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Vrchol €. 3 — ,,Dobry hospodai“ vede malou organizaci, kde uplatiiuje de-
terministicky styl v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami. De-
terministicky styl je v této situaci adekvatni a piinasi dobré vysledky.

Vrchol €. 4 — ,,Rezerva“ vede malou organizaci, kde uplatiiuje pravd&po-
dobnostni styl v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami. Ma
predpoklady pro vétsi ukoly, malou organizaci zvlada ,,levou zadni®, ale vysled-
ky nejsou nijak osInivé. Teprve ve vétsi organizaci miize rozvinout své predpo-
klady.

Vrchol €. 5 —,,Diktator* vede vétsi organizaci, kde uplatiiuje deterministic-
ky styl a ma nevhodné osobnostni charakteristiky.

Vrchol €. 6 — ,,Slaboch“ vede vétsi organizaci, kde uplatiiuje pravdépodob-
nostni styl, ktery v8ak v kombinaci s nevhodnymi osobnostnimi charakteristika-
mi nepiinasi dobré vysledky.

Vrchol €. 7 — ,,Ob&t™ vede vétsi organizaci, kde uplatiiuje deterministicky
styl v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami. Pesprilis vycer-
pava svou energii, aby naplnil svou pfedstavu plnéni povinnosti ,,do posledniho
puntiku®. Neztidka se jedna o povy$ené ,,dobré hospodare®, ktefi ve vyssi funk-
ci s vetsi odpovédnosti jiz nedosahuji dobrych vysledki jako dfive.

Vrchol €. 8 — ,ManaZer* vede vétsi organizaci a uplatiiuje pfitom pravdé-

podobnostni styl v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi vlastnostmi (Hronik,
2002).
Zer*, protoze u nich dochézi k optimalni shodg vsech tfi proménnych. Naopak
nejméné piiznivé jsou typy ,lajdak* a ,,diktator*, ktefi pracuji zptisobem, jez
neni adekvatni situaci a prostfedi a maji nevhodné osobnostni charakteristiky.
Typy ,.rezerva® a ,,0b&t* jsou potencialné uspé&sni, ale na mistech, kde sviij pied-
poklad nemohou projevit. Dana mista, ktera zastdvaji, jim ,,nesedi.

L. Kostrofi dale rozvijel trojrozmérny model, v némz do systému prostfedi
zabudovava proménnou, ktera vyjadiuje charakteristiku konkurenéniho prostie-
di s polaritami ,,divoké vody* (prostiedi s ostrou, dravou konkurenci, obor se
projevuje velmi kratkym inova¢nim cyklem) a ,,stojaté vody* (stabilni prostiedi
s minimalni konkurenci nebo velmi dlouhym inovaénim cyklem).
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5.4 Tvorba kompetenénich model

At uz si organizace vytvaii kompeten¢ni modely vlastnimi silami, necha si je
,,usit na miru* nebo vyuZije néktery z obecnych kompeten¢nich modeld, je ob-
vyklé, Ze se kompetenéni modely vytvaieji a pouZivaji nejprve pro n€které (kli-
¢ové) pracovni pozice nebo se zavadgji pilotné pouze v ¢asti organizace.

5.4.1 Proces tvorby kompeten¢nich modeli

Proces tvorby kompetenénich modelt 1ze rozvrhnout do osmi fazi (viz schéma
5.3): ptipravna faze, faze ziskavani dat, faze analyzy a klasifikace kompeten-
ci, fize popisu a tvorby kompetenci, faze tvorby kompeten¢niho modelu, faze
vyjasnéni ocekavani, faze ovéfeni a validace vytvoreného modelu a faze im-
plementace kompetenéniho modelu do systému fizeni lidskych zdroji (Kube$
a Spillerova a Kurnicky, 2004, upraveno). V ramci riznych projektd modelova-
ni kompetenénich modeli miizeme registrovat odliSny diraz, ktery se klade na
jednotlivé faze. Pokud chceme vytvofit funkéni kompetenéni model ¢i modely,
neméli bychom ani jednu z téchto fazi vynechat.

Pripravna faze

Cilem piipravné faze je identifikace kli€ovych pracovnich pozic, pro néz bu-
dou kompetenéni modely vytvoreny, ziskat informace o cilech, kritickych fak-
torech uspéchu a strategickych zamérech organizace a porozumét organiza¢ni
struktute. Hlavnimi ndstroji, pomoci nichz mizeme ziskat potrebné informace,
jsou strukturovany nebo polostrukturovany rozhovor s manaZery na strategic-
kych pozicich a studium organiza¢nich materiald.

Faze ziskavani dat

V této fazi potiebujeme ziskat podrobné informace o pracovnich pozicich
nebo rolich, které jsou aktualné vykonavany nebo vykonavany budou a pro néz
budou kompetenéni modely vytvoreny. Dle KubeSe a Spillerové a Kurnického
(2004) se k identifikaci kompetenci a tvorbé kompetencnich modeld pouZziva
Sest zdrojli a technik ziskavani dat: rozhovor, panely experti, prizkumy, da-
tabaze kompetenénich modeltl, analyza pracovnich ukold/funkci a pozorovani.

)
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Schéma 5.3 Faze tvorby kompeten¢niho modelu

~
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Zdroj: vlastni zpracovani

Pouziti jednotlivych technik zalezi pfedev$im na zaméru projektu, ale i na
finan¢nich a ¢asovych moZznostech a na zkusenostech pracovniki nebo konzul-
tantd, ktefi se budou podilet na tvorbé kompetenénich modeli.

Panel expertii (Panel of Experts). Panel expertli je tvofen nadiizenymi ana-
lyzované pozice, osobami, které uspé$né pusobily (piipadné jesté plsobi) na
dané pozici, nebo externimi konzultanty v oblasti fizeni lidskych zdrojt. Panel
experti slouZi ke generovani projevi chovani, potfebného k primérnému nebo
postacujicimu vykonu a ke generovani projevi chovani, potiebného k nadstan-
dardnimu vykonu. Ziskané charakteristiky se dale klasifikuji, pfi¢emz exper-
ti pfi posuzovani prvotniho materidlu vytvareji rizné kombinace tak, aby byl
material vicendsobné nezavisle posouzen. Dal$i moznosti je, Ze charakteristiky
generované jednou skupinou expertl se upravi do podoby dotazniku a tyto jsou
posuzovany pisemné jinou skupinou experti. Vyhodou této techniky je schop-
nost generovat v kratkém case velké mnozstvi dat. Nevyhodou je pfedev§im
produkce tzv. folklornich charakteristik, které nemaji oporu v realité, ale v my-
Slenkovych stereotypech (Kubes a Spillerova a Kurnicky, 2004).

Pozorovani (Observation). Informace ziskané pozorovanim jsou velmi
vhodné pro pochopeni §ir§iho kontextu prace a tkolt. Pozorovani nam muize
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v nékterych situacich odkryt udaje, které neni mozné ziskat jinou technikou,
protoze sam pracovnik si je diky svym vysoce rozvinutym dovednostem neuveé-
domuje a v rozhovoru je nezmini. Pozorovani vyZzaduje Skoleného pozorovatele.
Pii pozorovani je nezbytné planovani: co budeme pozorovat, na které prvky se
zamétime, jakou formu pozorovani vyuzijeme, jak ¢asto a jak dlouhé interva-
ly budou pozorovani vénovany. Nevyhodou této techniky je vliv pozorovate-
le, ktery mize nekontrolovatelné ovlivnit pribéh pozorovanych ¢innosti. Dalsi
nevyhodou pozorovani je, ze je mozné ji aplikovat pouze na ¢ast pracovnich
aktivit.

Rozhovor (Interview). Techniky rozhovort, zaméfenych na identifikaci
kompetenci, vychazeji z poznani, Ze to, co si lidé o svych schopnostech, moti-
vech, postojich mysli, neni spolehlivé. Daleko pfesnéj$im a divéryhodné&jsim
ukazatelem je to, jak se lidé chovaji v dileZitych momentech, jak fe$i naro¢né
situace. Proto se tyto techniky soustfed’uji pfedev§im na poznéni toho, co tdzany
opravdu d¢lal.

Technika rozhovoru s cilem analyzovat minulé udalosti Behavioural Events
Interview (BEI) je zaloZena na myslence, ze minulé chovani mize pifedpoveédét
chovani budouci. Cilem BEI je ziskat detailni popis chovani dotazovaného pfi
vykonu prace. Dotazovany vypravi ,kratké pribehy*, které popisuji konkrétni
chovani, mysleni a jednani v kazdodennich situacich i v zavaznych a kritickych
situacich. V tomto pfistupu se analyzuje mensi pocet udalosti nez pii technice
Critical Incident Technique (CIT),’ av§ak otazky jdou daleko hloubé&ji, odpovédi
jsou podrobnéjsi a dotazy sméfuji i k pocitim a myslenkam, které doprovazely
jednotlivé ¢innosti.

Kroky, které je nutné pfi vedeni BEI dodrzet:

m  Uvedeni do rozhovoru — ptredstaveni sebe, ucelu a formy pribéhu rozho-
voru.

m  Pracovni odpovédnosti — popis kli¢ovych ukold a odpoveédnosti.

= Postoje pfi dilezitych udalostech — detailni popis péti az Sesti nejdulezi-
t&jSich situaci, které pracovnik v soucasné pozici zazil.

= Charakteristiky potfebné k vykonavani prace — zjisténi, jaké charakte-
ristiky jsou potiebné, aby pracovnik dokazal v dané pozici svoji praci
efektivné vykonavat.

m  Sumarizace a zaver.

3 Technika Critical Incident Technique (CIT) byla vyvinuta Flanaganem (1954). CIT se zamé-
fuje na ziskani Sirokého zabéru situaci, s cilem ob$irné analyzovat pracovni ¢innosti.

%)
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Pro ziskani spolehlivych informaci je nutné, aby osoba vedouci rozhovor
méla s technikou BEI urcité zkusenosti, méli bychom si vytvofit zdznam roz-
hovoru (nahravku) a rovnéz bychom méli zajistit, aby osoba vedouci rozhovor
dopfedu nevédéla, zda hovoti s spésnym nebo primérnym manazerem (Kube§
a Spillerova a Kurnicky, 2004).

Faze analyzy a klasifikace kompetenci

V této fazi dochazi ke zpracovavani mnozstvi zaznami, pfepist rozhovort. Vy-
stupem je seznam neboli databaze kompetenci. V této fazi se jedna o pred-
bézny seznam kompetenci, ktery jsme ziskali na zakladé seskupeni pfibuznych
projevt chovani, a ten se jesté dale testuje na Sir§im vzorku respondentd.

Kovécs (2009) navrhuje pfi analyze a klasifikaci kompetenci nasledujici kro-
ky. Nejprve si ze vSech ziskanych informaci vytvofime seznam (databdzi) vSech
kompetenci, které pracovnik potfebuje pro vykon své prace. Ze seznamu kom-
petenci pak vytvorime dotaznik, kde pomoci hodnotici skaly (bodové stupnice)
ziskame informace o znalostech a dovednostech a jejich potiebnosti k vykonu
zkoumané pracovni pozice. V ramci dotazniku by méli mit respondenti moz-
nost doplnit 1 dalsi kompetence, které nebyly v seznamu uvedeny a mysli si, Ze
Jjsou pifi praci na dané pozici vyuzivany. Dotaznik dame k vyplnéni vybranému
vzorku pracovnikd. Po vyhodnoceni dotazniku vytvofime soubor informaci,
ktery bude zahrnovat pouze kompetence, které respondenti vyhodnotili, Ze jsou
k vykonu dané pracovni pozice potfebné. Tento soubor pak mizeme upravit
do podoby nacrtu kompeten¢niho modelu, ktery piedstavime skupiné manazert
a nasledné zahdjime diskusi, ve které mohou manazeti vyjadfit svlij ndzor a na-
vrhnout findlni zmény. V pfipadé, Ze v organizaci jiz mame vytvofeny kompe-
ten¢ni model, 1ze v rdmci diskuse stavajici model porovnat s novym a pfipadné
jej upravit.

Faze popisu a tvorby kompetenci

Ve fazi popisu a tvorby kompetenci se propracuje charakteristika kompe-
tence tak, aby co nejpfesnéji vystihovala a srozumitelné popisovala chovani,
které ji charakterizuje. Dale je nutné kompetenci definitivné pojmenovat a vy-
tvofit tzv. stupnici dilleZitosti neboli vyznamnosti kompetenci, to znamena
jak diileZita je dana kompetence pro tspésné fungovani na dané pracovni pozici.
Ziskame tim informaci o potiebnosti jednotlivych projevii chovani na konkrétni
pozici. Tato informace bude dulezita pro koneéné rozhodnuti o zafazeni kompe-
tence do kompeten¢niho modelu.

0
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Dle Vetesky a Tureckiové (2008b) musi platit, Ze vSechny kompetence uve-
dené v kompetencnim modelu lze rozvijet a Ze pro riizné pozice je vyzadovana
jind urover jejich rozvoje. Proto je nutné jednotlivé rozvojové trovné od sebe
co nejptesnéji odlisit a tyto rozdily vyuzit v popisu konkrétnich fazi ¢i urovni.
Nejvhodnéjsi je uvést jednotnou matici kompetenci s vyznacenymi urovnémi
rozvoje pozadovanymi pro jednotlivé pracovni pozice. Popis jednotlivych trov-
ni za¢ina negativnimi projevy chovani v ramci dané kompetence, pokra¢uje pies
rozvinutou uroven az po projevy svédcici o vysoké urovni rozvoje kompetence.

Pro tvorbu kompetence i matici kompetenci plati nasledujici principy:

m  Pouzivat jednoduchy, srozumitelny jazyk, ve kterém je nutné se vyvaro-
vat jakychkoliv dvojznacénosti.

= Najit pfiméfeny kompromis mezi urovni vSeobecnosti a konkrétnosti
popisu. Prili§ vSeobecné, stejné jako pfilis specifické a podrobné popisy
ztézuji praci hodnotitell a snizuji spolehlivost vysledkd.

=V definici nebo v popisu by se nemél objevit ndzev kompetence, napf.
vliv se projevuje schopnosti ovlivnit lidi... (Kube§ a Spillerova a Kur-
nicky 2004).

Pro popis urovni vybranych kompetenci je mozné pouzit databazi central-
nich kompetenci, kterd byla zpracovana v rdmci projektu Nérodni soustava
povolani.

V této databazi jsou kompetence rozdéleny do tii skupin, a to na mékké kom-
petence (napt. efektivni komunikace, kooperace, kreativita, flexibilita, samo-
statnost a dalsi), obecné dovednosti (napt. pocitacova a jazykova zpusobilost,
pravni a ekonomické povédomi a dalsi), odborné znalosti a dovednosti (zde
jsou uvedeny definice znalosti a dovednosti dle danych obort, jako jsou napf.
zemédélstvi, potravinafstvi, chemicky pramysl apod.). *

4 Vefejna zakazka Nérodni soustava povolani II je realizovana v ramci projektu Ministerstva
prace a socialnich véci, ktery je spolufinancovan z prostfedkid Evropského socialniho fon-
du a statniho rozpo&tu Ceské republiky. Realizatorem vefejné zakazky je konsorcium, jehoz
¢leny jsou Svaz priimyslu a dopravy Ceské republiky, Hospoddrskd komora Ceské republiky,
TREXIMA, spol. s r. o. Narodni soustava povolani (NSP) vznikd jako soustavné rozvijeny
a na internetu viem dostupny katalog, ktery odrazi realnou situaci na narodnim trhu préace.
Obsahuje piedevsim popis podrobnych pozadavki na vykonavatele prace ve formé obecnych
a odbornych kompetenci. Zakladnim zdrojem pro zpracovani téchto informaci je prace Sek-
torovych rad. Sektorové rady tvoti zkuseni odbornici jednotlivych oblasti trhu prace (zamést-
navatelé, profesni organizace, svazy, cechy aj.) (Narodni soustava povolani, 2015).

)



RIZENI LIDSKYCH ZDROJU NOVE TRENDY

Faze tvorby kompeten¢niho modelu

Vystupem této faze je vytvoreni predbézného kompetenéniho modelu. Pro vy-
tvofeni tohoto modelu je nutné zjistit, jak Casto je tfeba uplatiiovat dané chovéni
pii plnéni ukold na urcité pracovni pozici, respektive zjistit, které kompetence
maji nejveétsi hodnotu pro danou pozici, to znamena ur€it stupent dilezitosti kom-
petence (pokud jsme tuto informaci jiz nezjistili v nékteré z pfedchozich fazi).
Rovnéz je potieba, aby byly jednotlivym kompetencim pfidéleny cilové hodnoty,
které udavaji o¢ekavanou (pozadovanou) Groven kompetence pro konkrétni pra-
covni pozici. Tyto informace mizeme ziskat nej¢astéji prostfednictvim dotazni-
kt s popisem jednotlivych trovni kompetenci a s vytvofenou stupnici diilezitosti
kompetenci s vybranymi respondenty (obvykle se jedna o drzitele pracovniho
mista, pro které je kompeten¢ni model zpracovavan a nadfizené téchto vybra-
nych pracovnich pozic, ale je samoziejmé mozné okruh respondentti rozsifit).
Faze vyjasnéni ocekavani

Dal$im krokem k vytvofeni kone¢né podoby kompetenénich modeld je v ramci
diskuse vyjasnéni si rozdilného pohledu na dileZitost ptislusnych kompetenci.
Soucésti diskuse bude i odsouhlaseni navrzenych stupiu dilezitosti a cilovych

hodnot neboli pozadovanych urovni kompetenci. Na zaklad¢ téchto skutecnosti
budou vytvofeny kompetenéni modely pro analyzované pracovni pozice.

Faze ovéreni a validace vytvoireného modelu

V tomto kroku bude prakticky ovéfeno, zda kompetenéni modely skutecné po-
psaly takové chovani, diky kterému pracovnici dosahuji excelentnich vysledkd.
To znamena, zda je mozno se na vytvorené kompetenéni modely spolehnout pfi
vybéru, hodnoceni, vzdélavani a rozvoji pracovnikid. Kubes a Spillerova a Kur-
nicky (2004) uvadéji, ze nejbéznéjsi zpusob validace je transformovat popisy
chovani u jednotlivych kompetenci do polozek dotazniku a vytvofit nastroj pro
360° zpétnou vazbu. Nésledna analyza dat nam prozradi, zda dotaznik zatadil
pracovniky ve valida¢nim vzorku do ,,spravnych® kategorii a s jakou presnosti.

Faze implementace kompeten¢niho modelu do systému fizeni lidskych
zdroju .

Implementace kompetenénich modelti do procesu fizeni lidskych zdroju je
obycejné usnadnéna, pokud byli budouci uzivatelé kompeten¢nich modeli za-
pojeni do jejich tvorby. Oblasti vyuziti kompetenénich modeld jsou popsany
v kapitole 5.6.
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5.4.2 Ukazka tvorby kompetencniho modelu

Mezinarodni vyrobni spole¢nost XY se rozhodla vypracovat kompetenéni model
pro vSechny manazerské pozice. Ve spole¢nosti sice existoval seznam klicovych
korporatnich kompetenci, které v§ak nebyly identifikované pro pracovniky, pro
které by mély byt kompetenéni modely vytvofeny. Tento seznam, pfesnéji fece-
no doporuceny seznam schopnosti pro manazery, obsahoval 20 klicovych kom-
petenci, které byly identifikovany personalisty z matefské spole¢nosti. U kom-
petenci nebyly definovany stupné dileZitosti ¢i vyznamnosti a rovnéz nebyly
popsany projevy kompetenci podle Grovné jejich rozvoje.

Pfi tvorbé kompeten¢nich modelii se postupovalo dle vyse uvedenych fazi.
K identifikaci kompetenci pro vybrané pracovni pozice byla vybrana technika
panelu expertl (generalni feditel spole¢nosti, drzitelé pracovnich mist a exter-
ni konzultant v oblasti fizeni lidskych zdroju), technika pfimého pozorovani
a analyza pracovnich ukoli. Na zdkladé ziskanych a nasledné zpracovanych
informaci z pfimého pozorovani, z analyzy pracovnich tkoli a na zakladé pou-
zité techniky panelu expertli byla vytvorena pFredbéZna databaze kompetenci.
Nasledné probéhla diskuse vSech zéstupct z panelu experttl, z niz vyplynuly
podnétné piipominky a navrhy, které byly do databaze kompetenci zapraco-
vany. V rdmci dalsi faze byly popsdny vybrané kompetence, byla vytvorena
stupnice diileZitosti kompetenci (viz tabulku 5.2) a rovnéZ byly nadefinovany
urovné kompetenci (viz tabulku 5.3). Pfi popisu urovni vybranych kompetenci
byla pouZita databaze centralnich kompetenci. Nasledné pak byl vytvoien defi-
nitivni nazev kazdé kompetence.

Tabulka 5.2 Stupnice dulezitosti kompetenci

Stupnice ddleZitosti Popis stupné dileZitosti

1 kompetence mé pro dosazeni excelentni Grovné
vykonnosti vysoce marginalni vyznam

2 kompetence je pro dosazeni excelentni Grovné
vykonnosti dllezitd

3 kompetence je pro dosazeni excelentni irovné
vykonnosti velmi ddlezita

4 kompetence ma pro dosazeni excelentni Grovné
vykonnosti rozhodujici vyznam

Zdroj: vlastni zpracovéni
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Tabulka 5.3 Urovné kompetenc/

Urovné kompetenci Popis tirovné
1 Slaba uroven
2 Zakladni Groven
3 Stfednfi Groven
4 Vysoka Uroven
5 Excelentni Uroven

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro vytvoreni pfedbézného kompetenéniho modelu bylo pomoci dotazni-
ki s popisem jednotlivych Grovni kompetenci a s vytvofenou stupnici diilezitosti
kompetenci s vybranymi respondenty zji§téno, jakou vahu maji jednotlivé kom-
petence pro uspéch v dané pozici (stupeni dilezitosti) a jaké je pozadovand uro-
ven vybranych kompetenci. Nasledn¢ pak byly porovnany odpovédi samotnych
manazert s odpovéd'mi jejich pfimého nadiizeného. Dalsim krokem k vytvoreni
kone¢né podoby kompetencéniho modelu bylo v ramci diskuse mezi manazery
a jejich nadfizenym vyjasnéni si rozdilného pohledu na dilezitost kompetenci
a na pozadovanou troven kompetence. Na zakladé téchto skutecnosti pak byly
vytvoieny kompetencni modely pro vybrané pracovni pozice ve spole¢nosti XY.

Kompeten¢ni modely obsahuji ¢trnact kompetenci, které jsou rozdéleny do
til skupin: manaZerské, interpersonalni a technické kompetence (viz schéma
5.4). V priloze 5.1 je uveden piiklad vytvofeného kompeten¢niho modelu pro
pozici obchodniho manazera.

Kompeten¢ni modely budou ve spole¢nosti pouzivany predevsim pro vybér,
hodnoceni a rozvoj manazZeri. Jako metoda pro hodnoceni kompetenci byla
zvolena 360° zpétna vazba. Hodnoceni bude probihat prostfednictvim dotazni-
ku, v némz byly otazky odvozeny z jednotlivych kompetenci. Takto vytvoreny
dotaznik je uvede v ptiloze 5.2.

5.4.3 Nejcastéjsi chyby pfi zavadéni kompetencnich modeld

Protoze kompeten¢ni model je zakladnim nastrojem kvalitniho fizeni lidskych
zdroj v organizaci, na zptisobu jeho tvorby a na jeho obsahu zéleZi kvalita ves-
kerych navazujicich ¢innosti. A tudiz je nutné, abychom jeho pfipravé vénovali
naleZitou pozornost a vyvarovali se chyb. Mezi ty nejcastéjsi patii nasledujici
(Koubek, 2013):
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Schéma 5.4 Manazersky kompetencni model
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- Kreativni myslent

Technické kompetence - Rizenf lidskych zdrojt

- Rizeni vyroby

- Finan¢ni management

s,

Zdroj: vlastni zpracovani

= QOdtrzeni od strategie organizace. Kompetencni model musi velmi dob-
ie ,,sednout” na potieby dané organizace. To zajistite pravé jeho prova-
zanosti se strategii. Pokud nevite, jaka strategie je, pokud ¢ekate na jeji
definovani, je lepsi s tvorbou kompeten¢niho modelu vyckat. Stejné tak
pokud se strategie vyraznym zplsobem zménila, je namisté podivat se,
jakym zpiisobem je tfeba ptizplsobit kompetenéni model. Doba, na kte-
rou se kompetenéni model vytvari, rovnéz koresponduje se strategickym
horizontem (zpravidla 3—4 roky).

= Snaha aplikovat FeSeni odjinud. VySe uvedeny kompetenc¢ni model
od poradenské spole¢nosti McBer (model obsahujici 18 kompetenci) si
klade ambici univerzalné popsat kompetence lidi na urcitych pozicich.
Piesto takova feSeni zpravidla nefunguji. Kazdé prostiedi a kazda orga-
nizace je unikatni a vyzaduje jiné dovednosti, znalosti a zptsobilosti. Za-
rovefi se tim okradate o moZnost zapojit manazery a ostatni pracovniky
do tvorby, coz pak snizuje akceptaci modelu v praxi.
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= Nedostatecna podpora vedeni organizace. Pokud jste se nadchli pro
myslenku kompeten¢niho modelu, ale vasi nadfizeni ji nadSeni nejsou,
nesnazte se realizovat dulezité aktivity za jejich zady. Dejte jim dostatek
¢asu, postupné jim predkladejte navrhy a vyhody kompeten¢nich modeld.
Bud'te pfipraveni zodpovédét otazku: A k ¢emu nam to bude?

= Prili§ odborny/sofistikovany model. Aby byl model prakticky pouzitel-
ny, méli by manazefi byt schopni kompetence si vybavit zpaméti. Mo-
dely s desitkami kompetenci jdoucimi pies nékolik trovni, kdy na kazdé
z nich jsou pfesné definovany jednotlivé stupné rozvoje kazdé kompeten-
ce, nebudou fungovat.

= Zastaveniv priubéhu implementace, jeji nedotazeni. Vytvoieni kompe-
ten¢nich modelli neni koncem, ale zac¢atkem cesty. Kompetenéni modely
nevytvafime proto, abychom je méli, ale proto, abychom je vyuzivali.

5.5 Méreni arovné kompetenci

Kubes a Spillerova a Kurnicky (2004) tvrdi, Ze jsou-li kompetence pro pracovni
pozici definovany, je potfebné ,,zméfit“, do jaké miry je u pracovnika dana kom-
petence rozvinuta. Méfenim zjistime velikost rozdilu mezi skuteénym stavem
a zddoucim stavem. Panuji rizné nazory na méfeni urovné kompetenci, na to,
zda kompetence viibec lze zméfit. Méfeni kompetenci neni totiz jednoduchou
zélezitosti. Existuje vice metod méteni, které se lisi v pfesnosti posouzeni, na-
ro¢nosti pouziti a vétsi ¢i mensi vhodnosti pro rizné typy kompetenci.

5.5.1 Analogové metody

Velkou skupinou metod pro posouzeni kompetenci piedstavuji metody vyuzi-
vajici analogie redlnych a simulovanych situaci, tzv. analogové metody (Ana-
log Methods). Pro posouzeni jsou pouZivany situace, které se v praci manazert
¢i ostatnich pracovniki vyskytuji pfimo, nebo situace velmi podobné. K témto
metodam se fadi napf. skupinova cvi€eni, hrani roli, pfipadové studie a pre-
zentace. Analogové metody zkoumaji chovani tady a ted’, v podobg, jak je to
vyprovokovano podnétovou situaci.

Skupinova cvi€eni. Pti skupinovych cvi¢enich ucastnici zkoumaji problémy
a formuluji jejich feseni jako skupina. Prace ve skupiné patii k typickym ¢innos-
tem jak manazera, tak i1 ostatnich pracovnikl v organizaci. Jedna se o porady,
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pracovni setkani, tymové feseni problémd, pfi nichZ se nabizi velké mnozstvi
piilezitosti pro pouzivani celé fady kompetenci.

Hrani roli. Pii hrani roli G¢astnici pfedvadéji néjakou situaci a berou na sebe
role postav do ni zapojenych. Jde o situaci, v niZ se projevuje vzajemné piisobe-
ni mezi dvéma lidmi nebo uvnitf skupiny. Situace by méla byt predem pfiprave-
na a kazdy u¢astnik by mél dostat struény popis s jejim vysvétlenim a s hrubym
nacrtem své role v ni. Hrani roli se uspésné pouziva i pfi métfeni kompetenci
pracovnikd, kteti nepisobi na manazerskych pozicich. Prodejce snadno sehra-
je dialog s obchodnim partnerem, recepéni s hotelovym hostem apod. Hlavni
obtiZe spo¢ivaji v tom, ze ucastnici jednak upadaji do rozpakd, jednak neberou
cviceni vazné a prehravaji své role a karikuji je (Armstrong, 2007b).

Pripadové studie. Metoda vychazi ze zpracovani pripadu, kdy jde v pod-
staté¢ o skuteény nebo simulovany popis situace nebo problému, ktery maji
ucastnici fesit. Hlavni narok je kladen na analyticky rozbor problému a jeho
feSeni. Praktické zadani ptipadové studie je tfeba fesitelim poskytnout v pi-
semné podobé v rozsahu podle slozitosti problému a potfebnych informaci pro
feSeni problému. Piiprava této metody je naro¢na jak Casové€, tak i finan¢né
(Styblo a Urban a Vysokajova, 2009). Jak uvadi Kubes a Spillerova a Kurnic-
ky (2004), piipadové studie jsou vhodné jak pro stfedni, tak i pro vySsi ma-
naZerské pozice a Gspé$né identifikuji kompetence jako koncep&ni mysleni,
strategické rozhodovani, zvladani rizika, koncepéni pruznost. Pomérné velké
naroky klade pfipadova studie na vyhodnoceni. Pracovnik musi navrhnout fe-
Seni problému popsaného v piipadové studii a uvést ditvody svého rozhodnuti.
V nich jsou obvykle skryty i kompetence, které pouzil pii feSeni pripadové
studie.

Prezentace. ManaZefi se stale Castéji dostavaji do situace, kdy musi pred-
stoupit pfed skupinu lidi, kolegu ¢i nadfizenych a formalné, presvédcivé a sro-
zumitelné prednést téma, s nimZ musi ostatni seznamit. Pomoci prezentace lze
provéfit komunikaéni dovednosti, sebedivéru, emo¢ni stabilitu, zpisob zvlada-
ni stresu, schopnost pracovat s vizualnimi pomtckami a dalsi.

5.5.2 Analytické metody

Druhou skupinou metod jsou tzv. analytické metody (Analytical Methods), jako
jsou testy mentalnich schopnosti, motivacni dotazniky, dotazniky zjiSt'ujici miru
temperamentu a dotazniky vSech zajmu. Do této skupiny je téZ mozné zafadit
vice dotazniki o stylu osobnosti a dalsi, pfevazné psychometrické nastroje.
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Mezi testy mentalnich schopnosti patii testy inteligence, testy special-
nich schopnosti a jednotlivych psychickych funkci, testy védomosti. V testech
osobnosti jde o zachyceni typického projevu daného jedince, toho, jak obvykle
reaguje. V testu osobnosti nemutize byt jedinec horsi nebo lepsi nez jeho kole-
ga, zachycuji se jedine¢né preference osobnosti. Pfi zkoumani osobnosti nejde
o vykon, ale napt. o to, jakou ma dana osoba povahu. Osobnostni testy jsou
vytvofeny bud’ jako dotazniky, nebo jako testy projektivni.

Motivaé¢ni dotazniky jsou podobné testim osobnosti, jen jsou vice zaméfe-
ny na to, co jednotlivce motivuje, zjist'uji, jak dlouho se dokazete vénovat dané-
mu problému, jaké situace vas motivuji vice a jaké méné apod. Psychodiagnos-
tické testy temperamentu’ maji svou dlouhou a bohatou historii. Rozsifenymi
testy jsou dotazniky: Eysenckliv osobnostni dotaznik, TE-ZA-DO V. Smékala
(dotaznik temperamentového zaméieni podle Heymanse-Wiersmovy teorie),
CattelGv osobnostni dotaznik, Meyers-Bridge Indicator a projektivni metody
Rorschachiiv test a Liischertv test volby barev a tvart (Hronik, 2007).

K psychometrickym nastrojim® patii ptedevs§im odborné sestavené dotaz-
niky a testy zaméfené na sledovani osobnostnich charakteristik, kompetenci,
motivacnich faktori apod. Psychometricky dotaznik je zaloZen na popisu kan-
didata sebe sama. Kandidat je napf. nucen pkidélit limitovany pocet bodii né-
kolika tvrzenim popisujicim jeho kazdodenni chovani. Dotaznik neni ¢asové
omezen a neobsahuje Zadné spravné nebo $patné odpovédi. Je jen na preferenci
kandidata, jakym zplisobem odpovida, resp. rozdéli body. Dotaznik s odbornym
zazemim a vyhodnocenim tak dokaZe rychle podat pestry a zaroveii presné zaci-
leny obraz o daném kandidatovi. Psychometrické vykonové testy znamenaji ob-
jektivni vyhodnoceni poskytnutych dat. Jsou zaméfeny pouze na jeden aspekt,
napf. logické mysleni, kratkodobou pamét’ apod., ktery sleduji. Testy jsou Ca-
sové omezeny a maji jednoznaéné uréeny spravné a $patné odpovédi. Jedna se
o objektivni nastroj — kandidat objektivné prokaze, zda danou schopnost m4, ¢i
nikoli. Testy vhodné doplituji obraz osobnostnich (kompetenénich) dotaznikd.

Temperament je zplisob, dynamika, kterou probiha prozivani a chovani. Temperament nema
obsahovou stranku, ale vyznamn& ovliviiuje priibéh reakce, ¢innosti. Miize probihat rychle —
pomalu, klidné — napjaté, energicky — chabé, aktivné — pasivné, stabilné — kolisavé. Tempera-
ment tak pfedstavuje energetickou zdkladnu osobnosti, ,,zdkladni nastaveni*, nékdy pojmeno-
vavané jako ,,vitalita®, nebo silu a rychlost zmény emoci.

Psychometrie je véda zabyvajici se studiem teorie a praxe méfeni v oblasti psychologie, vzdé-
lavani a rozvoje a zahrnuje v sobé méfeni znalosti, schopnosti, pristupu a osobnostnich vlast-
nosti ¢i charakteristik jedince.
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Krom¢ standardnich a stale Castéji pouzivanych testi logického mysleni,
abstraktniho mysleni, soubézného zpracovani ukolii, prostorové orientace, kon-
centrace, numerického a verbélniho mysleni existuje fada dal3ich specializo-
vanych testli, napf. testy koordinace zraku a rukou, testy pamatovani si tvafi
a jmen, testy préce s fizenim ¢asu, delegovanim aj. (Dvofdkova, 2012).

5.5.3 Dalsi metody

K dal$im metoddm posuzovani urovné kompetenci patii 360° zpé&tna vazba (360
Degree Feedback), Assessment Centre a Competency Based Interview (CBI).

360° zpétna vazba

360° zpétna vazba neboli vicenasobné hodnoceni spociva v tom, Ze hodno-
ceny je hodnocen rliznymi lidmi podle stejnych kritérii. 360° zpétna vazba se
sklada z postupnych kroki, jejichz podstatou je vicenasobné hodnoceni pra-
covnika ze strany jeho kolegli. Vysledkem vicendsobného hodnoceni je zpét-
na vazba hodnocenému pracovnikovi o tom, jak jini vidi jeho chovani, jak ho
hodnoti, jak na né€ pisobi. Je to informace od lidi, s nimiZ pfichazi v praci do
styku, od téch, ktefi ho potiebuji a které potiebuje i on sam. Mezi hodnotiteli
jsou obycejné pouze ti spolupracovnici, kteti ho dovedou v riznych situacich
nejlépe ohodnotit. Pohled na dovednosti hodnoceného pracovnika lze ziskat od
samotného hodnoceného, od pfimého nadfizeného, kolegi, od podiizenych a od
zdkaznikll. Zpétnou vazbu lze rozsifit i zapojenim dalsich hodnotiteli, napf.
nezavislého externiho experta (psychologa ¢i odbornika na danou praci) nebo
o stupeni vyS§iho nadfizeného. Hodnota informace z 360° zpé&tné vazby pro hod-
noceného pracovnika spoc¢iva v tom, ze vidi své chovani objektivnéji a mize
ucinit potfebné korekce. Jeho chovani se posuzuje vzhledem k piedem defi-
novanym vykonovym standardim a dal§im dimenzim. Podle zdméru pouziti
vicenasobného hodnoceni se méni i hodnocené dimenze. Mezi typické dimenze
patfi manazerské kompetence, z nichz jsou odvozeny polozky neboli projevy
chovéni, ke kterym se hodnotitelé vyjadiuji (Kubes a Sebestova, 2008).

360° zpétnd vazba obvykle ziskava Gidaje z dotaznikd, které méii z riiznych
Ghld chovani jedincii v porovnani s néjakym seznamem schopnosti (kompetené-
nim modelem). V dotaznicich 360° zpétné vazby se obvykle pouzivaji dva typy
stupnic: frekvenéni stupnice (respondent hodnoti, jak ¢asto hodnoceny pra-
covnik projevuje dané chovani) a hodnotici stupnice (vede respondenta k po-
souzeni toho, jak dobfe je dané chovani u hodnoceného rozvinuto). Pii tvorbé
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hodnoticich stupnic zvaZzujeme, zda pouzijeme lichy nebo sudy pocet stupiiii.
Nejcastéjsi a nejoblibenéjsi je pétistupriova stupnice, ktera nabizi dostatecny
prostor pro diferenciaci a kterou jsou schopni zvladnout lidé s riiznou zkuSenos-
ti. Mizeme pouZit klasickou §kolni stupnici se znamkovanim od 1 do 5 nebo
néktefi hodnotitelé pouzivaji pétidilné stupnice, které se snazi vzdalit podob-
nosti se Skolnim zndmkovanim a voli stupnici od 0 do 4. Problémem klasické
pétidilné stupnice je sklon lidi hodnotit hodnotami ze stfedu stupnice, tzv. chyba
centralni tendence. Sudy pocet stupriti postrada sttedni hodnotu a nuti hodnoti-
tele priklonit se jednozna¢né k pozitivnimu nebo negativnimu hodnoceni (Kou-
bek, 2004). V piipadé sudého poctu stupiii muze vSak nastat situace, kdy se
hodnotitel opravdu neumi rozhodnout a jestlize mu stfedova hodnota ve stupnici
chybi, radéji na polozku neodpovi. Vybér stupnice je dilezitym krokem k vy-
tvofeni dotazniku 360° zpétné vazby. Vysledky jsou interpretovany na zakladé
rozdili mezi hodnocenimi jednotlivych skupin hodnotitelt, ptic¢emz vSichni po-
uzivaji stejnou stupnici. Dotazniky mohou obsahovat i oteviené otazky, na které
respondenti volné odpovidaji.

Pii implementaci 360° zpétné vazby je dulezité znat odpovédi na tyto otdzky:

Kdo bude hodnotit? Vybér hodnotitelt je jednim z kli¢ovych kroki procesu
realizace vicezdrojového hodnoceni. Zakladnim kritériem jejich vybéru je, aby
dobie znali praci hodnoceného a byli s nim pravideln¢ v pracovnim kontaktu.

Jak budeme pracovnikiim sdélovat zpiisob zavedeni 360° zpétné vaz-
by? Ti, ktefi jsou zapojeni do procesu vicezdrojového hodnoceni, museji byt
v dostate¢ném predstihu informovani o vSech dilezitych zalezitostech. Jedna se
predevs§im o sezndmeni s pribéhem celého procesu, o vysvétleni cilt, vyznamu,
pfinosu hodnoceni pro pracovniky a pro organizaci a o zpisobu nakladani s vy-
sledky hodnoceni.

Jak bude probihat priprava hodnocenych a hodnotitelu? Je dilezité, aby
vSichni, ktefi se procesu hodnoceni tG¢astni, byli fadné zaskoleni. Skoleni miize
probihat napt. formou workshopu, v ramci kterého by byli hodnoceni i hodno-
titelé proskoleni, jak maji dotaznik vypliiovat, jak nakladat s vysledky a jak je
sdé€lovat hodnocenym pracovnikim (poskytovani zpétné vazby). Hodnocené je
nutné seznamit s tim, co se déje po pfijeti zprav z 360° zpétné vazby.

Jaky by méla mit zprava z vicezdrojového hodnoceni obsah? Ze zpravy
by mélo byt zfejmé, jak se v jednotlivych kompetencich hodnotil sam pracovnik
a jak jej hodnotili ostatni. Z vysledkd hodnoceni by mél hodnoceny ziskat obraz
o svych slabych i silnych strankach a o tom, kde jsou vyrazné rozdily mezi se-
behodnocenim a hodnocenim ostatnimi. Vysledky budou tvofeny z primérnych
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hodnot vypovidajicich o tom, jak hodnoceného vidi ostatni hodnotitelé a jeho
bezprostiedni nadfizeni. Pro detailng&jsi zjisténi, v ¢em by se mél hodnoceny
zlepsit ¢i rozvijet, musime se hloubéji podivat na jednotlivé otazky, z nichz se
hodnoceni dané kompetence sklada. Souc¢asti zpravy mize byt i slovni hodno-
ceni, kterda mohou hodnocenému poskytnout dopliiujici informace o oblastech,
které nebyly v dotazniku zahrnuty. Pokud bude v dané organizaci pouZzivano vi-
cezdrojové hodnoceni opakované, doporucuje se doplnit aktudlni zpravu o hod-
noceni z predchazejiciho obdobi.

Jak bude nakladano s individualni zpravou z 360° zpétné vazby a jak
budou vysledky prodiskutovany s hodnocenymi? Zpravu z vicezdrojového
hodnoceni by mél obdrZet jak hodnotitel, tak i hodnoceny. Vysledky by mély byt
prodiskutovany v ramci hodnoticiho rozhovoru. Vysledkem hodnoceni by méla
byt shoda mezi hodnotitelem a hodnocenym v aktuélni urovni kompetence a po-
zadované urovni kompetence. Méli by se dohodnout na planu osobniho rozvoje
a na formé& pomoci pii rozvoji kompetenci ze strany nadiizeného (hodnotitele).

Jakou zvolime formu 360° zpétné vazby? Musime se rozhodnout, zda po-
uzijeme dotazniky v papirové ¢i elektronické podob€. Obé€ varianty maji své
vyhody i nevyhody.

Pfi implementaci a realizaci 360° zpétné vazby je dilezité, aby byla zacho-
vana anonymita a dtivérnost Gidaji, rovnéz nesméji byt vysledky vicezdrojového
hodnoceni divodem k propusténi pracovnika.

Assessment Centre

[ pfesto, Ze existuje mnoho definic Assessment Centre (AC), autofi se shoduji
v tom, jaké jsou jeho cile a jaky ptinaseji uzitek. Bartak (2001, s. 141, in Kube$
a Spillerova a Kurnicky, 2004) charakterizuje AC jako ,,soubor diagnostickych
metod a technik, zaméfenych na zjistovani vybranych znakd osobnosti, dispo-
zic a deficitl pracovnikll na riznych stupnich fizeni a na optimalni rozvijeni
jejich osobnostniho potencialu v simulovanych podminkach®. Hronik (2002,
s. 46) definuje AC jako ,,éasové ohrani¢enou multisituaéni zkousku, ktera pro-
biha za ucasti nejméné tfi internich a externich pozorovateld-hodnotitelii mimo
chod (,,nanecisto*, off-line) a nema jednozna¢ny spravny vysledek. Multisitu-
acnosti rozumime situace, které umoziuji opakované zhodnoceni individual-
ni a skupinové prace druhymi a sebeposouzeni®. Definice KubeSe a Spillerové
a Kurnického (2004, s. 97) vychazi z cile a ucelu, ktery tato centra plni a je
izce propojen s kompetencemi a kompetenénimi modely: ,,AC chdpeme jako
metodologicky pfistup, ktery umoziuje ziskat komplexni informace o aktualni
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trovni takovych kompetenci uc€astnikd, které zabezpecuji na daném pracovnim
mist¢ nebo urovni fizeni nadstandardni vykon®.

V ramci metody Assessment Centre jsou vyuzivany rizné skupiny metod,
jako jsou feseni piipadovych studii, psychologické testy, feSeni modelovych si-
tuaci, hrani roli, strukturované rozhovory, prezentace a dalsi. Cviéeni jsou feSena
individualné nebo skupinovou formou. Vyhodou metody je to, Ze je poskytovan
komplexni pohled na vykon a potencial hodnoceného pracovnika. Nevyhodou
je, ze v priibéhu Assessment Centre ziskavame informace o momentalnim vyko-
nu jedince v uméle vytvorenych podminkach a ten nemusi nutné korespondovat
s vykonem v redlné situaci. Dal$i nevyhodou je pomérné velka finanéni naroc-
nost této metody.

Od jinych metod, které jsou pouzivany k hodnoceni pracovniki, AC je odli-
Sena zejména naplnénim tfi zakladnich principi:

= Princip vicero o¢i — zdrojem efektivity Assessment Centre jsou predevsim
pozorovatelé-hodnotitelé. Heterogenita, dostate¢ny pocet a profesionalita
assessortl jsou zakladnimi prvky efektivity.

= Princip riizného thlu pohledu — jednotlivé metody, které jsou v ramci As-
sessment Centre pouzivany, nejsou nové ¢i jedineéné. Jednim z predpo-
kladi efektivniho AC je moznost ,,vidét ucastnika v riiznych situacich.
Pti pouZivani odliSnych skupin metod je hodnotitelim umoznén jiny uhel
pohledu.

= Princip sledovani zmény v ohrani¢eném Case — Assessment Centre ob-
vykle trva jeden den. Delsi doba trvani je dana pfedev§im uzitim vétsiho
mnozstvi metod, pomoci nichZ jsou dané problémy zkoumany z riznych
Uhld pohledu. Moznost vidét a slyset druhého po delsi a souvislou dobu
vytvafi pfedpoklad pro presnéjsi a komplexnéjsi zavéry (Hronik, 2002).

Competency Based Interview

Competency Based Interview (CBI) je jednou z nejpouzivanéjsich metod v ob-
lasti fizeni lidskych zdrojii. Jedna se vlastné o strukturovany rozhovor, v némz se
testuji pfedem zvolené kompetence pracovnika. Jak uvadi Svédova (2009), ,.vie
je postaveno na zakladni tezi, ktera tika, ze pokud se pracovnik n&jakym zptso-
bem choval v minulosti, bude pravdépodobné v budoucnu své chovani opakovat
(nejlepsi predpovédi budouciho chovani je chovani minulé)“. CBI je tedy nastroj,
ktery ptivadi hodnoceného pracovnika k identifikovani a analyzovani minulych
udélosti a v odpovédich hleda hodnotitel diikazy o pfitomnosti kompetenci.
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Zékladem je ziskat od pracovnika pii rozhovoru ptiklady jeho chovéani v mi-
nulosti, a to co nejpresnéji. Co hodnoceny pracovnik konkrétné délal, co udélal
a co vedlo k potiebnému vysledku? Ke konstrukci otazek je ¢asto pouzivana
tzv. metoda STAR. Nézev STAR vznikl z poc¢ate¢nich pismen anglickych slov
S-Situation, tj. konkrétni situace, T-Tasks, tj. konkrétni ukoly, A-Actions, tj. kon-
krétni ¢innosti, a R-Results, tj. konkrétni pracovni vysledky, ke kterym ¢innost
vedla. Vypovida tedy o minulych, ukoncenych udalostech. Pracovnik tak po-
skytuje ,,behavioralni diikazy* o tom, jak jednal, co ho k tomu vedlo a zejména
s jakym t¢inkem. Z této vypovédi vyvodi hodnotitel zavér o Grovni kompetenci,
které chee sledovat (Kubes a Spillerova a Kurnicky, 2004).

K typickym otdzkdm pti kompetencnim rozhovoru patii napf. tyto:

= Popiste prosim situaci, kdy jste musel/a jednat s ,,problémovou osobou*.

Co jste ji/mu tekl/a?
m Popiste situaci, kdy jste musel/a sdélit nadfizenym néjakou $patnou zpra-
vu.

= Popiste, jak si planujete Cas (préaci), pokud mate neobvykle hekticky den.
Popiste prosim konkrétni piklad.

= Urcité se ¢asto dostavate do situaci, kdy jste pod velkym tlakem. MiZete
mi popsat néjakou takovou situaci a jak jste ji nakonec vyiesil/a?

= Byl/a jste n€kdy v situaci kdy néktery z kolegli nedélal svou praci tak, jak
maé (resp. snazil se ji pfesouvat na vas nebo jiného kolegu)? Rekl/a jste
o tom nadfizenym? Jak cela situace dopadla?

CIB velmi dobfe odhaluje kompetence vykonové (proaktivita, orientace na
cil, orientace na vykon), ale i n¢které kognitivni kompetence (vyhledavani in-
formaci, analytické mysleni tvorba konceptti apod.).

Nedostatkem této metodiky je fakt, Ze pracovnik ma vétSinou tendenci se
chvilit nebo vybirat jen kladné vysledky. Tazatel by se tedy mél ptat i na nega-
tivni véci, slabé stranky, problémové vysledky. Tyto ne pfili§ pfijemné otazky
maji dvoji efekt, v prvni fadé privedou pracovnika do stresové situace (tazatel
ma moznost vidét jeho aktudlni reakci) a zdroven tyto ,,opacné® informace po-
mohou ziskat vyvazenéjsi pohled na pracovnika.

Jak uvadi Kubes a Spillerova a Kurnicky (2004), je CBI zvlast¢ vhodnym
dopliikem pfi realizaci jakéhokoliv Assessment Centra. Navozena atmosféra
otevird nitro Gcastnika assessmentu a jeho vypovedi prispivaji ke kvalitngj$im
zaveérim hodnoceni jeho kompetenci.



