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Abstrakt

Nazev:

Cile:

Metody:

Vysledky:

Kli¢ova slova:

Profesni kompetence zaméstnancii Ceského svazu hazené

Cilem je sestaveni kompetencniho profilu pracovnika Ceského
svazu hazené. Zarovenn je cilem rovnéz analyzovat vnimani
dilezitosti jednotlivych slozek tohoto profilu ze strany

pracovnikt této instituce.

Pro ziskani dat potiebnych ke zpracovani tématu byla pouzita
metoda studia pramenti za ucelem tvorby kompetencniho profilu.
Vramci dotazovani bylo vyuzito metod elektronického
dotazovani prostiednictvim dotazniku vytvotfeného vyhradné pro

ucely této prace, a také metody polo-strukturovanych rozhovort.

Vyzkumem byl vytvofen a posouzen seznam kompetenci
potiebnych pro vykon profese v ramci Ceského svazu hazené.
Zaroven byly identifikovany kompetence klicové pro jednotliva

oddéleni této instituce, jejiz struktura byla popsana a rozebrana.

Hazena, kompetence pracovnikli, schopnosti, osobnost,

dovednosti



Abstract

Title:

Objectives:

Methods:

Results:

Keywords:

Professional Competencies of Czech Handball Federation Staff

The aim of this work is to assemble competence profile of the
Czech handball federation employee. Furthermore the goal also
is to analyse the importance of perception of this profile’s
individual components from this institution’s employees’ point of

view.

Gathering of the necessary data for processing the topic is
reached via the method of source study in order to create the
competence profile. For the questioning was used the method of
electronic questionnaire created strictly for the purpose of this

work, and also the method of semi-structured interviews.

The research has provided and evaluated the list of competencies
that are necessary for profession performance within Czech
handball federation. Also the key competencies for particular
departments of this institution were identified and the structure of

this institution was described and examined.

Handball, staff competencies, abilities, personality, skills
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1 Uvod

Rozmanité prostiedi ekonomiky 21. stoleti ovliviiuje obrovské mnozstvi faktora
a kritérii, nebot’ fenomén globalizace zplsobuje provazanost svétovych trhii a tim
zasahuje v podstaté kazdého &lovéka. Ustiednim aktivem ve spolenostech, které
chtéji na bojisti globalniho obchodu setrvat, poptipadé uspét, se stdva ve stale vétsi
mife hodnota lidského kapitalu. Tento aspekt souvisejici se specifiky trhu prace
predstavuje v soucasnosti diilezitou vyzvu, kterou by se podniky mély zaobirat.
Organizace kladou na své zaméstnance vysoké naroky, a to na vSech urovnich jejich
struktury. Konkrétné v zemich sttedni Evropy se formalni vzdélani té§i vysoké mite
vaznosti. OvSem skutecné kvalifikovani pracovnici schopni vykonavat zadané tkoly
s maximem efektivity disponuji né¢im dalekosahlejsim, nez je vzdelani. Proto se ¢im
dal vétsi mnozstvi organizaci v ramci persondlni prace zaméfuje na problematiku

kompetencniho piistupu.

Pojem kompetence se stal velice dynamicky se rozvijejici oblasti personalistiky,
ke které rok co rok vznikaji nové piispévky obohacujici tuto oblast po strance
teoretické ¢i praktické. Stale vice podnikl i jinych instituci spoléha na tvrzeni, Ze
posouzeni lidského kapitalu z hlediska disponovani kompetencemi muize rozhodovat
o jejich Gspé&snosti v dynamickém prostiedi dne$niho svéta. Sife v soudasné dobé
ziskanych a mnohokrat potvrzenych udaji a metod ptesvédCuje dalsi organizace o

relevantnosti kompeten¢niho pfistupu pii ziskdvani, hodnoceni ¢i rozvoji pracovniku.

Personalni prace je v soucasnosti vnimédna jako jadro fizeni organizace a ani
vrcholné sportovni instituce nejsou vyjimkou. Nicméné tato oblast nebyla dosud,
alesponi v Ceské republice, zmapovana n&jakym komplexngj§im vyzkumem, ktery by
byl zaméfen praveé na sféru kompetenci. Jelikoz me toto téma zaujalo, rozhodl jsem se
ho zpracovat s pfihlédnutim ke sportovnimu odvétvi, které je nedilnou soucasti mého

Zivota, a tim je hazena.

Mym zdjmem, krom& nahlédnuti do systematiky fizeni vyznamné instituce,

jakou Cesky svaz hazené bezesporu je, bylo napomoci vedoucim piedstavitelim
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zefektivnit praci svou a svych piimych podfizenych, a tim zlepsit fungovani celého
hnuti, kterého jsem ¢lenem. Tato diplomova prace ma pfispét k identifikaci klicovych
kompetenci, stojicich za uspésnosti ¢innosti a vykonu zaméstnancti. Nebot’ vychozim
predpokladem této prace je, ze pouze pracovnik znaly téch nejpodstatnéjSich
charakteristickych ryst a také dovednosti potfebnych pro vykon své profese se bude

moci soustiedit na rozvoj svijj i celé instituce.
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2 Cile a ukoly prace

Hlavnim cilem této diplomové préace je sestaveni kompetencniho profilu pracovnika

Ceského svazu hazené. Dil¢i ukoly jsou:

- Prostudovani odborné literatury souvisejici s problematikou kompetenci, jejich
kategorizaci dle rozli¢nych pfistupi, sestavenim do sofistikovanych modelt a
vyuzitim v praxi

- Identifikace kompetenci potfebnych pro pracovniky hdzenkéatského svazu na
zéakladé literarnich prament

- Vytvofeni schématu rozhovord s vedoucimi pracovniky pro efektivni sbér
validnich informaci

- Sestaveni dotazniku zaméfeného na posouzeni dulezitosti jednotlivych
kompetenci ze strany pracovnikti CSH

- Vyhodnoceni informaci ziskanych rozhovory i dotazniky a sestaveni

kompetenéniho profilu
Vyzkumné otazky

1. Jaka je hierarchie pracovnikti CSH a jak4 je jejich pracovni naplir?

2. Jaké kompetence jsou pozadovany na pracovnicich CSH ze strany jeho
vedoucich predstaviteli?

3. Jak vnimaji kompetence a jejich dulezitost zaméstnanci a podiizeni
pracovnici?

4. Jak bude vypadat vieobecny kompetenéni profil pracovnika Ceského svazu
hazené?

5. Bude kompeten¢ni profil pouzitelny vrcholné organy v jiné oblasti

sportovniho prostiedi?
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Popis problematiky kompetenci

3.1.1 Historie vymezeni pojmu kompetence

Uplatnovani metod kompetencniho pfistupu se ve svych zacatcich setkavalo
spiSe s neuspechy, které se projevovaly selhdnim pracovnikl takto vybiranych. Studie
realizované v ramci United States Air Force Aviation Psychology Programme v letech
1941 az 1946 se pozd¢ji ukazaly byti klicovymi pro pochopeni a prosazeni ptistupu
zalozeného na zkouméani kompetenci.

Az vroce 1954 pfiSel se svym vyzkumem Flanagan, ktery zkoumal pficiny
selhdni bojovych piloti amerického letectva, které tkvély v jejich posuzovani na
zaklad¢ testovacich bariér Army Alfa a Beta. V jeho praci se poprvé poukazuje na
novy piistup hodnoceni pracovnich Cinnosti a to prav€é za pomoci identifikace
klicovych pozadavki na pracovni misto.

Pocatky zkoumani ¢innosti v pracovnim procesu jsou charakteristické i znacnou
nejasnosti v uzivani pojmu s touto problematikou souvisejicich. Klicovym se v tomto
ohledu stal rok 1959, kdy autor Robert White poprvé pouzil a popsal pojem
kompetence.

Sedmdesata 1éta se stala zasadnimi pro prehodnoceni posuzovani miry
uspéSnosti v praci na zaklad¢ inteligence. Tento po dlouhd 1éta jediny pouZzivany
ptistup byl v roce 1973 konfrontovan s problematikou kompetenci v ¢lanku Davida C.
McClellanda Testing for Competence Rather Than For Inteligence. Ten poukazuje na
potfebu jasného definovani vykonu, ale pfedev§im na komplexnost vlivl, které
zpusobuji uspéch ¢i selhdni pracovnika. Tim nabourava stereotyp inteligence
pojimané do té doby jako nejdulezitéji faktor. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Naésledujici roky byly velmi bohaté na vyzkumy souvisejici s kompetencemi,
pficemz postupné zacaly prevladat snahy o sjednoceni pfistupii ke zvySovani
vykonosti pracovnikil. Zasadni pro propojeni tématu kompetenci s oblasti manazerské
praxe byla prace R. Boyatzise Kompetentni manazer zroku 1982. Jeho Model
efektivniho vykonu shrnuje znanou ¢ast dosavadniho pozndni tématu do
kompetencniho modelu o dvanacti kompetencich vSeobecné aplikovatelnych u
organizaci z riznych oblasti. (Hronik, 2007)

Snahy o sjednocovani, zjednoduseni a zptehlednéni modelti kompetenci v rdmci
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rozvoje lidskych zdroji se ale ukazaly jako kontraproduktivni, nebot se touto
problematikou zabyvalo béhem 80. a 90. let pfiliS mnoho autorti, ktefi pfisli
s vlastnimi definicemi a popisy. Autofi Spencer a Spencer si proto stanovili za cil
prelozit vSechny dulezit¢é modely do jednotného jazyka. Vysledna meta-analyza,
publikované v roce 1993 vychazela z 286 modelll ptivodem z vice nez dvou desitek
zemi, zkoumala projevy chovani charakteristické pro jednotlivé kompetence. Projevy
sebrané z danych modelt pak byly urovnany a staly se porovnatelnymi; zaroven byly
vytvofeny stupnice vyspélosti pro posouzeni urovné dané kompetence. (Spencer,

Spencer, 1993)

3.1.2 Pojem kompetence

Pted samotnym definovanim a rozborem slozek kompetenci se jevi jako zcela
zasadni ujasnit si tento pojem z pohledu lingvistiky a také objasnit terminologii, ktera
se Vv této oblasti pouzivd. Pojmu , kompetence* se v soucasné¢ dob¢ vyuziva velmi
hojné€ a objevuje se v nékolika vyznamovych rovinach. Optimalnim zptisobem lze tyto

terminologické nuance vysvétlit pomoci riznych svétovych jazykt.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 14) nalézaji prvni vyznam v piekladech
znémeckého a francouzského jazyka, znichz vyplyva, ze ,némecky vyraz die
Kompetenz znamend pravomoc, opravnéni, rozsah pusobnosti”; stejné tak
wfrancouzské slovo compétence mda podobny vyznam: prislusnost, povolanost,
pravomoc ‘. Tento nahled na pojem kompetence dokladd i tvrzeni: ,kompetence
vymezuje rozsah pusobnosti, predstavuje souhrn oprdavnéni a povinnosti, svérenych

pravni normou urcitéemu orgdanu nebo osobé. “ (Slovnik cizich slov, 2017)

Druhy vyznam souvisi s ptekladem daného pojmu do anglického jazyka, jenz
zni competence, a ,zdurazinuje schopnost vykondavat néjakou cinnost ¢i byt v prislusné
oblasti kvalifikovany “ (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 15). Tyto vyznamy se
v nejveétsi mife 1isi zdlraznénim vnitiniho ¢i vnéjsiho plsobeni, nebot’ pravomoc je
udélovana vnéj$imi vlivy (institucemi, organizacemi atp.), zatim schopnosti jsou dané

vnitinimi kvalitami ¢lovéka jakozto vysledky jeho celozivotniho rozvoje.

Hloubé&ji se pousti Hronik (2007, s. 62), ktery predklada relativné detailni
rozbor anglosaského pojeti, v rdmci které¢ho je nutno rozliSovat mezi vyznamy slov
competence a competency. Pojem competence je specifikovan jako smeérovani

k formulaci standardii prace, které se odlisuji nejméne ve dvou zékladnich trovnich:
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minimalni a optimalni. Pozadavky na kvalifikaci zaméstnancti musi pak byt vzdy
jasné definovany, nebot’ se stavaji prostifedkem k hodnoceni zaméstnancti, stejné tak

jako zakladem jejich profesniho rozvoje.

V ptipad€ pojmu competency se spise jedna o problematiku ,,zpiisobilosti, tedy
zpiisobii, kterymi lze dosahnout vykonu “ Hronik (2007, s. 63). Z tohoto popisu je tak
zcela ziejmé, ze projeva kompetence je velké mnozstvi a ze k cili se da dojit riznymi
cestami. To je hlavnim rozdilem oproti slovu competence, nebot’ zde je naopak
zadouci vytvofit stoprocentn¢ meéfitelné, opakovatelné a standardizované pracovni
ukony. V ramci této terminologické koncepce se vSak projevuji snahy oba pojmy
propojovat a v praxi uplatiiovat oba pfistupy, ¢imz se toto pojeti lisi od autorii

predchozich, jejichz dva vyznamy jednoho slova jsou dislednéji oddélovany.

Jak vyplyva z ptedchoziho vykladu, kompetence je pojmem s né€kolika vyznamy
a jen uhel pohledu na jeji problematiku rozlisi, v jakém vyznamu bude pouzita. Pro
potieby této prace vSak bude pojiména jako zpusobilost, kterd je tvofena souhrnem
danych ptedpokladi k vykondvani urcitych cCinnosti. Analyza jednotlivych
kompetenci je pak realizovana na zdkladé rozboru danych c¢innosti, se kterymi tyto

souvisi. (Hronik, 2006)

Autofi Bélohlavek, Kostan a Sulet (2001, s. 122) nabizi definici slova
kompetenci, jakozto ,,narokii, kladenych na pracovni mista a schopnosti vykonavat a
uspesné zvladat urcitou profesi nebo funkci®. Hovofi o tomto pojmu v souvislosti
s pozadavky na zcela konkrétni pracovni pozici. Mezi kompetence tak patii veskeré
osobnostni a dovednostni charakteristiky, které pfispivaji pfinejmenSim k

dostate¢nému plnéni zadanych tkola.

Pro detailnéj$i vymezeni a rozebrani problematiky kompetenci je tfeba zminit
znalosti, dovednosti, zkusSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile“. Hovoti
zde tedy o cilech, které je tieba neustile sledovat, a zaroven ovétovat, zda-li i
zminéné charakteristiky zaméstnanci budou slouzit k plnéni strategickych,

ekonomickych a jinych cilti organizace.

Velmi piesnou a komplexni se jevi definice dle autora Boyatzise (in Kovécs,
2009, s. 17), podle kterého je kompetence: ,,schopnost cloveka chovat se zpiisobem

odpovidajicim pozadavkim prace v parametrech danych prostredim organizace, a tak
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prinaset zZadouci vysledky.* Autor tak poukazuje na provazanost zplsobu chovani,
kterym se pracovnik musi pfizplisobit specifikim dané pozice tak, aby byly

naplnovany cile, které si organizace ¢i firma pfedsevzala.

Svym obsahem vSeobecnéjsi definici, ktera vsSak odhaluje jeden velmi
vyznamny piinos kompetencéniho piistupu, vyslovili Spencer a kol. (in Kovacs, 2009,
s. 17), podle kterych je kompetence: ,jakdakoli individualni viastnost, ktera miize byt
mérena nebo spolehlive pocitina a ktera muzZe umoznit vyrazné rozliSeni mezi
efektivnim a neefektivnim vykonem.* Podstatou zkoumani problematiky kompetenci
je, jak plyne ztéto definice, snaha vytvofit standardizovany soupis objektivné
méfitelnych komponentti Zddouciho chovani. A opét je klicové smétovat k dosazeni

maximalni mozné efektivity pracovniho procesu a tedy i k jeho kyzenym vysledktim.

Tento stru¢ny vhled do definic pojmu kompetence je vhodné doplnit kratkym
popisem pracovnika, které¢ho lze oznacit za kompetentniho. Ten plni zadané tkoly na
zadané urovni a to diky tomu, ze jsou plnény tfi pfedpoklady, které popisuje autor

Woodruffe (1992, s. 17):

- ,,je vnitrné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkusenosti, které k takovému chovani nezbytne potiebuje,

- je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v poZadovaném chovani
hodnotu a je ochoten timto smeérem vynalozit potrebnou energii,

- ma moznost v daném prostredi takové chovani pouzit “.

Podle mého nézoru se jedna o vysoce piesnou a komplexni myslenku, kterd
kombinuje nejen vnitini, ale také vnéjsi podminky pro realizaci kvalitniho pracovniho
vykonu. Kromé¢ samotné¢ho obsahu kompetence jako takové, u néjz se da efektivné
pracovat na jeho rozvoji, totiz zahrnuje i oblast motivli, hodnot ¢i presvédceni, které
nejen na kvalitu vykonavanych tkont, ale také na jejich samotnou existenci, nebot’
v pripad¢, ze vnéjsi podminky nedovoli jejich realizaci, zadny vykon se vilbec nemusi
uskutecnit. Z tohoto pohledu je tato myslenka velmi cennd, nebot’ k zajisténi skutecné

kompetentnosti pracovnika je zapotiebi splnéni vSech tii pfedpokladi.

3.1.3 Vyznam kompetenci

Problematika vyuziti kompetencniho pfistupu pfi feSeni persondlnich vztaht je

Jjiz po 1éta diskutovanou a velmi vyznamnou oblasti v rdmci firemni kultury. Jak jisté
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vyplyva z ptedchoziho textu, délka historie definovani a klasifikace zcela

jednoznacné svéd¢i o vyznamu tohoto tématu pro pracovni prostiedi.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) poukazuji na fakt, ze ptestoze je prelom
20. a 21. stoleti charakteristicky doslova skokovym rozvojem technologii diky
rozséhlym investicnim zdmértm, je to praveé lidsky faktor, za pomoci kterého jsou
tyto investice efektivné zhodnocovéany. Proto je na misté vlozit Gsili i finance do
rozvoje poznani v oblasti kompetencniho piistupu, nebot’ kvalitni vedeni lidi zvySuje

jejich motivovanost a dodava potfebnou konkurenéni vyhodu.

Plaminek a FiSer (2005, s. 26) vyjadiuji dilezitost kompetenci pro fizeni a
rozvoj vnitropodnikového organismu, ktery mize vykazovat zndmky jak nedostatku,
tak také pretlaku potenciadlu pii naklddani se zadanymi tkoly. Rust firmy je pak
zajistén na zdkladé efektivniho napliiovani vztahu ,.svéta pozadavki, které jsou na
daného pracovnika kladeny, se ,,svétem moznosti“ neboli zdrojt, kterymi pracovnik

disponuje.

Bedrnova a Novy (2002) zdiraziuji vyznam definovani kompetenci pro potiebu
jasného a dostatecné souhrnného postihnuti pozadavkl a tim zajiSténi pfipravenosti
pracovniki na vykondvani svych ukold. Ziroven se vSak vyslovuji
k nejednoznacnosti, kterd panuje ve vymezeni tohoto pojmu a volaji po vétsi shodé v

ramci v budoucnu rozebiranych ptistupa.

Bélohlavek, Kostan a Sulet (2001) se vyslovuji k vyznamu fenoménu
kompetenci pro oblast fizeni lidskych zdrojii, a to zejména pro otdzky vybéru,
vzdélavani a hodnoceni pracovnikli. Nebot’ je velmi podstatné nejen jaké schopnosti a
vlastnosti u potencidlnich zaméstnanct vyzadovat, ale rovnéz jaké u jiz pfijatych
rozvijet, stejné¢ tak jako na zadklad¢ ceho je vhodné je hodnotit. Rovnéz hovoii o
vyznamu schopnosti pro definovani optimalni pozice pro rozvoj profesniho potencialu
pfi budovani kariéry.

Komplexni prostfedi, ve kterém se v dneSni dobé pohybuje vétSina
zameéstnanct, klade vysoké naroky na kvality, které je ale mozno rozvijet pravé za
pomoci kompeten¢niho pfistupu. Ten tak v sobé skryva velky potencidl, a to 1 diky
propojeni s pracovni vykonnosti nejen jedince, ale celého oddéleni ¢i firmy. (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004)

Vyznam kompeten¢niho ptistupu pro firmy je, dle mého nazoru, a také na
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zdkladé¢ vysSe zminénych autorti, jednoznacné neoddiskutovatelny. V prostiedi
rozvijejici se, ale 1 jiz zavedené, firmy v 21. stoleti se jako zcela klic¢ové nejen vybirat
nové, ale vybirat ty spravné zameéstnance. Stejn¢ tak zéalezi na tom pracovniky
vzdélavat, ale zaméfit se na ty skuteCné podstatné aspekty jejich vykonu, které je
nutno rozvijet. A pravé vyuziti ryst kompetenéniho pfistupu umozni maximalné

zefektivnit tyto aspekty personalni prace.

3.1.4 Zivotni cyklus kompetence

V pribéhu procesu zkoumani a pozndvani problematiky kompetenci jiz bylo
vysledovéano, ze vyznam nékterych konkrétnich kompetenci znaéné kolisa: pouziti
mnohych pfechdzi od mimotadné dulezitosti k velmi nizké a naopak, nové
kompetence postupem casu vznikaji a dalsi, jiz neaktudlni, zanikaji. Vnimani tohoto
zivotniho cyklu pak muize organizacim napomoci 1épe piipravit své zaméstnance na
budouci pozadavky prace a tim zvysit jejich efektivitu. (Kubes, Spillerova, Kurnicky,

2004)
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g aouo'“...':
.
* Py ZK
«
[
2 Vysvétlivky:
X NK - nové kompetence
« RK - rozvoj kompetence
® UK - udrZovani kompetenci
ZK - zanik kompetence
>
zavedeni rust zralost Upadek
kompetenci kompetencl kompetencl kompetenci

CYKLUS ZIVOTNOSTI

Obrazek 1 - Krivka Zivotniho cyklu kompetenci (Zdroj: Kovacs, 2009, s. 23)

Jak vyplyva zvySe znazornéného cyklu zivotnosti (viz. Obrazek ¢.1) dle
Kovacse (2009, s. 23), probiha tento v n€kolika fazich, které jsou velmi specifické a
vyzaduji rizné zésahy vedeni firem pro jejich implementaci ¢i pro piechod do

‘

nasledujici faze. Etapa ,zavedeni kompetenci” nastaivd mnohdy nahle a je

vysledovatelné¢ na zakladné trznich a podnikatelskych trend.. Potieba zavedeni
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novych kompetenci vyplyva také ze snahy samotnych firem o zvySeni
konkurenceschopnosti, kdy po uvédomeéni této potteby zalezi na rychlosti osvojeni

dané kompetence.

K fazi ,rustu kompetenci vede mnohdy dlouhy proces uceni se, zvlast u
rigidnich firem ¢i pracovnikd. Jde totiz o komplexni pochopeni a ztotoznéni se
s podstatou dané kompetence, které probihd na zakladé¢ bud intenzivniho
tréninkového programu od najatych firem, nebo postupného rozvoje znalosti a
zkuSenosti v praxi. Rychlost osvojeni dané kompetence zavisi na pouzitych metodach,

ale hlavné na tom, jaky pftistup se konkrétni firma rozhodne zvolit.

Poté co je zaméstnanci osvojena a zahrnuta do procesu fizeni, dostava se
kompetence do stadia zralosti (Kovacs, 2009, s. 24). Moznosti, které ji mohou

nasledovat, je hned n¢kolik:

a. Zanik kompetence nastava u kompetenci ohrozujicich budouci vyvoj fizeni
spole¢nosti ¢i téch, které je tieba nahradit.

b. Udriovani kompetence je velmi dulezit¢é u ,nadCasovych® kompetenci,
které jsou stale aktudlni.

c. Rozvoj kompetence muze byt vhodnym zpisobem realizovan u stéle
aktualnich a do budoucna uplatnitelnych kompetenci, které je mozno
posunout na vyssi uroven.

d. Nova kompetence je vibec nejnarocnéj$i variantou, nebot’” znamena
opusténi veskerého rozvoje ptivodni a pocatek osvojovani zcela nového

druhu kompetence.

Délka zivotniho cyklu rtiznych kompetenci zavisi na potiebé jejich vyuziti
v pribéhu pracovniho procesu organizace od nékolikadennich ¢i tydennich v ramci
kratkodobych projektl, az po mnohaleté napi. u dlouhodobych rozvojovych programi

zaméstnancl. (Kovacs, 2009)

Firmy, které na tento aspekt kompetencniho pfistupu zaneviou nebo ho
z né¢jakého duvodu zanedbaji, se ptipravi o ,,/idsky znalostni a dovednostni potencial‘
(Kovacs, 2009, s. 25). Ztrata tohoto potencidlu mize znamenat ztratu
konkurenceschopnosti a v konecném disledku vést az k upadku celé spolecnosti ¢i
ztraté zameéstnanct, ktefi tato hlediska nebudou vnimat nebo nebudou ochotni

pfijmout.
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3.1.5 Zakladni sloZky kompetence

K pochopeni pojmu kompetence sméiuje jiz od jeho zavedeni celd tada
vyzkumnik, nejen z oblasti manazerské nebo fizeni lidskych zdrojt, ale také ze sféry
psychologické. Nebot' pro pochopeni zdkladnich slozek kompetence je nutno
prostudovat strukturu osobnosti z hlediska psychologického. K tomu velmi dobie
poslouzi schéma vytvofené autory Bedrnovou a Novym (2002) tykajici se rozboru

jednoty osobnosti. Znazornéno je niZe na obrazku ¢.2.

Celek (jednota)
osobnosti
|
| | | |
A. schopnosti B. motivace, C. temperament D. charakter,
zameérenost postoje

Obrazek 2 - Struktura osobnosti (Zdroj: Bedrnova, Novy, 2002, s. 52)

v

Schopnosti se daji popsat jako soubor nejrozmanitéjSich osobnostnich
predpokladii pro realizaci aktivit. Mnoho autorti rozliSuje schopnosti riznym
zpusobem, napt. na zdklad¢ jejich zaméteni na ,,obecné a specidalni (Bedrnova,
Novy, 2002, s.51). Podle jiného hlediska lze rozliSovat schopnosti ,pohybové,
smyslové a rozumoveé “ (Bedrnova, Novy, 2002, s. 52). K vykladu pojmu schopnosti
jsou casto ptifazovany i dal$i pojmy, jako napt. ,,védomosti, dovednosti ¢i viohy*
(Bedrnova, Novy, 2002, s. 53). Tyto budou detailnéji popsany nize.

Motivace jsou charakterizovany jako vnitini podminky naseho mysleni urcujici
smér a intenzitu naSeho snazeni, jinak feceno toho, jaké schopnosti se rozhodneme
uplatnit. Zaroven plati, ze komplex zamétfeni je vkazdém okamziku souhrnem
jednotlivych motivii a spolu s plisobenim vnéjSich podminek stanovi formu jejich
naplnéni. Zékladnim ¢lenénim je Madsentv piistup (Madsen in Bedrnova, Novy,
2002, s. 54) rozliSujici motivy primarni (do kterych tadi kromé vSech biologickych
potieb také pottebu bezpeci, Cinnosti ¢i agrese) a motivy sekundarni (napt. motivy

socialniho kontaktu, vlastnictvi ¢i uspésného vykonu). Zaméteni Cloveka pak urcuje
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formu dil¢ich aspektii typu hodnot, navykii ¢i idedli.

Temperament je v pojeti riznych autortt vniman mnohdy rozdilné, av§ak mnozi
se shoduji na jeho definici coby aspektu osobnosti urcujiciho jeho dynamiku. Na
zaklad¢ vnitinich dispozic ma tak jedinec sklony k urcitym emocionalnim reakcim.
K nejpouzivanéjSim rozdélenim patii napt. dualita extrovert/introvert nebo tzv.
temperamentové dimenze — melancholik, cholerik, sangvinik, flegmatik* (Bedrnova,
Novy, 2002, s. 56).

Oproti projevim temperamentu, které mohou byt mnohdy vrtkavé, jsou
charakterové prvky pomérné stabilnimi vlastnostmi sledovatelné v interakcei s okolnim
svétem, ale i se sebou samym. Individudlni soubor vlastnosti ¢loveka a jejich projevy
se poté odrazeji v jeho chovani a jednani, a to jak v pozitivnim, tak negativnim slova

smyslu. (Bedrnovéa, Novy, 2002)

Strukturu zékladnich slozek fenoménu kompetence zpracovali autofi Kubes,

Spillerova a Kurnicky (2004) do modelu znazornéného na obrazku ¢. 3.

Chovani

Védomosti
Dovednost ZkuSenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obrazek 3 - Hierarchicky model struktury kompetence

(Zdroj: Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 28)

Kompetence je vtomto pojeti vnimana jako relativné stala charakteristika
osobnosti, pomoci které¢ lze vysledovat, jakym zplsobem se bude pracovnik
s kompetenci rozvinutou na urCité uUrovni chovat a myslet v konkrétni situaci.

Hierarchicky model jeji struktury pak popisuje charakteristiky a dispozice osobnosti,
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které se projevi v chovani stojicim na vrcholu. Slozky osobnosti stojici v hierarchii
nejnize jsou vétSinou tézko ovlivnitelné a patii ke slozkdm stabilnim. Do této
kategorie patii i rysy, které jsou rovnéz relativné stalé a v disledku ovliviluji
projevené chovani. Naproti tomu druhd uroven hovoiti o dispozicich, které lze
rozvijet. At uz se jedna o poznatky, které jedinec nasbird béhem zivota, ¢i o

dovednosti, kterym se uci. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Rizeni lidi a vSeobecné realizace personalnich procesti se neobejde bez
identifikace moznych projevii chovani u fizenych subjektd, nebot’ tito nanestésti
vykazuji rizné osobni charakteristiky a tedy i rizné formy reakci na rizné situace.
Mischel in Armstrong (2015, s. 172) vymezil strukturu osobnostnich charakteristik
takto:

Zpusobilost, do které tadi schopnosti, znalosti a dovednosti

b. Konstrukty jakozto soustavy pojmui urcujici zptusob percepce okolniho
svéta

c. Ocekavani, tedy ptedpokladané reakce ve vztahu k chovani vlastnimu i
cizimu

d. Hodnoty — zZivotni aspekty s vysokou mirou dulezitosti

e. Osobni plany — vytvarené lidmi za Gcelem dosahovani zivotnich cili

Vsechny tyto charakteristiky urcuji podle autora individudlni rozdily mezi
jednotlivci ve spolecnosti. Jejich podoba je pak rovnéz ovliviiovana proménnymi ze
sféry socialnich skupin a jinych podminek, které na osobnost clovéka pulsobi.

(Armstrong, 2015)

Jednotlivé prvky obsazené v tak komplexnim pojmu kompetence je nutno
rozebrat zplisobem, jakym to ucinili vySe zminéni autofi. DileZitost tohoto popisu
osobnosti se totiz promitd do slozek kompetencnich modeld, které jsou pravé témito

konstrukty tvofeny.

Tyto zékladni jednotky, které kompetence zahrnuji a pomoci nichz jsou
identifikovatelné¢ a také méfitelné, byly v prubéhu zkoumani této problematiky
kategorizovany rtiznymi autory do rdznych podob. N¢kolik znich je zminéno a

popsano v ramci nasledujici kapitoly.
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3.1.6 Klasifikace kompetenci

Pravdépodobné jedna z nejrannéjSich praci na téma kompetenci patii autoru
Boyatzisovi (in Kovécs, 2009, s. 19), ktery vytvofil roz¢lenéni dvou zakladnich

skupin kompetenci na:

* Prahové (zakladni) kompetence

* Vykonové kompetence

Prahové kompetence zahrnuji veSkeré minimalni pozadavky na znalosti a
dovednosti, které jsou pro vykon dané pracovni funkce nutné a bez kterych se nelze
obejit. Vykonové pak reflektuji soucasnou podobu konkuren¢niho firemniho
prostiedi, v rdmci kterého jsou sledovany spise vysledky prace, nez usili v ramci
pracovniho procesu. Jde tedy spiSe o dusledky chovani nez o chovani samotné.

(Kovacs, 2009)

K problemati¢nosti této klasifikace se vyjadiuje Woodruffe in Armstrong
(1996), ktery zmifluje narocnost odliSeni urcité ¢asti kompetenci v ramci téchto dvou

typti. Mnohé¢ z nich totiz spadaji do obou kategorii.

Jinou klasifikaci uvadi Mertens in Belz a Siegriest (2011, s. 28), ktery
vypracoval tzv. ,koncept klicovych kompetenci“. Tyto kompetence maji napomahat

zvySovani flexibility v pracovni sféfe a jejich rozd€leni vypada takto:

a. Zakladni kompetence — kognitivni ¢innost jedince zaméfend na zvladani
rozmanitych pracovnich i jinych situaci

b. Horizontalni kompetence — schopnosti souvisejici se ziskem informaci a
jejich naslednym zhodnocenim a interpretaci

c. ,,Rozsirujici prvky — zakladni vedomosti v roviné fundamentalnich
kulturnich technik a znalosti dulezitych pro urcité povolani“ (Belz,
Siegriest, 2011, s. 28)

d. Dobove faktory — schopnost aktualizovat diive nabyté znalosti z riiznych

oblasti

Tento koncept spadd do autory popsaného kognitivniho pfistupu, ktery se
zaobird zejména oblasti myslenkovych vykomi potiebnych pro dosazeni potiebné
produktivity. Problematika kognice je vtomto pojeti propojena samoziejmé se

schopnosti rozpoznavat a vyhodnocovat potfebné informace, ale také, s pomoci
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spravné miry sebereflexe, se schopnosti vlastni kognitivni proces ptehodnocovat a tim

své znalosti zdokonalovat. (Belz, Siegriest, 2011)

Ponékud odlisné pojeti téhoz pojmu klicovych kompetenci nabizi Richter in

Belz a Siegriest (2011, s. 29), ktery je ¢leni do téchto tii substruktur:

a.

b.

C.

Socialni kompetence, ke kterym se fadi veskeré schopnosti usnadiujici
adekvatni spolecenskou interakci v rdmcei zejména pracovniho kolektivu.
Kompetence ve vztahu kvlastni osobé jsou naopak vztazeny pouze
k jednotlivci samému, nebot” zahrnuji vnitini snahu reflexe, rozvoje,
sebekontroly ¢i tvorbu svych vlastnich hodnot.

Kompetence v oblasti metod zahrnuji schopnosti kritického mysleni,
uplatnéni vlastnich znalosti smérem k vyty¢enému cili, kreativity ¢i

strukturalizace novych informaci.

Autor hodnoti tyto klicové kompetence jako zpisob, jakym lze jednat piiméiené

a efektivné v nastalych situacich, které mnohdy ptesahuji hranice odbornosti, kde jiz

chybi nutné znalosti. Je proto zapotiebi je feSit kreativné a zapojit systemati¢nost a

kriti¢nost mysleni. Tento proces a zejména uplatnéni kritického mysleni autor vnima

jako nejpodstatnéjsi k dosazeni u¢inné reflexe a tim i obohaceni se o dalsi klicové

kompetence. (Belz, Siegriest, 2011)

Armstrong (1996, s. 195) vytvofil tfi hlediska, na zdklad¢ kterych definovat tii

typy kompetenci:

a.

Behavioralni nebo persondalni kompetence zahrnuji vlastnosti zakladniho
charakteru, se kterymi ¢lovék do pracovni sféry jiz vstupuje. Jinak
oznacované jako mekké dovednosti, nalézaji tyto vyuziti v ramci procesi
Fizeni pracovniho vykonu.

podoby a jsou, podobné jako jiz zminéné Boyatzisovi vykonové
kompetence, primarn¢ zamétené na vysledek a ucinek pracovnich
aktivit. Tzv. tvrdé kompetence se vyuzivaji v ruznych systémech
priznavani kvalifikace.

Druhové, zdakladni a specifické kompetence. Druhové kompetence
mohou nabyvat univerzalniho charakteru a disponuji jimi vSichni lidé

zastavajici stejnou funkci, nebo vnitropodnikového charakteru. Déle se
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rozlisuji kompetence vSeobecné neboli zdkladni, platné pro vSechny
pracovniky, a specifické, které pak pfislusi a jsou vyzadovany pouze po
ur¢ité skupin€é lidi, napf. zjednoho oddé¢leni nebo dokonce pro

jednotlivou pozici.

Hronik (2006, s. 31) nabizi dvé hlediska nahledu na kompetence, na zaklad¢
kterych lze tyto kategorizovat do skupin. Prvni, tzv. socidlné-psychologickeé hledisko,
je zaloZeno na mysSlence, ze jedinci disponujici kompetencemi tyto zajiStuji spravné
kompetence az na trovni celopodnikové. Toto hledisko rozliSuje tfi skupiny chovani,

kterému jsou pfifazeny dané kompetence:

a. Pristup k ukoliim a vecem — kompetence k reseni problému
b. Vztah k druhym lidem — interpersondlni (vztahové) kompetence

c. Chovani k sobé a projev emoci — kompetence seberizent

Kompetence k feSeni problému nastifiuji pfistup pracovnikd k tkolim ¢i
vyzvam, pied kterymi se ocitnou, a jejich feseni pak vypovida o jejich dispozicich
napf. proaktivnich, pasivnich, chaotickych atd. Interpersonalni kompetence vyjadiuji
vztahové zalezitosti v rdmci osobniho i1 pracovniho zivota, nebot’ ne kazdy ¢lovek si
potrpi na blizké kontakty s kolegy, ne kazdy je schopen fidit ostatni atp. Posledni
skupinou jsou kompetence sebetizeni, které fesi vnitini prostfedi ¢loveéka, tedy to, jak
je vyrovnan se sebou samym, na zdkladé ¢ehoz pak pristupuje k ostatnim dvéma

skupinam kompetenci. (Hronik, 2006)

Druhym hlediskem pfi posuzovani kompetenci je dle autora Hronika (2006,
s. 32) ,,kompetencni orientace firmy“, které uptfednostituje opacny postup nez ta
predchozi, a sice, ze organizace ma jiz své kompetence stanovené a tyto danym

zpiisobem a intenzitou rozviji u jednotlivcl. Na zdklad¢ tohoto autor klasifikuje:

* Orientaci produktovou (kompetence resent probléemu)
* Orientaci zakaznickou (kompetence interpersonalni)

* Orientaci provozni a systémovou (kompetence seberizeni)

Dle toho pohledu, vychézejiciho z teorie positioningu, neni firma schopna byt
Spi¢kou ve vSech tfech oblastech, proto se svou volbou zaméfi na jednu, nejvyse dveé
oblasti a v ramci téchto rozviji u svych pracovnikl potiebné kompetence. (Hronik,

2006)
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Pro tuto praci je zasadni pojeti klasifikaci kompetenci je pojeti Carolla a
McCrackina (1997, in Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 35), ktefi kombinuji ¢tyfi
zakladni skupiny kompetenci, za pomoci nichZ 1ze dosédhnout maximalnich vykont na
vSech trovnich fizeni firmy, tedy od jednotlivcl az po organizaci jako celek. Autofi

rozliSuji tyto kompetence:

* Klicoveé kompetence byly jiz popsany v ramci pfedchozich ¢lenéni a zde
tento popis odpovida — jednad se o zdkladni kritéria posuzovani vSech
zameéstnancl, avSak pouze v konkrétni firmé, diky ¢emuz jsou nastrojem
odliSeni podnikové kultury od konkurence. Slouzi jak ke stanoveni
rozvojovych nastroju, tak k vybéru novych pracovniki.

* Tymoveé kompetence identifikuji specifické pozadavky ruznych forem
pracovnich skupin, a to smérem k vytyCenym cilim. V pojeti téchto
autort je totiz projektovy tym zékladni pracovni jednotkou v organizaci,
a proto i kompetence jsou analyzovany pro celé seskupeni jednotlivca.

* Funkcni kompetence zahrnuji veSkeré zcela specifické znalosti a
schopnosti, kterymi disponuji zaméstnanci pouze v urcitych oddélenich
firmy. Popis téchto musi rovnéz obsahovat rozliSeni urovné, na které
dany pracovnik vladne urcitou kompetenci, od zacdatecnika po seniora.

* Viidcovské a manazerské kompetence v sob¢ tfibi kombinaci schopnosti
a osobnostnich charakteristik, jenz pracovnik uplatni pfi vedeni
pracovnich procest dle strategickych planii. Rovnéz v sobé skryvaji
ochotu a schopnost rozvijet sebe i ostatni, hodnotit i motivovat. V kazdé
firm¢ jsou manazerské kvality trochu odlisné a je vyzadovana rlizna
uroven danych kompetenci i rtiznd sounalezitost s firemni kulturou.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Vsechna vySe popsand rozdéleni maji za ukol kategorizovat vnitini aspekty
slozitého pojmu kompetence. Rlzni autoii maji za dulezité a realné klasifikovatelné
ruzné prvky této problematiky. Pro potfeby této prace se jevi nejpodstatnéjsim ¢lenéni
posledni, které v sobé zahrnuje manazerské kompetence. Jejich rozbor bude obsahem

nasledujicich kapitol.
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3.2 Manazerské kompetence

3.2.1 Vymezeni pojmu manaZer

Funkce manazera v korporatnim prostfedi 21. stoleti klade vysoké naroky na
osobnostni, dovednostni a dalsi lidské charakteristiky a je tak velmi komplexni
soustavou ¢innosti jedince. Bedrnova a Novy (2002) zcela jednoznacéné poukazuji na
potfebu vyuziti jak psychologickych, tak sociologickych poznatkli v podminkach

moderniho managementu hospodaiské organizace.

Armstrong (2006) vnima manazera jako osobu pracujici ve viru bouilivého a
proménlivého prostfedi managementu. Toto prostiedi je slozeno z velkého mnozstvi
ruznych procest, které probihaji nezavisle, ale 1 v ndvaznosti jeden na druhy. Manazer

pak vyuziva osvojenych metod fizeni k vytvoteni systému a nastoleni potadku.

Drucker in Vodacek a Vodackova (2009) pak charakterizuje velmi zietelnou
ulohu manazera jako osoby odpovidajici za napliiovani jemu zadanych ukolii v rdmci
organiza¢nich useki, které¢ jsou mu svéfeny. Manazer sam se pfitom podili na plnéni

cilt, a to skrze koordinaci a kontrolu vykonosti svych podiizenych.

Podle Bedrové a Nového (2002, str. 14) je manazer ,,vykonavatelem ridici
funkce a nositelem 7idici profese, ktery reprezentuje zajmy a zdameéry hospodarské
organizace na svéreném tiseku. Ridici Cinnosti podléhaji jeji objekty, neboli
zameéstnanci v ramcei vytyéenych pracovnich skupin, se kterymi dochézi k nepretrzité

interakci za ucelem umoznéni vzajemné koordinace a kooperace.

3.2.2 ManaZerské kompetence a dovednosti

Néhledy na rozbor manazerskych kompetenci jsou napti¢ svétovou literaturou
velmi rdznorodé. Kazdy autor se ve svém pojeti snazi ,.co nejkomplexnéji a
nejvystiznéji postihnout aktudlni podobu pripravenosti manazera pro vykon ridici
prace“ (Bedrnova, Novy, 2002, s. 153). Nejen rozdilné zdroje informaci, které autoii
pfi své praci vyuzivaji, ale také rozmanitost interpretacnich stylti jednotlivych autora
zpusobily nejednoznacnost a rozpor ve vykladech.

Bedrnova a Novy (2002, s. 153) nabizi pomérné piesné ¢lenéni existujicich
pfistupt k vymezeni manazerskych kompetenci na:

a. Funkcné — preskriptivni (C¢innosti) jsou zalozeny na teoretickych

poznatcich managementu a tedy hlavni funkce vykondvané manazery,
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dle kterych jsou pak rozpoznény i atributy nezbytné k vykonu téchto
funkei.

b. Observacne — deskriptivni (role) v sobé skryva mnoho hodin pozorovani
manazerl pfi praci a snahu popsat realizované cCinnosti a tim i
vyzadované schopnosti a dovednosti.

c. Koncepty identifikace schopnosti (dispozic, dovednosti) spociva
v definovani klic¢ovych kompetenci a jejich uspotfddani do seznamii
zahrnujicich vSechny potiebné vlastnosti, které manazer ve své praci

upotiebi.

V ramci této kapitoly bude shrnuto a rozebrano nékolik ptistupti, které povazuji
za velmi piinosné k tématu prace a které budou slouzit jako zdroj informaci pro

vytvofeni kompetencniho profilu v praktické ¢asti této prace.

Lojova (2003) in Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 39) vypracovala
vyzkum porovnavajici chovani manazeri v riznych situacich na zaklad¢ jejich stylu
mysleni. Jako jeden z vyznamnych styl zde zminuje styl kognitivni. Autofi zde
hovofi o Sesti manazerskych kompetencich, které zdsadnim zplisobem ovliviiuji jejich
praci a ty popisuji na zdkladé Kirtonovy teorie kognitivniho stylu adaptor/inovator

(Kirton, 2003 in Kubes, Spillerova, Kurnicky , 2004, s. 39):

* Tvorba konceptii. Koncepty (rozhodnuti) jsou adaptory tvofené na
zékladé detailni analyzy moznych postupii a feseni, a to ve spolupréci
s vétSinou. Naproti tomu inovatofi se kromé vysledkd analyz fidi
zejména vlastnim ndzorem a cilem vytycenym organizaci.

* Pochopeni druhych. Ve snaze vcitit se do postoji a hodnot ostatnich lidi
se adaptofi zaméfuji primarné na vnitini prostiedi firmy a své nejblizsi
okoli, zatimco inovatofi svlij zajem cili 1 na §irsi okoli ve své organizaci
¢1 na organizaci jinou.

* Proaktivita. Tato kompetence je v posledni dobé vyzadovéna, a proto i
uzivana stale vice jak adaptory, tak inovatory, nicméné zplsob jejiho
uplatiiovani je u obou odlisny. Adaptofi berou daleko vice v potaz
formalni strukturu a vnitini pfedpisy organizace. Inovatoii pak pfii
organizaci prace hledi vice na vSeobecné firemni cile i s ohledem na
mozné nebezpeci prichazejici z okoli firmy.

* Rizeni interakce. V procesu organizace spoluprace se adaptoii zamétuji
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bezprostiedné na propojeni utvart a jednotlivce, a to smérem ke
zkvalitnéni procesnitho fungovédni. Inovatofi, podobné¢ jako u
predchozich kompetenci, cili ze Siroka na vSechny zainteresované slozky
tak, aby co nejefektivnéji nalezli mista vzniku problému a vyftesili je.

Ve vztahu k zdkaznikl se adaptofi zabyvaji komplexnosti poskytnutych
informaci, zatimco inovatofi cili hlavné na vyhody, které dané fesSeni
poskytne.

* Sebediivera. Ve srovnani s inovatory, adaptofi dbaji vice na jistotu a
prevenci vzniku problému ¢i zdokonalovani jiz zavedenych metod nez
na zkousSeni zcela novych neobjevenych oblasti feseni.

* Orientace na cil. Adaptofi jsou orientovani na komplexni proces a jeho
jednotlivé aspekty, naproti tomu inovatofi se zajimaji vice o strategii

jako takovou.

Armstrong (2006) hovoii o determinantech a typickych charakteristikach
manazerské prace. Manazeriv vykon je ovlivilovan nejen tim, jaké ukoly jsou mu
zadavany a v ramci jakého pracovniho prostiedi se realizuje v dané dobé¢, ale také
zkuSenostmi, tedy tim, ¢im uz si prosel diive a jak zadané funkce a Cinnosti fesil.
Kazda zkuSenost ve spojeni sjeho charakterovymi rysy ovlivni zplsob feSeni

budoucich vyzev.

Ackoliv je proces manazerské prace velmi proménlivy, je mozné vysledovat
n¢kolik opakujicich se charakteristik. Jelikoz vykon manazerskych pozic probihd ve
vysokém tempu, kli¢ovou se jevi reakce a jeji rychlost, se kterou pracovnici pristupuji
k feSeni nastalych situaci. S tim souvisi i nutnost volby, jejiz rozhodnost je stézejni
pro takto odpovédnou funkci. Vzhledem k tomu, Ze delegace tkoll a organizace lidi
na stejné ¢i nizsi Grovni vedeni jsou Cinnostmi naprosto nezbytnymi, stdva se i
komunikace ¢innosti velmi potiebnou.

Pedlar a kol. (1986) in Armstrong (2006, s. 24) pak za pomoci rozsahlého

vyzkumu identifikoval jedenact vlastnosti, kterymi se vyznacuji uspé$ni pracovnici

v oblasti managementu:

a. Prehled o zdkladnich skutecnostech
b. Nalezité profesiondlni znalosti

c. Neustavajici citlivost na udalosti
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d. Analytické schopnosti, schopnost 7esit probléemy a rozhodovani,
popripadé usuzovani

Socialni dovednosti a schopnosti

Emocionalni prizpiisobivost

Proaktivita

= @ oo

Tvorivost

—

Mentalni bystrost

Vyvazené vzdelavaci navyky a dovednosti

—

k. Sebevzdélavani

Kromé vySe zminénych vyzdvihuje Armstrong (2006) jest¢ jednu vlastnost
souvisejici s povahou prostfedi vrcholového managementu, a tou je flexibilita.
Pracovnici potiebuji zareagovat na vzniklé¢ situace velmi pruzné a také se
pfizpisobovat okolnostem, které¢ jim skyta jejich pozice a které nemohou ovlivnit.
Flexibilni pracovnik si umné poradi s nastalymi problémy a ptekazkami, kterych je

v této oblasti vzdy mnoho.

Podle Sulefe (2002) klade fenomén neustalého udrzovéani konkurenceschopnosti
organizaci vysoké ndroky na své zaméstnance, jejichz potencidl je zdsadnim
zpusobem mozné rozvijet pomoci posouzeni trovné jejich kompetenci. Tento autor
rovnéz vyslovuje spravnou myslenku, ze popsat jeden univerzalni a vSeobecné platny
typ uspésného manazera neni mozné, nebot’ celd tfada téch tspéSnych ma rozdilné
vlastnosti, schopnosti a dovednosti. Uvadi vSak ve své publikaci hned nékolik

seznamil kompetenci, které jsou zarukou osobni kvality pracovnika.

Bedrnova a Novy (1998) in Sulef (2002, s. 15) vypracovali soupis osobnich

charakteristik podminujicich tspéch pracovnika na manazerské pozici:

Pracovni a osobni kompetence

Socialni kompetence

Pozitivni uvazovani a proaktivni jednani
Pracovni ochota a vykonovd motivace
Vysst hladina aspirace a volniho usili
Schopnost sebekontroly

Rozvinuté etickeé a estetické citeni

A R

Tvorivost
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9. Pochopeni a tolerance
10. Smysl pro humor

11. Ochota na sobé pracovat

Rovnéz autoti popisuji cile, kterych by méli manazeti dosahovat v oblasti jejich
kompetenci. Ti by se m¢li soustfedit na svédomitou realizaci zadanych tkoll a to se
zapalem a potfebnym dilem nezavislosti. Kvalitné pracujici zaméstnanec dovede
precizné pracovat pod tlakem v Case jemu svéfeném, efektivné vyuzivat poskytnuté
zdroje a pokud udéla chybu, dokaze se z ni do budoucna poucit a tim sam zajist'uje
svlj rozvoj. Ve vztahu k ostatnim je vybaven vhodnou mirou asertivity a v ramci

pracovniho procesu nesleduje jen své zajmy. (Sulet, 2002)

Jak jiz bylo rozebrano vyse, problematika kompetenci popsand Scheinem
(1978) in Sulef (2002, s. 20) se sestava z péti, ve své pozdé&ji rozsitené verzi az z osmi
typll tzv. karierovych kotev, pticemz jednim z nich jsou i kompetence manazerské. Ty
jsou podle autora dosazitelné prostfednictvim viry v sebe sama ziskan¢ skrze profesni

zkusenosti. Manazerské kompetence jsou podle Scheina (1978) spojenim tii oblasti:

* Analytické kompetence spoCivaji ve schopnosti rozpoznani klicovych
bodl ve velkém mnozstvi informaci a jejich nasledném rozboru pro
nalezeni co nejefektivnéjsiho feSeni

* [Interpersonalni kompetence jsou zalozeny nejen na fizeni, ale také na
kooperaci s lidmi ve svém okoli smérem k vytyCenym firemnim cilim

*  Emocionadlni kompetence musi byt v manazerském prostiedi na vysoké
urovni, nebot’ je zde tieba zastavat odpovédné funkce. Zustat v klidu i ve
vyhrocené pracovni situaci pak zajisti nejen kvalitni vysledky, ale i

jistotu a vyrovnanost v kolektivu.

Pro vykon funkce v oblasti vrcholného managementu je naprosto nezbytné
ovladnuti vSech tii aspektii. Rozvinuti kazdého z aspekt pak pracovniky vybavi do

manazerské praxe s cilem dosazeni kyzenych profesionélnich uspéchi.

Identifikace klicovych kompetenci pro pracovniky v oblasti podnikového
managementu se stala zdkladnim kamenem tvorby seznamu kompetenci potfebnych
pro osoby c¢inné vramci sportovni instituce. Nebot mnohé z manazerskych
kompetenci, dle mého nazoru, svym obsahem koresponduji s praci jedinct

zamé&stnanych ve strukturdch Ceského svazu hazené. Proto se prace vySe zminénych
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autoru jevi jako velmi dulezita pro dalsi zkoumani této problematiky.

3.3 Kompetencéni modely
Proces rozpoznani kli¢ovych kompetenci by nemél pftijit vnive¢, naopak by na
n¢j me¢l navazat proces jejich seskupeni do kompetenénich modelti, které naleznou

Siroké vyuziti v oblasti lidskych zdrojt. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Modely kompetenci odpovi vrcholnym manazerim podniku, stejné tak jako
jejich majitelim, ale i fadovym zaméstnanciim, na otdzku budoucich cilii podniku
v rdmci vybéru, rozvoje ¢i odménovani svych pracovniki. (Novak, 2012)

“«

~Kompetencni model vndsi do chovani lidi velmi silny prvek méritelnosti.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 60)

3.3.1 Vymezeni pojmu kompeten¢ni model a jejich rozdéleni

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 60) nabizi velmi stru¢nou, ale ptesnou
definici pojmu kompetencni model. Podle téchto autori kompeten¢ni model ,,popisuje
konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalsich charakteristik osobnosti, které
jsou potiebné k efektivnimu plnéeni ukoli v organizaci®. Autofi zde zminuji S§ifi
atributii, které je potfeba do modelu zatadit, a vyzdvihuji tak jejich vyuziti pro

napliovani organizacnich cill.

Rovnéz definuji zakladni rozdé€leni kompetencnich modelt na ,,model
ustiednich kompetenci* (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 60) jakozto souhrn
vSeobecné potiebnych charakteristik na stran¢ jedné a model spojujici specifické
kompetence pro konkrétni pozici v organizaci. Prvni zminény je, jak uz napovida i
anglicky nazev core competencies, vysledkem zdméru organizace o vytvoreni
univerzalniho souboru kompetenci, které by mély byt vlastni kazdému pracovnikovi
bez ohledu na pozici ¢i vék. Druhé zminéné modely spojuji schopnosti a dovednosti
klicové pro pracovniky na urcité pozici a vurité organizaci. Byvaji tak velmi

aktualni co se ty¢e problém ¢i cilii pro soucasné projekty.

Poslednim typem zminénym témito autory je model generickych kompetenci
((Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 62). Ten slucuje kompetence vSeobecného
razu do modelu pouzitelného pro v podstaté jakoukoli firmu, kterd se pro uplatnéni
kompeten¢niho pfistupu rozhodne. Co se vSak muze liSit je zplisob reprezentace

jednotlivych kompetenci v riznych firmach. Toto behaviordlni vyjadieni se muaze lisit
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také v ramci jedné firmy u dvou oddéleni.

Generické kompetenni modely jsou nicméné potencidlné limitujici a malo
ucinné, nebot” ve své nezpracované¢ podob¢ nereflektuji specifika dané organizace.
Jejich ucinnost je mozné podstatné zvysit ,,naroubovanim® na podminky a potieby
konkrétni firmy, ve které se ovétenim jednotlivych kompetenci upravi do podoby jiz
zminéného specifického modelu, vSak pfi vynalozeni mnohem mensi prace a financi.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Hronik (2006, s. 30) nabizi kromé¢ stru¢nych definic kompetenci a
kompeten¢nich modelt rovnéz vyhody zavedeni efektivniho kompetenéniho modelu a
pozadavky na n¢j. K hlavnim vyhoddm pouziti modelu ve firemnim prosttedi autor
tadi ,sjednoceni jazyka manazerii s personalisty”. Kompetenéni model tak
pfedstavuje médium, pomoci kterého je mozné srozumitelnym zplsobem
komunikovat nutnost atributii, kterymi zameéstnanci maji disponovat smeérem
k organizacnim cilim. S tim vSak souvisi jeden z pozadavkl efektivniho modelu,
nebot’ ten by mél obsahovat nejvySe 10 — 12 kompetenci, aby si uchoval
srozumitelnost pro vSechny, ktefi ho vyuzivaji a byl tedy vhodny ke sdileni mezi

jednotlivymi slozkami a oddélenimi.

Spravné aplikovany kompetencni model také ,poskytuje jednotna kritéria pro
vybér a hodnoceni zaméstnancii”, stejné tak jako pro tvorbu systému jejich
Lodmeénovani a rozvoje “ (Hronik, 2006, s. 30). Z tohoto divodu se zavedeni modelt
kompetenci mize stat prevratem v oblasti lidskych zdroji v rdmci kazdé firmy, nebot’
pravé vyse zminéné prvky mohou zisadnim zpiisobem zdokonalit vSechny
zaméstnance dané organizace. Pokud jsou dodrzeny dal$i dva zpozadavkd na
efektivni model, tedy jeho platnost pro vSechny pozice ve firmé¢ a jeho sdileni a
pribézna aktualizace v ramci firemni hierarchie, budou komponenty dané¢ho modelu
vyzadovany na vSech zaméstnancich bez rozdilu a to smérem k aktudlné¢ zadanym

cilim. (Hronik, 2006)

Hronik (2007, s. 68) popisuje pojem kompetenéniho modelu jako souhrn
vybranych kompetenci usporadanych podle urcitého klice. Spolenym jmenovatelem
jeho pojeti je pak navaznost. Spravné vytvoreny model je podle tohoto autora ndvazny
na business strategii 1 na personalni strategii. Business strategie hovoii o

kratkodobych az dlouhodobych planech a ukolech spolecnosti na vSech trovnich

33



firemniho managementu a proto se oznacuje jako vertikalni integrace. Personalni
strategie je pak zaméfena na cCinnost vSech zaméstnanci a je zde nazyvéna

horizontalni integraci.

Kompetenéni model se mé stat mostem jak mezi obéma strategiemi, tak také
mezi hodnotami spolecnosti a popisem prace. Hodnoty spolecnosti by mély byt jasné
danym souborem firemnich cilti a vyjadfenim podnikové kultury, ktera zahrnuje vse,
co se tyka jednani zaméstnancti. Popisti prace je v kazdé firmé celd tfada a hovoii o
potfebnych ¢innostech dané pracovni pozice ¢i jednotlivych zaméstnanct. Nastrojem
tohoto obtizného spojeni hodnot platnych pro celou firmu a popistt danych pro

jednotlivce je pak vyuziti kompetenéniho pfistupu.

Rovnéz je vhodné objasnit rozdil mezi vyuzitim pojmu ,.kompetencni model* a
,kompetencni profil“. Valna vétSina autort tento fenomén popisuje jako kompetencni
model, jen zlomek pak pouziva oznaceni profil. Literatura spojena s touto tématikou
hovoti o téchto pojmech totoznym zplisobem, proto i v rdmci této prace jsou slova

model a profil pojimana jakozto synonyma.

3.3.2 Prehled vybranych kompeten¢nich modeli

Boyatzis in Kovacs (2009, s. 49) zpracoval soupis prahovych kompetenci, pti
jehoz tvorbé postupoval metodou analyzy efektivnich manazerskych cinnosti. Tyto
kompetence autor vnima jako zasadni pro praci manazera, ale bez vyznamného vztahu

k ucinnosti ¢i vysledkiim této prace. Za prahové kompetence povazoval Boyatzis tyto:

* Uzivani mocenského vlivu k nabyti kontroly podiizenych

* Sebehodnoceni jakozto schopnost posouzeni svych silnych i slabych
stranek

* Pozitivni naladeéni ve formé& vnitinitho optimismu i vnéjsiho zlepSovani
nalad ostatnim zamé&stnanciim

* Spontaneita

* Logicke mysleni

* Specidalni znalosti a dovednosti (schopnost spravné vyuzit poznatki
ziskanych praci v ramci konkrétni pozice)

* Schopnost prispivat k rozvoji spolupracovnikii

Kovécs (2009, s. 50) rovnéz popsal model vypracovany pro Americkou

34



manazerskou asociaci, vramci které byl vyuzit jako zdklad tvorby novych
manazerskych programi. Tento model obsahuje celou fadu kompetenci, které byly

podle svého charakteru roz¢lenény do Ctyt oblasti:

* Oblast cilového a akcniho Fizeni:
o Zaméreni na vykonnost — neustdlé porovnani svého vykonu
s vykony ostatnich, svymi vykony v minulosti ¢i danymi
standardy)
o Akcni pristup (snaha o proaktivni jednani smérem k jasné
danému cili)
o Snaha o uplatnéni vilivu
o Wyuziti koncepci pro diagnozu (diive uplatnéné koncepty
poslouzi objasnéni aktudlni situace ¢i problému)
*  Oblast usmeérnovani podrizenych zaméstnancii:
o Pouziti jednostranného vlivu scilem dosazeni souhlasu
podfizenych
o Zdokonalovani ostatnich (snaha jit prikladem v kvalité
realizovaného vykonu)
o Spontdnnost
* Oblast rizeni lidskych zdrojii:
o Presné sebehodnoceni
o Sebeovladani (snaha o sledovani prospéchu organizace na ukor
svych vlastnich potieb)
o Houzevnatost a prizpusobivost (odolnost vici zatézi 1 zméndm
podminek organizace prace)
o Objektivnost (nadhled ptfi posuzovani riliznych situaci C¢i
hodnoceni druhych)
o Rizeni procesii ve skupiné (schopnost vhodné motivovat rizné
¢leny v ramci jednoho pracovniho uskupeni)
o Vyuzivani spolecenského viivu
* Oblast vedeni lidi:
o Sebevedomi (jistota a stalost v nazorech)
o Koncepcnost (schopnost tvorby konceptii pro plnéni zadanych

tkolty)
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o Logické mysleni

o Umeni ustniho projevu

Model Americké manazerské asociace vyznamnym zplsobem rozviji model
prahovych kompetenci od Boyatzise, rozebira potfebné kompetence detailnéji a je tak

pouzitelny pro manazery a jejich praci.

Prokopenko a Kubr (1996, s.35) nabizi odliSny smér, kterym se ve své dob¢
dala napf. organizace Management Charter Initiative a mnohé dal§i pochazejici
z Velké Britanie. Tento model pracuje s §ifeji pojimanou definici pojmu kompetence
jako ,,schopnosti vykonavat cinnosti v pracovni oblasti na vykonnostnich urovnich,
které jsou vzaméstnani predpokladany.” S touto definici pracuje systém NVQ
(National Vocational Qualifications), ktery rovnéz kategorizuje manazery dle stupné
fizeni, na kterém se pohybuji, a jejich kompetence jsou pak ¢lenény do skupin prave
na zéklad¢ tohoto stupné.

Manazeti na nizSich a stfednich stupnich fizeni jsou spojovany s ¢tyimi
zakladnimi typy uloh, a sice fizeni operaci, financi, lidi a informaci. Pro stupenl

vys$siho managementu jsou kompetence ¢lenény na tyto ulohy:

a Interpretace a ovliviiovani prostiedi
b. Formulovani strategie a zajisténi souhlasu
C. Planovani, realizace a kontrola

e

Hodnoceni a zvySovani vykonnosti
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e —
Hlavni poslani Hlavni Gloha  Jednotka Prvek Kritéria
kompetence kompetence vykonnosti
a urceni
R . rozsahu
Rizeni operaci atd :
- F aw. aplikace
DosaZeni
cila . || Rizeni financi }—atd.
organizace
a trvalé 1 ———— j
zvySovani | Rizeni lidi
jeji
vykonnosti || | Rizeni
informaci

Obrazek 4 - Kompetenéni model MCI (Zdroj: Prokopenko, Kubr, 1996, s. 36)

Jak zndzornuje obrazek ¢. 4, kazda uloha vramci kategorizace nizSich ¢i
vysSich stupiili fizeni obsahuje dané jednotky a prvky kompetenci, ke kterym jsou

poté ptitazena kritéria vykonnosti.

Tento model se stal v britském prosttedi dokonce ndrodnim standardem
vykonnosti a podle né¢j bylo manazerim umoznéno ziskavat institucionalné¢ uznanou
urovenn svych kompetenci. Organizace, které na tento model pfistoupi, mohou
vyuzivat modely jinych firem jako vzory ¢i méfitka pro své vlastni vykony a rovnéz
odkryvat ty spravné metody hodnoceni ¢i vybéru pracovnikii. (Prokopenko, Kubr,

1996)

3.3.3 Pristupy k tvorbé modela

Kvalitn¢ zpracovany kompetenéni model je vysledkem spoluprace firemnich
pracovnikll s externimi odborniky, mezi kterymi probihad ve fazi zpracovani ndvrhi
kompetencnich modela intenzivni interakce tykajici se predstav o podobé modelu,

investovanych prosttedcich ¢i pfistupu k tvorbé modelu.

Hronik (2007, s. 68) popisuje zakladni vychodiska pro vytvareni kompetencnich
modell, ktera jsou socidlné-psychologické a strategické. Prvni hledisko nahlizi na
firmu smérem od jednotlivet, ktefi jsou primdrnimi nositeli kompetenci a urcuji tak
uroven efektivity vykonané prace. Vychodisko strategické pak vychazi z opaéného
sméru, tj. od organizace kompetenci na tirovni spolecnosti. Po identifikaci kli¢ovych

firemnich kompetenci je mozné zaméfit se na jejich aplikaci na jedince.
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Praxe ukazuje, Ze hlavnimi faktory ovliviiujicimi volbu pfistupu, kterym bude
model zpracovan, se namisto podnikovych cilii vSeobecnych i persondlnich, situace,
ve které se organizace nachdzi, ¢i externality, které na ni plsobi, stdvaji okolnosti
finan¢ni a ¢asové. Zakladni rozdéleni pfistupt poskytuji Rothwell a Lindholm (1999)

in Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 63). Tito autofi rozlisuji:

* Preskriptivni nebo ,, vypujceny “ pristup

* Kombinovany pristup

*  Pristup sity na miru

Preskriptivni ptistup reflektuje jiz zminény nedostatek ¢asu ¢i financi, nebot’ se

jednd o vyuziti jiz dfive vytvofeného modelu pro potieby jiné organizace. Takto
vytvotené modely byvaji spolehlivé, protoze jsou ovérené vyzkumy, samoziejmé pro
podminky, ve kterych byly ovéfovany. Manazeii zachazejici s timto typem modelu
vSak musi postupovat velmi opatrné, nebot model zohlediiuje odlisné pracovni

prostiedi a tudiz je nezbytné nerozhodovat se pouze na zdklad¢ tohoto ndstroje.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Kombinovany pfistup je charakteristicky vyuzitim jiz dfive vytvofeného
modelu, ovSem az po jeho upravé pro podminky dané spolecnosti. Respektovat
firemni strategickd a personalni specifika je mozné bud vybérem kompetenci
relevantnich pro identifikaci téch nejlepSich zaméstnanct nebo detailnéj$im popisem
vSech kompetenci pro jejich harmonizaci s konkrétni pozici. Tyto dvé varianty se
obejdou bez vyraznéjSich Casovych ¢i finan¢nich investic a lze je metodologicky
realizovat skupinovymi ¢i individudlnimi pohovory se zaméstnanci, piipadné
dotazniky pro posouzeni dilezitosti jednotlivych kompetenci. (Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004)

Ptistup Sity na miru se vyznacuje naprostou jedinecnosti ve vztahu ke konkrétni
spole¢nosti, ale také zdaleka nejvétsi nadrocnosti na zpracovani a investice. Vyzaduje
nejvice znalosti o vnitropodnikovém prostiedi a vSech pracovnich pozicich, na druhou

stranu vSak poskytuje nespolehlivéjsi udaje i pro zavazna persondlni rozhodnuti.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)
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3.3.4 Postup pri tvorbé kompetencnich modeli

Proces tvorby kompeten¢niho modelu by mél byt podlozZen systematizaci, ktera
zajisti, aby model slouzil vyty¢enym cilim a odpovidal specifikim organizace, pro
kterou je tvoten.

Kubes, Spillerovd, Kurnicky (2004, s. 67) nastiluji postup tvorby

zpisobem:
a. Vyjasneni cile projektu

Vzhledem k vysoké urovni pouzitelnosti kompeten¢nich modelt je zapotiebi
nejdfive rozvazit, na ktery z komponenti fizeni lidskych zdroji se chce dana
firma zamétit. Kyzena oblast rozvoje pak zdsadnim zplGsobem urc¢i smeér,

kterym se proces tvorby modelu bude ubirat.

b. Rozsah projektu a cilova skupina
Na zaklad¢ prvniho kroku, tj. identifikace diivodu k vytvofeni modelu, je na
misté stanovit skupinu zaméstnanctl, ke které se model bude vyjadfovat.
Urceni pracovnich pozic, které bude model kompetenci popisovat, pak
poodhali i rozsah projektu a jeho naroc¢nost, nebot’ pro kazdou pozici je nutno
do detailu definovat jeji projevy chovani na pozadované urovni a zpisoby
jejiho rozvoje.

c. Vyber pristupu
Pristupy k tvorbé byly jiz rozebrany v kapitole 3.4.3, nicmén¢ tento postup
miru dané spole¢nosti.

d. Sestaveni projektového tymu
Tym podilejici se na vytvareni modelu by mél byt kombinaci odbornikti na
procesovani a implementaci, ale také vedoucich pracovnikl utvard, kterych
se model bude tykat. Celd pracovni skupina pak musi zajistit jak
kompatibilitu modelu se strategickymi cili, jeho meéfitelnost dle urcenych

kritérii, tak také monitoring celého procesu i kontrolu rozpoctu, nebot’ tento

v
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e. Identifikace riiznych urovni vykonu v dané pozici
Pro popis dané pracovni pozice je kliCové stanovit kritéria efektivniho
vykonu. Na zakladé téch lze pak rozliSit vykony nadprimémé od téch
primérnych.

f. Sbeér dat a analyza
V této fazi probiha tvorba modelu jako takového, samoziejmé v jeho
pfedbézné verzi. Projektovy tym zde musi zajistit sbér validnich a
spolehlivych dat, které budou pouzitelné pro detailni analyzu.

g. Validizace kompetencniho modelu
Samotna tvorba modelu by nebyla kompletni, pokud by model nebyl
podroben praktickému ovéfeni. Nejcastéji pouzivanym postupem je
pfevedeni popisu chovani pro jednotlivé kompetence do dotazniku a
vytvofeni néstroje pro 360° zpétnou vazbu.

h. Priprava kompetencniho modelu k uzivani
Peclivym sestavenim projektového tymu, piesnéji feceno zahrnutim
uzivateli vzniklého modelu do tohoto tymu je zajiSténo porozuméni a

snadngj$i uvedeni do praxe.

Tento postup vytvoreny autory Kubesem, Spillerovou a Kurnickym se stal vzorem
také pro tvorbu kompetencniho profilu pouzitého v ramci této prace. Avsak, vzhledem
k jejimu, znacné omezenému rozsahu nebyly realizovany vSechny etapy nastinéného
procesu, nybrz zejména na jeho tvodni ¢ést. Z tohoto divodu nebyl napt. sestavovan

projektovy tym ¢i nedoslo k validizaci modelu.

3.4 Meéreni urovné kompetenci

Poznani potiebnych kompetenci pro danou funkci ¢i Cinnost v organizaci
probéhne jejich identifikaci a naslednym popisem, jak jiz bylo popsano v piedchozich
kapitolach. Aby vSak bylo mozné posunout se k praktickému vyuziti, tedy k rozvoji
pracovnik, které byva mnohdy cilem procesu tvorby kompeten¢nich modeld, je tieba
zjistit, na jaké urovni jsou u danych pracovnikii kompetence vyvinuty. (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004)

Podle autorti B&lohlavka, Sulefe a Kostana (2001) mohou pii zjitovani rozdilu

mezi skutecnou a potiebnou tirovni schopnosti daného pracovnika nastat tfi moznosti:
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* Idedlni moznosti je, pokud pozadované schopnosti pracovnika
odpovidaji narokiim zaméstnavatele.

 Uroveii schopnosti pracovnika prevy$uje naroky na n&j kladené. Pro
takového zaméstnance se jevi jako idedlni rozsifeni jeho pracovni pozice
o naro¢néjsi ukoly tak, aby se citil ve své funkci dostate¢né vyuzity.

* Pokud je uroven schopnosti nizsi nez jakou vyzaduji specifika pracovni
pozice, je nutno uvazovat v zdsadé¢ o dvou moznostech feseni. Jedna-li
se kompetence ¢i prvky, které nejsou pro pozici klicové a vykazuje-li
pracovnik riistovy potencial, lze uvazovat o jeho dalS$im rozvoji. Druhd
moznost, tedy varianta persondlni zmény, nastdvd u podstatnych a

zavaznych rozdili a zjevného nizkého potencialu zaméstnance.

Meéteni kompetenci je procesem velmi ndroénym, coz prameni uz
z nejednoznaénosti v ndzorech na definici samotného pojmu kompetence. Odbornici
z oblasti teorie 1 praxe se o vytvoreni spolehlivé metody na méfeni trovné kompetenci
pokouseji uz desetileti. Nazorova variabilita v této oblasti se pak odrazi v mnozstvi
riznych postupti a metod, které se 1iSi nejen néarocnosti na zpracovani, ale také

vhodnosti vyuziti. (Kovacs, 2009)

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 76) vhodnym zptsobem shrnuji hlavni
pfistupy a metody posuzovani a méteni kompetenci, zaroven vSak hovoii o tom, ze
kazdd z metod je pouzitelnd pouze pro urcitou skupinu kompetenci. Proto zdsadni
otazkou pifi vybéru metody je, sjakou mirou spolehlivosti budou zhodnoceny
posuzované¢ kompetence, nebot’ se dosud nepodafilo vytvofit metodu vseobecnou,
ktera by byla schopna zmétit vSechny kompetence. Podle téchto autorti jsou hlavni

tyto metody:

1 Behavioralni pristup

2 Analogové metody

3. Analytické metody

4 Dalsi metody (Competency based interview, 360° hodnoceni)

3.4.1 Behavioralni pristup

Nézev toho pfistupu jiz napovidd, jakym zplisobem budou v jeho rdmci
kompetence posuzovany. Behaviordlni metoda se zaméfuje na pozorovani, popis a

vyhodnoceni chovani. Pozorovani provadi odbornik schopny identifikovat pottebné
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kompetence skrze riizné projevy jednani hodnoceného pracovnika. Pozorovani

probiha na zédklad¢ tfi hlavnich prvku:

* [Indikatory chovani jsou pozorovatelné negativni ¢i pozitivni projevy
chovani vramci realizovaného cviceni, které je ndstrojem posouzeni
urovné dané kompetence. Pomoci tohoto néstroje je mozné jednozna¢nym
zpusobem rozklicovat obsah kompetence a v ramci zpétné vazby ho
komunikovat ho hodnocenému pracovnikovi.

*  Podnétové situace se tvori pro rozpoznani jiz zminénych indikatort
chovani ze strany pozorovatelil a to tak, aby bylo mozné co nejprikazng;ji
projevit danou kompetenci.

* Hodnoceni pak dava odpovéd’ na otdzku trovné rozvoje dané kompetence,
samoziejm¢ za predpokladu, Zze hodnotitelé jsou pro zodpovézeni této

otazky tadné a kvalitn€ vyskoleni.

3.4.2 Analogové metody

Skupina téchto metod posuzovani kompetenci je zalozena na piipodobnéni
situact, které jsou pro hodnoceni uméle vytvotfeny, situacim redlnym, které se v praxi
odehravaji velmi casto. Této analogie pak vyuzivaji hodnotitelé, ktefi mohou
v redlném case identifikovat projevenou uroven kompetenci. Metody analogové jsou

velmi obsahlou skupinou, kam se fadi:

* skupinova cvi€eni, které rozliSujeme na kooperativni a soutéziva,
* dosla poSta

* hrani roli

* prezentace

* pripadové studie

Skupinova cvifeni vytvaieji modelové situace pro velmi frekventovanou
slozku manazerskych ¢innosti, tedy praci ve skuping€. V ramci ¢innosti typu tymového
feSeni problémt, pracovnich porad ¢i vedeni pracovniho tymu se projevi celd fada
klicovych kompetenci. Na zakladé toho, zda je ve skupin€ navozena atmosféra
tymové spoluprace nebo soutézivého zapoleni se pak odlisuji cviceni kooperativni ¢i

soutéziva.
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Kooperativni cvi¢eni probihaji na zdkladé spolecného usili vSech v tymu
v ramci navozenych situaci, které mohou byt co nejvice piiblizeny firemni praxi, ale
také ji mohou byt zcela vzdaleny. Naproti tomu cviceni soutéziva stavi razné
pracovniky proti sob&, coz mlze vytvafet napéti az konflikty mezi nimi. Diky tomu

jsou velmi dobte sledovany a hodnoceny zejména kompetence interpersonalni.

Dosla poSta predstavuje, na rozdil od skupinovych cviceni, metodu
individualniho zpracovani zadanych pisemnych ukolt. Ukolem sledovaného je
zpracovat korespondenci, kterou obdrzel v dobé své nepfitomnosti. Hodnoceno je
poté, jakym zplisobem pracovnik na dané zpravy reaguje, a proto tradi¢nimi oblastmi
diagnostikovatelnych kompetenci je rozhodovani a feSeni problémi. Tato metoda je
velmi variabilni z hlediska zptisobu i ¢asu zpracovani a v dnesni dob¢, kdy se vnitro- i

mezifiremni komunikace posunula do neosobni roviny déle ziskava na své dulezitosti.

Hrani roli pfedstavuje metodu zalozenou na dialogu mezi obvykle dvéma
osobami, kterd je vhodna zejména pro méteni interpersonalnich kompetenci. Interakce
probiha na zékladé¢ instrukci danych obéma osobam, kde jsou popsany role a hodnoty,
které dany pracovnik zastavd a které navozuji projevy sledovanych kompetenci.
Manazer v pozici sledovaného méa pak urcity c¢asovy limit na feSeni ¢i vyfeSeni

problému nastinéného v pokynech.

Prezentace jsou v soucasné dobé v oblasti vrcholného i sttedniho managementu
velmi potfebnou ¢innosti, a proto i jimi vyzadované kompetence jsou hodné méfeni.
Schopnost udrzet si pozornost obecenstva a srozumitelné komunikovat zadané téma
velmi dikladné provéti emocni stabilitu, komunikacni dovednosti ¢i flexibilitu pfi

zodpovidani dotazi.

Piipadové studie se v praxi vyuzivaji nejen pro posouzeni urovné kompetenci,
ale zejména jako nastroj jejich rozvoje. Studie vétSinou ve formé ptibeéhu popisuji
urcity problém, ktery ma pak sledovany za ukol vyfesit. Pfitom idedlnim zplsobem
projevi kompetence typu koncepcniho a strategického mysleni, zvladani rizika c¢i

proaktivity.
3.4.3 Analytické metody

Metody analogické i behaviordlni si zaklddaly na rozpoznani kompetenci
zurCitétho chovani ¢i jednani, které jsou komplexnimi souhrny charakteristik

schopnosti a dovednosti. Tim se 1i§i od metod analytickych, jejich cilem je snaha
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‘

»izolovat podstatu kompetenci ve smyslu urcitych generickych kvalit clovéeka.*

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 86)

Tyto kvality jsou poté posuzovany jednotlivé, za pomoci velkého mnozstvi testl
a dotazniki pro zhodnoceni irovné mentalnich schopnosti ¢i temperamentu atp. Také

je v této oblasti uplatiiovana cela fada psychometrickych technik.

3.4.4 DalSi metody

3.4.4.1 Competency based interview

Jak nazev napovida, jedna se v rdmci tzv. competency based interview (CBI) o
vyuziti rozhovorli pro posuzovani Urovn¢ kompetenci. Hodnoceny pracovnik je
analyzovan na zéklad¢ odpovédi na otazky tykajici se minulych zazitkii ¢i zptisobu
feSeni jiz vyfeSenych tukold. Jde tedy o odliSny zplisob méfeni nez napi. u
analogovych metod, kde jsou projevy kompetenci sledovany v podstaté v redlném

Case.

Cilem je podobn¢ jako u metod ostatnich hodnotit projevy chovani svéd¢ici o
ur¢ité urovni dané kompetence. Vyzkumnik se musi zaméfit na jednotlivé kroky
v feSeni projektu i na jeho vysledek, a to zejména takového projektu, ve kterém

pracovnik zastaval funkci obsahujici Zadané chovani a tim i kompetence.

CBI klade vysoké naroky na schopnosti a zkuSenosti hodnotitele a vyzaduje 1
diikladnou ptipravu v oblasti specifik zkoumanych kompetenci. Navic ne pro kazdého
pracovnika je tato metoda vhodna z hlediska jeho schopnosti vybavit si minulé
jednani. Naopak né¢které respondenty je tfeba koordinovat a usmériiovat tak, aby

zustaly u tématu a nezahlcovali vyzkumnika nepotfebnymi informacemi.

Spravné realizovany a do detailu zvladnuty rozhovor tohoto typu vSak mize
jednak doplnit udaje o kompetencich ziskanych jiz dfive metodami jinymi, ale také
identifikovat zcela nové. Jednd se predevSim o vykonovy ¢i kognitivni typ

kompetenci.

3.4.4.2 360° hodnoceni

Velmi efektivni metodou zpétné vazby je proces sbéru informaci o vykonu
pracovnika z celé fady riznych zdrojl, od nejblizsich spolupracovnikii, pres nadfizené

az po vybrané zakazniky. Uginnost tohoto piistupu tkvi ve velmi pozitivng
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vnimané objektivité nazord a tim i vysoké mife pfijeti vysledkii hodnoceni. Cely
proces, jehoz schéma je zndzornéno na obrazku ¢. 5, pak vede k relativné rychlému

ptijeti vysledkli a moznych zmén ve vykonnosti hodnoceného zaméstnance.

Rozhodnuti
0 pouziti 360°
| hodnoceni

Implementace | Vybér cilové skupiny
akénich planu a kompetenci

4

—

Zaskoleni
jak pracovat
se zpravou

o YRS ¢

. . ( Zaskoleni o pouziti
Realizace hodnocen! <:) hodnoceni/komunikovani

|

[

’ Vytvoreni metodiky
méreni kompetenci
(stupnice, projevy)

Obrazek 5 - Model tvorby 360° hodnoceni

(Zdroj: Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 89)

Podobné jako u ostatnich ptistupi se i zde jako klicové jevi rozhodnuti o
kompetencich, které¢ budou sledovany. Vystupy pak jsou dvojiho typu: kvalitativni,
které jsou Cistou transkripci otevienych otdzek a odpovédi, a kvantitativni poskytujici

udaje o urovnich kompetenci a projevech chovani ¢i riznych statistickych dat.

Klicovou je u této metody hodnotici zprava, kterou je vSak hodnocenému
subjektu nutno srozumitelné objasnit tak, aby se v mnohdy velkém mnozstvi udaji
zvladl zorientovat a cely proces tak nepfiSel vnive¢. Efektivné vyuzité 360°
hodnoceni je pak vhodné pro aplikaci pfi upravach ve struktute fizeni, reorganizaci
firemni kultury, pfipadné také v ramci persondlnich vztahti, zpisobu odménovani ¢i

kariérniho rustu. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

3.4.4.3 Sebehodnoceni

Koviacs (2009) hovoti také o moznosti, v ramci které provadéji sami pracovnici
hodnoceni své vlastni prace a snazi se objektivné nahlédnout na svou vykonnost a
efektivitu prace. Tato metoda lze pouzit pouze u malého mnozstvi firem, nebot

vyzaduje zkuSené zaméstnance s vysokou mirou sebereflexe a vnimavosti ke
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specifikim své prace. Ti musi sami analyzovat jak své postupy, tak své chovani
k ostatnim spolupracovniklim a byt velmi kriticti, a zdroven musi byt pfipraveni ucit

se novym vécem.

3.5 Vyuziti kompeten¢nich pristupt

Hronik (2007) zpracoval ptehledné grafické schéma (viz. obr. 6) vyuziti

kompeten¢nich modelt jako zakladniho nastroje managementu lidskych zdroju.

Rozvoj
A
Behavioralni interview
— Rozvojowyplan 1 _ ECE—

E-learning, | s ~

1 e-development ./ L Developnnentc»nt,rQ
_— i it A
360° zpétns Vazh,

Vybéry Hodnocen

Pracovnik

L Kompetenéni profil | e
_ kandidata ./ | Hodnotici pohovory
1 i

Behaviordini interview

Behavioralni interview
Assessment Centre

Odmeénovani
pracovnikd

Obrazek 6 - Uplatnéni kompetenéniho modelu (Zdroj: Hronik, 2007, s. 70)

Kompetenéni model je na obrazku vyse znazornén uprostied, jelikoz poskytuje
informacni ramec pro uvedené aktivity oblasti human resource managementu (HRM).
Tyto aktivity jsou pfimo ovlivnény kvalitou zpracovani modelu a tudiz i metody zde
zminéné budou efektivni dle podoby kompeten¢niho modelu.

Zcela zasadnim se proto jevi vytvofeni funkéniho kompetenéniho modelu.
Hronik (2007, s. 71) nabizi také né€kolik charakteristik takového dobfe vytvofeného
modelu, které pak jeho vyuzitelnost zdsadné zvysSuji. Jak jiz bylo zminéno vyse,
fungujici model je propojujicim néstrojem v hierarchii spolecnosti. Nejpodstatnéjsi

charakteristikou modelu je, aby byl wuzivatelsky pratelsky. Vykonnost pracovniki je
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tieba fidit jednoduchym a vSem srozumitelnym néstrojem, kterému nebudou rozumét
pouze HRM odbornici, ale vSichni, kterym je tento sdilen. Jeho jednotnd podoba
obsahujici pouze jasné komunikované odchylky pro urcité oddé€leni pak zajisti jeho
sirokou vyuzitelnost napti¢ celou firemni strukturou. (Hronik, 2007)

Z vySe zobrazené¢ho schématu vyplyva, ze tfi zdkladni oblasti vyuziti takto
vytvotené¢ho kompeten¢niho modelu jsou hodnoceni, rozvoj a vybér pracovniki.

Ty budou popséany v nésledujicich kapitolach.

3.5.1 Hodnoceni pracovniki

Bedrmova a Novy (2002, s. 365) vnimaji hodnoceni pracovnika jako
,,posuzovani jeho vlastnosti, postoji, ndzoru, jednani, vystupovani a vysledki prace
vzhledem k urcité situaci, ve které se pohybuje, vzhledem k cinnosti, kterou vykonava,
a vzhledem k lidem, s nimiz vstupuje do kontaktu. “ Toto pojeti odpovida predchozimu
vykladu o vyznamu kompetenéniho pfistupu, nebot’ ten je zalozen na analyze
vnittnich charakteristik a projevi jako jsou napt. zminéné viastnosti ¢i jednani.
Rovnéz je i pro tyto autory podstatny vysledek vykondvané cinnosti a vztahy s
okolim, stejné tak jako védomi vytycenych organizacnich cilti, ke kterym spolecnost
smétuje.

Provaznik (2002, s. 193) hovoii o dulezitosti hodnoceni nejen ve vztahu
k firemnim cilim, ale také je vyzdvihuje jako ndastroj pro ziskani a udrzeni autority
nadfizeného spolecné s kdazni a mordlkou v priabéhu pracovniho procesu. Tento autor

také definuje tfi zdkladni funkce hodnoceni: poznavaci, motivacni a vychovnou.

Poznavaci funkce je zaloZzena na koordinovaném a dlouhodobém monitoringu
vykonnosti a vysledki prace danych zaméstnancii, ktery vedoucimu pracovnikovi
usnadni jeho rozhodovani o fidicich ¢innostech, jelikoz ma piehled o aktudlnim stavu
daného projektu. Tato funkce slouZzi i sledovanému, nebot’ mu umozni seznamit se s
hodnocenim, které ho obohati v dalsi praci. Motivacni funkce zdiraznuje podstatu
hodnoceni, které méa byt pro zaméstnance prosttednikem pozitivniho ovliviiovani a
jakymsi ,,odrazovym mistkem‘ smérem k vyssi vykonnosti. Rovnéz tato funkce uzce
souvisi se systémem odménovani jakozto vyznamnym motivatorem. Vychovnd funkce
se tyka snahy hodnoceného o zvysSenou miru sebereflexe a korekei vlastniho jednani

smérem k podnétiim vzniklym na zdkladé hodnoceni. (Provaznik, 2002)

Hronik (2006, s. 17) pak dopliiuje diivody realizace hodnoceni v ramci kazdé
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firmy o snahu o ,zmeénu ci posileni organizacni kultury . Tento zamér je aktudlni
nejen pii zménach ve vedeni firmy, ale také pro vytyCeni novych atribut firemni
kultury. Tu je totiz mozno modifikovat ¢i zdokonalit hlavné prostfednictvim
zaméstnancll organizace. Autor rovnéz vytvofil schéma mapujici oblast zacileni a

zpiisobu zpracovani systému hodnoceni, které je zobrazeno na obrazku €. 7.

/ Firemni kultura

/ Personalni strategie

T

3 Motivacni systém
( Napln prace

Systém

hodnoceni ﬁ

Kompetencni model J

Obrazek 7 - Kontext systému hodnoceni (Zdroj: Hronik, 2006, s.16)

Provéazanost systému s organiza¢nimi aspekty pracovniho prostiedi je pro
uspésnost a smysluplnost systému hodnoceni naprosto klic¢ova. Napli prace naptiklad
zcela jednoznacné identifikuje povahu dané pracovni pozice a tim vlastné fika, co se
ma hodnotit. Analyzou kompetencniho modelu bude do detailu zmapovano pole nejen
pro hodnoceni zddanych kompetenci, ale také pro dals$i persondlni cinnosti.
V nejSirSim méfitku pak hodnoceni pfispiva k postupnému ztotoznéni pracovnikil

s prvky firemni kultury. (Hronik, 2006)

Autor Hronik (2006, s. 54) velmi ptehledné shrnul metody, pomoci kterych lze

¢

zaméstnance hodnotit, do tzv. ,matice metod hodnoceni”. Ta se vyznacuje
provazanosti dvou typu kritérii: jednak dle oblasti hodnoceni (tj. vstup, proces Ci
vystup), a pak také podle casového horizontu (metoda pojedndva o minulosti,
pritomnosti ¢i budoucnosti). Matice je vyobrazena v

tabulce ¢.1.
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Hodnoceni vstupi

Hodnoceni procesu

Hodnoceni vystupi

Metody zaméiené Zhodnoceni praxe Metoda klicové Zaznam vysledki

na minulost (certifikaty) udalosti Srovnani vysledkl
Assessment Centre

Metody zamérené Development Centre | Sociogram Pozorovani na misté

na pritomnost Manazersky audit 360° zpétna vazba Mystery shopping
Zkouska

Metody zaméiené Hodnoceni Supervize

Y . per MBO, BSC
na budoucnost potencialu Intervize

Tabulka 1 - Matice metod hodnoceni (Zdroj: Hronik, 2006, s. 54)

Pochopitelné od sebe nelze stoprocentné odliSit ¢asové horizonty, nebot’ ty
spolu vzdy souvisi. Kuptikladu hodnoceni potencidlu, které je zaméteno do budoucna,
musi vychdzet z ptedchozich zdznamli o vykonnosti. Tato matice také neuvadi
vyznamnou slozku hodnoceni, a to sebehodnoceni, a proto se jednd primarné o
metody hodnoceni druhymi.

Pfi vybéru metody hodnoceni je nutné obsahnout hodnoceni jak nahled do co
metody ¢i jednoho hodnoticiho cyklu bylo extrémné nakladné. Proto je tieba
rozplanovat cyklus do del§iho casového obdobi, ptipadné v riznych obdobich metody
stiidat, nebot’ kromé toho Ze se vysledky mohou pribézné¢ ménit, tak i rizné metody
podavaji data jiného charakteru, kterd jsou i jinak pouzitelnd. Minimem by vSak mélo

byt hodnoceni vystupu, tedy vysledkd prace, zaméfené na udéalosti minulé i budouci.

Zakladni metodou hodnoceni je podle Hronika (2006, s. 56) motiva¢né-
hodnotici pohovor. Tento byva nejpouzivangjSim ndstrojem, nebot’ jeho struktura je
flexibiln¢ nastavitelna dle potteb kazdé pracovni pozice ¢i prostiedi firmy. Pohovor
muze pokryvat jak vSechny tfi oblasti hodnoceni, tak i vS§echny ¢asové horizonty a je
také kombinovatelny s dil¢imi metodami. Obsahuje dvé Casti a to ¢ast sebehodnoceni
pracovnika a ¢ast hodnoceni nadfizenym. Zevrubna struktura sebehodnoceni je
danému zaméstnanci nastinéna prostfednictvim zadéni pfedem, aby se na néj mohl
pripravit. Pojmout ho vSak lze velmi individualné, kazdé sebehodnoceni je urcitym
zpusobem piinosné tak, jak si ho pracovnik ptipravi. V rdmci hodnoceni nadfizenym
je cilem zaméfit se idedlné na ukoly, které byly zadany jiz dfive, a jejich plnéni pak

hodnotit v rdmci pohovoru. (Hronik, 2006)

Bedrnova a Novy (2002) zpracovali seznam zéasad, podle kterych by mélo
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probihat hodnoceni pracovniki. Kromé zjevného faktu, ze realizace hodnoceni
ptislusi pouze vedoucim pracovnikiim, hovofi tito autofi rovnéz o nutné standardizaci
napii¢ firemni strukturou. Nemélo by se také jednak o jakkoli vynucenou ¢i
jednorazovou zélezitost, nybrz by mélo byt kontinudlnim procesem aplikovanym

metodami v souladu s pozadavky pracovni pozice, a smérem k cilim celého procesu.

3.5.2 Rozvoj pracovniku

Pti koncipovani rozvoje a vzdélavani je zapotiebi postupovat koordinované a
spole¢nym jazykem, nebot nékteré pojmy se mohou zdéanlivé vyznamové prolinat.
Proto je na misté si definovat zdkladni pojmy tak, jak je i za pomoci obrazku ¢. 8

popsal Hronik (2007).

[ Uceni (se)

Rozvoj

Vzdélavani

Obrazek 8 - Vztah uceni, rozvoje a vzdélavani (Zdroj: Hronik, 2007, s. 31)
Ucleni (se) je ,proces zmeny, ktery zahrnuje nové vedeni i nové kondni*
(Hronik, 2007, s. 31). Probiha jak koordinované, tak nahodile kdykoliv v prubéhu
zivota. Jde o pojem s nejSirSim zabérem z hlediska Cetnosti jeji realizace, mnohdy
spontanniho charakteru. Rozvoj zahrnuje ,.dosazeni Zadouci zmény pomoci uceni
(se)“ (Hronik, 2007, s. 31). Zde jiz vstupuje do hry zdmér, ktery urcuje smér a cil
rozvoje. Posledni je pak vzdé€lavani jakozto pojem nejspecifictéjsi, ktery predstavuje
,,organizovany a institucionalizovany zpusob uceni* (Hronik, 2007, s. 31). Zatimco
rozvoj muze probihat nepietrzité a zarovein ostatnimi ¢innostmi v ramci firmy, proces
vzdélavani ma jasné ohraniceny uvod a zaver.

V soucasné praxi, kdy kvalitn¢ a nepfetrzité vzdélavani zamestnanci znamenaji
pro firmy na vétSing€ trhi konkurenéni vyhodu, je na misté, aby byl jejich rozvoj
procesem sahajicim ke vSem urovnim firemniho managementu. V této oblasti jsou
zamg&stnanci témi, ktefi by se méli vS§emozné snazit o rozvoj svych kompetenci

smérem k idedlu, pti¢emz jejich vedouci jsou ,,kouci®, kteti by je k tomu idealu méli
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vést a podporovat a usmériovat je. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Hronik (2007, s. 18) hovoti o dvou zékladnich druzich organizace a odliSuje je
podle urovné potfeby zaméteni jejich strategie rozvoje a vzdélavani na organizace na
Jjedno pouziti a na druhé strané stojici revitalizujici organizace. Jiz z ndzvu plyne, Ze
organizacim na jedno pouziti nepiijde o kontinudlni rozvojovy cyklus, na ktery by
vynakladaly zna¢né finanéni prostfedky. Radéji takové vydaje usetii a investuje je do
ziskani jiz hotovych pracovnikii. Naproti tomu revitalizujici se organizace vkladaji
znacné usili do rozvoje svych zaméstnanct, a proto je jejich rozvojova strategie dalek

propracovanéjsi a dukladné;si.

Strategicky strukturovany systém vzdelavani, jak je zapotfebi zejména u
revitalizujicich se organizaci, 1ze klasifikovat pomoci tfi zékladnich os, na kterych se

firma pfi koncipovani a planovani rozvojovych programi bude pohybovat:

* Strategie organiza¢niho rozvoje ¢i rozvoje jednotlivci
» Strategie diferenciace Ci strategie integrace

* Strategie velkého skoku ¢i plynulého zlepSovani

Prvni osa v sobé skryva rozhodnuti, zda se pfi snaze o zvySovani vykonnosti
bude postupovat smérem od fungovéani celé organizace nebo zda bude pozornost
soustiedéna na jednotlivé zaméstnance. Organizacni rozvoj probihd smérem ke
zpreciznéni spoluprace vSech oddéleni za chodu a vzdélavaci aktivity zde hraji spise
podptirnou roli. Naproti tomu rozvoj jednotlivet funguje pfi uplatnéni vytvotenych
kompetencnich modelii zaméstnancti a prestoze zde jde také predevsim o vykonnost,

vénuje se vzdélavani a rozvoji jednotlivych kompetenci daleko vice prostoru.

Pti zvazovani vyuziti strategie diferenciace ¢i integrace se samoziejmé jako
optimalni jevi propojeni obou pfistupl, coz ale vyzaduje vytvofit u¢inny model
rozvoje. Integraéni neboli bezbariérovy piistup otevird cestu ke vzdélani vSem
zaméstnancim bez rozdilu a zalezi tak jen na jejich iniciativé tyto, kuptikladu e-
learningové vzdélavaci aktivity, vyuzit. Diferencujici pfistup pak definuje kritéria,
ktera je tfeba splnit pro pfistup k uréenym metodam rozvoje, jak je tomu u strategii
minimadlni a maximalni latky (Hronik, 2007, s. 21). Zde jde pochopitelné o naplnéni
urcité¢ urovné standardu vykonu, ktera pracovnika kvalifikuje, pfiCemz jedna se
zam@&ii na ty horsi, druha na ty nejlepsi pracovniky. V praxi jsou ovSem v ramci jedné

spole¢nosti uplatiiovany oba pfistupy.
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Osa tieti se vyjadiuje k charakteru zmény tirovn€ vykonnosti, nebot’ tyto mohou
probihat jak na zdkladé¢ wvngjsiho tlaku s nutnosti vyznamnych zmén v kratkém
obdobi, tak ptisobenim vnitropodnikového tlaku a postupné. Také v ramci této osy
probihd ve firemnim prostfedi soub&zné planovani obou postupii, nebot’ veétsi
odchylky ve vykonnosti je tfeba fesit ,,skokove®, zatimco na vétSinu ostatnich procest

plati spiSe pozvolny rist vyznacujici se maximalni mirou daslednosti.

Uginné rozvojové a vzdélavaci programy mohou piinést organizaci, ktera bude
bazirovat na jejich neustdlé, vSak koordinované realizaci, onu konkuren¢ni vyhodu, o
kterou se na trhu snazi. Autoii Prokopenko a Kubr (1996) identifikovali né€kolik
podminek, za kterych se mize stat rozvoj pracovnikl opravdu efektivnim. Dle jejich
pojeti se realizace neobejde bez plné podpory vedeni podniku, ktery zabezpeci
detailni rozvojovy plan slouzici k fizeni urenych aktivit. Mira efektivity programi je
monitorovana ve vztahu k vynalozenym prostiedkiim. Proces osobniho rozvoje se pak
prolind s ,pracovnimi zkuSenostmi, postupu do novych pracovnich funkci a

cilevedomym vytvarenim prilezitosti k uceni (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 67).

3.5.2.1 Zpusoby rozvoje pracovnikll

Jak jiz bylo zminéno vySe, volba rozvojové strategie je pro vybér vhodného
kompetencniho modelu zcela klicova a ma zdsadni vliv na proces jeho realizace,
vysledky a naroc¢nost finan¢ni i ¢asovou. Organizace rovnéz musi zvazit, do jaké miry
pokryje vzdélavaci aktivity vlastnim personalem a kdy pfistoupi k varianté¢ najmuti
externich odbornikli na tvorbu a organizaci programu. (Kubes, Spillerové, Kurnicky,

2004)

Na zaklad€ formulace vSech ptedchozich plant na podobu a zaméteni programu
1ze ptistoupit k vybéru pouzitych metod. To miize probihat i na zdklad€ matice metod

rozvoje zpracované Hronikem (2007) (viz. tabulka €. 2).
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Rizeni druhymi, spole¢né s druhymi S pievahou sebefizeni, sam

Trénink, workshop, vyuka, best Samostudium, domaéci tikoly a
Mimo chod | practices, hra, modelové situace, cviceni, pripadové studie a jejich
outdoorové programy tvorba, osobni rozvoj, e-learning

MBO, koucink, individualni kouéink,
mentorink, zpétna vazba, 360° zpétna

) . L, intenzivni skupiny, 360° zp&tna
Za chodu | vazba, praxe, job rotation, stinovani, Py P

vazba, vyzkouseni nového

praxe, zatazeni do projektu, supervizni | .
pfistupu (pokus, experiment)

skupiny

Tabulka 2 - Matice metod rozvoje (Zdroj: Hronik, 2007, s. 150)

Matice metod rozvoje rozliSuje mozné varianty vzdélavani jednak podle toho,
zda je realizovano zarovein s ostatnimi firemnimi aktivitami ¢i zda stoji mimo jejich
chod, a pak také zalezi na tom, jestli probihd uceni ve skupiné ¢i na individuélni bazi.
Rizné metody je optimalni kombinovat tak, aby se vzdélavani nestalo monotéonnim a
neefektivnim. Proto jsou v praxi uplathovany jak metody skupinové, tak pro

jednotlivce s jejich organizaci v rdmci i zcela mimo bézné ¢innosti pracovnika.

Posledni metodu vzdélavani, kterd bude v této praci rozebrana, vypracovali
autofi Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 122). Jedna se o program integrovaného
rozvoje manazerii ADDA, ktery svou koncepci oslovuje zejména manazery stfednich a
vys$sich urovni. Tento program v sobé skryva komplexni proces aktivit, které vedou
ke zcela jasné identifikovatelnym zménam v chovani manazerti. Mezi charakteristické

prvky tohoto konceptu patii nasledujici:

1. Duraz na cilevedomé uceni se je vyvolavan v prubéhu absolvovani
kompletniho programu a u pracovniki, kteti ho podstoupi, zavadi proces
uceni do jejich dlouhodobé vykonavanych ¢innosti.

2. Diirazu na kompetence je vénovan enormni podil programu, ktery
vychazi ze specifikace osobnostnich charakteristik a vede k dislednému
rozvoji kompetenci.

3. Integrace hodnoceni, rozvoje a kazdodenni prdace manazeri: tento
charakter programu napomdhd odstranéni bariéry mezi cinnostmi
realizovanymi v rdmci Skoleni a cinnostmi redln¢ provadénymi na
pracovisti.

4. Osobni odpovednost za vlastni rozvoj je ve velké mife u pracovnikl
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stimulovana tak, aby sami proaktivn¢ a cilevédomé podporovali sviij
rozvoj a kariérni rast.

5. Maximalni efekt ptinasi respektovani tzv. Paretova pravidla, pomoci
kterého je v pocatku programu identifikovana specifickd skupina
kompetenci, jenz v piipadé¢ rozvoje ovlivni maximalnim zpiisobem

vykonavané manazerské funkce.

Nézev programu ADDA je ve skutecnosti akronymem, jenz po rozkli¢ovani
poodhali ¢tyfi zédkladni aspekty a kroky, na zéklad€ kterych tento program probiha.

Jedna se o faze assess, design, develop a assist.

Fézi assess je tieba rozdélit na dva dil¢i kroky, které je tfeba splnit v uréeném
potradi. Prvnim krokem jsou aktivity pfipravného charakteru, které zajisti
informovanost o programu, pribéhu a cilech projektu a zainteresovanost vsech, kteti
se ho ucastni. Druhym dil¢im bodem této faze je assessment sestavajici se ze tii
hlavnich aktivit. Nejprve jsou kolegiim hodnocenych pracovnikli pfedany dotazniky
pro ziskani nazorii na trovei jejich kompetenci, dale jsou data z dotaznikl sesbirana,
analyzovana a vyhodnocena. Nakonec je realizovano jednodenni assessment centrum.
V nejvys$si mife jsou v ramci metody ADDA zkoumany a posuzovany kompetence
vysokého vykonu, konkrétn¢ kognitivni, motivacni, smérové a vykonové kompetence *
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 124). Vysledky prvni faze jsou shromazdény

do individudlni zpravy, ktera slouzi pro préci ve fazich nasledujicich.

Vramci programu druhou nasleduje faze design, jejiz posloupnost je
znazornéna na obrazku ¢. 11. Témito kroky musi manazer projit, pokud chce

postoupit do dalsiho kroku a tim dynamizovat sviij osobni rozvoj.
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Rozvoj
Motivace
Ztotoznéni
Porozuméni
Informace
Dlvéra

Obrazek 9 - Model miry zainteresovanosti manaZera na jeho chovani

(Zdroj: Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 127)
Jako prvni je nutné vybudovat ve vSech ucastnicich ptresvédéeni o uinnosti a
smysluplnosti realizovaného Skoleni spolu s atmosférou plnou odhodléani tento
program dokoncit, coz pak napomahd v pfijimani dosavadnich hodnoceni a pokynii
k dalsim kroklim. Objektivni a kvalitné zpracované poznatky o urovni kompetenci
s dostatkem dtikazi a, pokud to situace vyzaduje, az vyCerpavajicim vysvétleni zajisti
nejen pochopeni, ale také ztotoznéni ze strany hodnoceného s vysledky a tim i snahu
o dal§i rozvoj. Takovy pracovnik, ktery si vystupy zhodnoceni nejen pasivné
vyslechne, ale dokéaze je pfijmout za své, pak bude mit podstatn¢ vySsi motivaci

pracovat na zlepseni a udéla vice pro sviij kariérni i osobnostni rozvoj.

Tento rozvoj je pln¢ zapocat ve fazi develop, kterou realizuje Skolici personal
v pribéhu dvoudenniho workshopu. Zde maji pracovnici dalsi ptilezitost jednak
odhalit své slabé a silné stranky v kontextu svého pracovniho i osobniho zivota. Dale
jsou hodnocenym detailné ptedvedeny ndstroje, které mohou vyuzit pro svilij rozvoj.

Plén jejich rozvoje je navrzen pracovnikem ve spolupraci s odbornikem.

Zavérecna faze assist ma pak za kol zajistit trvale udrzitelnou snahu o rozvoj
prostiednictvim setkdvani s odbornikem, ktery jednak kontroluje implementaci
vzdélavacich technik, ale také pomahd zlepSovat ucCastnikim jejich vlastni
sebekontrolu. Pfi pfekonavani piekdzek, se kterymi pracovnik v tomto narocném
obdobi setka, mu pod4a pomocnou ruku jeho okoli, at’ jiz externi specialista, ¢i jeho
spolupracovnici tak, aby tento program vyustil vco nejefektivnéji rozvijené

zameéstnance. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)
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3.5.3 Vybér pracovniki

Jelikoz miru Gspéchu firmy na trhu a ziskéni konkurenéni vyhody ovliviuji do
zna¢né miry personalni zdroje, musi mit vedeni podniku k dispozici pro dané
pracovni pozice ty nejvhodnéjsi a nejkvalifikovanéjsi zaméstnance. V ptipadé, ze se
jiz rozvojové metody nesetkdvaji s pozadovanym vysledkem nebo jiz vedeni nevidi
ve svych zaméstnancich potencidl k rozvoji, je na misté vzit v potaz formy vybéru
novych zaméstnancii. Nabor by mél smeétfovat k zajisténi odborné a profesne
vhodnych pracovnikii na zéklad¢ specifik pracovniho mista a podnikové strategie.

(Bedrnova, Novy, 2002, s. 324)

Pravé popis pracovniho mista je naprosto nezbytnym krokem, které je nutné
provést jesté pred vybérem pracovnikd. K tomu je idedlni pouzit kompetenéniho
ptistupu, ktery v porovnani s ostatnimi metodami generuje vhodnéjsi a vykonnéjsi
zameéstnance. Tento pfistup vSak vyzaduje spolehlivy kompetenéni model vytvoreny

na miru pro konkrétni pozici. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Pted vlastni realizaci vybéru stoji pted zodpovédnou osobou otdzka zabezpeceni
interniho ¢i externiho naboru. Interni vybér byva vétSinou vnimén jako snadnéjsi a
rychlej$i variantou, nebot’ jsou analyzovany ,,pouze zaznamy o jiz zaméstnanych.
V idedlnim piipad¢ jsou totiz k dispozici pribéznd hodnoceni o efektivité prace,
pfistupu ¢i potencidlu do budoucna, kterda s vybérem vyrazné¢ dopomohou. Externi
zaméstnanci ve firmé budou. Vyuziva se k tomu nejcastéji pomoc vzdélavacich
zafizeni s obdobnym zamétenim vyuky, externi ndborové agentury ¢i Ufady prace

nebo 1 verfejné sd€élovaci prostiedky. (Vodacek, Vodackova, 2009)

Kubes, Spillerovda a Kurnicky (2004, s. 141) zpracovali proces vybéru
zameéstnanct, ktery se opira o kompetencni ptistup a jeho zakonitosti. Tento proces

zahrnuje sedm krok od stanoveni kritérii vybéru az po zpétné hodnoceni kandidati:

1. Podle postupt rozebiranych jiz v diivéjsSich kapitolach je nutno nejdiive
vytvorit kompetencni model, a to ve zcela specifické podobé pro pozici,
pro kterou hleddme pracovnika.

2. Jakmile realizator vybéru znd pozadovanou uroven kompetenci svych
budoucich zaméstnancti, je nutné vybrat ¢i vytvofit hodnotici metody,

pomoci kterych bude nabor uskute¢nén.

56



3. V dalsim kroku je zapottebi obeznamit hodnotitele s detaily tykajici se
metod pro dosazeni maximalni spolehlivosti a efektivity vybéru.

4. Zactvrté probihd samotné posouzeni urovné kompetenci u zvazovanych
kandidati.

5. Na zéklad¢é posouzeni dojde k rozhodnuti o prijeti probihajici na zékladé
porovnani pozadavkl na pozici s trovni kompetenci u jednotlivych
kandidati, popf. s jejich ristovym potencialem.

6. Spolehlivost vybérovych metod musi realizator vyzkumu ovérovat za
vSech okolnosti, a to okamzit¢ po vybéru. NejcastéjSim zpisobem je
testovani pouzitych nastrojii na jiz diive vybranych zaméstnancich, o

jejichz vykonnosti jsou udaje k dispozici a tedy ovétitelné.

vybérech. Ta pomohou zejména hodnotitelim v rozhodovani o

budoucich pfijatych pracovnicich.

Koubek (2015) vyslovuje nékolik zasad, které je nutno dodrzet pro realizaci
zadané podoby vybéru a tedy i potfebnych zaméstnanci. Jednou z hlavnich je vybirat
zaméstnance pouze na zaklade jejich schopnosti, dovednosti a ostatnich kompetenci
vyznamnych pro uréenou pracovni pozici, a nenechavat se ovlivnit ni¢im jinym nebo
dokonce uchazece jakkoli diskriminovat. Aby se vybrany zaméstnanec mohl
rozhodnout, zda i on bude se svym budoucim zaméstnavatelem spokojeny a
zaméstnani tak pfijmout, musi obdrzet vSechny potiebné, pravdivé a nezkreslené
informace, které¢ by vSak mély zlstat vzhledem k ostatnim ucastnikiim ¢i vefejnosti
tajnymi.

Vybér novych zaméstnanci je aktivitou nesmirné¢ zodpovédnou a pro
budoucnost podniku zdsadni, proto se vyzaduje peclivost v respektovani kulturnich a
strategickych z4sad. Dilezitym krokem je nepfipustit Gstupky v oblasti osobnosti a
charakteru, nebot’ tento Ize ovlivnit jen minimalné. Kde lze ustoupit je odbornost,
nicméné pouze v piipadé vysledovaného ristového potencialu. Na zavér této Casti je
na mist¢ doplnit zadsadu UspéSnych manazert: ,,7émér kazda chyba, kterou jsem
ucinil, spocivala v tom, zZe jsem si nevybral vhodného spolupracovnika* (Dytrt, 2004,

s.91)
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3.6 Vyvoj kompetenci do budoucnosti

Vyvoj je naprosto pfirozenym jevem, ke kterému dochazi prakticky ve vsech
oblastech lidského poznani. Také problematika kompetenci se od svych pocatkl
podstatné¢ zmeénila a jisté stoji za to, zminit se v kratkosti o tom, jak se bude ménit
v budoucnu. Autofi Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 155) vnimaji oblast
kompeten¢niho pfistupu jako nadmiru progresivni s vyraznym rastovym potencialem.
Prostor pro zlepSeni pro evropsky kontinent vidi ve srovnani s USA v cilené podpoie
uplatnéni tohoto pfistup v rdmci vladnich programti. Zde dochazi ke koordinovanému
popisu a rozvoji kompetenci u mladych, ktefi potom snaze ziskaji pracovni misto

pravé dle svych dispozic.

Rovnéz zminuji celou fadu kompetenci, na které bude podle nich v pfistich

letech kladen velky diraz. Mezi tyto kompetence budoucnosti patii mimo jiné:

* Ovladani cizich jazykl ¢i komunikace pies vypocetni techniku
* Adaptabilita a flexibilita

* Schopnost pracovat v tymu a fesit problémy

e Ustni a pisemny projev

* Ochota nést odpovédnost

* Manudlni zruénost a jiné §irsi pracovni dovednosti

* Préce s Cisly pfi plnéni pracovnich kol

Vypocetni technika byva v souvislosti s proménami kompeten¢niho prostiedi
skloniovéna celou fadou autort, ktefi ji vnimaji jako jeden z vid¢ich faktorti zmén,
které se v soucasné spoleCnosti odehravaji. Stale nartstajiciho vyznamu dosahuje
nova komodita, kterd hraje a jesté bude hrat v ekonomice celého svéta velkou roli.
Touto komoditou je informace. S tim souvisi 1 kliCovy konkuren¢ni faktor rychlosti,
jenz se oblasti tzv. nové ekonomiky dostava do poptedi i v kontextu kompetenci

v podobé jiz vySe zminény¢ adaptability a flexibility. (Dytrt, 2004, s.107)

Schopnost rozumét technologiim hodnoti jako pro budoucnost vyznamnou také
Kovacs (2009, s. 46), ktery interpretuje vysledky rozsahlého vyzkumu s tématikou
kompetenci u ¢eskych manazert. Za jesté dulezitéjsi je vSak, podle tohoto zkoumani,

vnimana prdce s lidmi a také schopnost pozmeénit nevyhovujici organizacni strukturu.

Na zaklad¢ poznatkli z tohoto vyzkumu pak autor nastinuje trend vyvoje role
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manazera v 21. stoleti. Zaprvé je to e-role vyznacujici se jiz zminénym rozvojem
vyuziti informacnich technologii do oblasti jako je e-commerce ¢i e-learning.

(Kovacs, 2009, s. 45)

Do této role vstupuje i Hronik (2006), ktery hovoii o obohaceni sféry hodnoceni
pracovnikl v ramci elektronické podoby assessment aktivit, kdy bude novych

technologii vyuzito ke kvalitativné propracovanéj$imu pozorovani zaméstnanc.

Za dalsi vystupuje do poptedi role viastnika procesu. Ta je charakteristicka
cilenym fizenim procesovani aktivit v rdmci spolecnosti ¢i podnikatelského zdméru.

Podstatna zde bude samoziejmé velkd mira odpoveédnosti, kterd na manazera doléha.

Treti potom byvd jmenovéna role manazera zmén, kterd taktéz hovofi o
odpovédnosti manaZera, tentokrat za vedeni veSkerych kyzenych zmén smérem
k ur€enym strategickym cilim. Navic by se mél vedouci pracovnik postarat i o
identifikaci a vyuziti pfilezitosti, které mu soucasnost a budoucnost jeho hospodarské

sféry nabidne. (Kovécs, 2009, s. 45)

Jak plyne z ptedchozich fadku, Gloha manazert bude do budoucna nabyvat na
dilezitosti, ale pfinese s sebou 1 rist narokd na né kladenych, vyplyvajicich mimo
jiné ze vSeobecného zrychlovanim tempa a frekvence zmén, na které budou nuceni
reagovat. VSechny procesy, kterymi se budou manazeti zabyvat a vSechny
kompetence, o jejichz rozvoj budou usilovat, se pak odehravaji na pozadi nesmirné

vyznamného jevu globalizace svétové ekonomiky. (Veber, 2009)
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4 Metodologie

Cilem této kapitoly je popsat specifika vyzkumnych metod pouzitych pfi
zpracovani této diplomové prace: krom¢ analyzy literarnich pramenti a sekundéarnich
dat rovnéz sbér primarnich tdaji za pomoci metody polo-strukturovaného rozhovoru
a dotaznikového Setfeni. Zaroven budou v této kapitole zminéna a zdivodnéna

omezeni platnosti vysledkt diplomové prace.

4.1 Pouzité metody

Veskeré metody, které byly vramci zpracovavani této diplomové prace
vyuzity, jsou zcela jednoznaéné vztazeny k dil¢im cilim stanovenym v druhé
kapitole. At jiz bylo tfeba naklddat sudaji sekundarnimi, tedy daty jiz dfive
realizovanych vyzkumi, nebo bylo nutno ziskat data primarni od vedoucich ¢i
tfadovych piedstaviteli Ceského svazu hazené, vzdy mé snazeni smérovalo k ziskani
komplexniho pohledu na problematiku kompetenci nutnych k vykonavéni ¢innosti a

aktivit v jednotlivych tsecich této instituce.

Jednim z kli¢ovych ndstrojii jak pro sepsani ¢asti shrnujici teoretické poznatky
z oblasti kompetenci, tak tvorby samotného kompetencniho profilu, je analyza
literarnich pramend, kterd probihala kontinualné v ramci aplikace ostatnich metod

dotazovani.

Vhodnym zplisobem hovoifi o metodach dotazovani Hendl (2008) a sice
v souvislosti s rozliSenim téchto metod na dvé krajni formy a jednu stfedni cestu.
Krajnimi formami jsou na strané jedné dotazniky s pevné danou strukturou a
kvantifikovatelnymi vystupy, na stran¢ druhé potom volné rozhovory, kde nejsou
pfedem stanoveny otdzky ¢i jasna struktura a probihaji na zakladé€ interakce tazatele
s dotazovanym. Stfedni cestou se pak jevi forma polo-strukturovaného dotazovani,
kde je predem urCena osnova a cile, byva vSak ponechédn znacny prostor volnému

ziskavani informaci, které vSak souvisi s cili vyzkumu.

V ramci zpracovani této diplomové prace jsem vyuzil metod pisemného
dotazovani vétSinou s vyuzitim uzavienych otazek, a polo-strukturované tstni
dotazovani s kombinaci uzavienych a otevienych otazek. Blize budou tyto metody

popsany v dal$im textu.
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4.1.1 Analyza literarnich pramenii

Této metody bylo vyuzito zejména v teoretické ¢asti diplomové prace. Zde bylo

hlavnim tkolem zmapovat oblast problematiky kompetenci, a to jak samotny obsah

tohoto pojmu a jeho vnitini aspekty, tak teoretické ptistupy ke klasifikaci kompetenci

a jejich souhrn v komplexu kompetencnich modeli. Bylo rovnéz nutné rozebrat

vyznam a vyuziti tohoto ndstroje oblasti managementu lidskych zdroji, a to vse

z pohledu riznych autorq, kteti svymi nazory ne vzdy souzni.

4.1.1.1 Tvorba kompeten¢niho profilu

Pro zpracovani praktické cCasti této prace se kliCovym ukazuje vyuziti

sekundarnich dat pro tvorbu kompetencniho profilu. Tato data byla vyuZzita pro

sestaveni komplexniho modelu kompetenci zahrnujici zejména:

a
b.
C.
d.

.

Zpuasoby mysleni
Osobnostni charakteristiky
Postoje a hodnoty
Dovednosti a schopnosti

Teoretické a praktické znalosti

Tvorba profilu probihalo na zaklad¢ obsahové analyzy diive realizovanych

vyzkumtl a sestavenych seznami, jejichz predmétem byla, podobné jako v tomto

ptipadé, oblast sportu a sportovniho managementu. Kompetenéni model byl vytvoten

s vyuzitim zejména téchto autord a praci:

Janak (2014)

Bedrnova, Novy (1998) in Sulef (2002)

Smékal (1995) in Hlouskova (2009)

Pospichal (2007): Klicove kompetence a dovednosti marketingového
manazera

Kralik (2016): Kompetencni profil tenisového trenéra

Gazdikova (2013): Kompetencni profil pracovnika PR ve sportu

Na zéklad¢ vyzkumu sekundarnich dat byl vytvofen seznam kompetenci, které

povazuji za nejpodstatngjsi pro praci ve strukturdach Ceského svaz hazené. Moji

snahou bylo nalézt rovnovdhu mezi tim, aby sestaveny profil byl co
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nejkompletnéj§im soupisem potiebnych kompetenci, které se vSak svym obsahem

nebudou vzajemné prolinat.

Toto snazeni vSak podle mého nazoru, i podle nazoru autora Hronika (2007), neni
stoprocentné realizovatelné, nebot’ kompetence, kterymi jsou povinni pracovnici
disponovat, se vzajemn¢ vyznamove piekryvaji a proto je uz z logiky véci nelze zcela
jednoznaéné oddelit. V ramei praktické ¢asti budou jednotlivé kompetence v ramci
mnou sestaveného profilu popsdny a od ostatnich co nejvice odd€leny v souladu

s mou snahou atomizovat jednotlivé prvky kompetenéniho profilu.

4.1.2 Polo-strukturovany rozhovor

Pribéh realizovanych rozhovort vykazuje znaky jednak kvantitativniho, jednak
kvalitativniho zplsobu dotazovani. Kvantitativni ¢ast ustnich rozhovort byla
zamé&fena ziskani kvantifikovatelnych udaji, sesbiranych dotaznikovym Setfenim
s tématem vnimani dalezitosti jednotlivych prvki kompetencéniho profilu z pohledu
jednotlivych pracovnikil Ceského svazu hazené. Proto se jednalo v této fazi rozhovoru
o uzaviené otazky zjist'ujici dalezitost konkrétnich kompetenci v ramci mnou jiz diive
sestaven¢ho modelu. Pochopitelné zde byl prostor pro doplnéni ¢i vysvétleni
respondentovi odpovédi kratkym komentafem, ktery byl rovnéz zaznamenéan a bude

vyuzit v interpretaci vysledkd vyzkumu.

Kvalitativni ¢ast rozhovoru se pak zaméfila vice do hloubky vyznamu a vyuziti
kompetenéniho profilu a samotnych kompetenci u vedoucich piedstaviteltt CSH, ktefi
byli dotazovani. Tato faze probihala na zaklad¢ predem pfipravené struktury
otevienych otazek, na které méli dotazovani odpovidat a které svou povahou navadely
respondenty k poskytnuti co nejvétsiho mnozstvi informaci k tématu, ale také meé
coby tazatele ke kladeni dalSich, dopliiujicich otazek. Tim se zvySovala tzv. ,,pruznost

sondovani v kontextu situace *“ popsana Hendlem (2008, s. 173).

4.1.2.1 Vybér respondentl

Pro realizaci metody polo-strukturovanych rozhovorti byli vybrani tfi vrcholni
predstavitelé Ceského svazu hazené. Pro zachovani maximaélni miry anonymity a
ochranu osobnich udajii budou v této praci zmiflovani pouze pod kryptogramy, které

umozni vzajemné rozliSeni jednotlivych respondentd, neumozni vSak jejich
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identifikaci. Prvnim respondentem byl nejvyssi predstavitel této instituce a tedy i

celého hazenkaiského hnuti v CR, oznaéeny AB.

Volba dalSich dvou respondentii pro rozhovory byla provedena na zakladé¢
nazoru a doporuceni dotazovaného AB, ktery byl pozaddn o vybér dvou jeho
nejblizSich podiizenych z riznych usekl. Dle jeho nazoru byli vybrani dva z ¢elnych
predstaviteld Ceského svazu hazené, vedouci pracovnici na riiznych Gsecich jeho

struktury, jenz budou oznacovéani jako XY a YZ.

4.1.2.2 Realizace rozhovoru

Metoda byla vyuzita v rdmci rozhovort s vySe zminénymi, vysoce postavenymi

pracovniky Ceského svazu hazené a jejimi hlavnimi ukoly bylo:

ziskani jejich ndzorl na obsah jednotlivych slozek

- ndahled na dilezitost kompetenci pro podfizené pracovniky této instituce
- rozbor organizaéni struktury CSH (pouze u dotazovaného AB)

- zjisténi klicovych kompetenci v ramci celé instituce

- schopnosti a vlastnosti potiebné na jednotlivych usecich struktury CSH

Casova narocnost realizovanych rozhovorti byla na zakladé udaje ze
zaznamového zafizeni, které bylo pouzito, zméfena na 94 minut u nejvyse
postaveného zastupce instituce, a na 43, resp. 52 minut pro dva jeho nejblizsi
podiizené. Vzhledem k rozsahu prace vSak nebudou piepisy rozhovorti soucasti
ptiloh, nybrz budou uvedeny pouze ukazky a vynatky pouzité v kapitole shrnujici
vysledky vyzkumu. Tyto vynatky vSak vhodnym zplsobem vyjadiuji stanoviska

jednotlivych dotazovanych na probiranou problematiku.

4.1.3 Dotaznikové Setieni

Tato forma pisemného dotazovani se vyznacuje rychlej§i a financné méné
naro¢nou distribuci dotaznikli i sbérem informaci, zejména pokud je vyuzito stale
popularné€jsiho elektronického zptsobu dotazovani. Vyhodou je rovnéz vétsi volnost
pro respondenta, ktery si mize zvolit, kdy a za jak dlouho dotaznik vyplni. Kazdy
neosobné distribuovany dotaznik je tfeba opatiit privodnim dopisem vysvétlujicim
smysl a cil vyzkumu. Rovnéz je tieba piidat jasné pokyny k vyplnéni a nevynechat

slib zachovani anonymity a podékovani za spolupraci. (Pfibova, 1996)
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Velkou nevyhodu v podobé nizké navratnosti se vtéto praci podafilo
eliminovat, nebot’ respondenti byli motivovani pfimo jejich nadfizenym a proto se

navratnost blizila ke sto procenttim.

Naprosta vétSina otazek je uzavieného typu a pro jejich zodpovézeni bylo
vyuzito metody Skdlovani. Ta se podle Foreta (2012, s. 51) hodi zejména pro méfeni
postoji a nazord, které respondent zaujima k urcité problematice. Nejde pouze o
zjisténi nazord na dichotomické urovni, tedy varianty ano-ne, nybrz o stanoveni

hodnoceni na zédkladé vnimani zkoumaného jevu.

Hague (2003) hovoii o dulezitosti zpracovani dotazniku smérem
k vyhodnocovani ziskanych udajii. Autor se musi zaméfit na stylizaci otdzek a
zajisténi formalnich nalezitosti, stejné¢ tak jako na distribuci respondentim a

zaznamenavani jejich odpovédi.

Ptibova (1996) vnima skélovani jako efektivni nastroj prevodu znakl verbalnich
¢i obtizné méfitelnych na znaky ciselné, tedy snadnéjs$i na zpracovani z hlediska
kvantifikovatelnosti. Ciselné §kaly jsou pak nejvyuzivangjsi variantou, lze viak pouzit

také Skaly verbalni ¢i grafické.

V rdmci mnou vytvoieného dotazniku jsou ¢iselné Skaly vyuzity pro posouzeni
vnimaného vyznamu jednotlivych kompetenci pro realizaci aktivit v ramci Ceského
svazu hazené. Respondenti vyjadtfovali sviij ndzor na skéle od jedné do péti, kde jedna
znamend, ze dané¢ kompetenci neptikladaji respondenti zddnou dtlezitost a volbou

hodnoty pét ji vnimaji jako nanejvys dilezitou.

Posledni otazka dotazniku je rovnéz uzavieného typu, jednd se vSak o tzv.
vyctovou variantu odpovédi, jak ji definuje Foret (2012, s. 51). Tato varianta patii
mezi polytomické, majici vice moznych odpovédi, které jsou oproti typicky uzaviené
respondenti ze zminénych komponent profilu celkem tfi, a to takové, které povazuji
za kli¢ové pro praci ve strukturach CSH. P#i zpracovani pak bude na zvolené
kompetence nahlizeno jako na jednotlivé znaky, které se bud’ vyskytnou nebo ne, a

bude kalkulovéana Cetnost jejich vyskytu.
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4.1.3.1 Metody vyhodnoceni dat

Data sesbirana jak zkvantitativni casti osobnich rozhovorti s vedoucimi
predstaviteli CSH, tak zdotaznikového Setfeni mezi fadovymi zaméstnanci této
instituce byla podrobena analyze a statistickému vyhodnoceni, pomoci kterého bylo

mozné tyto udaje porovnavat a vysledky interpretovat.

V prvé tadé bylo zapotiebi tdaje sesbirané hloubkovymi rozhovory pfepsat a
upravit do podoby, ze které by jejich kvalitativni ¢ast bylo mozno interpretovat
v ramci praktické ¢asti a diskuze, a kvantitativni ¢ast, stejn¢ jako veskera data ziskana
dotaznikovym Setfenim, shromézdit do jediného dokumentu, kde je mozné tyto

statisticky vyhodnotit.

Hodnoty tykajici se jednotlivych kompetenci odrazi sice ndzory dotazovanych
na uroven jejich dulezitosti, ale nezohlediiuji primérné hodnoty, které jednotlivci
danym kompetencim pfidé€luji. V ramci analyzy bylo nutné zohlednit fakt, ze kazdy
dotazovany se pfi hodnoceni pohybuje v trochu jiné oblasti nastavené Skdly a tim

padem si pod kazdym bodem této Skaly ptedstavi trochu jinou hodnotu.

Z toho diivodu jsem nezpracovaval primérni udaje ze Skaly 1 — 5, ale prevedl
jsem tyto na tzv. procentni vahy, vypoctené jako podil konkrétni hodnoty vnimané
dilezitosti s celkovym souctem vSech téchto hodnot pro jednoho dotazovaného.
Souctem téchto procentnich vah jednotlivych kompetenci jsem pak dosel ke
srovnatelnému poradi vazenych hodnot, tedy poradi vSech prvkd kompetenéniho
profilu na zakladé jejich vnimané dilezitosti, pfiCemz bylo mozné rozlisit potradi
z pohledu vedeni CSH, fadovych zaméstnanci &i pofadi celkové, to podle toho, jaké

hodnoty byly pfedmétem kalkulaci.

Na zakladé hodnot procentnich vah, které je jiz mozné vzajemné porovnavat i
napii¢ ndhledy jednotlivych dotazovanych, jsem vytvofil intervaly, které napomahaji
klasifikovani urovné vnimanych dulezitosti. Intervaly byly vytvofeny na zakladé¢
aritmetického priméru vSech procentnich vah (X) a smérodatné odchylky (s), které

jsou definované vzorci zndzornénymi nize.
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1 )2

s= o100
i=1

Intervaly pak odpovidaji normdlnimu (Gaussovu) rozdeéleni, kde aritmeticky
primér urcuje stiedni hodnotu intervalu a smérodatna odchylka jeho velikost. Podle

tohoto rozdé€leni pak hranice jednotlivych intervalti odpovidaji hodnotam:

e x—1s
* i
e x+1s

Vzhledem k faktu, ze normalni rozdé€leni vytvoii za pomoci vypocti pouze Ctyfi
intervaly, byly také procentni vdhy sefazeny do Ctyfstupnové Skaly, na zakladé
kterych byla kategorizovana jejich troven a tim i posouzena vnimana dualezitost

jednotlivych kompetenci v ocich respondenttl.

4.1.3.2 Vyzkumny soubor

Ugastnici dotaznikového Setieni byli podrobeni, kromé otazek na samotny
obsah diplomové prace, dvéma otazkam tykajicich se jejich demografickych
charakteristik, konkrétné véku a nejvyssiho dosazeného vzd€lani. Také bylo mou
snahou odlisit a vyhodnotit usek, na kterém se dotazovani pohybuji, a jak dlouho jsou
jiz vramci struktur CSH &inni. To bylo zaméfeni dal§ich dvou otazek tohoto
kategoriza¢niho typu. Na zakladé téchto bylo mozné charakterizovat vyzkumny

soubor respondentii dotaznikového Setieni.

Vyzkum naklada s relativné nizkym poctem respondentdi, coz je vysvétleno nize
v kapitole o omezenich prace, a tim se jevi procentni vyjadfovani u grafickych
znazornéni jako nepfimétené. Avsak pro piehlednost a lepsi orientaci jsou vysledky

uvadény v tomto vyjadieni, s plnym védomim tohoto nedostatku.
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Veék
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14%

41 - 50 let

29%

Graf 1 - Vékové rozlozeni pracovniki CSH
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Vékoveé spadali pracovnici do ¢tyf kategorii, jak je zndzornéno na grafu ¢. 1
vyse. Relativni hodnoty dosazené pro jednotlivé kategorie dokladaji, ze 72%
zaméstnanctt CSH je starSich 41 let, z nichZ celych 43% potvrdilo vék nad 51 let.
V organizacéni struktufe jsou tak ¢inné pievazné osoby relativné vyssiho véku, nebot
pouhych 14% znich se oznacilo za mladsi 30 let. Tento graf, jak se v dal§im textu

ukaze, velmi Gizce koresponduje se statistikou délky praxe v ramci struktur CSH.

Délka praxe

méné nez 1

/ rok
14%

14%

4-7let
43%

Graf 2 - Rozdéleni pracovniki CSH dle délky praxe
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Jak vyplyva z vySe zobrazeného grafu ¢. 2, statistika doby, po kterou jsou
pracovnici aktivni v prostfedi této instituce, zcela jist¢ souvisi s jejich vékem, nebot’
dvé ciselné nejvyssi varianty, odpovidajici vice nez Ctyfem letim praxe, dosdhly

totozného vysledku, tedy 72%. Neni zcela bez zajimavosti, ze doslo k vyméné
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relativnich hodnot, nebot’ zde dosahla nejzazsi varianta ,,7 a vice let™ 29%, stejn¢ tak
jako u otdzky veku varianta tieti, tedy ,,41 — 50 let. Ukazuje se tedy jasna souvislost
mezi témito dvéma veli¢inami, nicméné neznamena to, Ze vSichni nejstarsi pracovnici

maji zaroveil odpracovano 7 a vice let.

Vzdélani

vy s

Graf 3 - Rozdéleni pracovniki CSH dle nejvyssiho dosazeného vzdélani
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Graf €. 3 tykajici se nejvyssiho dosazeného vzdélani poodhalil skutecnost, Ze
vSichni zaméstnanci disponuji bud’ sttedoskolskym nebo vysokoskolskym vzdélanim.
Vétsi relativni hodnota vSak piipadd vzdélani stfednimu, a to konkrétné 57%.

Vysokoskolského vzdélani pak dosahlo zbylych 43%.

0 se k Provozné -

ekonomicky
Marketingovy usek
usek - 14%
29% —__ -

Reprezentacni
usek a
mezinarodni
vztahy
29%

Graf 4 - Rozdéleni pracovnikii CSH dle dseku zaméreni
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Poslednim kategorizaénim grafem je pohled na zastoupeni struktur CSH,
v ramci kterych zaméstnanci pracuji. Vysledky zobrazené na grafu ¢. 4 dokladaji, ze
se podarilo ziskat odpovédi zaméstnanct Ctyi z péti oddéleni. Néazory pracovnik
z useku mladeze, metodiky a rozvoje nebyly sesbirany, nebot’ jsem se v dotaznikovém
Setfeni zamé&fil pouze na zaméstnance stalé, tedy smluvné vazané hlavnim pracovnim
pomérem. Ve zminéném useku probihala v dobé zpracovani Setfeni castecna
reorganizace, a proto nékteré pozice nebyly obsazeny vibec nebo pouze externimi

zaméstnanci.

4.2 Omezeni diplomové prace

Zpracovani této prace se neobeslo bez n¢kolika omezeni, kterd maji urcity vliv
na jeji pozd€jsi praktickou vyuzitelnost ¢i na spolehlivost vysledkii v ni
interpretovanych. Jedna se vSak o omezeni, kterym jsem jako autor prace nemél

moznost prili§ zabranit a kterd je tfeba akceptovat:

1) Relevantnost tdaji poskytnutych v ramci polo-strukturovaného rozhovoru a
dotaznikového Setfeni je snizena faktem, Ze v dobé realizace téchto metod
bylo obsazeni jednotlivych pozic v ramci struktury CSH odli§né, neZ jaké je
v dobé finalizace a odevzdani této diplomové prace. Nejedna se vSak o zménu
ve struktufe samotné a tedy ani jeji popis a identifikace pro jednotlivé useky
kli¢ovych kompetenci tim nejsou nijak ovlivnény. Slo o n&kolik personalnich
zmén, které v ramci této instituce probéhly. Udaje nasbirané v ramci polo-
strukturovaného rozhovoru a dotaznikového Setieni jsou aktudlni ke
14.9.2017.

2) Jelikoz hézena patii v Ceské republice k ,,men$im“ sportim ve srovnani
s odvétvimi typu kopané ¢i ledniho hokeje, coz se projevuje v popularité i
rozdéleni financi, které se v tomto sportu objevuji, je tim samoziejmé ovlivnén
i poget stalych zaméstnanci pracujicich v ramci struktur CSH. Tento nizsi
poCet zaméstnanci pak mad za nasledek nizky pocet respondentd
dotaznikového Setfeni, a proto je tim také omezena validita a reliabilita udajt

sesbiranych v rdmci této metody.
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5 Prezentace vysledku

5.1 Rozbor organizaé¢ni struktury CSH

Na zékladé hloubkového rozhovoru s piedsedou Ceského svazu hézené je
mozné realizovat vhled do systémt a struktur fungovani této instituce. Popis
jednotlivych pozic, které jsou zobrazeny nize na obrazku ¢. 9, bude nasledné slouzit
navaznosti na kompetencni profil a pro zhodnoceni dilezitosti jednotlivych

kompetenci.

Cesky svaz hazené jako takovy hovoii o néaplni prace svého sekretaritu,
kteryzto sdruzuje vSechny pozice v ramci svych struktur do celkem Ctyf vzajemné
provazanych tusekl, takto: ,,Sekretariat CSH zajistuje cinnost v obdobich mezi
Jjedndnimi Exekutivy Ceského svazu hdzené. Zdiroven je ttvarem, ktery zajistuje
administrativni chod vsech odbornych komisi, Fizeni soutézi CSH, vedeni vsech
ekonomickych agend a povinnosti Ceského svazu hdzené jako pravniho subjektu a

ucetni jednotky. Vede evidenci clenii a klubu. “ (www.svaz.chf.cz, 2017)
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Obrazek 9 - Organizaéni struktura CSH (Zdroj: Interni materialy CSH)
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5.1.1 Provozné-ekonomicky usek

Prvni z usekd ma na starosti béznou finanéné-ekonomickou a dota¢ni agendu a
aktivity s ni spojené. V ramci tohoto useku existuje jedna interni stala pozice, a to sice
pozice organizacniho a ekonomického sekretdare. Odpovédnosti této funkce je
administrace veskerych ekonomickych aktivit, které probihaji v rdmci vSech ostatnich
usekti. Naprostd vétSina financnich toki je tak fizena pravé touto pozici, z ¢ehoz
vyplyva uzka navaznost na ostatni useky. Podstatnou povinnosti organiza¢niho a
ekonomického sekretaie je rovnéz zajisténi chodu a kontrola tcetniho systému celého

CSH, stejné tak jako realizace veskerych platebnich transakci.

V ramci provozné-ekonomického useku jsou vytvoreny jest¢ dvé dalsi pozice,
které funguji spiSe na poradni, resp. externi bazi. Jedna se o podporu pravnika, ktery
poskytuje sluzby tykajici se oblasti legislativy, mimo jiné vytvafeni a kontrolu
veskerych smluv a jinych pravnich spistt CSH. Zcela externi je pozice podpory dotaci
zabezpecujici jednak dotace, o které svaz zada, tedy zadosti o statni dota¢ni podporu z
Ministerstva $kolstvi, mlddeZe a t&lovychovy CR & mezinarodnich instituci véetng
struktur Mezinarodni hdzenkaiské federace ¢i Evropské unie. Za druhé se jedna o
7Adosti ptijimané a vytizované CSH smérem ke krajskym hézenkatskym organizacim

¢i pfimo k jednotlivym klubiim.

S praci jednotlivych usekdl velmi tizce kooperuje i ¢innost komisi, kterou na
vySe zobrazeném schématu zobrazuji zluté vybarvena pole se zkratkami jejich nazvi.
Tak pravé provozné-ekonomicky usek spolupracuje s legislativné-pravni komisi
(LPK), ktera, coby organ stojici stranou od struktur CSH, rozhoduje o jednotlivych

krocich a opatienich spadajici do této oblasti.

5.1.2 SoutéZni usek

Usek druhy se stard o muzské, resp. zenské, soutéze a o veskerou administrativu
s nimi spojenou. Na rozdil od useku provozné ekonomického jsou jednak v tomto
¢inni celkem tfi stali pracovnici a zarovenh ma tento usek vedouciho, ktery kromé
zajisténi své agendy také koordinuje aktivity celého oddéleni. Hlavni zodpovédnosti
osoby na pozici vedouciho soutézniho useku je tedy mimo zabezpecovani vsech
¢innosti tohoto useku také administrace ukond nutnych pro vedeni nejvyssi zenské
sout¢ze WHIL (Women Handball International League). Manazer soutézi ma na

starosti, stejné tak jako soutézni sekretaf u muzské nejvysSsi soutéze, koordinaci
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rozhodcich, delegatt a dalSich osob zajistujicich utkani. Rovnéz na ném stoji otdzka
vnitrostatnich i mezinarodnich ptestupi hraci, tedy koordinace zainteresovanych
klubti z hlediska hrac¢skych smluv i1 prestupnich poplatkti hrazenych Evropské
hazenkarské federaci. Ob¢ tyto osoby také kontroluji u vSech druzstev v nejvyssich

soutézich registracni hracské prikazy.

Tteti pozici tohoto useku zastava sekretdi pro soutéze a registrace, ktery
zabezpecuje obdobné c¢innosti jako jeho kolegové, ale nikoli u nejvyssSich soutézi,
nybrz na krajskych a okresnich urovni. Do zodpovédnosti této pozice spada tedy
administrace prestuptl, které jsou v této oblasti vétSinou lokéalniho charakteru, spolu
s koordinaci hostovani a tedy i registranich prikazii Rovnéz ma, oproti predchozim
dvéma pozicim, na starosti ¢lenskou databéazi celého hazenkarského hnuti a také
elektronicky registra¢ni portal pro ptihlaSovani ¢i udrZzovani informovanosti vSech

druzstev z celé CR.

Cely soutézni usek se opird o podporu a velmi uzce spolupracuje s hned ¢tyfmi
riznymi komisemi, a to kromé¢ jiz zminéné legislativné-pravni komise také s soutézni
komisi (SK), disciplinarni (DK) a komisi rozhod¢ich (KR). Posledni tfi jmenované
zajistuji hladky prabéh vsech mistrovskych utkani a tesi ptipadné problémy, které
v ramci sportovni ¢innosti mohou vzniknout, jako napft. disciplinarni prohfesky hract

¢i pochybeni rozhodcich.

5.1.3 Reprezentacni isek a mezinarodni vztahy

Usek zaméfeny na zabezpeGeni reprezentatnich vybérdi a udrzovani
mezinarodnich vztahl obstaravaji dva zaméstnanci, pficemz ¢astecné je do déni na
tomto Gseku zainteresovana i osoba predsedy CSH. Diive byla totiz v ramci useku
definovana 1 pozice generalniho sekretafe, kterou zastaval pravé nynéjsi predseda
celého svazu. V soucasnosti jsou povinnosti souvisejici s touto, dnes jiz neexistujici,
pozici pfeneseny jednak pravé na predsedu, ktery zastdva funkce generdlniho

sekretare na lokalni Grovni.

Na mezinarodni urovni pak jeho povinnosti zajiStuje manazer reprezentacnich
tymii a mezindrodnich vztahii. Ten reprezentuje celé hazenkaiské hnuti v CR na
vyznamnych akcich typl kontinentdlnich ¢i svétovych Sampionatech ¢i jinych
udalostech potfadanych svétovou i evropskou hazenkarskou federaci. Zaroven je vSak

vedoucim vyprav narodnich reprezentacnich vybéra vSech vékovych kategorii a tudiz,

72



ve spolupréci s technickymi vedoucimi, zabezpecuje hladky pribeh setkani téchto
reprezenta¢nich tymt. Velké mnozstvi administrativy také zahrnuje povinnost
manazera obhospodafovat partnery reprezentanich vybért, ktefi dodavaji kromé
finanCnich pfispévkd rovnéz materidl a vybaveni. Uzavirani a kontrola plnéni

jednotlivych smluv patii tak rovnéz k jeho povinnostem.

Druhou pozici v ramci tohoto Useku je service a event koordinator, do jehoz
agendy, jak jiz ndzev napovida, spadaji dva zdkladni typy aktivit. Na jedné stran¢ ma
na starosti skladovani a zdsobovani jednotlivych vybéri potiebnym sportovnim
vybavenim a materidlem. Na stran¢ druhé pak obstardva akce souvisejici
s reprezentacnimi tymy jako jakasi ,,prodlouzend ruka“ manazera, a to ptimo v misté
konani dané akce. Tyto dvé pozice jsou proto v neustdlém uzkém kontaktu a
koordinace ¢innosti jimi vykonavanych tak musi byt stoprocentné¢ harmonizovana.

Dale setrvava tento tsek v pfimém kontaktu a spolupréci s reprezentacni komisi (RK).

5.1.4 Usek mladeZe, metodiky a rozvoje

Oddéleni zabyvajici se tvorbou metodiky pro vychovu a vychovou samotnou
bylo oznaceno alespont z hlediska finanéni podpory za nejvyznamnégj$i v ramci
struktur CSH. Tento Usek je zabezpetovan zdaleka nejvice pozicemi, které maji na
starosti agendu tykajici se jak mladeze na vSech urovnich, tak hlavni koncepci
mladeznickych reprezentaci. Spoluprace probihd s komisi mlédeze (KM) a také

s trenérsko-metodickou komisi (TMK), okrajové také s reprezenta¢ni komisi.

Projektovy manazer pro mladez a specialni projekty organizané zajist'uje tizeni
veskerych projektd jak mladeznické hazené jako takové, tak v navaznosti na
multisportovni akce typu Letnich olympiad déti a mladeze. Mezi uspéSnymi projekty
zamétenymi vyhradné na hazenou lze jmenovat napi. projekt skolnich lig ¢i soutéze
v ramci Novinaiského kalamatre ¢i akce Hazend pro vSechny. Projektovy manazer

rovnéz realizuje akce navrzené ve spolupraci s trenérsko-metodickou komisi.

Pozice vedoucich trenéru Tréninkovych center mladeze (TCM) je obdobna pro
kategorii muzl a Zen. Osoby v téchto funkcich odpovidaji za dodrzovani dlouhodobé
koncepce vychovy mladeze vytvorené svazovym metodikem a jeji pienos do praxe,
konkrétn¢ v rdmci akci TCM. Realizace této koncepce spolu s dohledem na rozvoj
talentované mladdeze se dé&je v navaznosti na mladeznické, ale i1 seniorské

reprezentacni vybery, jelikoz tyto dvé pozice zastavaji osoby zainteresované pravé u

73



seniorskych nérodnich tymd at uz na pozici hlavniho trenér, asistenta i

specializovaného poradce.

Regionalni hazenkarska centra (RHC) jsou pro hazenkarskou mladez jakymsi
predstupném piipadného vstupu do TCM, nebot sdruzuji viechny kluby v Ceské
republice, ve kterych je mladez vychovéavana. V podminkach kazdého RHC pracuji
osoby zodpovédné na napliovani rozvojové koncepce. Hlavnim tkolem vedouciho
trenéera RHC je koordinace téchto osob a kontrola nakladani s poskytnutou podporou,

jak trenérsko-metodickou, tak finan¢ni i materilni.

Finanéni kontrolu a rozpocetnictvi rozvojovych programi dlouhodobych i
jednorazovych mé na starosti pracovnik na pozici manazera rozvoje. Kromé financi
zodpovida také za planovani a kontrolu akci mladeznickych reprezentaci, jako jsou

vybérové tréninkové kempy pro nominace do narodnich vybéra apod.

Svym obsahem tak pozice manazera rozvoje Caste¢né¢ navazuje na pozici
svazového metodika. Ten rozhoduje rovnéz o planovani akci v dlouhodobém
horizontu, ovSem =z hlediska efektivni vychovy hazenkaiské mladeze. Tvorba
metodickych plant pro fyzicky i mentdlni trénink hract je hlavni odpovédnosti této
funkce. Myslenkou budoucnosti se jevi, vzhledem k blizkosti jejich obsaht, propojeni
pozice svazového metodika a manaZera rozvoje, ovSem pii delegovani urcitych
povinnosti na ostatni pracovniky a az po detailnim definovani této nové vzniklé

pozice.

Spojovacim ¢&lankem mezi pozici prezidenta CSH a viemi &tyfmi useky je
pozice office a event asistenta. Tato byla vytvofena jednak pro udrzovani
informovanosti a tvorby reportl pro prezidenta. Zaroven vsak pracovnik v této funkci
odpovidé za harmonizaci agend vSech useki a také za vysoce efektivni komunikaci
jak na vertikalni, tak na horizontalni bazi. Kromé¢ jiz zminénych usekl figuruje ve
struktute CSH, i kdyZ stoji trochu stranou, i marketingovy usek zastoupeny organizaci

CS Handball, s.r.0.
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5.1.5 Marketingovy usek — CS Handball, s.r.o.

Paty prvek organizacni struktury, jehoZz struktura je zndzornéna na obrazku ¢.
10, je opdt zastieSen prezidentem CSH jakoto vedoucim, stejné jako je tomu u
ostatnich usekli. Samotnd instituce v podobé spolecnosti s ru¢enim omezenym byla
zalozena z divodu potieby nakladani a obchodovani s marketingovymi pravy. Ve
schématu struktury se nachdzi jedind zavad¢jici informace, nebot’ ackoliv se zde
odkazuje na dva jednatele, tak CS Handball, s.r.o. md pouze jediného. Ten je také
jedinym kmenovy zaméstnancem, ostatni pozice jsou feSeny spolupracovniky

externimi.

Marketing/ CS Handball, s.r.o.

Prezident CSH

Jednatel I. Jednatel Il

Strategicky Marketing Operativni Marketing

Externi agentura

PR Specialista Eventy

Interni komunikace

Projektovy
Management
Projekt ManaZer

PR Specialista

Externi komunikace

Obrazek 10 - Organiza¢ni struktura marketingového ﬁsekuv(vISH

(Zdroj: Interni materialy CSH)

Oblast strategického marketingu zabezpecuji dvé pozice PR specialistii pro
interni a externi komunikaci. Interni komunikace znamena pro CSH vytvaieni obsahu
propagovaného a zvefejiiovaného zejména uvnitf hazenkaiského hnuti, tedy
informace a zpravy na webu www.chf.cz. Externi komunikace pak spociva

v publikaci tiskovych zprav a prohldSeni distribuovanych tisténym, elektronickym i
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vysilanym masmédiim. Jde tedy o budovani obrazu CSH v ramci PR prostiednictvim

zprav mimo hnuti.

Operativni marketing obhospodatuje jedina vedouci osoba. Ta je zodpovédna za
tvorbu dlouhodobé marketingové koncepce identity Ceského svazu hézené, tedy
jakym zplsobem se bude prezentovat skrze vizudlni prostfedky, podobu webovych
stranek, socidlnich siti, atp. Tvorba koncepce probihd samoziejmé za supervize
prezidenta CSH, ale nebylo by moZné ji zrealizovat bez spoluprice s externimi

dodavateli.

Tyto najimané agentury pak fesi konkrétni podobu jednak prvki identity podle
zadani vedouciho operativniho marketingu. Pro feSeni téchto digitalnich zakéazek je
k dispozici vétsinou agentura Ceské produkéni, s.r.o. Dalsi agentury zaroven realizuji
navrhy pofadani sportovnich akci, at uz jde o akce mensiho rozsahu typu
reprezentanich utkani (které Casto zabezpecCuje agentura Promoteam, s.r.0.) ¢i se
jedna o vétsi udalosti, kde je CSH povinen uspoiadat vybérové fizeni. V nékterych
ptipadech, napt. pii zapojeni hazenkéiského hnuti do akce organizované vétsi instituci
(napf. koordinace Olympijského parku vramci LOH 2016 ze strany Ceského
olympijského vyboru), si dand instituce opatii sluzby vybrané agentury a ze strany

CSH piijde pouze zadani na tento event.

Vsechny pozice, které v ramci organizaéni struktury Ceského svazu hézené
existuji, jsou vzhledem k zavedené praxi charakterizovany urCitymi pozadavky na
kompetence osob, které je vykonavaji. V nasledujici kapitole predstavim vSeobecny
kompetenéni  profil svazového zaméstnance, ktery bude poté hodnocen
prostfednictvim dotazovani postupné vrcholového managementu CSH, ale také

fadovych pracovnikd.

5.2 Kompetenéni profil pracovnika CSH

Hlavnim cilem této diplomové prace jiz od pocatku jejiho zpracovani bylo
vytvoteni soupisu kompetenci, tedy schopnosti, dovednosti, charakterovych ryst a
jinych osobnostnich aspektii, kterymi by mé¢l disponovat fadovy zaméstnanec
fungujici v ramci struktur Ceského svazu hazené. Profil vyobrazeny v tabulce &. 3 je
vysledkem dukladného studia literarnich pramenti a ¢itd celkem 30 rtznych
kompetenci, které jsou po zaméstnancich vyzadovany, samoziejmé na odlisSnych

urovnich dle tiseku a pozice, jiz zastava.
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Pro dosazeni komplexniho pochopeni jednotlivych prvkti kompeten¢niho
profilu, které jsou roz¢lenény do Sesti oddélenych kategorii, a tim zajiSténi co nejvyssi
miry jeho pouzitelnosti je nutno tyto prvky detailn¢ popsat, coz bude obsahem

nasledujicich stranek.

Nazev kompetence

Koncepéni mysleni

Operativnost a pruznost mysleni

Zpisob
mysleni

Analytické mysleni

Citova stabilita a schopnost sebekontroly

Spolehlivost a zodpovédnost

Vytrvalost

Energie a proaktivita

Pohotovost

Sebejistota, sebevédomi, sebediivera

Sebereflexe a objektivni sebehodnoceni

Ambicidznost a vysoka hladina aspiraci

Vlastnosti osobnosti

Tvorivost, kreativita

Samostatnost

Orientace na zdkaznika a produkt

Orientace na vykon

Pozitivni uvazovani a nadhled

Postoje

Ochota na sob¢ pracovat

Prezentacni a komunikac¢ni ¢innost

Vyjednavani, argumentace

Schopnost vedeni a motivovani lidi

Spravedlnost a objektivita

Delegovani ukoli

Interpersonalni
kompetence

Schopnost tymové spoluprace

Znalosti managementu a marketingu

2 = Znalosti ekonomiky a financovani
- N

2 % Znalost prava

= ; T,
o S Znalost sportovniho prostiedi

Znalost informacnich technologii

Jazykové znalosti

Praktické zkuSenosti

Praktické
dovednosti

Tabulka 3 - Kompetené¢ni profil pracovnika CSH (Zdroj: vlastni zpracovani)
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5.2.1 Zpisob mysleni

Prvni kategorii kompetenc¢niho profilu jsou tii aspekty mysleni, které by me¢l
vhodny zaméstnanec ovladat a které by mél byt schopen vyuzit. Nejde jen o samotnou
schopnost zamyslet se ¢i uvazovat nad urcitym problém, jednd o podoby mysleni
klicové pro praci s informacemi a orientované do budoucnosti, se snahou o jejich

ptizptsobeni aktudlnim podminkam.

Koncepcni mysleni zahrnuje uvazovani o nastalych problémech ¢i vyzvach
v postupech ¢i procesech, kterymi Ize témto vyzvam celit. Vztahuje se nejen na jiz
diive feSené situace, ale hlavné situace nové, kde nelze vyuzit jiz nauc¢ené vzorce. Je
tteba vzdy rozeznat a popsat novy vzorec feSeni a ten uplatnit smérem k vytvoreni

vhodné pouzitelné strategie.

Operativnost a pruznost mysleni nehovoii o zplsobu zpracovavani informaci
jako dalsi dva zptisoby mysleni v této kategorii, nybrz o ohebnosti uvazovani o
kazdodennich ukolech. Jedna se v podstaté o ochotu pfizpisobit své mySleni a na
zaklad¢ toho i chovani aktualné potfebnym metoddm a postuplim, které umoziuji
efektivnéjsi feSeni nastalych situaci. Tato kompetence v sob€ skryva kromée flexibility
1 pohotovost a rychlost reakce, které jsou kli¢ové v dnesni dobé, kdy jsou vyzadovana
zejména rychld a spravna feSeni. Tato schopnost nelpét na stereotypnich postupech

byva vysoce zadana. (Havlickova, 2015)

Analytické mysleni popisuje schopnosti jedince rozebrat velké mnozstvi
informaci a rozpoznat udaje podstatné pro feSeni dané¢ho problému. Zaroven tento
zpusob mysleni zahrnuje uméni nahlizet do souvislosti, nalézat pfi¢inné vztahy mezi
analyzovanymi daty a systémové snimi nakladat smérem k pochopeni dané
problematiky. Kompetence ucinné prace s informacemi je v podminkach neurcitosti
velice cenéna a muze tak byt rozhodujicim faktorem hodnoceni kvality zaméstnancii.

(Sulet, 2002)
5.2.2 Vlastnosti osobnosti

Nejveétsi  skupina  kompetenci v ramci tohoto profilu popisuje souhrn
osobnostnich piedpokladi vyjadfenych, z mého pohledu kliCcovymi, rysy osobnosti
jedince. Skupina téchto deseti charakteristik zahrnuje to zékladni, co by m¢l mit

kazdy pracovnik v sob€ z jeho vnitinich psychologickych aspekti.
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Citova stabilita a schopnost sebekontroly je jednim z n€kolika znakl vnitiné
integrovaného jedince. Schopnost kontrolovat své emoce souvisi také se zvladanim
stresovych situaci. Tato kompetence byva vétSinou rozvijena pfirozené v prubéhu
dospivani a byvd umocnovana zivotnimi i pracovnimi zkuSenostmi, které jedinec
ziskava. V souvislosti se zkusenostmi pak hovofime o emocionalni zralosti. (Smékal,

1995)

Pojmy spolehlivosti a zodpovédnosti koresponduji se zpisobem chovani
Clovéka vzhledem k tomu, co se od n¢j zdda a ocekdva. Po jedinci je v prubéhu
pracovniho procesu vyzadovano, ze bude svétené ukoly plnit vhodnym a co mozna
nejefektivnéj$im stylem. Tyto prvky tak vyjadiuji jistotu a plnohodnotnost pracovniho

vykonu.

Vytrvalost hovoti o délce trvani, intenzité ¢i trovni pracovniho nasazeni, nebot
v soucasnosti nezalezi pouze na maximalni dosazené vykonnosti, ale také na dob¢, po
kterou je mozné se na maximalni urovni udrzet. Kompetentni pracovnici dokazi své
vnitini podminky regulovat tak, aby byli schopni setrvat na pozadované urovni
vykonnosti relativné dlouhou dobu. Tato charakteristika je rovnéz definovatelna
pojmem pracovitosti, ktery vyjadiuje snahu byt vykonnym ¢lankem pracovniho tymu

1 z dlouhodobého hlediska.

Tento aspekt navazuje na nasledujici kompetence energie a proaktivity. Zde
jsou snahy o efektivni pracovni vykon formulovdny mirou iniciativy, se kterou

zaméstnanci k praci pfistupuji. Kompetentni jedinci totiz nejednaji pouze na zakladé

oy oo

Obsahovym protipdlem pojmu vytrvalosti je pojem pohotovosti. Ta totiz
vyjadiuje nikoliv délku trvani, nybrz pravé rychlost reakce na vysilané stimuly,
kterym muze byt mimo jiné zadany ukol ¢i polozenéd otazka. Pracovnik disponujici
touto vlastnosti dokaze vhodné zareagovat na stanoveny problém a tim se stava velmi

platnym mimo jiné v krizovych situacich a pod velkym tlakem.

Nésledujici tfi vzdjemné si podobné pojmy sebejistoty, sebevédomi a
sebediivéry popisuji vnitini stav jedince, ktery jednd s pevnym piesvédCenim o
konkrétni tirovni svych vlastnosti a schopnosti. Takovy jedinec uplatiiuje védomi o

svych ptednostech pii plnéni zadanych ukold, nebot’ zde tyto své silné stranky
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vyuziva. Sebevédomy pracovnik dokaze vhodné posoudit své schopnosti a tedy

daleko efektivnéji planovat pribéh plnéni cila.

Zaroven je vSak klicovou povédomost o vlastnich slabych strankach a
omezenich, jez je mozné pojmenovat pojmy sebereflexe a objektivniho
sebehodnoceni. Nebot' slepé sledovani pouze svych prednosti nikdy nevede
k osobnostnimu rozvoji, vzdy je tfeba zapojit do vnitiniho uvazovani i pfimétenou a
konstruktivni kritiku vlastnich ¢in. Takova vnitfni zpétnd vazba pak napoméha

uprave chovani smérem k pozadovanému cili a tedy i k vyssi efektivité.

K védomému sledovani cila se pak vyjadiuje dalsi kompetence definovana jako
ambicioznost a vysoka hladina aspiraci. Kazdy kompetentni pracovnik by mél
usilovat v kazdém okamziku o dosaZeni stanovenych zameéri, at’ se jednd o ty dilci
v kontextu jednoho kratkodobého projektu, ¢i o hlavni strategie dlouhodobého
charakteru. OvSem 1 v osobnim Zzivot¢ by mél clovek disponovat ur€itou mirou

aspiraci, samoziejmé pokud touzi dosadhnout stanovenych hranic ¢i met.

Dosahovat zamérti je mozné nejen prostiednictvim zab&hnutych postupti, ale
byva mnohdy az zadouci vytvaiet nova feSeni. Toto zvladnou pracovnici s vysokou
mirou tvorivosti a kreativity. Tvotivé postupy s sebou nesou uplatiiovani neotielych
napadl a nekonvencnich cest v prib¢hu aplikace metod. Originalitu mysleni je mozné
do jisté miry rozvijet, nicméné primarné se jedna o vrozeny osobnostni prvek. (Iskra,

2013)

S problematikou odpovédnosti souvisi castecné 1 posledni z klicovych
osobnostnich charakteristik, a sice samostatnost. Jedna se o schopnost pracovnika
realizovat zadané ukoly na zdkladé svych vlastnich znalosti a dovednosti a dojit tak
idedln¢ az ke kone¢nému feSeni. Mnohdy samoziejmé nelze dostateéné zpracovat
zadany ukol samostatné, jako podstatnou vSak vnimam snahu opatfit si potiebné
informace s minimalni dopomoci. Kompetence samostatné prace tak mulize byt
vyjadfenim daveéry ve vlastni schopnosti, pomoci kterych se jedinec dobere

pozadovaného vystupu.

5.2.3 Postoje

Tuto kategorii lze definovat jako soubor relativné stalych osobnostnich
charakteristik, které se vytvaii v pribéhu vyvoje na zdklad¢ vlivu vychovy a

zkusenosti. Tato pomérné ustadlena nastaveni mysli jsou modifikovana rovnéz tzv.
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,,socidalnimi modely* (Bedrnova, Novy, 2002, s. 67), mezi které se fadi zejména
prvotni autorita v podobé rodict, ale také sekundarni institucionalni autority typu

cirkve ¢i zdjmovych sdruZeni.

Orientace na zakaznika a produkt reflektuje zaméfeni zaméstnancovych
¢innosti jak smérem k uspokojovani zékaznickych potieb, tak k zabezpeceni vSech
pozadovanych tkont souvisejicich s produktem. Tato forma orientace byva zalozena
na vnitini snaze pracovnika hledat moznosti zkvalitiovani vztahti a sluzeb
v souvislosti s lidmi a produkty, se kterymi piijde do kontaktu. Také zahrnuje
schopnost definovéani priorit vazanych na konkrétni vyzvu tykajici se zakaznika ¢i

produktu.

Postoj nazvany orientace na vykon v sobé zahrnuje schopnost logicky a
systematicky uvazovat a vili svédomité pracovat na svétenych tkolech. Cilem je
kvalitativné 1 kvantitativné plnohodnotny vykon realizovany bez nutnosti vngjsi
kontroly, idedlné¢ Casové zorganizovany a sestavajici se z prace na vice Cinnostech
zaroven. Vykonova orientace skryva tu spravnou miru motivace napfenou tim

spravnym smérem.

Pozitivni uvazovani a nadhled je postojem vSeobecnéjsiho razeni, ktery je, dle
mého nazoru, zapotiebi v prubehu kazdého lidského pocinani béhem celého Zivota.
V pracovnim procesu pak zdravy optimismus slouzi ke snizeni napéti a relaxaci pfi
stresovych situacich, které mohou podstatnym zplsobem ovlivnit nejen prubéh, ale
také vysledek feSené¢ho ukolu. Pozitivni ndhled na problémy pak umozni vnimat tyto

spiSe jako vyzvy ¢i prostredky k sebezdokonaleni, nikoli prekazky.

Vnitini postoj formulovany jako ochota na sobé pracovat v sobé obsahuje
silnou motivaci na osobnostni rozvoj, a to jak v oblasti pracovnich dovednosti ¢i
znalosti, tak v rdmci osobniho zivota. Jedinec, ktery vyhleda konkrétni motivy, které
budou jeho jednani usmériiovat smérem ke kyzenym vysledkim ¢i cilim, se mize

stat perspektivnim ¢lenem kazdé socialni skupiny.

5.2.4 Interpersonalni kompetence

Ptedchozi kategorie kompetenci se svym obsahem vyjadfovaly zejména ke
vztahu jedince k jeho vnitinim psychologickym staviim a jinym okolnostem. Naproti
tomu kategorie interpersonalnich kompetenci zahrnuje zejména budovani a koordinaci

vztaht s lidmi ve vlastnim okoli jak pracovnim, tak osobnim. Organiza¢ni cile

81



pracovnich skupin jsou totiz daleko sndze dosahovany pii zajiSténi synergického
efektu. Skryvaji v sobé kromé efektivniho pfedavéani informaci také tolik pottebné

jednani s lidmi ¢i zaclefiovani a plisobeni v ramci socialnich skupin. (Smékal, 1995)

Prezentacni a komunikacni c¢innost je zaloZzena na jasném a srozumitelném
sdélovani potfebnych tdaji a informaci. V rdmci prezentace urcitého sdéleni ¢i
nazord, které jsou béznou praxi vétSiny dnesnich instituci, zavisi uspéch znamenajici
pochopeni a souhlas na schopnosti zaujmout a piesvédcit. Nejde vsak jen o to
zvladnout hovofit co nejdéle, ale mnohdy o to vyjadrit své myslenky vécné a strucné,

ale pfitom efektivné a iplné.

Zatimco prezentacni cinnost pojednavad vice o jednostrannych formach
komunikace, vramci kompetence vyjedndvani a argumentace jde primarné¢ o
interakci, v prib¢hu které zalezi na obhdjeni ¢i prosazeni vlastnich nézort ¢i zajmu.
Argumentaci vnimam jako formu asertivni hadky, ktera si klade za cil presvédcit
druhou osobu o pravosti svych myslenek. M¢la by se dit za podpory fakt potvrzujici

dané sdéleni.

Schopnost vedeni a motivovani lidi je kompetenci kli¢ovou zejména pro vedouci
pozice, jejichz tkolem byva kromé kontroly vystupl i usmériiovani pracovnikl jiz
v pribéhu realizace zadanych Ginnosti. Radim sem také schopnost ovliviiovat druhé
pomoci vlastni autority a modifikovat jejich jednani vstfic vyt¢enym cilim. Pro
efektivni motivovani se mi jako zasadni jevi rozpoznani konkrétnich motivl
jednotlivych zaméstnancii. Zaméfeni se na tyto pak mlze znamenat dosazeni téch

nejvyssich aspiraci a volniho Gsili.

Mezilidsky pristup definovany jako spravedinost a objektivita v sobé zahrnuje
rovné a stejnorodé jednani vici vS§em osobam, které mame okolo sebe. Mimo jiné pro
problematiku hodnoceni ¢i vybér pracovnikll jsou tyto kompetence naprosto klicové.
Nicméné celé firemni prostiedi by mélo byt naplnéno ovzduSim rovnosti vSech

zameéstnancl, bez ohledu na vék, pohlavi ¢i narodnostni ptislusnost.

Delegovani ukoli pak souvisi s fenoménem time managementu, nebot’ v sobé
zahrnuje schopnost pracovnika zadat urcitou ¢ast prace €i cely projekt svym kolegim
¢i podiizenym. Zadédni musi byt naprosto jasné a konkrétni, aby vystupy byly

zpracovany podle pivodnich ptedstav zadavatele.
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Nakonec spadéd do této kategorie velmi dulezitd kompetence, a sice schopnost
tymové spoluprdce. Snaha o spolupraci ze strany pracovnika a ochota konstruktivné se
zapojit do skupinovych ¢innosti slouzi ku prospéchu kazdému, kdo vramci své
profese jakymkoliv zplsobem interaguje se svymi kolegy. Do obsahu této
kompetence spadd i citlivost na socidlni kontext souvisejici s potfebnou mirou
empatie. Vstiicné jednani a schopnost ptizplisobit se napf. stylu prace ostatnich
vypovida o vysoké mife emocni a socidlni inteligence, které napomahaji vytvareni ¢i

udrzovani optimalnich pracovnich vztaht. (Smékal, 1995)

5.2.5 QOdborné znalosti

Kategorie odbornych znalosti a dovednosti reflektuje zejména konkrétni
pozadavky oddéleni, kterého je pracovnik soucasti, ¢i dokonce pozice, kterou zastava.
Prestoze nékteré znize zminénych kompetenci jsou jiz vyzadovany u vSech
zaméstnancl bez vyjimky, vétSina z nich je stdle specificka jen pro ¢ast znich. U
vSech téchto se vSak jednd o znalosti s vysokym rozvojovym potencidlem, tudiz
vSechny nedostatky v této oblasti 1ze, dle mého ndzoru, na rozdil od mnohych
predchozich kompetenci, minimalizovat prostfednictvim poskytovanych rozvojovych

programtu ¢i jinych forem vzdélavani.

Znalostmi managementu a marketingu jsou minény vSeobecné principy
planovani, organizovani, vedeni ¢i kontroly procesti uvniti organizace, resp.
teoretické poznatky marketingové povahy vyuzitelné v prostiedi konkrétni instituce.

Aplikace téchto znalosti znamena zefektivnéni fizeni dané spolecnosti.

Zcela specifickou oblasti jsou znalosti a informace tykajici se jak ekonomiky a
financovani, tak prava. Poznatky napt. o danové problematice ¢i specifika dotaci,
resp. odstavce z obchodniho prava ¢i sportovni legislativy slouzi totiz primarné
pracovnikiim, kteti se bez nich v rdmci vykonavani svétenych ¢innosti neobejdou a
pfichazeji s nimi do kontaktu na denni bdzi. Ostatni zaméstnanci, ktefi se s t€émito
zalezitostmi potykaji jen velmi zfidka, mohou ptipadné vyuzit sluzeb externich

odborniku.

Znalost sportovniho prostredi vyjadfuje orientaci nejen v konkrétnich
podminkach ,,svého* sportu jako takového danou primarn€ nabytymi zkuSenostmi, ale

rovnéz i znalost prostiedi sportli konkurujicich, co do ¢lenské zdkladny, oblibenosti u
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fanouskl atd. Stejné jako ma kazdé sportovni odvétvi sva specifika, jsou riizné i

osoby, které formuji komunitu tohoto odvétvi, coz €ini kazdé prostiedi unikatnim.

Kompetenci v dnesni dobé neoddiskutovatelné klicovou je prace s informacnimi
technologiemi. Tato musi byt vyzadovana v podstaté po vSech zaméstnancich bez
rozliSeni tusekli ¢i pozic, nebot valnd vétSina podnikové komunikace se déje
v elektronické podobé a prace s pocitatem vSeobecné zaujima stile vyznamnéjsi
misto mezi dovednostmi pracovnikll. Samostatnou kapitolou se pak jevi orientace na
socialnich médiich, ktera se postupem casu stane nedilnou soucésti vétSiny

pracovnich procesu.

5.2.6 Praktické dovednosti

Posledni kategorii kompetencniho profilu jsou dovednosti praktického
charakteru, do kterych jsem zaradil sice pouze dva prvky, které vSak svym rozsahem
pokryvaji relativné velké spektrum schopnosti a znalosti. Souvisi jednak
s vSudypfitomnou internacionalizaci vSech pracovnich postupii a vztahi a dale se

specifiky danych organizaci.

Jazykové znalosti nabyvaji v dnesni dobé na vyznamu zejména diky
provéazanosti svétovych trhli, kterd sice pfispivd prosperité, na tyto podminky
prizptisobivych spolecnosti, ale zdroven zvySuje pozadavky na jazykovou vybavenost
jejich zaméstnancl. Jeden cizi jazyk, kterym je ve vétSiné ptipadi jazyk anglicky, se
uz stal samoziejmosti, bez které se v podstaté nelze obejit. Druha fe¢ byva stale spise
vyhodou, o jejiz podobé rozhoduji vnéjsi vztahy dané spolecnosti, ¢i trhy, na kterych
operuji.

Praktické zkuSenosti zahrnuji relativné rozsédhlé spektrum dovednosti,
schopnosti a dalSich atributti, které jsou definovany pro kazdé pracovni prostiedi
zvlast a k rozvoji kterych je mnohdy jedinou cestou setrvat na dané pozici delsi dobu.
Vseobecné pozadavky na vykonavani ¢innosti v ramci urcité pozice jsou vzdy, diive
nebo pozdéji konkretizovany a modifikovany jednak podle odlisnych detailt
jednotlivych projektt, ale také osob, které tyto cinnosti plni. ZkuSenosti byvaji
mnohdy jen tézko a v omezené mife prenositelné na dalsi osoby, a proto si kazdy

musi zazit v dané pozici své.
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5.3 Vnimani diileZitosti kompetenci z pohledu pracovnikia CSH

Ukolem piedchozi podkapitoly bylo prezentovat a popsat celistvy kompetenéni
profil pracovnika CSH tak, jak jsem ho vytvofil na zakladé studia odbornych
prament. Tento profil byl poté podroben analyze ze strany jednak vedoucich
predstavitela CSH v pribshu hloubkovych rozhovord, nasledné pak v ramci
dotaznikového Setfeni aplikovaného na Fadovych pracovnicich této instituce. Nazory
valné¢ vétSiny zaméstnanci na dulezitost kompetenci zminénych v profilu byly

zaznamenany, vyhodnoceny a v této Casti prace budou také prezentovany.

Z hlediska posouzeni diilezitosti jednotlivych komponent profilu se jako zasadni
jevi tabulka €. 4 znazornujici srovnatelné potadi vazenych hodnot a porovnévajici
pohledy dvou hlavnich skupin respondentd. Na zaklad¢ kalkulovanych hodnot a jejich
aritmetickych primérd a smérodatnych odchylek byly vytvofeny ctyfi intervaly
posouzeni dulezitosti, které kategorizuji jednotlivé kompetence do Ctyf skupin.
Vypocitané intervaly byly pro piehlednost oznaceny nazvy, jejich presné hranice a
uréeni je znazornéno v tabulce ¢. 4. A vzhledem ktomu, Ze pro rtzné skupiny
dotazovanych byly samoziejmé hodnoty rozdilné, lisi se tak i smérodatné odchylky
jednotlivych soubort dat a tedy také intervaly. V tabulce je pfidan i souhrnny interval

zjiStény na zékladé analyzy vSech ziskanych dat, ktery bude interpretovan nize

v textu.
Oznafeni | Nejmeéné | o qorezits Vice dilezita | VI
intervalu dulezita dulezita
Vedoucl 4 02995 | 0,02995-0,03313 | 0,03313-0,03631 | >0,03631
pracovnicl
Radovi 1 02766 | 0,02766-0,03311 | 0,03311-0,03855 | >0,03855
pracovnicl
S‘;‘g]lgtlfe <0,02866 | 0,02866—0,03312 | 0,03312-0,03758 | >0,03758

Tabulka 4 - RozloZeni intervall procentnich vah (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Nizev ] Pro’centni Prorcentni
kategorie Nazev kompetence vaha - yaha -
vedouci radovi
2 5 Koncepéni mysleni 0,0327 0,0365
i ,—g'} Operativnost a pruznost mysleni 0,0336 0,0383
N £ Analytické mysleni 0,0336 0,0351
Citova stabilita a schopnost sebekontroly 0,0351 0,0383
Spolehlivost a zodpovédnost 0,0379 0,0405
'§ Vytrvalost 0,0365 0,0383
_§ Energie a proaktivita 0,0335 0,0366
.§ Pohotovost 0,0335 0,0357
‘g Sebejistota, sebevédomi, sebediveéra 0,0335 0,0367
§ Sebereflexe a objektivni sebehodnoceni 0,0276 0,0315
§ Ambicidznost a vysoka hladina aspiraci 0,0335 0,0266
Tvofivost, kreativita 0,0335 0,0276
Samostatnost 0,0395 0,0419
Orientace na zdkaznika a produkt 0,0351 0,0354
'% Orientace na vykon 0,0381 0,0366
E Pozitivni uvazovani a nadhled 0,0351 0,0378
Ochota na sobé& pracovat 0,0335 0,0314
- Prezenta¢ni a komunika¢ni ¢innost 0,0295 0,0365
;i 3 Vyjednavani, argumentace 0,0313 0,0365
§ § Schopnost vedeni a motivovani lidi 0,0290 0,0222
?’: qé-‘ Spravedlnost a objektivita 0,0351 0,0337
*qé S Delegovani tikolt 0,0350 0,0246
- Schopnost tymové spoluprace 0,0381 0,0363
Znalosti managementu a marketingu 0,0321 0,0269
‘g g Znalosti ekonomiky a financovani 0,0293 0,0238
2 % Znalost prava 0,0265 0,0221
8 S Znalost sportovniho prostredi 0,0321 0,0364
Znalost informac¢nich technologii 0,0293 0,0331
“% .‘2 Jazykové znalosti 0,0315 0,0323
E 5 Praktické zkusenosti 0,0293 0,0276

Tabulka 5 - Srovnatelné poradi vaZzenych hodnot (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Nézory pracovniki CSH zastavajicich ty nejvy$§i pozice byly posuzovany
stejnym zpisobem jako vysledky Setfeni u fadovych pracovnikl tak, aby vystupy
z kalkulaci mohly byt vzajemné porovnatelné. Srovnani ¢iselnych hodnot téchto tii
skupin nabizi jiz zminénd tabulka ¢. 4. Relativni zastoupeni jednotlivych intervall je
pak znazornéno na grafech ¢. 5 a 6. Tato ¢ast bude obsahovat pohled na ty nejvice i na

ty nejméné dilezité kompetence z pohledu obou skupin dotazovanych.

5.3.1 Pojeti vedoucich pracovnikii

Na uvod interpretace pojeti jednotlivych respondentli je nutno zminit se o
narocich, které kladou jednak vedouci na své podfizené a jednak fadovi zaméstnanci
sami na sebe. Pozadavky, resp. zaznamenané stupné dileZzitosti jednotlivych
kompetenci, byly zjiStény v relativné vysokych hodnotach, a pfestoze zde bude
byly respondenty pojimany jako zcela zbytecné ¢i ze by u téchto vSichni respondenti

oznacili dilezitost jako zcela nulovou.

Naopak jsem byl u mnohych vysledki dotazovanych fadovych zaméstnancii pti
jejich zpracovani sdm ptekvapen, jak vysoko byly nékteré kompetence hodnoceny.
Prestoze se tykaly pfimo jich samotnych, vnimaji pracovnici vétSinu kompetenci jako

podstatnou az klicovou, coz se jevi jako velmi pozitivni.

Vedouci pracovnici

Hnejméné dllezitda ™ méné dulezita vice dilezitd ™ nejvice dllezita

17% 23%

43%

Graf 5 - Procentualni zastoupeni intervali diilezitosti v pojeti
vedoucich pracovnikii (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Procentudlné nejsiln€j$im je interval oznacujici kompetence jako ,vice
dulezite“. Ten zahrnuje celych 43%, coz vyjadfeno absolutni hodnotou je 13 z
celkového poctu triceti kompetenci. Do tohoto ohrani¢eného izemi tadi dotazovani
hloubkovych rozhovorli zejména kompetence z kategorii vlastnosti osobnosti a
postoji, které tvoii devét zcelkovych tfinacti zastupct. Ukazuje se tedy, ze
osobnostni charakteristiky spolu s pfistupem podfizenych zaméstnanct k pracovnim

aktivitam jsou v prostiedi prace CSH velmi podstatnymi kritérii.

Tento fenomén se piendsi i na nejvyssi urovenn vnimané dulezitosti, kterd je
zastoupena 17% kompetenci, kdy je vice nez 13% tvofeno pravé kompetencemi
z oblasti osobnostnich aspektl a postoji k vykonévané praci. Nejvyse je mezi touto
skupinou respondenti hodnocena samostatnost, kterd dosahla na procentni véhu
0,0395. Na tomto misté bych parafrazoval dotazovaného XY, ktery zde vyzdvihl
diilezitost samostatného zvladnuti ukold, za jejichz vysledek odpovida pouze dany

pracovnik.

Z kategorie vlastnosti osobnosti dosahly na nejvyssi stupen i spolehlivost a
odpovédnost s hodnotou 0,0379 a vytrvalost s hodnotou 0,0365. K prvnimu pojmu se
jevi jako vhodné asociovat i pojem logjality, kterou rovn€Zz zminil jeden
z dotazovanych. Vytrvalost pak byla takto vysoko ohodnocena, nebot’, jak vyjadril
dal3i z respondenttl, viechny aktivity, na které se Cesky svaz hazené zamétuje, jsou
dlouhodobého charakteru a proto i mySleni zaméstnanci musi byt vybavené

trpélivosti a vili pro svédomitou praci.

Vnitinimu obsahu charakteru vytrvalosti odpovidéa ve velké mite i orientace na
vykon, proto z tohoto pohledu neni divu, Ze se i tato kompetence z kategorie postoju
dostala s procentni vahou 0,0381 na nejvyssi urovenn vnimané dulezitosti. Vykonoveé
orientovani pracovnici, navic se schopnosti vytrvat ve svém konani dlouhodobé,

ptinesou do jakéhokoliv pracovniho prostiedi Zadanou pfidanou hodnotu.

Za posledni kompetenci zkategorie nejvyznamnéji vnimanych oznacili
respondenti schopnost tymové spoluprdce, a to na hodnoté 0,0381. Jedna se o jedinou
slozku interpersondlnich kompetenci, ktera je vSeobecné a bez ohledu na jednotlivé
pracovni zaméteni vyzadovana po vSech zaméstnancich. Kooperace a participativnost
ve vztahu k ostatnim ¢lenim pracovniho kolektivu by tak podle nazort vedoucich

pracovnikli mély byt zdkladnim kamenem prace v jakékoliv vétsi i mensi skupiné.
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Na druhé strané véazeného potadi stoji celkem 23% odpovidajicich 7
kompetencim, které vedouci pracovnici povazuji za nejméné dulezité a které tim
intervalu dilezitosti zejména aspekty specifické povahy, které zjevné nejsou
vyzadovany po vSech zaméstnancich bez rozdilu, nybrz jen po urcitych pozicich ¢i jen
ve velmi omezené mife. Proto se do téchto vysledki dotazovani zatadily mnohé

z kategorie odbornych znalosti a interpersonalnich dovednosti.

R4

z péti v této oblasti zahrnutych kompetenci dosahly ctvrtého intervalu a zbylé dvé
intervalu tfettho. Z mého pohledu pochopitelné je vnimani zralosti prava, které
doséhly ze vsSech hodnot nejmensiho vysledku 0,0276, a znalosti ekonomiky a
dotazovany AB: ,je tfeba na tuto praci specialisti®. Jedinou vyjimku tvofi, podle
nazoru jiného z vedoucich piedstavitelti, vnitini predpisy a smérnice CSH, jejichz

znalost a hlavné ochota se jimi fidit je véci stézejni.

Jako ponékud diskutabilni vnimdm hodnoceni znalosti informacnich
technologii, které vedouci piredstavitelé neoznacili jako vyznamné. Jak vyplyva i
z kapitoly 5.2.5 této prace, je dle mého nazoru tato oblast v dneSni dobé rozvoje
veskerych elektronickych procesti oblasti zasadni. Nejednd se samoziejmé¢ o oblast
specifickych znalosti typlti programovani ¢i tvorbu softwaru, ale zakladni znalosti
prace vramci elektronickych informacnich systémt ¢i webovych prohlizec¢t a
uzivatelské znalosti ovladani po¢itadového rozhrani. Uroven znalosti IT povazuji za
znalosti managementu a marketingu, které ziskaly hodnoceni fadici je do tfetiho

intervalu.

A4

vnimané dulezitosti dva relativn¢ specifické aspekty, a sice schopnost vedeni a
motivovani lidi s vysledkem 0,0290, a prezentacni a komunikacni ¢innost s procentni
vahou 0,0295. Schopnost efektivniho motivovani zaméstnanci pii pracovnich
aktivitich byvad pozadovana zejména pii fizeni vétSich usekd s vysSim poctem
zaméstnancti, coz neni piipad struktur CSH, kde pracuje velmi omezeny pocet

pracovnikl. Cinnost prezentacni pak vyzaduji pouze urcité pozice, které jsou svym
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obsahem zaloZeny na reprezentativnim kontaktu s vné&j$imi subjekty typu médii ¢i

vrcholnych organti hdzenkaiského hnuti.

Vnimani hodnoty praktickych zkusenosti pro vrcholné predstavitele neni rovnéz
prilis vysoké, nebot’ tento prvek dosahl vysledku 0,0295. Podle slov jednoho z nich je
podstatnéj$i vzit v potaz potencidl budouciho rozvoje a ziskani zkuSenosti. Dalsi
z dotazovanych vedoucich k tomuto vSak dopliiuje, ze alespont minimalni zkuSenost
z prostfedi hazené, stejné tak jako zkuSenost s obsahem pracovni pozice, je zcela

nezbytnou.

Pouze jedina soucast vnitinich aspektii osobnosti se svym hodnocenim zaradila
do tohoto intervalu, a sice sebereflexe a objektivni sebehodnoceni s hodnotou 0,0276.
Vedouci pracovnici zjevné vidi vnéjsi formu hodnoceni podiizenych jako zasadnéjsi a
efektivnéj$i, nebot’ v prostiedi instituce této velikosti (pokud jde o pocet
zameéstnancll) Ize skutecné realizovat disledné a promptni posouzeni vykonavanych
¢innosti. Nicméné by se sebehodnocenim méli zaobirat do ur¢ité miry vsSichni
pracovnici, bez ohledu na jejich pozici ¢i jiné vn&jSi podminky. Vnitini proces
sebereflexe totiz, dle mého nédzoru, pfind$i mnohem ucinnéjsi upravu vlastniho

mysleni ¢i jednani nez vnéjsi hodnoceni, nebot’ k nému jedinec dospé€l svym usilim.
5.3.2 Pojeti Fadovych pracovniki

Pohled podfizenych zaméstnancii na jednotlivé slozky kompeten¢niho profilu
v mnohém souzni sndzory jejich nadfizenych, nebot’ znacna c¢éast aspekti je
hodnocena obdobné, ne-li stejné. Lze vSak nalézt i kompetence, které ackoliv dosahly
u vedoucich dulezitosti az tfetiho intervalu, fadovi pracovnici vnimaji jako vlastnosti
¢i schopnosti marginalniho charakteru. Za vSechny tyto stoji za zminku piipad
schopnosti delegovani ukolii, ktery v ofich vedoucich dosahuje témét horni hranice
druhého intervalu, tedy velmi vyznamné urovné dilezitosti. Naproti tomu ostatni
respondenti tuto schopnost vidi jako relativné nedtilezitou, nebot” dosahla ctvrtého

nejhorsiho hodnoceni ze vSech.

Nasnad¢ je pochopitelné fakt, ze jednotlivé hodnoceni kompetenci z pohledu
obou skupin lze porovnévat jen do urCit¢ miry a spiSe okrajové, nebot’ vzhledem
k odli$né mife rozptylu hodnot v obou souborech dat se 1i§i i smérodatné odchylky a
tedy 1 intervaly. Proto by mala, ale ptesto urcita ¢ast hodnot napt. z intervala platnych

pro vedouci pracovniky pii vlozZeni na intervaly fadovych zménila zatazeni a tim by
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se mirn¢ odlisil i zplisob klasifikace této hodnoty. Proto ma porovnani obou soubort

hodnot spiSe ilustrativni charakter.

Porovnani obou grafii zastoupeni jednotlivych intervalt dilezitosti vykazuje
vys$si procentudlni zastoupeni Grovné ,.nejvice dilezitych* kompetenci u vedoucich
pracovniki, a to o celych 10%. Vysvétluji si to jejich vySsimi pozadavky na precizni
ovladani urcitych dovednosti ¢i zvySenou Uroven disponovani urcitymi vlastnostmi
pro vykon pozadovanych pracovnich ¢innosti. To souvisi i s druhym jevem, ktery se
vyskytl, a to s vys$§im procentem kompetenci, které se objevily v kategorii ,,nejméné
dilezitych® u fadovych pracovnikii. Tito vnimaji jako relativné nedulezité o 4% vétsi

mnozstvi pozadavkll na né kladenych ze strany vedeni.

Radovi pracovnici

M nejméné dlulezitda W méné dulezita vice dulezitd ™ nejvice dllezita

7% 27%

56%

Graf 6 - Procentualni zastoupeni intervalu diilezitosti v pojeti
Fadovych pracovnikii (Zdroj: vlastni zpracovani)
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kompeten¢niho profilu, nebot” dvé takto oznafené kompetence jsou zcela totozné.
Jedna se o samostatnost, kterd dosahla nejvyssi absolutni hodnoty 0,0419 z celého
vyzkumu (a jednd se o nejvyssi dosazitelnou hodnotu vibec, a spolehlivost a
zodpovédnost s druhym nejvyssim vysledkem 0,0405. Radovi zaméstnanci tak dali
jasné najevo, ze prace vramci CSH, bez ohledu na pozici &i pracovni zaméfent,
vykazuje velké naroky na samostatnou praci a vysokou miru odpovédnosti za jeji
vysledky. Pozitivnim zjisténim se jevi fakt, Ze si pracovnici potiebu disponovani
témito vlastnostmi uvédomuji, otazkou vsak je, zda tyto pozadavky také dostacujicim

zpusobem napliiuji. Spolehlivost je pak velmi narocné udrzitelnym charakterovym
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rysem, ktery souvisi i s jakousi reputaci v tomto ohledu. Nicméné udrzeni dojmu

spolehlivého zaméstnance vyrazné ovlivni jeho vnimani ze strany nadfizenych.

Ptestoze se do prvniho intervalu zatfadily ,,pouze dvé slozky profilu, stoji za to
se alespont zminit o n¢kolika, které se pohybovaly na horni hranici druhého intervalu.
Jedna se napf. o jiz zminénou vytrvalost, kterd se na uroven nejvyssi dulezitosti
probojovala v pohledu vedoucich pracovnikli. Objevil se zde vSak také jeden ze
zpusobl mysleni, a sice operativnost a pruznost mysleni, kterd je v ofich fadovych
zamg&stnancl hodnocena velmi vyznamné. Je na misté zminit rovnéz citovou stabilitu
a schopnost sebekontroly ¢i pro tuto skupinu respondentll vyznamnéj$i postoj

pozitivniho uvazovani a nadhledu.

Na druhé¢ strané spektra, tedy v oblasti ¢tvrtého intervalu ,,nejméné dilezitych*
kompetenci, se umistilo 27% ze sledovanych a jedna se o stejné kategorie, které jiz
byly interpretovany u vedoucich pracovnikii. Z oblasti interpersonalnich kompetenci

cvwr

vysledku 0,0222, a pak jiz probirany a relativné kontroverzni prvek delegovani uikolii.

Z kategorie osobnostnich charakteristik se v poslednim intervalu objevuji dva
aspekty, a sice ambicioznost a vysoka hladina aspiraci s vysledkem 0,0266 a tvorivost
a kreativita. Tento vysledek byl pro mé negativnim zjisténim, nebot’ vypovida o
minéni dotazovanych tykajici se téchto dvou rysii. Nizka hladina aspiraci totiz, dle
mého néazoru, sniZzuje miru motivovanosti a snahy a vkonetném dusledku i
pracovitosti ¢i efektivity vykonavanych ukolt. Pracovnici by méli disponovat
ambicemi pokud ne na karierni postup, tak jednoznaén¢ na osobnostni rozvoj a vuli
zlepsovat se. Nizké hodnoceni pozadavki na tvofivost pak nejspiSe svedéi o jisté
stereotypnosti realizovanych aktivit a relativné maly prostor pro jejich tvirci feSeni.
V této oblasti se, jak si myslim, obsah pracovnich ¢innosti li§i na jednotlivych tsecich
struktury CSH. Napi. praci marketingového tseku &i tGseku mladeze vnimam jako
narocnéj§i na kreativni zpracovani nez kuptikladu aktivity na tseku provozné-

ekonomickém.

Skupina znalostnich soubort je, co do vysledk Setfeni u fadovych pracovnikd,
znacné rozporuplnd, nebot’ zde sice tii aspekty skoncily v poslednim, zbylé dva vSak

v druhém nejvyznamnéjSim intervalu. Takto clenéné hodnoceni dulezitosti vSak
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daleko vice odpovidd mému nahledu, nebot’ v tomto pojeti je vétsi diraz kladen na
znalost informacnich technologii a znalost sportovniho prostredi, jejichz hodnoty se
dostaly na relativné vysokou uroven. Naopak znalosti velmi specificky zamétené,
ekonomiky a financovani a znalost managementu a marketingu, kterou jedinou bych
zafadil stejnym zplisobem jako pracovnici vedouci, tedy do tfetitho intervalu

vyznamnosti.

Na poslednim zastupci skupiny nejméné potiebnych atributii se shodly obé
skupiny respondentt. Jednd se o praktické zkusenosti, které dosahly na vysledek
0,0276. Radovi zaméstnanci rovnéZ vnimaji jako cenngjsi postoje, zptisoby mysleni ¢

vlastnosti osobnosti, a praxe v oboru pro n¢ nehraje tak velkou roli.

5.3.3 Souhrnné pojeti vhimané diileZitosti

Predmétem pifedchoziho textu bylo porovnani pojeti vnimané dileZzitosti ze
strany vedoucich pfedstaviteli s pojetim fadovych pracovnikii. To ukazalo na
rozdilnou relativni Cetnost jednotlivych intervalli dilezitosti i rozdil v hodnoceni
jednotlivych kompetenci. Mnohé kompetence dosdhly zpohledu vrcholného
managementu zcela rozdilnych hodnot nez z pohledu ostatnich zaméstnanct, coz

poskytlo prostor ke zdiivodnéni a interpretaci.

Je vSak zcela na misté poskytnout vhled do souhrnného pojeti vSech zastupct
Ceského svazu hazené, ktei byli podrobeni dotazovéani, at’ uz v jakékoliv formé.
Proto byly vykalkulovany primérné hodnoty, spadajici do nove vytvotenych intervalt
ur¢enych souhrnnou smérodatnou odchylkou, tedy podle totozného postupu, pouze se
celkovymi hodnotami. Jak plyne z grafu ¢. 6, pouze 20% vSech hodnot spada do
jednoho ze dvou krajnich intervald dulezitosti. Relativné kontroverzni a
diferencované nazory dvou skupin dotazovanych se tak v souhrnném znézornéni
vyrovnaly, ¢emuz odpovidd 80% kompetenci spadajici svou vnimanou dtlezitosti do

stfednich intervalu.

93



Souhrnné znazornéni

Enejméné dilezitd ©méné dilezitd - vice dllezitd & nejvice dllezita

Graf 7 - Souhrnné znazornéni vnimané diileZitosti (Zdroj: vlastni zpracovani)

Vseobecny graf vyse je vSak vhodné doplnit i konkrétnim potadim jednotlivych
kompetenci. Vazené potadi souhrnného pojeti dilezitosti prezentuje tabulka ¢. 7,
tentokrat bez ohledu na kategorii kompetencniho profilu. Barvy bunék s jednotlivymi

hodnotami pak odpovidaji barvam v grafu a tedy i konkrétnim intervaltim.
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Poradi Niazev kompetence Proc:zltlrlllir:fléha )
1 Samostatnost 0,0407
2 Spolehlivost a zodpovédnost 0,0392
3 Vytrvalost 0,0374
3 Orientace na vykon 0,0374
5 Tymova spoluprace 0,0372
6 Citova stabilita a schopnost sebekontroly 0,0367
7 Pozitivni uvazovani a nadhled 0,0365
8 Operativnost a pruznost mysleni 0,0359
9 Orientace na zdkaznika a produkt 0,0352
10 Sebejistota, sebevédomi, sebedivéra 0,0351
11 Energie a vysoka mira proaktivity 0,0350
12 Koncepéni mysleni 0,0346
13 Pohotovost 0,0346
14 Analytické mysleni 0,0344
14 Spravedlnost a objektivita 0,0344
16 Znalost sportovniho prostredi 0,0342
17 Vyjednavani, argumentace 0,0339
18 Prezenta¢ni a komunika¢ni ¢innost 0,0330
19 Ochota na sobé pracovat 0,0324

20 Jazykové znalosti 0,0319
21 Znalost informac¢nich technologii 0,0312
22 Tvofivost, kreativita 0,0306
23 Ambicidznost a vysoka hladina aspiraci 0,0300
24 Delegovani ukola 0,0298
25 Znalosti managementu a marketingu 0,0295
25 Sebereflexe a objektivni sebehodnoceni 0,0295
27 Praktické zkuSenosti 0,0284
28 Znalosti ekonomiky a financovani 0,0265
29 Schopnost vedeni a motivovani lidi 0,0256
30 Znalost prava 0,0243

Tabulka 6 - Souhrnné poradi vazenych hodnot (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Vrchol zebficku, tedy interval nejdilezitéjSich kompetenci, zahrnuje v tomto
souhrnném pojeti pouze dvé polozky, ob¢ z kategorie vlastnosti osobnosti. Tato ¢ast
profilu svym hodnocenim dominuje nejen Spicce potadi, ale potadi jako celku, nebot
drtivd vétSina wvnitinich charakterovych rysi se umistila v jeho horni poloving.
Z kategorie postojii ziskala vysoké hodnoceni orientace na vykon, uzce souvisejici
s vytrvalosti, jenz ziskala totoznou souhrnnou véhu dtlezitosti. Zaméstnanci se tudiz
zcela zietelné shodnou na tom, Ze jejich pracovni pozice vramci CSH vyzaduje

intenzivni pracovni nasazeni dlouhodobého charakteru.

Z interpersonalnich kompetenci se nejvyse umistila #ymovd spoluprdce, ktera
v sob€ zahrnuje velmi podstatné skupinové atributy typu empatického smysleni ¢i
schopnosti Uspésné se zaclenit do kolektivu spolupracovnikii. Na relativné nizkych
pozicich v ramci zebticku se umistili odborné znalosti, které jiz byly v pfedchozim

textu rozebrany z hlediska své vétSinou velmi specifické povahy.

Pomérné nizké hodnoty dosahla také znalost cizich jazyk. Ta je vnimdana
obdobnym zplisobem ze strany vedoucich i fadovych pracovnikii svazu a
v souhrnném hodnoceni dosahla az na tfeti interval dtlezitosti. Dle dotazovaného AB
je na urovni evropské hézenkéiské federace podminkou jazyk anglicky, jeho kolega
YZ ptidava rovnéz optimalni variantu znalosti rovnéz némeckého jazyka. Prvni
jmenovany pak zmifnuje oficialni jazyky mezinarodni hazenkéiské federace (IHF),

kterymi jsou kromé anglictiny a némciny také rustina a francouzstina.

Co se tyce jednotlivych variant znalosti ciziho jazyka, tak dotazovany XY
hovoti o velké dulezitosti psaného slova. Tyto zminuji i dalsi dva dotazovani, ktefi
vSak zduraznuji ptedev§im schopnost ,prdce s textem®, tedy ,,obsahovou analyzu
psaného ¢i mluveného projevu®. V mensi mife je pak zapotiebi schopnost vlastni

mluvené reprodukce, kterd se zjevné v praxi vyuzije malokdy.

Prestoze vedouci predstavitelé hovoii o vyznamu cizich jazykid v soucasnych
podminkach zejména mezinarodnich aktivit realizovanych svazem, nevyzaduji jejich
znalost ode vSech podiizenych, alesponi v porovnani s ostatnimi kompetencemi, ve
vSeobecném meéfitku ode vSech podiizenych, nybrz pouze po nékolika z nich. Mezi
takové patii kupiikladu jednoznané pracovnik soutézniho useku zajiStujici
zahrani¢ni transfery hract ¢i zéastupce tseku mezindrodnich vztahl reprezentujici

narodni svaz v ramci spolupracujicich instituci v zahrani¢i.
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Kromé otazky cizich jazykd, kterym byla vénovdna cast hloubkovych
rozhovort, jsem se zde zamé&fil na analyzu vnimaného vztahu dulezitosti praktickych
zkuSenosti s vlastnostmi osobnostmi. O téchto budou pojednavat nasledujici dvé

podkapitoly.
5.3.4 Vztah odbornych znalosti a vlastnosti osobnosti

Cilem hloubkovych rozhovorit bylo mimo jiné porovnat vnimani dileZzitosti
odbornych znalosti a vlastnosti osobnosti. Prvni jmenovana polozka obsahoveé
zahrnuje veskeré znalosti a dovednosti, které jsou svym zamétenim vysoce pouzitelné
v dané profesi, ale které jedinec vétSinou ziskd az v prostfedi samotné instituce jako
pracovni zkuSenosti. Druhé zminované ptedstavuji celou kategorii charakterovych
rysi v ramci kompetencniho profilu, které¢ jsou pro vykon kazdého povolani velmi
primarn¢ o vnitini psychologické aspekty osobnosti. Otdzka polozend vSem
respondentim rozhovort pak znéla: ,, Stavite odborné znalosti (tedy praxi v oboru)

vySe nez vlastnosti osobnosti, kterymi by dany clovéek disponoval? *

Pred interpretaci samotnych odpovédi je na mist¢ pohovoftit vieci Cisel o
porovnani téchto dvou pojmu. Nabizi se totiz souhrnné skore vazenych procentnich
hodnot kategorie vlastnosti osobnosti (tedy primér hodnoceni vSech respondentd, jak
v rdmci rozhovort, tak dotaznikili, a to ze vSech kompetenci v dané kategorii) se
skorem slozky ,praktickych zkuSenosti“, jak je nazvana v profilu samotném.
Vysledek hovofi jednoznaéné pro kategorii vlastnosti osobnosti, kterd dosdhla na

hodnotu 0,0349, oproti hodnot¢ 0,0284 na uctu prvku praktickych zkuSenosti.

S timto vysledkem koresponduji 1 nazory zaznamenané u respondentl
hloubkovych rozhovorii, nebot’ napt. dotazovany AB vyjadfil nazor, ze pokud do
svého tymu vybere pracovnika s vyraznym rastovym potencidlem, neni praxe v oboru
a7 tak podstatni. Tento vrcholny predstavitel CSH rovnéZ hovoiil o moZném
,0ziveni“ pracovniho prostfedi, pokud do n¢j vstoupi jedinec s novymi ndzory a

myslenim, jedinec profesné nezatizeny odbornymi znalostmi z minulosti.

Dotazovany XY pak hovofil o rozdilné mife vyznamu vramci Casového
horizontu, nebot’ v kratkodobém méfitku znamend prakticka znalost vykonavanych

&innosti jistou vyhodu. Tento vedouci piedstavitel CSH vsak jasné deklaroval, Ze pro
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n¢j daleko vétsi roli hraje dlouhodobé vidina jedincova zdokonalovani dand jeho

zpusobem mysleni a vnitinimi charakterovymi rysy.

Jediny z dotazovanych, a sice YZ, vyjadfil stav idedlni, a sice stav, kdy jsou ob¢
., slozky v souladu . Tento vSak povazuje za velmi vzacny pfipad, a proto v redlném

profesnim prosttedi ,,lehice preferuje odbornost nad osobnosti *.

My vlastni ndhled je jakousi syntézou vySe zminénych, nebot’ by méla byt
zietelnd snaha o vybér zaméstnanctl, jenz disponuji obéma skupinami vlastnosti i
dovednosti ve vyvazené mitfe. Rozhodujicim faktorem pro pfijeti ¢i nepfijeti by se
vsak, dle mého nazoru, mél jednoznacné stat vysledovany potencial osobnostniho
rozvoje jedince, ktery vynahradi slabé stranky v podobé nizs$i odbornosti ¢i méné
profesnich zkuSenosti. Vedouci pracovnici by vSak jist¢ méli sledovat miru
disponovani kli¢ovymi kompetencemi, které jsou predmétem zkoumani v nasledujici

kapitole.
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5.4 Nahled dotazovanych na kompetence klicové

Ptedchozi podkapitola méla za ukol vyhodnotit a interpretovat udaje ze
standardizovaného dotazovani v ramci elektronického Setfeni a hloubkovych
rozhovortd, pfesnéji feeno z naprosté vétSiny tohoto dotazovani. Posledni otazkou,
kterou je zapotfebi vyhodnotit a kterd mé velky vyznam pro celkovy ndhled na

kompetenéni profil pracovnika CSH, je identifikace kli¢ovych kompetenci.

Tuto otazku zodpovidaly obé skupiny subjektti az v zavéru dotazovani, a to
z toho divodu, ze jiz byly na zdklad¢ pribéhu rozhovoru seznameny s obsahem
profilu a tim padem se byly schopny zamyslet nad tim, ktera z probiranych slozek se
jim jevi jako naprosto klicova pro specifika jejich prace a také pro¢ tomu tak je.
Vysledky v pfipadé dotazovanych ftadovych zaméstnancli pak nejvhodnéjsim
zpisobem predstavi graf. Nahled vedoucich na klicové kompetence bude
interpretovan v radmci textu a nahledy obou pak budou porovnany. Odpovédi fadovych

zameéstnancl zaznamenanych dotazniky vyklada piehledné graf €. 8.

Klicové kompetence

i spravedInost a objektivita
6% 5% K samostatnost

6% '
6% 17% tymova spoluprace

‘ K spolehlivost a zodpovédnost
11%

znalost sportovniho prostiedi

5% pozitivni uvazovani a nadhled

22% . ‘ )
operativnost a pruznost mysleni

2 vytrvalost
* orientace na vykon profese
Graf 8 - Klicové kompetence v pojeti Fadovych pracovnikii (Zdroj: vlastni zpracovani)

Respondenti se v ramci této posledni otazky vyzkumu zminuji o celkem deviti
kompetencich z kompeten¢niho profilu. Nanestésti jeden z dotazovanych formuloval
klicové kompetence svymi pojmy, které vSak izce koresponduji se slozkami mnou

sestaveného profilu, proto budou zminény rovnéz, nicméné pouze slovni interpretaci.
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VSeobecné vzato se do seznamu nezbytné nutnych kompetenci dostaly prvky
z prakticky vSech kategorii profilu, coz svéd¢i jednak o ndzorové nejednotnosti
zaméstnancll na to, co je vlastné pro jejich praci klicové, To vSak vnimam jako
prirozeny jev, ktery je ditkazem toho, Ze profil je zpracovan natolik komplexnim
zpusobem a obsahuje skutecné ty nejvyznamnéjsi atributy lidské osobnosti a proto i

hodnoceni respondentli vykazuje tak vysokou miru rozmanitosti.

Z oblasti zptisobti mysleni se ve vyc¢tu téch nezbytnych objevuje operativnost a
pruznost myslent, kterd dosahla na 5,6%. Jevi se tak, alespon co do relativni Cetnosti,
jako okrajova kompetence, koresponduje vSak se svym vysledkem z druhé c&asti
Setfeni, kde se umistila v druhém nejvyznamngj$im intervalu. Styl mysleni disponujici
vysokou mirou flexibility v feSeni nastalych vyzev a probléma je pravem vniman jako
podstatny, nebot’ kazd4 praxe s sebou pifinasi pozadavky na hbitost a prizpiisobivost

reakci, zvIast’ oblast tak dynamického sportu jakym je hazena.

Ponékud prekvapivym bylo umisténi prvku znalost sportovniho prostredi mezi
témito nejpodstatnéjSimi pozadavky na pracovniky i1 zastupce odvétvi. Prestoze
dosahla relativné nizké hodnoty, ani tato nebyla na zakladé skore z komplexniho
vyzkumu piedpokladana. Navic byla oznacena jako klicova i respondentem, ktery
pouzil vlastni formulaci (,zralost pravidel hdzené a vnitinich predpisit svazu®).
Pochopit se vSak da praveé tato konkrétni znalost, kterd mezi relativné ,,slabymi‘

prvky doséahla vysokého vysledku ve druhém intervalu dtlezitosti.

Kategorii vnitinich postojii a zddan¢ho nasmérovani psychiky jedince zastupuji
ve vyCtu nezbytnosti celkem dva, a sice orientace na vykon a s 11% hodnotou
relativni Cetnosti pozitivni uvazovani a nahled. Tento vysledek jednoznacné souvisi
s hodnotami procentnich vah, nebot’ pravé tyto dva aspekty dosahly v oblasti postoji
nejvyssich hodnot. Pozitivni vnimani problémi spiSe jako moznosti rozvoje novym
smérem nez jako prekdzek umozni redukci stresovych situaci a tim i1 vyrazné
zefektivnéni vykonu. Snaha o co nejlepsi plnéni zadanych ukoll je rovnéz zaddoucim
faktorem v pracovnim procesu, ktery souvisi i s dal§i schopnosti, tentokrat z kategorie
ryst lidské povahy, jenz se objevuje v odpovédich na tuto otdzku, a sice vytrvalost.

Snaha setrvat na nastavené urovni vykonnosti zajisti zejména v dlouhodobém
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horizontu, na néz jsou procesy realizované v ramci Ceského svazu hazené namifené,

pozadované vysledky a tim i prosperitu celého odvétvi.

Jednim ze dvou nejvySe hodnocenych prvkl osobnosti je zastupce kategorie
interpersonalnich kompetenci tymova spoluprace, jenz doséhla na vice nez 22%.
Radovi pracovnici jisté vnimaji, Ze piestoze jsou soudasti pomémé malého
pracovniho kolektivu, 1 vtomto je schopnost empatie spolu se smyslem pro
konstruktivni zapojeni se do socialni skupiny nesmirné dilezita. Socidlni obratnost

prindsi do tymu onu tolik zddanou chemii ve smyslu synergie.

Vedle spoluprace ziskala ur¢itou ¢ast popularity také spravedinost a objektivita
s vysledkem 5,6%. Rovny pfistup ke vSem zaméstnancim a jejich spravedlivé
hodnoceni jsou dal§imi z faktord, které by vedouci piedstavitelé CSH jisté méli vzit

V potaz.

Mezilidské vztahy vSak nejsou, i pfes svilj nezpochybnitelny vyznam, kategorii,
ktera dosahla na nejvyssi uroven. Tou je totiz kategorie vlastnosti osobnosti, do které
patfi i jiz vySe zminénd vytrvalost. Spolu stimto byly zaznamendny celkem tii
atributy, a sice samostatnost (hodnoty ptes 16%) a spolehlivost a zodpovednost, které
ziskaly celych 22,2%. Vyhodnoceni téchto jako nejvyznamnéjsich zcela jednoznaéné
souvisi s jejich vaZzenymi hodnotami, které se jako jediné v ramci pojeti fadovych
zam&stnancll umistily v prvnim intervalu. Dotazovani tak vyjadiili své vnimdni

vysokych narokl na samostatné a zodpoveédné plnéni svéfenych Cinnosti.

Jak bylo jiz feceno, ve vyctu nezbytnych kompetenci se umistily slozky vSech
kategorii, nebot nechybi ani zminka o , konkrétnich praktickych znalostech a
zkuSenostech”, kterou vnima jeden zrespondentli jako velmi dulezitou. Vysledky
sesbirané v ramci dotaznikového Setfeni doplni jesté, ponékud svérazna, formulace
klicové kompetence jako ,,schopnosti odolavat nekorektnim a nesportovnim reakcim
z hnuti“. Tuto vnimam jako spojeni pruzného stylu mysleni s citovou stabilitou a
schopnosti sebekontroly, doplnénou ¢astecné snahou o pozitivni uvazovani. Nebot’ i
fadové pozice vramci struktur CSH, jejichz popis je obsahem této prace, jsou
v kontextu celého héazenkarského hnuti pozicemi vid¢imi. Proto musi byt tito
pracovnici bohuzel pfipraveni na fakt, ze vzdy budou celit ur¢ité mite kritiky,
minimaln¢ od ¢asti hnuti. Kvili tomu se jevi odolnost tlakiim vnéjSiho prostiedsi,

mnohdy tlakiim nekorektniho charakteru, jako velmi potiebnou.
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S minénim jednoho zftadovych pracovnikii tzce souvisi nazor jednoho
z vedoucich piedstaviteli Ceského svazu hazené, ktery u posledni otazky rovnéz
vyjadtil sviij nédhled na kli¢ové kompetence v mirné¢ modifikované podobé¢, coz vSak
pro jeho interpretaci neni vyraznou piekazkou. Dle mého nazoru miZze byt tento
prostor, ktery se respondentim, zejména hloubkovych rozhovori, vénuje, pro téma
této prace obohacujicim prvkem. Zminény piedstavitel tak jako jednu ztéch
nejpotiebnéjSich kompetenci oznacil ,sportovni a fair-play pristup®, ¢imz jasné
stanovil nutnost zptisobu, jakym pfistupovat k oném nekorektnim reakcim z vnéjsiho,
pfipadné i1 z vnitiniho prostfedi hdzenkarské komunity. Schopnosti emocni stability
pii feSeni takovych situaci ve spojeni s nadhledem nedisponuje rozhodné kazdy a
nejednd se tedy o zddnou samoziejmost. Proto se tato odpovéd’ jevi jako pochopitelna

a velmi cenna pro préci ve strukturach vedoucich instituct.

Dal§im atributem, ktery uvedl vedouci pracovnik CSH XY, byla ,, ochota a chut
pracovat . Toto nastaveni mysli vnimam jako syntézu nékolika kompetenci, nebot
lze onu ochotu rozdé€lit na vili pracovat na vlastnim rozvoji a kariérnim i osobnostnim
postupu a za dalsi na snahu usilovat o dobro spole¢né véci, at’ uz tim je kazdodenni
administrativni agenda, jednorazovy projekt ¢i dlouhodoba koncepce celé instituce.
V prvnim pfipadé s jednd o pfistup uvedeny v profilu jako ochota na sobé pracovat,
druhou uvedenou je pak v nejvétsi mife orientace na vykon. Pouzity pojem chuti pak
identifikuje onen tolik vyzadovany eldn, ktery by mél kazdy pracovnik vlozit do
vSeho, co podnika. Proto tak tento pojem koresponduje s vnitinim aspektem osobnosti

definovanym jako energie a vysoka mira proaktivity.

Poslednim zminénym pozadavkem na dispozice svych podfizenych je
,, komunikativnost“, kterd jednoznacn¢ spadd do kategorie interpersonalnich
kompetenci. Pfi jejim zafazeni do mnou vytvofeného seznamu se tato jevi jako
spojeni prezentacni a komunikacni cinnosti, kterd je zaméfena specifictéji na
komunikaci konkrétnich informaci dané skupiné posluchact a tymoveé spoluprace, jez
v sobé zahrnuje bé&Znou pracovni interakci vSeobecného charakteru. Casteéné lze
komunikativnost chéapat také jako soucast vyjednavani a argumentace, ovsem pouze
do jisté miry a zejména v podminkach pravé typickych pro tuto v podstaté konfliktni

formu interakce.

Kategorii interpersonalnich kompetenci zminuje ve svém vyctu také dalsi

z dotazovanych, a sice AB, bc¢hem hloubkovych rozhovorid, ktery se drzel
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standardizovanych formulaci a popisti kompetenci stanovenych v rdmci profilu, proto
interpretace téchto bude zietelngjsi a jasnéjsi. Jako podstatny aspekt skupiny tykajici
se mezilidskych vztahti, bez kterého, dle jeho vlastnich slov ,proste nelze fungovat *,
vnima tento respondent #ymovou spoluprdci. Schopnost nejen koexistence, ale také
efektivni kooperace je tak bezpochyby naprosto zasadnim pojicim c¢lankem

v organismu struktury Ceského svazu hazené.

Z vnitinich aspektli jednotlivee, které hraji vyznamnou roli ve vykonavané
praci, byla zdliraznéna samostatnost. Tato kompetence dosahla absolutné nejvyssich
procentnich vah v pojeti obou skupin dotazovanych a tim padem je umisténi mezi
klicovymi slozkami celého profilu zcela pochopitelnym a do jisté miry o¢ekavanym.
Dotazovany zdUraziiujici samostatnost konkretizoval jeji podobu jako vlastni

zodpovédnost za vysledek mné svétenych ukolt.

Poslednim, velmi klicové vnimanym vnitfnim mysSlenkovym nastavenim se
ukazalo byt koncepcni mysleni. Tento prvek z kategorie zplsobli mysleni nedosahl
sice ve statistické casti interpretace takového vyznamu, nicméné dotazovany
predstavitel CSH jasné vyjadiil strategické sméfovani celého svazu, spolu s celym
hazenkarskym hnutim, v rdmci dlouhodobého horizontu. Jeho pozadavkem tedy je
jednoznaéné vSechna byt kratkodoba a zdanlivé jednordzovd rozhodnuti Cinit
s predstavou toho, jaky vliv budou mit na budoucnost sportu v této zemi. K tomu je
pak zapotiebi rozvijet schopnost koncepéniho mysleni a schopnost koordinace

realizovanych ¢innosti.

Treti dotazovany vedouci pfedstavitel instituce YZ souzni v ndhledu na
posledn¢ zminény zplsob mysleni smérem k tvorbé koncepci. Tuto tvorbu dopliuje
vSak o schopnost analyzy sestavovanych pland, kterd musi probihat kontinudln¢ a
s cilem ve stanovenych potfebach a intencich. Sam to vysvétluje zplisobem, ktery neni
nutno jakkoli dopliovat: ,je zapotrebi nikoliv délat pouze jisté véci spravne, ale delat
zejména ty sprdavné véci“.

Rovnéz stanovil jako zasadni pro uspé€Snost prace této instituce energii a
vysokou miru proaktivity. Tato vile a chut’ efektivné pracovat svou povahou navazuje

na predchozi kompetenci a to ve smyslu toho, Ze pokud nemaji zaméstnanci dostatek

sil iniciovat procesy a aktivity vytyCené ve strategii organizace, je strategie samotna
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zcela zbyte¢na. Jde tedy o, abych doplnil piedchozi citat, mit motivaci zjistit nejen,

jaké jsou ty spravné véci, ale rovnéz motivaci tyto véci realizovat.

Poslednim zminénym prvkem kompeten¢niho profilu dotazovany YZ. jakoby
,uzavira proces® realizace pozadovanych a vytycenych aktivit, tentokrat v§ak z pozice
vedoucich pracovnikil instituce, nebot hovoii o schopnosti vedeni a motivovani lidi.
Zatimco predchozi aspekt osobnosti se tykd vSech zaméstnancii zahrnutych do
funk¢nich procesii organizace, tato dovednost se vztahuje k ovliviiovani mezilidskych
vztahli svych podfizenych a jejich rozvoje smérem, ktery umozni efektivni plnéni
stanovenych cilll coZ je vyzvou zejména pro nadfizené. Vzhledem k faktu, ze se jedna
o specificky zaméfenou a ne o vSeobecné vyzadovanou interpersondlni kompetenci,
ziskala tato viid¢i dovednost relativné nizké vazené hodnoceni. AvSak na zakladé
pochopeni myslenkového procesu a navaznosti vSech tii zminénych klicovych
atributli dava tento pohled jednozna¢ny smysl a je tak rovn€z cennym pohledem na

stanoveni téch nejpodstatnéjsich slozek sestaveného profilu.
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5.5 Klitové kompetence v ramci jednotlivych iseki CSH

Posledni podkapitola prezentace vysledkti mého vyzkumu je vénovana syntéze
udaji z rozboru organizac¢ni struktury, kterd byla ziskana z rozhovoru s vrcholnym
predstavitelem CSH audaji  ziskanych vramci kvantitativni &asti rozhovord
s vedoucimi pracovniky této instituce. Tyto tfi rozhovory poskytly detailnéjsi udaje o
dilezitosti jednotlivych kompetenci, jelikoz nékteré kompetence byly posuzovany
z hlediska jejich pozadované Girovné na konkrétnich tsecich struktury CSH. Mym
pfedpokladem totiz bylo, Ze piestoze patfi Cesky svaz hazené co do poétu
zaméstnancll k malym organizacim, je z pohledu diferencovanosti realizovanych

aktivit velice riznorodym.

Tento ptedpoklad jsem se tak rozhodl implementovat do vyzkumu rozliSenim
vyzadované urovné¢ danych kompetenci pro jednotlivé tseky. Vybrané kompetence
pak byly stanoveny mym vlastnim odhadem, ktery byl konkretizovan v prib&hu
hloubkového rozhovoru sjednim s vedoucich ptedstaviteld. Ten se pak vyjadfil

k volbé kompetenci, u kterych by méla byt vnimana dtilezitost diferenciovéana.

Vystupy z vniméni, které budou predmétem této podkapitoly, zaznamenané

v ramci tfi rozhovorti zobrazuje tabulka ¢. 7.

-

PEU 0,0414

SU 0,0463

Koncepéni mysleni RUMV 0,0594

UMMR 0,0669

MU 0,0751

PEU 0,0604

sU 0,0724

Operativnost a pruznost RUMV 00463
mysleni - :

UMMR 0,0493

MU 0,0647

PEU 0,0566

SU 0,0651

Analytické mysleni RUMV 0,0490

UMMR 0,0569

MU 0,0696
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PEU 0,0441
SU 0,0439
RUMV 0,0436
UMMR 0,0596

Prezentacni a
komunikac¢ni ¢innost

MU 0,0696

PEU 0,0441

Vyjednavani su 0,0545
aZéumentacé BUMV 0,0465
UMMR 0,0621

MU 0,0696

PEU 0,0313

SU 0,0520

Schopnost vedeni a

A RUMV 0,0518
motivovani lidi

UMMR 0,0617
MU 0,0592

Tabulka 7 - Kli¢ové kompetence v ramci jednotlivych usekii CSH
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Hodnoty v tabulce ¢. 7 vyplynuly zkalkulaci posuzujicich vnimany stupen
disponovani vybranymi Sesti kompetencemi v ramci péti jiz diive rozebiranych
organizaénich tsekti Ceského svazu hazené. Jedna se o soudet tfi vazenych hodnot
ziskanych od tfi dotazovanych vedoucich pracovnikii. V tabulce je pro kazdou

kompetenci prezentovana hodnota v kazdém z péti tiseki, kterymi jsou:

* PEU: Provozné-ekonomicky tsek

* SU: Sout&zni tsek

« RUMV: Reprezentaéni tisek a mezinarodni vztahy
e UMMR: Usek mladeze, metodiky a rozvoje

e MU: Marketingovy tsek

Pokud jde o slozky kompeten¢niho profilu vnimané jako nejpodstatnéjsi, které
jsou v této Casti posuzovany, patii sem zejména dva zpisoby mysleni, které se, jak
ukdze dalsi rozbor, jevi vedoucim jako klicové. Divodem je to, Ze doséhly na nejvyssi
hodnoty procentnich vah pfi sledovani jednotlivych usekt. Jedna se o koncepcni
mysleni, které dosahlo nejvyssi hodnoty na tfech usecich, a operativnost a pruznost
mysleni, jenz ziskalo zbylé dva useky. Tato fakta jsou zaznaCena v tabulce zelenou

barvou.
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5.5.1 Kili¢ové kompetence — Provozné-ekonomicky usek

Hodnoty v tabulce jasné ukazaly, ze v ramci aktivit souvisejicich s finan¢ni a
dotacni agendou instituce se jako kliCové jevi operativnost a pruznost mysleni.
Prestoze se jednd o oddéleni s velkym podilem administrativni prace, i ta v sobé
skryvéa vysokou miru zodpovédnosti za chod celého svazu, jelikoz zahrnuje nakladani
s finan¢nimi prostfedky a realizaci platebnich transakci. Navic tato kompetence ve
svém nitru spociva nejen v pruznost, ale také pohotovosti reakce, kterd je v prostiedi
béznych provoznich zalezitosti naprosto zasadni, pokud maji vSechny procesy

probihat efektivnim zptsobem.

Relativné vysokou hodnotu vnimané dilezitosti pro tento usek ziskala také
schopnost analytického mysleni, které dle mého ndzoru odpovida pozadavkiim na
pozice. Schopnost zpracovat velké mnozstvi dat byva totiz ve vétSing
administrativnich tkonti velmi podstatnou. Stejné tak snaha identifikovat prospésné

informace naléza uplatnéni v rdmci pozice podpory dotaci.

Naopak nejniz§Sim hodnocenim disponuje schopnost vedeni a motivovani lidi,
které na tomto useku, i dle rozboru v kapitole 5.1, neni tieba, nebot’ pracovnici zde
zamé&stnani ovliviluji spiSe procesni ukony nez podiizené osoby.

Pro kazdy tusek existuji krom¢ jiz zminénych i dalsi atributy, které piestoze
Castéji vyzadovany. Konkrétné v provozné-ekonomickém useku se, dle mého minéni,
jednd o vnitini pocit sebejistoty a sebediivery, nebot’ pracovnici zde odpovidaji za
veskeré finan¢ni toky celé instituce a musi si tak byt védomi svych tkold do
nejmensiho detailu. Rovnéz je zde na misté vyzadovat na pozici organiza¢niho a
ekonomického sekretafe a také vramci podpory dotaci znalosti pravé z oblasti
ekonomiky a financovani. Stejné tak u sluzeb pravnika jsou samoziejmé znalosti

prava.

5.5.2 Klifové kompetence — Soutézni isek

Operativnost a pruznost mysleni je dispozici t€ nejvyssi dalezitosti i v rdmci
oddéleni spravy hdazenkatskych soutézi. Tento vysledek se jevi jako zcela
pochopitelny, nebot’ prostfedi tak dynamického sportu, jakym je hazend, se vyznacuje
neustalou proménlivosti a tedy i vysokou mirou néarocnosti z hlediska flexibility

reakci. Organizace muzskych i Zenskych vrcholovych soutézi vyzaduje profesiondlni
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pfistup s ocekavanim vSemoznych zmén i s pfipravenosti na zmény neocekdvané a
proto se témto dvéma slozkdm vénuji dva kmenovi pracovnici. Rovnéz fakt, ze tento
usek komunikuje své aktivity s hned ¢tyfmi riznymi komisemi, skytd velké naroky na

operativnost v rozhodovani smérem k efektivnim feSenim.

[ vramci tohoto useku dosdhla vysokych hodnot schopnost analytického
mysleni. Jelikoz jsou pfedmétem prace pracovnikll tohoto oddéleni vsechny seniorské
hazenkatské slozky v Ceské republice, maji tito na starosti velké mnozstvi klubii a dat
s nimi souvisejicich. Proto je schopnost uc¢inného nakladéni s témito daty velice

potiebna.

Z ostatnich slozek kompetenc¢niho profilu stoji za to zminit se o orientaci na
vykon, jenz se spoleéné se schopnosti pohotovosti jevi jako velmi podstatna
v dynamickém a proménlivém prostiedi sportovnich soutézi. K témto se pfida jisté
také nutnd znalost sportovniho prostredi, ktera pracovnikim pomdaha orientovat se a
urychluje procesy administrace jednotlivych ukonii. Rovnéz jsou zde ve velké miie
k uplatnéni 1 praktické zkusenosti, kterymi dle mého nazoru vSichni tfi pracovnici

tohoto useku disponuji mérou vrchovatou.

5.5.3 Kiifové kompetence — Reprezenta¢ni usek a mezinarodni vztahy

Usek koordinace narodnich hézenkaiskych vybéri a budovani vztahi
v nadnarodnich sportovnich i jinych institucich je zcela zasadni rozvijet smérem do
budoucna a v kontextu dlouhodobého horizontu. Proto neni Zadné piekvapeni, ze
nejvyssiho souctu véazenych hodnot dosdhlo koncepcni mysleni. Pracovnici tohoto
oddéleni musi bezpodminecné disponovat timto zpisobem mysleni, které zahrnuje
schopnost strategicky uvazovat o realizovanych aktivitdch v ndvaznosti na stanovené

cile a plany.

Rovnéz v obsahu tohoto zplisobu mysleni spociva také koordina¢ni dovednost,
kterou vyzaduji specifika pozice service a event koordinatora. Ten je totiz odpovédny

za zajisténi vSech potifebnych ukont spojenych s konanim a priabé¢hem danych aktivit.

Zaroven zde vystupuje do popiedi i potieba dalsi vysoko hodnocené
kompetence, a sice schopnosti vedeni a motivovani lidi. Této funkci je béhem
realizované akce podfizeno urcité mnozstvi osob, které je nutno spravnym zptisobem
fidit tak, aby doSlo knaplnéni vSech, jak sportovnich, tak komunikacnich ¢i

organizacnich cilii pofadané udalosti a aby tak tato mohla byt pozitivné hodnocena.
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Co by nemélo chybét pracovnikim tohoto tuseku je dle mého nazoru
ambicioznost a vysokda hladina aspiraci. At uz by byla projevena snahou o
bezchybnou prezentaci tohoto sportu a vuli navazovat stale nové kontakty v ramci
mezinarodnich instituci, to v osobé manaZzera mezinarodnich vztahti. Osoba service a
event koordindtora by pak tento atribut méla vyjadfit perfektnim zajisténim
potadanych akci jakozto projev ambici celého hazenkarského hnuti. Rovnéz zde,

v podstaté jako podminku, vnimam perfektni znalost minimaln€ dvou cizich jazykii.

5.5.4 Kli¢ové kompetence — Usek mladeZe, metodiky a rozvoje

Tvorba strategii, souvisejici s efektivni koordinaci napldnovanych ¢innosti jsou
klicovymi oblastmi napln¢ jak tohoto useku, tak kompetence, které zde byly
zaznamenany jako kli¢ové. Jedna se samoziejmé o koncepcni mysleni. Jelikoz podle
slov jednoho z vedoucich predstavitelti tento tsek nakladad s nejvétsim mnozstvim
finan¢nich prostiedki, je bezpodmineéné nutné, aby veskeré vydaje byly planovany
pfedem a sledovaly dlouhodobé cile celé¢ instituce. Stejné tak pracovnici na tomto
oddéleni musi byt schopni nelpét na kratkodobych projektech ¢i planech, ty je mozno
brat jen jako dil¢i tuspéchy, nybrz hledét do budoucna.

Otazky metodického rozvoje celého hazenkarského hnuti jsou zodpoveédnosti
pravé pracovnikii tohoto iseku. Nicméné nejednd se o jednostrannou a stoprocentné
danou zalezitosti, nebot’ dle mého nazoru nahledii na jednotlivé slozky metodiky
existuje vétsi mnozstvi, a proto je tieba k jeho vytvoteni dojit spolecnou cestou prace
vice odbornikd. Zde se pak vyrazné projevuje interpersonalni kompetence, ktera

ziskala v zebficku relativné vysoké hodnoceni, a sice vyjednavani a argumentace.

Diskuze by méla probihat jak na Girovni svazové, a to ohledné vzorové podoby
metodické koncepce pro jednotlivé hracské kategorie, tak na urovni niz$i. Hlavni
trenéfi regionalnich hazenkatskych center jsou kuptikladu, jsou povinni realizovat
uréenou koncepci, avSak tu je mnohdy tfeba urCitym zplsobem modifikovat pro
lokdlni podminky rozvoje. Konkrétni podoba strategie je proto vysledkem

vyjednavani a oboustranné argumentace.

Tento usek je zaméfen na vysoce koncepcni a dlouhodobou préci, proto je
zapotiebi budovat v jeho zaméstnancich vytrvalost spolu s ochotou na sobé pracovat.
Snaha o vytrvaly rozvoj nejen ostatnich, ale také saim sebe pak povede k napliovani

stanovenych strategii a cilii. Kromé¢ toho se jedna o usek, na kterém je mozné uplatnit
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v plné mife interpersonalni kompetence, ze kterych bych zdlraznil zejména schopnost
tymoveé spoluprdace, kterd je zde klicova, a casteCné také delegovani ukolii, napf.

z pozice projektového manazera vedoucim trenérim tréninkovych center mladeze.

5.5.5 Kili¢ové kompetence — Marketingovy usek

Oddéleni marketingové komunikace se vyznacuje velkym podilem prace
externich dodavateld, kteti zajistuji kromé jednordzovych eventl také grafické
podklady pro tvorbu identity celé instituce. Budovani identity i celkové vyznéni
komunikace smérem k hdzenkarské i1 vSeobecné vefejnosti je silné¢ koncepéni
zalezitosti. Proto neni zddnym piekvapenim, Ze i v ramci tohoto tseku dosahlo na

nejvyssi hodnotu vnimané dulezitosti koncepcni mysleni.

Téch nékolik malo zaméstnanct, ktefi funguji v ramci tohoto uUseku, musi
prokézat schopnost vytvofit a hlavné fidit se dlouhodobou strategii. Stejné tak jsou
povinni efektivné koordinovat praci dodavateld, kterd musi odpovidat nejen zadani,

ale 1 ideovému zaméieni a sméfovani celé instituce.

Pozadavek koncepéniho mysleni dosahl vibec nejvyssiho souctu vazenych
hodnot, z ¢ehoz vyplyva, ze vSichni tfi dotazovani vedouci pfedstavitelé se na jeho

dilezitosti pro toto oddéleni shodli.

Pro oblast marketingu stoji za to zminit z dalSich prvkd kompeten¢niho profilu
zminit snahu o tvorivy pristup pti maximalni mozné orientaci na zdkaznika, kterého
ma dand aktivita za ukol oslovit, a produkt, ktery je nabizen. Zaroven zde piichazi
v uvahu vyzadovat ve zvySené mite znalosti managementu a marketingu, spolu se
znalostmi informacnich technologii, které jsou v dne$ni dobé velmi podstatné pro

oblast marketingu jako takovou.

Marketingovy tusek zaroven ziskal nejlepsi vysledky v dal§im sledovaném
kritériu, které posuzovalo kompetence z pon¢kud opacného pohledu, a sice na kterém
useku je dana slozka profilu pozadovana na nejvyssi trovni. Pro kazdou z Sesti takto
detailné¢ zkoumanych kompetenci tak byl oznafen ten usek, kde dosdhla nejvyssi

hodnocené dilezitosti. Tyto useky jsou v tabulce €. 7 zdiraznény ¢ervenou barvou.

Timto zplGsobem bylo mozné zjistit, Ze pravé oddeleni marketingu ziskalo

nejvyssi vyzadovanou uroven u celkem Ctyt ze Sesti sledovanych kompetenci. To je
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jasnym diikazem toho, ze prace zde patii, alespoii s ohledem na téchto Sest slozek,
k nejnarocnéj$im. Pracovnici musi disponovat Sirokym spektrem schopnosti a
zpusobl mysleni, aby mohli zastavat pozici pravé vtomto odd€leni. Kromé jiz
zminéného koncepéniho mysleni jde rovnéz o mysSleni analytické. Dale ziskaly
nejvyssi hodnoceni dvé interpersonalni kompetence, a sice prezentacni a komunikacni
cinnost spolu s vyjednavanim a argumentaci. Aktivity zde realizované jsou dle minéni
dotazovanych natolik rozmanité a naro¢né, Ze pracovnici musi byt zminénymi

dovednostmi vybaveni alespon dostatecné.

Nejvyssi vnimanou urovni bylo dale oznaceno spojeni operativnosti a pruznosti
mysSleni v ramci soutézniho useku, které jiz bylo rozebrano vyse. Tento dalsi ukazatel
dilezitost flexibilniho nastaveni mysli a snahy o pohotové rozhodovani v podminkach

spravy vrcholovych soutézi pouze potvrzuje.

Poslednim, timto postupem zaznamenanym spojenim, se jevi vysoké hodnoceni
schopnosti vedeni a motivovani lidi v prostiedi useku mladeze, metodiky a rozvoje.
Tento vysledek je rovnéz pochopitelnym, nebot’ tomuto oddéleni se vénuje nejvetsi
mnoZstvi zaméstnanc zcelé struktury CSH. Proto vzajemné ovliviiovani a
motivovani smérem ke zvySeni pracovniho nasazeni a efektivity pfichazi v tivahu

daleko vice a mélo by byt ve vétsi mife vyzadovano nadiizenymi pracovniky.
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6 Shrnuti vysledku a diskuze

Predchozi kapitoly prezentovaly veskeré vysledky jednak zkoumani literarnich
prament, ze kterého vzesla podoba kompetenéniho profilu pracovnika Ceského svazu
hazené, jednak dotazovani prostiednictvim rozhovort i dotaznikli. Ty nejpodstatné;si
udaje zaznamenané, analyzované a interpretované budou vramci této kapitoly

shrnuty, a to na zédkladé¢ struktury podkapitol vytvoiené v ¢asti prezentace vysledkd.

Uvodem praktické ¢asti této prace byl rozbor organizaéni struktury, ktery vizce
souvisi s hlavni néplni, tedy kompetencnim profilem zaméstnanci v téchto
strukturach &innych. Cesky svaz hazené se stara o veskerou administrativni ¢innost
uréenou rozhodnutimi hlavniho organu, tedy Exekutivy CSH. Do této &innosti spadaji
aktivity realizované ¢tyfmi Useky zabezpecujicimi provozni a ekonomickou spravu,
spravu soutézi, zodpovédnost za mezinarodni vztahy a reprezentacni vybéry a prace
metodicky zaméfeného useku. Caste¢né stranou stoji samostatnd struktura
marketingového oddéleni, jehoz provoz zajistuje spolecnost CS Handball, s.r.0. a
jehoz tkolem je koncepce komunikacni strategie spolu s prodejem prav pro

propagaci.

Management CSH se dlouhodobé potykéa s problémem nizkého, resp. nizsiho
poctu zaméstnancu, nez jaky by byl tieba. Tento fakt vyplynul z rozhovora s dvéma
ze tfi vrcholnych predstaviteld, ktefi vyjadfili uritou nespokojenost s timto stavem,
jenz si vysvétluji vlivem finanéni podpory ze strany vladnich instituci CR.
V porovnani s jinymi evropskymi staty, napi. Polskem ¢i Mad’arskem, ¢ita instituce
na stejné urovni, tedy narodniho svazu, daleko niz$i pocet pracovnikii. Podpora
Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy se tak jevi jako kliCova a s jeji
intenzitou se, podle minéni dotazovaného AB, velmi vyrazn€ vyviji i moZzZnost
upravovat pocet zaméstnancl. Persondlni situace se postupné zlepsuje, jelikoz je
mozné pfijimat vice pracovniki, at’ uz se jedna ,,pouze* o externi ¢i kmenové na plny
uvazek. Dotazovany rovnéz vylucuje jakoukoliv variantu skokovych zmén, vzdy se
musi jednat o kontinudlni kroky podlozené kvalitnim vybérem a definici pracovnich

mist.

Problematika poctu zaméstnanct pak, podle slov dotazovaného XY, ovlivituje
nejen rozvoj celého hnuti, ale rovnéz vyuziti nékterych kompetenci. Piikladem je

kuptikladu delegovani ukoll, nebot’ to je pfi nedostateném poctu pracovnikl velice

112



omezené, ne-li zcela nemozné. Dochazi tak k potencidlnimu nevyuziti urcitych

schopnosti pracovnikil, coz ovliviiuje jejich celkovou vykonnost.

Dalsi cast interpretovanych vysledk se vztahovala na prezentaci a rozbor
samotného kompetencniho profilu, zpracovaného studiem literatury a se zamyslenym
zaméfenim na prostfedi instituce narodniho sportovniho svazu, konkrétné tedy
Ceského svazu hazené. Profil obsahuje vieobecné potiebné a vyzadované atributy
zahrnuté do kategorii zptisobu mysleni a vlastnosti osobnosti, ¢astecné také kategorie
postoji. Stejné tak ¢ita profil 1 kategorie specifi¢téji pojimanych slozek, a sice znalosti
z jednotlivych obort, praktické zkuSenosti ¢i interpersonalni kompetence. Celkem je

soucasti profilu 30 kompetenci, clenénych do Sesti kategorii.

Tento seznam atributl, kterymi by zmého pohledu mél do urcit¢é miry
disponovat kazdy pracovnik CSH, byl nasledné piedloZen viem zastupctim této
instituce a to prosttednictvim dvou metod: dotaznikového Setfeni a polo-
strukturovanych rozhovort. Jejich cilem bylo zaznamenat a pomoci sestavené Skaly
porovnat vnimanou dilezitost jednotlivych slozek profilu, tedy uroven, na jaké by mél
dany pracovnik timto rysem ¢i schopnosti disponovat. Vysledky dotazovani byly
v mnohych prvcich obdobné, v nékterych se vSak vyznamné liSily. VSechny
kompetence vSak byly vnimany jako relativné dilezité. Také pohled tadovych
zamg&stnancl svéd¢i o tom, jaké naroky na sebe v této roviné kladou a za jak podstatné

pfijimaji tyto pozadavky.

V nahledu dvou skupin respondentli nalézame jednozna¢nou shodu na dualezitost
dvou vlastnosti osobnosti, a sice samostatnosti, spolehlivosti a zodpovédnosti, které se
intervalu rovnéz dosdhly kromé zminénych dvou schopnost vytrvalosti, tymové
spoluprace a orientace na vykon, avSak pouze z pohledu vedoucich pracovniki.
Podstatnym vystupem dotazovani se pak jevi Zebricek srovnatelnych véazenych
hodnot, kterd ve svém souhrnném pojeti sefadila dosazené hodnoty jednotlivych

kompetenci od nejvice po nejméné dilezitou.

Planovanym dopliikem interpretace kompetencniho profilu bylo do pribéhu
hloubkovych rozhovorii zahrnuté porovnani vnimani dilezitosti vlastnosti osobnosti
oproti odbornym znalostem. Nejen Ciselné vyjadieni tohoto vztahu, ale také slovni

hodnoceni vétsiny vedoucich pracovnikii, hovoii pro volbu silnéjSich charakterovych
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rysi a nastaveni mysli, kterd dynamizuje moznosti rlstu potencialné piijimaného
jedince v ramci dlouhodobého horizontu. Kratkodob¢ vSak je pochopitelna preference

odbornych znalosti a zkuSenosti v praxi.

Na tomto mist¢ se nabizi vyjadfit stanovisko o souvislosti disponovani
klicovymi vlastnostmi osobnosti v kolektivu pracovnim s kolektivem héazenkaiskym.
S timto stanoviskem se osobn¢ velmi ztotoznuji. Jak zduraznil dotazovany AB:
., hazend je krasna i v tom, Ze tvaruje lidi pro Zivot“. Dlouhodobé¢ se totiz ukazuje, Ze
jedinci, diive ¢i stale zapojeni do kolektivu a procesu hazenkaiské vychovy, vykazuji
charakterové rysy, jenz jsou povazovany za klicové i v procesu profesnim. Jedna se
zejména o spolehlivost, vytrvalost, ale také pohotovost ¢i sebevédomi, které

dotazovany povazuje za ,,podminky uspechu na hristi, tak zde v praci*“.

Posledni otdzkou dotaznikového Setfeni, Uzce navazujici na vysledky
souhrnného pojeti dilezitosti kompetenci, bylo vyjmenovani dvou az tii kompetenci
klicovych. Vystupy ztéto polo-uzaviené otazky potvrdily svou rozmanitosti,
s ohledem na Cetnost zminéni jednotlivych kategorii profilu, komplexnost, kterou dle
mého nazoru tento profil disponuje. Piesto vSak prvky z kategorie vlastnosti osobnosti
predCily svou relativni Cetnosti kategorie ostatni, a sice samostatnosti a také
spolehlivosti a zodpovédnosti, coz jednoznacné koresponduje s vysledky vysSe
zminénymi. K témto se s pomérné vysokym procentnim vysledkem ptidala slozka ze
skupiny interpersonalnich kompetenci. Schopnost tymové spoluprace vnimam rovnéz
jako podstatnou soucdst prace v jakémkoliv pracovnim kolektivu a neni tak

prekvapenim, Ze ji za dllezitou povazuji také respondenti vyzkumu.

M¢ uavahy smeétfovaly krozliSeni urovné uréitych kompetenci v ramci
jednotlivych tsekd struktury CSH, coZ se také béhem rozhovort s jejich vedoucimi
pracovniky potvrdilo. Proto celkem Sest prvka profilu bylo zkouméno z hlediska
jejich vyznamnosti pro jedno vybrané oddéleni narodniho svazu z péti. Hovofit do
detailu o klicovych kompetencich pro kazdy tsek zvlast’ by bylo v tomto zkraceném

pojeti ponékud matouci, proto pouze vSeobecnéji.

Rozhodnuti posuzovat kompetence vzhledem k odd€lenim, na kterych
zamg&stnanec pusobi, se tykalo vSech tii slozek kategorie zpiisobli mysleni a tii ze Sesti
aspektli interpersondlnich kompetenci (a sice prezentacni a komunikaéni ¢innosti,

vyjednavani a argumentace, schopnost vedeni a motivovani lidi). NejvyssSich
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vazenych hodnot pro jednotliva oddéleni struktury CSH dosahly schopnost
koncepcéniho mysleni, konkrétné pro tfi sledované useky, a operativnost a pruznost
mysleni. Procesni specifika struktury CSH zahrnuji totiz vétsinu &innosti s vysokymi
pozadavky na pohotovou a flexibilni reakci a schopnost nalézt rychlé, ale pfitom
efektivni feSeni. Zaroven je zapotiebi pfemyslet v intencich dlouhodobé planovanych
strategii rozvoje celé instituce, potazmo i celého hnuti, a stimto na mysli zru¢né

koordinovat zadané aktivity.

Na zaklad¢ zaznamenanych a interpretovanych vysledkl lze konstatovat, ze
kazdy pracovnik ¢inny ve strukturich Ceského svazu hdzené musi byt nositelem celé
fady kompetenci zminénych v mnou sestaveném profilu. V ptipadé, ze jimi disponuje
a je schopen je v pracovnim procesu také vyuzit, rozviji svlij potencidl naplno smérem
k efektivnimu vykonu. Komplikace nastava v piipadech, ve kterych jedinec danou
kompetenci nedisponuje vibec ¢i na nedostatecné urovni, nebo pokud je zjevné
ovlada, ale neni pro n¢j mozné je dostatecné vyuzit. Nastane-li jedna z téchto
komplikaci, je vhodné vyuzit n€které z metod rozvoje ¢i vybéru novych zaméstnanci.
Realizaci obou téchto nastrojii mize velmi vyznamné napomoci implementace

kompetenéniho profilu.

Jednotlivé vysledky uskute¢néného vyzkumu poukédzaly na aspekty, které
vnimam jako pozitivni a které je zapotifebi udrzet na stejné trovni, a nékteré spise
negativni, na kterych by bylo vhodné zapracovat. Jako velmi pozitivni shledavam
uvédoméni ze strany pracovnikil tykajici se toho, na jak odpovédnych pozicich ptisobi
a ze jejich prace bude mit pfimé disledky na hézenkarské hnuti v celé zemi. To se
tyka citlivého vnimani diilezitosti prvkii samostatnosti a spolehlivosti. Za dalsi je jisté
velmi podstatné, Ze pracovnici citi spradvné pozadavky na vykonové orientované

plnéni ukoll a nutnost vytrvat.

Rovnéz se jevi, dle mého ndhledu, klicovou potieba pozitivniho pfistupu a
nadhledu, kterd spole¢né sudrzenim citové stability, ovlivni nejen vykonnost a
motivaci pracovnikl samotnych, ale také emocionalni nastaveni jedinct v okoli a tedy
i celkovou atmosféru v pracovnim kolektivu. Otazkou do diskuze, kterd se v tuto

chvili jednozna¢né nabizi, je, ackoliv jsou si toho vSeho zaméstnanci védomi, zda
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témito charakterovymi rysy a myslenkovymi stavy skute¢né disponuji a jsou schopni

tyto predpoklady o jejich dilezitosti aplikovat.

Na druhou stranu jako hodné zlepSeni vnimém nékteré prvky z opacného konce
zebticku dulezitosti vnimanych kompetenci. Relativnim zklamanim bylo pro mé
nizko hodnocena mira pottebnosti ochoty na sobé pracovat, kterd by méla byt pro
kazdého jedince naprosto zédkladnim ptredpokladem kazdé Cinnosti nejen v profesnim,
ale 1 osobnim zivot¢. Cilem by vzdy mélo byt sebezdokonalovéni. S timto souvisi také
jako relativné nediilezité pojimana ambicidznost a mira aspirace, jenz se mi rovnéz
jevi jako velmi vyznacny prvek budujici potencial pracovnika, ktery, jak potvrdili
vedouci predstavitelé svazu, je mnohdy tim rozhodujicim faktorem pro jeho
hodnoceni ¢i vybér. Zaroven byl pro mne jistym roz€arovanim vysledek vnimané
dilezitosti  jazykovych znalosti. Prestoze byly jednoznacné zdiraznény
v hloubkovych rozhovorech jako dtlezité dnes a ptimo klicové do budoucna, v o¢ich

fadovych pracovnikll nejsou ani zdaleka témi nejpodstatnéjSimi.

Co se mi vsak jevi jako zcela tristni je pojeti dllezitosti sebereflexe a
objektivniho sebehodnoceni, které skoncilo mezi poslednimi, a tedy relativné
nevyznamnymi kompetencemi. Pfitom schopnost stanovit si vlastni kritéria pro
hodnoceni svého vykonu a tim efektivné rozvijet sebe sama by méla byt
samoziejmosti pro kazdého jedince. Nabizi se ivaha o tom, zda jsou pracovnici CSH
tak dobfe hodnoceni a ziskavaji tak komplexni zpétnou vazbu z vnéjsku, ze jiz

k tomuto prvku nemusi sahnout, ¢i jim na tom jednoduse tolik nezalezi.

Na zavér tohoto shrnuti bych rad zminil né€kolik ndvrhli na zlepSeni tykajici se
zaméstnancti  Ceského svazu hazené a jejich kompetenci. Mnou sestaveny
kompetenéni profil mize poslouzit ptipravé planu na testovani ¢i méfeni urovné
zminovanych kompetenci, které by sofistikovanymi metodami prokdzalo, jak
rozvinuté jsou jednotlivé prvky tohoto profilu. Toto odhali skutecny rozdil mezi
vnimanou mirou dilezitosti a redlnou mirou disponovani danymi kompetencemi a da

vrcholovému managementu udaje k ivahdm o vzdélavani svych zaméstnanci.

Aby se vSak vibec mohlo pomyslet na zefektivnéni pracovnich procest
prostiednictvim rozvoje danych kompetenci, musi nadfizeni pracovnici zejména

zamétit na otdzku motivace. Jako klicovou vnimdm ptredev§im snahu budovat ve
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svych podiizenych vili k tomu na sobé& pracovat a zdiraziiovat dalezitost pfiméiené
miry aspiraci. Neni argumentem, ze v ramci fizeni hazenkarského hnuti v nasi zemi se
Jjiz neni kam posouvat a ambici tudiz neni tfeba. Kariérniho postupu Ize dosahovat v
obdobné pozici vramci zahrani¢nich instituci ¢i jiné, vys§i pozici v odlisném
sportovnim odvétvi. Zaméfit se vSak lze také na osobnostni rozvoj vSeobecného

charakteru, pfi setrvani na stejné pozici.

Kromé snahy o vyvoldni zminéného aspiracniho Usili vnimam rovnéz jako
klicové snahy podnécovat a sdilet s podfizenymi pozitivni postoj ke vzdélavacim a
rozvojovym programiim. Vrcholny piedstavitel Ceského svazu hazené AB zietelnd
zdiraznil fakt, ze pfilezitosti k Cerpdni novych informaci zrozmanitych obord je
velké mnozstvi, a proto se jevi jako zdsadni své zaméstnance o téchto moznostech
zpravovat a motivovat je kjejich vyuzivani. Pouze nepfetrzité usilovani o
sebezdokonaleni své i svych blizkych povede ke vSeobecné spokojenosti v prostiedi
této instituce a bude jednozna¢nym prospéchem pro celou hazenkarskou komunitu

v Ceské republice.
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7 Zaver

Diplomova prace, kterou jsem zpracoval, se zabyvala tématikou kompetencnich
profilli coby podstatné slozky personalni prace. Ta se krom¢ samotného fungovani
pracovnika v ramci organizace zabyva také jeho vybérem, rozvojem, hodnocenim ¢i
mapovanim jeho vztaht jak k sobé samému, tak k pracovnim procesi i osobam v jeho
okoli. Diky svému potencidlu ptedstavuje lidska prace ten nejcennéjsi vyrobni faktor,
ktery rozhoduje o prosperité a stanovuje miru konkurenceschopnosti organizace.
Dutlezitost vyuziti kompetencniho pfistupu rok od roku roste, coz je zesilovano
plsobenim globaliza¢nich trendl. Naroky na pracovniky ve vrcholnych institucich se
neustale zvysuji, a ti proto musi pracovat na rozvoji kli¢ovych aspekti urcujicich
jejich vykon. Z toho plyne zcela jasn¢ definovatelny piinos ureni a implementace

kompetencniho profilu do oblasti lidskych zdroji v kazdé organizaci.

Mou snahou bylo pomoci aplikace védeckych metod ziskdvani dat jak
priméarniho, tak sekundarniho typu, zmapovat strukturu fungovani Ceského svazu
hazené a vytvofit a nasledné¢ nechat posoudit pro tuto instituci kompetencni profil
fadového zaméstnance. Nejprve bylo nutné, na zakladé¢ dikladného rozboru
odbornych literarnich pramend, sestavit kompetencni profil, ktery pak bylo mozné
posoudit pomoci pfipraveného polo-strukturovaného rozhovoru s nejvysSimi
predstaviteli CSH a pomoci dotazniku distribuovaného viem ostatnim zaméstnanctim.
Cilem dotazovani bylo zjistit dilezitost jednotlivych kompetenci profilu z pohledu
obou skupin dotazovanych i v souhrnném pojeti a také se zaméfit na specifika
jednotlivych usekll organizacni struktury ¢i napi. porovnat vnimanou dilezitost

odbornych znalosti oproti vlastnostem osobnosti.

Tyto cile vhodné prezentuji i vyzkumné otazky zminéné v ramci druhé¢ kapitoly
této prace. Snad nejpodstatnéj§im vystupem této prace je zjisténi klicovych
kompetenci pro vykon profese, na kterych se shodnou vichni pracovnici CSH bez
rozdilu useku ¢i stupné fizeni. Témi jsou slozky osobnosti nezbytné pro samotnou
existenci v ramci, dle mého nazoru, jakékoliv pracovni pozice, a sice schopnost
pracovat samostatn¢, ale na druhé strané také schopnost skupinové kooperace a
pfiméfené miry empatie. K tomu se pfidava vSeobecna spolehlivost a zodpovédnost,

se kterou by mél pracovnik pfistupovat ke vSem zadanym ukoliim.

Z hlediska potencialni vyuzitelnosti prace proto vnimam zaznamenané odpovédi
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vedouci k hodnoceni jednotlivych slozek profilu jako velmi pfinosné pro vSechny
pracovniky Ceského svazu hazené. Vedouci predstavitelé ziskaji predstavu o tom,
jaky je rozdil mezi tim, jak vnimaji jejich podfizeni pro né¢ podstatné aspekty jejich
pracovniho vykonu, navic je muze piecteni této prace vést k zamySleni nad
moznostmi rozvoje vlastniho i svych podfizenych. Pro fadové zaméstnance muiize
profil znamenat modifikaci jejich minéni o povaze jejich pozice, ale zejména se jedna
o zcela konkretizovany soupis jejich vlastnosti, kterymi by méli disponovat. Muze to
tak pro né byt novou motivaci k osobnostnimu rozvoji a zjisténi toho, co by v rdmci

vykonu svych aktivit méli zdokonalit.

Jelikoz se mnou sestaveny kompetencni profil ve své vSeobecné podobé
nevyjadiuje ke konkrétnim atributim sportovniho odvétvi, pro jehoz vrcholnou
instituci byl vytvofen, povazuji ho za potencialné piinosny i pro ndrodni svazy jinych
sportl. Pfestoze vnimani dilezitosti jednotlivych slozek profilu se mize v prostiedi
jinych sportovnich svazii liSit, jejich organizacni struktura, a tedy i identifikace
klicovych kompetenci v rdmci danych usekii, muze vykazovat zndmky znacné

podobnosti, ¢imz se zvysi i vyuzitelnost celé prace.

Miru vyuzitelnosti kompetenéniho profilu a tedy diplomové prace jako takové
reflektuje jednoznaénym zplsobem i jedna z nejvySe hodnocenych kompetenci,
rovnéz zmifiovana vedoucim predstavitelem celého CSH, a sice schopnost
koncepcniho mysleni. Strategické sméfovani k cilim dlouhodobého charakteru se jiz
dnes projevuje mimo jiné zplisobem investovani do projektt pro mladez s velice
obtiznou meéfitelnosti v kratkém intervalu. A tak pfestoze pro udrzeni motivace a
vykonnosti je zapotiebi citit vysledky své prace, jevi se klicovym budovat ve vSech
zaméstnancich schopnost dlouhodobého planovani. Stejné jako aplikovatelnost
veétSiny udajl v této praci, tak také doba nutna pro rozvoj definovanych kompetenci,

je zcela jisté dlouhodobého charakteru

Véfim, ze tento text pfispéje k dalSimu vyzkumu této problematiky v ramci
odvétvi sportu a podniti diskuzi tykajici se kompetentnosti zaméestnancti na téch
nejvyssich pozicich. Uvédomuji si v plné mife slozitost probiraného tématu, kterou
lze sotva postihnout touto diplomovou praci, nicméné vétim, ze jeji vysledky budou
pfinosem a inspiraci osobam povolanym a v koneéném duasledku pomohou rozvoji

hazené v nasi zemi.
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Piiloha & 1 — Dotaznik pro zaméstnance CSH

Dobry den,

Jmenuji se Ondiej Simiinek a jsem studentem oboru Management
télesné vychovy a sportu v ramci Fakulty télesné vychovy a sportu
Univerzity Karlovy v Praze. Chtél bych Vas pozadat o vyplnéni
tohoto dotazniku, ktery poslouzi jako jeden z dulezitych zdroju
informaci pro zpracovani mé diplomové prace. Ta pojednava o
kompetenénim profilu pracovnika Ceského svazu hazené. Dotaznik
se tyka posouzeni diilezitosti jednotlivych komponent tohoto profilu a
jeho vyplnéni zabere pribliZzné 5 — 7 minut. Na zavér se sluSi
pripomenout, Ze tento dotaznik je zcela anonymni a informace z néj

ziskané budou vyuzité pouze pro potieby mé diplomové prace.

Dékuji pfedem za ¢as tomuto dotazniku vénovany

1. Vas vék: a) do 30 let
b) 31 — 40 let
c) 41 —50 let

d) nad 51 let

2. VaSe vzdélani: a) zakladni
b) stfedoskolské
c) vyssi odborné

d) vysokoskolské
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3. Jak dlouho pracujete v ramci struktury CSH?
a) mén¢ nez 1 rok
b) 1 — 3 roky
c)4—7let

d) 7 a vice let

4.V ramci kterého tiseku CSH pracujete?
a) Provozné-ekonomicky usek
b) Soutézni tsek
c¢) Reprezentani Gisek a mezinarodni vztahy
d) Usek mladeZe, metodiky a rozvoje

e) Marketingovy tsek
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Pracovnik Ceského svazu hazené musi pro spravny vykon své funkce
disponovat ur¢itymi vlastnostmi a dalSimi charakteristickymi rysy.
Zamyslete se prosim nad tim, jak dtlezité jsou jednotlivé vlastnosti pro
vykon konkrétné Vasi pozice. Pohlizejte proto na dualeZitost nize

zminénych vlastnosti na zadkladé Vaseho pohledu a nazoru.

A4

5. Zpusob mysSleni

a. Koncep¢ni mysleni

(strategicka a koordinac¢ni Cinnost) 1 2 3 4 5
b. Operativnost a pruznost mysleni 1 2 3 4 5
c. Analytické mysSleni 1 2 3 4 5

6. Vlastnosti osobnosti

a. Citova stabilita a

schopnost sebekontroly 1 2 3 4 5
b. Spolehlivost a zodpovédnost 1 2 3 4 5
c. Vytrvalost 1 2 3 4 5
d. Energie a vysoka

mira proaktivity 1 2 3 4 5
e. Pohotovost 1 2 3 4 5

f. Sebejistota, sebevédomi,
sebediivéra 1 2 3 4 5
g. Sebereflexe a objektivni

sebehodnoceni 1 2 3 4 5
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h. Ambicidznost a vysoka

mira aspiraci 1 2 3 4 5

1. Tvofivost, kreativita 1 2 3 4 5

J. Samostatnost 1 2 3 4 5
7. Postoje

a. Orientace na zdkaznika (Cleny hnuti, fanousky, partnery) a produkt

(utkani, soutéz atp.) 1 2 3 4 5
b. Orientace na vykon profese 1 2 3 4 5
c. Pozitivni uvazovani a nadhled 1 2 3 4 5
d. Ochota na sob& pracovat 1 2 3 4 5

8. Interpersonalni kompetence

a. Prezentacni a komunikac¢ni

¢innost 1 2 3 4 5

N
W

b. Vyjednavani a argumentace 1 2 3

c. Schopnost vedeni a

motivovani lidi 1 2 3 4 5
d. Spravedlnost a objektivita 1 2 3 4 5
e. Delegovani ukola 1 2 3 4 5
f. Tymova spoluprace 1 2 3 4 5
9. Odborné znalosti
a. Znalosti managementu a
marketingu 1 2 3 4 5
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b. Znalosti ekonomiky a

financovani 1 2 3 4 5
c. Znalost prava 1 2 3 4 5
d. Znalost sportovniho prosttedi 1 2 3 4 5
e. Znalost informac¢nich technologii 1 2 3 4 5
10. Praktické dovednosti
a. Jazykové znalosti
1.  Psani 1 2 3 4 5
ii. Cteni 1 2 3 4 5
i1i.  Prace s textem 1 2 3 4 5
iv.  Mluvené slovo 1 2 3 4 5
b. Praktické zkuSenosti
(specifika pracovni pozice) 1 2 3 4 5

Na Uplny zavér bych Véas rad poprosil, zda-li byste dokazali z vySe
sepsanych kompetenci vybrat nejvyse tri, které jsou pro Vas osobné ze

vvvvvv

130



