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1. Kompetence a kompetencni model

Kompetence jsou v soucasné dobé jednim z nejmodernéjSich a da se fici 1 nejoblibené;jSich
termini v fizeni firmy, a to zejména kvtili snaze ziskat ,,standardni kompetencni model®, ktery
by udaval jasny nastroj, jak tidit firmu a tedy i lidské zdroje. Vyraz kompetence sahd az do
70. let 20. stoleti, kdy H. Mintzberg formuloval pracovni ,role” manazera. Vychazel
z pozorovani manazerti pii praci a tim mohl definovat tfi role: interpersonalni, informacni a
rozhodovaci. Mintzberg se vSak soustfedil pouze na to, co manazer déla, nikoli jak to d¢la a
jaké by mél mit vlastnosti. Model efektivniho vykonu vnesl do praxe R. Boyatzis v 80. letech
20. stoleti. Tak vzniklo pojeti kompetence jakozto zplsobilosti.

Kompetence chapeme jako soubor znalosti, dovednosti a postoju, které¢ jsou v dané
firm¢ a na danou pozici pozadovany. Zaroven je to soubor znalosti, dovednosti a postoji,
které jsou Clovéku (pracovnikovi) vlastni. Nékdy se misto pojmu postoje pouziva termin
zpusob chovani.

Kompetence jsou ovliviiovany nejen samotnym clovékem, jeho nazory, vyvojem a
vzdélavanim se, ale také vnéjSim prostredim, tj. spole¢nosti a okolim, ve kterém se pohybuje.
V pracovnim prostiedi jsou vnéj$i faktory, které kompetence ovlivituji predevSim firemni
kultura, firemni zdroje, ale také manazefi.

Strategie firmy vyzaduje od pracovnikll urcité kompetence, aby mohly byt dil¢i tkoly
splnény. Naroky na kompetence se mohou samoziejmé v prabchu ¢asu menit.

Na kli€ovych pozicich jsou pracovnici, ktefi maji mnoho kompetenci. Nékteré
kompetence vSak nemuseji mit, popF. je nemaji na potiebné trovni. Kompetence se
mohou ale rozvijet a tim firma ziskiva kompetentni pracovniky pro plnéni ukolu.
Pokud se podivime smérem do firmy, na firemni strategii, misi a ukoly, miZeme
odvodit, jaké kompetence jsou potiebné pro dosaZeni cili. Jedna se tedy o identifikaci
kompetenci (viz samostatna kapitola).

Kompetenc¢ni model je soubor kompetenci prevazné rozdélen do nékolika skupin (podle
druht kompetenci), obsahuje popisy jednotlivych kompetenci, stupnice (v¢€. definice
jednotlivych stupii Skaly dané kompetence) a zptisob méfeni dané kompetence. I kdyz cela
problematika usnadiiuje fizeni firmy, je tfeba splnit nékolik podminek, aby byl kompetencni
model opravdu efektivni a funk¢ni: vychazi z o€ekavan¢ho chovani, obsahuje nanejvyse 10 —
12 jednotlivych kompetenci, plati pro vSechny (popf. alespoi pro klicové pozice ve firm¢), po
vytvoreni je neustale ozivovan.

Praktickou aplikaci modelovani kompetenci ve firmach jsou matice kompetenci
propojujici  slozky kompetence relevantni pro danou pracovni pozici ve firme
s nadefinovanymi urovnémi rozvoje kompetence (obvykle na vzestupné Skale).
Prostfednictvim téchto matic, vytvofenim pro jednotlivé pracovniky, je mozné zjistit nejenom

! Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikl. Praha, Grada Publishing, 2006, str. 30 - 31



pfipadné rozdily mezi idedlnim a aktualnim stavem (nedostatecnou nebo presahujici
pozadovanou uroven), ale také a mozna predevSim ristové a rozvojové piedpoklady
jednotlivych pracovnik. Na zaklad¢ takovych zjisténi lze pak upravit pozici pracovnika
v organizacni struktufe nebo upfesnit plany vzdélavani a rozvoje (pfipadné plany kariéry a
nastupnictvi). Tim je mozné dosahnout vyssi efektivity procest fizeni a vedeni lidi ve firmé.

Existuje n€kolik ptistupl pfi tvorbé a aplikaci kompetencnich modelt. MoZné ptistupy
mizeme rozdslit do t¥{ zakladnich skupin:*

e Preskriptivni pristup k modelovani kompetenci znamena, ze se firma rozhodne
nevytvaret nové kompetencni modely, které by ji byly Sity na miru, tedy odrazely by jeji
strategii, struktury, kulturu a trzni podminky, ale ,,vyptj¢i* si hotovy model. Tento postup
je zpohledu uspory Casu a financi pro organizaci nejpiiznivEj$i, protoze neni tieba
realizovat fazi identifikace specifickych kompetencnich modeli. Kompetencni modely
vSak nemusi byt shodné se specifickymi podminkami organizace, ,,jazyk* kompetenci
nemusi byt vhodny (napf. z diivodu rozdilnych firemnich hodnot), takto pteddefinované
kompetence nemuseji reflektovat potieby zmény v budoucnu.

e Kombinovany pristup k modelovani kompetenci pfizptisobuje uz vytvoieny model
specifikim firmy, ve které bude pouzit. Modifikace ,,vyptij¢eného‘ modelu se obycejné
realizuje na zdklad¢ Casové nenarocnych metod tak, aby byly zachyceny rozdily mezi
vyptuj¢enym modelem a specifiky organizace, v niz se bude aplikovat.

e Pristup Sity na miru se zasadné liSi od pfistupu kombinovaného tim, Ze nepracuje
s pfedem znamymi a definovanymi kompetencemi, ale znovu mapuje firemni terén.
Identifikuje ty projevy chovani, které zajistuji na dané pozici nadstandardni vykon. Tento
pfistup vyZaduje nejenom dikladnou znalost pozic, pro néz se hledaji modely
nadstandardniho vykonu, ale i celé¢ firmy a vnéjSich podminek, ve kterych piisobi. Je
casov€ 1 metodicky naro¢néjsi nez predchozi ptistupy, vytvari vSak spolehlivy zaklad pro
tfizeni lidskych zdroja. Pti tvorbé kompetencniho modelu musi byt vyuzity nésledujici
aktivity.

Volba pfistupu zavisi predevSim na strategii firmy, kli€ovych cilech firmy, cilech a
zamérech v oblasti lidskych zdrojl, stupni rozvoje firmy a vnéjSich podminkach. A nepfimo
jsou to samoziejme také faktory ¢asové a financni.

Funkéni kompetenéni model ovlivituje fizeni firmy. Jednd se pfedevSim o fizeni
lidskych zdroja, které je vSak dilezité pro vSechny pracovniky a manaZery. Kompetence
(jejich identifikace a druhy) jsou ovlivnény poslanim firmy, strategii, klicovymi hodnotami,
firemni kulturou apod. Kompetence tak zasahuji do vSech procest fizeni lidskych zdroji:

e Nabor a vybér — specifikace pozadavkll na uchazece o zaméstnani;

e Adaptace — identifikace potieb, ve kterych se musi novy pracovnik vzdélavat a rozvijet,
aby byl adaptovan ve své pozici, tymu 1 firmg;

e Administrace a organiza¢ni Fizeni — spojeny predevsim s popisy prace — lze definovat
spojeni mezi vysi kompetence a odpoveédnosti (vykonavanymi aktivitami);
e Vzdélavani a rozvoj — presna identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb, zacileni na

identifikované potieby, transparentni hodnoceni nabytych kompetenci, systematicky
pristup ke vzdélavani a rozvoji;
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e Talent pool a kariérové planovani — ptiprava cilenych individudlnich rozvojovych
programi a nasledna mobilita pracovnikll v rdmci firmy;

e Planovani nastupnictvi — identifikace klicovych pozic a ,,vychovavani‘ ndstupct;

e Rizeni pracovniho vykonu — transparentni nastroj k hodnoceni jasn¢ danych oblasti,
zdroj pro vzdélavani a rozvoj, identifikace pracovnikil s potencidlem a vykonnosti (talent
pool) a tim zajisténi vyssi vykonnosti pracovniki;

e Odménovani a motivace — propojeni na systém odménovani (napi. zafazenim do tfid),
urceni vySe bonusil a druhy benefitll (finan¢ni 1 nefinanéni).

Funkéni kompetencni model v procesu fizeni lidskych zdroji mulzeme vyjadfit i
v grafickém zpracovani:

Obr. 1: VyuZiti kompetenci v procesu Fizeni lidskych zdroji
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V souvislosti s kompetencemi mtizeme definovat vyhody a nevyhody zavedeni
kompetenci v fizeni firmy.> Mezi vyhody zavedeni kompetenci patii sjednoceni ,jazyka“
manazeri a personalistli, poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnoceni, odménovant,
vzdélavani a rozvoj. Nevyhodou je, ze v ptipad¢ identifikace piilisSného mnozstvi kompetenci
(vice nez 15), se sniZuje srozumitelnost pro pracovnika ve firmé&, coZz miZe vést az
k nepouzivani kompetenci z fad manazeri.

Jelikoz je firemni prostfedi velmi dynamicke, je ziejmé, ze systém kompetenci musi byt
také dynamicky. Kompetence, které jsou dnes dostacujici, nebudou za n¢jaky Cas stacit. A
naopak, vyznam nékterych kompetenci jiz nemusi byt tak velky. MiZeme tak pozorovat tzv.
zivotni cyklus kompetenci — objevuji se, jejich dulezitost roste a v souvislostech se méni,
ustupuji do pozadi ¢i se UpIné€ vytraci. Je tieba, aby firma sledovala dalezitost kompetenci a
reagovala na zménéné potieby. Podle strategick¢ho zdméru firmy Ilze usoudit, které
kompetence budou pro jeji ispésné realizovani rozhodujici. Rozvojové programy (definované

3 Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikl. Praha, Grada Publishing, 2006, str. 30 - 31



na zakladé¢ kompetenci), které piipravuji manazery na budouci pozadavky, jsou pro
dlouhodobou spé&snost firmy nejvétSim prinosem.

2. Clenéni kompetenci

Clenéni kompetenci je velmi dulezité, jelikoz kazdy kompetenéni model musi byt

strukturovan do urcCitych ¢asti. Firmy vyuzivaji rizna ¢lenéni a je velmi tézké urcit, které je
nejvhodnéj$i. V manaZerské a psychologické literatufe nalezneme mnoho typd clenéni
kompetenci podle nejriznéjSich kritérii. Z mého pohledu miZzeme kompetence €lenit do Sesti
skupin:

Intrapersonalni (osobni) kompetence — k niz patii schopnost reflexe a sebereflexe,
vcetné adekvatniho sebehodnoceni a sebepftijeti, schopnost reagovat pifiméfené situaci, ale
napiiklad také samostatnost a pfipravenost brat na sebe odpovédnost (jako projevy
sebetidicich aktivit). Sem mizeme zatadit také oblast tzv. emocionalni kompetence, ktera
se projevuje jako schopnost a ochota pfijimat a feSit nepopularni opatieni tak, aby jejich
dasledky pro jednotlivce byly co nejohleduplnéjsi a pfitom nenaruSovaly prosperitu a
fungovani firmy.

Interpersonalni (vztahové, socialni) kompetence — spocivajici ve schopnosti efektivné
komunikovat, konstruktivné navazovat a dlouhodob& rozvijet vztahy s ostatnimi
pracovniky firmy a projevujici se v Siroké Skale tomu odpovidajicich socialnich
dovednosti, jez pracovnik uplatiiuje v kontaktu se vSemi zainteresovanymi osobami ¢i
skupinami osob. Jedna se napt. o aktivni naslouchéani, empatie, vyjednavani, prezentacni
dovednosti, spolupréace, budovani vztahii apod.

Kognitivni (metodické, koncep¢ni) kompetence — vyjadiuje schopnost pruzné a
efektivné si osvojovat nové znalosti a pracovni metody. Jednd se vlastné o ,,uméni‘
strukturovat problémy a vidét je v souvislostech, rozliSovat dilezit¢é a nedilezité a
soustfedit se na dosahovani vysledkii. Sem patfi veSkeré strategické planovani a
rozhodovéni, schopnosti interpretovat a ovliviiovat prostredi a dal$i aktivity rozhodujici o
ziskani, udrZzeni nebo ztrat€¢ konkurenceschopnosti firmy v nestabilnim prostiedi
globalizujiciho se trhu, koncepéni mysleni, analytické mysleni, feSeni problémt, intuice,
tvotivost apod.

Manazerské (vidcovské) kompetence — schopnosti potiebné pro praci s lidmi a pro
dosahovani zadoucich pracovnich vysledkt ,,prostiednictvim lidi“. Jejich cilem je zajistit,
aby byly ukoly splnény v souladu se strategickymi plany, dale musi vytvaret ptiznivé
prostiedi v tymu, vybirat a rozvijet své podfizené. Jednd se napt. o feSeni konfliktd,
koucovani pracovnikil a delegovani, hodnoceni pracovniki, vybér pracovnikii apod.

Profesni (odborné, technické) kompetence — jsou tvofeny souborem znalosti a
dovednosti, vztahujicich se ke konkrétni funkci. Sem patii pfedevSim znalost oboru, na
n¢jz se pracovnik specializuje (funkéni specializace, napiiklad na ftizeni operaci,
informaci, financi, vyroby, lidskych zdroj atd.) a pro néz ziskal formalni kvalifikaci,
obvykle studiem.

Kli¢ové (nadoborové, interdisciplinarni, centralni, jadrové, korenové, zakladni, core)
kompetence — svoji povahou jsou predev§im kompetencemi personalnimi (tj. intra-,
inter-), nejsou typické pro urcitou profesi. Slouzi k popisu projevii chovani, které jsou pro
vSechny pracovniky dulezité (tzn. pouzité univerzaln¢€). Ptispivaji k firemnim hodnotam,
k potfebné firemni kultufe a k ocekdvanému vykonu. Predstavuji zadklad pro stanoveni
kritérii, potiebnych pifi vybéru pracovnikii, navic mohou pomoci pii definovani
rozvojovych priorit pro Sir§Si okruh pracovnikii. Kli¢ovymi kompetencemi se firmy
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vzajemn¢ odliSuji, 1 kdyZ mohou pusobit ve stejné oblasti businessu. Vytvaii se tak
jedinec¢na kultura s jedineCnymi rozvinutymi dovednostmi a pracovnimi postoji. Jedna se
napf. o komunikativnost a kooperativnost, schopnost feSit problémy a tvofivost,
samostatnost a vykonnost, schopnost pfijimat a nést odpovédnost, schopnost zdivodinovat
a hodnotit, schopnost uvazovat a ucit se, aktivni pfistup, schopnost motivovat a vést,
sebemotivace a sebefizeni apod.

3. Identifikace kompetenci

vvvvv

kroktim. Existuje mnozstvi metod a technik pro analyzu pracovnich pozic a definovani
kompetenci. Cilem poznani a pochopeni kompetenci je, jaké chovani piispiva k GspéSnosti
pracovnika, ktery zastava urcitou funkci a tim tak ovlivituje déni ve firmé. Bez tohoto poznani
by nebylo mozné ptipravovat U¢inné vzdélavaci a rozvojové programy, maximalizovat
uspeésnost vyberu a povySovani pracovniki nebo stanovovat standardy dobrého pracovniho
vykonu.

Soucasné analyzy kompetenci se zamétuji na identifikovani kritickych projevil, které
odliSuji nadprimérné pracovniky od primérnych a podprimérnych. Identifikuji tak
kompetence vysokého vykonu.

V ramci popisu a tvorby kompetenci a kompetenéniho modelu’ se propracuje
charakteristika kompetence tak, aby co nejpfesnéji vystihovala a srozumitelné popisovala
chovani, které ji charakterizuje. Dale je tieba kompetenci definitivné pojmenovat a vytvorit
stupnici. Znamend to popsat rtizné projevy kompetence podle tirovné jejiho rozvoje. Popis
jednotlivych trovni zacinid zpravidla aktivné negativnimu projevy chovani vramci dané
kompetence, pokracuje pies slabé rozvinutou Groven az po projevy svédcici o vysoké trovni
rozvoje kompetence. Kazdy stupet musi byt svymi behaviordlnimi popisy jednoznacné
odlisitelny od ptedchoziho stupné. Stupnice slouzi k posouzeni urovné rozvoje kompetenci
jednotlivych pracovnik. Pro tvorbu kompetence, stejné jako pro tvorbu stupnic, plati
nasledujici principy:

e Pouzivat jednoduchy, srozumitelny jazyk, ve kterém je nutné se vyvarovat jakychkoliv
dvojznacnosti.

e Najit pfim&feny kompromis mezi urovni vSeobecnosti a konkrétnosti popisu.

o Kompetence by neméla vysvétlovat a popisovat okruh, tzn., ze v definici nebo v popisu by
se nem¢l objevit ndzev kompetence.

Definitivni nazev kompetence se vytvofi az tehdy, kdyZ existuje popis stupnic. Nazev by
mél byt zkracenym a souhrnnym vyjadienim chovani, které tvoii jadro kompetence.
RozliSujeme hodnotici stupnice:

e Neverbalni hodnotici stupnice - grafické a numerické hodnotici stupnice rozebiraji podle
jednotlivych polozek atributy prace, které popisuji charakteristické rysy pracovnika a jeho
prace. Za kazdou polozkou nasleduje stupnice, na které manazer oznamkuje pracovnika
nékde mezi Spatnym a vybornym. Pospojovdnim c¢iselnych hodnoceni ndm vznikne
grafiky vyjadieny profil. Vyhodou je jednoduché vyplnéni. Nevyhodou je, Ze po urcité
dob€ neni tak ziejmé, k jakym udélostem se to které hodnoceni vztahuje. To je mozZno
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vyresit tim, Ze se pod kaZdou stupnici vloZi prostor pro slovni komentar (viz kombinované
stupnice).

e Verbalni hodnotici stupnice - zatimco na grafické stupnici se manaZer libovolné
rozhoduje o tom, co rizna bodova hodnota piedstavuje za vlastnost vykon, projev, ve
verbalni hodnotici stupnici je urcity vykon ¢i projev pojmenovan.

e Kombinované stupnice - uplatiiuje se grafické, numerické a verbalni vyjadieni je kazdé
hodnocené charakteristice.

e DalSi moznosti hodnoceni jsou komparativni metody, které jsou zalozeny na srovnavani
pracovnikii mezi sebou dle jednotlivych pfedem danych kritérii. VEtSinou maji uplatnéni
tam, kde Ize stanovit jednoznacné métitelnd kriteria (naklady apod.) nebo je tifeba rlizna
dil¢i hodnoceni sloucit do celkového hodnoceni. Komparativni metody jsou vhodné do
vyrazné soutézivého a individudlniho prostiedi. Mezi komparativni metody patii: urceni
pofadi — jednokriterialni hodnoceni; ptidéleni bodii — vicekriteridlni hodnoceni, parové
srovnani — porovnani kazdého s kazdym, nucend distribuce — rozdé€leni urc¢itého poctu
bodi atd.

4. Méreni kompetenci a hodnoceni pracovniki

Meéieni kompetenci je tzce spojeno s hodnocenim pracovnikli (vykonu) a kompetenci.
Hodnoceni vykonu je obvykle vazdno na odméinovani. Hodnoceni kompetenci je vice vazano
na vzdélavani a rozvoj. Pfi hodnoceni vykonu je vystupem pracovni cil a pi1 hodnoceni
kompetenci je to rozvojovy cil.

Mezi metody hodnoceni patii:°

e Motivacné-hodnotici pohovor — Ma dvé ¢asti. V prvni ¢asti hodnoti pracovnik sam sebe.
Text otazek a bodi ma pracovnik pfedem k dispozici, baby se mohl dobie ptipravit. Ve
druhé hodnoti pracovnika nadfizeny. Motivaéné-hodnotici pohovor pokryva vsSechny
oblasti hodnoceni a celou ¢asovou osu.

e Management by Objectives (MBO) — fizeni pomoci cili — Je metodou zamétenou na
budoucnost. Mlze se orientovat na vSechny oblasti, ale nejvice je vhodna na hodnoceni
vystuptl. Cleni se na stanoveni cili, planovani akci a tikoli, sebefizeni a priibéznou
pravidelnou kontrolu (resp. koucovani). Zakladem je, aby cile byly SMART (specificke,
méfitelné, akceptovatelné, realistické a terminované).

e Balance Scorecard (BSC) — Zaméfeno na vznik (tvorbu) novych hodnot, komunikacni
hodnoty, pfeddni hodnoty zdkaznikovi a hodnoty financni transakce. Tak mlize urcit
perspektivu hodnot: finan¢ni, zdkaznickych procest, internich procesti a inovace. Polozky
v BSC jsou — ¢as (k nastaveni rychlosti strategie), iniciativa (konkrétni ukol k dosazeni
indikatoru), predstizny indikator (naplni-li se, pak se naplni zpoZdény indikétor),
zpozdény indikator (kone¢ny pozadovany vystup na dané perspektiv€é) a vaha (urcuje
strategickou prioritu perspektivy).

e Metoda Kkli¢ové udalosti — Je zamétfena na sledovani oblasti ,,proces”. Metoda spociva
v pravidelném zaznamenavani jedné pozitivni a jedné negativni udalosti b&hem
stanoveného intervalu. Tento interval obvykle byva 14 dni az 1 mésic. Kazdé udélosti
pfisuzuje hodnotitel v momenté zapisu ur€itou vahu. Tato metoda je cCasové a
administrativné nenaro¢na.

® Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikl. Praha, Grada Publishing, 2006, str. 54 - 77



o Assessment Centre (AC) a Development Centre (DC) — Vyuziva riizné skupiny metod.
Ptedevsim jsou to skupinové modelové situace, individualni situace a psychodiagnostické
metody. Metodu déle charakterizuje vice hodnotitelli (pozorovatelir). Jejich vySsi pocet
zabezpecuje mnohostrannost hodnoceni. Obvykle AC ¢1 DC trvaji jeden den. Vystupem
z AC ¢1 DC je podrobna zpréava 1 trovni kompetenci, které jsou usporadany do modelu.
Metody AC a DC jsou povazovany za nejvalidnéjs$i metody ve své predpoveédi. AC a DC
ma snad jedinou nevyhodou, a to je financni ndroc¢nost.

e 360° zpétna vazba (popr. 180° zpétna vazba) — Metoda se nazyva vicezdrojové
hodnoceni. Spociva vtom, ze podle stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen riznymi
lidmi (nadfizeny, podfizeny, kolega, zdkaznik, dodavatel apod.). Zékladni vyhodou 360°
zpétné vazby je koncentrovanost informaci a jejich setfidénost.

e Sociogram — Metoda zamétfena na aktudlni stav a hodnoceni procesu. Neklade za cil
zhodnoceni dovednosti dan¢ho ¢lovéka, ani jeho vysledkl. Kazdy Gcastnik sociogramu
muze vidét své postaveni ve srovnani s druhymi, respektive sebehodnoceni a hodnoceni
druhymi. V klasickém sociogramu se obvykle pouzivaji 3 — 4 otazky, které maji kladnou a
zépornou podobu, tedy celkem 6 — 8 otazek. Metoda je vhodnd tam, kde pottebujeme
velmi rychle popsat a vyhodnotit vzajemné vztahy na pracovisti.

e ManazZersky audit — Jde o soubor riznych metod, které jsou povétSinou individudlné
administrovany. Manazersky audit je takika vyhradné zaméfen na hodnoceni vstupl a
pritomnost. Obvykle obsahuje: kompetenéni pohovor, business esej a psychologické
zhodnoceni. VéEtSinou se uziva u vyssich manazerskych pozic.

e Mystery shopping — Je obdobou metody pozorovani na misté. Rozdil je v anonymité
pozorovani a ¢asov€ navaznosti zpétné vazby. Pozorovatelé — hodnotitelé zlstavaji po
celou dobu v anonymité, jsou k nerozeznani od ostatnich zakaznikli. Zpétna vazba na
jednotlivé pracovniky nasleduje ihned, jelikoz je nezbytné ji zpracovat. Metoda se Casto
pouziva tam, kde pracovnik ptichdzi do pfimého kontaktu se zakaznikem.

e Hodnoceni potencialu — Hodnoceni prostfednictvim vykonovych testll (napt. Predicted
Index), soucésti je rozumova slozka potencidlu (kognitivni predpoklady), flexibility
(postojova slozka potencialu) a zaujeti (emociondlni a motivaéni slozka potencialu). Toto
hodnoceni provadime u vybrané skupiny pracovniki, nejcastéji pii vybéru do talent poolu.

e Supervize a intervize — Jejich podstatnou casti je reflexe a zpétna vazba, kterou poskytuji
kolegoveé, ktefi jsou vétSinou zjinych usekli a maji ptredpoklady podivat se na
prezentovany problém z nadhledu. Supervize a intervize obvykle probiha tak, Ze jeden
z UcCastnikii prezentuje problém, ve kterém hraje dulezitou roli. Po prezentaci nasleduji
otazky, které kladou druzi ti¢astnici a nékdy poskytuji zp€tnou vazbu.

Je zfejmé, ze pii hodnoceni nevystacime pouze s jednou metodou. Metody je tieba
namichat tak, aby hodnoceni mélo vystup k odménovani i k vzdélavani a rozvoji, jednoznacné
formulovalo cile a ukoly, vedlo k zapojeni pracovnika do procesu hodnoceni a znamenalo
provazani kazdodenniho a systémového hodnoceni.

Zavér
Rizeni podle kompetenci je moderni zptisob Fizeni lidskych zdroji. Mnoho spolednosti
v dnes$ni dobé definuje kompetence zaméstnancti a sestavuje kompetencni modely. Pomoci

kompetenci je mozné efektivné fidit zaméstnance, jelikoz kompetence jsou provazany se
vSemi procesy fizeni lidskych zdrojli, napf. se vzdélavanim a rozvojem, hodnocenim



pracovnikil, ndborem a vybérem, kariérovym planovanim, odménovanim apod. Kompetencni
model je ,,zivy organismus®, ktery je dle potfeb upravovan a vyvijen tak, aby stale kopiroval
potieby firemni strategie a fizeni lidskych zdroj.
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