfipad¢é adekvatniho uzivani pétidilné
stupnice muzeme piedpokladat, Ze rozlozeni bude viceméné odpovidat

Gaussové kfivce:

- 1 bod ziské asi 3% métfené populace,

- 2 body ziska asi 17-20% métfené populace,
- 3 body ziska asi 54-60% métfené populace,
- 4 body ziska asi 17-20% meétfené populace,

- 5 bodu ziska asi 17-20% meéfené populace.



Charakteristiky Kk jednotlivym bodovym hodnotam vypadaji

(Hronik, 2006):

nasledovné

Bodova | Urovei Charakteristika
hodnota | kompetence

1 Nedostatecna, Lze konstatovat zasadni rozpory se vSemi body
ohrozujici Z pozorovatelného chovani, které jsou uvedené u
uroven piislusné kompetence v kompetencnim modelu,

pfipadné absence dané kompetence, i kdyz byla
ptilezitost ji projevit. Lze formulovat rozvoj od
zékladl a ihned.

2 Podprimérna, Lze konstatovat zasadni rozpor s né¢kterym
limitujici Z bodi pozorovatelného chovani, které jsou
uroven uvedené u ptislusné kompetence v kompetencnim

modelu. V dané kompetenci Ize formulovat
systematicky rozvoj, jehoz cilem je potlaceni
slabych stranek.

3 Postacujici S dil¢imi vyhradami odpovidéd kompetencnimu
minimalni modelu, resp. popisu projevu kompetenci na
uroven urovni pozorovatelného chovani. Lze formulovat

klicové oblasti ke zlepSeni. Rozvoj se zamétuje
na posileni silnych a potlacenych slabych
stranek.

4 Optiméalni Ptesn¢ odpovidd kompetenénimu modelu. V dané
uroven kompetenci 1ze formulovat dil¢i oblasti ke

zlepSeni. Jiz nelze formulovat ,kvalitativni
skok®“. V dané kompetenci nelze formulovat
z4ddnou vyhradu. Rozvoj se zaméfuje na
posilovani silnych stranek.

5 Excelentni Projev kompetence je na vzorové Urovni, pfi niz

uroven, idealni

stav

nelze formulovat Zzadnou dil¢i oblast ke zlepSeni.




Slovnim komentafem, tak jak je zde pouzit, lze vyrus$it ostrost stfedové

hodnoty, 3 body reprezentuji spiSe kvalitu mirné¢ pod stfedem.

Dalsim ptfikladem muze byt Sestidilni stupnice. Tuto vyuzivaji napt. ve

spole¢nosti E.ON pfi méfeni irovné kompetenci, jednotlivé stupné jsou

slovné¢ charakterizovany. Na zakladé hodnoceni je pak sestaven kompetencni

profil vedouciho pracovnika a vypada néasledovné (Hronik, 2006):

Nizk
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7.

uroven

ka
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Obr. 7 Kompetencni profil na sestibodové stupnici (Hronik, 2006, str. 44)




Vyuzivaji se také sedmidilné stupnice, které nabizi dostatek stupiit pro
diferenciaci, stejné¢ tak jako desetidilna stupnice, u ni je vSak slozité opatfit

kazdy stupen patficnym slovnim komentafem.
2.12. Pfehled kompetenci

Ptehledi kompetenci je celd fada. Zde uvadim dva pifehledy kompetenci
vyuzitelné pfi metod¢ assessment centre. Oba vychdzeji ze zahrani¢nich
studii, obsahuji sumarizace mnoha kompetenci, nekladou si vSak za cil popis

vSech kompetenci.
2.12.1. Prehled kompetenci podle Arthura

Arthur a kol. (2003) zahrnuly do své analyzy 168 riznych ndazvi
kompetenci, kompetence pak seskupily do sedmi smysluplnych celkt:
komunikace, uvazovani o druhych a védomi druhych, usili a nasazeni, vliv
na druhé, organizovani a planovani, feSeni problémi, zvladani zatéze a
nejistoty. Duvodem této kategorizace kompetenci bylo provedeni
metaanalyzy prediktivni validity hodnoceni kompetenci zatazenych do

assessment center (Vaculik, 2010).

KOMPETENCE POPIS KOMPETENCE NAZVY PRIMARNICH
KOMPETENCT

Komunikace Tyka se schopnosti Komunikace, verbalni

(Communication) sdélovat informace jak komunikace, psana
ustné tak pisemné a komunikace, verbalni
schopnosti reagovat na prezentace, prezentacni
polozené otazky. dovednosti.

Uvazovani o druhych | Tyka se schopnosti Védomi socidlniho

a védomi druhych ¢lovéka uvazovat o prostifedi, budovani

(Consideration/Aware | druhych lidech, zahrnuje | vztaht, orientace na

ness of Others) schopnost uvazovat o organizaci,
vlastnich ¢inech a jejich | interpersonalni
disledcich na druhé lidi dovednosti a kontakt,
nebo dalsi procesy, které | vnimani socidlnich




se odehravaji uvnitf nebo

vné organizace.

napovédi, vhimani
rozmanitosti, socialni
citlivost, tymova prace,
budovani tymt, ochota
komunikovat se ¢leny
skupiny, vidcovstvi,
citlivost, konfrontace,

oteviena komunikace.

Usili, nasazeni

(Drive)

Tykéa se irovné aktivity
¢lovéka, kterou
projevuje, schopnost
projevit a udrzet vysokou
uroven aktivity,
dosahovani vysokych
vykont, vytrvalost pfi
dosahovani vysokych
vykont a projevovaného
z4jmu o postup na vyS$Ssi

pozice v organizaci.

Energic¢nost, nasazeni,
uroven energie,
iniciativnost, aktivita,
mira zapojeni, agresivita,
budovani kariéry,
motivace k budovani
kariéry, sebefizeni,
kvalita prace, pracovni
nasazeni, potencial,
osobni motivace,

pribézné zlepSovani.

Vl1iv na druhé

(Influencing Others)

Tyka se schopnosti
¢lovéka uplatnit vliv na
druhé lidi s cilem zajistit
dosaZzeni poZzadovanych
vysledkt, jde o schopnost
¢lovéka jednat tak, aby
druzi délali to, co clovék,
ktery vliv uplatiuje,

pozaduje.

Vliv, ovliviiovani
druhych, vidcovstvi,
osobni vliv,
presvédéivost,
sebeduvéra, vedeni
orientované na zménu,
vedeni orientované na
vztahy, osobnost,

integrita, vyjedndvani.

r

Organizovani a
planovani
(Organizing and
Planning)

Tyka se schopnosti
¢lovéka systematicky
ttidit a organizovat
vlastni praci a zdroje,

stejné jako praci a zdroje

Planovani a
organizovani,
administrativni
schopnosti, identifikace

priorit, organizacni




ostatnich, coz vede

k dosahovani efektivnich
cili, schopnost ¢lovéka
anticipovat budouci déni

a pfipravovat se na n¢j.

schopnosti, strategické
planovani, strategické
mySleni, kontrola,
delegovani, rozpoznavani
a rozvijeni talentd,
koucovani, supervize
druhych, dikladnost,

vnimani ¢asu.

Reseni problému

(Problem Solving)

Tyka se schopnosti
¢lovéka sbirat informace,
rozumét jim a efektivné
je analyzovat, schopnosti
formulovat napady,
moznosti feSeni a
schopnost volit vhodné
postupy feSeni problému
a riznych situaci,
schopnosti vyuzit
dostupnych zdrojl novym
zpisobem, schopnost
identifikovat a vytvaret

v

napadita feSeni.

Rozhodovani,
rozhodnost, feSeni
problému, asudek,
analyza, analyticka
schopnost, analyza
problému, tvofivost,
originalita, orientace na
detail, vnimani, ochota
se ucit, obchodni cit a

davtip.

Zvladani zatéze a
nejistoty (Tolerance
for Stress /
Uncertainty

Tykéa se schopnosti
¢lovéka byt efektivni

Vv riznych situacich pod
tlaky rizného typu,
navzdory pfekazkam nebo

nezdarum.

Adaptabilita, flexibility
chovani, odolnost vici
zatézi, ochota riskovat,
socialni flexibilita,
zvladani zatéze,
tolerance vici zatézi,

potieba struktury.

Tab. 3 Prehled kompetenci podle Arthura a kol. (upraveno dle Vaculik,

2010, str. 64-65)
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2.12.2. Prehled kompetenci podle Gibbonsové

Gibbonsova a kol. (2006) kategorizovali kompetence kvuli identifikaci
kompetenci, které je mozné rozvijet prostfednictvim rozvojového assessment
centra. Uvadi 16 kompetenci, které jsou rozdéleny do Ctyf skupin: feSeni
problémi, ptistup k prédci, komunikace, vztahy. Shromazdily data z 65
zdroju (vyzkumné studie, konferencni ptrispévky, nepublikované rukopisy a
zpravy z assessment center). Z tisice ruznych kompetenci prostiednictvim
statistické analyzy ziskanych dat a posouzeni dat odborniky ziskaly nize

uvedené kompetence:

KOMPETENCE POPIS KOMPETENCE

Reseni problémi - schopnost ziskavat podstatné
informace, identifikovat a analyzovat
problém, vnimat souvislosti mezi
jednotlivymi ¢astmi problému nebo
riznymi problémy,

- schopnost pfipravit vhodna feSeni,

- formulace logickych rozhodnuti
V pravy cas,

- schopnost zhodnotit vysledky

realizovanych feSeni.

Hledani problémi - shromazdovani potfebnych dat,

- 1dentifikace a nachdzeni podstatnych

ReSeni problému

%

informaci k vyfeSeni problému,

- efektivni analyza a vyuziti informaci.

Tvofivost - schopnost generovat nebo
identifikovat napaditd a nova feSeni
problémi,

- nespokojenost s tradi¢nimi vychodisky
a zab&hanymi postupy fesSeni

problémi,




schopnost vylepSovat soucasny stav

veécl.

Ptistup k préaci

Planovani a

organizovani

zavadéni postupl kontroly prace
vlastni i podfizenych s cilem
dosahnout pozadovanych vykoni,
identifikace priorit, efektivni
nakladani s ¢casem,

tvorba efektivnich planu,

organizacni schopnosti.

Adaptabilita

schopnost pfizptusobit chovani novym
podminkam pfti zachovani dosavadni
efektivity,

schopnost adaptovat se na piekdzky a

rozmanitost okolniho prosttedi.

Odolnost vuéi zatézi

schopnost podavat vykon v zatézovych
podminkach,

schopnost formulovat konstruktivni
feSeni v zatéZovych podminkéch,
schopnost adaptace na zatéZzové

podminky.

Peclivost a

svédomitost

konzistentni vykon pti dosahovani
cila,

dikladnost pfi dosahovani cild,
dlouhodobé plnéni termint a schopnost
plnit o¢ekavani,

schopnost koncentrace pozornosti a
citlivost na detail,

schopnost peclivého promysleni pied

vlastnim jednénim.

Motivovanost

aktivni jednani,

schopnost dlouhodob¢ projevovat usili




dokud neni dosazeno cile nebo dokud
cil neztratil smysl,
z4djem o vlastni rozvoj a

zdokonalovani.

Komunikace

Slovni projev

schopnost srozumitelné, strué¢né a
jasné vyjadrit myslenky s ohledem na

publikum, jemuz je sdéleni urceno.

Pisemny projev

schopnost srozumiteln¢, stru¢né a
jasné vyjadtit mySlenky pisemn¢,
schopnost gramaticky spravné a ve
srozumitelné formé pro ¢tenafe, jimz

je sdéleni urceno.

Naslouchani

schopnost aktivniho naslouchani,
kladeni otazek,
identifikace podstatnych informaci ve

sdéleni.

Pifesvédéivost

schopnost komunikovat tak, aby bylo
dosazeno souhlasu nebo presvédcCenti
ostatnich,

schopnost pochopit druhé a pfizpusobit
se jim s cilem pfesvédcit je nebo na né
uplatnit vliv,

schopnost ziskani podpory od druhych
lidi.

Vztahy

Vztahy a
interpersondlni

dovednosti

schopnost vytvaret a udrzet fungujici
vztahy s druhymi lidmi,

schopnost fesit konflikty
nekonfrontaénim zptisobem,
schopnost reagovat na pocity, potieby

a nazory druhych lidi.

Viadcovstvi

schopnost vést, sméfovat a motivovat




podiizené pti dosahovani cilu,
schopnost poskytovat pravidelnou a
efektivni zpétnou vazbu,

prosazovani a podpora zmén,
formulace cili a priorit ve vtahu k vizi

organizace.

Tymova prace

schopnost spolupréace s druhymi lidmi,
schopnost sdileni rozhodnuti, zmény a
dalsi informace s druhymi lidmi,
vytvafeni pratelského prostiedi a

»tymového ducha®.

Zvladani konfliktt

schopnost v¢asné identifikace
konfliktnich situaci,

oteviené feSeni konfliktnich situaci
nekonfrontacnim zpisobem,
schopnost pfichazet s konstruktivnim

feSenim konfliktnich situaci.

Tab. 4 Prehled kompetenci podle Gibbonsové a kol. (upraveno dle Vaculik,

2010, str. 65-66)
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3. KOMPETENCNI MODELY

Vytvofeni modelu kompetenci pro konkrétni pracovni pozice je pro
organizaci uzite¢né v mnoha oblastech rozvoje Ilidskych =zdroji. ,Je
vyznamnou pomiuckou pfi vybéru novych zaméstnanct, lze jej vyuzit pii
navrhu tréninkovych a rozvojovych programt, byvad dobrym vychodiskem
pro hodnoceni pracovniho vykonu aj.“ (Kovacs, 2009, str. 48). Kdyz
vstupuje zahrani¢ni vlastnik do néjaké firmy, obvykle jednu z prvni véci
v fizeni lidskych zdroju, kterou udéla, je zavedeni kompetenéniho modelu a
hodnoceni pracovnikid. Kompetenéni model a hodnoceni pracovnikd jsou
totiz vhodnymi néstroji pro zménu firemni kultury a pro komunikaci toho, o
co firmé predevsim jde, co je pro ni prioritou. U Ceskych firem se vSak
kompeten¢ni model zavadi zatim pomalu (Hronik, 2006). , Kompetencni
modely definuji klicové chovani spojené s plnénim cilové pracovni role*
(Arnold a kol., 2007, str. 136). V mnoha organizacich se model kompetenci
pro urcitou roli sice vytvofil, ale nevyuzivaji se vhodné psychologické

techniky k ptfesné definici pozadavkl na chovéani.

Kompetenéni model zahrnuje vycerpavajici seznam vSech prisluSnych
kompetenci souvisejicich s danou pracovni roli. Indikatory chovani v
kompetenénim modelu by se mély pfimo tykat konkrétni pracovni role a
kontextu, ve kterém se pracovnik pohybuje. Kompetenéni modely nejsou
statické dokumenty, béhem casu, jak se vyvijeji potfeby organizace, méni se
i pozadavky na praci a kompetence vzhledem ke konkrétni roli (Arnold a
kol., 2007). Konkrétni kompetenc¢ni model by mél mit navaznost jednak na
business strategii a personalni strategii, jednak na jednotlivé persondlni
¢innosti. Touto ndvaznosti pak dojede k integraci jak vertikdlni (ndvaznost
na business strategii), tak horizontalni (ndvaznost na jednotlivé persondalni
¢innosti). Kompetencni model je také mostem mezi hodnotami spole¢nosti a
popisem prace (Hronik, 2007). Spole€nost ma obvykle jeden soubor hodnot,
kterymi se tidi. Popist prace je vSak vice, v malé spolecCnosti jich byva

tolik, kolik je zamé&stnanc.



Kompetenéni modely popisuji konkrétni kombinace znalosti, dovednosti a
dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni
ukold ve firmé. Tyto vice ¢i méné detailni kombinace jsou pak pro
pifehlednost a ucely méfeni strukturovany do razné velkych celka, které
mohou byt oznacovany jako soustavy, mapy, profily, skupiny a seznamy

kompetenci (Kovacs, 2009).

,Kompetenéni model je systemizovany soubor personalnich pozadavki,

<

ktery umoznuje navrhnout optimalni kompetencni profily, vcetn

——

pozadovanych urovni na jednotlivé pracovniky s ohledem na ftizen
vykonnosti, rozvoje lidskych zdroji i odménovani a slouzi jako doplnék

kK popisuim pracovnich mist“ (NSP, 2010, str. 7).

Typicky model kompetenci je odvozen z pozorovani a analyzy konkrétniho
pracovniho chovani a vykonnosti. Zatimco popis naplné prace nebo
funk¢énich povinnosti se zabyva ukoly a c¢innostmi, které je tfeba plnit,
model kompetenci popisuje kompetence, které jsou pracovni naplni nebo
funkénimi povinnostmi vyzadovdny. Model zpravidla stanovuje druhy
kompetenci a pozadovanou uroven kazdé kompetence (Prokopenko, Kubr a
kol., 1996).

Obecnymi vyhodami kompetenc¢nich modeld jsou (Hronik, 2006):

- sjednoceni jazyka manazeru, personalisti,

- poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnocenti,
- propojeni s vyhodnocenim ,,¢isel*,

- zéklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj,

- moznost koncipovat cilené rozvojové programy.
Kdy by méla organizace zacit uvazovat o zavedeni kompetenc¢niho modelu:

- potiebuje-li zlepSit pracovni vykon zaméstnanct,
- chce-li zavést spravedlivé a motivujici odménovani,

- chce-li identifikovat potifeby vzdélavani,

- potiebuje-li planovat kariéru svych zaméstnanct,



- potiebuje-li urcit cile v rozvoji zaméstnanct,
- chce-1i mit efektivni nastroj pro vybér a rozmistovani zaméstnancu,

- chce-li zjistit, jak konkrétni zaméstnanec vykonava svoji praci.

3.1. Efektivni a funk¢ni kompetenéni model

Efektivni kompetencni model musi vychazet jednak z o¢ekdavaného chovani,
tedy z pracovni role, jednak 2z pozorovatelného chovani, nikoli jen
z vlastnosti ¢i rystu. Existuji rdzné pohledy na optimélni pocet kompetenci
zatazenych do kompetenc¢niho modelu, Hronik (2006) uvadi, ze by m¢l
obsahovat nanejvySe 10 - 12 jednotlivych kompetenci. Efektivni
kompetenéni model vytvaii most mezi firemnimi hodnotami na jedné strané¢
a popisem prace na strané¢ druhé a plati pro vSechny nebo alespon pro
klicové pozice ve firmé. Po vytvoieni je efektivni kompetencni model

neustale ozivovan.

Funk¢éni kompetenéni model obsahuje takové kompetence, jejichz rozvojem
nasledné, byt s urlitym zpozdénim, zvySujeme vykonnost. Funk¢ni

kompetenc¢ni model lze charakterizovat témito body (Hronik, 2007):

e propojujici
- je zde jasnd navaznost na strategii spolec¢nosti,
e uzivatelsky ptatelsky
- nejpodstatnéjsi charakteristika,
- dulezitad je jednoduchost poselstvi,
e jednotny
- funguje napti¢ spolecnosti,
- sjednocuje pfirozenym zpisobem jazyk ve spolecnosti, nebot podle
n¢j probiha fada personalnich ¢innosti,
e Siroce vyuzitelny
- poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér, hodnoceni, rozvoj a
vzdélavani, nékdy 1 pro odménovani,
e sdileny

- byl vytvofen nejen shora, ale 1 zdola,



- Vv menS$ich spole¢nostech mohou byt manazefi jeho spoluautory, u
velkych firem je tfeba sdileni kompeten¢niho modelu aktivné

podporovat.

3.2. Tvorba kompetenc¢niho modelu

Pro tvorbu kompeten¢niho modelu existuji dvé zdkladni vychodiska. Prvni je
socidlné psychologické a sméfuje od kompetence jedince ke kompetentni
firmé. Vychazi z ptedstavy, ze firma je sloZzena z kompetenci jedinctl, ktefi
diky svym kompetencim vedou firmu k efektivité. Druhé vychodisko je
strategické a postupuje opacné, zabyvad se tedy analyzovdnim kompetenci
firmy, které jsou pak rozpracovdny kompetencniho modelu pro jedince,
sméfuje tedy od kompetence firmy ke kompetencim jedince (Hronik, 2007).
Pro tvorbu kompetenéniho modelu je dulezité si uvédomit, ze jeho hlavnim
uzivatelem jsou manazetfi, nikoli jen personalisté. Kompetenéni model tak

sjednocuje jazyk personalistli a manazert.

OsvédCenym zplUsobem pro vytvofeni kompetencniho modelu je sestaveni
benchmarkingu pro danou pozici. Benchmarking idealniho profilu
osobnostnich charakteristik se vytvofi tak, Ze nejprve podle jasné
definovanych a m¢éfitelnych kriterii identifikujeme nejlepSi soucasné
zaméstnance na této pozici. Doporucuje se sledovat 10% nejlepSich
zaméstnancid, nemélo by jich ale byt méné nez Sest. Sledujeme jejich
osobnostni profil a dal§i vlastnosti, které maji spole¢né, a které jsou

statisticky vyznamné (Bendk, 2006).
3.2.1. Kompetenéni model universalni vs. Sity na miru

Existuje snaha vytvoftit v§eobecné platny kompetenéni model, ktery méné
akcentuje individualitu firmy a ma byt platny napfi¢ rGznymi firmami i
kulturami. Takovy kompetenéni model byvéa charakteristicky vysokym
poctem kompetenci, mohou se v ném objevovat razné sady kompetenci,
takze manazer jedné Casti firmy pouziva jinou sadu nez manazer v druhé
c¢asti firmy (Hronik, 2007). Muze pak dojit k situaci, Ze kromé& nékolika

specialisti neni schopen manazer na stfedni nebo vys$$i Urovni fizeni



obsahnout cely kompetenéni model, ¢imz se stavd uzivatelsky neptiznivy.
Takovy kompetencéni model bude méné adresny, navic v sobé nema
zabudovanou navaznost na strategii konkrétni firmy, a tak nevede ke
sledovani a ovliviiovani strategickych kompetenci. Kompetenéni model by

nemél byt jen pouhou tvorbou standardu, mél by vést k fizeni vykonu.

Kompetence a z nich vytvofeny kompetené¢ni model by mél vytvaret kritéria,
ktera uplatnime pf#i identifikaci rozvojovych potfeb, mozZnosti a mezery,
muzeme jej pouzit také pfi vyhodnocovani efektivity rozvoje. Na zéakladé¢
identifikovaného kompetenéniho profilu na urovni organizace, oddéleni,
pracovni skupiny a jedince je pak vytvafen rozvojovy program (Hronik,
2007). Obvykle se postupuje od nejvys$si organizacni jednotky az po jedince.
Z kompetenéniho profilu nejvys$si organizacni jednotky identifikujeme
hlavni problém k feSeni, ten je rozpracovan do programu organizacniho

rozvoje. Pak jsou zkoumany jednotlivé skupiny.

Zakladni metodou identifikace vySe zminéné mezery a potifeb organizace je
srovnani vysledkil organiza¢nich jednotek a hodnoceni kompetenéni Grovné.
Takto ziskdme intrafiremni srovnani, tedy na turovni jednotlivych ¢&asti

firmy. Pfikladem mize byt matice pro intrafiremni srovnani (Hronik, 2007).

Nizka Groven Vysoka Groven
kompetenci kompetenci
Nadprimérna vykonnost | Jedna se bud o Je potfeba vyuzit
zvysSenou naro¢nost pfiznivé situace k ucent
nadfizenych, nebo 0 druhych, kteti stoji
praci ,,hrubou silou®. mimo tento kvadrant.
Rozvoj zaméfeny na Rozvojovy program:
kompetence. Best practice.
Podprimérna vykonnost | Rozvoj zaméfeny na Jedna se o
eliminaci nedostatku, nadhodnocovani
podpora akénosti, nadfizenymi a mensi
motivace. naro¢nost nebo o Spatny




transfer. Rozvoj vhodny
pfedev§im organizanim

uéenim.

Obr. 8 Matice pro intrafiremni srovndni (Hronik, 2007, str. 141)

Nadtizeny ma za ukol rozliSit pracovniky, pfi¢emz se pfi hodnoceni pracovni
vykonnosti orientuje podle realné vykonnosti v ¢islech a pfi hodnoceni
kompetenci se opird o své zhodnoceni. Takto postupuji i dalSi nadfizeni.
Mezi jejich hodnocenim se provede srovndni a na zédkladé diskuze je pak
definovana mezera. U&inné je také provést srovnani s jinymi organizacemi,

nardzime zde vS$ak na problém dostupnosti dat.
3.3. Typologie kompetenc¢nich modeli

Tvorba kazdého kompeten¢niho modelu a mira konkretizace jednotlivych
kompetenci zavisi na zdmérech organizace. Dle rozpracovani, podrobnosti a

zaméfeni mlizeme modely kompetenci rozclenit do tfech skupin (Kovécs,

2009):

a) modely ustfednich (¢astéji klicovych) kompetenci,
b) specifické kompetenéni modely,

c) generické (vSeobecné) kompetenéni modely.

Modely kli¢ovych kompetenci definuji spole¢né a nevyhnutelné kompetence
pro vSechny zaméstnance bez ohledu na jejich pozici a pracovni roli.
Zahrnuji kompetence typu spoluprace, zlepSovani procesi, dodrzovani
standardd jakosti ad., které by méli byt schopni demonstrovat vSichni
pracovnici (Kube§, Spillerova, Kurnicky, 2004). Do skupiny specifickych
kompetencnich modeld mizeme zatadit takové modely, které byly vytvofeny
za ucelem identifikace kompetenci a kvalit uUspé€Snych pracovnikll na
konkrétni pracovni pozici. ,Zpravidla se jednd o velmi detailni popis
charakteristik ofekdvaného chovani pracovnikii doplnény o podnikatelské
cile jejich utvara, usekl ¢i procest a cili organizace na nejbliz$i roky*
(Kovacs, 2009, str. 48). Generické kompetenéni modely zahrnuji osvédceny

seznam kompetenci, shodné pro vSechny nebo vétSinu konkrétnich




pracovnich pozic v organizaci (napf. manazer prodeje, manazer pro lidské
zdroje, finan¢ni manazer aj.). Pro vSechny tyto pozice mize byt napfiklad
schopnost fe$it problémy typickou generickou kompetenci (Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004). V riznych organizacich vSak Dbude

reprezentovana riznym chovanim.

Kazdy kompeten¢ni model je také mozné rozliSit podle tii nésledujicich

charakteristik (Hronik, 2006, str. 33):

s N s . A
Mekké faktory <::Il> Kombinace mékkych
a tvrdych faktora
\ J \ J
s N s )
Pozorovatelné Pozorovatelné
chovani chovani a potencial
- J - J
( . .
Plo$ny model <:::> Hierarchicky model
\ J . J

Obr. 9 Charakteristiky kompetencénich modelu (Hronik, 2006, str. 33)

Podle téchto charakteristik existuje maximdalné 8 typl kompetenénich
modelt, pficemz tuto typologii lze uplatnit jak u kompetenénich modelt
vychézejicich ze socialné psychologického pohledu, tak i z marketingové

organizacniho pohledu.

3.4. Piehled modelid kompetenci

V nasledujicich oddilech uvddime pfehled modelt kompetenci:
3.4.1. Boyatzisiv zakladni model manaZerskych kompetenci

Tento model kompetenci byl odvozen z pozorovani a analyzy konkrétniho
manazerského chovani a vykonnosti u vice nez 2000 manazerd z 12
organizaci. Na zdklad¢ funkcénich analyz efektivnich manaZerskych ¢innosti
urc¢il Boyatzis (1982) prahové kompetence nezbytné pro dosahovani vysoké

vykonnosti v manazerské praci (Kovacs, 2009, str. 49):



- uzivani mocenského vlivu pro ziskani poslusnosti podifizenych,

- pifiméfené sebehodnoceni - manazer znd své prednosti i nedostatky,

- pozitivni naladéni - optimismus, dodavani davéry jinym,

- spontaneita - schopnost snadného sebevyjadieni, rozhodovani bez
zbyte¢ného vahani,

- logické myS$leni - fizeni jevl podle pfi¢innosti, smysl pro pofadek a
systematicnost,

- speciadlni znalosti a dovednosti - disponovani potfebnymi fakty,
schopnost je dale vyuzivat podobné jako teoretické poznatky ¢i
modely,

- Schopnost ptispivat k rozvoji spolupracovnikid - pomoc pii jejich
pracovnich a osobnich problémech, poskytovani zpétné vazby, podpora

jejich seberozvoje.

Boyatzis dale identifikoval ¢innosti, znalosti, dovednosti, postoje a nékteré
povahové vlastnosti potfebné pro dosahovani vy$$i manazerské vykonnosti,
tzn. vSe, co lze zahrnout pod obecny pojem manazerské kompetence.
Pfinosem Boyatzisova modelu kompetenci je to, Ze je pfehledny, empiricky
podlozeny. Vycet celé¢ tfady faktori lze povazovat za dobré predpoklady a

kompetence pro vykon jakékoli manaZerské préce.
3.4.2. Kostroniv model manaZerskych kompetenci

Kostronllv model manaZerskych kompetenci zahrnuje vice proménnych, nez
jsou psychologické kvality osobnosti. Je trojrozmérnym modelem s osou x,

osou y a osou z (Hronik, 2002).

Osa x pfedstavuje systém interakce organizmu a prostiedi. Vyjadfuje dva
styly pozndvadni a jedndni manaZerti - deterministicky, tj. tendence k
analytickému mySleni (snaha pfijit véci na kloub, domySlet véci do konce,
védét o vSem, dulezité veéci délat sam) a pravdépodobnostni, tj. tendence k
intuitivnimu mys$leni (vysoce adaptivni a rychlé mysleni, nezna momentalni
stav, ale vi, kde ziskat informace, postihuje jevy z okolniho prostifedi vice
nez analytické mysSleni). Pouziva spisSe jednoho nebo druhého stylu mys$leni

zavisi na konkrétni situaci a prostiedi.



Osa y ptedstavuje systém prostiedi, jeho charakteristiky. Charakteristikou
prostfedi je napf. velikost organizace podle poftu zaméstnanci ¢i obratu v
ramci oboru podnikani. V malé organizaci mohou byt jiné psychologické
typy pracovniki nez ve velkych spole¢nostech, v malych organizacich je i1

jiny systém komunikaci.

Osa z reprezentuje systém osobnosti. Kostron specifikoval nékolik
psychologickych vlastnosti dualezitych pro vykon povolani: extraverze x
introverze, stabilita x labilita, aktivita x pasivita, dominance x submise,
vysoky x nizky intelekt. Pfiznivou kombinaci tvoii extroverze, stabilita,
aktivita, dominance, a vysoka inteligence, opaéné vlastnosti vytvafeji

protilehly blok kontinua.

Jednotlivé osy jsou graficky wuspofddany do trojrozmérného modelu

znazornéného krychli — Obr. 10.

7 8
vyhovujici
3 4
velka
deterministicky pravdépodobnostni
X
y
mala
5 6
z

nevyhovujici

Obr. 10 Kostronuv trojrozmérny model manazerskych kompetenci (Hronik,

2002, str. 87)
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Jednotlivé vrcholy krychle jsou rtizné manazerské typy:

1 | “puntickatr” | vede malou organizaci, kde uplatinuje deterministicky styl,
ma vSak nevhodné osobnostni charakteristiky

2 | “lajdak” vede malou organizaci, kde uplatinuje pravdépodobnostni
styl v kombinaci s nevhodnymi  osobnostnimi
charakteristikami

3 | “dobry vede malou organizaci, kde uplatfiuje deterministicky styl

hospodai” |v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami.

Deterministicky styl je v této situaci adekvatni, prinasi
dobré vysledky.

4 | “rezerva” vede malou organizaci, kde uplatinuje pravdépodobnostni

styl % kombinaci S vhodnymi osobnostnimi
charakteristikami, ma pfedpoklady pro naroc¢néjsi ukoly,
malou organizaci zvlddda snadno, ale nemé zvlast
vynikajici vysledky. Své ptfedpoklady mulZe rozvinout ve

vEtsi organizaci.

5 | “diktator”

vede vEtsi organizaci, kde uplatiiuje deterministicky styl a

ma nevhodné osobnostni charakteristiky

6 “slaboch”

vede velkou organizaci, kde uplatiiuje pravdépodobnostni
styl, ktery v kombinaci s nevhodnymi osobnostnimi

charakteristikami nepiinasi dobré vysledky

7 | “obét”

vede velkou organizaci, kde uplatiiuje deterministicky styl
v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami.
Ptili§ vyCerpava svou energii, aby maximéalné naplnil svou

pfedstavu plnéni povinnosti

8 “manazer”

vede velkou organizaci, kde uplatiiuje pravdépodobnostni
styl % kombinaci S vhodnymi osobnostnimi

charakteristikami

Tab. 5 Manazerské typy dle Kostronova modelu manazerskych kompetenci

(Hronik, 2002)




Nejusp€sSnéjsi typy manazerd jsou “dobry hospoddi” a “manazer”, u nichz
dochdzi k optimalni shod¢ vSech tii proménnych. Nejméné ptiznivymi typy
jsou “lajdak” a “diktator”, ktefi pracuji zplsobem nevyhovujicim situaci a
prostiedi a maji nevhodné osobnostni charakteristiky. Typy “rezerva” a
“obeét” jsou potencidlné UspéSni manazeti, ale na svych mistech nemohou
tento svij pfedpoklad projevit. Mista, kterd tito 1lidé zastavaji, pro né¢ nejsou
vhodna. Kostron pozdéji doplnil svlj trojrozmérny model o proménnou v
systému prostiedi, kterd vyjadfuje charakteristiku konkuren¢niho prostiedi s
polaritami “divoké vody”, tj. prostiedi s dravou konkurenci a kratkym
inovacnim cyklem, a “stojaté vody”, tj. stabilniho prostfedi s miniméalni

konkurenci a dlouhym inova¢nim cyklem (Hronik, 2002).
3.4.3. Model manaZerskych kompetenci Americké manaZerské asociace

Tento model byl vytvofen americkou firmou McBer&Comp., zahrnuje 18
zdkladnich kompetenci roz¢lenénych do 4 oblasti a popisuje uroven kazdé
kompetence (Hronik, 2002). Byl vypracovan pro americkou manazerskou
asociaci AMA, které slouzil jako podklad pro navrhovani a realizaci novych
manazerskych programi. Vychazi ze zakladniho modelu Boyatzise, rozdil je

pfedevSim v jeho SirSim zéabéru a clenéni manaZerskych kompetenci

(Kovacz, 2009).

e Oblast cilového a akéniho fizeni

- zaméfeni na vykonnost,

aktivni ptistup,
- sSnaha o uplatnéni vlivu,
- Vvyuziti koncepci pro diagnozu.
e Oblast usmérnovani podiizenych zaméstnanct
- pouziti jednostranného vlivu,
- zdokonalovani ostatnich,
- Spontannost.
e Oblast tfizeni lidskych zdroji
- presné sebehodnocenti,

r

- sebeovladani,



- houzevnatost a pfizpusobivost,

- objektivnost,

- fizeni procest ve skupin¢,

- vyuzivani spolecenského vlivu.
e Oblast vedeni lidi

- sebevédomi,

- koncepcnost,

- logické mysleni,

- Uméni Gstniho projevu.

3.4.4. Kompetencni model Philip Morris International (PMI)

Kompetenéni model PMI obsahuje deset kompetenci, které jsou usporadany
plosné. Lze je rozdélit do tfi skupin socidlné psychologicky vymezenych
kompetenci. Jednd se o nasledujici kompetence: orientace na vysledky,
tvofivé mysleni, orientace na zakaznika, interpersondlni citlivost, integrita,
tymova prace, koucovani a vedeni, komunikace a vliv, vize a strategie.
V kompetencnim modelu jsou vzdy uvedeny pozadované vystupy a souhrn
pozorovatelného chovani. Tento kompetencni model je plné funkéni a
integrovan do persondlni prace, Spolecnost Philip Morris International s nim

pracuje jiz fadu let (Hronik, 2006, str. 34-35).

3.4.5. Kompetenéni model MotivC

Model byl vytvofen ve spolec¢nosti Agentura Motiv P. Je odvozeny a vychazi
Z kompetenc¢nich modeld spolecnosti McBer a Philip Morris International.
Vznikl na zakladé¢ zkuSenosti s vlastnimi modely kompetenci spolec¢nosti
Motiv P a praxe s uzivanim modeld vyse uvedenych spolec¢nosti (Hronik,

2006, str. 37).



Skupina Dil¢i kompetence Osa x/y Ukéazka moznych
kompetenci programu rozvoje
Kompetence Integrita Y Time management, stres
sebefizeni Otevienost zméné Potencial (X) management, change
management, programy
Centralita prace Potencial (X , .
P (X) osobni efektivity,
zaujeti . , .
(zaujeti) skupiny osobniho rustu,
Odolnost vaci Y conflict management
stresu apod.
Kompetence Zamgéienost na Y Nacvik strukturovaného
feSeni vysledky feSeni problému,
problému Analytické mysSleni | Y + potencial program rozvoje
tvorivosti, kaskadovani
(X)
cilt, scénare
Kreativni Y .
budoucnosti,
inovacéni) mysSleni ) ) ..
( ) my brainstorming, ndcvik
Vize a strategie Y rozhodovani apod.
Interpersondlni | Interpersonalni Y Asertivita, vyjednavani,
kompetence citlivost koucovani, styly vedeni,
, . role manazer
Tymova préace Y 0l¢ manazera,
komunikace
Organizacni Y L, y
Vv organizacni struktufte,
chovani, vedeni a ) ., ,
interni zakaznik,
vliv . , )
tymova prace, outdoor
Zakaznicka Y s koni apod.
orientace

Obr. 11 Kompetencni model MotivC (Hronik, 2006)

Kompeten¢ni model MotivC je vyuzivan poradenskou spolec¢nosti Motiv P

pfi assessment centru ¢i development centru v organizacich, kde neni

zaveden vlastni model. Model je designovan tak, aby umoznil snadny pfevod

ziskanych hodnot do prostfedi nového kompetenc¢niho modelu, pakliZze bude




pfijat a bude vychédzet ze socialné¢ psychologického pojeti. Model kromé
obsahu manazerské prace (“CO”) zahrnuje i procesy, tzn. “JAK” manazer

jedna v ruznych situacich, a které kompetence k tomu vyuziva.
3.4.6. Model péti subsystému manaZerskych kompetenci

Popisny model péti subsystémi manazerskych kompetenci vychazi z
koncepce Prokopenka a Kubra (1996) a zahrnuje v sobé tvrdé i mékké
dovednosti. Je tvofen péti zdkladnimi subsystémy, které do sebe zapadaji,

symbolicky se da znazornit jako dilky puzzle.

e subsystém KDO piedstavuje soubor nezbytnych osobnostnich kvalit, které
nejsou konstantni,

e subsystém CO je triddou: planovani - organizovani - kontrola, muze byt
také rozsifen o dalsi manazerské funkce, napf. rozhodovani, vedeni lidi
ad.; lze jej shrnout pod kompetence manazerské technologie,

e subsystém JAK a S KYM piedstavuje interpersonalni dovednosti, mizeme
je nazvat socialné psychologické kompetence,

e subsystém KDE oznacuje odbornost a oborové know-how,

e subsystém PROC piedstavuje manazerské vize a cile, které chce manazer

dosahnout.

V této koncepci kompetencéniho modelu se jednda o systémovy pohled na
strukturu manaZerskych kompetenci. Vyznacuje se jednoduchosti a

ptehlednosti (Kovacs, 2009, str. 52).
3.4.7. Kompetenéni model SKANSKA

Kompetencni model spolecnosti SKANSKA obsahuje 6 kompetenci, coz

umoziuje jejich pruzné uzivani. Tento model je formulovdn pro vedouci

pracovniky.
Kompetence Obsah kompetence
Zaméfeni na zdkaznika - Znéa pozadavky a ocekadvani zdkaznikt.
- Uc¢inné formuluje zdkaznikovo oéekavani.




Vyuziva zpétnou vazbu od zdkaznika
k neustalému zlepSovani procesda.
Podporuje a udrzuje pevnou sit
vztahl/partnerstvi se zdkazniky.
Chape vyznam vnitinich zdkaznickych
vztahl a umi je fidit.

Zaméieni na vysledky

Stanovuje/piijima smélé cile.

PIni stanovené cile.

Ptedvida problémy a ptijima preventivni
opatfeni.

Strategické mysleni

Uvédomuje si Sirsi kontext a pfislusné tomu
jedna.

Svym jednanim dava najevo celopodnikovy
piistup.

Projevuje podnikatelského ducha.

Vedeni lidi

Dava najevo aktivni iniciativu a
energi¢nost.

Buduje vysoce vykonné tymy.
Aktivné rozviji schopnosti lidi
prostifednictvim naro¢nych ukoli, cila,
zpétné vazby a mentoringu.

Ucinné se podili na ziskavani novych
pracovnikd.

Energicky pfistupuje k nevykonnym
zaméstnancim i k osobam s nejveétSim
potencidlem.

Osobnostni kvality

Dokdaze jasné a ucinn¢ komunikovat a
projevuje dobrou schopnost naslouchat.
Dokaze si ziskat respekt kolegii v celém
podniku.

Hleda ptilezitosti k osobnimu rozvoji.
Prokazuje osobni bezuhonnost.

Odborné/obchodni
znalosti a dovednosti

Vykazuje znalost obchodnich souvislosti.
Efektivné tidi riziko.

Je zb&hly ve finan¢nich zaleZitostech.
Ma dobré vyjednavaci schopnosti.
Projevuje systémové mySleni.

Obr. 12 Kompetencni model SKANSKA (Hronik, 2007, str. 36)
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3.4.8. MCI model kompetenci

Na konci 80. let vznikla ve Velké Britanii Iniciativa manazerské charty —
MCI (Manager Charter Initiative), jejimz zakladnim smyslem bylo
zprofesionalizovat manazerskou praci. Byl vytvofen MCI model kompetence,
jez se vztahuje k o¢ekdavanému zaméstnani a soustfeduje se na pracovni role.
Evropské standardy manazerskych zpusobilosti pak byly zpracovany pro
vSechny urovné fizeni a daji se pouzit i pro nékteré specialisty. Obsahuji 65
standardu, které jsou rozdéleny do Sesti oblasti, tzv. funkénich zpiusobilosti:
fizeni operaci, finance, lidské =zdroje, informace, strategie, prodej a
marketing a do jedné oblasti osobnostnich zpusobilosti. Kazdy standard
zpusobilosti ma hierarchickou strukturu se ¢tyfmi trovnémi a jednoduchymi

kritérii (Kovacs, 2009).

Kompetence manazert stfedni a zdkladni linie jsou uspofadany do Cctyf
zakladnich kli¢ovych roli vykonavanych manazery pfi fizeni operaci,
financi, lidi a informaci. V ramci kazdé role se kompetence dale Cleni na
jednotky a prvky. Pro kazdy prvek jsou v modelu stanovena kritéria
vykonnosti a jejich prokazovani v€etné pozadovanych znalosti. Kompetence
manazert vys$Siho stupné jsou rozdéleny odliSné a to takto (Kovacs, 2009,

str. 53):

- interpretace a ovliviiovani prostfedi,
- formulovani strategie a zajiSténi souhlasu,
- planovani, realizace a kontrola,

- hodnoceni a zvySovani vykonnosti.

Model zahrnuje velmi pfehlednou a detailné zpracovanou viceuroviiovou

strukturu kompetenci rozpracovanou az na dil¢i indikatory.
3.4.9. Model kli¢ovych kompetenci Petra

Model kli¢ovych kompetenci Petra vznikl z pokusného modelu firmy
Siemens AG k odbornému vzdélavani. Klicové kompetence jsou zde chdpany

jako schopnosti pfesahujici hranice povoldni a profese. Model obsahuje pét



hlavnich dimenzi, vymezuje jejich cile a hlavni kompetence (Kocianova,

2010, str. 65):

I. Dimenze: organizace a provedeni cvié¢nych ukolu
- cile: planovani prace, provadéni préace, kontrola vysledkt
- hlavni kompetence: cilevédomost, peclivost, pfesnost, fizeni sebe
sama, hodnoceni sebe sama, schopnost organizovat, flexibilita, atd.
Il. Dimenze: komunikace a kooperace
- cile: chovani ve skupiné¢, kontakt s ostatnimi, tymova prace
- hlavni kompetence: schopnost pisemného a tustniho vyjadfovani,
vécnost argumentace, otevienost, schopnost kooperovat, schopnost
vcitit se, chovani vstficné k zakaznikim, Cetnost ad.
I1l. Dimenze: aplikace technik uceni a technik dusevni prace
- cile: postoj k u¢eni, vyhodnocovani a predavani informaci
- hlavni kompetence: ochota dale se vzdélavat, pouzivat techniky
uceni, formalné logické mys$leni, abstrahovani, ptedvidavé mysleni,
schopnost transferu (aplikovani, pfeneseni), systémové mySleni,
Kreativita ad.
IV. Dimenze: samostatnost a odpovédnost
- cil: vlastni odpovédnost a spoluodpovédnost pfi préaci
- hlavni kompetence: spolehlivost, disciplina, byt si védom kvality,
byt si védom bezpecnosti, zastdvat vlastni ndzor, rozvazné jednani,
iniciativa, schopnost rozhodovat, sebekriti¢nost, znat vlastni meze
a nedostatky, ad.
V. Dimenze: snaSeni zatéze
- cil: psychické a fyzicka narocnost
- hlavni kompetence: schopnost koncentrace, vytrvalost, odolnost

vuci frustraci, schopnost ptfizplsobit se ad.

3.4.10. Model prodejnich kompetenci

Kromé generalnich kompetencnich modelt nebo manazerskych
kompetencnich modelll mizZe mit organizace vytvofeny kompetenc¢ni model

pro konkrétni pracovni pozici. Typickym piikladem je kompetencni model



pro obchodniky. Jako pfiklad uvadim model prodejnich kompetenci

vytvofeny agenturou Motiv P (Hronik, 2006, str. 41) :

Prodejni kompetence | Charakteristika

Prezentace sebe sama |e obchodnik nejprve proddva sam sebe,
e prezentace probiha po celou dobu prodeje,
nejvyraznéji v uvodnich fazich jednani,

e da se dobfe naudit.

Tah na branu e _drive“, energie, zaméfenost na cil,

e souvisi s temperamentem,

e da se nejméné naudit,

e VvV zaméfenosti na své cile je protikladem

budovani vztahu.

Odolnost e projevuje se ,,piede dvefmi®,

e ocekavani, jak dopadne jedndani,

e duavéra v sebe,

e odolnost vici odmitnuti,

e ziskdme ji v détstvi, v dospélosti se da jen

omezen¢ posilit.

Budovani vztahu e identifikace potfeb zakaznika, uméni ,,byt v jeho
hlave®,

e _vtahovani zdkaznika do hry*.

Identifikace e duvéra ve svého zaméstnavatele, divéra v to, co

obchodnik prodava.

Zvladani namitek e projevuje se ,,za dvefmi“, kdyZz jednani probiha a
objevuji se urcité komplikace,
e postup zvladdani néamitek se d& velmi dobfte

naucit.

Obr. 13 Model prodejnich kompetenci (Hronik, 2006 str. 41)




3.4.11. Ptehled dalSich kompetenénich modeli

V odborné literatufe je mozné nalézt celou fadu dalSich kompetenc¢nich
modeltu, nékteré z nich s jejich stru¢nym popisem uvadim v piehledné

tabulce:

Kompetenc¢ni model Ptinosy

Mnoziny procesnich kompetenci - jeden z méala modelt, ktery
podle charakteru procesi kategorizuje manazerské
kompetence do mnoziny
podle charakteru firemnich
procest, a nabizi tak
uceleny pohled na procesni

kompetence manazeru

Model IPNS (Investors in People - model je vytvofen 4
National Standard) zakladnimi skupinami
standardt, které spolu
vytvoii neustaly proces

zlepSovani

Matice kompetence manazZera pro - model velmi detailné
vedeni tymu popisuje matici
kompetenci, které manazefti
potfebuji pro efektivni

vedeni svych tymi

Model ALLIANZ CZ - tento model popisuje
manazerské kompetence v
kategoriich chovani a

jednani

Model Malcoma Baldrige - v USA vytvofeny model
umoziuje méfit manazerské
kompetence i v oblasti

fizeni procestl




EFQM (European Foundation for
Quality Management) model

excelence

pro Evropu vytvofeny
model umoznuje méfit
vSechny kritické
kompetence firmy, a to jak
v oblasti prace se zdroji,
tak i v dosazenych

vysledcich

Tab. 6 Prehled dalsich kompetencnich modelit (upraveno dle Kovdcs,2009)
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4. ASSESSMENT CENTRUM

Metoda assessment centrum slouzi k posuzovani lidi, jejim zakladnim
znakem je pfitomnost skupiny ucastnikl a skupiny posuzovatelt. Assessment
centrem muZeme ovéfovat zejména rizné socidlni dovednosti jako
prezentacni dovednost, spoluprdce v tymu, manazerské dovednosti, prodejni
dovednosti apod. Kromé socidlnich dovednosti se mizeme zaméfit také na

posouzeni osobnosti vSeobecné nebo tfeba i jazykovych znalosti.
4.1. Pojem assessment centrum

Bézné¢ se wuziva anglicky nazev assessment centrum, a to v nékolika
variantach: assessment centre, assessment center nebo s anglickou prvni
c¢asti a Cesky skloftlovanou druhou ¢ésti assessment centrum. Pfi pouzivani
anglickych variant ncéktetfi autofi piSi velké A, pfipadné i velké C, uzivani
tohoto slova neni v odborné literatufe jednotné. V této praci budu nadale
pouzivat oznaceni assessment centrum. Dfive bylo mozné se setkat také

s ¢eskym ptekladem, a to ,,stfedisko pro hodnoceni“,* vyb&rové stiedisko* ¢i

,diagnostické centrum® (BasStecka, 2009).
4.2. Definice assessment centrum

Assessment centrum je ,,soubor metod aplikovanych na skupinu jedinct za
ucelem obsazeni pracovni pozice, identifikace rozvojovych potfeb nebo
zjiStovani charakteristik zaméstnanci za dal$im ucelem po dobu jednoho
nebo vice dnid“ (Kyrianova, 2003). Jinou definici uvadi Bastecka (2009):
,assessment centrum oznacuje metodu vybéru a hodnoceni lidi, kterou je
mozné zafadit mezi multisituacni zkouSky uréené k hodnoceni 1idi,* pficemz
jde o postup obsahujici fadu dil¢ich krokd a fadu metod. Assessment
centrum je ,multisituaéni zkouSka s mnohostrannym hodnocenim* (Hronik,
2006, str. 63). Assessment centrum je metoda, pfi niz ,,se skupina Gcastnikt
ucastni raznych cviceni pozorovana tymem vySkolenych posuzovatell, ktefi
hodnoti chovani kazdého ucastnika podle nékolika pfedem urcenych kritérii

souvisejicich s praci“ (Balantyne, Povah, 2004, str. 1).



4.3. Popis metody assessment centrum

Prostfednictvim metody assessment centra lze pozorovatelného chovani
usuzovat na ruzné slozky osobnosti naptiklad na schopnosti, dovednosti,
znalosti nebo osobnostni vlastnosti. Metoda assessment centra se v praxi

vyuziva ke tfem zakladnim ucelim (Bastecka. 2009):

1. vybéru zaméstnanci nebo jejich povySovani (selection / promotion
assessment centre),

2. diagnostice dovednosti a schopnosti zaméstnanci (diagnostic
assessment centre)

3. rozvoji dovednosti a schopnosti (development assessment centre).

Od jinych metod se li§i rozmanitosti zatazenych metod a vyuzitim vét$iho
mnozstvi zacvi¢enych osob, které pozoruji a na zédklad¢ pozorovani posuzuji
chovani v riznych situacich. Nejednd se tedy o jednu metodu nebo jednu

aktivitu, je to na sebe navazujici postup obsahujici s mnoha dil¢imi kroky.

§ REALIZACNI TYM . UCASTNICI
Analyza pracovni pozice
! T T
5 & ' Tvorba designu assessment
| o |
. 2 «= icentra
' Nao] c '
i o) [« I e LT PP
| o) e , . o
L2 5 Trénink posuzovatell
: 7 . .
| o @) e e mmm e e e e e e e
i 0) m W 4 /4 r row 4
ol Informacni setkani pro Gcastniky
Vlastni assessment centrum
§ : Individualni zp&tna vazba
= ;E) | Zpétna vazba s nadfizenym
= £ ! b Toenoossoossoossoossosssoosoosoosoooood
o 9 = 5 Stna
g 9 =1 | Zpétna vazba pro
7 ! !
£ 2 8 . management
Obr. 14 Kroky, které tvori assessment centrum (Vaculik, 2010, str. 16)



Metoda assessment centre se provadi na zakladé jasné¢ formulovanych
standardid, které jsou definovany Zakladnimi pravidly a etickymi zdsadami
realizace assessment center (International Task Force on Assessment Center
Guidelines, 2002). Patii k nim analyza pracovni pozice, vytvoieni kritérii
pro pozorovani a hodnoceni chovani, integrace pozorovani, zafazeni vétsiho
poctu metod rizné povahy a vyuziti vét§iho poctu zacvicenych posuzovateli
(Bastecka, 2009; Vaculik, 2010). Analyzy pracovni pozice stanovi
pozadavky dulezité pro uspéSné zvladnuti obsazované pozice, které se
pfevadéji do pozorovaného chovani a kompetenci c¢ili predpokladd pro
uspésné zvladnuti urcité c¢innosti nebo situace souvisejici s obsazovanou
pozici nebo profesnim plsobenim. Dulezitym piedpokladem je, aby
kompetence byly popsany tak, aby je bylo mozné v ramci assessment centra
mefit, tedy pozorovat a posuzovat. Jak jiz bylo zminéno v kapitole o
kompetencich, kompetence musi byt dostate¢né specifické a nemély by se
ptekryvat. Vzajemnou odlisnost kompetenci je jednim ze zakladnich prvku,
které zajiStuji validitu assessment centra. Validitu vysledkl ovliviiuje také
pocet pozorovanych kompetenci v prubéhu jedné metody, BasStecka (2009)
uvadi jako optimalni pocet sledovanych kompetenci v rdmci jedné modelové

situace tfi kompetence.

Integrace pozorovani je dulezitym znakem assessment centra, probiha
formou skupinové diskuse posuzovatell o pozorovaném chovani a jejim
cilem je posouzeni ucCastnikti. Kazdy ucastnik je opakované hodnocen ve
sledovanych kompetencich. Na validitu vysledki assessment centra nema
podle vyzkumi vliv, kdy dochazi k integraci vysledkd - zda bezprostiedné
po konani zatfazené metody nebo po probéhnuti vSech metod (BasStecka,

2009).

Zasadni roli pfi realizaci metody assessment centra hraje zatazeni vétSiho
poctu metod rizné povahy, coz jsou napi. modelové situace, skupinové
diskuse, hrani roli, feSeni dilemat, strukturovany rozhovor, zkousky
odbornych znalosti nebo psychodiagnostické metody (vykonové, osobnostni
testy). Zatfazené metody mohou mit blizky nebo vzdaleny vztah k pracovni

realité.



Dalsim stavebnim kamenem assessment centra je vyuziti vét§iho mnozstvi
posuzovatelt (dale také hodnotitel). Jejich rozmanitost je jednim ze zdroju
validity hodnoceni v assessment centru. Pocet posuzovatelll zavisi na fadé¢
proménnych, obvykle plati, Ze ma byt roven poloviné poctu ucastniku.
Validitu pozorovani a hodnoceni ovliviiuje také zacvik posuzovateld, ktery
patii mezi dulezité prvky realizace assessment centra. Mezi schopnosti a
vlastnosti uspéSnych posuzovatelt patii orientace na lidi, vciténi, citlivost
vuci detailu, schopnost objektivniho zhodnoceni situace, analytické mySlent,

systemati¢nost, flexibilita nebo verbalni zdatnost (Balantyne, Povah, 2004).

r

Podminkou pro spravné provadéni metody assessment centrum je také
respektovani etickych zéasad, které se tykaji pfedev§im zplUsobu zachazeni s

vystupy z metody assessment centra.

O metodu assessment centrum se nejedna, kdyz (Bastecka, 2009):

soucasti pouzitych metod neni alespon jedna modelova situace,

- je jedinou =zafazenou metodou strukturované interview, pifipadné
opakované série takovych interview,

- je pro hodnoceni ucastnikti vyuzita pouze jedna metoda nebo pouze
baterie testt,

- je pro pozorovani a hodnoceni chovani ucéastnikd vyuzit pouze jeden
posuzovatel,

- nedoslo k integraci pozorovani a hodnoceni ucastnikti se zaklada pouze

na individualnim posouzeni jednotlivych posuzovatelda.

Vaculik (2010, str. 20-21) uvadi ptehledné srovnidni metody assessment

centra s jinymi metodami hodnoceni lidi:



METODA ASSESSMENT
CENTRUM

JINE METODY HODNOCENT LIDI

VICEZDROJOVA ZPETNA VAZBA

dochazi k zdznamu pozorovaného
chovani, hodnoceni chovani probiha
bezprostiedné nebo brzy po

projeveném chovani,

ne dochdzi k zdznamu pozorovaného
chovani, hodnoceni chovani probiha

delSi ¢as po projeveném chovani,

posuzovatelé diskutuji o
pozorovaném chovani, dochazi

k integraci pozorovaného chovani,
hodnoceni je obvykle vysledkem

shody mezi posuzovateli,

hodnotitelé posuzuji ¢lovéka

nezavisle na hodnoceni druhych,

je mozné hodnotit potencial

hodnoceného,

je hodnocen vykon hodnoceného,

posuzovatelé provadéji velké

mnozstvi aktivit.

posuzovatelé provadéji omezené

mnozstvi aktivit.

ROZHOVOR

predikce chovani je zaloZena na

aktualnim chovani,

predikce chovani je zalozena na

zdméru C¢lovéka (situacni rozhovor),

pro hodnoceného je obtiZné néco

pfedstirat, ¢i jinak podvadét,

nékteré informace mohou byt

zapomenuty nebo zamlceny,

hodnoceny ¢asto nevi, jaké chovani
je hodnoceno a jaké chovani je

zadouci.

nebezpeci socidlné nezddoucich

odpoveédi,

vyzaduje sebeposouzeni chovani

vV minulosti (behavioralni rozhovor).

PSYCHODIAGNOSTICKE METODY

prediktorem chovani v budoucnosti

je aktudlni chovani, které probiha

prediktorem chovani v budoucnosti

jsou osobnostni vlastnosti nebo
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Vv uréitém prostiedi za urcitych

podminek,

kognitivni schopnosti bez ohledu na
jejich aplikaci v konkrétnich

situacich a prostfedi,

hodnoceni je zaloZené na shodé¢

vétSiho pocltu posuzovatelt,

hodnoceni je zalozeno na

sebeposouzeni (osobnostni testy),

umoznuje zjiStovat velké mnozstvi
kritérii, na jejichz zaklad¢ Ize
predikovat chovani jedince

v budoucnosti,

testy kognitivnich ptfedpokladt
zjistuji pouze jedno kritérium
(kognitivni ptedpoklady), na zédklad¢
kterého lze predikovat chovani

v budoucnosti,

metody se Casto tykaji konkrétnich

pracovnich problému.

vyzaduji feSeni abstraktnich
problému (testy kognitivnich

pfedpokladi).

INDIVIDUALNI ASSESSMENT

hodnoceni je zalozené na pofizovani

vzorkl chovani,

hodnoceni je zaloZzeno na méfeni
osobnostnich vlastnosti,

kognitivnich ptedpokladt,

hodnoceni tvofi vét§i mnozstvi
posuzovatell, ktefi spolecné¢
integruji sva pozorovani a diskutuji

o hodnoceni,

hodnoceni je zpravidla zavislé na
jednom posuzovateli a jeho
schopnosti integrovat a interpretovat

data,

posuzovatelé hodnoceného ¢lovéka

vidi.

posuzovatel nemusi byt
S hodnocenym jedincem v kontaktu

(nemusi jej vidét).

Tab. 7 Srovnani metody assessment centra s jinymi metodami hodnoceni lidi

(Vaculik, 2010, str. 20-21)

4.4. Metody uzivané v assessment centrech

Metod uzivanych v assessment centrech je celd fada. Pro prehlednost je

mozné je rozdelit na standardizované a nestandardizované. Standardizované
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metody zahrnuji pfedevsSim psychodiagnostické testy, pfi
nestandardizovanych metodach jsou kandidati hodnoceni pi#i zvladani
riznych praktickych situaci. Aby metoda ,byla skute¢né efektivni, musi

spliovat urcita kritéria. Mezi ty hlavni patfi“ (Evangelu, 2009, str. 26):

- Objektivita (zavisi na spravném, tj. jednotném =zaddvani pokynt, na
vytvofeni pokud mozno stejného prostfedi pro vSechny hodnocené, na
jednoznac¢nosti situace),

- Reliabilita (ovétfeni spolehlivosti u kazdé metody; pfi assessment centru
je mozné zvySit reliabilitu tim, zZe pfesné¢ definujeme hodnocena kritéria,
proSkolime hodnotitele a na konci celého projektu provedeme kriticky
pojatou diskuzi nad pfijatymi zavéry),

- Standardizace (pomahéd ke zjisStovani relativni pozice jedince v rdmci
jedné skupiny),

- Validita (nebo platnost testu vypovida o tom, nakolik test skute¢né méfi

to, co méfit ma (Svoboda, 1999)).

4.4.1. Standardizované metody

Standardizované metody vychazeji z ptredpokladu, Ze se urcitd vlastnost
vyskytuje u velké skupiny lidi alesponn v néjaké mife. Testy jSOU navrZeny
tak, aby méfily prdvé miru oné vlastnosti u ¢lovéka vzhledem k ostatnim.
,Testové metody ptedstavuji standardizovany zpasob vySetieni, pfi kterém
dodrzujeme urcitd pravidla, uzivame jednotnych pomicek a jednotnym
zpusobem vyhodnocujeme ziskané informace (odpovédi, vykony, vytvory).
Test je v podstaté experimentem, nebot” vyvolava chovani vysetfované osoby
v kontrolovanych podminkach. Neexistuje jedina obecné ptijimana definice
testu“ (Hronik, 1999, str. 161).

Kazda spolecnost nabizejici metodu assessment centra mé jiné testové
baterie. Nekteré maji své vlastni testy, jiné uzivaji bézné znamé testy, napft.
testy inteligence (Amtauertiv test struktury inteligence, Raven ¢i Catell
F2A), testy manazerskych schopnosti (test Hodnoceni manaZerskych

dovednosti — verbalni, numericky a abstraktni), testy tvofivosti



(Thorranceho test figurdlni tvofivosti). Dilezitymi testy jsou osobnostni
testy a to jednak ty, které zjist'uji osobnostni strukturu a oblasti dynamiky a
temperamentu osobnosti (napf. Eysenckuv dotaznik EOD, Catteluv dotaznik
16PF, dotaznik SPARO, dotaznik NEO, ktery zjiStuje tzv. ,BigFive*,
pétifaktorovou strukturu osobnosti), dale testy zjiStujici zpisob chovani v
rizikovych situacich a odolnost vac¢i zatézi (napt. SPARO, Cattel 16 PF),
testy mapujici prevladajici chovéani v interpersondlnich vztazich (napf.
Learyho test ICL nebo FIRO B), testy kognitivnich (poznavacich) stylua
zjiStujici miru adaptability a inovatorstvi (napi. Kirtonuv dotaznik KAI) ¢i
testy zjistujici motivaéni strukturu (¢asteéné SPARO, Leary, Cattel 16 PF,
Dotaznik pracovni motivace) (Svoboda, 1999). Krom¢ standardizovanych
sebeposuzovacich dotaznikid se Casto vyuzivaji vykonové a projektivni testy,
které minimalizuji vliv sebestylizace posuzovaného. Projektivni testy jsou
vhodné predevsim jako doplnék k osobnostnim dotaznikim. Nejcastéji
pouzivanymi projektivnimi technikami jsou kresba stromu a kresbha postavy,
ale znama je i kresba ,,Cary Zivota*“ a za projektivni techniku lze povazovat i
analyzu rukopisu. Témito technikami zjiStujeme pifedevSsim celkovou
dynamic¢nost osobnosti, jeji strukturu, chovani v interpersonalnich vztazich,

volni vlastnosti a motivaéni strukturu.

V soucasnosti je v assessment centrech velmi ¢asto vyuzivano psychologické
testovani on-line. Je vyhodné jednak z ¢asovych divodu, nebot absolvovani
testového souboru ucastnikem trva krat$i dobu neZ vypliovani klasickych
testll tuzka-papir, jednak je rychlejSi také vyhodnoceni testli, protoze je
z velké Casti automatizovdno. Administrace testll prostfednictvim pocitace
ma kromé svych nespornych vyhod také nékterd uskali, miZe dojit ke zméné
povahy testové polozky, celkovému cCasu potfebného k dokonceni testu nebo

vztahu k testové situaci (Kvéton, Klimusova, 2002).
4.4.1.1. Hoganovy metody

Na tomto misté bych se rdda podrobnéji vénovala Hoganovym metoddm.
Tyto metody autori Roberta a Joyce Hoganovych jsou vyuzivany

vV psychologii prdce a organizace, pfedevSim pro vyb&ér a rozmistovani



pracovnikl, pracovni adaptaci, vzdélavani a rozvoj, hodnoceni a
odménovani, planovani profesni kariéry, zménu pracovniho mista, povysSeni,
i pro odchody pracovniki. Hoganovych metod je nékolik, nejcastéji
pouzivané (a to i v Ceské republice) jsou néasledujici: Hogantiv osobnostni
dotaznik (HPI), Hoganliv rozvojovy test (HDS) a Inventaf motivl, hodnot a
preferenci (MVPI). Hoganovy metody nejsou orientovany klinicky, nebot
byly vyvinuty pfimo pro pracujici populaci. Jak uvadi Wagnerova (2008b)
tyto metody ,,méfi spolehlivé osobnostni charakteristiky, motivy a vzorce
chovani, které jsou dilezité pro uspéch v dané profesi. Pomdahaji
identifikovat potencial klicovych pracovnikii spolec¢nosti a dokazi predvidat
uspésSnost jedince, pracovniho tymu i firmy jako celku. Velkou vyhodou je
on-line administrace testd pies internet,... Proband dostane pfihlaSovaci
jméno a heslo a je na ném, kdy se administrace testu zucastni. Muze tak
ucinit i z domova. Mimo on-line verze je k dispozici i verze tuzka-papir,

kterd se pouziva stale méné.*

Kazdy Hoganlv test je jinak orientovan, HoganGv osobnostni dotaznik
analyzuje svétlou stranku osobnosti, tedy to, jak jedince znaji ostatni.
Hoganlv rozvojovy test se naopak vénuje temné strance osobnosti, kterd se
projevuje ve stresu a byva casto skryta pod socidlni maskou. Inventaf
motivi, hodnot a preferenci mapuje vnitini hierarchii jedince, tedy to, jak

¢lovék zna sam sebe (Rodny, 2004, Wagnerova, 2008b).
a) Hoganiiv osobnostni dotaznik (HPI)

Hoganlv osobnostni dotaznik je vysoce validni test osobnostnich ryst, které
jsou kli¢ové pro Gspéch v zaméstnani, v mezilidskych vztazich 1 v osobnim
zivoté. Prvni verze testu pochdzi z roku 1976, od té doby bylo provedeno
nékolik revizi a dle Hogan Assessment Systems (2009a) bylo testovano jiz

vice nez 1 milion osob.

Hoganliv osobnostni dotaznik se orientuje na tfi zadkladni oblasti:
individualni psychodiagnostiku, vybér zaméstnancli a rozvoj manazerskych
dovednosti. Pfi individudlni psychodiagnostice se zaméfuje na vyhodnoceni

kariérového potencidlu jedince. Informace indikuje, jak se jedinec hodi pro



specifické povolani, zdali by mél zvazit dalsi studium, a identifikuje oblasti,
jejichz rozvoji by méla byt vénovdna hlubs§i pozornost. HPI identifikuje
jedince s vlastnostmi odpovidajicimi pozadavkiim pracovni pozice a
nezduraziuje jejich negativni stranky. Vyuziva se k vybéru jak na
manazerské pozice, tak na pozice s vysokou naroc¢nosti, jako jsou operatofi
jadernych elektraren, fidici letového provozu, ¢lenové =zahranicnich
vojenskych misi. HPI také mapuje rozvoj manazerskych dovednosti,
predikuje pracovni uspésSnost jedince, neni zaméfen na diagnostiku
patologickych jevi v chovani jedince (Wagnerova, 2008b). Vysledky
Hoganova osobnostniho dotazniku se bézné zpracovavaji prostfednictvim
pocitace, vystupni zpravu je tak mozné mit k dispozici do tfi minut po

skonCeni administrace testu a to v nékolika jazykovych verzich.

Vysledky testu jsou =zavislé na konkrétnim typu profese, nejsou tedy
vyslovené dobré nebo Spatné obecné. Jak dale uvadi Wagnerova (2008b)
»pro interpretaci je dobré znét profily HPI, které jsou typické pro urcité
profesni skupiny. Naptiklad vysoky vysledek Sociability, Sebeprosazovani a
Zvidavosti a nizky u Systemati¢nosti je obvykly u prodejct. Kreativni
potencial naptiklad pro marketing maji jedinci s nizkou Stabilitou a

Systemati¢nosti a s vysokou Zvidavosti a Sebeprosazovanim.*
b) Hoganuv rozvojovy test (HDS)

Hoganlv rozvojovy test je unikatnim osobnostnim dotaznikem, ktery
postihuje tzv. temnou stranku osobnosti ¢lovéka - interpersonalni tendence,
které jsou za béZnych okolnosti skryty za na$i socialni maskou a které se
projevuji jen za urcitych okolnosti. Téchto dysfunkénich interpersondlnich
tendenci je jedenact (Hogan Assessment Systems, 2009b), jsou primarné
zaptfi¢inény naSimi nespravnymi ptfedstavami o tom, jak s nami druzi lidé
budou zachazet, jsou casto nevédomé a mohou negativné ovlivnit naSi
zivotni spokojenost, vztahy s lidmi, vyznamné mohou omezit naSe moZnosti
v profesni oblasti. Jedna se tedy o tendence, které nelze bézné zjistit napf.

metodou rozhovoru. Jsou-li tyto tendence identifikovany, mizeme se naudit

pfedchéazet jejich projeviim, anebo je ucinné¢ kompenzovat (Rodny, 2004).



Hoganlv rozvojovy test se zaméfuje na zjiStovani potencialnich pfekazek

osobniho a profesniho rozvoje (Wagnerova, 2008b).

Nejcastéji byva Hoganiiv rozvojovy test uzivan ve ¢tyfech oblastech (Rodny,

2004):

- hodnoceni osobnostnich rizik (HDS umoznuje rozpoznat miru rizika

vyskytu jedné ¢i vice dysfunkénich behaviordlnich tendenci),

- persondlni vybér (HDS umoziiuje posouzeni dysfunkcénich tendenci,
které mohou negativné ovlivnit pracovni uspésSnost ¢i ohrozit

fungovani tymu),

- koucovani (HDS poskytuje =zaklad pro behavioralné¢ zaméfené

koucovani),

- budovani tyma (HDS identifikuje individudlni behaviordlni tendence,

které mohou vést k potencialnim konfliktim v rdmci skupiny).

Wagnerova (2008b) uvadi tyto aplikaéni oblasti: vybér zaméstnancd,
osobnostni rozvoj a rozvoj manazerskych dovednosti. Skaly (Pfiloha 2)
souviseji s 11 poruchami osobnosti, které jsou definovany v DSM-IV.
Hoganlv rozvojovy test méfi specifické znaky interpersondlniho chovani,
které jsou charakteristické pro poruchy osobnosti, je vSak zaméfen na
normalni populaci, méfi tedy uvedené tendence v nepatologické formé.
Zjistované charakteristiky nevychéazeji z pétifaktorového modelu osobnosti

(Wagnerova, 2008b).

Administrace mize probihat on-line i tradi¢né¢ tuzka — papir. Pfestoze jde o
dotaznik, ktery diagnostikuje oblasti potencialni patologie, nejde o dotaznik

klinicky, HDS byl vyvinut i normovan pfimo na pracujici populaci.

Rodny (2004) zdlraznuje obezietnost pifi interpretaci profild HDS, kdy je
tfeba mit na paméti ¢tyfi skutecnosti:

- ,Prakticky u kazdého clovéka mize dojit ke =zlepSeni néckterych

aspektld jeho socidlniho fungovéani. HDS identifikuje oblasti, v nichZz

by mohlo byt zlepSeni pfinosné.



- Vyzkum ukazuje, Ze lidé s nizkymi skory v HDS mivaji méné

problémi v pracovni oblasti.

- Interpretace jednotlivych skal jsou zalozeny na popisech poskytnutych

spolupracovniky.

- Lidé si casto neuvédomuji, zZe v nékterych oblastech svého

interpersonalniho chovani by se mohli zlepsit.*

Rodny (2004) hodnoti Hoganiv rozvojovy test jako vhodny a spolehlivy
nastroj, ktery lidem pomaha vySe uvedené oblasti osvétlit, aby na nich mohli
dale pracovat, piricemz vys$si skor v urcité Skale znamena vysSi
pravdépodobnost toho, ze rizikové faktory a kontraproduktivni chovani
Skalach vyssi skory - nad 90. Percentilem). Rodny (2004) dale zduraznuje
nutnost obezfetnosti pfi interpretaci vysledku, ,,vzdy plati obecny princip, ze
bychom neméli vyvozovat zavéry pouze z vysledkit HDS, aniz bychom méli
k dispozici udaje ziskané jinymi diagnostickymi metodami. Vzdy je uzite¢né
interpretovat vysledky HDS v kontextu vysledkd dalSich metod. Dalsi
z4dsadou je to, ze bychom nikdy neméli interpretovat pouze jedinou Skalu
izolované od ostatnich. Kazda Skalovad hodnota nabyva vyznamu na zéaklad¢
kontextu, v némz se nachazi (tedy na zakladé hodnot ostatnich §kal)“. Slovni

interpretace kazdé ze §kal jsou podlozeny empiricky.
c) Inventafr motivi, hodnot a preferenci (MVPI)

Test MVPI se zaméfuje na identifikaci motivi a hodnot jedince pfi
dosahovani cilit v jeho osobnim i profesnim ZzZivoté. Bendk (2004) tfika, ze
Inventatf motivi, hodnot a preferenci je jedine¢ny mezi obdobnymi dotazniky
v tom, ,,Ze nabizi pfimé zjiStovani osobnich motivli (vétSina standardnich
metod méfeni zajmlt a hodnot umoziuje pouze jejich neptfimou dedukci).
Jednou z mala alternativ MVPI pro pfimé stanoveni motivi clovéka je
pouziti projektivnich technik.“ Inventaf motivl, hodnot a preferenci zkouma
soulad mezi firemnimi a osobnimi hodnotami, vysledky pak vypovidaji o

souladu mezi konkrétni firemni kulturou a jedincem. Wagnerova (2008b)



MVPI hodnoti jako ,kvalitni néastroj pro koucovéani, rozvoj, motivovani a

odménovani.

Skaly MVPI (Pfiloha 3) pfedstavuji dimenze, které se historicky vyskytuji v
literatufe o motivaci. Autofi dotazniku béhem jeho vytvaifeni prezkoumali
teorie a vyzkumy tykajici motivi, hodnot a zajmu za poslednich osm dekad a
vytvoftili 10 zédkladnich skal (Hogan Assessment Systems, 2009c). Informace

ziskané z testu MVPI je mozné vyuzit dvéma zplsoby (Bendk, 2004):

- mohou byt vyuzity k ohodnoceni souladu mezi z4ajmy clovéka a
psychologickymi pozadavky pracovnich mist; to znamena, ze MVPI
muze pomoci lidem pfi vybéru zaméstnani a planovani kariéry,

- pro zjisténi souladu mezi hodnotami ¢lovéka a klimatem v urcité
organizaci; MVPI tedy mlze pomoci lidem piemySlet strategicky o

svém nyné¢jSim zaméstnani.

Na polozky MVPI neexistuji zadné spravné nebo Spatné odpovédi, dotaznik
proto neobsahuje z4adné validizacni Skaly (lzi-skéry apod.). Lidé navic
nemaji tendenci zkreslovat své odpovédi, protoze hodnoty a aspirace jsou
soucasti jejich identity a jsou v normaéalni situaci radi, kdyZ o nich mohou

mluvit (Bendk, 2004).

MVPI muizZze vySkolenym profesionalim pomoci ve <ctyfech zédkladnich

oblastech:

- vybér zaméstnanci: MVPI poskytuje informace o souladu osobnich
z4jmu Clovéka a pozadavki konkrétniho pracovniho mista,

- formulovani kariérovych strategii: prostfednictvim identifikace
oblasti, na které by se mél jedinec orientovat, upozoriuje na mozné
vnitini konflikty v hodnotové orientaci ¢lovéka,

- rozvoj manazerskych dovednosti: vytvofeni tzv. Leadership Report,
ktery je zaloZzen na udajich ze systému 360 stupnové zpétné vazby, a
ktery je spojeny s hodnocenim podfizenych pracovnikl. Tato vysledna
zprava charakterizuje pracovni prostfedi, které manazer preferuje, a

upozornuje na dopad tohoto prostfedi na vykon podfizenych.



- tymova prace: MVPI stanovuje kompatibilitu zaméstnanct v tymu na
zakladé jejich motivi a hodnotové orientace. Upozoriiuje na oblasti
shody a oblasti potencidlniho konfliktu, které mohou byt analyzovany

a poté ovlivitovany Benak, 2004, Wagnerova, 2008b).

4.4.2. Nestandardizované metody

Ptfi nestandardizovanych metodach hodnoti kandidaty posuzovatelé. Zalezi
na tom, jak kandidat zvladne situaci, kterou metoda navozuje. Posuzovatel
by mél byt pfipraven pozorovat kandiddtovo jednani, zapisovat si, co se
déje, a nakonec to posoudit ve vztahu ke kritériim. Cely zdznam by mél byt

potom schopen interpretovat na hodnotitelské poradé. (Kyridnova, Gruber,

2006).
4.4.2.1. Prezentace

Skupina posuzovatelu je s kandidatem v pfimém kontaktu, hodnoti projevy
chovani v ramci kandidéatské prezentace. Z projevu kandidata je pak mozné
identifikovat to, co je pro né&j dulezité, jak dokaze navazat kontakt s lidmi,
jakou zkuSenost ma& v pracovni komunikaci, zda je zvykly analyticky
pracovat s informacemi, jestli ma jeho projev "hlavu a patu". Da se poznat i

charisma, kouzlo osobnosti, ale také nervozita ¢i uzkostnost.

Specidlnim piipadem prezentace je Uvodni ptedstaveni. Pfesto, Ze byva
velmi kratké, pfispiva u posuzovatela k vytvofeni prvniho dojmu, ktery byva
u nékterych pozic velmi dilezity, takze jeho vytvafeni tvofi Ccasto
samostatné kritérium. Kromé u@vodniho pfedstaveni miuZe kandidat
prezentovat vysledky samostatné nebo skupinové prace, materidly o
produktu, které dostane do ruky, nebo tfeba fiktivni obchodni produkt.
Prezentace v pozdé&jSich fazich assessment centra slouzi hodnotitelim jako
podklad pro posouzeni kandidatovy prace s informacemi, v ptipadé

prezentace tymové prace lze usoudit na jeho dominanci.



4.4.2.2. Dialogové scénky

Dialogové scénky predvadi kandidat obvykle v kontaktu s druhym ¢lovékem,
vztahuji se k modelové situaci souvisejici s praci, napf. jednani nadtfizeného
s podfizenym, zaméstnance s klientem, obchodnika se zdkaznikem. Sleduji
se komunikac¢ni dovednosti vSeho druhu, nejcastéji prodejni rozhovor a
manazersky rozhovor. Problémem prodejnich rozhovorti mtze byt nedostatek
informaci. Kandidat, ktery prodava fiktivnimu zakaznikovi redlné existujici
produkt, ktery nezna, byva znevyhodnén ve srovnani s kandidatem znalym.
Pfitom je mozné, ze by se informace o produktu za néjakou dobu naucil a
potom by podaval dokonce lepsi vykon. Nékdy se z toho divodu opét
pracuje s fiktivnimi informacemi, aby méli kandidati stejnou"startovni
c¢aru". Dialogova scénka obchodniho rozhovoru mize byt navic hodné
podobna prezentaci obchodniho produktu, 1i§i se pak jen poctem"zakaznikid".

Dialogy mohou probihat i po telefonu, ve trojici (Kyrianova, Gruber, 2006).
4.4.2.3. Tymové hry

Tymové hry se pouzivaji se hodnoceni dovednosti priace v tymu, jako je
naslouchani, vedeni a stylu vedeni, pfedkladani konstruktivnich napadi a
jejich prosazovani, navazovani a udrZzeni kontaktu, orientace v nové situaci.
Kyrianova, Gruber (2006) upozoriiuji na to, Ze i zde plati, Ze mira aktivity
kandidati mize byt pro hodnotitele zavadé&jici. Clovék, ktery se ve skuping
pfili§ neprojevuje, mize byt cennym zaméstnancem, a zaroven nejvetsi
tahoun tymu kandidatd maze byt v realném pracovnim zivoté plany mluvka.
Pfes podobna zkresleni je pro zkuSeného posuzovatele vcelku mozné
charakteristiky chovani kandidath zachytit a interpretovat. Dulezitd je pro
posuzovatele schopnost rozeznat kritéria pro pracovni pozici tam, kde se o
praci vlastné nemluvi, dobfe se vyznat v analogiich, uvédomit si, co které

chovani znamena.
4.4.2.4. Samostatnd prace

Samostatné prace byva hodnocena na zakladé piipadové studie, kterd se

obvykle tyka budouci pracovni pozice. Byva to napt. feSeni néjakého



problému, zvladdnuti né¢kolika tkold najednou a vypracovani harmonogramu
nebo ovéfeni technickych dovednosti. Hodnoti se zplsob zpracovani,
navazujici prezentace, popf. dialogovd scénka. Castym kritériem byva
schopnost vstiebat nové informace a zachdzeni s nimi, coz je vlastnost dobie
operacionalizovatelna pravé v kombinaci pfipadové studie, dialogové scénky
¢i nasledné prezentace. Zvlastnim piipadem, ktery mize o kandidatovi hodné
prozradit, je zadani pisemné prace formou eseje (Kyridanova, Gruber, 2006).
Pouzivame ho tehdy, je-li soucasti kritérii né¢jaka hodnotova ¢i postojova
polozka (etika zaméstnance, motivace k pracovnimu vykonu, moralka). Esej
muze hodné vypovidat o zplsobu uvazovani kandidata, jeho pracovnim
stylu, pfesnosti, peclivosti, ale 1 tvofivosti a fantazii. Plati zde, Ze se
nehodnoti pouze obsah eseje, ale také zplGsob zdznamu, napi. rozvrzeni textu

na strance, $krty, roztrzeny papir, velikost pisma atd.
4.4.2.5. Hodnotitelsky cenné projevy
Piiklady hodnotitelsky cennych projevi chovani (Kyrianova, Gruber, 2006):

Ptisel kandidat pozdé¢?
Jak to komentoval?
Jak se vyjadtfoval a choval pfi vypliiovani testi?

Jak reagoval o ptfestavce, pti obede?

vV V V V V

Pospichal néjak z assessment centra, projevoval netrpélivost, zatizoval

béhem assessment centra dal$i véci?

A\

Komunikoval néjak s hodnotiteli, ostatnimi kandidaty?

A\

Jak mluvil kandidat o svém vykonu?

» Jak hodnotil kandidat priabéh celého assessment centra?

4.4.3. Jina déleni metod assessment centra

Hronik (2002) déli metody assessment centra podle modelovych situaci, a to
takto:

e Individualni modelové situace:

- Prezentace.



- Pohovor.
- Moralni dilemata.
- Hrani roli.
- ZkouSky tvircich a improvizacnich schopnosti.
- Ptipadové studie.
- Zkousky znalosti a orientace v oboru.
- ZkouSky zrucnosti.
e Skupinové modelové situace
- Zaméfené na sledovani vykonovych charakteristik.
- Zamcéfené na sledovani interpersonalnich charakteristik.
- Zaméiené na sledovani kognitivnich charakteristik.

- Zaméfené na sledovani reakci na stres.
Vaculik (2010) ¢leni modelové situace podle interakce a administrace:

Skupinové diskuze,

Hrani roli (simulace rozhovori),
Ptipadové studie,

Prezentace,

Simulace administrativni préce,

YV V.V V V V

Modelové situace hledani faktu.

4.5. Tvorba designu assessment centra

Prvnim krokem pfi tvorb& designu assessment centra je vybér métfenych
kompetenci. K tomu slouzi analyza pracovni pozice, kterd vytyCuje ramec,
v némz se bude assessment centrum konat, a definuje pracovni pozici
v podob& kompetenci. Sifeji je mozné provést analyzu situace v organizaci.
Novéjsi piistupy k analyze pracovni pozice jako jsou kompetencni
modelovani nebo strategickd analyza pracovni pozice jsou vice zaméfeny na
prostfedi, v némZ se organizace nachéazeji, na cile organizace a také na

vyhled do budoucnosti (Vaculik, 2010).



Kompetence pak v assessment centru tvofi zaklad pozorovani a chovani, jsou
také velmi dilezitym prvkem zacviku posuzovateld. Pfi uvazovani o typech

kompetenci jsou dulezité nasledujici otazky (Vaculik, 2010, str. 67):

,O jak stabilni kompetence se jedna?
- Jaky vliv maji kompetence na ¢lovéka?

- Do jaké miry je mozné kompetence ménit?“

Dalsim krokem je vybér a ptfiprava modelovych situaci, pficemz musime mit
na pameéti, Zze modelovad situace by méla umoziovat ucCastnikovi projevit
jakékoli chovani. Modelové situace by mély byt dostateéné realistické a
strukturované. Realisti¢nost souvisi s tim, zda jsou méfeny schopnosti nebo
dovednosti, strukturovanost ovliviiuje, zda méfime dovednosti nebo motivy

¢lovéka (Vaculik, 2010).

Findlnim krokem pfi tvorb¢é designu assessment centra je vytvofeni matice
metod a kompetenci, coz je vlastné obsah assessment centra. Dulezitym
tématem pfi tvorbé designu assessment centra je pifistup k méfeni

kompetenci, konkrétné je nutné stanovit (Vaculik, 2010):

- bude-li méfeni kompetenci opakované,
- pocet kompetenci, které je mozné méfit v jedné modelové situaci,

- typ vykonu, ktery je prostiednictvim assessment centra méfen.

4.5.1. Matice metod a kompetenci

,»Vystupem z assessment centra je podrobnéd zprdva o urovni kompetenci,
které jsou uspotfddany do modelu. Vytvofeni matice modelovych situaci a

kompetenci je srdcem celého assessment centra® (Hronik, 2006, str. 63).

Ptiklad matice modelovych situaci a kompetenci:
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Obr. 15: Matice modelovych situaci a kompetenci (upraveno dle Hronik,

2006, str. 64)

Zluta poli¢ka odkazuji na to, ze v dané modelové situaci bude méfena uréena
kompetence. Tak muzeme designovat assessment centrum, ve kterém bude

kazda kompetence meéfena opakované€, minimalné tfikrdt v modelovych
situacich, které jsou svym charakterem odliSné. Zaroven v jedné modelové
nebude sledovano vice neZ Je-1i celd matice

situaci 4 kompetence.

designovana v Excelu, je mozné po shod¢é posuzovateli na hodnoceni zanést

pfislusnou bodovou hodnotu a na zdvér assessment centra ziskat ,,celkové
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¢islo“ a kompetencni profil. Vyplnénd matice modelovych situaci a

kompetenci pak mize vypadat napft. takto:

Hodnoceni

Orientace na
vysledky
Tvotivé
mySs$leni
Orientace na
zakaznika
Analytické
mySleni
Interpersonaln
i citlivost
Integrita
Tymova préace
Koucovani

a vedeni
Komunikace
a vliv

Vize a
strategie
Pramér

z kompetence

Skupinové
situace

Kfteliv 1

N
N
w

Nadace 2 3

w
w

Soutéz 2 3

w
N

Na lodi 4 2 3 3

N
[EEN
[N
N

Film

Ostrov 2 0 2 2

Akcionéafi 2 1 2 2

Individualni
situace

Nejcennéjsi 2 1 2 3
uspéch

Motivacni 1 2 2 1
pohovor

Kritika 2 2 1 1

Rozhovor o 2 1 2 1
budoucnosti

Testy

w

Abstraktni test

[EEN

Numericky test

SN

Verbalni test

Primér 24 | 16 | 12 | 23 [225| 22 |233 |18 | 24 | 15 2

Dosazend 4 /

Obr. 16: Priklad vyplnéné matice modelovych situaci a kompetenci (Hronik,
2006)

Vaculik (2010) uvadi také ukdzku matice metod a kompetenci a vysledkl
z assessment centra a rovnéz zduraznuje opakované méfeni kompetenci a to
op¢t minimalné¢ tfikrat. V jedné modelové situaci by ,,mély byt méfeny tfi az

¢tyfi konceptudlné odliSné kompetence® (Vaculik, 2010, str. 94).
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Obr. 17: Ukazka matice metod a
(Vaculik, 2010, str. 91-92)

kompetenci a vysledkii z assessment centra
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4.5.2. Rozvrh assessment centra

Rozvrh assessment centra je zavisly na délce trvani assessment centra (AC),
na poctu ucastnikl a na ucelu, pro né¢jz je assessment centrum vytvoieno.
Déle uvadim piiklady scénafii assessment center trvajicich 1/2dne, cely den

a dva dny.

a) Piiklad scénate pro pildenni AC (Tolley, Wood, 2006, str. 7):

13,00 Ptichod, uvitdni a vzdjemné pfedstaveni
13,15 Kognitivni test (test kritického mysleni)
14,00 Skupinovéa diskuse

14,45 Pfestavka

15,00 Prezentace

16,00 Interview

17,00 Debriefing

17,30 Odchod

b) Piiklad scénate pro celodenni AC (Tolley, Wood, 2006, str. 8):

10,00 Ptichod, registrace, kava

10,15 Uvitani a vzdjemné piedstaveni
10,30 Kognitivni a osobnostni testy
12,30 Obé&d s posuzovateli

13,45 Panelova interview

15,00 Piestavka

15,15 Skupinové diskuse

16,30 Debriefing

17,00 Odchod

c) Ptiklad scénatfe pro dvoudenni AC (Tolley, Wood, 2006, str. 8):
DEN 1

17,00 Ptijezd do mista kondni assessment centra (napi. hotel)
18,00 Uvitani a vzdjemné pfedstaveni
18,30 »lcebreaker® aktivity

20,00 Vecete s reprezentanty firmy a posuzovateli



DEN 2

9,00 Pifedstaveni programu dne

9,15 Kognitivni a osobnostni testy

11,00 Pfestavka na kavu

11,15 Cviceni ttidéni doslé posty

12,15 Prezentace

13,00 Obéd s vedenim firmy a posuzovateli
14,00 Skupinové cvic¢eni - rozhodovani
15,00 Piestavka

15,15 Interview

16,30 Debriefing a kratka prezentace rozvojového programu
17,00 Ukonceni a odjezd

Evangelu (2009, str. 44-45) uvadi ukazku scénafe jednodenniho assessment
centra a zaroven dodava, Ze by se jednotlivé metody mély za sebou tadit tak,

aby se stfidalo zatizeni rizného stylu mySleni.

Cas Aktivita Zodpovédna osoba
8,00 — 8,30 Prezentace firmy a jeji struktury; | Reditel/manazer
seznameni s firemni filozofii sttediska
8,30 — 8,35 Organizace a hlavni body AC Personalita (osoba
zodpovédna za vysledky
AC)
8,35 -10,00 1. blok psychologickych testu Psycholog - externista
(1Q, koncentrace)
10,00 — 10,15 | Pfestavka
10,15 - 11,00 | Modelova situace Tym posuzovatell s

psychologem

11,00 — 12,00 | 2. blok psychologickych testii Psycholog, personalista
(operativni rozhodovani, test na nebo firemni odbornik
specialni znalosti k pozici) na konkrétni

specializaci
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12,00 - 13,00 | Obed

13,00 — 13,15 | Mén¢ naro¢na skupinovad metoda | Tym posuzovatell

13,15 - 14,00 | Dotazniky Personalista
14,00 — 14,30 | Modelova situace Tym posuzovatela
14,30 — 17,00 |Individualni pohovory Personalista
17,00 Zakonceni Personalista

Tab. 8 Ukdzka scéndre jednodenniho assessment centra (Evangelu, 2009,

str. 44-45)
4.6. Development centrum

Jak jiZ bylo feceno vySe, metoda assessment centrum se pouzivaji pfi vybéru
zaméstnanci, development centrum je pak zdrojem poznatkl pfi koncipovani
skupinového a individualniho rozvoje. Development centrum jednak
identifikuje individudlni potieby, jednak jeho pomoci mlZeme vytvafet
kompetencni profil definovanych skupin a organizacnich celklG. Na zédkladé
vytvofené¢ho kompetenéniho profilu a vysledki development centrum je
posléze vytvofen program rozvoje pro vSechny ¢i jednotlivé podskupiny

(Hronik, 2007).

Development centrum je tak idedlnim ndéstrojem pro hodnoceni kompetenci,
které je vice vazano na rozvoj, na rozdil od hodnoceni vykonu, které je uzce
spjato s odménovanim. Vystupem pii hodnoceni vykonu je pracovni cil,

vystupem pfi hodnoceni kompetenci je rozvojovy cil.

Pti stanovovani cili konkrétniho rozvojového programu jeho tvirce obvykle

hodnoti kompetenci G€astnikl pfed zahdjenim programu a po jeho ukonceni.

Rozdil mezi assessment centrem a development centrem je mozné

charakterizovat nasledujici tabulkou (Hronik, 2003, str. 5):
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Charakteristické rysy Charakteristické rysy
assessment centra development centra
Personalni Po skonceni Pted zahajenim
rozhodnuti
Tezi8te Interindividudlni srovnani Intraindividudlni srovnéni
srovnavani
Casovani zpétné Zpétna vazba po skonceni Pribézna zpétna vazba
vazby

Tab. 9 Assessment a development centrum (Hronik, 2003)

4.7. Vyhody a nevyhody assessment centra

Vyhody a nevyhody assessment centra shrnuje nasledujici tabulka (Hronik,

2002):

Vyhody Nevyhody

Komplexnost a mnohostrannost Casova naroénost.

hodnoceni. - ndarocfnost ptipravy, potieba

- vychdazi z principt vice thlu
pohledu vicero o¢ima po delsi a

souvislejsi dobu,

prosSkoleni n€kolika pozorovateld,
jejich ucast na realizaci

assessment centra (1-3 dny) a

- jsou zdrojem validity a vyhodnoceni.
spolehlivosti.
Flexibilita. Finanéni naroénost.

- ruznost metod zabezpecuje -
flexibilitu metody, jeji pruzné

pfizplsobeni zadani a kritériim, -

je tfeba ji vzdy hodnotit v
zavislosti na efektivité.

Hronik (2002) uvadi ptiklad
ceniku pro rok 2002, kde se ceny
pohybuji kolem 30.000 K¢ pfti
ucasti 2 pozorovatelt + 1700-
2200 K¢ za zpravu + 1500-1700

K¢ za zpétnou vazbu ucastnikovi
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tvari v tvar.

Uceni se.

- kazd4d modelova situace
pfedstavuje cennou zkuSenost jak
pro ucastniky, tak pro
posuzovatele,

- efekt uceni zvySuje zpétna vazba.

Simulac¢ni riziko a riziko zkouSky
,hanecisto*

- ucastnik se mize chovat jinak v
situaci, ktera je jen simulaci, a
jinak v redlném Zzivote¢,

- odména za urcité chovani ¢i

socidlni tlaky mohou byt razné.

Zpétna vazba.

- vyrazné zvySuje podil uceni a
efektivitu,

- muze byt velmi rychla a
dukladna, vzhledem k mnozstvi

ziskanych informaci.

Znevyhodnéni nékterych typt
osobnosti.

- nékterym lidem nevyhovuji AC,
nebot jsou pro né¢ malo realné a
tudiz malo motivujici (riziko
»chabé vyzvy*), nebo §patné
nesou, Ze jsou zameérné
pozorovani nékolika posuzovateli,
¢1 davaji ptednost ,,domaci*
ptipravé pfed improvizaci,

- toto riziko lze ¢astecné
eliminovat ,,odhalenim® téchto
lidi za uziti nékterych testd (napf.

Catteliv 16 PF).

LepSi pfijeti zavérl a rozhodnuti.

- ucastnik sleduje své , konkurenty*
a ma moznost porovnani. Je-li
kandidat odmitnut, dokaze si 1épe
pfedstavit, Ze ,,vyhrat“ mohl jen
jeden. Je-li ptijat, je pro
kandidata vysokym potvrzenim

sebe samého, Ze usp¢l mezi silnou

Riziko chyb.

- vzhledem k naro¢nosti na

piipravu, organizaci, zapojeni
veét§iho mnozstvi lidi do ptipravy
a zapojeni ,,poucenych laika*
jako posuzovatelt vznika mnoho

»pfilezitosti® pro rizné chyby,

- napf. nevhodné zvolena situace,
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konkurenci.
- pro posuzovatele a vedeni
spolecnosti maji zavéry AC

vysokou ,platnost®.

nedostate¢nou motivace a podpora
ze strany vedeni, chyby
pozorovatell, malé vyuziti

ziskanych informaci atd.

MozZnost opakovaného pouziti
metody.

- informovanost pfedem (¢i
pfedchozi zkuSenost s AC)
nesnizuje vydatnost ziskanych
informaci. Naro¢nost modelovych
situaci dokdze odhalit pfipadné
stylizace ucastniki,

- diky variabilité¢ AC nejsou nikdy
2 AC naprosto totoZna a snizuje
se tak moznost uc¢eni a ptedchozi
piipravy,

- v pfipadé rozvojovych AC je
opakovani AC se stejnymi

pracovniky velmi vhodné.

Riziko ,,expertniho® pristupu.

- metoda AC je vlozeno do rukou
uzce specializovaného
experta/expertil, napt. externi
poradenské firmé, personalistovi,
manazerovi. Ztraci se tim ale
velmi podstatné vyhody AC -
kombinace riznych uhlt pohleddt,
kombinace vnitfnich a vnéjsich

zkuSenosti a znalosti.

Vysoka atraktivita.

- 1 pfes ndroc¢nost mize byt AC pro
ucastniky i posuzovatele velmi
atraktivni. Je moZné zapojit
soutézivost 1 hrové situace, za
oficidlni a spolecenské podpory.
V tomto ohledu mize AC

pfedstavovat i ,,aktivni relaxaci®.

Vysoka validita a spolehlivost.
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Posileni image firmy.

- organizace dobfe uzivajici vysoce
moderni a efektivni metodu tim
posiluje svou dobrou image jak
vuci vlastnim zaméstnancim, tak

vefejnosti.

Tab. 10: Vyhody a nevyhody asssessment centra (Hronik, 2002)
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I11. PRAKTICKA CAST



Béhem mého pilsobeni ve statni spravé byla mou odbornosti predevSim
oblast komunikace a prezentace, a tak kazdé setkani s tématy
psychologickymi bylo pro mne cennou a vyhleddvanou zkuSenosti.
Nejcastéji to bylo v souvislosti S nastupem na nové pracovni misto, kdy
nékteré Gtfady vyuzivaji psychodiagnostické metody pfi vybéru zaméstnanct
s vice ¢i spiSe méné kvalitni zpétnou vazbou od externich firem, které
psychodiagnostiku provadéji. Neni zcela obvyklé, aby se ve statni spravé
vyuzivali metody psychologie prace a organizace v souvislosti s rozvojem
zaméstnancl, diraz se klade pfedevsSim na zkvalitiovani odbornych znalosti

utfednikn.

V roce 2007 jsem se b&hem svého plUsobeni na Ministerstvu primyslu a
obchodu CR stala ¢&lenkou projektového tymu Exportni akademie. Tento
projekt je zaélendn do Exportni strategie CR, jejiz nastroje a projekty jsou
zaméfeny na pozitivni ovlivnéni celkové pozice ceské ekonomiky vuci
zahrani¢i. Gestorem projektu Exportni akademie je Ministerstvo primyslu a
obchodu, realizatorem Ceska agentura na podporu obchodu (dile jen
agentura Czech Trade). Soucasti projektu Exportni akademie je Kurz
obchodni diplomacie, ktery je zaméfen na rozvoj odbornych kompetenci
zastupci statni spravy, ktefi budou reprezentovat CR v zahrani&i at uz jako
diplomati¢ti pracovnici — pracovnici obchodné ekonomickych usekl
zastupitelskych tfadit CR nebo vedouci zahraniénich kancelafi agentur
Czech Trade a Czech Invest (Agentura pro podporu podnikani a investic,
dale jen Czech Invest). V roce 2008 jsem se také sama zucastnila druhého
ro¢niku tohoto kurzu, mdm tak pfimou zkuSenost nejen z pozice clena

projektového tymu, ale také z pozice Ucastnika.

V praktické c¢asti se tak nejprve zabyvam kratkym popisem Kurzu obchodni
diplomacie, ddle se zminuji o ucastnicich kurzu, pfedevSim o pracovnicich
obchodné ekonomickych usekl zastupitelskych ufadt v zahranic¢i, pro tuto
pozici jsem vytvofila profesiogram. Prfedstavim kompetenéni model
obchodniho diplomata, nasleduje prezentace vysledku development center
z roku 2007 a 2008, Vysledky development center jsou rozdéleny do dvou

kapitol, pro kazdy rocnik zvlast, kapitoly jsou clenény do stejnych oddilt,



aby byly dostateéné piehledné. U kazdého roc¢niku je popsana také pouzita
metodika. V mistech, kde jsem neméla k dispozici srovnatelné podklady, na
to bude ctenaf upozornén. Zavér kapitoly patfi srovnani vysledkd obou
rocniklt s vyuzitim statistickych metod. Statisticka zjisténi pak vedou

k potvrzeni nebo vyvraceni nasledujicich hypotéz:

H,: vysledné hodnoty primérd v jednotlivych kompetenci kopiruji normalni
rozdéleni, neni tedy tfeba v budoucnosti provadét testovani ucastnikl

dalSich ro¢niktt Kurzu obchodni diplomacie.

o

H.: vysledné hodnoty prumérd v jednotlivych kompetenci nekopiruji
normalni rozdéleni, je tedy na misté provadét testovani ucastniki Kurzu

obchodni diplomacie i v dalSich ro¢nicich.

V textu praktické c¢asti pouzivam oficidlni nédzvy organizaci, pracovnich
pozic a dalsi pifedepsané ufedni nazvy. Vzhledem k tomu, Ze je jedna o
oblast diplomacie, ktera neni vSeobecné znama, predkladam na tomto misté

mini slovni¢ek pojma pro snaz§i orientaci v textu.
SLOVNICEK POJMU

Obchodni diplomat = souhrnny pracovni nazev pro vSechny skupiny
ucastnikd Kurzu obchodni diplomacie z fad Ministerstva zahrani¢nich véci,

Ministerstva primyslu a obchodu a agentur Czech Trade, Czech Invest.

Pracovnik OEU (pracovnik obchodné ekonomického useku) = zaméstnanec
Ministerstva zahrani¢nich véci pracujici na zastupitelském utfadu CR

Vv zahrani¢i, ¢asto nazyvany obchodni rada.

Diplomaticky pracovnik = souhrnny ndzev pro pracovniky Ministerstva
zahrani¢nich véci na vyjezdové pozici pusobici v tstfedi; zahrnuje i budouci

pracovniky OEU.

Ustredi = Ministerstvo zahrani¢nich véci, ptip. Ministerstvo priamyslu a

obchodu.



5. KURZ OBCHODNI DIPLOMACIE

Kurz obchodni diplomacie je urcen stavajicim a budoucim pracovnikim
obchodné¢ ekonomickych useki zastupitelskych Ufadd a zahrani¢nich
kancelati Czech Trade a Czech Invest. Kurz je realizovan v tzké spolupraci
Ministerstva pramyslu a obchodu, Ministerstva zahrani¢nich véci, agentur
Czech Trade a Czech Invest, realizatora development centra vze§lého
z vybérového fizeni a odbornych Skoliteld. Absolvovani kurzu by mélo byt
postupné pro obchodni diplomaty nezbytnou podminkou vyjezdu do
zahrani¢i. Cilem kurzu je rozvoj definovanych kompetenci, tedy nejen
ziskani a prohloubeni teoretickych znalosti, ale i praktickych dovednosti
pfedevSim =z oblasti socidlnich dovednosti. Kurzem obchodni diplomacie
prosSlo od jeho zahdajeni v roce 2007 jiz 100 ucastnikd. V letoSnim roce byl
realizovan ¢tvrty ro¢nik, coZz byl ro¢nik posledni v rdmci projektii Exportni
strategie pro obdobi 2006 — 2010, dale bude probihat podrobné zhodnoceni,
na které navaze rozhodnuti, zda v kurzu pokracovat ¢i nikoli, a to bud
v ramci projektd Exportni strategie pro obdobi 2011 — 2016 nebo mimo jeho
ramec. V této praci se zabyvadm prvnimi dvéma roéniky kurzu, tedy lety 2007

a 2008.

Kurz byl slozen z development centra, konzultaénich dni odbornikd,
povinnych vzdélavacich moduld a volitelnych vzdélavacich modult. Cast
povinnych vzdé&ldvacich modult probihala na vyjezdnim Skoleni, zejména
rozvojové programy interpersondlnich a sebezkuSenostnich dovednosti.
Kazdy ucastnik Kurzu obchodni diplomacie byl hodnocen z odbornych
znalosti formou vstupniho a vystupniho testu a dale z persondlnich
kompetenci formou development centra, které obsahovalo osobnostni test,
behavioralni rozhovor a prezentaci business eseje. Podminkou pro obdrzeni
certifikatu o uspéSném projiti kurzem bylo absolvovani development centra,
60% spravnych odpovédi ve vystupnim testu a 75% ucast na povinnych

modulech kurzu.



6. STRUKTURA UCASTNIKU KURZU

Ucastnici kurzu byly z fad zaméstnanct dvou statnich instituci -—
Ministerstva primyslu a obchodu a Ministerstva zahrani¢nich véci, a jednalo
se o budouci diplomatické pracovniky na pozicich pracovniki obchodné
ekonomickych tsekt. V dob¢ testovani se jednalo o zaméstnance na pozicich
odborny referent, vedouci odd¢leni a feditel odboru. Dal§imi ucastniky byli
zastupci agentur Czech Trade a Czech Invest, ktefi byli Vv pozicich
vedoucich zahrani¢nich kancelafi. V ramci zjednoduSeni se pro vSechny
skupiny pouziva nézev obchodni diplomat, ac¢koli pracovnici zahrani¢nich
kancelafi Czech Trade a Czech Invest nemaji pfiznanou diplomatickou
hodnost ani vyhody s ni spojené. Development centrem ke kurzu obchodni
diplomacie 2007 proslo celkem 32 ucastnika, v roce 2008 to bylo 35

udastniku.
6.1. Pracovnik obchodné ekonomického useku

Ucastnici kurzu obchodni diplomacie z fad zaméstnancia Ministerstva
primyslu a obchodu a Ministerstva zahrani¢nich véci jsou potencidlni
budouci pracovnici obchodné ekonomickych usekd zastupitelskych tfada CR
v zahranic¢i, vefejnosti je tato pozice znama pod nadzvem obchodni rada.
V této praci budeme pouzivat oficialni nazev pozice — pracovnik obchodné
ekonomického tuseku (dale jen pracovnik OEU). Tato pracovni pozice
existuje pouze v zahrani¢ni. Pracovnici OEU jsou vzdy zaméstnanci
Ministerstva zahraniénich véci Ceské republiky. Pokud je na pozici
pracovnika OEU vybran zaméstnanec Ministerstva primyslu a obchodu, je
mu na dobu vyjezdu do zahrani¢i pferuSen pracovni pomér, stadva se
zaméstnancem Ministerstva zahrani¢nich véci a po uplynuti diplomatické

sluzby se vraci zpét na Ministerstvo primyslu a obchodu.

Pracovnici OEU jsou soucdsti zastupitelského utfadu, pojem =zastupitelsky
ufad zahrnuje velvyslanectvi, vyslanectvi, generdlni a honorarni konzulat.
Ptesto, Ze jsou pracovnici OEU zaméstnanci Ministerstva zahrani¢nich véci,

jsou Vv gesci Ministerstva prumyslu a obchodu, které je jejich fidicim



organem. Tato situace vede k dvojimu vedeni a také k dvoji agendé -
teritorialni pracovnici, ktefi kontroluji ¢innost pracovniktt OEU, jsou jak na
Ministerstvu primyslu a obchodu, tak na Ministerstvu zahranic¢nich véci.
Podiizenost OEU Ministerstvu zahrani¢nich véci a soucasné Ministerstvu
primyslu a obchodu vyplyva ze zdkona ¢. 2/1969 Sb. a na né¢j navazujicich
dohod!. Zménit tento stav by si vyzadalo pfislu§né upravy v kompetenénim
zdkoné. Zatim se vSak tato situace zdéa jako nejlepSi mozné feSeni, neboft
Ministerstvo zahrani¢nich véci je ustfednim orgdnem statni spravy pro
oblast zahrani¢ni politiky, v jejimz rdmci vytvaii koncepci a koordinuje
vnéjs§i ekonomické vztahy, Ministerstvo primyslu a obchodu je ustfednim
organem statni spravy pro obchodni politiku, zahraniéné ekonomickou

politiku, zahrani¢ni obchod a podporu exportu.

Jak jsem jiz zminila, pracovnici OEU jsou diplomatiéti pracovnici, mivaji
vétSinou ptriznanou diplomatickou hodnost rada nebo konzul. V zahrani¢ni
sluzbé Ceské republiky se v souladu s mezinarodni praxi uzivaji tyto
diplomatické hodnosti: velvyslanec, rada-vyslanec, rada, I. tajemnik, II.
tajemnik, Ill. tajemnik, attaché. Pro pracovniky konzuldrnich uradi se v
souladu s Videnskou tmluvou o konzularnich stycich uzivaji tzv. konzularni
hodnosti: generalni konzul (pro pracovniky s odpovidajici diplomatickou
hodnosti rada-vyslanec, ptipadné velvyslanec), konzul (pro pracovniky s
odpovidajici diplomatickou hodnosti I. tajemnika a rada), vicekonzul (pro
pracovniky s odpovidajici diplomatickou hodnosti IIl. a II. tajemnika) a
konzularni jednatel (pro pracovniky s odpovidajici diplomatickou hodnosti
attaché). Diplomatické hodnosti mohou byt pfizndny nebo propujceny,
konzularni hodnosti jsou propijc¢ovany pouze pro vykon konzuldrni agendy

na zastupitelském ufadu.

Vybér pracovniklt OEU se provadi formou vnitinich a vnéjSich vybérovych
fizeni, cetnost konani vnéjSich vybérovych fizeni se fidi potiebou

Ministerstva zahrani¢nich véci danou pfedevSim poctem volnych

! Dohoda o spolupraci MZV a MPO v otazkach zabezpecovéani zahrani¢né-obchodni politiky, zahrani¢niho
obchodu a podpory exportu v ¢innosti zahraniéni sluzby CR; Dohoda MZV a MPO o koordinaci &innosti
podfizenych prispévkovych organizaci, jejichZ aktivity se dotykaji zahrani¢né-ekonomické c¢innosti



systemizovanych mist diplomatickych pracovnikl, v mimofadnych ptipadech
se mohou potfddat za ucelem obsazeni jednotlivych uvolnénych
systemizovanych diplomatickych mist, pokud se tato mista opakované nedafi
obsadit zaméstnanci Ministerstva zahranic¢nich véci. Vybérova fizeni na
pozice pracovnikt OEU probihaji standardnim zptsobem pied Sesti¢lennou
komisi, ve které jsou tfi zdstupci Ministerstva prumyslu a obchodu a tfi
zastupci Ministerstva zahrani¢nich véci. Za prabé&h a organizaci vybérovych
fizeni odpovida Persondlni odbor Ministerstva zahrani¢nich véci, ktery ma v
komisi také svého zastupce. Vybérova fizeni probihaji za osobni ucasti
pfihlasenych kandidati, o vybéru nejvhodnéjsiho kandidata rozhoduje
konsenzus. Pokud nenastane, komise hlasuje a vysledek hlasovani je uveden
v protokolu o vybérovém ftizeni. Vybérova komise svym rozhodnutim
doporucuje nejvhodnéjsiho kandidata na ptisluSnou pracovni pozici, navrh
nasledné projde schvalovacim procesem, na kterém se podili vrchni feditel
Sekce ekonomické spoluprdce a zahrani¢ni prezentace a ndméstek ministra
pro ekonomickou diplomacii, vybér po té potvrdi generalni sekretaf

Ministerstva zahraniénich véci.

Uchaze¢i vybrani ve vnéjSich vybérovych ftizenich musi projit zakladni
odbornou ptipravou v Diplomatické akademii, a po té jsou zatfazeni na
systemizovana diplomatickd mista na Ministerstvu zahrani¢nich véci, kde
probihd jejich pfiprava na vyjezd. Diplomatickd akademie je povéfena
organizaci ptipravy na diplomatickou sluzbu a organizaci dal§iho vzdélavani
zaméstnancli, po metodické a odborné strance je fizena personalnim
feditelem Ministerstva zahrani¢nich véci. Vzdélavani diplomatickych

o

pracovnikl se tedy uskutec¢niuje formou vstupnich kurzti a modult dalSiho
vzdélavani, a to Vv zdvislosti na konkrétnich vyjezdovych pozicich a
teritoriich. Stalé zvySovani odborné kvalifikace je nejen soucasti prace
diplomatickych pracovnikl, ale zaroven podminkou kariérniho postupu.
Ptedpokladem kariérniho postupu diplomatickych pracovnika je stfidéani,
resp. rotace pusobeni v ustfedi Ministerstva zahrani¢nich véci, pfipadné

Ministerstva prumyslu a obchodu, a v zahrani¢i. Cilem rotace je zajistit v

souladu s platnou systemizaci kvalifikovanou obménu diplomatickych



pracovnikld na zastupitelském tufadu a v ustfedi. Doba souvislého vykonu
prace diplomatického pracovnika v ustifedi je nejméné 2 roky a v zahranici 4
roky, mize byt vystfidan po uplynuti 3 let od vyslani do zahranic¢i na vlastni
z4ddost nebo na ndvrh vedouciho zastupitelského ufadu, a to v mimotfadnych
a zvlast odivodnénych ptripadech. Diplomaticky pracovnik, ktery je ptfelozen
k vykonu pridce do mista s vyrazné obtiznéjSimi zivotnimi podminkami,
muze byt vystifidan jiz po 3, resp. 2 letech. Muze tak pozadat o druhé
bezprostifedné navazujici ptelozeni k vykonu prace v zahranici, pokud
alespoit jedno z nich zahrnuje pobyt v misté s vyrazné¢ obtiznéjSimi
zivotnimi podminkami. Celkovda doba dvou navazujicich vyslani v tomto
pfipadé nesmi pfesdhnout 6 let, obvykly model je 3 + 3 roky. Plan sttidani
pracovniki OEU na nasledujici rok pfipravuje Ministerstvo zahrani¢nich

véci v uzké spolupréaci s Ministerstvem pramyslu a obchodu.

r

Hodnoceni pracovniki OEU je nedilnou soudasti fizeni ptispivajici ke
zvySovani pracovni vykonnosti a profesniho rozvoje zaméstnanci, tak jak je
to bézné v komercénich firmach. Obsahem pisemného hodnoceni je posouzeni
fadného plnéni pracovnich povinnosti a tkolt osobniho rozvoje za uplynulé
obdobi a obsahuje mj. hodnoceni zachovavani vérnosti statu, nezneuzivani
sluZzebniho postaveni, plnéni pracovnich povinnosti z hlediska spravnosti,
rychlosti a samostatnosti, dodrZovadni pracovni kdzné¢ a vzdé&lavani.
Hodnotitel zaroven wuvede doporuceni pro dal§i profesni rozvoj
diplomatického pracovnika a vyjadii se k ptfipadné Zzadosti o zvySeni
diplomatické hodnosti. Toto hodnoceni se provadi vzdy ve ctvrtleti, ve
kterém diplomaticky pracovnik dovr$i 12 mésict zafazeni na daném misté. V
roce pfeloZzeni z ustfedi Ministerstva zahrani¢nich véci do zahrani¢i ¢i zpét
se provadi pted pfelozenim a hodnoti se celé obdobi (tj. pisobeni v ustredi
nebo v zahrani¢i). Hodnoceni vypracovava piimy nadiizeny pracovnika OEU
a pisemné¢ se k nému vyjadfuje hodnoceny, nadfizeny hodnotitele a kariérni

poradce.

Pracovnik OEU je v zahrani¢i podiizen svému piimému nadiizenému -—
nejcastéji statutarnimu zastupci zastupitelského ufadu, pokud je v teritoriu
t$

veétSi obchodné ekonomicky usek, je podfizen jeho vedoucimu (vedouci



obchodné ekonomického tseku). Zaroven o své praci informuje ustifedi a to
jak teritorialni pracovniky Ministerstva zahrani¢nich véci, tak pfedevSim
teritoridlni pracovniky Ministerstva primyslu a obchodu. Snaha o ucinnou
kontrolu prdace a navazné hodnoceni prace vedlo v roce 2005 k zavedeni
sdileného informac¢niho prostoru pro pracovniky v teritoriu i v ustfedi
s nazvem SINPRO. Tento systém umoznuje pfistup k aktudlnim a
integrovanym datim ekonomickym diplomatim, pracovnikim agentur Czech
Trade a Czech Invest a teritorialnim pracovnikim Ministerstva priamyslu a
obchodu a Ministerstva zahrani¢nich véci. Dilezitym prvkem je
strukturovana archivace kontaktl, zdznamu z jednédni a dalSich databazi.
Diky tomuto opatfeni se zjednoduSilo navazovani c¢innosti jednotlivych
pracovist pfi rotaci pracovnikd a snizilo se riziko stagnace obchodné
ekonomickych aktivit statu plynouci z dublovéani ¢innosti. Zaroven by
zavedeni tohoto prvku do oblasti fizeni obchodné ekonomické diplomacie
mélo snizit ndklady a zefektivnit komunikaci zucastnénych, diky uplatnéni
metody Balanced Score Card také umozZiuje manazerské fizeni, planovani,
vykazovani a hodnoceni c¢innosti. Systém respektuje princip jednotné
zahrani¢ni sité, nezastupitelnou koordinacni roli vedouciho zastupitelského
Gfadu pii podpoie hospodaiskych zajmi v zahrani¢i a odbornost fizeni OEU

ze strany Ministerstva primyslu a obchodu.

K 15. ¢ervenci 2010 pracuje na 82 zastupitelskych utfadech a generalnich
konzulatech Ceské republiky v 69 zemich svéta na obchodné ekonomickych
isecich celkem 101 pracovniktt OEU, z celkovych 102 systemizovanych mist

je v tuto chvili pouze 1 misto neobsazené.
6.1.1. Napli prace pracovnika OEU

Hlavnim ukolem pracovnikid OEU je prosazovani obchodné ekonomickych
zajmu Ceské republiky. Naplni jejich innosti je podpora narodnich organt a
instituci a dalSich subjektd pfi rozvijeni bilaterdlnich kontaktid, zajiStovani
skute¢nosti vyznamnych pro pfipravu narodnich stanovisek a podklada,
pfedavani a vyména informaci, lobovani pfi prosazovani véci prioritniho

zdjmu a rozvoje hospodaiské spoluprace. Smérem k podnikatelskym



subjektim je <c¢innost pracovnikd OEU orientovana na lobovéani zdjmu
c¢eskych firem v zahrani¢i a asisten¢ni sluzby dle nasledujicich ramcovych

okruhu:

a) Informace

Pracovnik OEU provadi cileny vybér kontaktnich adres potencialnich
obchodnich partnerd v zemi své pusobnosti podle strategickych a
marketingovych zamért ceskych exportérli, poskytuje ceskym podnikiim
profily zahrani¢nich firem, o které projevi zajem. Dale zpracovava poptavky
firem ze svého teritoridlniho plsobisté, kterym postupuje adresy
potencialnich ¢eskych dodavateld. Pracovnik OEU také poskytuje informace
o obvyklych distribuénich kanalech pro dany produkt, ptipadné o
zvlastnostech trhu a spotifebitelskych zvyklostech, doporuceni ke vstupu na
trh. V neposledni fadé¢ doporucuje sluzby obchodnich komor, ¢i pravnich
kancelaii. Pracovnik OEU dale zpracovava analyzu hospodaiského vyvoje
zem¢ jeho pusobnosti a poskytuje je na vyzadani ¢eskych podniki, pfipadné

informuje o zdrojich téchto informaci.

b) Asistence

Asistenéni pomoc pracovniki OEU spoé&iva piedeviim v podpofe pfi
prosazovani kontaktd, lobovani, pomoci pfi feSeni problémi, v podpoie pfi
zapojeni do soutézi, projektd a tendri. Pracovnik OEU poméaha pii
vyhledavani partner nebo obchodnich spojeni, poskytuje informace nutné
napt. k zalozeni firmy, véetné kontaktu na poradenské kancelafe, které jsou
schopny firmu zaloZit ¢i1 na instituce, které v zemi jeho pisobnosti podporuji
zahraniéni investory a napomahaji pti zakladani firem. Pracovnik OEU miize
byt ndpomocen Ceskym exportérim pfi vyhledavani zéastupcli, mél by umét
pomoci pfi feSeni konkrétnich problémt, souvisejicich s obchodni ¢innosti
¢eskych exportérti, véetné urgenci v pfipadé nezaplaceni zbozi a vymahani
pohledavek. Po dohodé s ¢eskou firmou poskytuje pracovnik OEU
telefonické i osobni konzultace a dal§i specifické sluzby. Pracovnik OEU v

odivodnénych pfipadech poskytuje doprovod ¢eské firmy na jedndani.



c) Prezentace

Pracovnik OEU poskytuje informace o exportné zajimavych vystavnich a
veletrznich akcich, konzultuje s exportéry jejich vhodnost. V piipadé¢ ucasti
¢eské firmy na veletrhu konzultuje pracovnik OEU jeji exportni zaméry s
jednoznaénym cilem napomoci proniknuti na zahraniéni trh. Pracovnik OEU
muze doporucit nebo i pomoci zorganizovat individudlni prezentaci Ceské
firmy nebo vyrobku v zavislosti na teritoriu, ve kterém plsobi, ucastni se
pfipravy obchodnich misi, poskytuje informace o moZnosti inzerce a

prezentace vyrobku a firem.

Pro naplii prace pracovnikt OEU je dulezitd také kategorie zastupitelského
ufadu, na néjz jsou vysladni. NejmenS§i rozsah obchodni agendy je na
zastupitelském ufadu, na némz neptsobi obchodné ekonomicky usek, tkoly
pracovnika OEU zastava pracovnik zastupitelského Gfadu, tzv. ALL, ktery je
povéfen CasteCnym vykonem ekonomicko-obchodni agendy a spolu s touto
oblasti mad na starosti jeSt¢ agendy dalSi, napf. kulturu a tisk. Naopak
nejvy$si rozsah obchodni agendy ma pracovnik OEU na zastupitelském
ufadé, na némz je velky obchodné ekonomicky tsek, a v jehoZ teritoriu je

také kancelaf zahraniéniho zastoupeni agentury Czech Trade.

Ackoli mé& pracovnik OEU Vv nazvu své profese ,obchodné“ neni to
obchodnik v pravém slova smyslu, je to statni zaméstnanec, ktery by se
kromé toho, ze reprezentuje CR v zahrani¢i, mél velmi dobie orientovat
v obchodu. Dulezitym faktem je, ze pracovnici OEU poskytuji své sluzby
zdarma, jejich vykon tedy nelze zméfit tak, jak to byvad u obchodnikid z

komerc¢nich firem.
6.1.2. Kvalifika&ni predpoklady pracovnika OEU

Mezi nezbytné kvalifikaéni pfedpoklady zdjemce o pozici pracovnika OEU
patfi vysokoSkolské vzdélani, znalost teritoria, do kterého se chysta vyjet,
znalost dvou svétovych jazykli na vyborné urovni, vyhodou nikoli vSak

nutnosti je praxe ve statni spravé ¢i pfedchozi zkuSenost s praci v zahranici



na zastupitelském uradé. Ptfednostné jsou vSak tyto pozice obsazovany
zaméstnanci ministerstev zahrani¢nich véci a prumyslu a obchodu, znéni
vyhlageni interniho vybérového fizeni uvadim v P¥iloze 4. Pracovnik OEU
musi mit bezpeCnosti provérku minimalné na stupen D (davérné),

do nékterych teritorii stupen T (tajné).
6.1.3. Profesiogram

Na zaklad¢ podkladt ziskanych pro tuto pozici z ministerstev zahrani¢nich
véci a primyslu a obchodu, z Metodického pokynu Narodni soustavy
povolani (NSP, 2010) a Integrovaného systému typovych pozic (ISTP, 2010)
jsem sestavila profesiogram pro pozici pracovnik OEU, a to podle Buresova
schématu postupu pii analyze profese (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec,

2003, str. 269).
6.1.3.1.Popis profese
a) Celkova charakteristika profese

Pracovnik obchodné ekonomického useku zastupitelskych twfadi CR
v zahranié¢i (dale jen pracovnik OEU) je vysoce kvalifikovany pracovnik,
ktery rozviji diplomatické vztahy, prosazuje zahraniéni politiku CR a chrani
prava a zajmy CR a jejich ob&ant. Alternativni nazvy pro tuto profesi mohou
byt: diplomat obchodné ekonomickych vztahi, ekonomicky diplomat,
obchodni diplomat, obchodni rada. V Kartotéce typovych pozic (ISTP, 2010)
je zatazen pod kod 101452 s nazvem pozice Referent specialista pro
zahrani¢ni politickou (diplomatickou) sluzbu. Tato typova pozice patii do
povolani Diplomat, s kvalifikacni Grovni 5 (nejvys$8§i moZnou). Ve 4.
¢tvrtleti roku 2009 byla hrubd mzda (medidn) v nepodnikatelské sféie v
Ceské republice 25 945 K¢, mésiéni hruba mzda vypoétend podle narodni
klasifikace zaméstnani (KZAM) s néadzvem Odborni administrativni
pracovnici jinde neuvedeni byla v rozpéti od 19 614 K¢ do 39 735 K¢. Podle
¢iselniku KZAM je k typové pozici Odborni administrativni pracovnici jinde
neuvedeni pfifazeno zaméstnani Odborny referent (rada) orgdnu, ktery plni

statni zalezitosti.



Vykon této profese predpoklada nejen odbornost jak v obchodni politice, tak
orientaci v zahrani¢ni politice a exportu, ale také tymovou spolupraci a
vV neposledni tfad¢ kontakt se zastupci firem, oborovych sdruzeni a organy
statni spravy pfijimaci zemé. Pracovni doba je vétSinou stanovena pevna,
v ¢asovém rozmezi rizném v zavislosti na teritoriu pilsobnosti. Soucasti
pracovni doby jsou i pfesCasy, které nejsou proplaceny, pracovnik ma narok
na hrazené volno Vv rozsahu pfesasi. Mzda pracovnika OEU je fixni,
stanovend nékolika slozkami, a to: platovym tarifem a platovym stupném dle
zakona €. 262/2006 Sb. Zakoniku préce, osobnim ptiplatkem, ktery slouzi k
individudlnimu ocenéni schopnosti a vysoké vykonnosti zaméstnance, dale
pfiplatkem k platu oceflujicim specifické podminky prace. Pracovnikovi
mohou byt pfizndny odmény ocefiujici splnéni mimofddnych nebo zvIast
vyznamnych pracovnich ukolt, pracovni zasluhy pti dovrSeni 50 let véku a
pfi jinych mimotadnych udalostech. Nejvhodnéjsi pfipravu pro tuto pozici
poskytuje magistersky studijni program v oboru mezinarodni ekonomické
vztahy. Jinou alternativu pfedstavuje magistersky studijni program v oboru
mezinarodni teritorialni studia a magistersky studijni program v oboru
humanitni studia. Nutnou podminkou pro vykon tohoto povolani je
absolvovani Diplomatické akademie Ministerstva zahraniénich véci CR,
Kurzu obchodni diplomacie Exportni akademie a ziskani osvé&dceni o
bezpecnostni zplsobilosti (provéfeni dle zidkona o ochrané utajovanych

informaci a o bezpecnostni zpisobilosti).
b) Clenéni profese

- Pracovni ukony smérem k Ustfedi MZV a MPO:

» podpora narodnich organt a instituci a dalSich subjektd pfi
rozvijeni bilaterdlnich kontakti,

» zajistovani skutecnosti vyznamnych pro pifipravu narodnich
stanovisek a podkladi,

» provadéni obchodnich analyz pro vytvateni podkladd pro

posuzovani exportnich zajmi CR na zahrani¢nich trzich v oblasti

obchodné ekonomickych vztahu,



>

>

lobovani pfi prosazovani véci prioritniho zdjmu a rozvoje
hospodéaiské spoluprace,
realizace dvoustrannych smluv v oblasti zahrani¢nich obchodné¢

ekonomickych vztahli, ve spolupraci s Ministerstvem primyslu a

obchodu,

posuzovani nestandardnich udalosti a jevi v mezindrodni politice,
které maji vliv na hospodaiskou spolupraci jednotlivych statd s CR

v oblasti zahrani¢nich obchodné ekonomickych vztahi,

vedeni ptislusné dokumentace v SINPRO.

- Pracovni ukony sméfujici ke zvySovani exportu:

>

>

lobovani z4jm0 Ceskych firem v zahranic¢i a asistencni sluzby,

poskytovani informaci ceskym subjektim o zahrani¢nich trzich a
obchodnich ptilezitostech v rdmci obchodné ekonomickych vztaht

a spoluprace CR se zahrani¢im,

poskytovdni informaci zahrani¢nim subjektim o moZnostech
obchodni a ekonomické spolupriace, pfipadné investovadni na

c¢eském trhu, v ramci zahrani¢nich obchodné ekonomickych vztaht,

koordinovani spoluprace s tuzemskymi i zahrani¢nimi institucemi a
sdruzenimi podnikatelskych subjektit v oblasti zahrani¢nich

obchodné ekonomickych vztahi,

» analyza vyvoje vnitropodnikovych a wvnéjSich ekonomickych

c) Prou

Denni

podminek a ekonomickych i finan¢nich ukazateli.
d profesionélnich aktivit

rezim pracovnika obchodné ekonomickych usekli zastupitelskych

tfadi CR neni pfesné stanoven. Rozvrzeni prace je plné v jeho kompetenci.

VétSino

u ma stanoveny mésic¢ni plan. Aktivity je tak mozno rozdé¢lit na tzv.

pribézné, tedy pravidelné se opakujici, a aktivity mimofadné.



Aktivity prib&zné:

- ziskéava, zpracovava, hodnoti a zasild do ustfedi informace o hospodaiské

situaci pfijimajiciho statu se zvla§tnim zietelem na jeho vztahy k CR,

- vykonava koordinaéni, analytickou a posudkovou ¢&innost ve vztahu CR k

jinym statim a mezindrodnim organizacim v ekonomické oblasti,

- udrzuje a rozviji vztahy s diplomatickymi zastoupenimi jinych statt a
dalSimi orgény (zejména oborovymi uskupenimi) jinych statd v zemi

pusobnosti,

- plni konkrétni ukoly z tstfedi pfi realizaci ¢eské zahrani¢ni politiky vuci

cizim statim a mezinarodnim organizacim,

- vyhledava a vyuziva vhodné formy a prostiedky k $ifeni informaci o CR a
zvysovani publicity CR v zahrani¢i zejména v obchodni oblasti,

- vybira kontaktni adresy potencidlnich obchodnich partnert v zemi své
pusobnosti podle strategickych a marketingovych zamérd ceskych
exportéri, poskytuje c¢eskym podnikim profily zahrani¢nich firem, o
které projevi zdjem, zpracovava poptavky firem ze svého teritoridlniho

pusobisté, kterym postupuje adresy potencialnich ceskych dodavatelq,

- poskytuje informace o obvyklych distribu¢nich kanalech pro dany
produkt, ptipadné o zvlastnostech trhu a spotiebitelskych zvyklostech,

doporuceni ke vstupu na trh,
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- doporucuje sluzby obchodnich komor, ¢i pradvnich kancelafi,

- zpracovava analyzu hospodarského vyvoje zemé jeho pusobnosti a
poskytuje je na vyzadani ceskych podniki, pfipadné informuje o zdrojich
téchto informaci,

- poskytuje informace nutné napt. k zalozeni firmy v zemi jeho plisobnosti,

- poskytuje telefonické i1 osobni konzultace a dal§i specifické sluzby
ceskym firmam,

- poskytuje informace o jednotlivych vystavnich a veletrznich akcich, které

pro ceského exportéra ptichazeji v tuvahu, predava profily téchto



veletrznich akci, vcetné¢ praktickych informaci o jejich charakteru,

konzultuje s exportéry jejich vhodnost,
- ucastni se pfipravy obchodnich misi,
- poskytuje informace o moznosti inzerce a prezentace vyrobkt a firem,

- poskytuje asistenci pfi prosazovani kontakti, lobovani, pfi zapojeni do
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soutézi, projektd a tendrt,

- pravidelné¢ komunikace s ustfedim.
Aktivity mimofadné:

- obsahové ptipravuje a zabezpecuje navstévy oficidlnich predstaviteli CR
a prijimajiciho statu a podili se na jejich jednanich,

- pomdha ptfi feSeni konkrétnich probléml souvisejicich s obchodni
¢innosti ¢eskych exportérl, véetné urgenci v pfipadé nezaplaceni zbozi a

vyméahani pohledavek,
- poskytuje doprovod ceské firmy na jednani,

- organizuje individudlni prezentaci ¢eské firmy nebo vyrobku v zemi své

pusobnosti,

- fidi samostatné projekty.

6.1.3.2.Kritéria uspéchu v profesi, profesiondlnich ¢innostech a jejich

c¢astech, ikolech a podukolech a jejich vzajemné vztahy

Kritériem uUspéchu je pfedevSim vynikajici odbornad ptipravenost, diky niz
muze pracovnik OEU rychle a kvalitnd poskytovat z4adané informace,
v kombinaci s analytickymi schopnostmi. Vyhodou je dobra komunikacni
schopnost a to jak v pisemném tak i slovnim projevu a to v matefském
jazyce i v jazyce mista vyslani, pfipadné¢ v jiném svétovém jazyce. Dulezité
je nekonfliktni jednani a schopnost pracovat i v malém kolektivu. Uspéch je
do znacné miry zarucCen také vhodnym stanovenim priorit jednotlivych
ukold, dobrym hospodafenim s casem a také dovednosti pracovat pod

tlakem.



Pti vybéru pracovnikli na tuto pozici se nejcastéji uplatni nasledujici kritéria

hodnoceni:

vysokoskolské vzdélani,
znalost dvou cizich jazyki na trovni IV. stupné podle kritérii MZV,

znalost systému obchodni politiky, znalosti z oblasti diplomatického

zastupovani statu,

orientace v zahrani¢ni politice a mezindrodnim marketingu,
schopnost prace v obchodnim jazyku,

vynikajici prace s informacemi

orientace v zahrani¢nim obchodé,

dobré organizacni schopnosti,

oteviené jedndni a vysoky stupent komunikace,

schopnost tymové prace,

pruznost v mysleni a jedndni (adaptabilita, flexibilita, pfizplsobivost,

improvizaéni zpisobilosti)

velice dobra tiroven prace s pocitatem a s internetem,
orientace na obchod a vysledek,

podnikatelské mySleni a chovani,

klientsky ptistup a divéra ve vlastni schopnosti,

dobré administrativni schopnosti (prace s formulafi, psani zprav,

vyhodnocovani statistiky, vedeni dokumentace),

tizeni vlastnich priorit a ukoli,

odolnost vuéi stresu,

procesni pfistup a projektové fizeni - schopnost vnaset strukturu, tad,
maximalni odpovédnost, loajalita,

samostatnost,

otevienost zméné, sebezlepSovani.



6.1.3.3.Vyhodnoceni profese a jejich ¢innostnich elementu
a) Cinnosti, které jsou z hlediska kritéria usp&chu uzlové
Uspéch pii vykonavani profese podmifiuje zejména tyto ¢innosti:

- snaha poznavat, pochopit a ptizplsobit se zahrani¢i vcetné¢ respektu k

odliSnosti a znalosti diplomatické etikety,
- vynikajici komunikacéni schopnosti,
- ziskéavani potfebnych informaci a schopnost analyzy.
b) Optimalni metody fesSeni uzlovych elementt

Pro tfeSeni uzlovych elementl je nezbytnd vynikajici odborna ptiprava jak
Zz oblasti mezinarodniho obchodu, tak diplomacie a pfedevSim znalosti o
zemi vysldni. Nutné je optimalni rozlozeni danych tkold v ¢ase a pfidéleni

priorit.

c) Psychologicka analyza atypického prub&éhu <cinnosti a mimotfadnych

udalosti v pracovni ¢innosti

Pracovnik OEU pracuje v cizi zemi, ¢asto je vyslan bez rodiny, coZ je na
psychiku velmi naro¢né. MiiZe pracovat pod tlakem, neziidka dostava tkoly,
které narychlo vyplynou z aktudlni potfeby s okamzitym terminem splnéni.
V takovych ptfipadech ¢asové tisné se dostdva pracovnik do stresu, zvySuje
se tim mozZznd chybovost, nestihne vysledky své pradce fadné zkontrolovat a

hrozi tak nekvalitné odvedend prace.
6.1.3.4.PiFedpoklady uspéchu, vysuzovani a ovérovani hypotéz
a) Technicko-fyzikalni

Nezbytnym technickym vybavenim je kromé telefonu piedevSim pocitac
(event. notebook) s vhodnym softwarem, pfistup k internetu, funk¢ni interni
databazovy systém (SINPRO, intranet MZV), vzhledem k vykonu prace

vV riznych casovych péasmech je nutné disponovat emailem. Z fyzikalnich



podminek je dilezité jak dostatecné osvétleni pracovniho misto, tak vhodnéa
teplota v mistnosti idedlné feSena klimatizaci, zejména v teritoriich
s obtiznymi  klimatickymi podminkami, klidné, nehlu¢né prostiedi.
Vzhledem k tomu, Ze tato profese piedpoklada, Ze pracovnik travi cast
pracovni doby vsed¢ u pocitace, je nutné poskytnout mu také ergonomickou

zidli a stil vyhovujici jeho télesné konstituci.
b) Organiza¢né-ekonomické

Dobr4d informacni vyména na vSech urovnich (pracovnik, tym, vedeni
zastupitelského utfadu a ustfedi) je nutnou podminkou. Pracovnik by mél mit
vlastni kanceladf, ptripadné ji sdilet s kolegy stejného nebo podobného

pracovniho zafazeni, Kk dispozici by mé&l mit mistnost k pfijimani navstév.
¢) Kvalifikaéni

Kvalifika¢nim ptedpokladem pro vykon této typové pozice je vysokoskolské

vzdélani, obvykle jsou pozadovany tyto praktické dovednosti:

znalost exportni strategie,

- znalost obchodni politiky a moZnosti sluzeb statu v zahranici,
- orientace v interkulturalnim managementu,

- znalost diplomatické etikety,

- znalost obchodniho jazyka,

- koordinace diplomatickych vztaht CR s jinym statem &i skupinou statd

v ekonomické oblasti,
- kvalitni prace s informacemi,
- schopnost procesniho pfistupu a projektového fizeni,
- znalost prace s pocitacem (zejména elektronickd poSta, internet)
- znalost prace v systému SINPRO

- znalost dvou svétovych jazykl na urovni stupné IV. klasifikace MZV

(odpovida vSeobecné Statni jazykoveé zkouSce)



d) Fyziologicko-anatomické

Na pracovnika OEU nejsou v tomto sméru kladeny specifické naroky, piesto
je jeho vyjezd podminén zdravotni prohlidkou a jeho zdravotni stav musi
umoznovat praci v zahrani¢i. Tuto pozici vSak nemohou vykondvat lidé,
kteti maji zavazna endokrinni onemocnéni, duSevni poruchy, poruchy
chovani, zdvaznéd psychosomatickd onemocnéni, epilepsii a jind zachvatova

onemocnéni, zavazna nervova onemocnéni.
e) Socialni a socialné-psychologické pifedpoklady

Dulezitym pfedpokladem jsou dobré organizac¢ni a komunikacni schopnosti,
jistota a pohotovost vystupovani. Dialezita je také kultivovanost vystupovani
a zevnéjSku, schopnost socidlniho kontaktu, vyborny pisemny a slovni
projev. Pracovnik OEU je <¢&asto soulasti tymd, musi umét dobfe
spolupracovat, zaroven vSak vhodné¢ prosazovat své nazory. Nezanedbatelna

je také moralni beztthonnost a loajalita.
f) Psychologické

U této pozice jsou obvykle kladeny vysoké pozadavky na psychickou
odolnost vici mentdlni zatézi, prizpusobivost novému prostiedi a jiné
mentalité¢ lidi v misté vyslani, rozhodnost, samostatnost, sebekontrolu a
sebeovladani, schopnost pfijmout odpovédnost, dale na dlouhodobou i
kratkodobou pamét, koncentraci pozornosti, samostatné mySleni, teoretické

mysSleni.
6.1.3.5.Ndvrhy na feSeni
a) Uprava pracovniho prostiedi

Pracovnik OEU by mél mit k dispozici samostatnou kancelaf#, ke své praci by
meél mit zajiStén co nejveétsi klid a komfort pro dlouhodobé udrzeni
pozornosti. Vzhledem k tomu, ze pfi své praci vyhradné sedi, mél by mit

odpovidajici stiil a ergonomicky tvarovanou zidli, vhodny monitor, ktery



vydavad co nejnizSi zatfeni, velmi dobré osvétleni pracovniho mista a

klimatizaci.
b) Organizace prace a fizeni

Rozvrzeni jednotlivych ukolt je z velké C¢asti na rozhodnuti pracovnika
OEU, klade to v§ak na né&j vysoké naroky, musi jednak plnit aktualni ukoly a
pozadavky ze strany vedouciho zastupitelského utadu i z ustifedi, zaroven
nesmi zanedbavat dlouhodobé cile a procesy. Pracovnik OEU je v zahraniéi
podfizen svému piimému nadiizenému, nejCastéji statutarnimu zdastupci
zastupitelského utadu, pokud je v teritoriu vétsi obchodné ekonomicky usek,
je podiizen jeho vedoucimu. Zaroveii je pracovnik OEU v ustfedi podiizen

jak teritoridlnimu odboru MZV, tak teritorialnimu odboru MPO.
c) Vycvik a vyuka

Teoretické znalosti si obchodni rada osvojuje jednak pfi studiu na vysoké
Skole, musi absolvovat Diplomatickou akademii MZV, pti ptfipravé na vyjezd
je pak pro uchazete o praci na OEU povinnou podminkou absolvovéani
Exportni akademie. Dal§i komplementarni i samostatné vzdélavaci programy
nabizi pribézné i1 Diplomatickd akademie MZV. Pfed vyjezdem pracovnik
OEU projde povinnou piedvyjezdovou piipravou, ktera zahrnuje kole¢ko po
vécnych odborech ministerstev zahraniénich véci a primyslu a obchodu.
Béhem vykonu svého povolani si postupné osvojuje dal$i poznatky a
dovednosti. Pracovnik OEU se pravideln& acastni §koleni, samostudiem musi
sledovat nové trendy v exportu. Predvyjezdovou ptipravu absolvuje pted

kazdym vyslanim.
d) Vybér a rozmistovani pracovnikt

Pti vybéru vhodného pracovnika na tuto pozici je nutné zohlednit odbornost
kandidata, jeho dosavadni =zkuSenosti, pracovni hodnoceni a soulad
S kompetenénim modelem obchodniho diplomata. Vybér probiha formou
vnitinich a vnéjsich vybérovych ftizeni, za jejich priabéh a organizaci
odpovida Persondlni odbor Ministerstva zahrani¢nich véci. Vybérova fizeni

probihaji za osobni ucasti pfihlasSenych kandidat, o vybéru nejvhodnéjsiho


http://www.mzv.cz/jnp/cz/o_ministerstvu/diplomaticka_akademie/index.html

kandidata rozhoduje konsenzus Sesticlenné komise slozené ze tii zastupcu
MZV a tfech zastupci MPO. Pokud ma kandidat vyhovujici pfedpoklady pro
praci na OEU, ale pro véts§i zajem se neuspéje ve vybérovém fizeni do
teritoria, na n¢jz se prihlasil, miaze byt nabidnuto pracovni misto v jiném,

neobsazeném teritoriu.
e) Poradenska péce o pracovniky

O zvy$ovani kvalifikace pracovnikit OEU dba Ministerstvo zahraniénich véci
prostiednictvi vzdélavacich programi v ramci Diplomatické akademie MZV.
Vhodnym doplnénim by byly dals§i rozvojové programy zejména osobnostni,
které by S§ly nad rdmec Exportni akademie a byly by S§ité na miru

konkrétnimu pracovnikovi.
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6.2. Vedouci zahrani¢nich kancelari

Mezi ucastniky Kurzu obchodni diplomacie Exportni akademie patii také
vedouci zahrani¢ni kancelaf Czech Trade a Czech Invest, o nichZz se zminim
jen okrajové. Vedouci zahrani¢ni kancelai Czech Trade a Czech Invest
nejsou diplomati¢ti pracovnici, jsou zaméstnanci pfispévkovych organizaci
Ministerstva primyslu a obchodu — agentury Czech Trade a agentury Czech
Invest, ktefi se Gspé$né zucastnili vybérového fizeni na pozice vedoucich
zahrani¢nich kanceldafi. Do vybé&rovych fizeni se hlasi jak interni
zaméstnanci agentur, tak externi zajemci, pfedevSim s vybornou znalosti
konkrétniho teritoria. Jejich prace spociva ve vedeni zahrani¢ni kancelafe
jako samostatné jednotky, ktera se chova jako obchodni firma. Ma svij
rozpocet, své ndklady a hlavné také pfijmy. Zahranicni kanceldf méa dle

potieb v daném teritoriu od 1 do 5 pracovniki.

Piispévkova organizace Ministerstva primyslu a obchodu CR Czech Trade je
vladni agenturou na podporu obchodu, svymi informa¢nimi, asisten¢nimi a
poradenskymi sluzbami pomdha ceskym exportérim uplatnit se na

zahrani¢nich trzich. Hlavnim pfinosem nabizenych sluzeb agentury Czech



Trade je usnadnéni vstupu ¢eskych firem na mezinarodni trhy, véetné Gspory
jejich ¢asu a nakladi. Czech Trade ma v soucasné dobé 33 zahraniénich
kancelari. Sluzby, které tyto kanceldfe nabizi, jsou S§ité na miru
individudlnim potfebam konkrétni ceské firmy a respektuji specifika

konkrétni zemé a oboru.

Do néaplné préace vedouciho zahrani¢ni kancelafe Czech Trade kromé béznych

manazerskych ukold patfi:

- prizkum trhu v zemi pusobent,
- Vvyhledani obchodnich kontaktt,
- ovéfeni zajmu o produkt,
- organizace obchodnich jednéni,
- navazujici asisten¢ni sluzby

» zjisténi bonity vybraného obchodniho partnera,
pruzkum veletrhl a vystav,
pomoc pti zakladani zahrani¢niho zastoupeni,
dalsi sluzby na zakladé vaseho zadéni,
asistence pifi obchodnich jednanich,
asistence souvisejici s registraci vyrobku pro dany trh,
zajiSténi tendrové dokumentace,

dalsi individudlni sluzby kratkodobého 1 dlouhodobého

vV V.V V V VYV V

charakteru dle pozadavki klienta,

- dlouhodoba exportni asistence.

Vedouci zahrani¢nich kanceldfi jsou hodnoceni na zdkladé udaji ze
SINPRA, je-li kancelaf dlouhodobé v Cervenych ¢islech je to duvod k jejich
vymeéneé, pokud je zahrani¢ni kanceldf 1 nadéale ve =ztraté, je to duvod

K jejimu zruSeni.

Agentura Czech Invest ma sedm pobocek po celém svété: v Americe, ve
Velké Britanii, v Némecku, Francii, Ciné a Japonsku. Vedouci zahranic¢ni
kanceldafi poskytuji zahrani¢nim subjektim piedevSim informace o
moznostech investic v CR. Efektivita prace je méfena podtem realizovanych

investi¢nich projektt.


http://www.czechtrade.cz/sluzby/individualni-sluzby-zahranici/vyhledani-obchodnich-kontaktu/
http://www.czechtrade.cz/sluzby/individualni-sluzby-zahranici/overeni-zajmu/
http://www.czechtrade.cz/sluzby/individualni-sluzby-zahranici/organizace-obchodnich-jednani/
http://www.czechtrade.cz/sluzby/individualni-sluzby-zahranici/navazujici-asistencni-sluzby/
http://www.czechtrade.cz/sluzby/individualni-sluzby-zahranici/exportni-asistence/

Ministerstvo primyslu a obchodu jako nadiizeny orgdn navrhlo vytvofeni
spole¢nych zahrani¢nich kanceldfi Czech Trade a Czech Invest, v nékterych
statech totiz funguji zastupci obou organizaci nezavisle na sobé&. Projekt
postupného slucovani zahranic¢nich kanceldii prohloubi koordinaci
poskytovanych sluzeb obou agentur, povede k uspofe nakladi a zvysi
ucinnost marketingovych a propagacnich akci pfi zachovani jiz vybudované

sit¢ kontakta a kontinuity agendy.

Z uvedenych naplni praci je patrné, ze nejblize by k profilu obchodnika méli

4

mit vedouci zahrani¢nich kancelafi Czech Trade.
6.2.2. Kvalifikaé¢ni pfedpoklady vedouciho zahrani¢ni kancelare

Vedouci zahrani¢ni kancelafi musi mit ukoncené stfedoSkolské vzdélani,
zkuSenosti s oblasti obchodu, nezbytnd je znalost teritoria a svétového
jazyka na vynikajici urovni, vyhodou je znalost jazyka zemé vyjezdu. Dalsi

podminkou je vyborné uzivatelskad troven prace s pocitatem a internetem.



7. KOMPETENCNI MODEL OBCHODNIHO

DIPLOMATA

Ukolem prvniho roéniku Kurzu obchodni diplomacie bylo mj. stanovit a

otestovat model kompetenci

obchodniho diplomata.

Tento kompetencni

model je vysledkem brainstormingu, jehoz se GcCastnili zdstupci Ministerstva

prumyslu a obchodu, Ministerstva zahrani¢nich véci, agentur Czech Trade a

Czech Invest v ramci projektového tymu sestaveného k projektu Exportni

akademie.

Odbornym poradcem byla spoleCnosti Motiv P, ktera wvzesla

z vybérového tizeni na realizatora development centra pro ucastniky Kurzu

obchodni diplomacie pro rok 2007.

Vysledky brainstormingu

diplomati

obchodu (MPO).

shrnuji pfedstavy o kompetencich obchodnich

s ptihlédnutim k prioritdim a cilim Ministerstva primyslu a

Kompetence / Priority a cile Zvysit prodej | Zlepsit Prosazovat Primér
MPO sluzeb statu marketing obchodni

CR (obchod, [ zamy CR

investice) (realizace)
Systém
Exportni strategie, obchodni 1 3 1 1,67
politika, sluzby statu
Jazyk
Obchodni jazyk — schopnost 1 1 2 1,33
pracovat s informacemi
Mezinarodni marketing
Orientace v marketingu, 1 1 3 1,67
interkulturdlni management
Prace s PC
MS Office, Internet, SINPRO 2 2 3 2,33
Prodej
Klientsky pfistup a diivéra ve 1 2 3 2,00
vlastni schopnosti
Diplomat
Business mysleni a aktivni 3 2 1 2,00

jednéni




Projekt management
Rizeni vlastnich priorit a ikoli 3 3 1 2,33

Pratelsky vztah k lidem
Oteviené jednani a vysoky 1 1 2 1,33
stupeit komunikace

Respekt k odlisnostem
Snaha poznévat, pochopit a 2 1 3 2,00
ptizplsobit se zahranici

Loajalita

Respekt k vlastnikovi a etické 3 2 1 2,00
chovani

SebezlepSovani 9 3 3 2,67

Flexibilita a schopnost inovovat

1 = velmi vyznamné,
2 = vyznamné, 1,82 1,91 2,09 Pramér

3 = méné vyznamné

Tab. 11 Navrhované kompetence s prihlédnutim K prioritam a cilum MPO

V tabulce jsou barevné oznaceny skupiny kompetenci, které jsou pak
stejnym  zpusobem  oznaleny v tabulce nasledujici. Z kompetenci
navrhovanych Vv ramci Dbrainstormingu byl sestaven model kompetenci
obchodniho diplomata, ktery se skladd z 5 odbornych kompetenci, ze tfech
kompetenci feSeni problému, z 2 kompetenci interpersonalnich a 2

kompetenci sebetizeni.

Dimenze Kompetence

Odbornost Znalost systému obchodni politiky

Orientace v mezinarodnim marketingu

Orientace v zahrani¢ni politice

Schopnost prace v obchodnim jazyku

Pracovni kompetence

Prace s PC




Kompetence Orientace na obchod a vysledek

Otevienost zméné
(sebezlepSovani)

feSeni
problému Podnikatelské mySleni a chovani
Procesni pfistup a projektové fizeni - schopnost
vnaset strukturu, fad
s Kompetence Komunikace a vliv
S interpersonalni | (schopnost sdélit, ovlivnit, ,,Getting to yes*)
(]
o Interkulturalni vztahy
§ (respekt k odlisnosti, schopnost byt blizko,
- diplomaticka etiketa)
= .
= Kompetence Commitment
S sebefizeni
o
]
~

Tab. 12 Kompetenéni model obchodniho diplomata

Uvedené kompetence vychédzi z toho, jaci by méli obchodni diplomaté byt,
vysokého skére ve vSech uvedenych kompetencich by tak dosahl idealni
obchodni diplomat. Vzhledem k tomu, Zze jsou podle tohoto modelu
hodnoceni jak statni zaméstnanci v pozicich pracovnikit OEU, tak , komeréni
zaméstnanci® Vv pozicich vedoucich zahrani¢nich kanceldfi, d4 se ocekavat,
ze idealniho profilu nedosdhne nikdo z testovanych, kazd4 skupina bude mit
rozdilné skory v uréitych kompetencich, zejména v kompetenci Orientace na

obchod a vysledek a Podnikatelské chovani a mySleni.

Ke kompetencnimu modelu byla stanovena 6 bodovd hodnotici S§kala,
bohuzel neméam k dispozici detailni popis k jednotlivym bodum skaly (je-li
viubec néjaky), vytvofila jsem tedy vlastni charakteristiky k jednotlivym
urovnim kompetencim. Bodové ohodnoceni 6 je nejvyS$$i mozné a
charakterizuje idealni stav, kde neni prostor ke zlepSeni, naopak hodnota 1

znamena prakticky absenci dané kompetence.




Bodova | Urovei Charakteristika
hodnota | kompetence
1 Nedostatecna - v pozorovatelném chovani je kompetence
uroven pozorovatelnd jen minimalné, ptipadné dana
kompetence uplné chybi.
2 Podprimérna - kompetence je v pozorovatelném chovani
uroven rozpoznatelna, je vSak malo rozvinuta. Je nutny
systematicky rozvoj s cilem potlaceni slabych
stranek.
3 Niz8i primérna |- kompetence je rozvinuta v nedostacujici vysi,
uroven slabé stranky mirné ptevySuji silné. Rozvoj je
nutné soustifedit na posileni silnych a
potlacenych slabych stranek.
4 Vys§s§i primérna | - kompetence je rozvinuta v dostacujici vysi,
uroven silné stranky mirné ptfevySuji slabé, je mozné
formulovat klicové oblasti ke zlepSeni. Rozvoj je
nutné zaméfit na posileni silnych a potlacenych
slabych stranek.
5 Optimalni - odpovida pfedstavé o kompetenci. Je mozné
uroven formulovat dil¢i oblasti ke zlepSeni, ale nelze
formulovat zddnou vyhradu. Rozvoj se zaméfuje
na posilovani silnych stranek.
6 Idealni arovenn | Projev kompetence je na takové Grovni, pti niz

nelze formulovat zddnou dil¢i oblast ke zlepSeni.

Tab. 13 Hodnotici skdala kompetenci obchodniho diplomata
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8. DEVELOPMENT CENTRUM 2007

Vitézem soutéze na agenturu pro zajiSténi development centra ro¢niku 2007
se stala agentura Motiv P. Development centrum probihalo v terminu bfezen
2007. Z 32 ucastniklt development centra bylo 18 z Ministerstva primyslu a
obchodu, 6 z Ministerstva zahrani¢nich véci, 7 z agentury Czech Trade a 1l z

agentury Czech Invest.

Harmonogram development centra zahrnoval individualni zpracovani testd
prostfednictvim internetu, vypracovani business eseje podle zadani,
behaviordlni rozhovor se 2 externimi posuzovateli vcetné prezentace
business eseje a individudlni zpétnou vazbu vSem ucastnikim poskytnutou

externim specialistou.
8.1. e-psycho® diagnostika

Agentura Motiv P pouZiva vlastni testové baterie e-psycho®, které od roku
2009 nazyva P4Btool. Psychodiagnostika e-psycho® je orientovana primarné
na posouzeni uUrovné vlastnosti, které jsou dulezité pro vykon klic¢ovych
pozic, jako jsou pozice manazerské (vSechny urovné managementu), pozice
obchodni, vSechny typy pracovnich pozic, u nichz je dulezity pfimy kontakt
s klientelou a/nebo tymova spoluprace, a také pozice, které vyzaduji
odolnost vigi zatézi. On-line psychodiagnostika e-psycho® je komplexnim
souborem psychodiagnostickych testi administrovanych po internetu, je
mozné ji vyuzivat pro pfedvybérové, vybérové i rozvojové ucely. Vzhledem
k mnozstvi riznych pracovnich pozic je vhodné pifi posuzovani psychickych
pfedpokladli pracovnika sledovat pravé takové vlastnosti, které se obecné
uplatiiuji napti¢ pozicemi. Osobnostni pfedpoklady vytvateji ,,Zivnou puadu*
pro dalSi rozvoj kompetenci a zpusobilosti, klicCovych pro uspéSny vykon
prace. Podstatny je také vykonovy potencidl ve smyslu schopnosti vyuzivat

logické mySleni, efektivné pracovat s informacemi.

Testy jsou umistény na internetu, webova aplikace je zabezpecena formou
pfistupovych kodi. Kandidati se mohou otestovat z riznych mist, staci mit

k dispozici pfistup na internet. Testovani probih4d on-line na zabezpecené



strance www.P4Btool.czp. Oprdvnéné osoby zadavatele testovani mohou
vstoupit do databaze vysledkd prostiednictvim pfidélenych piistupovych
kodi, databaze je tak dostupnd on-line a zdaroven chranénd pred
neopravnénym vstupem. Aplikace byla testovdna v prohlize¢ich Internet

Explorer a Mozilla Firefox.

Vystupy osobnostnich i vykonovych testl jsou kvantifikovatelné a je mozné
je efektivné vyuzivat pro stanoveni pofadi kandidati. Zavéry mohou byt
formulovany se zfetelem ke specifickym otazkdm =zadavatele zakazky.
Agentura Motiv P deklaruje, Ze sada testd e-psycho®, resp. nyni
P4Btool, disponuje normami, které byly ziskany na rozsahlém vzorku ceské i
slovenské populace pracovniki ze soukromého sektoru, ktery povazuje
vzhledem k uacelu vyuziti za reprezentativni standardizaéni vzorek.
Standardizace prob&hla pro ¢esky a slovensky jazyk. Metoda e-psycho® tak
vyhovuje podminkam, ve kterych je vyuzivana. V roce 2008 prosly on-line
diagnostické testy e-psycho® rozsahlou restandardizaci, tedy kontrolou
psychometrickych parametrii jednotlivych metod se zaméfenim na jejich
reliabilitu a validitu. Byla tak sledovéna pfesnost méfeni s ohledem na
posuzované osobnostni 1 vykonové vlastnosti. Nasledné byly realizovany
nékteré dil¢i upravy, které umoznuji vyuZzivat plnéji potencial metod
P4Btool zvlasté v oblasti posuzovani styld interpersondlniho jednéni,
adaptace, preferovanych styll feSeni problémt, zvlddani zatéze, pfedpokladi
pro feSeni komplexnich uloh (tj. potencidlu rozumového). Vysledky kazdéeho
respondenta je mozné srovnat s rozsdhlymi normami pracovnikd ze
soukromého sektoru, coz vyrazné usnadiiuje identifikaci silnych stranek i

pfipadnych rezerv.

Agentura Motiv P uvadi, Ze dotaznikové 1 vykonové metody jsou plné
standardizované, standardizace byla provedena s vyuzZitim dat ziskanych v
podminkach redlnych vybérovych fizeni, dotazniky maji rozsédhlé normy -
N=2980, (Test analytického mysleni N=1945). Ddale uvadi, ze standardizacni
vzorek je plné reprezentativni vzhledem k indikaci metody, jednotlivé Skaly

prokazaly velmi dobré az vynikajici parametry reliabilitu, byla prokazana



obsahovd 1 diferencidlni validita metod a jednotlivé Skaly byly

standardizovany v T-skore, coZ umoznuje vytvaret kombinované indexy.
Mezi plné standardizované metody tfadi:

e Test interpersonalni orientace (B-test) — reliabilita: Cronbachovo alfa

(KR20) Sestnacti métfenych dimenzi je 0,62 az 0,88, s primérem 0,77.

e Test osobnostnich ptredpokladt (V-test) — reliabilita - Cronbachovo
alfa (KR20) sedmi méfenych dimenzi je 0,68 az 0,90, s primérem

0,78.

e Test analytického mysleni — reliabilita: Cronbachovo alfa = 0,84.

8.1.1. Typy testi agentury Motiv P
Zakladnimi typy testovych soubord e-psycho® agentury Motiv P jsou:

e Testy pro manazery, zaméiené na identifikaci osobnostniho potencialu
a ptredpokladd pro rozvoj kompetenci feSeni problémi, kompetenci
interpersondalnich a  kompetenci sebefizeni. Standardizované
osobnostni dotazniky jsou doplnény standardizovanymi vykonovymi
subtesty a projektivnimi metodami.

e Testy obchodnich a prodejnich kompetenci, které podrobné zjistuji
uroven rozvoje téchto kompetenci a preferovany styl prodeje.

e Test klicovych kompetenci, kde se jedna o standardizovany testovy
soubor, nenaro¢ny z hlediska administrace (vyplnéni zabere méné nez
hodinu), ktery méfi osobnostni pfedpoklady ke kompetencim, které
jsou podstatné pro vétSinu pracovnich pozic, zvlasté potom pro
pracovniky v pfimém 1 nepfimém kontaktu se zidkaznikem. Testovy
soubor je doplnén standardizovanym vykonovym = subtestem
zaméfenym na schopnost praktického logického mySleni a na pracovni
tempo.

e Test interpersonalni orientace (B-test) — sebeposuzovaci dotaznik

umoznuje zjiStovat typické i rizikové jednani na vztahové roviné.



e Test osobnostnich pfedpokladu (V-test) — sebeposuzovaci dotaznik
zaméfeny na zvladéani zatéze, sebefizeni, vytrvalost.

e Test analytického mySleni — vykonovy test verbalniho logického
usuzovani a pracovniho tempa.

e Test analytického mySleni (A test) — pro hlubs$i analyzu ptedpokladu
analytického a logického mysSleni, test doporuceny piedevSim pro
vykonné zaméstnance.

e Test kreativniho potencialu (C test) — pro analyzu predpokladt
tvofivého a divergentniho mySleni, test doporuceny ptedev§im pro
vykonné zaméstnance.

e« Basic Comprehensive — pro hlub8i analyzu interpersonalniho stylu
jedndni a osobnostnich dispozic s popisem silnych stranek a rezerv,

test doporuceny ptedevsSim pro vykonné zaméstnance.

Psychologové jsou jak tvarci metody e-psycho®, tak se podileji na
vypracovavani vystupnich zprav z této metody. Vystupni zprava z on-line
psychodiagnostiky e-psycho® vychazi =z pifesnych udaji (vysledky
standardizovanych dotaznikovych §kal a vykonovych testli) a zohlednuje
také kontext psychologického posouzeni a vyuziva formulace, které jsou

dobte srozumitelné i pro nepsychology.
8.2. Vysledky development centra 2007

K interpretaci vysledki development centra jsem méla k dispozici
ptehledovou tabulku s anonymnimi vysledky jednotlived (Ptiloha 5) a

vysledky vztahu potencidlu a vykonu pro jednotlivé skupiny i jedince.

Vysledky jsou rozclenény zvlast pro skupiny pracovnikli Ministerstva
primyslu a obchodu (MPO), Ministerstva zahrani¢nich véci (MZV) a
skupiny pracovniki agentur Czech Trade a Czech Invest (CT, Cl).

8.2.1. Hodnoceni kompetenci 2007

Jednotlivé hodnoty kompetenci pro kazdou skupinu ucastnikld byly ziskdny
jako prumér dosazenych hodnot kompetenci jednotlivcd. V nasledujici

tabulce jsou pfehledné uvedeny hodnoty kompetenci kazdé skupiny, Cervené



C v v

kazdou skupinu.

KOMPETENCE MPO MZV CT, CI
Orientace na obchod a vysledek 3,84 3,67 4,55
Podnikatelské mys$leni a chovani 3,62 3,58 4,25

Procesni orientace a projektové

fizeni 4,27 3,83 4,90
Komunikace a vliv 4,06 4,00 4,88
Interpersonalni citlivost 3,94 3,83 4.00
Commitment 4,33 4,50 4,63
Otevienost vucéi zméné 4,19 3,67 4.75

Tab. 14 Prehledova tabulka hodnocenych kompetenci 2007

Nésleduje interpretace vysledkd pro kazdou skupinu zvlast, rozc¢lenéna na

pfednosti a kompetence, které je nutno rozvijet.

a) Skupina aéastnika Ministerstva primyslu a obchodu (MPO)

Kompetence MPO

Orientace na obchod a vysledek 3,84
Podnikatelské mySleni a chovani 3,62
Procesni orientace a projektové fizeni 4,27
Komunikace a vliv 4,06

Interpersonalni citlivost 3,94



Commitment 4,33

Otevienost vuci zméné 4,19

Tab. 15 Prehled kompetenci MPO 2007

Ve skupiné MPO jsou patrné nejveétsi rozdily mezi Grovni jednotlivych
kompetenci, nejnizs§i hodnoceni v kompetencich jsou na urovni 2 hodnotici

Skaly, nejvyssi hodnoceni dosahuje hodnoty 6.

Profil kompetenci MPO 2007
Orientace na obchod a vysledek ,84
Podnikatelské mySleni a chovani 3,62
Procesni orientace a projektové fizeni 4,27
Komunikace a vliv 4,06
Interpersonalni citlivost 94
Commitment 4,33
Otevienost vici zméng 4,19
1 2 3 4 5 6

Graf 1Prehled kompetenci MPO 2007

Prednosti:

Ucastnici skupiny MPO dosahli nejvy$§siho hodnoceni v kompetencich

r

Commitment — 4,8 a Procesni pfistup a projektové fizeni — 4,7.

Nejvyse hodnocenou oblasti jsou Kompetence sebefizeni, u Kompetenci
feSeni problému je nejvétsi rozptyl.

K rozvoji:

Ucastnici skupiny MPO dosahli nejniz§iho hodnoceni v kompetenci
Podnikatelské mySleni — 4. Rozvijet by dale mohli svou orientaci na obchod

a vysledek. Déale by mohli podpofit svou dynamiku ve smyslu rychlej$iho

postupu k danému feSeni a projevovat se s vétsi razanci a energi¢nosti.
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b) Skupina uéastnikid Ministerstva zahrani¢nich véci (MZV)

Celkovy primér hodnocenych kompetenci ucastnikii ze skupiny MZV je
nejnizsi ze vSech skupin.

Kompetence MZV

Orientace na obchod a vysledek 3,67

Podnikatelské mySleni a chovani 3,58

Procesni orientace a projektové fizeni 3,83

Komunikace a vliv 4,00
Interpersonalni citlivost 3,83
Commitment 4,50
Otevienost vac¢i zmeéné 3,67

Tab. 16 Prehled kompetenci MZV 2007

r
Profil kompetenci MZV 2007
Orientace na obchod a vysledek 3,67
Podnikatelské mySleni a chovani 3,58
Procesni orientace a projektové fizeni 3,83
Komunikace a vliv 4,00
Interpersonalni citlivost 3,83
Commitment 4,50
Otevienost vici zméné 3,67
1 2 3 4 5 6

Graf 2 Prehled kompetenci MZ\V 2007
Ptednosti:

Nejlépe hodnocenou kompetenci skupiny MZV je Commitment - 4,5 a dale
pak Komunikace a vliv — 4,0. U¢astnici jsou schopni vytvafet piijemnou a

partnerskou atmosféru pfi komunikaci s druhymi a podporovat ji rdznymi
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technikami. Davaji druhé strané dostatek prostoru, plsobi divéryhodné. Pfi
komunikaci vyjadiuji svoji otevienost a respekt vic¢i ndzorim druhé strany,
coz také podporuje uvolnéné vyménovani informaci a nazorti. Orientuji se na

budovani dlouhodobé&jsich vztaht.

K rozvoji:

Nejnize hodnocenou kompetenci skupiny MZV je stejné jako u skupiny MPO
Podnikatelské mySleni - 3,58. DalSimi podprimérné¢ hodnocenymi
kompetencemi jsou Orientace na obchod a vysledek — 3,67 a Otevienost vuci
zméné — 3,67. Nejvyssiho rozptylu dosahla skupina ucastnikd MZV v oblasti

Kompetenci sebefizeni.

c) Skupina uéastnika Czech Trade, Czech Invest (CT, CI)

Vysledky této skupiny dosdhly v priméru nejvy$sSich hodnot, vSechny
kompetence jsou hodnoceny nadprimérné.

Kompetence CT, ClI

Orientace na obchod a vysledek 4,55

Podnikatelské mySleni a chovani 4,25

Procesni orientace a projektové fizeni 4,90

Komunikace a vliv 4,88
Interpersonalni citlivost 4,00
Commitment 4,63
Otevienost vici zméné¢ 4,75

Tab. 17 Prehled kompetenci CT, Cl 2007



Profil kompetenci CT, CI 2007
71 | | |
Orientace na obchod a vysledek ! | ! ! } 4,55
Podnikatelské mysleni a chovani ’ | ! I } 4,25
Procesni orientace a projektové fizeni | | | | J 4,90
Komunikace a vliv | | | ) 4,88
Interpersonalni citlivost | | | J|4,00
Commitment ! | i I ) 4,63
Otevienost vici zméné . - - } 4,75
1 2 3 4 5 6

Graf 3 Prehled kompetenci CT, Cl 2007

Pfednosti:

Ucastnici skupiny CT a CI dosahli nejvyssich vysledka v ramci kompetence
Procesni orientace a projektové tfizeni — 4,9, ve které jsou zdroven nejlépe
hodnocenou skupinou vibec, stejné¢ jako v kompetenci Komunikace a vliv —
4,88.

Dalsimi nadprimérné hodnocenymi kompetencemi jsou u této skupiny

Otevienost vici zméné — 4,75 a Commitment - 4,63.
K rozvoji:

Nejnize hodnocenou kompetenci skupiny CT, CI je Interpersonalni citlivost
4,0. Nejnize hodnocenou kompetenci v oblasti Kompetenci fteSeni
problému byla kompetence Podnikatelské mySleni a chovani — 4,25, na jejiz

rozvoj by se méli ucastnici ze skupiny CT, CI zamé&fit.
8.2.2. Vztah potencialu a vykonu

Za vykon jedince/skupiny byla v tomto pfipadé povazovana hodnota praiméru

ze vSech kompetenci. Potencial je definovan jako trojslozkovy:

- rozumova slozka potencidlu (kognitivni pfedpoklady),
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- postojova slozka potencialu (flexibilita),
- emociondlni a motivacni slozka potencialu (zaujeti).

Pouzité néstroje pro méfeni potencidlu jsou metody e-psycho® , konkrétné
C-test, B-test, V-test. Potencidl byl pak stanoven jako primér vysledka testa

rozumovych ptfedpokladi, flexibility a zaujeti.
a) Skupina acdastnika Ministerstva primyslu a obchodu (MPO)

Skupina MPO vykazuje nejvétsi rozptyl, vykonem je rozlozena kolem stiedu,
se tfemi jedinci s niz§im vykonem a jednim s velmi vysokym. V oblasti
potencidlu je nejvice jedincl v kvadrantu ,,opora“, tedy se stfedni mirou

potencidlu, pét jich je na hranici nizkého vykonu.

Vztah potencialu a vykonu - skupina MPO

Instrukce, tkolovani. Ramcové zadani, vize.
Rizeni z vnéjsku. Sebefizeni.

72
Q
=
Q
+—
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~
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0 ;
1 2 3 4 5 6

Vykon

Graf 4 Vztah potencialu a vykonu MPO
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b) Skupina uéastnikid Ministerstva zahrani¢nich véci (MZV)

Skupina ucastniki MZV vykazuje niz§i miru potencidlu ve vazb¢é na
prumérny vykon, rozvojovy program by tak mél byt zacilen na zvySeni
flexibility a motivace k praci. Tifi jednici se dostali na hranici pasma
s nizkym potencialem, k hranici pdsma s vysokym potencialem se nepiiblizil

nikdo. Skupina ma ve vztahu potencidlu a vykonu nejnizsi rozptyl.

Vztah potencialu a vykonu - skupina MZV

Instrukce, tkolovani. Ramcové zadani, vize.
Rizeni z vnéjsku. Sebefizeni.

72 ‘
=
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=i
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. D

0
1 2 3 4 5 6
Vykon

Graf 5 Vztah potencialu a vykonu MZV

c) Skupina acastniku Czech Trade, Czech Invest (CT, CI)

U této skupiny je z grafického znazornéni patrny posun vysledkli smérem
vpravo, vykony jednotlivel v konkrétnich kompetencich jsou vys$Si nez u
pifedchozich skupin, stejné tak v ptipadé¢ hodnot potencidlu se zadny jedinec

nedostal do pasma ,,brzdy®, tedy nizkého potencialu.
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Vztah potencialu a vykonu - skupina CT, Cl

Instrukce, ukolovani. Ramcové zadani, vize.
Rizeni z vnéjsku. Sebetizeni.
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Graf 6 Vztah potencialu a vykonu CT, CI

8.3. Shrnuti vysledki roé¢niku 2007

Ve vysledcich jsou patrné velké rozdily mezi jednotlivymi ucastniky
(zejména u skupiny MPQO), objevuji se zde velmi talentovani, ale i také ti,
ktefi maji niz$i pfedpoklady. Ve vSech skupindch jsou dobfe rozvinuté
kompetence Commitmentu a Procesni orientace a projektové fizeni.
Ptekvapivé jsou ve skupiné CT, CI méné rozvinuté kompetence
Podnikatelské mySleni a chovani a Orientace na obchod a vysledek, pfesto

vSak ma tato skupina svym profilem nejblize k podnikatelskému prostiedi

Z hodnoceni vztahu potencialu a vykonu je patrné, Ze se minimum jedincu
nachazi v pravém hornim kvadrantu s vysokym potencidlem a schopnosti
aktudlniho vykonu, celkové jsou jedinci ze vSech skupin rozptyleni
v kvadrantu se stfednim potencidlem, zd4a se, Ze tento vysledek bude

pravdépodobné typicky pro zaméstnance statni spravy, kde k velké aktivite
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nebyva poskytnut dostate¢ny prostor. Pozitivnim vysledkem je fakt, Ze se
nikdo =z ucastnikd nenachazi v kvadrantu vlevo dole, tedy s nizkym

potencialem a nizkou aktivitou.

Na zaklad¢ vysledka development centra byl navrzen rozvojové programy

pro oblast personalnich kompetenci:

» Obligatorni vycvikovy program: Obchodni vyjednavani 1, Zvladnuti své

role, Budovani vztahu.

» Volitelny vycvikovy program: Management zmény, Transakéni analyza,

Reseni problému, Obchodni vyjednavani 2.

Tento rozvojovy program (Pfiloha 6) ztstal zachovan i v ro¢niku 2008.
8.4. Hodnoceni development centra 2007

Prvni pouzité development centrum splnilo svij ucel a to predevsSim
Vv otestovani stanoveného kompeten¢niho modelu. Ukazalo se, ze nékolik
ucastnikt  dosdhlo nejvysSiho bodového hodnoceni v jednotlivych
kompetencich, zaroven vSak kompetence zddného z ucastnikd nebyly celkové
hodnoceny jako idealni, bez nutnosti dal§iho rozvoje. Nejvyssi celkovy
prumér ze vSech kompetenci byl 5,36. Zaroven nikdo z ucastnikd nemél své
kompetence na nedostacujici Grovni. Hodnotici Ské&la tak byla stanovena

optimalné.

Testové metody e-psycho® byly ponékud problematické z hlediska jejich
standardizace, dostupné jsou informace o psychometrickych parametrech az
u upravenych metod P4Btool. Nutno podotknout, ze ackoli jsou u nové&jsi
verze testovych metod uvedené standardizace jiz v potfddku, normy jsou
vytvofeny vyhradné pro populaci pracovniki v komeréni sféfe nikoli pro
sektor statni spravy. Problematicky byl také celkovy ¢as potiebny k vyplnéni
dotazniki, a to v celkovém ¢ase 3 hodiny, coZ ucastnici development centra

hodnotili velmi negativné.



Vysledky testovani potencidlu jedincl jsou z psychologického pohledu sice
zajimavé, nicméné vzhledem k tomu, Ze se zadny jedinec neumistil v levém
dolnim kvadrantu s nizkou aktivitou a nizkym potencidlem, jejich praktické
vyuziti je pro mne tézko ptredstavitelné. VeEtSina Ucastnikll developmnet
centra byli statni zaméstnanci na pozicich odbornych referentt, kde se
vysoka mira aktivity v kombinaci s vysokym vykonem neocekava, jedinci
s timto profilem se ve statni spravé objevuji zfidka, nebot fad a celkové

fungovani statni organizace je pro né piili§ svazujici.



9. DEVELOPMENT CENTRUM 2008

Development centrum probihalo v terminu Unor az bfezen 2008. Vybrana
byla spolecnost, ktera uspéla ve vybérovém ftizeni vyhlaseném pro rok 2008
a nabidla nejlepsi cenu za odpovidajici praci, Vv pozadované struktutfe. Z 35
ucastniki development centra bylo 16 z Ministerstva primyslu a obchodu, 7
z Ministerstva zahrani¢nich véci, 11 z agentury Czech Trade a 1 ucastnice

z agentury Czech Invest.

Harmonogram development centra byl shodny s rokem 2007, zahrnoval tedy
opét individudlni zpracovani testl prostfednictvim internetu, vypracovani
business eseje podle zadéani, behaviordlni rozhovor se 2 externimi
posuzovateli véetné prezentace business eseje a individudlni zpétnou vazbu

vSem ucastnikim poskytnutou externim specialistou.
9.1. Hoganova profesni diagnostika

Testovani probihalo on-line, kazdy z ucastnikti dostal uzivatelské jméno a
piistupové heslo na webové stranky
https://www2.hoganassessments.com/ASys-ML-LoginP.asp?LID=cs.

Vyplnéni dotaznikl trvalo ptiblizné 50 minut. Byly vyuzity 2 Hoganovy

testy: Hoganlv osobnostni dotaznik HPI a Hogantiv rozvojovy test HDS.
9.1.1. Hoganiv osobnostni dotaznik HPI

Dotaznik obsahuje 206 otdzek v sedmi primarnich Skaldch a 41 subSkalach
(nazyvanych HIC — Homogeneous Item Composites). Tyto otdzky jsou
vybrany tak, aby co nejméné zasahovaly do soukromi klienta, a nedotazuji se
na intimni zalezitosti. Obvykle je doba vyplilovani testu 16-20 minut, Cas
vSak neni nikterak omezen. Normy jsou pouzitelné pro osoby nad 18 let. HPI
byl validizovdn na vice nez 200 profesnich skupinich, ¢eské normy byly
vytvofeny na vzorku 3076 jedinci a jsou pouzivany pro muze a Zeny starsi

18 let spole¢né (Wagnerova, 2008b).



Zakladnim vystupem dotazniku HPI doporuc¢enym pro toto development
centrum je 5 strankova zprdva — Career Builder, kterd poukazuje na silné a

slabé stranky testované osoby.

Test-retest reliabilita je pro jednotlivé Skaly HPI v rozmezi 0,74-0,86 (za
dostate¢né vysokou povazujeme nad 0,6). Vzhledem k tomu, ze jde o
osobnostni dotaznik, je to vysoka reliabilita. Validita HPI byla ovéfovana v
nékolika stech studiich. Byla provadéna cross validizace s jinymi dobfe

validizovanymi psychologickymi testy.

HPI obsahuje stupnici validity, kterd slouzi k odhaleni nedbalych nebo
nepozornych respondentii. Pracuje se tfemi hodnotami validity (validni,
nizka, nevalidni). Validni hodnota znamend, Ze respondent byl pfi
vyplnovani dotazniku peclivy a pozorny. Nizké hodnoty validity znamenaji,
ze dotaznik byl vyplnén nedbale nebo nepozorné. V tomto ptipadé bude
moznd nutné oveéfit presnost ¢i uplnost odpovédi a interpretovat je
obezietné. Nevalidni hodnoty znamenaji, Ze dotaznik byl vyplnén tak
nedbale ¢i nepozorné, Ze profil nelze interpretovat s jistotou, a proto by

neméla byt pfipravena Zadna zprava.

Tento dotaznik patfi k nejefektivnéjSim metoddm psychologické diagnostiky

osobnosti, které jsou ve svété k dispozici k posuzovani pracujici populace.
9.1.2. Hoganuv rozvojovy test HDS

Dotaznik HDS obsahuje celkem 168 polozek, které maji formu tvrzeni
(napt."rad riskuji"). Proband méa za ukol u kaZzdé polozky vyznacdit, zda s
danym tvrzenim souhlasi, anebo nesouhlasi. Dotaznik neobsahuje osobni ani
intimni otdzky, nejedna se o otazky, jejichz =zodpovézeni by bylo

nepfijemné.

Kazdé z 11 skal HDS odpovida 14 polozek dotazniku, kazda polozka syti
pouze jednu Skalu. Soucdsti dotazniku je také 14 polozek experimentalni
Skaly socialni desirability. Vysledky v jednotlivych §kalach jsou vyjadieny v
percentilech a jsou znazornény graficky. Vysledek do 40. percentilu

neznamend v dané Skale Zadné riziko. Mezi 40. a 70. percentilem se nachazi



z6na nizkého rizika, mezi 70. a 90. percentilem zoéna stiedniho rizika.
Vysoké riziko reprezentuje pasmo za 90. percentilem. Doba vypliovani je
15-20 minut, neni cCasové omezena. Normy jsou vytvofeny pro populaci
star§i 18 let. US normy byly vytvofeny na vzorku 10000 zaméstnanych

manazeru.

V zavére¢né zpravé jsou definovany rizikové vzorce chovani, které mohou
negativné ovlivnit pracovni vykon, zprdva poskytuje navrhy, jak se

negativnich vzorci chovani vyvarovat.
9.2. Individualni interview

V behaviordlnim rozhovoru se sledovalo 7 kompetenci z kompetencniho
modelu obchodniho diplomata a to: Orientace na obchod a vysledek,
Podnikatelské mySleni a chovani, Procesni orientace a projektové fizeni,
Komunikace a vliv, Interpersonalni citlivost, Commitment, Otevienost vuci
zméné v hodnoticich $kadlach v rozpéti 1 - 6 formou znamkovani. Forma
individudlniho interview byla polostandardizovany rozhovor. Soucdasti
interview byla prezentace Business eseje, modelova situace - feSeni krizové
situace a projektivni metoda — kresba postavy, doplnujicim prvkem byl
rozbor pisma. Interview se Uc€astnili dva posuzovatelé, jeden v roli aktivni,

druhy v roli pozorovatele.
9.3. Vysledky z development centra 2008

K vyhodnoceni development centra jsem méla k dispozici Tymovou zpravu
z development centra, ¢iselnou tabulku s hodnotami kompetenci pro skupiny
ucastniki, piehledové grafy skupin a Vyslednou zpravu z development
centra vypracovanou pro mne jako ucastnika. Anonymni vysledky
jednotlived mi bohuZel nebyly poskytnuty. Vysledky jsou opét rozc¢lenény
zvlast pro skupiny pracovnikli Ministerstva primyslu a obchodu (MPO),
Ministerstva zahrani¢nich véci (MZV) a skupiny pracovnikli agentur Czech

Trade a Czech Invest (CT, ClI).



9.3.1. Hodnoceni kompetenci 2008

Hodnoty kompetenci pro kazdou skupinu ucastnikd byly stejné jako v roce
2007 ziskdny zprimérovanim dosazenych hodnot kompetenci jednotlivci.
V nasledujici tabulce jsou opét prehledné¢ uvedeny hodnoty kompetenci
kazdé skupiny, cervené¢ vyznacené nejnizSi dosazené skoére kompetence a

zelené nejvyssi a to u kazdé skupiny.

KOMPETENCE MPO MZV CT, CI
Orientace na obchod a vysledek 4.1 4.3 4.8
Podnikatelské mysSleni a chovani 4.0 4.5 4.5

Procesni orientace a projektové

fizeni 4,7 4,4 4,2
Komunikace a vliv 4,1 3,9 4,3
Interpersonalni citlivost 4.2 4.6 3,8
Commitment 4,8 4,3 4,5
Otevienost vucéi zméné 4,2 4.3 4.3

Tab. 18 Prehledova tabulka hodnocenych kompetenci 2008

a) Skupina acéastnika Ministerstva primyslu a obchodu (MPO)

Ve skupiné MPO se projevuje nejvétSi rozptyl - rozdil mezi tUrovni
kompetenci jednotlivych tucéastniki, ktery se promitda i do smérodatné
odchylky.

Kompetence MPO
Orientace na obchod a vysledek 4,10
Podnikatelské mySleni a chovani 4,00

Procesni orientace a projektové fizeni 4,70



Komunikace a vliv 4,10

Interpersondlni citlivost 4.20
Commitment 4,80
Otevienost viuci zméné 4,20

Tab. 19 Prehled kompetenci MPO 2008

r
Profil kompetenci MPO 2008
Orientace na obchod a vysledek 4,10
Podnikatelské mySleni a chovani 4,00
Procesni orientace a projektové fizeni 4,70

Komunikace a vliv 4,10

Interpersonalni citlivost 4,20

Commitment 4,80
Otevienost vi¢i zméné 4,20
1 2 3 4 5 6

Graf 7 Prehled kompetenci MPO 2008
Ptednosti:

Ucastnici skupiny MPO dosahli nejvy$siho hodnoceni ze vsech skupin
v kompetencich Commitment — 4,8 a Procesni ptistup a projektové fizeni —
4,7. Ugastnici ze skupiny MPO puisobi loajalné, zodpovédné a davéryhodns.
Jsou vnitiné motivovani, své tkoly vnimaji jako zavazek a jsou ochotni za
né piijmout celkovou zodpovédnost. Jsou schopni samostatného fizeni a pfi

plnéni svych ukoll projevuji svédomitost.

Kompetence Procesni orientace a projektové fizeni jsou u této skupiny
nejvyse hodnocené v ramci celé oblasti Kompetenci feSeni ukolu. Uplatiuje
se V nich systemati¢nost, schopnost analyzovat situaci a identifikovat

jednotlivé diléi kroky vedouci k cili. Dulezitou soucésti pfipravy je 1
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identifikace pfipadnych tGzkych mist a prdce s prevenci, urceni

efektivni miry rizika.

K rozvoji:

Ucastnici skupiny MPO dosahli nejniz§iho hodnoceni v kompetenci
Podnikatelské mysleni — 4. Rozvijet by dale mohli svou orientaci na zisk,
vysledek a projevovat cilenéjsi ,,tah na branku“. Ddale by mohli podpoftit
svou dynamiku ve smyslu rychlejsiho postupu k danému feSeni a projevovat
se s veétsi razanci a energi¢nosti. Soucasti ,,Podnikatelské orientace*, ktera
vSak ovlivnila i niz8i vysledek v kompetenci ,Komunikace a vliv®, je
schopnost stanovovat svou vizi a nasledné ji prezentovat ostatnim,

umét své mysSlenky a ndzory dostate¢né ,,prodat®.

Dalsi rozvojovou oblasti je podpora vlastni proaktivity ptfi vyhledavani
moznosti a pfilezitosti, naptiklad v rdmci obchodni sféry. Pohyb v ramci
vymezenych mantineld a davani prednosti pouze dfive vyzkouSenym

postupum minimalizuje riziko, ale zaroven nedava pfili§ moZnosti k inovaci.
b) Skupina acastnikd Ministerstva zahrani¢nich véci (MZV)

Vysledky ucastnikii ze skupiny MZV jsou zajimavé tim, ze nejlépe i nejhufe

hodnocené¢ kompetence spadaji do interpersonalni oblasti.

Kompetence MZV
Orientace na obchod a vysledek 4,30
Podnikatelské mySleni a chovani 4,50

Procesni orientace a projektové fizeni 4,40

Komunikace a vliv 3,90
Interpersonalni citlivost 4,60
Commitment 4,30
Otevienost vici zmén¢ 4,30

Tab. 20 Prehled kompetenci MZV 2008



Pfednosti:

Nejlépe hodnocenou kompetenci skupiny MZV je Interpersonalni citlivost -
4,6, coz je zaroven i nejlep$i vysledek v této kompetenci vubec, a dale pak
Podnikatelské mysleni — 4,5. Uastnici jsou schopni vytvaiet pfijemnou a
partnerskou atmosféru pfi komunikaci s druhymi a podporovat ji rdznymi
technikami. Dévaji druhé stran¢ dostatek prostoru, ptisobi duvéryhodné. Pfti
komunikaci vyjadiuji svoji otevienost a respekt vic¢i nazorim druhé strany,
coz také podporuje uvolnéné vymeénovani informaci a néazora. Projevuji
porozuméni vaci rozdilnym osobnostem v ramci rdznych kulturnich
prostiedi. Orientuji se na budovani dlouhodobé&jsich vztaht. V kompetenci
»Podnikatelské mysSleni“ projevovali UcCastnici dostateCnou aktivitu,
orientaci na cil a feSeni 1 schopnost proaktivné vyhleddvat oblasti

S potencialem pro obchod.

Profil kompetenci MZYV 2008
Orientace na obchod a vysledek 4,30
Podnikatelské mySleni a chovani 4,50
Procesni orientace a projektové fizeni 4,40
Komunikace a vliv ,90
Interpersonalni citlivost 4,60
Commitment 4,30
Otevienost vici zméng 4,30
1 2 3 4 5 6

Graf 8 Prehled kompetenci MZV 2008
K rozvoji:

Nejnize hodnocenou kompetenci skupiny MZV je Komunikace a vliv - 3,9.
NejcastéjSimi rozvojovymi tématy, ktera se ve vysledcich objevovala, je
nutnost vice se svym vlastnim projevem pfizplisobovat svému
komunika¢nimu partnerovi. To milze byt podminéno 1 niz§i urovni

sociability (extraverze), ktera se zvyraziuje pfedevsim v kontaktu s cizimi
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lidmi a maze zpodatku vytvafet uréity dojem odstupu. Clenové skupiny MZV
by méli vénovat veétSi pozornost prubéznému ziskavani zpétné vazby od
svého komunikacniho partnera, a to na verbalni i neverbalni Grovni a byt
pfipraveni se vice pftizpusobovat svému posluchaci/partnerovi jazykem,

tonem i stylem komunikace.

c) Skupina acastnika Czech Trade, Czech Invest (CT, CI)

Vysledky této skupiny se stejné jako v roce 2007 nejvice blizi profilu
obchodnika.

Kompetence CT, CI

Orientace na obchod a vysledek 4.80

Podnikatelské mys$leni a chovani 4,50

Procesni orientace a projektové fizeni 4,20

Komunikace a vliv 4,30
Interpersondalni citlivost 3,80
Commitment 4,50
Otevienost vac¢i zmeéné 4.30

Tab. 21 Prehled kompetenci CT, Cl 2008

Profil kompetenci CT, CI 2008
1 | | |
Orientace na obchod a vysledek 1 | ! | J 4,80
Podnikatelské mysleni a chovani 1 | ! | J 4,50
Procesni orientace a projektové fizeni 1 | | |' 4,20
Komunikace a vliv | | | | ) 4,30
Interpersonalni citlivost 1 | | J 3,80
Commitment | | | ! } 4,50
Otevienost vici zméné - - . ) 4,30
1 2 3 4 5 6

Graf 9 Prehled kompetenci CT, Cl 2008
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Pfednosti:

Ucastnici skupiny CT a CI dosahli dle o&ekavani nejvy3sich vysledki
v ramci kompetence Orientace na obchod a vysledek — 4,8, ve které jsou

zaroven nejlépe hodnocenou skupinou vibec.

V ramci kompetence ,,Orientace na obchod“ se projevuje schopnost ¢lent
skupiny CT a CI ptizpisobit se piani klientd nebo je aktivné pfedvidat a
orientace na hledani oboustranné uspokojivého tfesSeni. Pii pfizpisobovani se
potfebam klienta jsou schopni dostatecné¢ reagovat na zmény. Pfi dosahovani
obchodnich cild projevuji kvalitni ,,tah na branku“ a nenechaji se odradit
ptipadnym nezdarem a pfilezitosti Kk uskute¢néni obchodu proaktivné

vyhledavaji.

Dalsimi nadprimérné hodnocenymi kompetencemi jsou u této skupiny
Podnikatelské mysSleni a chovani — 4,5 a Commitment - 4,5. Dil¢imi
schopnostmi, které se objevovaly v rameci téchto kompetenci, byla aktivita
projevovand v riznych fazich feSeni a ochota podniknout jednotlivé kroky k
cili samostatné a na zakladé¢ vlastni uvahy, i kdyz je to spojeno s urcitym
rizikem. Ucastnici CT, CI byli schopni rychle se orientovat v komplexnich
situacich a stanovovat strategie. Zjevna byla 1 ochota aktivné pfekonavat

pfekazky a nenechat se odradit pfipadnym nezdarem.

K rozvoji:

Nejnize hodnocenou kompetenci skupiny CT, CI je Interpersonalni citlivost
- 3,8. V této skupiné se opét objevuje téma ,naladovani se“ na druhé a
pfizpisobeni komunikace nebo prezentace ostatnim. N¢ektefi UcCastnici
projevovali niz8i schopnost pracovat se zpétnou vazbou od svého
komunikaéniho partnera a pozménit svoje navyklé komunikaéni vzorce. Cast
prezentaci 1 nasledné komunikacni vzorce mély spiSe charakter monologu,
bez vétsiho kontaktu s posuzovateli. Dal$§im rozvojovym tématem je
nezaménovat kvantitu informaci s jejich kvalitou, byt ochoten mluvit

konkrétné a k véci, s dirazem na klicova sdéleni.



9.3.2. HPI - Charakteristika skupin

Na zaklad¢ vysledkl testd Hoganova osobnostniho dotazniku byla sestavena

nasledujici charakteristika skupin.

Stabilita

Sebeprosazovani — 72

Sociabilita

m MPO

Kooperativnost
Mzv

Systemati¢nost 69 ECT, Cl

Zvidavost

Ucenlivost

0 20 40 60 80 100

Graf 10 HPI charakteristika skupin

a) Skupina uéastniki Ministerstva primyslu a obchodu (MPO)

MPO - priumér HPI
Stabilita - 54
Sebeprosazovani | 55
Sociabilita - 46
Kooperativnost | 64
Systemati¢nost - 56
Zvidavost - 54
Ucenlivost - 59
0 20 40 60 80 100

Graf 11 MPO — priumér HPI
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Graf 12 MPO — median HPI

Charakteristika silnvch stranek skupiny MPO:

e Zvladani zatézovych situaci

Ucastnici MPO jsou schopni podat optimalni vykon i v zatdZovych situacich.
VétSina z nich dokaze v téchto situacich jednat s chladnou hlavou a
soustiedit se na vécné a raciondlni feSeni. I ve stresovych situacich by méli
byt schopni vyhnout se pfiliSnému emocionalizovdni situace a jednat

vyrovnang.
e Kooperativnost

U ¢lent skupiny MPO ptfevazuje introvertni osobnostni ladéni. Zaroven jsou
silné zaméfeni na kvalitu svych vztahl k druhym. Budou se snazit
S ostatnimi vyjit, udrZovat harmonické vztahy a spolupracovat. Tato
charakteristika je typickd pro statni tfedniky a zejména pro diplomaty, kteti
musi na zahrani¢nim vyjezdu vychazet se svymi spolupracovniky, s nimiz
velmi Casto také bydli ve stejném dom¢ a travi s nimi jak ¢as pracovni, tak i
c¢as svého volna. Preferuji mens$i mnozstvi vztaht, ve kterych jsou ochotni
jit vice do hloubky. Mutze jim trvat del$§i dobu, neZ jsou pfipraveni
komunikovat a zapojit se, ale snazi se, aby jejich vstupy a sdélované nazory

byly ucelené.
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e Osobni aktivita

Sebeprosazovani se u ¢lent skupiny MPO pohybuje v pasmu praméru. Z toho
vyplyva, ze by méli byt schopni ujmout se vedeni a prosadit se, pokud to
situace vyzaduje. Zaroven ale nemaji potfebu zviditellovat se za kazdou
cenu. Ditlezitou kompetenci je proto schopnost posoudit, co konkrétni
situace vyzaduje a prizpusobit se. V této kompetenci byly nejvétsi rozdily

praveé ve skupiné MPO, které byly zavislé na véku ucastnika.
e Organizovanost

Clenové skupiny MPO jsou schopni jednat vnitiné organizovanym zpisobem,
byt disledni a brat na sebe zavazky spojené s jejich pracovnimi ukoly. Jsou
schopni vytvafet plany a identifikovat v nich potfebné navazné kroky
vedouci ke splnéni cile. Tato schopnost se pozitivné odrdzi naptiklad ve
vysokém hodnoceni v ramci kompetence projektového ftizeni, kdy se

zapojuje zejména v pripravné fazi.

Charakteristika rozvojovych stranek skupiny MPO:

e Prace se zpétnou vazbou

Odvréacenou strankou vysoké stability, ktera se u skupiny MPO objevuje, je
snizena schopnost pracovat se zpétnou vazbou, zejména s tou negativni, coz
vSak neni nikterak ptfekvapujici, nebot statni ufednik pracuje podle zéasady
neudélat chybu. Dulezitym ukolem k rozvoji je proto naucit se aktivné o
zpétnou vazbu zaddat a podporovat druhé v jejim otevieném sdélovani.
Druhou c¢asti prace se zpétnou vazbou je zpracovani informaci, které
obsahuje, a jejich vyuziti co nejefektivnéj$im zpusobem, pfipadné nasledna

kontrola, zda se povedlo uskute¢nit Zddouci zménu.
e Citelnost pro druhé

Vzhledem Kk introvertnéjSimu ladéni skupiny MPO, mlze jejim ¢lenim trvat

del$i dobu, nez jsou schopni se zapojit a pfipadné uskutecnit prvni krok



k navazani vztahu. Nacvik této dovednosti je na behavioralni drovni
pomérné lehce zvladnutelny, aktivni navazovani kontaktd vSak stoji jedince
s podobnym osobnostnim ladénim vé&tsi miru usili a energie. Proto je pro né
dalezité, aby vyvazovali ve svém zivoté oblasti, ve kterych musi byt
socidln¢ aktivni a ty, ve kterych se mohou vénovat introvertnéji ladénym
aktivitam a obnovovat svou energii. Dal§im tkolem pro tento typ osobnosti
byva, vénovat zvysSenou pozornost své Citelnosti pro druhé, zejména pokud
jsou v kontaktu s cizimi lidmi. To lze kompenzovat tim, Zze aktivné
informujeme druhé o svych mySlenkovych pochodech a prabézné jim

poskytujeme komentate, ptipadné je podporujeme, aby sami kladli otazky.
e Prosazovani zajmu, vyjednavani

Vzhledem k prumérnému sebeprosazovani a vysoké kooperativnosti mohou
byt clenové skupiny MPO méné ochotni jednozna¢né formulovat své
pozadavky a zdjmy, a to zejména v situacich, kdy hrozi potencidlni konflikty
a stfety. Pfed dosazenim cile mohou preferovat zachovani vztahu, ale
mnohdy proto ani nezkusi svij navrh obhéjit. Neradi jsou ucastniky
konfrontaci. Ke zvladnuti podobnych situaci je vhodné osvojit si asertivni
techniky a principialni vyjednavani, které umozZiiuji jasné se vyjadfit bez

nebezpeci ohrozeni vztahu s druhou stranou.

Rizikova Skala HDS:

Z vysledkl dotazniku HDS zaméfujiciho se na potencidlni rizika, kterd se
mohou objevit v zatézovych situacich, vyplyva, Ze skupina MPO ma
nejvySsi dosazeny vysledek na Skale ,,Peclivy — puntickaisky*“. To znamena,
ze mohou mit tendenci zaméfovat se silné¢ na detaily. Zatimco v bé&zné
situaci je tento postup zarukou kvalitnich vystupl, mize se v dlouhodobé
zatézové situaci jeSté zvyraznit a prestat byt efektivni. Zaméfeni jen na dilci
¢ast problému, kterd jeSté nemusi byt klicova, misto na celkovy pohled
neumoziiuje vnimat Sir§i souvislosti. Jedinci s takovym sklonem byvaji také

oznacovani jako ,mikromanazefi‘.



b) Skupina ucastnika Ministerstva zahrani¢nich véci (MZV)

MZV - primér HPI

1 |

Stabilita _II 66
Sebeprosazovani _|' 72

Sociabilita _|! 46
Systemati¢nost | —— 53
Kooperativnost ?‘ 69
Zvidavost | ——— }39
Utenlivost | S| 5{7
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Graf 13 MZV — priimér HPI

MZV - median HPI
Stabilita 80
Sebeprosazovani 72

Sociabilita 32
Kooperativnost 54
Systemati¢nost 73

Zvidavost 40

Ucenlivost 57
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Graf 14 MZV — median HPI

Charakteristika silnych stranek skupiny MZV:

e Sebeprosazovani

Pro ¢leny skupiny MZV je charakteristickd vysoka mira prosazovani. Maji

ambice vyniknout a jsou motivovani pfevzit v pfipadé potieby zodpovédnost
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I Vv ramci tymu. Pro jejich pracovni motivaci je dulezita prestiz a socialni
uznani. Vysledek dle mého ndzoru odrdzi skutecnost, ze zaméstnanci MZV
jsou velmi hrdi na skutecnost, ze jsou diplomaté, a svlj resort vnimaji jako
nejprestiznéj$i ze vsSech. Vys$sSi mira sebeprosazovani byva rovnéz spojena

s vysoce vnimanou urovni vlastnich kompetenci a sebevédomim.
e Pracovni samostatnost

Vzhledem Kk vys$si mife introverze v tymu MZV, maji jeho ¢lenové dobré
ptedpoklady pracovat samostatné, bez nutnosti opory v kontaktech s druhymi
lidmi. Jejich primérny vysledek na Skale kooperativnosti jim zarovei dava
schopnost v pfipad¢ potieby spolupracovat, zaroven ale jasné vyjadfovat své
individudlni néazory. Maji dobrou dispozici svému komunikaénimu
partnerovi naslouchat, davat mu dostatek prostoru a podporovat tak

partnerskou atmosféru pfi jednani.
e Systemati¢nost

Vysokéd mira systemati¢nosti davd dobry ptedpoklad k planovéni, vytvareni
struktur a mnastavovani procesid. Tito jedinci byvaji schopni vénovat
dostate¢nou pozornost detailim a svéfené ukoly dotahovat do konce. Ke
svym ukolim ptistupuji s pili a jsou schopni uplatiiovat i volni uasili, které
umoziuje ukol dokoncit, 1 kdyZ tfeba neni tolik motivujici a udrzet se u n¢j.
Zaroven byvaji schopni odolavat situa¢nim impulsim a udrzet svou
pozornost napfenou jednim smérem. PromySli své ukoly s pfesahem do

budoucna a pfipadnym problémutm se snazi spiSe predchazet.
e Zvladani zatézovych situaci

Ucastnici MZV jsou schopni podat optimalni vykon i v zatéZzovych situacich.
Vétsina z nich dokaze v téchto situacich jednat s chladnou hlavou a
soustiedit se na vécné a raciondlni feSeni. I ve stresovych situacich by méli
byt schopni vyhnout se pfiliSnému emocionalizovani situace a jednat

vyrovnang.



Charakteristika rozvojovych stradnek skupiny MZV:

e Soutézivé prostiedi

Jedinci s kombinaci vysoké stability a sebeprosazovani mohou mit nékdy
tendenci vytvaret okolo sebe atmosféru soutézeni, kterd je samotné
motivuje. Zaroven mohou mit vyrazné vykonnostni pozadavky na druhé a
nemusi vénovat dostateénou pozornost situacim, kdy se ostatni citi pfetiZzeni,

protoze oni sami to tak nevnimaji.
e Citelnost pro druhé

Vzhledem k introvertnéj§imu ladéni skupiny MZV, muze jejim ¢lentim trvat
delsi dobu, nez jsou schopni se zapojit a pfipadné uskutecnit prvni krok
k navazani vztahu. Clenové této skupiny by méli vénovat zvySenou

pozornost své ¢itelnosti pro druhé, zejména v kontaktu s cizimi lidmi.
e Prace se zpétnou vazbou

U skupiny MZV se objevuje snizena schopnost pracovat se zpétnou vazbou,
zejména s tou negativni, coz je odvracenou strankou vysoké stability.
Dtlezitym tkolem k rozvoji je proto naucit se aktivné o zpétnou vazbu zadat

a podporovat je v otevienosti.
e Schopnost flexibilné reagovat

Vysokd mira systemati¢nosti muze zplUsobovat snizenou flexibilitu
zareagovat, pokud se situace oproti plivodnimu planu zméni. Jedinci pak
muze trvat delSi dobu, neZ novou situaci vezme na védomi a zorientuje se v
ni. Mlze byt pro n€ rovné€z neptfijemné podstupovat riziko, které je s kazdou

ey e

pro né obtizné zvladat nékolik kol najednou.

Rizikova $kéala HDS skupiny MZV:

Vyraznéjsi rizikovou S$kalou, ktera se tyka skupiny MZV jako celku, je

,»0strazity - podeziravy“. Jedincim s touto charakteristickou obvykle trva



delsi dobu, nez jsou ptipraveni zacit druhym lidem divétfovat. Ve stresovych
situacich pak mohou mit dokonce pocit, Ze ostatni podnikaji akce proti nim a
¢asto vnimaji jakékoliv akce z vnéjSku jako neptatelské, ackoliv to tak

vubec nemusi byt.
c) Skupina ucéastniki agentur Czech Trade a Czech Invest (CT, CI)

Charakteristika silnych stranek skupiny CT, CI:

e Systemati¢nost

Vys§s$i mira systemati¢nosti dava dobry ptredpoklad k planovani, vytvatreni
struktur a nastavovani procesi. Clenové skupiny CT, CI maji kvalitni
potencial jasné identifikovat kroky, které povedou Kk cili a tento postup
vyuzit, coz se pozitivné¢ promitd i do uUrovné jejich kompetenci feSeni
problémi. Jsou schopni vénovat dostate¢nou pozornost detailim a svéfené
ukoly dotahovat do konce. Zéiroven byvaji schopni odoldvat situac¢nim
impulsim a udrZzet svou pozornost napfenou jednim smérem. Promys$li své
ukoly s pfesahem do budoucna a pfipadnym problémim se snazi spiSe

ptedchazet. Mira systemati¢nosti ucastnikd CT, CI jim ale zaroven dava i

moznost reagovat flexibilné v situacich.

CT, CI - primér HPI
7] | |
Stabilita Iy | l ) 56
Sebeprosazovani Iy | l 160
Sociabilita | | | | ) 56
Kooperativnost {] | ! 61
Systemati¢nost {] I ! ) 65
Zvidavost Iy | | } 57
Ucenlivost . . 2 J 65 | |
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Graf 15 CT, Cl — prumeér HPI
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CT, CI - median HPI
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Graf 16 CT, Cl — medidn HPI
e Ucenlivost

Skupina ¢lenit CT, CI vykazuje vysokou schopnost pfizpisobit se
formalnimu zpasobu vzdélavani a zuzitkovat co nejefektivnéjSim zplisobem.
Tato Skala predikuje uspésnost v rozvojovych programech zalozenych na
absolvovani seminait a workshopu. Spolu s primérnym vysledkem na $kale
zvidavosti dava Gcastnikim kvalitni potencidl rozvijet se v ramci podobnych

programu, jaky pravé absolvuji.

e Rovnovaha ve vztazich

P#i navazovani vztaht a kontaktd jsou schopni byt ¢lenové skupiny CT, CI
aktivni, zarovenn vSak jsou schopni pracovat na samostatnych ukolech, bez
toho, Ze by pfitomnost druhych potfebovali. Jejich pfirozenym nastavenim je
vytvafet se svym okolim harmonické vztahy, zaloZené na partnerském
ptistupu a snaze vyjit druhému vstiic. Kvalita jejich vztahd k druhym je pro

n¢ podstatnéjSim aspektem nez jejich kvantita.

Charakteristika rozvojovych stranek tymu skupiny CT, CI:

e Flexibilita v rozhodnutich

Vys§$i mira systemati¢nosti je spojena se schopnosti navrhnout si postup a

nasledné se podle svého planu tfidit. V nékterych situacich je ale tfeba umét
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flexibilné¢ zareagovat, byt schopen pfizplsobit se a pruzné zménit smér.
S vys$$i systematic¢nosti je pak spojena tendence na svém puvodnim planu
trvat a jen neochotné¢ ho meénit. Proto bude pro ucastniky skupiny CT, CI
dalezité, aby v podobnych situacich dokazali na zmény rychle zareagovat

nebo je dokonce ptfedvidali a byli pfipraveni aktivné se pfizplisobovat.
e Potencialni konflikt v krizi

Ve skupiné CT, CI se vyskytuji jedinci s Vysokou mirou stability a naopak i
fada jedincid citlivéjSich vaci zatézi, coz se projevuje i na vysSim rozptylu
na Skdle stabilita. V zatéZovych situacich se pak miuze projevit odlisSny
zpusob prozivani, kdy na stabilni jedince nemusi mit stresové situace vliv a
jednaji vyrovnané. Zpravidla maji niz$i pochopeni pro to, ze ostatni
prozivaji takovou situaci senzitivnhé¢ a ze mohou mit tendenci

k emocionalizovani situace nebo k nevyrovnanym reakcim.

Rizikova $kala HDS skupiny CT, ClI:

Ve vysledcich skupiny CT, CI se zadna ze S$kal nejevi jako vyraznéji
rizikova a jako skupina tedy nemaji spolecnou tendenci k urcitym
dysfunkénim vzorcim jednani. Relativné nejvyraznéj$i vSak maji ucastnici
vysledek na Skale ,,Peclivy — puntickdisky“. To znamend, ze mohou mit
tendenci zaméfovat se silné na detaily. Zatimco v bézné situaci je tento
postup zarukou kvalitnich vystupl, mize se v dlouhodobé zatézové situaci
jeSté zvyraznit a prestat byt efektivni. Zaméfeni jen na dil¢i ¢ast problému,
kterd jeSté nemusi byt klicova, misto na celkovy pohled, neumoziiuje vnimat

Sir$i souvislosti. Tento vysledek je vSak nutné interpretovat s rezervou.
9.4. Shrnuti vysledki ro¢niku 2008

I kdyz jsou primérné vysledky hodnoceni vSech tfi skupin shodné — znamka
4,3, objevuji se u kazdé ze skupin vyrazna specifika a osobitost, jak
vV pifevazujicim osobnostnim profilu, tak 1 z hlediska kompetenci. Skupina
MPO vykazuje v ramci hodnoceni kompetenci nejveétsi rozdily. Vyskytuji se

v ni jedinci s vysoce nadprimérnym hodnocenim 1 s podprimérnymi



vysledky. Nejvyssich vysledkii dosédhla v oblasti Procesni orientace a
Commitmentu, coz zachycuje stejny trend jako zjisténi z roku 2007. Skupina
MZV dosahla v hodnocenych kompetencich pomérné vyrovnanych vysledki,
S nejvySSim hodnocenim v oblasti Podnikatelské mysleni a Interpersondlni
citlivost. Zaroven vsak tyto vysledky nejsou oproti ostatnim ptili§ vyrazné a
nenapovidaji  tudiz o specifickém kompetentnim zaméieni  této
skupiny. Skupina CT, CI dosahla nejvyssich vysledki v kompetencich
Obchodni orientace, Podnikatelské mySleni a Commitment a nejvice se blizi
profilu dilezitému pro uspéch v ,business® sféfe. NejlepSich vysledki
dosahli ucastnici v kompetenci Commitment a ddle pak v Procesni orientaci.
VSechny t¥i hodnocené skupiny shodné pokazovaly nejvétsi rezervy v oblasti
interpersonalnich kompetenci, na které doporudujeme klast zvySeny duraz

v dalSich etapach rozvojového programu.

MPO MZV CT, CI
Silné stranky | Odolnost vi¢i zatézi | Sebeprosazovani Systemati¢nost
tymu
Kooperativnost Systemati¢nost Ucenlivost
Vnitini Zvladani Rovnovéha ve
organizovanost, zatézovych situaci | vztazich
systematic¢nost
Dodrzovani zavazku | Sjednocena Orientace na
uroven obchod a
kompetenci podnikatelsky
vV ramci skupiny duch
Orientace na procesy | Vyvazeny vykon
vV jednotlivych
kompetencich
Rozvojové Prace se zpétnou Citelnost pro Flexibilita
stranky vazbou druhé, v rozhodnutich
komunikace
Citelnost pro druhé, |Prace se zp&tnou Potencionalni
komunikace vazbou tymovy konflikt
v Krizi
Prosazovani zajmu, Schopnost Komunika¢ni
vyjednavani flexibilné vyladovani se
reagovat




Podnikatelské Vhodné forma, jak | Zaménovani

mysleni ovliviiovat druhé kvantity a kvality
Rozdilné Uroveil Rizikové Skala
kompetenci ve HDS — pfi silné
skupiné zatézi sklon k
podeziravosti

Rizikova skala HDS
— pfi silné zatézi
tendence k
,mikromanazerstvi®

Tab. 22 Silné a slabé stranky ucastniki development centra 2008

9.5. Hodnoceni development centra 2008

Z hlediska struktury odpovidalo development centrum =zadéni z vefejné
soutéze. Pouzité testové metody byly vysoce validni, s vysokou reliabilitou,
on-line forma vyplnovani dotaznikl poskytla ucastnikim komfort pfi
vypliiovani at uZ z prace nebo z domova. Celkovy ¢as potiebny k vyplnéni
testl byl podstatné niz8i nez v roce 2007, coz bylo vhimdno velmi pozitivné.
Pouziti polostrukturovaného interview je sporné, v tomto pfipadé by bylo
vhodnéjS§i vyuzit strukturovaného rozhovoru tak, aby byly zajiStény stejné
podminky pro vSechny ucastniky. Ma zkuSenost z individudlniho rozhovoru
je takova, Ze posuzovatelé nemcli prakticky zadné zkuSenosti se statni

spravou.

Zpétnd vazba formou individudlniho rozhovoru v délce trvani cca 1 hodiny
byla dostacujici, vystupni zpravy jsou piehledné, nejsou vsSak uzplsobeny
pro zaméstnance stadtni spravy, takZze nékteré formulace a doporuceni
k individualnimu rozvoji byly v konfrontaci s realitou ministerstva spise
usmévné. Pouzivani nékterych cizich slov, kterda maji ¢esky ekvivalent, bylo
zbytecné. Prezentace vysledkt na projektovém tymu Exportni akademie

obsahovala pifehledné grafické zpracovani.

Celkoveé bylo development centrum vnimano ucastniky pozitivné, z hlediska

zadavatele splnilo oc¢ekavani.

Dtlezitym faktem je, ze vysledky jsou srovnatelné s pfedchozim ro¢nikem.




10.SROVNANI VYSLEDKU OBOU ROCNIKU

Celkem proslo obéma ro¢niky 67 ucastniki, pro srovnani vysledkt vyuzivam
statistick¢é metody. V druhém oddile této kapitoly srovnavam vysledky

pracovnikl obchodné¢ ekonomickych usektl, tedy skupin MPO a MZV.
10.1. Statisticka srovnani

Ke srovnani vysledkll jsem kromé jiz vySe uvedeného priméru a medianu
vyuzila nasledujici statistické metody: smérodatnd odchylka, kumulativni

c¢etnost a opét grafické znazornéni.
10.1.1. Smérodatna odchylka primérid obou roé¢niki

Vysledky jednotlivych skupin uvddim v nésledujicich ptfehlednych
tabulkach, kde jsou znazornény smérodatné odchylky, které se pohybuji
v rozmezi od 0,02 do 0,46. Z toho je patrné, Ze vysledky obou development
center jsou srovnatelné, ackoli byly v kazdém pouzity jiné testové metody.
Vys$si hodnoty smérodatnych odchylek jsou zpisobeny zejména rozdily
v individualnich vysledcich a v rozdilné skladbé&é ucastnikd jednotlivych
ro¢nikl. Zaroven je tieba ptfihlédnout k faktu, Ze se jednalo o pomérné malé
skupiny, krajni vysledné hodnoty tak ovlivnily vysledky vice nez by tomu

bylo u skupiny veétsi.

smérodatna
MPO 2007 2008 odchylka
Orientace na obchod a
vysledek 3,84 410 0,13
Podnikatelské mySleni a
chovani 3,62 4,00 0,19
Procesni orientace a
projektové fizeni 427 4.70 0,215
Komunikace a vliv 4,06 4,10 0,02
Interpersonalni citlivost 3,94 4,20 0,13
Commitment 4,33 4,80 0,235
Otevienost vac¢i zmeéné 419 4,20 0,005

Tab. 23 Tabulka vysledkit hodnot kompetenci MPO 2007 a 2008



smérodatna

MzZV 2007 2008 odchylka
Orientace na obchod a

vysledek 3,67 4,30 0,315
Podnikatelské mys$leni a

chovani 3,58 450 0,46
Procesni orientace a

projektové fizeni 3,83 4.40 0,285
Komunikace a vliv 4,00 3,90 0,05
Interpersondlni citlivost 3,83 4,60 0,385
Commitment 4,50 4,30 0,1
Otevienost vuci zméné 3,67 4.30 0,315

Tab. 24 Tabulka vysledkit hodnot kompetenci MZN 2007 a 2008

smérodatna
CT, CI 2007 2008 odchylka
Orientace na obchod a
vysledek 4,55 4.80 0,125
Podnikatelské mysSleni a
chovani 4,25 450 0,125
Procesni orientace a
projektové fizeni 4,90 4,20 0,35
Komunikace a vliv 4,88 4,30 0,29
Interpersonalni citlivost 4,00 3,80 0,1
Commitment 4,63 4,50 0,065
Otevienost vac¢i zmeéné 4,75 4,30 0,225

Tab. 25 Tabulka vysledkit hodnot kompetenci CT, Cl 2007 a 2008

10.1.2. Cetnosti vyskytu hodnot

Pro analyzu cetnosti vysledkt hodnot kompetenci u jednotlivetu jsem mohla
vyuzit jen data z roku 2007, nebot za rok 2008 jsem méla k dispozici jen

priméry hodnot jednotlivych kompetenci skupin.



a) Cetnosti vysledka hodnot kompetenci u jednotlived z DC 2007

interval

(1,00 - 1,99) 0
(2,00 - 2,49) 2
(2,50 - 2,99) 4
(3,00 - 3,49) 48
(3,50 - 3,99) 14
(4,00 - 4,49) 73
(4,50 - 4,99) 8
(5,00 - 5,49) 59
(5,49 - 6,00) 16

Tab. 26 Cetnosti vyskytu hodnot kompetenci u jednotlivcii DC 2007

Z vysledku je patrné, ze jejich rozlozeni V jednotlivych intervalech je
nahodilé, neodpovidd normalnimu rozlozeni, da se tedy slozité usuzovat na

budouci vysledky.

Cetnost vyskytu hodnot kompetenci jednotlivet 2007
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Graf 17 Cetnost vyskytu hodnot kompetenci jednotlivcii 2007
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b) Cetnosti vysledkt praméri hodnot kompetenci jednotlivych skupin

interval 2007 2008 celkem

(1,00 - 1,99) 0 0 0
(2,00 - 2,49) 0 0 0
(2,50 - 2,99) 0 0 0
(3,00 - 3,49) 0 0 0
(3,50 - 3,99) 8 2 10
(4,00 - 4,49) 6 12 18
(4,50 - 4,99) 7 7 14
(5,00 - 5,49) 0 0 0
(5,49 - 6,00) 0 0 0

Tab. 27 Cetnost vyskytu hodnot kompetenci skupin DC 2007, 2008

Vysledné hodnoty cetnosti jsou rozmistény pouze ve tiech intervalech.
Zprumérovanim vysledkt pro jednotlivé skupiny doslo k vyruSeni krajnich
hodnot na obou stranach rozdéleni, vysledky roku 2007 opét neodpovidaji

normalnimu rozdéleni, stale se zdaji spiSe nahodilé, tak jak ukazuje Graf 17.

Cetnost vyskytu hodnot kompetenci skupin 2007
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Graf 18 Cetnost vyskytu hodnot kompetenci skupin 2007

Na dalsim grafu (Graf 19) je jiz patrné jiné uspofadani vysledkl, nejvetsi
¢etnost vysledkl je kolem hodnoty kompetence 4,00 — 4,49. NaznacCuje tak
rozdéleni vysledkii vzdalené¢ se podobajici normdlnimu rozdéleni

S posunutou stfeni hodnotou smérem vlevo, ale vzhledem Kk tomu, ze

168



vysledky jsou umistény jen ve tfech z deviti danych intervall ¢etnosti, neda

se na normalni rozdéleni usuzovat.
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Cetnost vyskytu hodnot kompetenci skupin 2008
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Graf 19 Cetnost vyskytu hodnot kompetenci skupin 2008

Z vysledkl obou ro¢nikl je sloZzen Graf 20, svym tvarem kopiruje Graf 19.

Vysledky dosazené v primérnych kompetencich obchodnich diplomati je tak

mozné interpretovat jako mirné nadprimeérné, s nejvyssi Cetnosti v intervalu

4,00 — 4,49. Tento vysledek je uspokojivy, da se vSak jen usuzovat, ze

vysledky dalSich ro¢nikl se budou pohybovat v padsmu nadpriméru.
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Graf 20 Cetnost vyskytu hodnot kompetenci skupin celkem
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Nulovou ¢etnost v intervalech 1,00 — 1,99 a 2,00 — 2,49 jsme predpokladaly,
zejména jedna-li se o vysledky skupin, nulové hodnoty v dalSich ctytfech
intervalech jsou zpusobené primérovanim, v dalSich ro¢nicich mohou byt
nenulové, Vv zavislosti na skladbé ucastnikt. Vyskyt vysledka vpravo od
sttedu je do jisté miry zplsoben spoleénym hodnocenim vysledkl skupiny
MPO, MZV se skupinou pracovnikl agentur Czech Trade a Czech Invest,

jejichz vysledné hodnoty v jednotlivych kompetencich jsou vyrazné vyssi.

10.2. Ovéreni hypotéz

V Gvodu praktické ¢asti jsme si stanovili hypotézy:

H,: vysledné hodnoty priméri v jednotlivych kompetenci kopiruji normalni
rozdéleni, neni tedy tfeba v budoucnosti provadét testovani ucastniki

dalSich ro¢nikt Kurzu obchodni diplomacie.

H.: vysledné hodnoty pramérd v jednotlivych kompetenci nekopiruji
normalni rozdéleni, je tedy na misté provadét testovani ucastnikt Kurzu

obchodni diplomacie i v dal§ich ro¢nicich.

Vysledky vySe uvedené slouzi také k ovéfeni téchto hypotéz. Hypotéza H, o
tom, Ze vysledky kopiruji normélni rozloZeni je tak zamitnuta, nebot
z rozlozeni Cetnosti vyslednych hodnot v jednotlivych kompetencich nelze
usuzovat na normalni rozdéleni, nejvice patrné je to u vysledkid jednotlivct
z development centra 2007. Potvrzuje se tedy platnost hypotézy H., tedy, Ze
vysledky nekopiruji normélni rozdéleni a nedd se usuzovat na vysledky
budouci a bude tedy vhodné testovat i nadale ucastniky Kurzu obchodni
diplomacie, abychom ziskali aktualni profily kompetenci. Ukazuje se, ze
zavislost na skladbé ucastnikll je vysokd, budouci profily kompetenci tak

mohou vést k pfrehodnoceni stavajiciho rozvojového programu (Ptiloha 6).

10.3. Srovnani skupin MPO a MZV

V tomto oddile se budeme jesté kratce vénovat srovnani vysledkt ucastniku
ze skupin MPO a MZV, a to z toho diavodu, Ze jsou to statni zaméstnanci,

ktefi nastupuji na ob&é ministerstva na odborné pozice a az pozdéji se



ptihlaguji do vybérovych fizeni na pracovnika OEU. V praxi to tedy
znamenda, ze pfi jejich vybéru do zaméstnaneckého poméru obou instituci
neni zohlednovan zavedeny kompeten¢ni model obchodniho diplomata, coz

nelze vyloucit u pracovnikt agentur CT, CI.

Z hlediska porovnani mne zajimalo, zda jsou profily kompetenci uspofadané
podle uspéSnosti v jednotlivych kompetencich srovnatelné, a to pro
jednotlivé skupiny ucastniki 1 pro celkovy primér jednotlivych obou

ro¢nikua.

a) Profily kompetenci podle tspésnosti skupiny MPO
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Graf 21 Profil kompetenci podle uspésnosti MPO 2007

Z grafl je patrna jasnd dominance kompetence Commitment, ktera je v obou
ro¢nicich nejsilnéj$i. Stejné tak je to i u druhé kompetence s nejvyssi
hodnotou — Procesni orientace a projektové fizeni, na stejném misté se také
umistila kompetence Podnikatelské mySleni a chovani s nejniz§im vysledkem
V obou ro¢nicich. Z toho je moZné usuzovat na obdobné vysledky v dalSich
ro¢nicich, zejména s ohledem na to, Ze celkem se v tomto souboru jedna o

34 jedincli. Vysledné hodnoty v grafu celkového srovnani jsou svou
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skladbou identické s prvnim roc¢nikem, to je vSak zplsobeno tim,

ze

v prvnim roc¢niku byly hodnoty jednotlivych kompetenci v priméru celkovée

vySSi.
Profil kompetenci podle uspésnosti MPO 2008
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Graf 22 Profil kompetenci podle uspésnosti MPO 2008

Profil kompetenci MPO podle uspésnosti celkem
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Graf 23 Profil kompetenci MPO podle uspésnosti celkem
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b) Profily kompetenci podle uspésnosti skupiny MZV

Vysledky skupiny MZV jsou ve srovnani uspéSnosti v jednotlivych
kompetencich v obou rocnicich rtzné. V ro¢niku 2007 byl nejlépe
hodnocenou kompetenci Commitment, stejné¢ jako u skupiny MPO, v ro¢niku
2008 se vsak tato kompetence umistila ve stiedu. JesSté vétsi rozdil je patrny
u kompetence Podnikatelské mysleni a chovani, které je v roc¢niku 2007
kompetenci s nejniz§im hodnocenim, v ro¢niku 2008 se tato kompetence
umistila v profilu na druhém misté. Pfesto, Ze se na obou krajich profilu
umistily jiné kompetence, kompetence rozmisténé kolem stfedu profilu jsou
naopak shodné, jedna se Procesni a projektové fizeni a Otevienost vuci
zmé&né. Celkovy profil je pak primérem v pravém slova smyslu, stiraji se
V ném extrémy Z jednotlivych ro¢niki. V tomto piipad¢ je vSak nutné vzit
v uvahu fakt, ze celkové se jedna o 13 jednotlivcl, coz je pomérné¢ mala

skupina na predikci budoucich vysledkd.
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Graf 24 Profil kompetenci podle uspésSnosti MZN 2007

Celkové profily obou skupin jsou rizné, dosazené hodnoty v kompetencich
srovnatelné, v profilech kompetenci uspofddanych podle UspéSnosti

vV jednotlivych kompetencich je jediné shodné umisténi kompetence, a to
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Orientace na obchod a vysledek. K tomu, aby bylo mozZné preciznéji

srovnavat vysledky, by bylo vyhodnéjsi, aby kompetence pracovniki

hodnotila stejnd skupina hodnotitelt.

Profil kompetenci podle uspésnosti MZV 2008
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Graf 25 Profil kompetenci podle uspésnosti MZV 2008

Profil kompetenci MZV podle tspésnosti celkem
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Graf 26 Profil kompetenci MZV podle uspésnosti celkem
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11.DISKUZE

Praktickou c¢ast moji diplomové prace provazeji ncékteré metodologické
komplikace. Porovnavani vysledk obou ro¢nikti vychédzi z porovnaviani
praumért hodnot jednotlivych skupin ziskanych v konkrétnich kompetencich,
bezpochyby metodologicky ,,¢ist$i“ by bylo srovnani dat jednotlivcu, které
jsem vSak méla k dispozici jen z prvniho development centra z roku 2007.
S tim souvisi také zaokrouhleni vysledki z jednotlivych development center,
kdy z roku 2007 jsou vysledky hodnoceni uvedeny na 2 desetinna mista, tedy
vice diferenciovand, z DC 2008 jsou zaokrouhleny na 1 desetinné misto.
S tim souvisi fakt, ze bylo by pro srovnavani vysledkd i dalSich ro¢niku
vyhodné¢jsi vyuzivat stale stejného realizatora development centra, coZ je
ovSem ve stadtni spravé pomeérné tézko uskuteCnitelné, nebot vybér
realizatora DC podléhad zakonu o vefejnych zakazkach, na kazdy rok je tak
vyhlasovano nové vybérové fizeni, coz zahrnuje i mnohé dalsi limity, které
vSak nejsou pro tuto praci podstatné. Jsem si védoma toho, ze vysledky
osobnostnich diagnostik jsou v podstaté prezentaci prace psychologi =z
realizaénich agentur jednotlivych development center, otazkou tedy je, zdali
viubec maji byt soucasti této prace, nebot to nebyl mij sbér dat. Domnivdm
se vSak, ze do této prace patii, a jejich prostfednictvim je nabidnut uceleny
pohled na vybrané téma, mym pifinosem je zde kromé formalni Gpravy
vysledki v do srovnatelné podoby jejich doplnéni tam, kde jsem méla
k dispozici jen tabulky s vysledky a grafy, ve zhodnoceni DC 2008 jsem
provedla upravy tak, aby charakteristiky jednotlivych skupin vice
odpovidaly realité, piesnéji doplnila jsem je o vlastni postiehy.
Diskutabilnim bodem mulzZze byt ovéfeni stanovenych hypotéz, u kterych
nedoslo k jejich testovani, nebot =z vysledkd uvedenych v grafech bylo

zfejmé, Ze hypotézu je mozné zamitnout.

Nesporné zajimavé by bylo také vyuzit data z dalSich roc¢nikt, které jiz
prob&hly, ackoli realizdtorem development center byly opét jiné agentury,

které jisté pouzily i jiné metody pro vstupni diagnostické testy.



Poslednim tématem do diskuse je samotny kompetenc¢ni model obchodniho
diplomata. Z mého pohledu je ponékud diskutabilni zafazeni kompetenci
podnikatelské mySleni a chovani a orientace na obchod a vysledek, nezda se
ucelné, aby pravé tyto kompetence byly néjak specialné rozvinuty u
pracovnikd obchodné ekonomickych usekli, nebot ty své sluzby poskytuji
zdarma, mnoho ¢innosti vykonavaji pro stat a v nich podnikatelské mysleni
neuplatinuji. Tyto kompetence jsou dulezité pouze u vedoucich zahranic¢nich
kancelari CT, Cl. Domnivam se tak, Ze by mély byt vytvofeny kompetencni
modely rozdilné. Zaroven se tak dostavam k otdzkam, které se na poli
ekonomické diplomacie stale feSi, a sice zda maji byt sluzby pracovnikt
obchodné ekonomickych usekd zastupitelskych ufadd v zahranié¢ni
poskytovany zdarma ¢i za penize a stejné tak zda by sluzby pracovniki
zahrani¢nich kancelati CT nemély byt také zadarmo jako doplikové ke
sluzbam obchodné¢ ekonomickych tusekli zastupitelskych tfadd namisto za

penize, jak je to nyni. Toto jsou vSak otdzky sahajici nad rdmec této prace.



12.ZAVER

Zavérem je mozné konstatovat, ze stanoveny kompetenéni model spliuje
svij ucel. Tento kompetenéni model byl otestovan ve dvou development
centrech, ve vysledcich jsou patrné velké rozdily mezi jednotlivymi
ucastniky, vysledky dosazené v primérnych kompetencich obchodnich
diplomatd jsou nadprimérné. Tento vysledek je wuspokojivy, analyzy
Cetnosti vyskytu hodnot kompetenci sice ukazala, Ze jejich rozlozeni
v jednotlivych intervalech je nahodilé, a tak da se tedy slozité usuzovat na
budouci vysledky, ocekdvame vSak, ze vysledky dalSich ro¢nikii se budou

opét pohybovat v pasmu nadpriméru.

Vytvofeny profesiogram pracovnika obchodné ekonomického tuseku
zastupitelského utadu v zahrani¢i by mohl slouzit k ucelenému pohledu na
tuto pracovni pozici, ktera fakticky existuje jen V zahrani¢i - na
zastupitelskych ufadech CR. Popis systemizovanych mist pracovnikt OEU je
rizny pro ruzna teritoria, jsou VvV ném rozdilné pozadavky, profesiogram
zahrnuje vSechny mozZnosti a pozadavky pracovni pozice, Stava se tak

ur¢itou nadstavbou popisit pracovnich mist.

Do budoucna by bylo zajimavé znovu otestovat ucastniky Kurzu obchodni
diplomacie, kteti jiz puasobi na obchodné ekonomickém useku
zastupitelského Gfadu nebo v zahraniéni kancelati Czech Trade, zde se vSak
dotykame finan¢ni ndrocnosti testovani prostfednictvim development centra
a také Gcelnosti vynakladani prostfedkt ze statniho rozpoctu, nebot z tohoto
pohledu by takové testovani jisté vzbudilo vlnu kritiky, nicméné by bylo
v ramci zkvalitiovani sluzeb ekonomické diplomacie zadouci. Stejné tak by
stalo za Uvahu vytvofit nad rdmec Kurzu obchodni diplomacie individuélni
programy rozvoje jednotlivych pracovnikt, s ohledem na jejich konkrétni

vysledky v development centru.

Vyuziti metod personalni psychologie by se mélo postupné stat béznou
soucasti péfe o zaméstnance i ve statni spravé, véfme, ze nové generace

ufednikt budou dostateéné osvicené a odvazné k jejich $irsi aplikaci.
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P¥iloha 1: Skily Hoganova osobnostniho dotazniku HPI (Wagnerova, 2008b)

HPI vychazi z osvéd¢eného Big Five modelu osobnosti, mirn¢ uzptisobeného pro potieby
testu. Vysledky jsou uspotadany do sedmi skal.

Stabilita indikuje spolehlivost, sebevédomi, sebeuctu, odolnost ve stresovych
situacich. Jedinec s vysokymi hodnotami byva pod tlakem klidny,
sebevédomy, vyrovnany. Jedinec s nizkymi hodnotami je napjaty,
naladovy a tézko se se stresovou situaci vyrovnava.

Sebeprosazovani iniciativnost, soutézivost, orientace na vykon, vidcovsky potencial. Pii
vysokych hodnotach jde o aktivniho, energického, ambicidézniho
jedince. Pii nizkych hodnotich se jedna o tichého, nepribojného
jedince, ktery neusiluje o vlastni rozvoj.

Sociabilita extraverze, orientace na spole¢nost, potieba spolecenského styku.
Jedinec s vysokym skore je impulzivni, svérazny a nerad pracuje sam.
Jedinec s nizkym skore byva zdrzenlivy a tichy, neupoutava na sebe
pozornost a nevadi mu pracovat o samoté. Ukazuje se, ze nejlepsi
manazefi byvaji spiSe s nizkou az stiedni sociabilitou — umi naslouchat
a jsou spiSe uzavieni, maji vnitini drive.

Kooperativnost ptivétivost, vielost, schopnost udrzet si mezilidské vztahy. Jedinec S
vysokym skore byva druzny, spolecensky, srdecny a oblibeny. Jedinci s
nizkym skore jsou nezavisli, upfimni a ptfimocati.

Systemati¢nost zodpovédnost, sebeovladani, dislednost, ptizptisobivost. Respondent S
vysokym skoére byva organizovany, piedvidatelny, spolehlivy a
dikladny. Respektuje pravidla a nepotfebuje vyznamnéjsi kontrolu.
Jedinec s nizkym skore byva naopak impulzivni a ma rad zménu.
Nerespektuje pravidla a snaZi se pracovat po svém. Odmita kontrolu a
byva kreativni a spontanni.

Zvidavost otevienost vi¢i novym informacim, kreativita, divergentni mysleni a
predstavivost. Jedinci s vysokym skérem mivaji dobrou predstavivost,
jsou kreativni, vynalézavi. Pottebuji nové vyzvy a nové ukoly, které je
zajimaji a b&hem plnéni kterych piekonavaji své limity. Jedinec s
nizkym skére byva prakticky a realisticky a dobfe sndsi 1 monotonni
préci.

Ucenlivost zobrazuje miru, do které jedinec udrzuje kontakt s novinkami v oboru.
Jedinec s vysokym skorem se vétSinou radd vzdelavd a organizace
dosdhne dobrych vysledkl, pokud ho vysle na Skoleni. Pti nizkém
skore nemivaji respondenti zajem o formalni vzdélani a jejich Skoleni
nevede k vyznamnéj$im vysledkim.

Subgkaly

Kazda primarni skdla ma nckolik subskal (HIC). HIC ¢. 5 Emoc¢ni chladnost vypovida o
schopnosti reagovat s rozmyslem i v krizovych situacich. Jedinci s nizkym skoére v HIC €. 7
Bez somatickych obtiZi maji vice absenci. HIC €. 14 Identita maji vySsi jedinci se sklony k
fluktuaci. HIC €. 29 Neautonomie vypovidd o ovlivnitelnosti. Vysoky HIC 31 Zvladnuta
impulzivita se vyskytuje u jedinct roztékanych, kteti jsou schopni délat mnoho véci najednou.
HIC 32 obsahuje socialni desirabilitu (1zi-skor).




Diulezita je funkce validizacni Skaly, kterd detekuje nepozorné vyplilovani nebo nahodné,
nespolupracujici vypliovani. Vzhledem k tomu, ze vétSinou administrace testu probiha
samostatné, tedy mimo moznost pozorovani administratora, je tloha této Skaly velmi dulezita.

Profesni skaly

Zatimco primarni Skdly vypovidaji o jedinci z hlediska jeho osobnosti, profesni Skaly
porovnavaji jeho charakteristiky se vzorci pfiznacnymi pro profesni skupiny. Profesni skaly
vychazeji z kombinaci né¢kolika subskal.

Orientace na sluzby pozornost,  privétivost,  zdvorilost ke
klientim.

Odolnost vici stresu schopnost zvladnout stres, nizké hodnoty
souviseji s absentérstvim a zdravotnimi
problémy.

Spolehlivost v piipadé vysokych hodnot jde o dobrou

osobnostni integritu, v pfipadé nizkych
hodnot problémy s fungovanim v organizaci.

Administrativni potencial vypovida o schopnosti plnit svétené ukoly,
v§imat si detaild a jasné a pfesné
komunikovat s okolim.

Manazersky potencial indikuje vidcovské schopnosti, schopnost
planovani a rozhodovani.




Piiloha 2: Skaly Hoganova rozvojového testu HDS (Rodny, 2004)

nazev skaly:

entuziasticky-vybusny

popis: Piisobi naladové a je obtizné mu vyhovét; snadno se nadchne pro nové lidi
¢i projekty, ale pak je s nimi nédhle nespokojen. V naro¢nych situacich
reaguje piechnan¢; druzi lidé mu brzy zacinaji "1ézt na nervy"; je
neptfedvidatelny, kriticky, ve stresu napjaty, naladovy a nestaly.

korespondujici | Hrani¢ni porucha osobnosti

porucha

osobnosti:

nazev skaly:

ostrazity-podeziravy

popis: Pusobi jako ¢loveék cynicky, neduvérivy, pochybuje o dobrych imyslech
druhych, citi, Ze je s nim Spatné zachazeno. Citlivost na kritiku, svarlivy,
kriticky, zaujima obranné postaveni, snadno se rozzlobi, podeziiva druhé,
nachylny k chybnym zavéram.

korespondujici | Paranoidni porucha osobnosti

porucha

osobnosti:

nazev skaly:

opatrny-uzkostny

popis: Rezistentni vii¢i zménam a neochotny riskovat kviili neobvyklému strachu
z kritiky ¢1 selhani. Pomaly v rozhodovani; neochotny riskovat;
motivovany neselhat; neasertivni; konzervativni.

korespondujici | Uzkostna porucha osobnosti

porucha

osobnosti:

nazev Skaly:

rezervovany-odtazity

popis: Rezervovany, mé tendenci byt sam, vyhybat se kontaktim s druhymi
lidmi, byva necitlivy viici ndladdm a pocitiim ostatnich. Necitlivy v
interpersonalnich vztazich, upfednostiiuje praci o samoté€, neciti se dobie
s cizimi lidmi. Nekomunikativni, neposkytuje dostate¢nou zpétnou vazbu,
neni tymovym hracem.

korespondujici | Schizoidni porucha osobnosti

porucha

osobnosti:

nazev Skaly:

svéhlavy-pasivné-agresivni

popis:

Zdanlive nezavisly, ignoruje pozadavky druhych lidi a nese nelib¢, kdyz
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pretrvavaji. Zda se, ze spolupracuje jen povrchné, neni ochoten postavit se
druhym, nechape naléhani druhych, pasivni rezistence. Pracuje podle
vlastniho ¢asového planu, obtizné se koucuje, tvrdohlavy, odklada plnéni
nezajimavych ukolt.

korespondujici
porucha
osobnosti:

Pasivné-agresivni porucha osobnosti

nazev skaly:

sebejisty-arogantni

popis: Neptimétene sebejisty, ma pocity"naroku na vSechno", neni ochotny
ptipoustét vlastni chyby ¢i naslouchat raddm druhych a zpétné vazbe.
Precenuje své schopnosti a vykony, nezajima se o jiné nazory, je narocny,
svaluje vinu na ostatni, nema smysl pro loajalitu vii¢i tymu.

korespondujici | Narcistickd porucha osobnosti

porucha

osobnosti:

nazev skaly:

charismaticky-manipulativni

popis: Plsobi okouzlujicim dojmem, rad riskuje, zkousi limity, snadno se za¢ne
nudit a byva impulzivni. Rozhoduje se intuitivné (ne na zakladé faktl), je
neochotny fidit se pravidly druhych, podstupuje nepfiméiena rizika, aniz
by promyslel mozné dusledky. Casto neni schopen poudit se z
ptedchozich chyb, ignoruje zavazky, je motivovan piijemnym.

korespondujici | Disocidlni porucha osobnosti

porucha

osobnosti:

nazev Skaly:

napadity-vystifedni

popis: Plsobi expresivné, pfili§ dramaticky, snazi se, aby si ho druzi v§imali.
Propaguje sdm sebe, neumi naslouchat, snadno se rozrusi, zaméiuje
aktivitu s produktivitou, fidi prostfednictvim krizi, miva problémy s
organizaci a dotahovanim véci.

korespondujici | Histrionské porucha osobnosti

porucha

osobnosti:

nazev Skaly:

Zivy-teatralni

popis:

Jedna a mysli kreativné, neobvykle a n€kdy zvlastnim zpisobem. Miva
neobvyklé uhly pohledu a myslenky. Ma slaby vliv a pfesvédcovaci
schopnosti, byva podivinsky a excentricky, nekonvencni, roztrzity. Neni si
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védom toho, jak jeho Ciny ovliviiuji druhé. Potencidlné tvotivy, ale nékdy
prekroci meze.

korespondujici
porucha
osobnosti:

Schizotypni porucha osobnosti

nazev skaly:

sveédomity-puntickarsky

popis: Pedantsky, peclivy, kriticky vii¢i vykonu druhych. Perfekcionisticky,
puntickarsky. Rezistentni vii¢i zméndm, neochotny delegovat,
mikromanazer, v§emu pfisuzuje stejnou dilezitost, tvrdohlavy pokud je
pod tlakem, pomalu se rozhoduje.

korespondujici | Obsesivné-kompulzivni porucha osobnosti

porucha

osobnosti:

nazev skaly:

loajalni-zavisly

popis: Horlive se snazi zalibit svému nadfizenému, neni ochotny jednat
nezéavisle. Odmita délat samostatné rozhodnuti, neochotny jit proti statu
quo, konformni. M4 silnou touhu vyhovét druhym.

korespondujici | Zavisla porucha osobnosti

porucha

osobnosti:
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Piiloha 3: Skaly Inventafe motivii, hodnot a preferenci MVPI (Benak, 2004)

Estetika

Estetické motivy jsou spojeny se zdjmem o umeni, literaturu, hudbu a
preferenci zivotniho stylu s diirazem na véci tykajici se predstavivosti,
kultury a dobrého vkusu. Lidé s vysokymi skory v této Skale povazuji za
dualezité estetické hodnoty a kreativni sebevyjadieni a Casto si vybiraji praci
v uméni, hudbé, reklamé, publicistice nebo zabavnim primyslu. Byvaji
nezavisli, napaditi, origindlni a umélecky zalozeni, ale také zajimavi,
nonkonformni a netrpélivi. Lidé s nizkymi hodnotami byvaji popisovani
jako vyrovnani, prakti¢ti a poradkumilovni.

Socialni
kontakt

Motivy socialniho kontaktu jsou spojeny s potiebou Castého spole¢enského
styku a s preferenci zivotniho stylu organizovaného kolem socialni
interakce. Lidé s vysokymi skory v této Skale byvaji zdbavni, maji Sarm a
dobré socialni dovednosti, ale byvaji také konformni a mozna také
neorganizovani; Casto si voli povolani, které jim umoznuje hodné kontaktu
s ostatnimi lidmi, jako napft. prodejce, supervizor, postovni dorucovatel,
zdravotnik nebo barman. Lidé s nizkymi hodnotami v této skale byvaji
popisovani jako stydlivi, opatrni a nedavétivi.

Péce

Motivy péce jsou spojeny s pfanim slouzit ostatnim, zlepsit spolecnost,
pomdhat méné $t'astnym a Zivotni styl je organizovan kolem touhy pretvaiet
svét k lepSimu. Lidé s vysokymi skory se velice zajimaji o socialni
spravedlnost, tizivou situaci chudych a ni¢eni Zivotniho prostfedi. VéEtSinou
byvaji citlivi, soucitni, neasertivni a hodni a vybiraji si profese jako je
ucitel, socialni pracovnik, poradce a pracovnik v oblasti lidskych zdrojt.
Lidé s nizkymi skory v této skale byvaji popisovani jako dobii ¢lenové
organizace, ktefi ale neradi deleguji nebo poskytuji informace ostatnim.

Obchod

Motivy obchodu jsou spojeny se zdjmem o vydélavani penéz, tvorbu ziskd,
vyhledavani obchodnich pftilezitosti a s Zivotnim stylem organizovanym
kolem investic a finan¢niho planovani. Osoby s vysokymi skory se velmi
staraji o penéZni zalezitosti, materidlni Gspéch a plat jako formu
sebehodnoceni. Maji sklon k pracovitosti, planovani, organizaci,
prakti¢nosti a vyzralosti. Casto byvaji finanénimi nebo trznimi analytiky,
bankéfi, acetnimi, obchodniky s nemovitostmi a makléfi. Lidé s nizkymi
skory byvaji popisovani jako ptijemni, schopni empatie a drZici se zpatky.

Hédonismus

Motivy hédonismu jsou spojeny s touhou po potéSeni, vzruSeni,
rozmanitosti a Zivotnim stylem organizovanym kolem dobrého jidla,
dobrého piti, zdbavnych pratel a legrace. Mezi idedlni zaméstnani patii
restauracni kritik, cestovni recenzent, vybér mist pro pofadani akci,
testovani vina, automobilovy zavodnik, tj. jakékoliv zaméstnani spojené se
zébavou a odpocCinkem. Lidé s vysokym skore v této Skdle radi hraji, délaji




vtipy a bavi ostatni. Maji sklon k dramati¢nosti, koketovani, impulzivnimu
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neasertivni a piedvidatelni.

Moc

Motivy moci jsou spojeny s touhou po vyzvach, soutézeni a uspéchu. Lidé s
vysokym skorem v této Skale dbaji na uspéch, postup kupiedu a
dokoncovani véci. Byvaji asertivni, sebejisti a aktivni, ale také nezavisli a
odmitajici autoritu. Ackoliv vysoké skdry jsou spojeny s ispéchem v
jakémkoliv zaméstnani, jsou zvlaste dilezité pro kariéru manazeri, politika
a obchodnikii. Lidé s nizkymi skory byvaji popisovani jako neasertivni,
plasi a spolupracujici.

Uznani

Motivy uznani jsou spojeny s touhou byt zndmi, uznavani, viditelni,
dokonce slavni a se zivotnim stylem fizenym pfilezitostmi ukézat se a
snénim o Uspéchu - at’ jsou nebo nejsou uskuteénény. Lidem s vysokym
skore v této skale velmi zaleZi na vSeobecné znamosti jejich uspéchll a na
tom, aby byli v centru pozornosti. Vé&tSinou byvaji zajimavi, ndpaditi, se
sklonem k dramaticnosti, ale také nezavisli a neptfedvidatelni. Vysoké skory
se zdaji dalezité zejména pro uspéch v obchod¢ a politice. Lidé s nizkymi
skory byvaji popisovani jako mirni, pfizplsobivi a Stédfi.

Poznani

Motivy poznani jsou spojeny se zajmem o nové myslenky, nové
technologie, analyticky pfistup k feSeni problémt a zivotnim stylem kolem
studia, pruzkumu a pochopeni, jak véci funguji. Lidé s vysokymi skory na
této Skale se velmi zabyvaji pravdou a dostavanim se pod povrch kvili
spravnému vyieSeni problému. Byvaji chytii, zvidavi a rozumi
technologiim a obvykle si vybiraji povolani ve véd¢, technologii, medicing,
vys§im vzdélavani nebo inZenyrstvi. Lidé s nizkymi skory byvaji
popisovani jako vnimavi, flexibilni a ochotni pfipustit chyby.

(@1
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Bezpe

Motivy bezpeci jsou spojeny s potiebou struktury, poradku,
predvidatelnosti a Zivotnim stylem organizovanym kolem planovéni do
budoucna a minimalizace finan¢nich rizik, pracovni nejistoty a kritiky. Lidé
s vysokymi skory v této Skale se hluboce zabyvaji bezpec¢im, finanénimi
jistotami a vyhybani se chybam. VétSinou byvaji tisi, pfizplisobivi a opatrni,
ale také peclivi a snadno kontrolovatelni. Takovi lidé vétSinou vydé€lavaji
méng, nez by mohli, protoZe ve své kariéte neriskuji. Lidé s nizkymi
hodnotami byvaji popisovani jako nezavisli, otevieni kritice a ochotni
podstoupit riziko.

Tradice

Motivy tradice jsou spojeny s moralkou, vysokymi standardy, rodinnymi
hodnotami, vhodnym socialnim chovanim a Zivotnim stylem fizenym pevné
postavenymi principy chovéni. Lidé s vysokymi skory v této skale se staraji
o dodrzovani tradic, zvyki a socialn¢ akceptovatelného chovani. Byvaji
divefivi, chapavi, ochotni pfijmout radu a spokojeni v konzervativnich




organizacich. Lidé s nizkymi skory byvaji popisovani jako nekonven¢ni,
progresivni a nepiedvidatelni.
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Priloha 4: Znéni inzeratu na vnitini vybérové rizeni

MINISTERSTVO ZAHRANICNICH VECI

Zakladni informace

CESKE REPUBLIKY

Persondlni odbor vyhlasuje

mimofadné vnitini vybérové fizeni

Misto (typ)
Cislo vybé&rového Fizeni
Nazev utvaru

Nazev mista

Pracovni usek
Typova funkce dle katalogu

Pfedpokladany termin
stridani

Datum vypsani

Datum uzaveérky prihlasek

diplomatické misto

2678
ZU Moskva

OEU vedouci tuseku

OEU

vy&&i diplomat ZU
cerven 2010

11.01.2010

15.01.2010

Popis mista

éstandardm’ pracovni napIn T 13

Pozadavky

Vzdélani
Jazykové poZzadavky
Provérka NBU

Dalsi pozadavky

vysokoskolské - magisterské
rus4,dalsi4

tajné

Prihlasky s uvedenym cislem vybérového fizeni zasilejte do 15.01.2010 na personalni odbor.

Termin vybérového fizeni bude stanoven dodatecné.

astedi [_]

Informace odeslat:

zZ0[] MPaO [] s¢c[]

feditel persondlniho odboru v. r.

DS [] omv []




Piiloha 5: Vysledky jednotlivci z development centra 2007

- [P} pY-H)
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DC 2007 cos| £E Al ¥S| EF O S o
MPO 1 4 6 5 5 5 4 4 4,71
MPO 2 3 3 5 4 3,5 5 4,5 4,00
MPO 3 6 4 5 6 5 5 6 5,29
MPO 4 3 3 3,7 3,5 5 5 5 4,03
MPO 5 2,7 2,7 3,5 3 4 4 3 3,27
MPO 6 4 5 5 5 3 6 4 4,57
MPO 7 4 3 3,5 3 4 4 4 3,64
MPO 8 4 3,7 55 3 3 5 3 3,89
MPO 9 3 3 5 4 4 4 4 3,86
MPO 10 3 3 3 2 2 5 3 3,00
MPO 11 5 5 4 4 3 4 4 4,14
MPO 12 4 3 4 5 5 4 5 4,29
MPO 13 3 2,8 3,2 4 3 3 3 3,14
MPO 14 4 3 4 4 5 4 5 4,14
MPO 15 4 4 5 4 5 5 4 4,43
MPO 16 4 3,5 4 4 5 4 5 4,21
MPO 17 4,5 3,5 3,5 4,5 3,5 3 5 3,93
MPO 18 4 4 5 5 3 4 4 4,14
prameér 3,84 3,62 4,27 4,06 3,94 4,33 4,19 4,04
smérodatna
odchylka 0,82 0,91 0,78 0,95 0,98 0,77 0,86
MZV 1 3,5 3 4,5 3 3 5 3 3,57
MZV 2 4 4 3 4 3 4 4 3,71
MZV 3 4,5 5,5 2,5 5 4 3 4 4,07
MZV 4 4 3 5 3 3 5 3 3,71
MZV 5 3 3 4 4 5 5 4 4,00
MZV 6 3 3 4 5 5 5 4 4,14
prameér 3,67 3,58 3,83 4,00 3,83 4,50 3,67 3,87
smérodatna
odchylka 0,61 1,02 0,93 0,89 0,98 0,84 0,52
CT1l 5 4 5 6 3 5 4 4,57
CT?2 5 4 6 5 3 4 5 4,57
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CT3 4,5 4 6 4 4 5 4 4,50

CT4 5,5 5 4 6 5 6 6 5,36

CT5 5 6 4 4 4 5 5 4,71

CT6 3,7 4 4,5 3 4 5 4 4,03

CT7 4 3 5 5 5 4 5 4,43
4 6 4 3 5

199



Piiloha 6: Rozvojové programy pro rok 2007 navrzené ke Kompetenénimu modelu

obchodniho diplomata

Dimenze Kompetence Rozvojovy program
Odbornost Znalost systému Aktudlni trendy v mezinarodnim
obchodni politiky obchodu, Spole¢na obchodni
politika EU, Prosazovani
obchodné-ekonomickych zajmu,
Mnohostranny obchodni systém,
Obchodni operace a nastroje
Orientace v Mezinarodni marketing, Veletrh
mezinarodnim jako multimedium
marketingu
Orientace v Zahraniéni politika CR, Exportni
zahranié¢ni politice politika CR, Bezpe&nostni politika
CR, Minimum EU, Mezinarodni
pravo, Fondy EU
Schopnost prace Mezinarodni vybérova fizeni,
VvV obchodnim jazyku Prezentacni dovednosti v angli¢tiné
Prace s PC SINPRO
Kompetence Orientace na obchod Obchodni vyjedndvani, Techniky
feSeni a vysledek feSeni problému
problému
Podnikatelské

mys$leni a chovani

Procesni ptistup a

Procesni a projektové fizeni,




projektové tizeni Rizeni podle metodiky BSC

Schopnost vnaset

strukturu, rad

Kompetence Komunikace a vliv Zaklady PR a uméni komunikace,
interpersonalni Schopnost sdé&lit, Reseni krizovych situaci, Rétorika
ovlivnit, ,,Getting to
yes“
Interkulturalni Budovani vztahu, Diplomaticka
vztahy etiketa a protokol, Transak¢ni
Respekt k odliSnosti, analyza
schopnost byt blizko,
diplomaticka etiketa
Kompetence Commitment Zvladani své role, Rizeni zmény
sebefizeni

Otevienost zméné

SebezlepSovani




