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1 Uvod

Jednim ze stézejnich predpokladi pro Gspé$ny chod organizace v podminkach Industry 4.0
je vybér spravnych osob na spravna mista. Vybér spravnych osob s pozadovanymi
kompetencemi (znalostmi, schopnostmi a dovednosti) je primarni. Dnesni doba je naklonéna vice
osobnostem nez produktim. Neocenitelnymi se v organizaci stdvaji odbornici, ktefi jsou schopni
ridit a adaptovat se zménam, ucinn¢ vyuzivat technické, komunikaéni a technologické systémy,
prohlubovat své znalosti a zkuSenosti, ménit svlij zptisob mysleni a jednani, fidit rozmanitou
pracovni silu, byt kreativni, pracovat v tymu, rozvijet vztahy a v neposledni fad¢ ucit se ziskané

znalosti, schopnosti a dovednosti predavat (Cermakova, 2020).

Diky zrychleni vyrobnich, inovaénich a ekonomickych procesi Hecklau (2016) do
Industry 4.0 upiesiiuje zaClenéni témat automatizace a strategie potiebné k vyssi kvalifikaci
pracovni sily. Pro splnéni téchto ofekavani jsou zavedeny inteligentni vyrobni systémy, které
vytvareji pozadovanou flexibilitu a kapacitu. Jednoduché a monotoénni procesy se automatizuji,
zatimco jiné procesy se stavaji slozitéj$imi a vzajemné propojenymi. Proto jsou vyzadovany

kvalifika¢ni strategie pro soucasnou pracovni silu. Zaméstnanci maji mit moZnost piijimat

vvvvvv

Neustaly tlak na zvySovani kvalifikace odbornikii v podminkach Industry 4.0 v Ceské
republice je aktualni téma, které v nasledujicich 5 letech bude urcovat hlavni konkuren¢ni vyhodu
organizaci. Vyuziti konceptu Industry 4.0 piestavuje pro organizace jedinecnou prilezitost k
zajisténi jejich dlouhodobé konkurenceschopnosti v globalnim prostredi. Podle Satpathy a kol.
(2020) Industry 4.0 je postaven na technologickych vynalezech. Zprava Svétového ekonomického
fora o budoucnosti pracovnich mist uvadi, ze 65 procent déti, které dnes vstupuji do zakladnich

Skol, skonci s praci na takovych pracovnich mistech, ktera dosud neexistuji.

“Aby lidé obstali v narocnych podminkach soucasné spolecnosti a udrzeli si nebo ziskali
svoji pozici na trhu prace, nemohou se opirat jen o svoji prvotni kvalifikaci a dosazenou odbornost.
Je nezbytné, aby byli vybaveni schopnosti uspésné jednat v kontextu ruznych ukoli a Zivotnich

situact. Jinymi slovy, potrebuji mit prislusné competence” (Havlova, 2010).

Lidsky kapital je jednou z oblasti, kterou se organizace aktivn¢ zabyvaji a do budoucna
se budou nadale zabyvat. Podnikatelské prostfedi klade vysoké pozadavky na odborniky, ktefi
plsobi v organizaci na vSech manaZerskych trovnich. Pojem odbornik je specifikovan typem
pracovniki, u kterych se piedpokladd zejména kvalitni dosazené vzd€lani v oboru, odborna

profesni zpusobilost, schopnost fesit necekané situace v matetském i cizim jazyce a kreativni
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mysleni pro rozvoj organizace. Odbornici museji byt schopni reagovat na jakoukoliv nastolenou
situaci, 1 kdyz se s ni nikdy pfed tim nesetkali. Pravé z tohoto diivodu jsou stézejni pozadavky
kladeny na kompetence, se kterymi by mél byt jedinec vybaven a s nimiz musi umét disponovat.
., I pres uvedenou miru je zavedeni myslenek Industry 4.0 v organizacich velkou sanci pro udrzeni

jejich ndrodni nebo mezindarodni konkurenceschopnosti (Rolinek, 2019).

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je vymezeni klicovych kompetenci v podminkach
Industry 4.0 a navrZeni nastroje pro rozvoj lidskych zdroji a vyhodnoceni jeho

implementace z hlediska zajiSténi poZadovaného rozvoje zaméstnancu.

K naplnéni cile disertacni prace je v metodice definovano Sest dil¢ich cilt prace. Tyto diléi
cile jsou koncipovany chronologicky dle realizace vyzkumu. Teoreticka ¢ast disertacni prace je
postavena na definovani a vymezeni zakladnich oblasti rozvoje lidskych zdroja Industry 4.0 a
definovani pojmu kompetence, kli¢ové kompetence z pohledu Industry 4.0. V teoretické ¢asti jsou
predstaveny vyroky piednich svétovych osobnosti z vyzkumu komptenci pro Industry 4.0.
Metodika disertacni prace se zaméfuje na kvantitativni ¢ast vychazejici z dotaznikového Setfeni
mezi odborniky Industry 4.0. Nasleduje vyhodnoceni Grovné klicovych kompetenci Industry 4.0
na zaklad¢ sebeevaluce odbornikii zpracovaném ve statistickém vyzkumu v podobé ANOVA testa
a linearnich regresnich modeld. Kvalitativni ¢ast metodiky prace odrazi profesni rozvoj odborniki
pomoci metody koucovani v péti ptipadovych studiich. Vyuziti 360stupnové zpétné vazby
potvrzuje vysledky, ke kterym autorka v ramci ptipadovych studii dospéla.

Pfinosem disertacni prace je aplikace vyzkumnych metod pro navrh, realizaci a kontrolu
rozvoje lidskych zdrojii na kli¢ovych pracovnich pozicich v organizacich v Ceské republice
V podminkéch Industry 4.0 za pomoci metody koucovani.

V zéavéru prace jsou souhrnné specifikovany vysledky disertac¢ni prace spolu s pfinosy a

moznostmi dal§iho vyzkumu v oblasti kompetenci Industry 4.0.



2 Literarni prehled
2.2 Prehled o sou¢asném stavu problematiky

Pro vétSinu praci v oblasti kompetenci lidskych zdroju pro Industry 4.0 chybi dostatek

relevantnich studii.

S ohledem na konstatovani Kurta (2019) potencialni dopady Industry 4.0 na trh prace stale
zustavaji nedostatecné zmapovanou védeckou oblasti. Industry 4.0 povede k technologické zméné
struktury zaméstnanosti a pfinese nové strukturalni dopady z hlediska nezaméstnanosti,
kompetenci a pracovnich vztahii. Z vyzkumu Kurta (2019) déle vyplyva, ze automatizace a
robotickd vyroba hluboce ovlivni nekvalifikovanou pracovni silu, zptisobi nedostatek pracovnich
mist a tim i kriticky pokles pracovni sily zranitelnych ¢asti spolecnosti, tj. Zen, migrantti, mladeze
a starSich osob. Na druhé stran¢ Ras a kol. (2017) tvrdi, Ze mnoho pracovnich pozic pro

kvalifikovand pracovni mista dosud nebylo objeveno.

Mishra a kol. (2020) konkretizuje prumyslovou revoluci 4.0 postavenou na
technologickych vynalezech tfeti praimyslové revoluce. Zprava “Budoucnost pracovnich mist
Svétového ekonomického fora” (WEF), kterou Mishra (2020) cituje obsahuje stanovisko, Ze 65
procent déti, které dnes vstupuji do zakladnich Skol, skon¢i v zaméstnani, které dosud
neexistuji. Jak uvadi Schwab (2016), primyslova revoluce 4.0 mize zasadné zménit zpisob nasi

prace a vzajemnou propojenost.

Autorka pln¢€ souhlasi s tvrzenim Ras a kol. (2017) ,, V ére Industryu 4.0 se pracovni sila

zmeni ze zaméreni na produkci na znalosti a data, coz bude mit vyznamny dopad na pracovni

3

kompetence.

Podle Arntz&Zierahn (2016) muze Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj
(OECD) jiZz dnes automatizovat nejméné 9% vSech pracovnich mist. Ocekdvané zmény v

pracovnim Zivoté€ jsou patrné z Kurtovy studie (2019):
e snizi se potieba nekvalifikované pracovni sily,
e vzroste potfeba kvalifikované pracovni sily a digitalnich kompetenci,

e misto ztracenych pracovnich mist budou vytvofena nova povolani a pracovni mista a

objevi se mnoho novych pracovnich ptilezitosti,

e poroste vyznam flexibilnich struktur se schopnosti rychle reagovat na zmény pracovnich

podminek,
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e dojde k transformaci socialni a etické struktury,

vvvvvv

vzdélavani a celozivotniho uceni,
e mzdy pro kvalifikované pracovniky se zvysi.

Autorka disertacni prace pfistupuje k napliovani ramce Industry 4.0 podobné jako Hecklau
a kol. (2016), ktery tvrdi, Ze pracovni ¢innosti nebudou v budoucnu upadat, ale dojde ke zméné v
jejich naplni. Trendem se stdva orientace na kompetence zaméstnancl, ktefi uvazuji v
souvislostech, strategicky a vyuzivaji kreativitu a inovace. Pro Gspésné zvladnuti téchto vyzev je
nezbytné strategické fizeni kompetenci ve smyslu propracovaného leadershipu a celozivostniho
vzdélavanti.

Z vysSe uvedeného je patrny diiraz na maximalni odpovédnost kazdého jednotlivce za
proces zmény odpovédnosti kazdého za rozvoj vlastnich kompetenci v oblastech v pfistupu k

technologiim, leadershipu, k rozhodovani a k celoZivotnimu uceni.

2.3 Industry 4.0 v oblasti rozvoje lidskych zdroju

¢

,Industry 4.0 se stane globadlni hnaci silou pro zajisténi udrZitelnosti mnoha odveétvi’
(Rolinek, 2019). Nieuwenhuis&Katsifou (2015) pfistupuji k Industry 4.0 jako k revolucni
koncepci procesti orientovanych na nové technologie, které vzajemné propojuji automatizaci
zafizeni s digitalnimi daty a vkladaji je do inteligentnich systémt. Tento koncept dokresluje Dorst,
W., akol. (2015), ktery popisuje Industry 4.0 jako rostouci digitalizaci komplexniho hodnotového

fetézce a ve vysledku propojeni lidi a systémt prostiednictvim vymény dat v daném case.

Po peclivém prozkoumani Mattem (2018) se vétSina predchozich studii v Industry 4.0
zabyva technologickymi nebo strukturalnimi aspekty, zatimco piekvapiveé malo studii se zamétuje
na lidské zdroje a organiza¢ni aspekty. Podle studie Némecké priimyslové a obchodni komory
(DIHK, 2010) vidi vice nez polovina dotazovanych vedoucich pracovnikl budouci nedostatek v

kvalifikovanych pracovnicich.

Spath a kol. (2013) upfesnuje soucasti Industry 4.0, jakymi jsou tfidéni dle objekta a lidi,
inteligentni sbér dat v€etné kompletni autonomie samokontrolujicich, decentralizovanych objektii
véetné navrhovani inteligentnich systému a upozoriiuje na bezpecnostni opatteni. Diky zrychleni
inovacnich, vyrobnich a ekonomickych procestt Hecklau (2016) zacleniuje do Industry 4.0 strategie
a automatizaci, které jsou pottebné k vyssi kvalifikaci: ,, Pro splnéni téchto ocekavani jsou
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zavedeny inteligentni vyrobni systémy, které vytvareji pozadovanou flexibilitu a kapacitu.

vvvvvv

vzajemné propojenymi. Proto jsou vyZadovany kvalifikacni strategie pro soucasnou pracovni

3

silu. Zaméstnanci musi mit moznost prijimat strategictéjsi, koordinacni a tviirci ¢innosti.*

Na zaklad¢ tvrzeni Vrchoty a kol. (2019) “aby mohly lidské zdroje uspét ve ctvrté
prumyslové revoluci, musi organizace pripravit své zaméstnance pro praci s vyuzitim novych
metod a technologii pro zlepseni novych forem organizacnich struktur souvisejicich s procesy a
persondlnimi otdzkami umoZnujici nové pracovni role Industry 4.0”. Podobné Prinz a kol. (2016)
ptistupuji k rozvoji lidskych zdroji Industry 4.0 v souvislosti s rostoucimi pozadavky klicovych

kompetenci v socialni, metodické a personalni oblasti.

Jak prohlasil Matt a kol. (2018) mnoho pfistupt z Industry 4.0 ma technickou povahu a
pomulze zvysit produktivitu prace prostfednictvim vyvoje novych inteligentnich technologii,
celozivotniho uceni a pienosu stavajicich technik. Lidské zdroje budou nadale hrat Gstiedni
roli a jsou klicovym faktorem pi¥i implementaci Industry 4.0. Role a pracovni profily

zaméstnancu v organizacich se v budoucnu zméni a pro malé a stftedni podniky bude stale

vvvvvv

Diky cilen¢jsimu Skoleni a rekvalifikaci podle Schonauer (2014) mohou malé a stfedni
podniky zvysit svou produktivitu az o 30%. Stroje ptebiraji standardni ukoly a zaméstnanci
provadéji slozitéjs$i multitaskingové aktivity. Kromé vyuziti interni kvalifikace vlastni pracovni
hodnotové orientovany obraz zaméstnavatele, strategicky persondlni marketing, Skolni a

univerzitni marketing a cileny nabor specialistti.

Industry 4.0 neni radikalni novinkou tvrdi Bonaccorsi a kol. (2020), ale rekombinace
stavajicich nebo neddvno zavedenych témat v oblasti rozvoje lidskych zdrojii. Teng a kol. (2019)
naznacuji, Ze primyslova revoluce 4.0 vyZaduje technické know-how kombinované s mékkymi
dovednostmi a socialni adaptabilitou zaméfenou spiSe na komunikaci, rozvoj osobnosti,

leadership, tymovou préci, inovativnost a feSeni problém?.

2.3.1 Industry 4.0 v oblati digitalizace a fizeni lidskych zdroju

Ve své¢ studii Bay a kol. (2020) popisuji ¢tvrtou primyslovou revoluci, oznacovanou také

jako Industry 4.0, kdy rozvoj informacnich technologii umoznil rozvoj Industry 4.0. Tyto nové
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technologie umoziuji stdle vy$$i uroven potencidlu dramaticky ovlivilovat socidlni a

environmentalni udrzitelny rozvoj.

Kasapoglu (2018) ve své studii o pfistupu k Industry 4.0 (I 4.0) popisuje soucasny pohyb
smérem k vysoce propojenym a automatizovanym systémutm neboli Smart Factory. Industry 4.0
lze povazovat za pohyb smérem k digitalni revoluci. V této souvislosti Stock a kol. (2018)
zdiraziuje piistupy vedouci k digitdlnimu prostfedi, které zahrnuje propojeni virtualniho a

skutecného svéta s procesy digitalizace.

Z ekonomického hlediska, podle Kidschun a kol. (2019) digitalni transformace ma
vyznamny dopad na organizace ve vSech sektorech. Méni se vyvoj produkti a sluzeb i interakce
se zékazniky, partnery a dodavateli. Vzhledem k tomu, Ze tyto zmény vytvareji nové pozadavky
na organizace, musi se témto pozadavkiim pfizplsobit rozvoj lidskych zdroji. Podobny piistup
zastava Attoti a kol. (2019). Diky pribézné automatizaci jednoduchych vyrobnich procest se
zvysuje pocet pracovnich ptilezitosti zaméfenych na vysokou trovei slozitosti, coz vede k potiebé
vysoké urovné vzdélani zaméstnanci. pokud organizace za¢nou digitalizovat, musi se zapojit do

digitalni transformace také rozvoj lidskych zdroj.

Dle Kysilky (2019) za roboty, umélou inteligenci, neuronové sité a virtudlni realitu se plati
vSude stejn¢ a stale méné, vyhoda nasi levné pracovni sily pfestava byt zajimava. Klicovymi
konkuren¢nimi faktory se stavaji vynikajici védci, flexibilni absolventi vSech §kol, technickych 1
humanitnich, technickéd a dopravni infrastruktura. Soucasné nepieregulovana a rozumné zdanéna
ekonomika. Blizkost k Némecku jako konkuren¢ni vyhoda vymizi. Vzdalend komunikace a

spoluprace a 3D technologie ji postupné vymazou.

Hecklau a kol. (2016) uvadgji podstatné prvky Industry 4.0 jako jsou uzce propojené
digitalni procesy, se kterymi se spole¢nost napti¢ odvétvimi musi naucit pracovat. Pracovni
¢innosti nebudou v budoucnu upadat, ale dojde ke zméné v jejich néplni. Trendem se stava
orientace na kompetence zaméstnanct, kteti uvazuji v souvislostech, strategicky a vyuZivaji
kreativitu a inovace. Autorka disertacni prace souhlasi s postojem Hecklau a kol. (2016), ktefi vidi
nezbytnost uspéSného zvladnuti téchto vyzev ve strategickém fizeni kompetenci odbornikt

zastavajici kli€ové pracovni pozice v Industry 4.0.

Jako soucast neddvné high-tech strategie némecké vlady zminéné v publikaci Hecklau a
kol. (2016) termin Industry 4.0 je ¢asto oznacovan jako ¢tvrta prumyslova revoluce. V digitalnim

svété v ramci Industry 4.0 jsou zavadény rychlé, epochalni zmény a vyzvy.
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Bogoviz a kol. (2019) piedkladaji nejdulezitéjsi specificky rys, ktery odlisuje Industry 4.0
od tradi¢ni primyslové vyroby, coz je absolutni integrace (Uzké propojeni), interaktivita

(ptizptisobenti se situaci v realném Case) a zajisténi modernich digitalnich technologii.

K propojeni Industry 4.0 a digitalizaci autorka diserta¢ni prace pfistupuje podobn¢é jako
Hecklau a kol. (2016), kteti popisuji koncept Industry 4.0 jako rostouci digitalizaci celého
hodnotového fetézce ve vysledné propojeni lidi, objektil a systémil prostiednictvim vymény dat v
realném case. Tento koncept Industry 4.0 je popsan jako digitalizace a komplexni fetézec

spoluprace mezi systémy a lidmi.

2.4  Definovani pojmu kompetence Industry 4.0

Existuje mnoho definic pojmu kompetence. Rozdil mezi kompetencemi a znalostmi nebo
dovednostmi je ¢asto nejasny. Sinclair (1995) z pohledu historie definuje pojem kompetence jako
“schopnost néco délat dobre nebo efektivne.” Man, a kol. (2002) stanovili definici kompetenci
jako “celkovou schopnost manazerii a zaméstnancii uspésné vykonavat pracovni roli.” Z hlediska
Volpentesta&Felicetti (2011) 1ze pojem kompetence chapat jako vztah mezi jednotlivcem a tikoly,
které maji byt v rdmci prace vykonavany. V disledku toho jsou to znalosti a dovednosti, které jsou
pozadovany pro ucinné zvladnuti konkrétniho ukolu. ,, Kompetence jsou definovany jako soubor
kombinace organizacnich, behavioralnich a technickych dovednosti, které davaji manazerum a

zaméstnancum  potencial — efektivné  implementovat — predepsané  procesy.”  Patalas-

Maliszewska&Ktos, 2018)

Veteska& Tureckiova (2008) kompetence oproti schopnostem vymezuji jako komplexnéjsi
a zasadné kontextové podminé. Jedina kompetence v sobé miize obsahovat nejriznéjsi skladbu
schopnosti, respektive informaci, védomosti, znalosti, dovednosti, zkuSenosti, postoji a
eventualné i dalSich zdroji. Kritériem pfi jejich vybéru je spravné vyhodnoceni situace (kontextu,
ve kterém budou pouzity) a méfitkem G€innost vyuZiti téchto konani pro Zadouci vykon. Dle Blahy
a kol. (2013) kompetence ptedstavuji prokazatelné charakteristiky dané osoby a zahrnuji:
vlastnosti, dovednosti, znalosti a chovani, které umoziuji vykon. Kocianova (2010) vymezuje
kompetence, ve vyznamu angl. piekladu competencies, jako soubor schopnosti individudlniho
jedince a jeho chovani takové, aby mohl plnit pracovni tikoly kvalitné, ¢ili kompetentné. Jedna se

predevsim o védomosti a dovednosti, dale pak o postoje, zkusenosti a taky motivace ¢lovéka.
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Obrazek 1: Hierarchicky model struktury kompetenci

Chovani
Védomosti
Dovednosti Zkusenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: Kubes a kol., 2004

Popis Hierarchického modelu struktury kompetenci z obrazku 1 nejlépe definuje Kovacs

(2009), ktery interpretuje jednotlivé slozky kompetenci nasledovné:

e Znalosti jako soubor vyuzivanych informaci manazera o ekonomickém,
podnikatelském a manaZerském prostfedi, disponibilnich zdrojich vlastnich

organizaci.

e  ZkuSenosti jsou chapany jako zdroj poznatkii manazera vznikajici v prub&éhu vykonu
¢innosti.

e Postoje jsou sklony ustalenym zptisobem reagovat na piedméty, osoby, situace a na
sebe sama. Projevuji se pfipravenosti plnit urcité ukoly a cile. Postoje odrazeji méfitka

hodnot, jsou formovany celoZivotnimi zkuSenostmi, kontakty v socidlnim prosttedi.

e Dovednosti jsou schopnosti manazerti vykonavat urcité ¢innosti, aplikovat znalosti,

osobni pfedpoklady a postoje v pracovnim prostiedi.
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e Schopnosti jsou dle Mikulastika (2008) realné piedpoklady pro vykonavani néjaké
¢innosti. Soucasti schopnosti jsou vlohy neboli vrozené predpoklady jedince. Pokud je
nadani velmi vysoké, tak je mozno jej oznacit jako talent a nebo dokonce jako
genialitu. Kazdy jedinec ma pro kazdou svou schopnost osobni strop. Ten piesahnout
nemuze. Ve skutecnosti ale nedosdhne ani tohoto stropu, protoze nikdy nejsou v zivoté
tak idedlni podminky, aby se vlohy mohly rozvinout do svého maxima, ba dokonce i
kdyby se jednalo jen o jednu z nich. Schopnosti, které jedinec trénuje, rozviji, maji
veétsi moznosti k rozvoji a dosdhne vyssi uroven, tfebaze nejvyrazngjsi vlohy mé pro

néco uplné jiného.

Kompetence se dle Kinkel a kol. (2017) zakladaji na aktivaci, kombinaci a vyuziti osobnich
zdroji, které lze rozvijet a mezi které patii znalosti, kognitivni a praktické dovednosti.
Kompetence se dale zakladaji na socialnich aspektech, chovani, nikoliv na charakteru ¢lovéka.

Znalosti 1 kognitivni a praktické schopnosti jsou nezbytné pro rozvoj kompetenci.

Obrazek 2: Rozdil mezi schopnostmi a kompetencemi

SCHOPNOST W ‘ Efektivni vyuziti v kontextu situace KOMPETENCE
vstup » vystup
potencial k akci J efektivné zvladnuta akce

Zdroj: Veteska a Tureckiova (2008)

Rozdil mezi schopnostmi a kompetencemi z obrazku 2 je dalsim krokem k blizsi
specifikaci kompetenci. Definice schopnosti vychazejici z interpretace Mikulasika (2008) popsana
vySe vystihuje schopnosti jako potencial k akci, coz je predpokladem pro ucinné vyuziti téchto
schopnosti v kontextu konkrétnich profesnich situaci. Kompetence na vystupu ve formé ucinné

zvladnuté akce mohou mit ndsledné dle Kovacse (2009) dvé¢ formy:
1. Ty, které je mozno ziskat (naptiklad studiem, vycvikem, zkusenostmi, aj.)

2. Jedinci vlastni, vrozené. Jedna se o vlohy neboli vlastnosti konkrétniho ¢loveka, které dle
Plaminka (2011) miiZeme pouze trpélivé poznavat, ale nemiiZzeme je ménit. Diky jejich

pochopeni ov§em muizeme piedvidat a ovliviiovat chovani jejich nositele.
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Na zaklad¢é riznych definic, které byly vyvinuty v poslednich letech, autorka disertacni
prace pristupuje k terminu kompetence Industry 4.0 ve smyslu definovani dispozi¢nich schopnosti
manazeri a zamestnancu a jejich pripravenosti jednat GspéSné a samoorganizované, kdyz lidské
zdroje Celi novym, nestrukturovanym nebo slozitym tkolim vcetné jejich schopnosti vyvijet

feseni pro budouci situace, které jsou charakteristické Industry 4.0.

2.5 Vymezeni a stanoveni kliCovych kompetenci Industry 4.0

Krav¢ik a kol. (2018) charakterizuji kli¢ové kompetence Industry 4.0 jako kombinace
klicovych kompetenci IT (zejména analyza dat, bezpecnost a ochrana IT), socidlnich dovednosti
(v€etn¢ spoluprace, komunikacnich schopnosti) a osobni schopnosti (jako je celozivotni a

samoregulacni uceni, analytické schopnosti, interdisciplindrni mysleni a feSeni problém).

Obrazek 3: Nové pojeti kvalifikaci zalozenych na kompetencich

[/ Osobni+ pracovni

|

—

£ . - zkuSenosti
(_ védomosti )
— = 1 znalosti B

i . N o | - /‘}h-..______ - —-‘f’.- — h
| dovednosti \ \ ostoie
. . E" \ V4 \ P ]
S P ‘-\_\\ - I's ./__,--’\\_‘_.
e iy ’_,-" — — —
— 'Y - - ~—
( i - h 11
(_ orientace v oboru schopnosti
""---._________ - B ________F,a "‘--.,__* A____.---" ‘\.._\__________ - -
Formalni S S — .
kvalifikace rofesni kompetence I:: ;:I ¢ové kompetence
hS AN M
-~
zkuSenosti
neformalni kvalifikace

Zdroj: Veteska, Tureckiova (2008)

Veteska, Tureckiova (2008) ptistupuji k pojeti kompetenci obdobné jako Kube$ a kol.
(2004) a Kovacs a kol. (2009). Jednotlivé slozky kompetenci Veteska, Tureckiova (2008)
rozvadgji propojenost formalnich kompetenci s profesnimi a klicovymi kompetencemi a vystihuji

uzkou propojenost mezi nimi na zékladé zkusenosti a neformalni kvalifikace pracovniki.
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., Klicovymi kompetencemi je pozorovatelné nebo potencialni chovani, kdy manazeri a
zamestnanci mohou prokdzat nejen své znalosti, dovednosti, postoje nebo synergie mezi nimi, ale
take jejich osobni atributy, hodnoty a lepsich vysledky pro sebe, ostatni jednotlivce a tymy,
oddelent, organizace nebo vytvorené sité lidskych zdrojii v souladu s kontextem, dostupnymi zdroji

a prijatou strategii. ** (Freitas, 2018)

Attoti a kol. (2019) predstavuji podnikatelské prostiedi s vysokou poptavkou po
manazerech a zaméstnancich, ktefi pracuji v organizaci na vSech manazerskych urovnich. Tito
manazefi a zaméstnanci by proto méli mit vhodné klicové kompetence pro feSeni digitalni
transformace Industry 4.0. V ptipadé klicovych kompetenci a integrace piistupu Industry 4.0.
Romero a kol. (2016) v Kaasinen a kol. (2020) odkazuji na kvalifikované manazery a zaméstnance
budoucnosti, kterym budou poméhat automatizované systémy, které poskytuji udrzitelnou tlevu
od fyzického a psychického stresu a umoziuji uzivatelim vyuzivat a rozvijet jejich kreativni,
inovativni a improvizac¢ni dovednosti, aniz by byly ohrozeny cile spole¢nosti. Imran&Kantola
(2019) odhalili, ze organizace piesouvaji sviij zajem na ty zaméstnance, ktefi ptispivaji kreativné
a inovativné a souCasné prokazuji vynikajici klicové kompetence Industry 4.0. Pro spravu
technologii jsou vyzadovany nové dovednosti, znalosti, kompetence a flexibilngj$i pracovni

prostfedi v organizacich.

Jak uvadi Fantini a kol. (2016), pochopeni jak mohou byt zaméstnanci 1épe integrovani pro
vétsi flexibilitu vyrobnich systémd, je pfedpokladem pro technologicka feSeni a vyuziti plného
potencialu lidskych zdroji. Lidé mohou dohliZet a upravovat nastaveni, byt zdrojem znalosti a
kli¢ovych kompetenci, mohou diagnostikovat situace, pfijimat rozhodnuti a ¢innosti ovliviiujicich
vyrobni vykony, coz celkoveé poskytuje systémim dalsi stupent volnosti. Jak uvedlo Ministerstvo
primyslu a obchodu Ceské republiky MPO (2020), zaméstnanci a manaZefi budou potfebovat
dobré mékké dovednosti, schopnost ucit se nové véci, improvizovat, byt flexibilni a kreativni.
Komunika¢ni dovednosti, komplexni FeSeni problémii, kritické mySleni, kreativita a Fizeni
lidi budou i nadale dilezité kli¢ové komptence pro budoucnost v podminkach Industry 4.0. K
tomuto tvrzeni Gudanowska a kol. (2018) dodavaji, ze pracovnici Industry 4.0 by méli mit lepsi
“me&kké” manazerské a zaméstnanecké kompetence 1 “tvrdé” technické dovednosti. Zaméstnanci
by méli mit vysoce rozvinuté komunikacni dovednosti, méli by se vénovat presnému dokonceni
ukolu a byt schopni pracovat samostatné 1 v tymu. Rovnéz by méli byt otevieni vymeéné a sdileni

znalosti a zkuSenosti.
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Pro shrnuti z pohledu Grzelczak a kol. (2017), klicové kompetence manazerd a
zamé&stnancl v modernich organizacich se budou primarné zabyvat porozuménim problémim a
konceptim z jinych oborti a otevienosti vi¢i zméndm a novinkdm v jednotlivych oborech.
Autorita Industry 4.0 bude i nadale zaloZena pfedevs§im na tvrdych technologickych znalostech

pted pomalej$im rastem mekkych dovednosti.

Vyvoj Industry 4.0 smérem k digitalizaci a jeho dopad na manazery a zaméstnance byl
zkouman v nékolika studiich a s riznymi cili (Fantini, 2016; Spottl, 2017; Hecklau a kol., 2016;
Shatunova a kol., 2019; Collet, 2015). Vysledky studii ukazuji, Ze soucasny stav implementace
Industry 4.0 =zatim neumoziuje spolehlivé stanoveni vyvoje kliovych kompetenci

kvalifikovanych pracovnikii.

Pro stanoveni a specifikaci konkrétnich klicovych kompetenci Leadership, feSeni
problémti, rozhodovani, inovace, digitalni komptence, kreativita, komunikace, kooperace a
tymova prace, celozivotni vzdélavani autorka vychézela ze stanoveného piehledu kompetenci,
jejichZ nejcastéjsi vyskyt je zachycen v odbornych publikacich Andrews&Higson (2008); Casner-
Lotto&Barrington (2006); Hronik (2007); Kyllonen (2012); Li (2009); Miller a kol. (2012);
Mitchelmore&Rowley (2010); Robles&Rodrigueza (2014); Veteska& Tureckiova (2008); Vrchota
a kol. (2019) s odkazem na tabulku 3: Piehled literatury klicovych kompetenci pro Industry 4.0.
Vice informaci poskytuji védecké publikace Cermakova, a kol. (2020); Cermakova&Rolinek
(2020); Cermakova&Rolinek&Slabova (2020).
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Obrazek 4: Kli¢ové kompetence pro Industry 4.0

Inovace
Rozhodovani
Digitalni kompetence :
Celozivotni
vzdelavani
Kreativita Kompetence
Leadership
Komunikace
Kooperace, tymova Reseni problémt
prace

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cermakova, a kol. (2020); Cermakova&Rolinek (2020)

V nasledujicim textu jsou zvolené klicové kompetence blize popsany.
Digitalni kompetence

Jak uvedli autofi Motyl a kol. (2017), pojem digitalni kompetence zahrnuje kompetence
pocinaje od zakladnich zahrnujici digitalni gramotnost pracovniku aZz po jednotlivé digitalni
kompetence profesionald v oblasti IKT (informaéni a komunikaéni technologie). Autofi Motyl
a kol. (2017) ptistupuji k rozvoji digitalnich kompetenci ve smyslu zvySeni schopnosti pouzivat
informacni a komunika¢ni technologické nastroje. Technické kompetence tzv. ,fvrdé“ se
vyznacuji silnymi analytickymi dovednostmi (numerické a vy$§i matematické znalosti). Tyto
dovednosti jsou dlleZité k pochopeni porozuméni primyslovym standardim a pohodli pfi praci s
pocitacem, protoze bez téchto dovednosti zaméstnanci nemohou navrhovat, simulovat a testovat
produkt nebo procesy. Fitsilis a kol. (2018) ve svém vyzkumu zminili dalsi vyzvy, kterym je tfeba
ptirozvoji Industry 4.0 ¢elit, Jsou jimi nedostatek digitalni kultury a Skoleni (50% respondentit),
nedostate¢né jasné vize digitalnich operaci a podpora ze strany vrcholového managementu
(40%), nejasny ekonomicky piinos a digitalni investice (38%). Na zakladé tohoto ramce Canetta
a kol. (2018) analyzovaly disledky digitalizace pfi formovani nového pracovniho prostiedi se

zaméienim k ipravam provadénych tkoll, pozadovanych klicovych kompetenci IKT, k socidlnim
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disledkiim vyuziti téchto kompetenci jako je spokojenost s praci, rovnovaha mezi pracovnim a

soukromym zivotem vcetné novych forem vzdélavani v oblasti digitalnich kompetenci.

Kreativita a inovace

Kli¢ové kompetence kreativita a inovace jsou uvadény v literarnim piehledu dohromady z

divodu jejich ¢astého spolecného zastoupeni v nize uvedenych védeckych publikacich.

Ve srovnani s vizemi Industry 4.0 manazefi a zaméstnanci neméli dle Romero a kol. (2016)
mnoho moznosti, jak vyuzit a rozvijet své kreativni, inovativni a improviza¢ni dovednosti.
Imran&Kantola (2019) odhalili, ze organizace piesouvaji svij zajem na ty zaméstnance, ktefi
prispivaji kreativné a inovativné a soucasné prokazuji dal$i vynikajici klicové kompetence
Industry 4.0. Jackson a kol. (2006) charakterizuji nékteré slozky kreativity jako napadité,
originalni nebo invenéni nabidky piipravené piizpusobit se a improvizovat. Kaasinen a kol. (2020)
prispivaji myslenkou, ze vyuziti kompetenci inovace a kreativity pracovniki je stale dalezitéjsi
pro ziskani konkurencnich vyhod v dneSnim podnikéni. Autorka z vySe zminéného shrnuje
klicovou kompetenci inovace jako schopnost vytvaret pivodni, uzitecné a vhodné inovace a
kli¢ovou kompetenci kreativita ve smyslu tvofivé myslet. Gudanowska a kol. (2018) dale rozvadi,
ze schopnost inovativni kompetence piispiva k vyvoji novych metod a nastrojl, zlepSovani

procest a neustalému zlepSovani vykonu lidskych zdrojt.

Fitsilis a kol. (2018) uvad¢ji dilezitost inovativnich zmén procesi v piipadé dynamické
infrastruktury a provozu. To znamend zménu infrastruktury fizenou fyzickou spravou na virtualni
cloudovou infrastrukturu Fizenou softwarem. , Diky konkurenci z celého svéta se stava

inovacni kapacita a kratka doba uvedeni produktu nebo sluzby na trh nezbytna.* (BMBF, 2014)

Reseni problému

Grzelczak a kol. (2017) ve své studii hodnotili klicové kompetence pro Industry 4.0. Z
kompetenci s nejvyssi dulezitosti respondenti oznacili kompetenci feSeni problému jako velmi
vyznamnou pro digitalni revoluci. Hecklau a kol. (2016) vymezuji kompetenci ,, 7eseni problémut “
ve smyslu schopnosti identifikovat zdroje chyb a schopnost zlepsit procesy. Do feSeni

kompetencénich problému spadé zplisob eliminace a i¢inného feseni konflikti.
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Efektivni komunikace

Hecklau a kol. (2016) tvrdi, Ze v rdmci technickych vyzev jsou komunikacni dovednosti
velmi dilezité pro rist spolenosti v Industry 4.0. Pokud jde o ucinnost tohoto riistu, je tato
dovednost klicem k budovani komunikacnich siti, protoze technologické spole¢nosti musi byt
schopné ucelné se vyporadat s velkym mnozstvim dat (tzn. big data). Mitchelmore&Rowley
(2010) komunika¢ni kompetence zahrnuli do skupinovych koncepénich a vztahovych kompetenci.
Kompetence efektivni komunikace je velmi diilezitd pro provoz celého systému, coz se odrazi v
oblasti budovani vztahti a vytvareni siti. Pro kompetenci efektivni komunikace je charakteristické
naslouchat, klast otazky, vyjadfovat myslenky a koncepty. Cilem aktivniho naslouchéani je dle
Koubka (2007) povzbuzovat mluviciho k tomu, aby pfichazel se svym vlastnim feSenim problému

a nenabizet mu radu.

Spoluprace a tymova prace

Ctvrta priaimyslova revoluce vedla k dynamickému, mezinarodnimu a interdisciplindrnimu
pracovnimu prostfedi. Jak bylo uvedeno Hecklau a kol. (2016) vykon a konkurenceschopnost
organizaci zavisi do zna¢né miry na tom, jak jsou jeji zameéstnanci fizeni. Z tohoto divodu je nutné
spolupracovat a podporovat vzajemné vazby v celé organizaci a nejen v jednolivych skupinach.
Tato kompetence by méla pokryvat nasledujici oblasti: zvySovani efektivity jednotlivcll a
organizaci, rozvoj znalosti, dovednosti, schopnosti, zvySovani lidského potencidlu a osobniho
ristu vyplyvajicich ze spoluprace napti¢ jednotlivymi obory. Gudanowska a kol. 2018 uvadi, ze
tlak na zaméstnance v nové éfe je specificky. Lidé by méli mit vysoce rozvinuté komunikacni
schopnosti, méli by se vénovat piesnému dokonceni tikolu a byt schopni pracovat samostatné 1 v

tymu. M¢li by také byt otevieni vymeéné a sdileni znalosti a zkuSenosti.

Dle Nsoedo (2016) uspéch organizaci nemiiZze byt mozny, pokud jednotlivci v organizacich
nemohou spojit svlj riznorody talent a temperament pracovat jako tym. Souhrnné je kompetence
tymové prace a spoluprace oznacovana jako schopnost pracovat s riznymi lidmi, tymy a jako

schopnost aktivné se podilet na dosahovani spole¢nych cili.

Rozhodovani

Mitchelmore&Rowley (2010) ve své publikaci uvadéji, ze komptence rozhodovani byla

oznacena jako jedna z nejvyznamnéjSich kompetenci pro manazery v Industry 4.0. Jak uvadi
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Parker&Fischhoff (2005) lidé s nedostate¢nym sebevédomim mohou bez nadsazky vahat nebo
pochybovat o svych schopnostech identifikovat zdravé sméry jednani. Aby byla rozhodovaci
kompetence kvalitni, je tieba vzit v ivahu lidsky faktor. K tomu, aby rozhodovani bylo G¢inné a
bylo nastaveno spravnym smérem, je nutné veédét, co tato kompetence obsahuje. Nejen v
managementu se lidé rozhoduji na zéklad¢ informaci, ale také na zdkladé vnitfniho pocitu.
Rozhodujici je také faktor sebevédomi. Kompetence rozhodovani je charakteristickd svym
pristupem ¢init dobrd, jednoznac¢na a rychla rozhodnuti na zakladé netplnych informaci a nést za

né plnou odpovédnost.

Autorka disertacni prace se v literarnim piehledu vice zamétuje na klicové kompetence
celozivotni vzdélavani a leadership z diivodu jejich detailniho rozboru v kvantitativni a kvalitativni
Casti disertacni prace. Proto jsou tyto klicové kompetence pro Industry 4.0 uvedeny samostatné v

jednotlivych podkapitolach literarni reSerze.

25.1 Celozivotni vzdélavani

Dle Bléhy a kol. (2013) je vzdélavani celoZivotni proces, pii némz lidé ziskdvaji anebo
rozviji specifické dovednosti, znalosti, schopnosti a postoje potiebné pro kompetentni vykon.

Vzdélavani je jednim ze zptisobu, které organizace podnika za ucelem podpory uceni.

Caratozzolo a kol. (2020) vyzdvihuje kroky zaméstnavateld, aby vyvinuli a
implementovali nové strategie pracovni sily s ohledem na Industry 4.0. Sou¢asné pozadavky musi
fesit vyzvy spojené s planovanim zastaralych technologii. Tento fenomén byl v poslednich letech
spoustécem dalSiho “zastardvani” pracovni sily s ni¢ivymi dopady na mnoho spolecnosti a
vzdélavacich instituci nepfipravenych na tyto kataklyzmické zmény. Reseni se ukazalo v podobé

celozivotniho vzdélavani.

Jaschke a kol. (2014) ptiblizuji Industry 4.0 jako radikalni proménu pracovnich a
kompetencnich profilii lidskych zdroji. Proto bude nutné zavést vhodné vzdélavaci strategie a
organizovat praci zpuisobem, ktery podporuje a umoziuje celoZivotni uceni. Nejlépe pojem
celozivotni uceni rozvadi Kysilka (2018) ,, CeloZivotni vzdelavani a rozvoj, které nam umozni
adaptovat se na nepredvidatelné, se stava nasim udelem. V epose, ktera je charakterizovana
exponencialnimi technologiemi, budou rozhodovat o uspéchu vice socialni kompetence:
komunikace, spoluprace, kreativita, Spickové sluzby, celozivotni planovani, na empatii postavena

vpred hledici a integrovana klientska resent, srozumitelnost, spolehlivost. Stroje nas nahradi tam,
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kde jim prosté nemiizeme konkurovat. A my se musime posunout tam, kam naopak nedosahnou

“«

ony.

Hecklau a kol. (2016) kladou dtraz na pfipravenost pro kontinualni uceni, Skoleni a
motivaci zaméstnancu k dalSimu vzdélavani. Tento pohled rozsituje Prifti a kol. (2017), ktefi
uvadeji ze ,, Nejnovejsi technologie by se méli neustdle prizpiisobovat a maximalné byt vyuzity tak,
aby manazeri a zaméstnanci mohli uplatiiovat celozivotni vzdélavani. To zahrnuje vysokou uroven
spravy znalosti, kterda muze zajistit zaméreni na obchodni strategii a reakci na neustdle se menici
obchodni modely. “ Morgan a kol. (2015) uvadéji, ze diky castéjSim zménam souvisejicim s praci
jsou zaméstnanci povinni se celozivotné ucit. Podle Vrchoty a kol. (2019) celozivotni uceni je
predpokladem pro rozvoj znalosti a leps$i pfipravenost zaméstnancii na nové technologie a procesy.
Podobné se v praci pfistupuje k celoZivotnimu uéeni jako ke kompetenci pro monitorovani a

realizaci vlastnich vzdélavacich potieb a schopnost udit se ze svych vlastnich chyb.

Z vyse zminénych studii vyplyva, ze kli¢ova kompetence celozivotni vzdélavani je pro
Industry 4.0 nepostradatelna. Doepker (2019) ve zpravé Svétového eckonomického fora
,Budoucnost pracovnich mist* predpovida, Ze do roku 2022 bude prostiednictvim automatizace
pfemisténo 75 miliond pracovnich mist. Béhem tohoto obdobi vSak do globdlni ekonomiky
ptibyde dalSich 133 milionti novych pracovnich mist. Kviili nedostatku kvalifikovanych lidskych
zdroju a absenci pozadované kvalifikace vSsak mnoho z téchto mist zlistane neobsazeno. Tento jev
Ize opravnéné nazvat nedostatkem kompetenci, ktery je problémem jiz deset let a brzy nebude
vyfeSen. Ve vétSin€ piipadli nebudou mit pracovnici, kteti ztrati své soucasné zaméstnani
potiebnou kvalifikaci pro obsazeni novych pracovnich pozic, které se jiz objevuji a jsou z velké
¢asti neobsazené. Problém nebude vyiesen dokud nebude tlak na kazdého jedince piili§ vysoky na
to, aby byl nucen se ucit cely zivot. Nejde jen o sebevzdélavani, ale také o ucast na rekvalifikacnich
kurzech, seminafich, workshopech, praci s novymi digitalnimi technologiemi a dalsi formy
vzdélavani.

Od roku 1972 jsou pojem ,celoZivotni uceni“ zminovano vedle pojmu ,,celoZivotniho
vzdélavani® a ,ucici se organizace®“. Tyto tfi koncepty se poprvé objevily a byly definovany
Faure a kol (1972) ve zpravé UNESCO ,, Learning to Be ““. Koncept celoZivotniho uceni je ve studii
Chen&Liu (2019) zaméfen na individualni rist a kazdodenni zivot tak, aby byla vytvofena

kolektivni ideologie celozivotniho u¢eni zalozena na zlepSovani povédomi jednotlivce.

Technologickd revoluce pfind$i zmény na trhu a nutnost pfizpisobit se méenicim se
podminkam, coz vyzaduje potiebu neustale zdokonalovat své kompetence a i€astnit se procesu

uceni po celou dobu profesni angazovanosti. Jak uvadi Zhao & Biesta (2012) tato myslenka ma
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mezinarodni vyznam, bohatou konotaci a multiplexové programy. Jeho funkce byla rovnéz
vyznamn¢ zdlraznéna, protoze celozivotni u¢eni miize usnadnit adaptaci jednotliveti na ménici se

socioekonomické podminky.

O dilezitosti celozivotniho vzdélavani v kontextu s Industry 4.0 hovoii Vrchota a kol.
(2019). Pozadavky zaméstnancii se neustale méni a vyvijeji. Vzdélani hraje primarni roli z hlediska
konkurenceschopnosti na trhu prace a také z hlediska populacni pfipravenosti na Industry 4.0.
Celozivotni u€eni souvisi se zavedenim diverzifikovanych cest, které umozni vzdélavani riznych
vékovych a socidlnich skupin. Informaéni technologie Industry 4.0 hraji klicovou roli v
zameéstnatelnosti lidi na trhu prace. Pocitacové dovednosti jsou dnes nepostradatelné z hlediska
osobniho i pracovniho Zivota. Uroven téchto dovednosti zavisi predev§im na véku, ekonomické

urovni statu, kterd je ¢asto spojend s IT vybavenim domdacnosti.

Z ekonomického hlediska Kergroach (2017) a Prieto a kol. (2020) vyzdvihuji pomoc
digitalizace pro zmirnéni nerovnosti na trhu prace mezi pohlavimi. Ekonomika zalozena na
digitalnich technologiich zajist'uje vétsi pracovni flexibilitu a lepsi rovnovahu mezi praci a rodinou
nebo odstrafiovani kulturnich prekézek a vyrovnavani ptilezitosti pro Zeny ve srovnani s muzi na

trhu prace.

Podobné ptistupy pouzivaji Bay a kol. (2020), kteti deklaruji dosazeni rovnosti zen a muzi
a posileni postaveni vSech zen a divek. Technologie Industry 4.0 poskytuje rovné piilezitosti uspét
ve vSech funkcich a na vSech trovnich pro muze i Zeny a zajistit inkluzivni, spravedlivé, kvalitni

vzdélavani a celozivotni podporu a piilezitosti pro v§echny vékové kategorie.

Debaté o celozivotnim vzdélani a Industry 4.0 dominuji obecné pro spoleénost
nejnaléhavéjsi problémy a vyzvy. Ctvrta primyslovaova revoluce, nebo-li Industry 4.0 podle
Oesterreich&Teuteberg (2016) odkazuje na rostouci digitalizaci a automatizaci vyrobniho
prostiedi, jakoz i na vytvoreni digitadlniho hodnotového fetézce, ktery umoznuje komunikaci mezi
produkty a jejich prostiedim a obchodnimi partnery. Tyto aspekty vyzaduji pro Industry 4.0

vysoky stupeit odpovédnosti a rozvoje celozivotniho vzdélavani.

2.5.2 Leadership

Leadership a jeho vyznam jako klicové kompetence v 21. stoleti se objevil teprve nedavno.
Neni pochyb o jeho dilezitosti. Collet a kol. (2015) zminuji existenci klicovych schopnosti
leadera, které jsou nezbytné pro fizeni lidi, vedeni podniku, technickou spravu atd. Tato schopnost

je zvlast¢ vyznamna v primyslovém sektoru s vyraznymi technologickymi inovacemi
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prostiednictvim vyzkumu a vyvoje a komercializace trhu. Do popfedi se dostava i praxe, zejména
pro ,,ucici se organizace”, které se snazi vyuzit potencial v oblasti vzdélavani a dovednosti
zaméstnanct k dosazeni svych vlastnich cilii. Mezi charakteristickymi rysy kompetence leadership

je schopnost implementovat strategii, sestavovat rozpocet, vést, mentorovat a delegovat ostatni.

Dle Stybla (2013) podstatou leadershipu neni osvojeni si n¢kolika novych dovednosti ¢i
taktik vedeni, byt v mistrovské interpretaci, ale celkova zména mysleni, chovani a jednéni

osobnosti. Jde o piipravenost a chut’ spolupracovat a pozitivne ovliviiovat a kultivovat druhé.

Definice leadershipu pro Industry 4.0 je zaloZena na nasledujicich charakteristikach.
Kyllonen (2012) zdaraznuje charakteristiky leadera jako schopnost vést, delegovat a jednat
odpovédné, ovliviiovat lidi v ramci etickych pravidel, pomahat ostatnim s individualnim
profesiondlnim rozvojem, u¢inné pracovat v nastaveném tymu a brilantné zvladat socialni situace.
Li (2009) uptednostituje vyvoj a vyzkum, inovace, technické vedeni, pii kterych leadeti integruji
pozorovani, feSeni problémi a vyvozovani formulaci do obecnéjsich kontexti. Casner-
Lotto&Barrington (2006) doplnuji schopnosti leadera rozvijet a koucovat ostatni tak, aby ostatni
ptevzali profesionalni role, které jsou od nich pozadovany pti rozhodovani a zvazovani dusledkt

téchto rozhodnuti.

Guzman a kol. (2020) uvadi, ze klicova kompetence Leadership je v organizacich zasadni
pro uspésnou podporu kultury inovaci. V disledku toho leadefi ptebiraji klicovou roli pti prechodu

paradigmatu k Industry 4.0.

Podle Bencsik (2020) Industry 4.0, digitalizace a leadership jsou nejcastéji zmifiovanymi
faktory, které ovliviiuji konkurenceschopnost spole¢nosti v inovativni budoucnosti. Pfi pfipraveé
na transformaci musi byt zapojeni nejen operatofi a technické systémy. Leadefi se musi seznamit
s novymi pozadavky, novymi napady, néstroji, obchodnimi modely a novymi vztahy se zdkazniky
a partnery. Vyse uvedené je charakteristické pro tzn. Leadership 4.0, ktery vyzaduje kompetence

pro u¢inné vedeni, coz je kli¢ k rozvoji lidskych zdroju pro Industry 4.0.

Dle ptistupu Yammarino (2013) je leadership viceuroviiovy postup leadera a naslednika,
ktery se vyskytuje v konkrétni situaci, kdy vedouci (leader) a nasledovnici (napt. podtizeni) sdileji
ucel (vizi, poslani) a dobrovolné spole¢né vykonavaji stanovené cile a ukoly. Autorka pfistupuje
ke konceptu klicové kompetence leadership podobné jako Kruse (2013), ktery popisuje leadership
jako proces socialniho vlivu, ktery maximalizuje usili ostatnich smérem k dosazeni cilt v oblasti
Industry 4.0. Na zakladé pohybu organiza¢niho prostiedi smérem k vice multidisciplinarnimu,

otevienému, spolupracujicimu a multikulturnimu prostfedi Cre$nar&Nedelko (2020)
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predpokladaji, ze Industry 4.0 vyzaduje benevolentnéjsi, univerzalné¢ orientované a obecné
sebekontrolované leadery. Dinh a kol. (2014) pfistupuji ke kompetenci leadership velmi
extenzivné. Leadeti podle nich mohou fidit tempo a rychlost s jakou probihaji organiza¢ni procesy.
Dle Sonnentag (2012) to znamena synchronizaci mezi podobnymi nebo riznymi pracovnimi
¢innostmi, kterd ovliviiuje trvani pracovnich procest. Leadeti mohou navic okamzité ovlivnit
ostatni, a to i béhem nékolika sekund prostiednictvim procesti emocionalni nakazy nebo naopak
béhem obdobi mésict ¢i let, kdy tirovné leadert kaskadové klesaji v hierarchicky strukturovanych
organizacich. O'Connell (2014) navrhuje pro rozvoj leadershipu ve 21. stoleti principy uéeni, tcty,
sluzby, autenticity a vznesenosti. Téchto pét principti je kognitivni schéma, ze kterého maji leadeti
vychazet a poté se pfizpisobit novym informacim, novym zkuSenostem, nové trovni slozitosti a
novym kontextim v pribéhu celého Zivota a kariérniho rozsahu. Autorka pfistupuje ke klicove
kompetenci Leadership pro Industry 4.0 obecné kvuli povaze kazdé organizace. Kazda organizace

ma své vlastni pozadavky na chovani leadert s ohledem na oblast, ve kterém pisobi.

Z pohledu Scheina (2010) na urovni skupiny a tymu jsou leadeti pfedem urceni nebo se
objevuji a plni urc¢ité funkce a vytvareji pozitivni klima. Na kolektivni trovni jsou organizaéni
kultura a hodnoty dutlezitymi zakladnimi lidskymi rysy. Lid¢ jsou nositeli hodnot a spoluvytvari
podnikovou kulturu, coz ovliviiuje leadership v podminkach Industry 4.0. Jak je zminéno
Yammarinem (2013) Leadership je jednim z nejvice prozkoumanych a diskutovanych témat ve
vSech oblastech organizacnich véd, protoze bez n¢j se doslova nic nedosahne. Leadership muize
byt formalni, vyskytujici se na vSech trovnich fizeni. Miize byt také neformalni a tudiZ nezavisly
na titulu nebo pracovni pozici. Na druhou stranu podle Dinh a kol. (2014) se tato tématicka
kategorie vénuje fenoméntm leadershipu na nejvysSich trovnich organizaci a tomu, jak leadeti
ovliviiuji vykonnost organizace. Ustfedni turovei zahrnuje generdlniho feditele nebo jiné
vrcholové vedouci nebo vrcholové manazerské tymy (TMT) na vysSich Grovnich organizace.
Témata zahrnuji omezeni na vedouci pracovniky, vrcholové manazerské tymy a posloupnost
vedeni, podminky ovliviiujici potfebu strategického vedeni a t€inky vedeni CEO. V kvalitativni
Casti pripadovych studii se bere v potaz genderovy pohled Eagly&Chin (2010), ktery vychazi z
teorii rozmanitosti zkoumajicich zkuSenosti Zen a vyzev, kterym celi Zeny ve vedoucich pozicich

v podminkach Industry 4.0.

Smith&Morse (2005) uvadéji v ramci tématiky leadershipu nutnost implementovat
strategii v organizacich a navrhuji vypracovat strategické programy, rozpocty, postupy pro ucinné
vyhodnoceni personédlniho vykonu. Miller a kol. (2012) doplnuji ke strategii leadershipu nejen

schopnost leadera mentorovat, vést a rozvijet ostatni, ale také v ramci leadershipu Fidit celkovy
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vyvoj podnikové strategie. Li (2009) uptednostiiuje silny diiraz na vyzkum a vyvoj, technické
vedeni a inovace, kdy leader integrujte myslenky, problémy a pozorovani do obecnéjSich
kontextli. Kyllonen (2012) vyzdvihuje charakteristiky leadera, ktery ma talent na ovliviiovani lidi
Vramci etickych pravidel, funguje dobfe v nastaveni tymu, pomaha ostatnim individualni
zpétnou vazbou, umi zvladat socialni situace a je schopen vést, delegovat a jednat zodpovédné.
Casner-Lotto&Barrington (2006) dopliuje kompetence leadera koucovat a rozvijet ostatni tak,
aby ptevzali profesni role vyzadujici od nich rozhodovani a zvazeni dasledkt téchto rozhodnuti.
Leader ma umét rozvijet silné stranky ostatnich k dosazeni spoleé¢nych cili a ¢elné pouzivat
mezilidské kompetence. Emo¢ni inteligence je jiz téméf tfi desetileti povazovéna za
charakteristicky znak uspéSnych leaderti tvrdi Van Oosten a kol. (2019). Vykonné koucovani se
ukézalo jako prospésny zdroj pro rozvoj leadert v organizacich. Emo¢ni a socidlni kompetence a
koucovani vykonnych pracovnikii mohou mit vyznamny dopad na pracovni angazovanost a
spokojenost Vv kariéfe leaderd. Dalsi vysledky této studie naznacily piimou souvislost mezi
kvalitou koucovaciho vztahu a rozvojem potencialu leadera. Vysledky této studie maji dulezité
disledky pro védce a odborniky se zdjmem o emoéni kompetence a vykonné koucovani a

organizace zamé&fené na rozvoj vedoucich prostiednictvim koucovani.

Profesionalni kompetence leadera spatfuji VeteSka&Tureckiova (2008) v objektivnim
sebehodnoceni a u¢inném sebeovliviiovani, rozhodnosti, duchapfitomnosti, vysoké emocni
inteligenci, komunikacnich a prezentacnich dovednostech ve vice jazycich, znalost osobnosti,
styli vedeni, motivovani i hodnoceni ostatnich. Hronik (2007) dodava kompetence leadera vybrat
talentované lidi a budovat talentované tymy, podporovat zajem a zaujeti lidi a budovat organizaci
schopnou uceni a vyvoje. Leadership je v organizacich zasadni pro GispéSnou podporu novaci. V
dusledku toho leadefi ptebiraji klicovou roli pii pfechodu paradigmatu k Industry 4.0. Vysledkem
studie Guzman a kol. (2020) jsou 4 skupiny kompetenci v leadershipu, kterymi jsou kognitivni
dovednosti, mezilidské, obchodni a strategické kompetence. Organizace mohou tyto kompetence

povazovat za pozadavky na leadery v procesu piechodu na Industry 4.0.
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3 Cil prace a metodika

V disertacni praci byl navrzen rozvoj lidskych zdroju, ktery je zaméfen na kli¢ové pracovni
pozice souvisejici se zavedenim Industry 4.0 v organizacich v CR. Cely tento koncept je zalozen
na zkoumani a rozvoje stavajiciho vzdélavani, zkusenosti a klicovych kompetenci, tedy schopnosti

a dovednosti odbornikt, ktefi vyuzivaji pracovni systémy v ramci Industry 4.0.

3.1 Cil disertaéni prace

Na zacatku vyzkumu bylo zvoleno téma a byly uréeny zakladni vyzkumné cile, na které se
Vv prubéhu vyzkumu autorka postupné zamétuje. Hlavnim cilem této disertaéni prace je zjiSténi
klicovych kompetenci v podminkach Industry 4.0 a navrZeni nastroje pro rozvoj lidskych
zdroji a vyhodnoceni jeho implementace z hlediska zajiSténi poZadovaného rozvoje

pracovniki.
Pro naplnéni hlavniho cile prace byly stanoveny nasledujici diléi cile disertacni prace.

1. Vymezeni pojmu Industry 4.0 v oblasti rozvoje lidskych zdroji v organizacich v CR

(podkapitola 3.2).

2. Definovani pojmu kompetence, vymezeni a stanoveni klicovych kompetenci u

odborniki na klicovych pracovnich pozicich z pohledu Industry 4.0 (podkapitola 3.3).

3. Vyhodnoceni Grovné klicovych kompetenci pro Industry 4.0 na zakladé sebeevaluce
odbornikl (podkapitola 3.4).

4. Navrh nastroje rozvoje lidskych zdrojt na klicovych pracovnich pozicich v podminkach

Industry 4.0 (podkapitola 3.5).

5. Implementace vybraného nastroje rozvoje lidskych zdroji na piikladu jednotlivych

piipadovych studii (podkapitola 3.6).

6. Vyhodnoceni vybraného nastroje rozvoje lidskych zdroji v podminkach Industry 4.0
(podkapitola 3.6).

Pro splnéni prvniho a druhého dil¢iho cile, které jsou soucésti literarniho piehledu prace,
autorka vychazi z ¢eskych 1 zahrani¢nich odbornych prameni. Pro tento ucel bylo vyuzito studia
Ceské a zahranicni odborné literatury, konzultace s odborniky, ucasti na védeckych a firemnich
konferencich. Z tohoto spektra byly nalezeny kompetence, které se staly soucasti dotaznikového
Setfeni.
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Béhem faze planovani autorka zaznamenala data ziskana online dotazovanim a vybrala
vhodné specialisty odpovidajici podminkam Industry 4.0. Byly uskute¢nény metody sbéru dat a
analyzu téchto dat, které simultanné shromazd’uje a analyzuje. Pro organizaci dat autorka
vyuzivala nastroje Google Docs pro rozesilani dotaznikii vhodnym specialistim a program MS
Office, kde jsou specifikovany terminy a mista sbéru dat. V MS office byly piipraveny podklady
pro statistické Setfeni véetné grafl, tabulek a kontingen¢nich tabulek. Samotny sbér dat provedla
autorka systematicky dle vicero zdroji. Autorka zaznamenala jednotlivé faze sbéru dat, indexaci
a oznaceni dat pro uc¢inné vyhledavani. Pi interpretaci dat autorka zkoumala propojeni mezi daty

a vyzkumnymi cily.

3.2 Vymezeni pojmu Industry 4.0 v oblasti rozvoje lidskych zdrojt

Splnéni prvniho dil¢iho cile Vymezeni pojmu Industry 4.0 v oblasti rozvoje lidskych
zdroji v organizacich v CR je obsahem literarniho pichledu kapitoly “Industry 4.0 v oblasti
rozvoje lidskych zdrojii”. Pro splnéni tohoto cile byla vypracovana literarni reSerze. Autorka prosla
konkrétni databaze a na zdklad¢ kli¢ovych slov hledala adekvatni mezinarodni a tuzemské védecké
publikace. Pro nalezeni vhodné literatury se autorka zamétla na propojeni pojmu “Industry 4.0” a
“rozvoj lidskych zdrojit”. V ramci zrealizovanych vyzkumut odbornych publikaci a metodik jsou
obsahem literarniho piehledu prace sturkturovany stru¢né piehledy ve formu tabulek s odkazy na
védecké publikace. Obdobi prvotniho zkoumani bylo datovano od zati 2018 do biezna 2019. V
oblasti hledani a vyuziti odbornych poznatkti byly v hledacku mezi lety 2019 a 2020 na prvnim
misté publikace se SCOPUS a WOS indexaci. V letech 2020 a 2021 nasledovalo zkoumani a
zatazeni odbornych publikaci z databaze ProQuest, Google Scholar, ScienceDirect, Emerald a

dalsi.

3.3 Vymezeni pojmu kompetence pro Industry 4.0

Splnéni druhého dil¢iho cile Definovani pojmu kompetence, vymezeni a stanoveni
kli¢ovych kompetenci u odbornikii na kli¢ovych pracovnich pozicich z pohledu Industry 4.0
je obsahem literarniho piehledu podkapitol “Definovdani pojmu kompetence Industry 4.0” a

“Vymezeni a stanoveni klicovych kompetenci Industry 4.0”.

Pro splnéni druhého dil¢iho cile bylo stanoveno 28 kompetenci na zaklad¢ literarni reSerze
a z nich vybrano 9 kli¢ovych kompetenci pro Industry 4.0. Autorka postupovala podle Tonelli a

kol. (2016), kde vyhodnotila vyskyt jednotlivych kompetenci z literarni reSerze, kterd zahrnuje
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vyhledavani v relevantnich domadcich i zahrani¢nich védeckych publikacich a publikacich z
databazi, z nichz zéklad tvofily tyto databaze: ScienceDirect, Scopus, Emerald a Web of Science.
K definovani klicovych kompetenci Industry 4.0 volila autorka publikace od roku 2011 do roku
2021. V roce 2012 byl v Hannoveru poprvé oficialné predstaven termin Industry 4.0. (Kagermann
a kol., 2013)

Pro shromézdéni co nejsirsi skdly relevantnich studii, byla zahrnuta kli¢ova slova, ktera
piimo souvisela s vyzkumem. Do vyzkumu byla také zahrnuta synonyma jednotlivych klicovych
slov. Strategii bylo identifikovat takové védecké publikace, které jako hlavni nadpisy nebo textova
slova v nazvu nebo v piispévku obsahovaly ,, Industry 4.0, ,, Ctvrta priimyslovd revoluce*,
., Kompetence*, “Klicové kompetence” nebo ,, Dovednosti““ v piesném znéni “Skills . Pro definici
kli¢ovych kompetenci pro Industry 4.0 autorka pouzila systematicky pichled literatury k
identifikaci, klasifikaci a analyze soucasnych poznatkil a navrhla doporuceni pro budouci vyzkum
v této oblasti. Autorka nasledné postupovala podobné jako Hecklau a kol. (2016) v Patalas-
Maliszewska& Ktos (2018), ktefi analyzovali definované sady kompetenci a popsali vyznam

kazdé kompetence prostfednictvim odkazii.

Vymezenim kompetenci Industry 4.0 se zabyvala fada autord. V tabulce 1 je uveden
seznam kompetenci véetné jejich specifikace Industry 4.0. Tyto specifikace umoznovali
respondentim 1€épsi orientaci a pochopeni vyznamu jednotlivych kompetenci v podminkach

Industry 4.0.
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Tabulka 1: Seznam kompetenci s jejich specifikace Industry 4.0

nazev kompetence interpretace

1. DigitaIni kompetence schopnost vyuzivat informaéni a komunikaéni technologické néstroje

2. Systematicky analyzovat analyticka schopnost logického mysleni, schopnost analyzovat komplexni fakta

3. Inovace schopnost vytvaret origindlni, uzite¢né a vhodné novinky

4. Kreativita schopnost tvofivého mysleni

5. Stanoveni priorit uméni jednoduse si formulovat priority, schopnost prioritizovat praci v souladu s cili

6. Viyjednavani ve svém jazyce schopnost vést diskusi vytvafejici prostfedi pro spolupraci ve svém jazyce

7. Vlyjednavani v cizim jazyce schopnost vést diskusi v cizim jazyce, kterd vytvéii prostiedi pro spolupraci

8. Regeni problémit schopnost vyjedndvat a vhodné fesit konflikty

9. Efektivni komunikace schopnost naslouchat, klast otizky, vyjadfovat napady a koncepty efektivné

10. Kooperace, spolupréace schopnost spolupracovat s riznymi lidmi, tymy, schopnost aktivné se podilet na
dosazeni spolecnych cil

11. Navazovani pracovnich vztaht schopnost vytvaret a udrzovat sit’ kontaktl

12. Rozhodovani schopnost rozhodovat se dobie, jednozna¢né a rychle na zakladé neuplnych
informaci a nést za svéa rozhodnuti odpovédnost

13. Celozivotni vzdélavani schopnost celozivotniho uceni, sledovani a realizace vlastnich vzdélavacich potieb,

schopnost poucit se z vlastnich chyb

14. Rozshlé znalosti v konkrétnim oboru  |schopnost zvy$ovani kvalifikace v oboru

15. Orientace v informacich schopnost vyuzivat multimedialni technologie k vyhledavani, ukladani, vytvaieni,
prezentovani, tfidéni a vyméné uZite¢nych informaci, schopnost absorbovani a

porozuméni komplexnim informacim, schopnost nalézat fakta

16. Dodrzovani terminti schopnost dodrzovat dohodnuté terminy

17. Sladéni pracovniho a soukromého Zivota |schopnost rovnovahy v pracovnim a soukromém zivote

18. Flexibilita schopnost pracovat v ménicich se situacich, adaptovat se na zménu

19. Orientace na vysledek schopnost stanovit si a dosahovat pozitivnich a efektivnich ciltl, intenzivné a
vytrvale pracovat na dosazeni cill

20. Sebedisciplina schopnost sebefizeni, schopnost sebemotivace k dosazeni Gispéchu, vytrvat

21. Profesionalita schopnost diplomacie, profesionalniho vystupovani a chovani

22. Motivace a podpora ostatnich schopnost motivace jednotlived, skupiny

23. Zvladani pracovni zatéze schopnost odolavat stresu, pracovat pod tlakem, zistat klidny pod tlakem,
nevzdavat se snadno, piekonat vyzvy a neuspéchy

24. Ekonomické povédomi znalost trhu

25. Empatie reflektovat své chovani, schopnost projevovat toleranci, vyjadfovat a chapat rizna

stanoviska, schopnost vcitit se a schopnost mezilidskeé citlivosti jednat s kazdym
Cestné, dustojné a ohleduplné, vzbuzovat divéru

26. Aktivni pristup schopnost udrzovat pozitivni pfistup, zachazet s novymi problémy jako s
ptilezitostmi, byt otevieny novym moznostem, piijimat vyzvy

27. Prevzeti odpovédnosti za svou praci schopnost brat odpovédnost za vlastni chyby, schopnost pfevzit zodpovédnost za
to, co d€ldm a za co zodpoviddm

28. Leadership schopnost implementovat strategii, sestavit rozpocet, vést, mentorovat, delegovat

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Andrews&Higson (2008); Casner-Lotto&Barrington (2006); Hronik (2007);
Kyllonen (2012); Li (2009); Miller a kol. (2012); Mitchelmore&Rowley (2010); Robles&Rodrigueza (2014);
Veteska&Tureckiova (2008); Vrchota a kol. (2019)

Z vyse uvedenych kompetenci byl vytvotfen v prvni fazi v listopadu 2019 online pilotni
vyzkum. Toto pilotni dotaznikové Setfeni bylo pifedlozeno uz§imu okruhu relevantnich
respondentli s cilem urcit individudlni uroven jednotlivych kompetenci odbornikli zastavajici

Klicové pracovni pozice v podminkach Industry 4.0.
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Jak dokazuje Sieber (1973) exploratorni interview a pozorovani, ktera piedchazeji
provedeni statistického Setfeni, pfindSeji cenné informace o moznosti pfistupu k respondentiim a
k jejich zakladnim Zivotnim pohlediim na kompetence. V této ¢asti pilotniho testovani se autorka
zamé&fovala na zlepSeni dotazniku pomoci informaci ziskanych pilotnim vyzkumem. Na zakladé
ziskanych informaci autorka rozsitila zdbér dotazniku. Plati, ¢im podrobnéji byl vyzkumnik

informovan o cilové populaci, tim adekvatngji sestavil dotaznik a ptipravil celou akci.

Po naslednych upravach byl zacatkem roku 2020 tento online dotaznik k dispozici SirSimu
okruhu odbornikti zastavajici klicové pracovni pozice v podminkach Industry 4.0. Dotaznik byl
distribuovany pies Google forms. V dotazniku jsou piedstaveny metody sebeevaluace

respondentii na S§kale 1-10. Tento dotaznik je soucasti ptilohy disertacni prace.

Explicitni vymezeni klicovych znalosti nebo schopnosti se odrazi dle Smith&Morse (2005)
ve vyzkumu literatury podnikatelskych a manaZerskych kompetenci a néasledného posouzeni
vlastni trovné¢ kompetenci respondenty nebo turovné shody s prohlaSenim tykajicim se
kompetenci. Miller a kol. (2012) dopliuje prilezitost respondentti zapsat kompetence, které podle

prazkumu chybi.

Po protnim sbéru dat byly zhotoveny vyzkumy kvantitativniho charakteru prezentované ve
studiich Cermakova a kol. (2020) a Cermakova& Rolinek (2020). Tyto vyzkumy se zaméfuji na 9
klicovych kompetenci pro Industry 4.0. Vy¢et téchto kompetenci a jejich specifikace je zobrazena
na obrazku 4 a v nasledujicim textu podkapitoly 2.5 “Vymezeni a stanoveni klicovych kompetenci

Industry 4.0”.

3.4 Vyhodnoceni urovné klicovych kompetenci pro Industry 4.0

Splnéni tietiho dil¢iho cile Vyhodnoceni urovné kli¢ovych kompetenci pro Industry 4.0
na zakladé sebeevaluce odbornikii je obsahem statistického vyzkumu v kapitole tykajici se
vysledkt disertacni prace. Metodika pro splnéni tfetiho dil¢iho cile je postavena na charakteristice

kvantitativniho vyzkumu disertacni préace.

Pro stanoveni vychoziho metodického ramce disertacni prace autorka vychézela z ptistupu
Hendla (2016), ktery popisuje strukturovany kvantitativni vyzkum s pfevazné deduktivni postupy
védeckych metod. Soustfed’'uje se na popis variability pfedem definovanych proménnych, které
vymezuji, co bude sledovano a zachyceno. V pfedlozené disertatni praci je pirednostné
vyzivan nahodily vybér, ktery zajistuje pouzitelnost vysledkd na celou paletu experti. Dotaznik

byl Sifen metodou snaw ball a byl zasilan e-mailem vybranym odbornikiim na doporuceni. Tito
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odbornici byli nasledné filtrovani a vybirani ti, ktefi splnili kritéria pro Industry 4.0, konkrétné se

systémy platnymi po roce 2011. Cilem bylo testovani hypotéz s vyuzitim vypoctl ze softwaru v

Rkového zapisu. Autorka v diserta¢ni praci postupovala dle hypoteticko-deduktivniho modelu

védy, ktery sestava z téchto zakladnich komponent:

1. Provedeni dedukce za piedpokladu, Ze teorie plati 1ze ocekavat, ze bude nalezen vztah

mezi minimalné dvéma proménnymi X a Y. Nasleduje volba vhodné hypotézy.

2. Provedeni pozorovani, méreni a testovani hypotéz.

3. Provedeni verifikace, kdy vysledek testovani je vztazen zpét k teorii.

Tento proces ma pfispét k interpretaci vyznamu v datech.

V disertacni praci se dale vychazi z princip Tesch (1990), kde pomoci metody kvalitativni

10.

analyzy a komparace mnoha publikovanych analytickych postupt jsou doplnény pro

tuto relativné Sirokou skalu analytickych metod nasledujici analytické principy:

. Analyza probihé paralelné se sbérem dat.
. Analyza vychazi z procesu systematického prezkoumavani materialu, ale neni rigidni.

. Ptistup k datim zahrnuje reflexi, jez Gsti do provadéni analytickych a metodologickych

poznamek, které tidi cely proces.

. Data jsou segmentovana, tj. roz¢lenéna do relevantnich a smysluplnych jednotek.

. Proces porovnavani segmentd dat se uplatiiuje pii tvorbé kategorii, pii definici jejich

hranic, pfi klasifikaci i pfi shrnovani dat v kategoriich.

. Kategorie pro tfidéni dat maji prozatimni charakter, kategorizacni systém se miiZe stale

upravovat.

Manipulace s daty v pribéhu analyzy je eklekticka aktivita, tedy Ze neexistuje jedina

spravna cesta.

V ramci kvantitativniho Setfeni byl zhotoven online pilotni vyzkum obsahujici 28

klicovych kompetenci s cilem ur¢it individualni aroven jednotlivych kompetenci odborniki

zastavajici kliCové pracovni pozice v podminkich Industry 4.0. Na vzorku respondentii byly

zohlednény funk¢ni oblasti neboli pracovni pozice, které byly rozdéleny do kategorii podle

pohlavi, véku, oblasti formalniho vzdélani, urovni vzdélani, doby puisobnosti na pracovni

pozici v organizaci, velikosti organizace a pracovni pozice v organizaci. Prvni kategorie byla

ve statistickém vyzkumu oznacena jako zakladni neboli bazova.
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Kategorie v&k s trovnémi 21-30 let v¢etné, 31-40 let veetng, 41-50 let veetng, 51-60 let
véetné. Oblast formalniho vzdélavani s trovnémi ekonomickych, humanitnich a vzdélavacich véd,
technickych, p¥irodnich a zdravotnickych véd. Uroveii vzdélani se stiednimi, vy$§imi odbornymi
Skolami a vysokymi Skolami. Obdobi plisobeni na pracovni pozici v organizaci s urovnémi méné
nez 1 rok, 1-5 let v¢etng, 5-10 let véetné, 10 a vice let véetné. Velikost organizace s urovnémi
mikro do 10 zaméstnancti, mala (11-50 zaméstnanctl), stfedni (51-250 zaméstnanct) a velka (251
a vice zaméstnancil). Pracovni pozice pro administrativni pracovni pozice, stfedni management,

specialisty a vrcholovy managementem.

U posledné zminéné kategorie se jedna o typologii skupin odbornika na klicovych

pracovnich pozicich v nasledujicich oblastech:
e top management (feditelé, vlastnici),

e stiedni Uroven fizeni (v zastoupeni napiiklad finan¢ni manazerka — vedouci finan¢niho

odd¢leni),

e specialisté v jednotlivych funkcionalnich oblastech (naptiklad projektovy manaZer,

marketingovy specialista, manazer kvality),
e administrativa (v zastoupeni naptiklad ucetni, technicka asistentka, atd.).

Kvantitativni vyzkum byl realizovan na zakladé metody sebehodnoceni klicovych
kompetenci odborniki probihajici od listopadu 2019 do ledna 2021 s vyuzitim standardniho
linearniho modelu zapsaného v Rkovém zapisu: Im (leadership ~ pohlavi + veék + typ vzdélani +
uroven vzdélani + pracovni pozice v organizaci + pocet let v organizaci + velikost organizace).
Vzorek respondentti byl ziskan z dotaznikového Setieni a byl Sifen nahodile sbérem dat pomoci e-
mailti mezi respondenty pracujicimi se systémy Industry 4.0 v organizacich CR. Je zde ziejma

prokazatelna zkuSenost podle charakteristickych znakt nahodilého vybéru.

Udaje z prazkumu byly shromazdény od 143 manazert a odbornikd. Dotaznikového $etieni
se zudastnilo celkem 262 odbornikél vybranych povolani z Ceské republiky. Navratnost byla
celkem 55%. Koncepéné a empiricky jsou opatieni zaloZzena na hodnoceni uzite¢nosti kliCovych

kompetenci v podminkach Industry 4.0.
Urovei kli¢ovych kompetenci byla zjistovana s vyuzitim méfeni na 10bodové ordinalni
stupnici. Autorka postupovala podobné jako Mitchelmore&Rowley (2010), kteti na zakladé

ptehledu literatury vymezili klicové znalosti nebo schopnosti, o nichz se predpoklada, ze odrazeji

klicové kompetence a poté respondenti hodnotili vlastni urovei zvladnuti klicovych
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kompetenci. Dle Deutskens a kol. (2004) dostali respondenti v prizkumu moznost napsat dalsi

kompetence, o kterych se domnivaji, ze jsou pro Industry 4.0 klicové.

Byly zjistovany nasledujici charakteristiky dle véku, pohlavi, oboru vzdélani, Grovné
vzdélani, doby pusobeni v daném zaméstnani, pracovni pozici v organizaci a velikosti

organizace.

Zpocatku vyzkumného Setfeni byly vylouceny osoby, jejichz pracovni pozice v organizaci
nebyla zahrnuta do jedné z vy$e zminenych skupin: vrcholovy management zastoupeny fediteli a
vlastniky organizaci; sttedni management zastoupeny napiiklad finanénim manazerem; specialisté
zastupovani napiiklad projektovym manazerem, marketingovym specialistou; administrativni

pracovnici zastoupeni napiiklad ucetnim, technickym asistentem atd.

Poté¢ nésledovalo zaclenéni respondentii pracujicich se softwarovymi systémy,
datovana od roku 2011, kdy se vice vyskytoval a stabilizoval pojem Industry 4.0. Jde pFedevsim
0 praci s novymi softwarovymi systémy a programy, se kterymi manaZefi a zaméstnanci

nepracovali pied rokem 2011.

Na zékladé vyse uvedenych podminek do vyzkumného Setfeni byla pouzita strukturovana
data shroméazdéna od 100 respondentfi (manaZerti a zaméstnancil) z vybranych profesi z Ceské
republiky. Tito respondenti byli vybrani ze vzorku 143 dotaznik s diirazem na jejich profesionalni

zamé&feni a dodrzovani podminek Industryu 4.0.

Ke statistickému zpracovani byl zvolena technika analyzy rozptylu opakovanych méfeni
(repeated measures ANOVA, rANOVA); rANOVA je dle Gueorguieva&Krystal (2004)
standardni statisticky pfistup k ndvrhim opakovanych méteni, coz plati pro statistické Setfeni

Vv piipadé sebeevaluace kompetenci pro Industry 4.0.

Stejn¢ jako u vSech statistickych analyz byly splnény specifické piedpoklady, které
ospravedliuje pouziti tohoto testu. Poruseni mohlo mirné az vazné ovlivnit vysledky a ¢asto vést
k inflaci chyby I. druhu. U systému rANOVA plati dle Salkind a kol. (2011) standardni

jednorozmérné a vicerozmérné predpoklady. Jednorozmérné piredpoklady jsou:

e normalita: pro kazdou uroven faktoru uvnitf subjektu musi mit zavisla proménna

normalni rozdéleni,

Normalita byla zamitnuta Shapirovym-Wilkovym testem. Pravdépodobnost chyby I.
druhu by to vSak mélo ovlivnit jen slab¢, protoZe pii poctu respondentli 100 ma vliv centralni

limitni véta. Normalita se tyka zejména rezidui € (viz. komentar nize).
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e nahodnost: pfipady by mély byt odvozeny z nahodného vzorku a vysledky od

ruznych acastniki by mély byt na sobé nezavislé.

e rANOVA také vyzaduje, aby byly splnény urcité vicerozmérné predpoklady,
protoze vicerozmérny test se provadi na rozdilovych skore. Mezi tyto piedpoklady
patfi:

e normalita vice proménnych: skore rozdili maji vicerozmérné normalni rozdéleni

e nahodnost: jednotlivé piipady by mély byt odvozeny z nahodného vzorku a skore

rozdili pro jednotlivce jSOu nezavisla na vysledcich jiného ucastnika.

Pomoci analyzy tabulek odchylek a F-testli celkové vyznamnosti je mozné dospét k

potvrzeni nebo zamitnuti niZe uvedenych hypotéz pro vSech 9 klicovych kompetenci.

Klicové kompetence informacni a komunikac¢ni technologie (zkratka ICT), inovace,
kreativita, FeSeni problémi, rozhodovani, efektivni komunikace, kooperace, celoZivotni
vzdélavani, leadership zavisi na kategoriich respondenti (pohlavi, vk, troven vzdélani, typ
vzdélani, pracovni pozice v organizaci, délka ptisobeni na pracovni pozici v organizaci, velikost

organizace).

Ho: Odpovédi respondentti na (konkrétni klicovou kompetenci) jsou shodné bez ohledu na

kategorie respondent.

Hi: non Ho (1. ,,Odpovédi respondentd na (konkrétni kli€¢ovou kompetenci) jsou rozdilné

alespon pro jednu kategorii.*)

Statistické testovani hypotéz je dle autorit Mittelhammera a kol. (2000) a dle Millera (1966)
zaloZeno na zamitnuti nulové hypotézy, pokud je pravdépodobnost pozorovanych udaji podle
nulovych hypotéz nizka. Pokud je testovdno vice m hypotéz, zvySuje se Sance na pozorovani

vzéacné udalosti, a proto se pravdépodobnost nespravného odmitnuti nulové hypotézy zvysuje.

Bonferroniho korekce kompenzuje toto zvyseni testovanim kazdé jednotlivé hypotézy na

hladin€ vyznamnosti a/m, kde alfa je poZadovana celkova hladina alfa a m je pocet hypotéz.

U statisticky vyznamnych kompetenci byl proveden detailni rozbor s vysvétlenim spojitosti
ANOVA testu a linearni regrese. Matematicky lze analyzu rozptylu modelovat v zdsad¢ tfemi

zpusoby (Montgomery, 2017):
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1. ,,means model*: y;; = p; + €;;
Yij j€ zavisla proménna (také response — odezva, v naSem piipad¢ skore — odpovedi
respondentil)
U; je skupinovy pramér (u pohlavi napf. mame dvé skupiny, tedy i = 1, 2) nebo- li
Htreatments® (oSetfeni, levels, Grovn¢)

&;j je chyba (pro skupinu i a pozorovani j)

1. effects model*: y;; = u+ 1, + ¢
u je celkovy pramér (overall mean)

T; je skupinovy efekt (tj. odchylka y; od u)

2. ,regression model“: y; = By + P26, + -+ PGk + &

B4 je uroven odezvy pro bazickou skupinu (prvni troven faktoru), tradi¢né se znaci ;. Index byl
posunut, aby byla zachovana souvislost S modely 1 a 2.
8j2, 83, ..., Gjic jsou 0/1 proménné identifikujici dalSi skupiny (arovné faktoru) pro j. pozorovani
B2, B3- ..., Br jsou odchylky téchto skupin od ANOVA je test hypotézy Hy: py = =+ = g, neboli
Ty = =1, =0, neboli B, =+ =B, =0 (jde o tutéz hypotézu zapsanou ve tiech riznych
kontextech modelovani ANOVYy), tj. test, Ze vSechny skupiny jsou stejné. Posledni test se v
kontextu line4rni regrese nazyva ,test vyznamnosti modelu jako celku®, overall F-test). VySe
uvedené vzorce se tykaji zékladni analyzy rozptylu jednoduchého tfidéni, nikoliv rANOVy.
Filozofie zlstava v trojim pfistupu k modelovéani, vzorce se komplikuji tim, Ze vice faktorQ
zachycuji zavislosti uvnité subjektu (napf. do regresniho modelu vstupuje mnohem vice 0/1
proménnych pro vSechny nebazické urovné vsech faktorit). Mohou byt uzity dalsi interakce (ty
byly vyzkouSeny, ale =zavrhnuty pro pfiliSnou slozitost vysledného modelu).
Souhrnné: ANOVA poskytuje celkovy pohled, linearni regrese jde do detaill. Z matematického
hlediska neni rozdil mezi ANOVou a testem statistické vyznamnosti v linearnim regresnim
modelu, resp. testovani jeho podmodela (ve slozitéjSich ptipadech, jako je uzit v této praci).

Statsimprove (2019)

Linearni regrese je dle Freedmana (2009) linedrni pfistup k modelovani vztahu mezi
skalarni odpovédi a jednou nebo vice vysvétlujicimi proménnymi (také znamymi jako zavislé a
nezavislé proménné). Piipad jedné vysvétlujici proménné se nazyva jednoducha linearni regresej;
pro vice nez jeden proces se nazyva vicenasobnd linedrni regrese. Tento termin je dle

Rencher&Christensen (2012) odlisny od vicerozmérné linearni regrese, kde se piedpovida vice
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korelovanych zavislych proménnych, spiSe nez jedna skalarni proménna. V linearni regresi uvadi
Hilary (1967) modelovani vztahti pomoci funkci linearniho prediktoru, jejichz neznamé parametry
modelu jsou odhadovany z dat. Takové modely se nazyvaji linedrni modely. NejCastéji se
podminény primér odezvy dany hodnotami vysvétlujicich proménnych (nebo prediktort)
povazuje za afinni funkci téchto hodnot; méné Casto se pouzivd podminény median nebo jiny
kvantil. Stejné jako vSechny formy regresni analyzy se linedrni regrese zaméfuje spiSe na
podminéné rozdéleni pravdépodobnosti odpovédi dané hodnotami prediktori nez na spolecné
rozdéleni pravdépodobnosti vSech téchto proménnych, coz je doména vicerozmérné analyzy.
., Linedrni regrese byla prvnim typem regresni analyzy, ktery byl ditkladné studovan a byl rozsahle

pouzivan v praktickych aplikacich. “ Yan (2009)

Naplnéni tietiho dil¢iho cile vyhodnoceni trovné klicovych kompetenci Industry 4.0 na
zékladé sebeevaluce odbornikil je postaveno na statistickém vyzkumu. Tento vyzkum se opird o
ANOVA testy pro zjisténi vyznamnosti kli¢ovych kompetenci. Z tabulky 4 je zfetelné, ze kterych
klicovych kompetenci se hypotézy zamitaji. ANOVA testy statisticky nevyznamnych kompetenci
jsou soucasti pfilohy disertacni prace. Z tabulek ANOVA lze vycist, které (individuélni) kategorie

respondentl mély (po aplikaci Bonferroniho korekce) statisticky vyznamny vliv.

3.4.1 Statisticky vyzkum kompetence celozivotniho vzdélavani

Ke splnéni tretiho dil¢iho cile pro vyhodnoceni trovné kli¢ovych kompetenci pro Industry
4.0 na zéklad¢ sebeevaluce odbornikii byla stanovena 1. hypotéza, ktera slouzila k hodnoceni
dopadu vyse zminénych charakteristik respondentd klicové kompetence celozivotniho uéeni pro

Industry 4.0.

Ho: Odpovédi respondentti na kompetenci celozivotniho uceni pro Industry 4.0 jsou stejné

bez ohledu na charakteristiky respondentt.

H1: non Ho (Odpovédi respondenttl na kompetenci celozivotniho uéeni pro Industry 4.0 se

1181 alesponi u jedné charakteristiky.)

K ovéfeni 1. hypotézy je provedena standardni analyza rozptylu (ANOVA) pro kompetenci
celozivotni uceni, ktera je brana jako proménna (Rencher&Christensen, 2012). Byl aplikovan
standardni linearni model se zavislou proménnou ,,celozivotni vzdélavani® a irovnémi ,,pohlavi,
veék, typ vzdélani, aroven vzdélani, pracovni pozice v organizaci, pocet let v organizaci a velikost

organizace* jako nezavislymi bindrnimi proménnymi.
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V préci byl ovétovan nasledujici linearni model:

Im(celozivotni vzdélavani ~ pohlavi + v€k + typ vzdélani + Groven vzdélani + pracovni

pozice v organizaci + pocet let v organizaci + velikost organizace)

3.4.2 Statisticky vyzkum kompetence Leadership

Tento vyzkum vychazi z navrhu rozvoje lidskych zdrojii pro personalni strategii, ktery se
zam&foval na klicové komptence leaderti a je spojen se zavedenim pojmu Industry 4.0.

(Cermakova, Houda, Rolinek, 2021b)

Metodickym aparatem k naplnéni tfetiho dilc¢iho cile bylo na zaklad¢ statistického
vyzkumu urcit charakteristiky respondentti ovliviiujicich rozvoj kli¢ové kompetence Leadership v
podminkach Industry 4.0. Pro urceni kli¢ové kompetence Leadership pro Industry 4.0 byly
zvoleny publikace z roku 2011, kdy byl Industry 4.0 jako termin poprvé oficialné zminén v

Hannoveru (Kagermann a kol., 2013).

Pro splnéni kvantitativniho cile studie byly stanoveny nasledujici 2. hypotézy tykajici se
hodnoceni dopadu charakteristik respondenta (pohlavi, vék, obor a troven vzdélani, pracovni
pozice v organizaci, pocet let strdvenych na ptislusné pracovni pozici a velikost firmy) v oblasti

klicové kompetence Leadership pro Industry 4.0. (Cermakové, Houda, Rolinek, 2021b)

Ho: Pro klicovou kompetenci Leadership v podminkach Industry 4.0 jsou odpovédi

respondentli stejné bez ohledu na uvedené charakteristiky.

H1: non Ho (Pro klicovou kompetenci Leadership v podminkach Industry 4.0 se odpovédi

respondentt li§i alespon u jedné charakteristiky z uvedenych charakteristik.)

K ovéteni 2. hypotézy autorka provedla standardni analyzu rozptylu (ANOVA) pro
kompetenci Leadership jako proménnou. Nasleduje linedrni regresni model, kde odpovédi
respondentll pro kompetenci Leadership vedou k odhaleni potencidlnich podrobnosti vztahu.
(Rencher&Christensen, 2012) Standardni linearni model byl zapsan v nasledujicim Rkovém
zapisu: Im(leadership ~ pohlavi + vék + typ vzdélani + aroven vzdélani + pracovni pozice v

organizaci + pocet let v organizaci + velikost organizace)

Shodné¢ jako v ptipadé klicové kompetence Leadership jako proménna byla urcena klicova
kompetence celozivotni vzdélavani. Nezavisle proménné byly uvedeny jako jednotlivé kategorie
pohlavi, vék, typ vzdé€lani, uroven vzdélani, pracovni pozice v organizaci, pocet let v organizaci a

velikost organizace.
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3.5 Navrh nastroje rozvoje lidskych zdrojt pro Industry 4.0

Splnéni ¢tvrtého dil¢iho cile prace navrh nastroje rozvoje lidskych zdroji na klicovych
pracovnich pozicich v podminkach Industry 4.0 bylo postaveno na zakladé kvalitativniho
vyzkumu v podobé piipadovych studii. Ke koncepci kvalitativniho vyzkumu autorka
ptistupovala podobné jako Creswell (1998), ktery uvedl, ze kvalitativni vyzkum je proces hledani
porozuméni zalozeny na riznych metodologickych tradicich zkouméni daného socidlniho nebo
lidského problému. Tvoiime komplexni holisticky obraz, analyzujme rizné typy texti,
informujeme o nazorech ucastniki vyzkumu a provadime zkoumani v pfirozenych podminkach.
Zasadni je dlouhodobé vyhledavani a analyza relevantnich informaci a sbér kvalitativnich 1

kvantitativnich dat.

S timto uzce souvisi deskriptivni neboli popisna validita. ,, Jde o faktudlni presnost
zpravy. To znamend, Ze se nezkresluji veci, které vyzkumnik videl nebo slysel. Viechny ostatni
aspekty zavisi na této kvalité zpravy. Vzhledem k této kvalité musi panovat intersubjektivni shoda.
Maxwell (1992) Deskriptivni validita neni podle Maxwella (1992) zavisla na teorii. Deskriptivni
validita se také tyka vynechani statistickych dat, které vyzkum nevyuziva nebo ur¢itych informaci,
coz je konkrétné u ptipadovych studii vS§echna méné relevantni data vztahujici se ke kouovacim

setkavanim a predstaveni uzitych metod profesniho rozvoje vybranych manazera.

Kvalitativni vyzkum se opira o zékladni teorie, metody a aplikace Hendla (2016) a pouziva
induktivni formy védeckych metod, hloubkové studium jednotlivych pripadi, nejrizné;si
formy rozhovori, kterymi se autorka zabyva nasledné a kvalitativni pozorovani. Nejedna se
pouze o rozhovory s odborniky. Autorka vyuzila také pravidelnych konzultaci s osobami, které se
neucastni vyzkumu z diivodu odhaleni slepych mist. Plan vyzkumu mél pruzny charakter. Plan
vyzkumu se z daného zakladu rozvinul, proménil v zavislosti na dosud ziskanych vysledcich a
ptizptsobil podle okolnosti. Kvantitativni vyzkum byl naopak postaven na pevném planu
reprezentovaného rozlicnymi zplsoby statistického Setfeni (viz. tfeti vyzkumny cil). Soucésti
kvalitativniho vyzkumu byl popisny vyzkum, kdy byly vyuZity techniky jako terénni pozorovani
a pripadové studie. V ramci aplika¢niho vyzkumu autorka pracovala s akénim vyzkumem, ktery
usiloval o zménu, tedy o uskutecnéni konkrétniho vysledku, ktery zlepsil podminky Zzivota
vybranych expertli. Nejednd se pouze o zlepSeni kompetenci pomoci koucovacich metod, vyzkum
ma za cil profesni rozvoj napti¢ celou osobnosti dotazovaného. Pii koncepci nahodného vybéru
vychazela autorka z u¢elového vzorkovani, které popisuje Patton (1990) jako volbu informaéné

bohatych ptipadl pro hlubsi studium. Pocet piipadi a jejich vybér zavisi na ucelu studie.
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Vysledkem kvalitativniho vyzkumu nebylo odhalit zdanlivé nekone¢nou rozmanitost
jedinecnych lidskych bytosti, ale osvétlit profesni rozvoj v podminkach Industry 4.0 nékolika

dobte vybranych jedincu.

Pro splnéni ctvrtého dilciho cile byla blize pfedstavena metodika pripadovych studii, ve
které¢ byl blize specifikovan vybrany soubor péti odbornikll zatazenych do studie na zaklade¢
kli¢ovych pracovnich pozic v podminkach Industry 4.0. V ramci kvalitativniho Setfeni bylo od
prosince 2019 na zakladé osloveni vybrano osm manazert spliujici podminky Industry 4.0.
V tomto Setieni byly vyuzity charakteristiky, podle kterych byli respondenti zvoleni. S ohledem
na aktudlni neptehlednou situaci podminénou COVID, tcast na vyzkumu dokoncilo pét manazert.
Jedna se o typologii skupin odbornikii prezentujici organizace v Ceské republice na kli¢ovych
pracovnich pozicich v top managementu (finan¢ni manazerka, persondlni manazerka), sttednim
managementu (manazerka auditu) a specialisté (projektovy manaZzer). Administrativni pracovnici
ve vyzkumu zafazeni nebyli z divodu zacileni na profesni odbornost manazerti a jeji kontinualni
rozvoj. Pro koncepci piipadovych studii autorka vychazela z vyzkumu Millera a kol. (2012), kde
disertacni prace odbornici vybrali 3-5 kompetenci pro Ucely svého profesniho ristu. Jedna se o
kompetence, které si odbornici pieji vyzkumem rozvijet a profesné prosttednictvim vyzkumu

posouvat.

V individualnich pfipadovych studiich autorka pracovala, koufovala a zkoumala 4
odborniky, ktefi pfi své praci vyuzivaji systémy Industry 4.0 a ktefi svou pracovni ¢innost
provozuji v Ceské republice. Autorka Julie Cermakova je certifikovanym kou¢em systematické
metody a neuroleadershipu. Praxi Julie Cerméakové proslo bezmala z dlouhodobé spoluprace 73
klientli z fad firem, neziskovych organizaci a soukromych osob. Vice o metodach, aplikaci
koucovacich technik a osobach, s nimiz autorka pracovala, je rozepsano v podkapitole 5.3.

Ptipadové studie — ptedstaveni kouce.

Jednim z dvodu pro vybér vhodnych odbornikd byla maximalizace Usili ziskat spravny

vzorek. Jedna se o nasledujici vycet pozadavku, které respondenti museli splnit:
e Kandidati (experti) zastavaji kli¢ové pracovni pozice v organizacich v CR.

e Dotazovani maji pozitivni vztah k rozvoji pracovnich kompetenci, které si v ramci
kvantitativniho vyzkumu specifikovali. Tyto kompetence chtéji rozvijet a béhem trvani

kvalitativniho vyzkumu zlepsit pomoci doporuc¢enych technik a metod.
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e Tito experti pracuji s technologiemi, které jsou vyuzivané po roce 2011, kdy se

mezioborove termin Industry 4.0 ustalil.

e Experti nepracuji samostatné. Nekteti maji spolupracovniky, nadiizené nebo podiizené.
To je divodem nahledu na vyzkum z vicero stran v ramci objektivniho hodnoceni za

pomoci metody 360° zpétné vazby a nasledného uziti kompetencniho modelu.

Kvalitativni vyzkum byl postaven na Kkazuistikach vychazejicich z Fizenych
polostrukturovanych rozhovoru s odborniky na kli¢ovych pracovnich pozicich v organizacich
v CR. Polostrukturované neformalni dotazovani autorka postavila na konkrétni piipravené

osnove¢ v bodech a pfi interview provadéla elektronické zapisky.

Z ekonomického hlediska jedna hodina kouc¢ovaciho rozhovoru v organizacich, konkrétné
pro odborniky a leadery, je honorovana ¢askou zhruba kolem 2000 K¢ (bez DPH). V piepoctu na
jednoho odbornika, kdy s doty¢nym bylo vedeno 5 az 6 koucovacich rozhovord po 1,5 az 2
hodinach se jedna o finan¢ni ¢astku mezi 15 000 az 24 000 K¢ (bez DPH).

Nasledujici zakladni osnova pro vedeni polostrukturovaného neformalniho rozhovoru
byla postavena dle Whitmore (2004) na metodé GROW a na vnitinich ustanoveni vyplyvajici z
absolvovanych kurzi (vice v Casti predstaveni kouce). Tato osnova byla vedena v rozhovoru

chronologicky?:

1. Kratké predstaveni odbornika véetné piedstaveni systému Industry 4.0, se kterymi

odbornik pracuje.

2. Volba 3-5 kompetenci pro dlouhodoby profesni rozvej (délka programu byla

stanovena na 15 mésict od data prvniho setkani).

3. Dulezitost konkrétni kompetence pro klienta musi presahovat 50 %. Pokud je nizsi, klient

obvykle nemé dostatecnou motivaci pro zménu této kompetence.

4. Na zaklad€ otazek koul zjistuje pravé priciny hodnoceni stanovené kompetence diky

nasledujicim dotazim:

e Jakeé kroky jste doposud ve zlepseni své kompetence ucinil/a?

! Otazky a postup rozhovoru se mize v prubéhu kou¢ovani mimne lisit. Postup a otazky je mozné drobné nebo nékteré chronologické kroky
vynechat, pokud klient pfedem zaujal k jednotlivému kroku jasné stanovisko. Z tohoto diivodu je koucCovaci rozhovor zafazen jako metoda
polostrukturovaného neformalniho dotazovani.
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e Pro nalezeni divodu ke konkrétnimu sebehodnoceni klienta byla casto volena

nasledujici otazka: Pro¢ jste se ohodnotil/a napiiklad na $kale 1-10 hodnotou 8?
5. Spolecné s klientem stanovuje kou¢ moznosti zlepSeni na zaklad¢ jemu zndmych technik.
6. Nasleduje postup, jak vybranou techniku trvale zaradit do profesniho Zivota Klienta.

7. Nasledné setkani kouce a klienta slouzi pro kontrolu, upfesnéni nebo zménu zavedené

techniky tak, aby dlouhodobé ti¢elné splnovala pozadavky klienta.

Pro udrzeni pozornosti kouce a koucovaného polostrukturované dotazovani neptesdhlo
hranici 2 hodin. Pro naplnéni vSech aspektii kou¢ovacich setkani se ¢asova dispozice pohybovala

obvykle kolem 1,5 hodiny prace kouce a klienta.

Zvlastni pozornost byla vénovéna zacatku vedeni koucovacich rozhovort, kdy byl zajistén
souhlas s tcasti na projektu. Na zac¢atku prvniho rozhovoru byl podepisovan informovany souhlas,
ktery obsahuje informace o anonymité odbornikt, absenci rizik spojenych s ucasti na vyzkumu a
moznosti kdykoliv béhem projektu ze spoluprace odstoupit. Z tohoto divodu byl piipraven

upraveny formulaf, ktery je obsahem pftilohy €. 2.

3.5.1 Metodicky ramec pripadovych studii

V ptipadovych studiich se dle Hendla (2016) jednalo o detailni studium jednoho piipadu
nebo nékolika malo ptipadi. Zatimco ve statistickém Setieni se shromazd’uje relativné omezené
mnozstvi dat od mnoha jedinct, v ptipadové studii se sbira velké mnozstvi dat od jednoho nebo
n¢kolika malo jedinci. V piipadové studii jde o zachyceni slozitosti ptipadu, o popis vztahl v
jejich celistvosti. Predpokladalo se, ze dikladnym prozkouménim jednoho piipadu Iépe
porozumime jinym podobnym piipadiim. Na konci studie se zkoumany ptipad fadi do SirSich

souvislosti. Mlize se srovnat s jinymi piipady a provadi se také posouzeni validity vysledk.

V disertacni praci byla vyuzita intrinsitni pFipadova studie popisovana Stake (1988), kdy
vyzkumnik chtél poznat prave tento piipad a popisoval do hloubky vybrané stranky piipadu. Cilem
bylo holistické porozuméni ptipadu i pochopeni propojeni jeho jednotlivych ¢asti a umoznéni

kriticky posoudit prib¢h studie.

Pii koncepci piipadovych studii se autorka opirala o metody Yin (2003). Kvalitni
ptfipadova studie ma pfinést vyznamné obohaceni s iplnymi informacemi, rtizné perspektivy, ale

také poukdzat na omezeni. Yin (2003) vyzdvihuje prokazani validity dat a hodnovérnost zdroje
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poskytovanych dat. Tyto metodiky poskytuji dle Mitchelmore&Rowley (2010) nahled na

kompetence z pohledu procesu, které se v tradi¢nich kvantitativnich metodach neobjevuji.

Autorka se k popisu piipadovych studii pfistupovala podobné jako Miles&Huberman

(1994), kteti povazuji za minimalni pozadavek ptipadové studie:
1. vysvétlit, ¢im se vyzkum zabyval;
2. informovat jasnym zpiisobem o socidlnim kontextu prostiedi, kde se vyzkum provade¢l;
3. sdélit prirozenou historii vyzkumu, aby se véd¢lo, co se d¢€lalo, kdo to délal a jak;

4. obsahovat zakladni data ve form¢ kratkych vypraveéni, organizovanych uryvkla z
interview obvykle ve formy klicovych tvrzeni oznaceno uvozovkami tak, aby si ¢tenar

mohl sdm vyvodit zavéry paralelné s autorem,;

5. formulovat zavéry a popsat jejich SirS§i vyznam pro védu nebo v souvislosti s efekty,

které mohou mit.
Hendl (2016) dopliuje:
6. zachovat slovnik pouzivany i¢astniky,
7. mezi vyiatky z rozhovorl zafazovat interpretace kouce,

8. uzivat narativni pfistup pro detailni popis a vypravéni. Vypravéni autorka porovnava s

dostupnymi teoriemi.

K popisu ptipadovych studii bylo ptistupovano dle Miles&Huberman (1994), kteti uvadé;i
pravidlo, ze 50-70 % textu této kapitoly se ma tykat vypravéni o udalostech a epizodach, zbytek
ma mit spiSe teoreticky charakter a osvétlovat vazby a pisobeni proménnych. Analyticky ramec a
komentovana kvalitativni data se maji vzajemné prostupovat. Erickson (1986) k tomu dodal, ze
pii podrobném liceni se ma autor neustale ptat, kterou perspektivu pravé pouziva. Pokud zaujima
roli pozorovatele, pak do textu zabudovava vlastni zkuSenosti. Jestlize piSe z perspektivy ti€astnik
dgje, zpracovava jejich nazory a interpretace, jeZ dokumentuje uryvky z datového materialu (napiz
interview). K tomuto ucelu také zpracovava kratka vypravéni o urcitych udalostech, ktera nejsou

pouhym popisem, ale obsahuji analytickou slozku.

Metodolog a vyzkumnik Stake (1995) organizuje své zpravy o piipadové studii do ¢asti v
tomto potadi:

1. Vstupni realisticka momentka nebo piibéh pro upoutani étenafe. Ctenai ma okamzité

ziskat zivou zkuSenost, cit pro misto a ¢as.
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2. Identifikace problému, popis ucelu studie a metod. Vyzkumnik ma také prozradit néco

0 sob¢ a o tom, co si mysli, Ze miize pomoci ¢tendii porozumét piipadu.

3. Extenzivni narativni popis pro hlubsi definici pfipadu a jeho kontextu. Prezentuji se i

kontroverzni data. Misty 1ze uvést i interpretace.

4. Rozvinuti linie klicovych problémovych okruhi s moznymi odkazy na jiné podobné

prace a autory (zatim bez zobecnéni, ale pro porozuméni slozitosti pripadu).

5. Nekteré zvlaste dilezité aspekty pottebuji hlubsi vyklad. Nasleduji tedy dalsi popisné
detaily, dokumenty, citace, triangulace dat (uvedeni snah autora o potvrzeni i vyvraceni

vlastnich pozorovani a zavért).

6. Zobecnéni a tvrzeni autora. Ctenaf si jiz udélal svlij nazor na piipad. Nyni je na fad¢
autor s jeho zavéry a pokusy o zobecnéni jednotlivych informaci podanych diive s

uvedenim jejich validity.

7. Zavérecné postiehy, které vyzdvihuji subjektivitu zpravy o slozitém ptipadu.

3.6 Implementace nastroje rozvoje lidskych zdroju

Pro splnéni patého dilciho cile Implementace vybraného nastroje rozvoje lidskych
zdroji na prikladu jednotlivych pripadovych studii byla zvolena na zakladé¢ vyzkumu
védeckych publikaci oproti jinym moZnym metoddm rozvoje kompetenci jako ucinny nastroj
rozvoje lidskych zdroji pro Industry 4.0 metoda kouc¢ovani. Tato metoda je soucasti ptipadovych

studii.

Kompetence Leadership je soucasti této kapitoly z diuvodu ¢etného zastoupeni vybéru
manazerd prave této kompetence pro sviyj profesni seberozvoj. Druhotnym neméné¢ podstatnym
diavodem volby kompetence Leadership je statistickd vyznamnost, kterd byla zjiSténa pfti
vyhodnoceni vysledku kvalitativniho Setfeni s odkazem na tieti dil¢i cil disertacni prace. Soucasti

této podkapitoly je metodika implementace kompetence Leadership do ptipadovych studii.

3.6.1 Koucovani

Koucovani predstavuje moderni nastroj zaméfeny na uvolnovani potencialu klienta se
zaméfenim na maximalizaci jeho vykonu. To je zajiStovano vhodné polozenymi otdzkami

specifikovanymi naptiklad v publikaci Stejskalové & Rolinka (2008). Dle Kovacse (2011) se
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kou€ovani nejvice uplatni v takovych stylech vedeni, které podporuji participaci pti rozhodovani,
samostatnost, motivaci, rozvoj a vzdélani zaméstnanci. Koucovani uvoliiuje potencial ¢lovéka a
umoziuje mu maximalizovat vlastni vykon. Koucovani spis, nez by né€emu ucilo, pomaha ucit
Se.

V disertacni praci byly uzity metody koucovani za ucelem zhotoveni individudlnich
rozvojovych plani manazert v Ceskych organizacich v podminkéach Industry 4.0. Vychazi se ze
studia aktuadlnich moznosti vzdélavani s cilem rozvoje kompetenci téchto kliCovych osob v

ceskych organizacich. K tomuto ucelu byla dohodnuta dlouhodoba spoluprace s odborniky na

klicovych pracovnich pozicich, ktefi se i€astni kvalitativniho vyzkumu.

V ramci kazuistik spadajicich do kvalitativniho vyzkumu autorka vychazela z nasledujicich

koucovacich pfistupt, které se vzajemné dopliuji:
1. koucovani na zakladé neurovédy D. Rocka (2009),
2. systemického koucovani z poznatkt P. Parmy (2006),

3. Whitmorova (2004) GROW metoda.

1. Koucdink dle D. Rocka

Pfi planovani délky spoluprace s odborniky vychazime z poznatku Rocka (2009), ze uceni
novych kompetenci vyzaduje ¢as. Rozvoj lidskych zdroji v ¢eskych organizacich pro konkrétni
odborniky byl navrzen na 15 mésicti na zaklad¢ naplanovanych postupnych kroki a metod v ramci
kouc€ovacich sezeni s individualn€ nadefinovanymi kroky. Zakladnim predpokladem je fakt, Ze

odbornici jsou sami motivovani na svych kompetencich pracovat.

Koucovani na zakladé prace mozku dle zakladatele Davida Rocka (2009) bylo postaveno
na faktu, Ze v souCasné dobé¢ existuje velké mnoZzstvi neurovédnich poznatkl, které mohou
vysvétlit, jak koucovani funguje na Grovni mozku. Z fyziologického hlediska se v praci vychazelo
z ptistupu ke koucovani shodné jako Rock (2009). Konkrétné se jednalo o nasledujici stanoviska,

které pii individualnich kou€ovanich brana priméarné¢ v potaz:
¢ jednotlivec potfebuje pFijit na své vlastni odpovédi,
e ukolem koucovaného je naslouchat bez hodnocenti,

e zaméreni na vysledek je siln¢jsi neZ na feSeni problémd,

47



e pozitivni zpétna vazba ovliviiuje mozek, jak se rozhodujeme, co se stane, kdyz si stanovime

cile atd.

2. Koucink dle P.Parmy

Systemické koucovani je nejéastéjsi smér koudovani v Ceské republice. Charakteristiku
systemického koucovani spatiuje zakladatel Petr Parma (2006) ve vznikajicich novych oborech a
vV ménicim se mysleni, coz se projevuje i v koucovani. Systemické koucovani nabizi moznost
roz$ifovat své mysleni tim, Ze podnécuje premyslet o svém mysleni jinak a tim ho také ménit.
Kou¢ se uci reflektovat proc a jak mysli. Koucovani také uc¢i premyslet o svém jednani, coZ je
predpoklad zmény. Kouc¢ se musi nejdiive zaméfit na své mysleni a jednani, aby tuto kompetenci
mohl nasledné nabidnout klientim. Koucovani uci klienta o sob¢€ piemyslet jako o kompetentnim,
plnohodnotném systému. Zakladem koucovani je zvySovani kompetentnosti klienta, aby zacal

rozhodovat o vécech, o kterych je schopen rozhodovat.

Systemickou orientaci Kahn (2011) spatiuje v praci s relaénimi rozhranimi mezi kou¢em,
kouCovanym a organizaci tak, aby zajistila soulad s organiza¢ni realitou. Tato rozhrani jsou
vnimana ve tfech rozmérech: prostiedi, jednotlivec a vztahu koucovani. Tyto rozméry existuji na
ose, kterou mize kou¢ tematicky sledovat. Nabizi se prakticky dialogovy proces pro vyvolani

poznatki a testovani akci systematicky podél této osy.

Podstatu koucovani Parma (2006) vidi v pomoci nalézt reSeni, které je vhodné pro
rozvoj firmy a které odpovidd moZnostem a schopnostem koucovaného. Jednd se o
pragmaticky model, ktery testuje nejucinngjsi postupy jako je zvySovani kompetentnosti a hleda
idedlni postup z Sirokého portfolia. Vysledkem takového piistupu je vyssi produktivita, G€innost a
zména v profesni a osobni sféfe Zivota klienta i kouce. Systemicky pristup se zaméruje na
vztahy mezi lidmi a na slozZitost doby. Systemicky pohled chape osobni témata v jejich propojeni
s ostatnimi. Ve vztazich neexistuje objektivni pravda. Zijeme v subjektivnich svétech vlastnich
realit, které se vzajemné od sebe lisi. Tato teorie odpovida konstruktivistickému ptistupu. Podle
Charmaz (2001) Konstruktivisticky orientovany rozhovor zdlraziuje konstruovani pojmd, situaci
a udalosti dotazovanym, hleda piedpoklady a implicitni vyznamy pro vystihnuti chapani vyznamu

konkrétni kompetence.
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3. Kouéink dle J. Whitmore

Koucovani spise, nez by nécemu ucilo, poméaha ucit se. Koucovani v pojeti Whitmore
(2004) se nezaméiuje na chyby, které se staly, ale na prileZitosti, které prijdou. Podstatu
kouCovani doplituje Gallwey (2010) v uvolnéni potencidlu cloveéka, které mu umoziuje
maximalizovat vykon. Cilem kouce je zlepSovat vnimani reality, vytvaret a posilovat odpovédnost
a sebeduvéru. Pro posilovani sebedtvéry je dillezité mit moznost rozhodovat se, ispé$né jednat a
uvédomovat si odpovédnost za sva rozhodnuti a ¢iny. Management orientovany na koucovani a
jemu odpovidajici kultura vedou k tomu, ze lidé 250 dni v roce dobie pracuji, rozvijeji se a zvysuje
se jejich sebedlveéra. KouCovani umoziuje trvale zlepSit vniméni reality, vyssi soustiedéni
umoziuje vyssi vykony. Vysledkem koucovani je sebedtvéra, vnitini motivace, vlastni volba,

pochopeni, odpovédnost a aktivita.

V tabulce 2 se koucovani zamétuje na Ctyfi rizné oblasti GROW metody dle Whitmore
(2004):

e GOAL znamena zaméieni na cil dan¢ho setkani, cile kratkodobé i dlouhodobéjsi.
V ptipad¢ koucovacich sezeni s odborniky se jednd o zvySeni sebehodnoceni 3-5
zvolenych kompetenci na Skale 1-10 bodi za pomoci rozvojovych technik, které si

spole¢né koucovany s koucem stanovi.

e Vychodisko zjistuje skutecny stav véci, provéreni REALITY. Koucovany se s kou¢em

zamé&fuji na Skélu, kde se v danou chvili v kou€ovani situacné klient nachazi.

e Nasleduje volba alternativnich cest nebo postupti ¢innosti a pereference MOZNOSTI

(Options) pro rozvoj stanovenych kompetenci.

e Koucovany si stanovi, jakym zptisobem, jakymi kroky a s jakou vuli (Will) metody pro

profesni rozvoj bude v profesnim zivoté realizovat.
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Obrazek 5: GROW metoda

MOZNOSTI VULE (wil)
(options) Pro jakou
moznost se
koucovany
rozhoduje jak
situaci fesit?

REALITA

Jakeé jsou
soucasné¢ profesni
podminky
koucovaného?

CIL (goal)
Jaky profesni

Jaké jsou profesni
moznosti
koucovaného?

rozvoj je cilem
koucovani?

Zdroj: vlastni zpracovani podle Kmosek (2017)

Vhodné cile pro koucovani dle Whitmora (2004) jsou stanoveny jako specifické, méfitelné,
odsouhlasené, realistické, rozlozené v Case, pozitivné formulované, dobfe pochopené, relevantni,

etické, naroc¢né, legalni, ekologicky piijatelné, pfimérené a zaznamenané.

Stavba otazek

Pfi konstrukci otazek pro interwiev autorka vychazela z doporuceni Patton (1990) a Hendl

(2016), kteti zdaraziuji ptistup kouce pro kladeni relevantnich otazek:
e Neexistuji piesna pravidla pro fazeni otazek pii organizaci interview.

e Neformalni rozhovor se spoléhd na spontanni generovani otazek v pfirozeném priabéhu

interakce.

e Dilezit¢ je postavit rozhovor z pocatku na pozitivnich skutecnostech tykajici se

pritomnosti pro vytvoreni divéryhodného vstiicného prostiedi.

e Otazky mohou byt individualizovany, aby se dosédhlo hloubkové komunikace a vyuzilo

se situace a aby se posilila konkrétnost a bezprostiednost rozhovoru.

e Otazky jsou formulovany jasné a srozumitelné a vyzaduji dovednost, citlivost,

koncentraci, interpersonalni porozumeéni a disciplinu.
e Kouc¢ udrzuje pozornost a citlivost k tomu, jak je dotazovany rozhovorem ovlivnén.
o Kouc sebekriticky monitoruje, zda do rozhovoru nedava vlastni hodnoceni.

e Kouc naslouchd pozorn¢ a nechéva dotazovanému dostatek casu na odpovéd'.
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e Kouc¢ udrzuje neutralni postoj k obsahu sdélovanych dat.

e Nashromazdéna data se lisi rozhovoru od rozhovoru, zohlednuje individualni rozdily a

zmeny situace.
Kmosek (2017) dodava kompetence kouce:
e (Odrazet respondentovo predpoklady.
e Usnadnovat obousmérnou diskusi.
e Umc¢t strukturovat konverzaci k urcitému sméru.
e V¢&dét a ovladat, kdy prestat poskytovat poradenstvi a umoznit a nastavit dalsi kroky.

Whitmore (2004) dopliiuje nasledujici nezbytné charakteristiky kouce, které jsou uvedeny

V obrazku 6.

Obrazek 6: Osobnostni charakteristiky kouce

odborné znalosti
daveéryhodnost
védomosti
zkuSenosti
autorita

vnimavost
znalost sam sebe
trpélivost, objektivita
. dobra pamét
nezau;atost, nestrannost,

. schopnost naslouchat
schopnost podpotit

Zdroj: vlastni zpracovani podle Whitmore (2004)

3.6.2 Leadership

Do patého dil¢iho cile metodické Casti spadl navrh néstroje rozvoje klicové kompetence
Leadership pro klicové pracovni pozice v podminkach Industry 4.0. Klicovou kompetenci

leadership autorka zvolila na zdklad¢ komparace zdroji literatury.
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Tabulka 2 ukazuje kli¢ové kompetence leadera, které jsou dulezité Industry 4.0. Tento
seznam se pouziva pro chronologické vedeni koucovaciho rozhovoru v ptipadé vybéru rozvoje
klicové kompetence Leadershipu, coz je pfiblizeno v jednotlivych ptipadovych studiich.

Jednotlivé kompetence pro leadership jsou blize specifikovany v tabulce 2.

Tabulka 2: Klicové kompetence leadera pro vedeni koucovaciho rozhovoru

Interpretace

Vyuzivani a pfedavani zkusenosti leadera naptiklad v rolich internich lektord,
mentort, koucl, vedoucich projektu, atd. (Veteska& Tureckiova, 2008); Vedeni a
Mentorovani rozvoj profesnich vztahl véetné hodnoceni, spoluprace s ostatnimi (Kyllonen,
2012); Dle Kovacse (2011) se mentorovani tyka dlouhodobého ziskavani
dovednosti v pribéhu kariéry cestou poradenstvi a konzultaci.
Talent Ziskavani talentovanych zaméstnanct a profesni dospozice spolupracovat s
management odliSnymi osobnostnimi typy, vytvaret rozvojové prostedi, podporovat kreativitu
g ostatnich. (Veteska&Tureckiova, 2008)
Formovani
efektl;i?wh Navazovani a udrzovani pozitivnich pracovnich vztahti, budovani efektivni
Vit,a ua spoluprace s ostatnimi, rozvoj a mentorovani tymové prace (Kyllonen, 2012)
yma
Delegovani Efektivni delegovani, vedeni spolupracovnikt a nedirektivni fizeni (Li, 2009)
Budovani Rozvoj atmosféry dlouhodobych diveéryhodnych vztahti s ostatnimi. (Casner-
divery a Lotto&Barrington, 2006); Prostfedi, které by mélo byt tviirci a zalozené na
res erlztu vzajemné duvéte, otevienosti, prediktabilité reakci a vzdjemném respektu.
P (Vrchota, 2012)
Nastavni
ickych . - . o . 012l 1 &g
strategloc e Schopnost intenzivné a houzevnaté usilovat o dosazeni strategickych cili a hledani
Gl jejich neustalého zlepSovani. (Robles, Zarraga-Rodrigueza, 2014)
strategické J9 p ' ’ & J ’
mysleni
Kompetence zajistit hladky chod organizace. Uvédomovat si predpokladané sméry
Obchodni odvétvi a zmény na trhu s moznym dopadem na firmu. (Li, 2009); Znalost trhu,
povédomi schopnosti uzavirat obchodni smlouvy a dohody (Robles, Zarraga-Rodrigueza,
2014)
Financni Sprava finan¢niho kapitalu (Miller a kol., 2012); Osobni finan¢ni odpovédnost,
gramotnost napt. rozpo¢tové dovednosti. (Casner-Lotto&Barrington, 2006)

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.7

Vyhodnoceni nastroje rozvoje lidskych zdroju

Pro splnéni Sesté¢ho dil¢iho cile disertatni prace Vyhodnoceni vybraného nastroje
rozvoje lidskych zdroji v podminkach Industry 4.0 byla zvolena na zakladé¢ vyzkumu
védeckych publikaci. Dle védeckych studii Dewi a kol. (2020), Lantu a kol. (2020), Lukmana
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(2020), Cheng&Wu (2020) byla metoda 360° zpétné vazby vyhodnocena jako G¢inny nastroj
rozvoje lidskych zdroja pro Industry 4.0. Tato metoda je soucasti piipadovych studii.

3.7.1 Metoda 360° zpétné vazby

Ovéteni a kontrola nastaveného vzdélavaciho rozvoje s jeho aktualizaci dle potieb
organizaci v Ceském prostiedi v podminkach Industry 4.0 je soucasti zavéru kvalitativniho
vyzkumu. Kvalitativni vyzkum byl realizovan na zakladé metody sebehodnoceni kli¢ovych

kompetenci odbornikti v€éetné vyuziti metody 360° zpétné vazby. (Cheng&Wu, 2020)

Pro objektivitu dat kazdou kompetenci odbornika na kli¢ové pracovni pozici hodnotili jeho
kolegové, nadfizeni nebo podfizeni. Z individudlnich vysledkl stanoveni urovné klicovych
kompetenci byly sestaveny kompetencni modely odborniki v podminkach Industry 4.0. Blizsi

informace jsou obsahem piipadovych studii.

Pro kontrolu u¢inného rozvoje lidskych zdroji na zaklad¢ zlepSeni vybranych kompetenci,
slouzi metoda 360° zpétné vazby jako zavére¢na kontrola uc¢inného rozvoje lidskych zdroji na
zéklad¢ zlepSeni vybranych kompetenci odbornikli. Vystupy z této kontroly jsou soucasti
ptipadovych studii a slouzi pro objektivni anonymni zpétnou vazbu zicastnénych osob. Soucasti

této vystupni kontroly je sestaveni individualniho kompeten¢niho modelu (viz. nize).

Z pohledu sdéleni odbornikti, pro vyuZziti metody 360° zpétné vazby hovoii zna¢na osobni
vyzréalost leadera, kdy je ochoten a schopen se nejen povznést nad svou osobni rovinu, ale také
pfijmout anonymni zpétnou vazbu od svych kolegii/podiizenych/nadiizenych. Profesni vyzralost
odbornika je zaroven patrné z ochoty a realizace integrovat zjisténé poznatky do svého profesniho

Zivota.

Ke snizeni hodnocené subjektivity se dle Dewi a kol. (2020) vyuziva metoda 360° zpétné
vazby. Konkrétné se jednd o proces hodnoceni, ktery pochazi z riznych zic€astnénych stran. Z
navrhu metody 360° zpétné vazby je zfetelné, jak je tento proces hodnoceni vykonu zaméstnanct

rychlejsi, transparentnéjsi a systémem hodnoceni ma vysokou diveéryhodnost.

Vysledky studie Lukman (2020) prokazaly, ze 360stupnovy systém zpétné vazby ma
pozitivni vliv na vykon zamé&stnanc, talent management a vyznamny vliv na rozvoj zameéstnancti.

Tyto vysledky podtrhuje vyzkum Cheng&Wu (2020), kdy implementace 360stupiiového

vvvvv
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Investice do lidského kapitalu, zejména do programi rozvoje vidcich schopnosti, se staly
sttedem zajmu mnoha korporaci. Kvili nedostatku fadného vyhodnoceni rozvoje lidskych zdrojii
mnoho spole¢nosti nedokaze méfit jejich dopad, tvrdi studie Lantu a kol. (2020). Prostiednictvim
hodnoceni 360° zpétné vazby mohou spolecnosti identifikovat ¢ast rozvoje lidského kapitalu, které

je mozné nasledné vylepsit.

Dle vyzkumu Wen&He (2020) jednim z kli¢ovych problémt v rozvoji organizace je najit
zameéstnance, ktefi s organizaci sdileji jeji zakladni rysy. Vybornym nastrojem se stala 360° zpétna

vazba poskytujici manazerim organizaci €iny nastroj pro vybér a hodnoceni zaméstnancu.

Na zavérecném koucovacim setkani byly manazerim ptfedlozeny pouze anonymni Cisla
véetné anonymniho hodnoceni osob A, B, C, D. Divodem je ocisténi dat od pfipadnych osobnich
nedorozuméni. Cilem je profesni rozvoj na zékladé zpé&tné vazby kolegi. Vysledky metody 360°
zpétné vazby s roz€lenénim na kolegy a podifizené autorka v praci ptimo specifikuje z divodu

presné interpretace dat pro ucely vyzkumu.

3.7.2 Kompeten¢ni model

Kompetenéni model je koncipovan na zakladé metody 360° zpétné vazby. Konceptu
pouzitému pro ucely disertaéni prace se nejvice priblizuje kompetenéni model konstruovan dle
Chala a kol. (2021). Tento kompetencni model na jednotlivych osach nezachycuje kompetence,
ale pracovni pozice oproti nami zvolené verzi kompeten¢niho modelu. Nejvhodnéjsi koncepci pro
ucely této prace zachycuje kompetencni model dle DASA (2021). Je z néj patrné, ze zachycuje na
jedné strané¢ sebehodnoceni odbornika a zaroven pro moZnost porovnani evaluaci jeho

kolegt/podiizenych/nadtizenych. Blizsi specifikace je soucasti individudlnich ptipadovych studii.

Kovacs (2009) uvadi, Ze modely kompetenci mohou pomoci sjednotit pohledy na to, co je
vV budoucnu potieba a jaké znalosti, dovednosti a jednani by méla firma podporovat, rozvijet a

odménovat.

Lidské zdroje pak lze na zakladé téchto konkrétnich modeli nejen hodnotit,
motivovat a odménovat, ale také dale vzdélavat a rozvijet. Na jedné strané€ tedy kompetencni
modely poskytuji pracovnikiim jasné definovany seznam ukolll a cilli a na strané¢ druhé jsou

jednozna¢nymi hodnoticimi nastroji pro jejich nadtizené (Vazirani, 2010).
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Kompeten¢ni modely mizeme tedy zjednoduSené vymezit jako strategicky nastroj fizeni
lidskych zdrojt, ktery napomaha plnéni stanovenych cili organizace tim, ze definuje méfitelné

urovné kompetenci a zvysuje tak pfipravenost organizace na neustalé zmény.

Na zavér prace byly dle navodu Hendla (2016) diskutovany a interpretovany rozsitené
dosavadni poznatky a nové pohledy v tématice rozvoje lidskych zdroji. Vysledky byly provazany
s cily prace. Diskutovalo se, co je mozné pievést na vétsi nebo jinou populaci. Podrobné se
popisoval kontext studie, aby se ¢tenaf mohl rozhodnout, zda muze vyuzit vysledky ve vlastnim
prostiedi. Byly popsany formalni kritéria pro hodnoceni. Uvedly se argumenty pro specifika planu
studie. Diskutovaly se omezeni planu studie, pfistup a metoda uskutecnéni a sbér vysledkd z

koucovacich sezeni.
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4 Vlastni vysledky s uvedenim novych poznatkt

Splnéni prvniho dil¢iho cile je obsahem literarniho piehledu kapitoly “Industry 4.0 v
oblasti rozvoje lidskych zdrojir”. Nasledujici vysledky jsou koncipovany do tématickych bloki

klicové kompetence pro Industry 4.0, vysledky statistického vyzkumu a na ptipadové studie.

4.4  Kliéové kompetence pro Industry 4.0

K naplnéni druhého dil¢iho cile s odkazem na literarni reSerzi a metodiku diserta¢ni prace
pristupuje autorka z prizkumu védeckych publikaci podle nésledujicich klicovych kompetenci pro
Industry 4.0. Klicovymi kompetencemi pro Industry 4.0 jsou digitalni kompetence, inovace,
kreativita, spoluprace a tymova prace, komunika¢ni dovednosti, feSeni problémi, rozhodovani,
celozivotni uceni a leadership. V tabulce 3 a grafu 5 jsou uvedeny Cetnosti vyskyti kli¢ovych

kompetenci pro Industry 4.0 ziskané ze zminénych védeckych publikaci z literarni reSerze.
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Tabulka 3: Prehled literatury kli¢ovych kompetenci pro Industry 4.0

Kli¢ové kompetence pro Primysl 4.0
Literarni zdroj* DL Inovace | Kreativita Reée,ni . Efekti_vni Kooperace |Rozhodovani Celovii'V(),m'i Leadership
kompetence problémii | komunikace vzdélavani
Hecklau F. et al. . * * * % * * * *
(2016)
Morgan (2015) * *
Mitchelmore & . * * *
Rowley (2010)
Pellegrino et al. * « * % *
(2013)
Collet et al. (2015) * * * * * *
Shatunova et al. . * * *
(2019)
Patalas-
Maliszewska, J. & * * * * *
Klos, S. (2017)
Liboni et al. (2019) * * * * *
Kinkel et al. (2017) * * * * *
Kaasinen et al. * * * *
(2020)
Bogoviz et al. (2019) * * *
Imran, F., & " * * * *
Kantola, J. (2018)
Vodenko, K. V., et % * * *
al. (2018)
Grzelczak et al. . . * % * * * *
(2017)
Spottl (2017) * * * * *
Kravcik, M., etal. . % * * *
(2018)
Fareri, S., etal. . . % *
(2020)
Vrchota J. et al. . * * % * * * *
(2019)
Prinz et al. (2016) * * * *
Gudanowska et al. . . % * * * * *
(2018)

* vyjadiuje zastoupeni klicové kompetence ve védeckych studiich zminénych v tabulce 3

Zdroj: Cermakové, Rolinek, Slabova (2020)

V literatufe jsou nejCastéji zminovany tyto klicové kompetence (viz. tabulka 3):
komunikaéni dovednosti, feSeni problémi, digitalni kompetence, spoluprace a tymova prace. Tyto
klicové kompetence pro Industry 4.0 se v literatuie vyskytuji nejméné: kreativita, inovace a
celozivotni uceni. Vice informaci jsou uvedeny v grafu 5 a jsou soucasti podkapitoly 2.5

“Vymezeni a stanoveni klicovych kompetenci Industry 4.0

Z tabulky 3 vyplyva néjcastéjsi zastoupeni klicovych kompetenci z védeckych publikaci
od Hecklau et al. (2016), Grzelczak (2017), Vrchota et al. (2019) a Gudanowska et al. (2018)
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Graf 5: Cetnost zastoupeni kli¢ovych kompetenci pro Industry 4.0 na zakladé srovnani

literarnich zdrojt.

Digitalni kompetence

Inovace
Kreatrita

Reseni problémd

Efektrvni komunikace

oot |

Zdroj: Cermékova, Rolinek (2020)

4.5 Vysledky statistického vyzkumu

Tabulka 4: Souhrn ANOVA testu kli¢ovych kompetenci a P-hodnot po Bonferroniho korekci pro

klicové kompetence

Hypotéza o

Kompetence P-hodnoty

nezavislosti

Celozivostni vzdélavani [se zamita 0.0110430
Leadership se zamita 0.0043432
Reseni problémil se nezamita |0.5712745
Efektivni komunikace [se nezamita |0.9509237
ICT se nezamita [1.0000000
Inovace se nezamita (0.5291094
Kreativita se nezamita [1.0000000
Kooperace se nezamita |1.0000000
Rozhodovani se nezamita [0.6988506

Zdroj: Vlastni zpracovani



Statisticky nevyznamny je vliv jednotlivych kategorii na odpovédi respondentt u klicové
kompetence informa¢ni a komunikacni technologie, inovace, kreativita, feSeni problémd,

rozhodovani, efektivni komunikace a kooperace. Hypotéza H 0 nebyla zamitnuta.

Ze stanovenych deviti hypotéz pro 9 klicovych kompetenci byly zamitnuty pouze hypotézy

tykajici se kompetence leadership a celozivotni vzdélavani, kde p-hodnoty jsou mensi nez a=0,05.

Nasledujici podkapitoly se vénuji blizsi specifikaci a vysledkiim pro statisticky vyznamné

kompetence celozivotni vzdélavani a leadership.

4.5.1 Vysledky statistického vyzkumu kompetence celozivotni vzdélavani

Tabulka 6 shrnuje tabulku ANOVA pro kompetenci celozivotniho uceni. Odpovédi
respondentt se lis$i podle v€ku, Grovné vzdélani a postaveni v organizaci. Zamitnuti Ho je
potvrzeno celkovou F-statistikou modelu linearni regrese (viz nize): p-hodnota tohoto testu je
0,0012.

Tabulka 6: Analyza tabulky odchylek a celkovy vyznam F-testu pro kli¢ovou kompetenci

celoZivotni vzdélavani

Kompetence: celozivotni vzdélavani
Df Sum Sg Mean Sq F value Pr(>F)

pohlavi 1 3.384 3.3845 1.9961 0.16l163@
vék 3 15.977 b5.3257 3.141@ ©.029868 *
typ vzdélani 5 11.743 2.3486 1.3852 ©.238855
uroven vzdeélani 2 24.319 12.1593 7.1714 9.6801374 **
pozice v organizaci 3 17.997 5.9989 3.5381 ©.018386 *
doba plsobeni v org. 3 11.518 3.8394 2.2644 0.087413 .
velikost organizace 3 4.354 1.4515 ©.8561 ©.467530
zbytky 79 133.947 1.6955

Overall F-statistic: 2.633 on 2@ and 79 DF, p-value: ©.001227

Signif. kody: 0 ,,***“ 0,001 ,,*** 0,01 ,,** 0,05 ,,. 0,1 ,,,, 1

Zdroj: vlastni zpracovani z R software

U charakteristik z tabulky 6 byly jejich koeficienty dale zkoumany linearni regresi. Pro
bliz§i pohled na podrobnosti toho, jak charakteristiky respondentd ovliviiuji jejich odpovédi,
autorka provedla kompletni odhad modelu linearni regrese, kde 1ze nasledujici urovné faktort

povazovat za nezdvislé proménné. Kompetence celozivotni vzdélavani je zavislou proménnou
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s jednotlivymi urovnémi nasledujicich nezavislych faktort (prvni troven kazdého faktoru je vzdy

zakladni skupinou a neni zahrnuta v modelu linearni regrese jako nezavisla proménna).

Veék s arovnémi 21-30 let véetné, 31-40 let véetng, 41-50 let véetné, 51-60 let véetné;

oblast formalniho vzdélavani s urovnémi ekonomickych, humanitnich a vzdélavacich véd,

technickych, ptirodnich a zdravotnickych véd,
uroven vzdélani se sttednimi, vy$§imi odbornymi Skolami a vysokymi Skolami;

pracovni pozice pro administrativni pracovni pozice, stfedni management, specialisty a

vrcholovy managementem;

obdobi piisobeni na pracovni pozici v organizaci s trovnémi méné nez 1 rok, 1-5 let v¢etné,

5-10 let véetné, 10 a vice let véetné;

velikost organizace s Urovnémi mikro do 10 zaméstnancii, mald (11-50 zaméstnancil),

stiedni (51-250 zaméstnancti) a velka (251 a vice zaméstnanct).

Statisticky signifikantni vySly nezavisle proménné charakteristiky vék, uroven vzdélani,

pozice v organizaci.
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Tabulka 7: Linearni regrese pro kli¢ovou kompetenci celoZivotni vzdélavani pro Industry 4.0

Koeficienty:

Estimate Std. Error t value Pr(>|t])
(Intercept) 5.60138 0.49609 11.291 < 2e-16 ***
pohlavi Zena ©.34132 ©.36188 ©.943 ©.34847
vék 31-40 let ©.12349 ©.52423 ©.236 ©0.81438
vék 41-50 let -0.78698 ©.39117 -2.012 ©.04764 *
vék 51-60 let 8.27503 0.30831 ©.892 0.37508
typ vzdélani humanitni 0.44200 ©.40825 1.083 0.28225
typ vzdélani pedagogické -0.88602 1.44965 -0.611 ©.54282
typ vzdélani prirodovédné ©.06288 1.38151 ©.046 0.96381
typ vzdélani technické ©.20458 0.40763 ©.502 0.61716
typ vzdélani zdravotnické ©.84377 ©.85036 ©.992 0.32411
Groven vzdélani VOS ©.64666 ©.24227 2.669 0.00923 **
Groveh vzdélani VS ©.41000 0.94926 ©.432 0©.66698
pracovni pozice specialis. 1.29402 0.41304 3.133 0.00243 **
pracovni pozice stf mng. 1.51884 0.50462 3.010 ©.00351 **
pracovni pozice top mng. 1.27013 ©.77686 1.635 0.10604
délka v org. 1-5 let v¢. 0.32971 0.48152 ©.685 ©.49552
délka v org. 5-10 let vi. -0.64910 ©.37018 -1.753 ©.08340 .
délka v org. nad 10 let 0.41746 0.26247 1.591 ©.11571
velikost org. 11-50 zam. ©.le801 ©.32818 ©.329 0.74294
velikost org. 51-250 zam. -0.30638 ©.34519 -0.888 0.37747
velikost org. nad 251 zam. ©.34870 ©.39089 ©.892 0.37507

Signif. kody: © “*¥*? @.e@l ‘**’ @.01 ‘*’ @.05 ‘.’ 0.1 <’ 1

Residual standard error: 1.302 on 79 degrees of freedom
Multiple R-squared: 0.4, Adjusted R-squared: ©.2481
F-statistic: 2.633 on 20 and 79 DF, p-value: 0.001227

Zdroj: vlastni vypracovani z R software

Vysledky linedrni regrese (viz tabulka 7) ukazuji, ze odhadovany rozdil mezi ocekédvanym
skore u vékové skupiny 41-50 let ve srovnani se zakladni skupinou (-0,79 bodi) ma hodnotu
p=0,04. Z tabulky 7 vyplyva odhad oc¢ekavaného skore klicové kompetence celozivotni uceni pro
vékovou skupinu 41-50 let v¢etné, ktery se vyrazné 1isi od zakladni skupiny (ostatni faktory jsou
fixovany na zakladnich arovnich). Generace ve véku 41-50 let véetné mize mit mensi tendenci k
celozivotnimu uceni s ohledem na podminky Industry 4.0 nez mladsi generace ve véku 31-40 let
a 51 avice let. Z dotazniku je patrné, ze sebehodnoceni mladé generace je v primeéru nizsi nez u
vékové skupiny nad 41-50 let. Tato v€kova skupina 41-50 let je nucena zabyvat se kompetenci

celozivotniho u€eni piimo kvuli své profesi.

Dalsi statisticky vyznamné koeficienty se tykaji pracovni pozice v organizaci a to

zejména tUrovné stifedniho managementu (p hodnota=0,003) a urovné specialista (p
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hodnota=0,002) ve srovnani se zakladni skupinou. Rozdily mezi stromovymi zakladnimi
skupinami jsou malé a statisticky nevyznamné (zde nejsou uvedeny). HlaSené odhadované rozdily
jsou opét ocistény od zbyvajicich faktorii zahrnutych do regresniho modelu. V priméru z
dotazniku vyplyva, ze administrativni pracovnici sebehodnotili kompetenci celozivotniho uceni
httre (6,56 na 10bodové skale) nez specialisté (pramér 7,84 na 10bodové Skale) a stfedni
management (pramér 8,21 na 10bodové Skale). Autorka piedpokldda, Ze administrativni
pracovnici nejsou tak uzce spjati s kompetenci celozivotni vzdélavani tak jako stfedni management

a specialisté, kteti se béhem svého profesniho zivota neustale vzdélavaji.

Rozdil ocekavané hodnoty pro vyssi odbornou uroven vzdélani oproti zdkladové
kategorii stfedoskolské urovni vzdélani u kompetence celozivotni vzdélavani se lisi o 0,647 bodu.
Tato odchylka je statisticky vyznamna (t = 2,64, p-hodnota 0,00923). Tato tGroven vzdélavani
ovliviiuje kompetenci celozivotni uceni. Dle sebeevaluace respondentii se predpoklada, ze

vysokoskolaci inklinuji ke kompetenci celozivotni u€eni vice nez ostatni skupiny.

4.5.2 Vysledky statistického vyzkumu kompetence Leadership

Tabulka 8 ukazuje vysledek ANOVA pro klicovou kompetenci leadership se odpovédi
respondentu se 1isi podle véku, trovné vzdélani a pozice v organizaci. Celkova F-statistika modelu

linedrni regrese (viz nize) potvrzuje zamitnuti Ho.

Tabulka 8: Analyza tabulek odchylek a celkova vyznamnost F-test klicové kompetence leadership
pro Industry 4.0

Kompetence: leadership
Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)

pohlavi 1 3.433 3.4326 1.1864 0.2793602
vék 3 25.735 8.5782 2.9649 ©.0370437 *
typ vzdélani 5 16.151 3.2302 1.1165 ©.3584855
aroven vzdélani 2 42.788 21.3940 7.3946 0.0011383 **
pozice v organizaci 3 55.831 18.6102 6.4324 ©.0005926 ***
doba plsobeni v org. 3 15.409 5.1365 1.7753 ©.1586416
velikost organizace 3 6.152 2.8505 ©.7087 ©.5496309
zbytky 79 228,564 2.8932

Overall F-statistic: 2.86 on 20 and 79 DF, p-value: ©.00048258

Signifikantni kody: 0 “***>0.001 **>0.01 “*” 0.05 . 0.1 ¢’ 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Charakteristiky respondenti a jejich urovné vychazeji ze stanovenych charakteristik viz.
podkapitola vyse tykajici se vysledkt linearni regrese pro klicovou kompetenci celozivotni

vzdélavani.

Tabulka 9 Linearni regrese klicové kompetence leadership pro Industry 4.0

Koeficienty:

Odhad Std.chyba t hodnota Pr(>|t|)
(Intercept) 4.3485 .6486 6.710 2.66e-09 ***
pohlavi Zena 0.2575 L4727 ©.545 ©.587511
vék 31-40 let -8.5721 .6848 -0.835 0.405998
vék 41-50 let -9.8049 .5118e -1.575 ©.119203
vék 51-60 let 0.6902 .4027 1.714 9.090499 .
typ vzdélani humanitni -9.8543 .5333 -1.602 ©.113159

typ vzdélani pedagogické -1.0705 .8936 -0.565 ©.573459

(%] 2

%] 2]

e e

(%} %}

(%] 2]

(%] 2]

1 %}
typ vzdélani pfrirodovédné -3.6769 1.8046 -2.037 ©.044953 *
typ vzdélani technicke -0.6976 ©.5325 -1.310 0.193994
typ vzdélani zdravotnické -0.7794 1.11908 -0.702 ©.484941
Groven vzdélani VO3 0.4477 ©.3165 1.415 0.161142
GroveR vzdélani V3§ ©.5929 1.2400 0.478 0.633884
pracovni pozice specialisté 2.1801 ©.5395 4.941 0.009123 ***
pracovni pozice stfedni mng 2.6991 ©.6592 4.995 0.000191 ***
pracovni pozice top mng 3.5341 1.2148 3.483 0.000813 ***
délka v org. 1-5 let vc. 1.1306 9.6290 1.797 ©.076091 .
délka v org. 5-10 let vc. 0.40899 0.4836 0.848 ©.399158
délka v org. nad 10 let 0.7113 ©.3429 2.975 ©.041289 *
velikost org. mala 11-5@zam.0.1077 ©.4287 ©.251 0.802262
velikost org.stF 51-25@zam.-0.1708 0.4509 -0.379 ©.705824
velikost org. 251a vic zam. ©.5909 ©.5196 1.157 ©.250701

Signif. kédy: @ “***’ @.@ol “**’ 9.81 ‘*’ ©.05 . 9.1 * ° 1

Residual standard error: 1.701 on 79 degrees of freedom
Multiple R-squared: 0.42, Adjusted R-squared: ©0.2731
F-statistic: 2.86 on 20 and 79 DF, p-value: ©.0004826

Zdroj: vlastni zpracovani

Statisticky vyznamny koeficient se tyka typu vzdélavani, kde pro prirodovédny typ

v

vzdélavani je p-hodnota 0,045. Statisticky nejvyznamnéjsi je pracovni pozice v organizaci, kde
na pozici stiedniho managementu je p-hodnota nejnizsi 0,000101, na pozici top managementu
je p-hodnota 0,000813 a na pozici specialistia hodnota p je 0,000123. Odhadované rozdily ve skore
jsou 2,18, 2,7 a 3,5 bodu ve srovnani se zakladni skupinou. Zbyvajici vyznamny koeficient u
respondenti pracujicich v organizaci nad 10 let ma p-hodnotu 0,04 a odhadovany rozdil ve

skore 0,7 bodu od zékladni skupiny.

Odhadované rozdily jsou ocistény od zbyvajicich faktorti zahrnutych do regresniho
modelu, coz je pfirozené pro jakoukoli regresni analyzu. V priméru respondenti hodnotili
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charakteristiky véku a administrativnich pozic pro klicovou kompetenci Leadership hafe (4,875
na 10bodové stupnici) nez specialisté (priimér 6,77 na 10bodové stupnici), vrcholovy management
(pramér 8,17 na 10bodové stupnici) a stfedni management (primeér 7,42 na 10bodové stupnici).
Pokud jde o pracovni pozadavky v organizaci, vrcholovy management, stfedni management a

specialisté jsou vice spjati s klicovou kompetenci Leadership nez administrativni pracovnici.

Model déle popisuje, ze rozdil v ocekavané hodnoté koeficientu Zeny ve srovnani se

zékladni kategorii muza pro kompetenci Leadership se lisi jen ,,zanedbatelné o 0,2575 bodu.

4.6 Pripadové studie

Naplnéni ¢tvrtého az Sestého dilciho cile disertani prace, respektive navrh nastroje,
implementace vybraného nastroje a vyhodnoceni vybraného nastroje rozvoje lidskych zdrojii na
kli¢ovych pracovnich pozicich v podminkach Industry 4.0, je postaveno na ptipadovych studiich
odbornikti zastavajicich kli¢ové pracovni pozice v podminkach Industry 4.0. Aplikace metod
koucovani, leadership a 360stupiiové zpétné vazby je soucasti nasledujicich pripadovych studii.
Prvni setkani probihala vzdy na Grovni osobnich setkani autorky prace v roli kouce a klienta.
S ohledem na situaci COVID se nasledné koucovaci setkdni presunula do online prostiedi. Tento
pfesun nem¢l vyrazny vliv na kvalitu vedenych rozhovorii diky nastavenym cilim z piedeslych
setkani. V prubéhu online sezeni dochazelo k modifikaci stanovenych cilii klientd dle aktualnich

a individualnich potteb.

Tabulka 10 odrazi charakteristiky jednotlivych odbornikti (manazert) podle kritérii
zalozenych na statistickém vyzkumu. Tabulka 10 také obsahuje softwarové systémy Industry 4.0,

které manaZzefi pouZzivaji pti své praci2.

2 Systémy a programy, které manazefi pred rokem 2011 v profesi nepouzivali.
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Tabulka 10: Charakteristiky (kritéria) manazert

interniho systému

s . .. |Finanéni manzerka | ManaZerka auditu Projektovy Personalni 5
Kritéria / manazefi . . IT manazer E
A B manazer C manazerka D
vk nad 41 let nad 41 let 31-40 let nad 41 let 21-30 let
obor vzdélani economické prirodovédné technické economické technické
uroveii vzdélani vysokoskolské stiedoSkolské vy$8i odborné vysokoSkolské | stfedoskolské
pracowni pozice v stiedni stiedni stiedni
. top management top management
organizaci management management management
doba plsobeni na
pracowni pozici v 10 avice let 1-5 let 1-5 let 10 avice let 6-10 let
organizaci
elikost organizace velka mikro velka stiedni velka
pocet podtizenych 8 2 0 2 2
pocet kolegi 12 0 5 3 1
pocet koucloyacwh 7 6 5 7 5
setkani
Target personalni
Helios green - systém od
ucetni systém spolecnosti Mpro
MES (2021)
Agile project Mikro post - ATTIS software | Systém pro
systém pro MS systém pro L _ Industry 4.0 MS Teams
podporu vytvateni |Esri technologie  [(2021) - pro namisto SKYPE
_ , | Teams o y ]
Manazefi ve své objednavek Skoleni a
praci vyuzivaji . SAP system vzdélavani spréva systému
nasledujici systémy sSQI:é[r)TI]atebm MS access ) bali¢ku SAP R/3
pro Industry 4.0 podporujici Xmind Skolici system
e wyrobni TWY (2021) balicek MS
];a;g(i(l);m Kice pro objednavky Google Docs and office 365
cloud Sdilené slozky v
systém CMS ramci MS share point
inovovaného
cloud ulozisté mezinarodniho

Zdroj: vlastni zpracovani podle Cermakova (2021)

V jednotlivych ptipadovych studiich se jednd o podrobny vyzkum a nasledny rozvoj

vybranych kompetenci odbornikti. Bodova struktura vedeni polostrukturovaného neformalniho

dotazovani je obsahem metodiky prace.

Predstaveni kouce

Autorka disertacni prace Julie Cermakova je zodpovédnou osobou za vedeni koucovacich
rozhovort, analyzu a vyhodnoceni ziskanych informaci. Profesni uplatnéni v oblasti vedeni

koucovacich rozhovort bylo zapocato pred osmi lety pllrocnim kurzem systemického vycviku
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lektor koucovani u spole¢nosti Coaching-experts zakladatele LeoSe Kubicka (2021). Poznatky
ohledn¢ prace mozku, nadoosobniho profeniho postoje a pfistupu k profesnim tématim byly
podnétem pro zaCatky prace kouce pro kariérni orientaci a profesni rist studentli ve
vysokosSkolském prostiedi. Nasledovaly profesni kurzy zaméiené na praci mozku dle vyzkumu
neuroveédy na principech NeuroLeadership zakladatele Vladimira Tuky (2021). Od roku 2015 Julie
Cermékova poskytla pies 250 koucovacich sezeni pro 73 klientd z fad firem, neziskovych
organizaci a soukromych osob. Od roku 2017 se oblasti kou¢inku vénovala v mezinarodnim
korporatnim prostredi, kde byla zodpovédna za zavedeni HR strategie. Mezi stéZejni participanty
kouc€ovacich rozhovori patii klicovi zaméstnanci, talenti, potencidlni a stavajici leadeti. Od roku
2019 své poznatky Julie Cermakova piesunula do oblasti védy a vyzkumu Ekonomické fakulty
Jihodeské univerzity v Ceskych Budg&jovicichpod jejiz zastitou uskuteéiiuje vyzkum v oblasti

rozvoje lidskych zdroji v podminkach Industry 4.0.

Predstaveni odborniku

Klienti jsou uvedeni anonymné ve formatu manzer/ka X v ndvaznosti na informovany
souhlas pro zatazeni do této védecké studie, ktera je soucasti pfilohy disertaéni prace. Podrobny
profil vybranych odbornikl a jejich profesni rozvoj je koncipovan na zdkladé¢ implementace
metody koucovani a metody leadershipu v¢etné implementace metody 360stupiiové zpétné vazby

a z ni vyplyvajicich kompetencnich modela.

4.6.1 Finan¢éni manazerka A

Manazerka A ma vystudovany magistersky obor se zaméfenim na ucletnictvi. Po
absolvovani vysokoSkolského studia ziskala pétileté profesni zkuSenosti v oblasti Gcetnictvi a
financi v malé firmé v CR. Jiz 17 let pisobi manazerky A na pozici finanéni manazerky v
mezinarodni spole€nosti Ceské pobocky Ccitajici pfes 1000 zaméstnanci. Jeji tym tvoii 8
zaméstnancl ve véku 26 - 47 let, rGzné urovné vzdélani a délky praxe na pracovni pozici v
organizaci. Manazerka A ma 12 kolegt z fad top managementu a tvoii spolu s fediteli spole¢nosti
strategické jadro ceské pobocky. Ve spolecnosti nedochazi k ¢asté fluktuaci zaméstnancii. Profesni
rozvoj je vedenim spolecnosti podporovan. Po dobu 15 mésicti bylo s manazerka A uskutecnéno

7 koucovacich setkani.

Manazerka A vyuziva pii své praci nasledujici systémy Industry 4.0 (systémy a programy,

které klientka pted rokem 2011 ve své profesi nevyuzivala):
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e MS Teams — agile project system (past tkoly, postup jak kol fesit a “vidi to vSichni

piipojeni najednou™).

e Nov¢ vyuzivany SAP secure payment system, kde jsou piechledné vidét vSechny

bankovni transakce na jednom mist¢.

e Banky pfistoupily k bankovnim kli¢im do mobill, proto misto prohlizece explorer,
ktery neni v mnoha pracovnich piipadech podporovan, vyuzivd nanazerka A

prohlizec¢e Google Chrom, Mozilla Firefox.

Uchopeni nékterych kompetenci se u manazerky A velmi prolind, naptiklad kompetence
feSeni problému a vyjednavani ve svém jazyce. Kazda z téchto kompetenci obsahovala jina témata

k feSeni a proto byly feSeny oddélené.

Prvni vybranou kompetenci, kterou si manazerka A stanovila za cil, je zlep$it kompetenci
vyjednavani ve svém jazyce. Manazerka A oznacila tuto kompetenci na 10ti bodové stupnici
¢islem 7. K tomu, aby dosahla hodnoty 9 si manazerka A stanovila za cil zlep$it obchodni jednani,
konkrétn€ vyjednavani ohledné smluv. V této oblasti klientka zapracovala na svém sebevédomém
profesnim projevu a méla cil dojit, v 80% piipadl, k obousmérné shod¢ tykajici se vyjednani slev

u obchodnich partnert.

Manazerka A hodnoti kompetenci FeSeni problémi na desetibodové stupnici Cislem 6. Po
15 mésicich “by se rada vid€la na osmicce”, coz se ji nejen podaftilo, ale diky pfesunu do online
prostiedi se ji dafi zvladat tuto kompetenci Iépe. Klientka doséhla dle sebehodnoceni ¢isla 9 (na
skale 1-10). U vypjatych pracovnich situaci klientka v Gvodu tvrdila, Ze je to otazka svého
sebevédomi, respektive vnitini jistoty. V danou chvili si potebuje utfidit emoce, aby se nenechala
“rozhodit, zustala ve svém stredu, odosobnila se, nadechla se a podporila se slovy klid, to
zvladnu . Klientka si zvolila k feSeni této situace techniku, o které védéla, Ze by mohla byt Gi¢inna,
ale nepouzivala ji do té doby pfili§ casto. Koucovaci rozhovor ji umoznil techniku pouZivat zcela
automaticky pfi vypjatych pracovnich momentech. ManaZerka A obvykle drZi v ruce tuzku, do
které vklada “agresivitu a negativni energii” spojenou s témito pracovnimi situacemi. V prabéhu
15ti mésicniho trvani projektu s prechodem do online prostfedi dosla klientka k uvédoméni, ze
pfi¢ina feSeni problémi, byla v komunikaci “z oc¢i do oci”. Pfesun do online prostiedi, ktery do

budoucna z velké ¢asti zlstane v jeji profesi zachovan, ji dava ¢asovy prostor si slovni reakci

3V uvozovkach je zprosttedkovand ptima komunikace klienta. Interpretace kouce je oznafeno bez uvozovek.
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promyslet. Pfi feSeni problému online je potfeba dle jejich slov vice naslouchat. V online prostedi
se klientka vice orientuje na slovni sdéleni protistrany a neverbalni slozka jako je fe¢ téla nejsou
podstatné. Dle jejiho popisu, je t€z8i neaktivni osoby v tymu v online platformé podpofit. Na
druhou stranu si klientka na zakladé koudovani zvolila jiny systém feSeni problémi. “Clovék z
tymu napriklad prezentuje vysledky, se kterymi nesouhlasim. Nezasahuji mu do toho, po schiizce
si projdu veskeré informace k pripadu a pak si stanovime individualni konzultaci pro vysvetleni.”
Zaveérem lze dodat, ze stanovené techniky klientce umoziiuji celnéjsi orientaci a piistup k feseni

problém Sirokého spektra profesnich zalezitosti.

Klientka se v tvodnim rozhovoru hodnoti ve zvladnuti digitalni kompetence na skale 1-
10 hodnotou 7. Jejim cilem bylo dosazeni hodnoty 10. Po Gvodni skepsi “fo asi nebude pro me,
vnimam to jako touhu vyzkouset si v mé profesi néco nového, ale neni to md priorita” Klientka
vnima, ze je rada, ze v pribéhu trvani vyzkumu zmizel jeji vnitini tlak tuto kompetenci zvladnout
za kazdou cenu. Po roce vyzkumu s postojem "nemusim umeét vsechno"” se klientka ve zvladnuti
digitalni kompetence posunula na hodnotu 8 diky osvojenym zakladim prace se softwarem
WordPress a celopodnikovym programem pro podporu podnikani. Klientka je s dosazenym
vysledkem spokojend a citi se byt motivovana do budoucna pokracovat v ziskavani poznatkl z

digitalniho prostredi.

Leadership

V ivodu je nutné nastinit strategicky pfistup spolecnosti pro top management, kam patii

manazerka A. Tento pfistup je zafazen do programu s ndzvem korporatni leadership.

Klientka se hodnotila na ivodnim koucovacim setkéni ve zvladnuti kompetence leadership
na Skale 1-10 hodnotou 8. Cilem bylo dosazeni urovné 9. Jako kazdy leader chce byt co nejlepsi
vV ramci svych profesnich moZnosti a diky trendim v oblasti leadershipu mé potiebu se neutale
zlepSovat. Po patnacti mésicich se cil manazerka A podafilo pfesdhnout a po zavérecném
koucCovacim interview dosdhla v sebehodnoceni kompetence leadershipu uUrovné 10 na
desetibodové stupnici. Naplnéni tohoto cile je uspotaddno do jednotlivych casti a blize popsano

V textu nize.

Manazerka A pfistupuje k tématice mentoringu dle jejich slov liberalné. Klientka
ponechava zodpovédnost v pripadé operativnich pracovnich kol v rukou zaméstnanct se slovy
, Vv ramci smluveného casu davam zaméstnancum prostor, aby se s ukoly vyporadali sami a
stanovili si postup pro FesSeni jednotlivych situaci. V pripade potieby jsem jim k dispozici bud’
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VvV ramci kazdodennich tymovych online setkani nebo pracovni situace resime individualné ve

sjednanou dobu ““. Tento piistup se klientce za dobu patnacti mésicii prace na sobé nejvice osveddil.

, Tym Fesi tezsi ukoly formou brainstormingu. Tymu nechdvaim bez mé pritomnosti
primereny cas ukoly jednotlive nebo skupinové resit. 1 kdyz mam koucovaci pulrocni kurz,
koucovaci otazky se mi nedari vzhledem k casové tisni aplikovat. Na zdklade profesnich zkusenosti
mi to pomérné rychle mysli a vim, jak nastolené situace ucelné a zdarné dotahnout do konce.
Z duvodu, zZe by na tezke pracovni ukoly lidé v tymu neprisli sami, ukazuji jim, jak pracovni situace

krok po kroku resit. To je jedna z cest, jak cely tym profesné posouvat dal.

Talent management u mych svérencii rozvijim po koucovacich sezenich tak, Ze na talenty
deleguji zodpovédné a specifické vkoly, u kterych musi vice premyslet. Dostavaji tim prilezitost
ucit se v konkrétnich pracovnich situacich. V ramci prdce s talenty si pripravuji ndstupce a
troufam si Fict, Ze je lepsi nez ja minimdlné v komunikaci s lidmi. Mezi mnou a pripadnym
nastupcem funguje respekt zalozeny na vzdajemné pracovni ditvéie podporeny cétyrletou uspésnou

spolupraci.

Po moznostech vzeslych z koucovani motivaci V tymu jako leader v aktudlnim online
prostredi podporuji minimalné tim, Ze v psané formé pri tymové komunikaci v softwaru MS teams
vyuzivam symboly palec nahoru a potlesk a jsem rada za malé pokroky tymu. Také se snazim vic
chvalit nez kritizovat. V ramci osobniho rozvoje jsem zjistila, Ze mi vyhovuje vic psana forma nez
hovorova. V online prostredi si uvédomuji, Ze musim vic naslouchat. Na nékteré lidi se musim
obzvlast vic soustredit a navnimat si podle hlasu jak to, co Fikaji viastné mysli. Empatie je velmi
dillezita! Kdyz vidim, Ze tym nebo jednotlivec jsou emocné dole, snazim se je nabit motivacnimi

proslovy a naopak, kdyz jsou happy, Setrim se slovy.

Ddavam si po koucovani jako leader pozor dadvat jasné najevo smér priorit. \V online
prostredi z mého pohledu ma komunikace vyssi uroven. Z time managementu se mi zda v onlinu
Jjednodussi uhlidat v komunikaci casomiru. Proto, abych jako leader nemluvila sama, kazdy dostal

ukol na jeden den v tydnu vést zadané téma a s tim spojenou tymovou diskusi.

Divéru a respekt v tymu buduji otevicenou komunikaci, i kdyz si uvédomuji, Ze jsem na
zaklade zkusenosti vice direktivni. Hodné se ptam a uvédomuyji si, Ze jsem dal, nez tomu bylo pred

deseti lety.

Své obchodni povédomi implementuji Ve své pracovni roli. Strategické cile jsou definované
od holdingu tak, aby se obecné zefektiviiovalo. Strategické mysleni je podtrzeno vizi, Ze jako Ceska
pobocka vime, kam se miiZzeme posunout, ale cekame, az se jednotlivé kroky implementuji a ukotvi
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V materské spolecnosti sidlici v zahranici. Strategické kroky jsou podnécovany persondlnim

oddelenim spolecnosti.

Metoda 360° zpétna vazba

V tabulce 11 je zaznamenana grafickd interpreatce vystupi anonymniho hodnoceni
zamg&stnancl na zakladé metodiky 360° zpétné vazby. Z tabulky 11 je zfetelna sebeevaluace
kouCované osoby manazerky A v komparaci s jejimi podiizenymi a dvéma kolegy z fad TOP
managementu. Na konci tabulky 11 je vidét primérna hodnota stanovena ze vSech piedchozich

hodnoceni.

Tabulka 11: Hodnoceni manazerka A metodou 360° zpétné vazby

Hodnoceni
K t (*] W r
ompetence sebehodnoceni | kolega A kolega B |podriizeny A| podfizeny B prumerna
hodnota
vyjednavani
ve svém 9.0 8.0 7.0 9.0 8.0 8.2
jazyce
resent 9.0 8.0 7.0 10.0 10.0 8.8
problémi
digitalni 8.0 9.0 8.0 9.0 9.0 8.6
kompetence
leadership 10.0 7.0 8.0 10.0 9.0 8.8

Zdroj: Cermakova (2021)
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Obrazek 7: Kompetencni model manazerka A

vyjednavani ve svém jazyce

0

digitalni kompetence fedeni problému

leadership

Zdroj: Cerméakova (2021)

Legenda 1: Vysvétleni jednotlivych ¢asti grafu

Sebehodnoceni

Hodnoceni kolegou A

Hodnoceni kolegou B

Hodnoceni podiizenym A

Hodnoceni podfizenym B

V tabulce 11 a na obrazku 7 vramci ukazky kompetenéniho modelu je zietelna
sebeevaluace manazerky A, ktera vychazi nadprimérné. Manazerka A finalné pozitivné hodnotila
rozvoj svych kompetenci pro Industry 4.0, ¢emuz odpovida také pozitivni zpétna vazba
podiizenych. Podobné hodnoceni jako manazerka A reflektuje kolega A. Pouze v pfipadé
kompetence leadership je jeho hodnoceni podprimérné. Je mozné, Ze oba kolegové hodnoti
kompetenci leadership podprimérné z divodu, Ze s touto kompetenci u manazerky A piimo
nepfisli do styku na rozdil od podfizenych zaméstnanct organizace. Pozitivni zménu zvolenych
kompetenci U manazerky A po vyzkumném obdobi 15 mésici primarné reflektuji podiizeni.
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Manazerka A ziskanou zpétnou vazbu kolegii a podiizenych velmi oceiiuje a pracuje s ni nadale

Vv ramci svého profesniho rozvoje.

4.6.2 Manazerka auditu B

Klientka manazerka B nabyla 21 let zkusenosti z korporatniho prostfedi ve vydavatelstvi
periodickych titult v CR. Diky dosavadnim pracovnim zkugenostem manaZerka B ptisobi dva
roky na manazerské auditorské pracovni pozici a je zodpovédna za kompletni chod mensi
auditorské firmy poskytujici sluzby pro vydavatele periodickych titult v CR. Tato mal firma je
dotovana z tad korporaci piisobici v tomto oboru. Tym manazerka B tvofi 2 zaméstnankyné ve
véku 35 - 45 let, rizné urovné vzdélani a délky praxe na soucasné pracovni pozici piesahujici 10
let. Klientka ma jednu nadfizenou z fad vydavatelstvi periodickych tituld. Ze strategickych divodii
se post nadiizené méni kazdé dva roky. Profesni rozvoj je v rukou kazdé jednotlivé osoby. Po dobu

15 mésicti bylo s manazerka B uskutecnéno 6 koucovacich setkani.

Manazerka B vyuziva pii své praci nasledujici systémy Industry 4.0 (systémy a programy,

které klientka pied rokem 2011 ve své profesi nevyuzivala):
e Helios green - Gcetni system
e Mikro post - systém pro podporu vytvareni objednavek
e MS access podporujici vyrobni objednavky

e systtm CMS - redakéni systém pro zpracovani dat firmy. Pomoci tohoto systému se
zvetejiuji informace, konkrétné nadklady na externim serveru firmy. Systém je propojen

s webem firmy.

e cloud ulozisté — vyuziti pro spolecné online sdileni.

Ve zvladnuti kompetence vyjednavani ve svém jazyce Se manazerka B hodnoti na stupnici
1-10 hodnotou 7. Cil za 15 mésict si stanovila manazerka B na hodnoté 9. Manazerka B povazuje
za redlné zlepSeni této kompetence o 2 urovné ve svém sebehodnoceni. "Potrebuji dobré
vyjednavaci schopnosti, ale neumim slovné reagovat tak rychle, jak bych chtéla. Nejsem tvrdy
vyjednavac, chci byt schopna vyjednat podminky lepsi, ale ne na ukor druhého, chci byt v situaci
WIN - WIN. Pri vyjednavani mi nejvice pomaha, kdyz konkrétni obor dobre znam. Primarné si
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davam si za cil zvysit znalost metodik z odbornych zdroju." Manazerka B motivuje také fakt, ze v
pfipadé vyjednavani se svymi dvéma podiizenymi, které svou pracovni pozici zastavaji déle nez
ona, manazerka B vnima deficit znalosti z oboru. “Po 15 mésicich se hodnotim ve zviladnuti
kompetence vyjednavani ve svém jazyce cislem 8. Mam pocit ne Ze bych diky nabyti potiebnych
znalosti argumentovala lépe, ale dokazu spravne vysvetlit realnou situaci, vyjadrovat se trefné a
rychle. Diky oterené a primé komunikaci, kterou jsem diky koucovacim sezenim u sebe nastavila,
je pro mé vyjednavani jednodussi a jasnéjsi. Pokud jednam s podrizenymi i nadrizenymi
individudlné z oci do oci, je pro mé komunikace nyni o dost jednodussi."

Ve vyjednavani v cizim jazyce se manazerka B na zacatku vyzkumu hodnotila na Skéle
1-10 cislem 2. Cil ve zvladnuti této kompetence si manazerka B po 15ti mésicich nastavila na
urovenn 5. “Ve zviddnuti anglického jazyka je mym cilem plynule komunikovat. Ve chvili, kdy
potrebuji plynule komunikovat, nedokazu vyuzit nabyté znalosti. Na kongresich bych potiebovala
umét jednoduse konverzovat o odbornych téematech. Co mi v rozvoji této kompetence pomahd, je
pravidelné tydenni 1,5 hodinové lekce s rodilym mluvcim.” Manazerka B si béhem koucovacich
rozhovort nastavila prioritu téchto lekci. “Budu mit novy rozvh, hned od rana budu mit s lektorem
osobni lekci anglického jazyka, kdy mam jesté cerstvy mozek.” Po 2 mésicich se manazerka B dati
osobni lekce s lektorem zavést, z ¢ehoz ma nejen dobry pocit, ale vidi prvni vysledky. “V ramci
své profese se musim lépe naucit orientovat v informacich v anglictiné, zejména orientace v
anglickych metodikach. Mym cilem je také umét jednoduse napsat anglicky e-maily. Vse musim
orientovat v ramci pracovniho casu, v domdcim prostiedi nejsem schopna udrzet pozornost. Po
15ti mésicich vaimam, Ze jsem ucinila kus prdce. V sebehodnoceni zvladnuti této kompetence se
nyni pohybuji na cisle 4. Diky odbornému koucovacimu vedeni jsem zjistila, Ze mam tendenci ucit
se dlouhodobé a pomalu. Stale mam rezervy v ustnim vyjednavani v cizim jazyce vzhledem k
presunu do online prostiedi a absence primého setkavani na konferencich. Troufam si Fict, Ze
pisemné jsem se v této kompetenci zlepsila. Po 15ti mésich védomé prace ve zlepsSeni této
kompetence jsem schopna vyplnovat formuldre a psdt jednoduché e-maily. V rdamci své profese
nyni umim informace i fraze v anglickém jazyce lépe pouzivat. S rodilym mluvcim se lekce béehem
15ti mesicii presunuly do online prostredi. Vidim zlepSeni ve své komunikaci i lepsim uceni se
cizich slov. Behem koucovacich sezeni jsem zjistila, Ze bych potieboval podporu lektora na vyuku
anglické gramatiky, idealné chodit nekam na kurz nebo v soucasné dobé vyuzit nabidky online
kurzii. “ Ve 12tém mésici prace s koucem si manazerka B tento kurz sjednala a po tfech mésicich

vidi prvni benefity, které se odrazeji v jeji profesi.
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Kompetenci navazovani pracovnich vztaht hodnoti manazerka B na skale 1-10 na Grovni
5. Jejim cilem je dosdhnout zlepSeni o 2 urovné a to hodnot¢ 7. ,, Nové pracovni vztahy spontanné
nenavazuji, pokud to v mé profesi nepotiebuji. Potrebovala bych naopak posilovat profesni vazby
v ramci svého oboru. S klienty a externimi kolegy se zname, ale pro vybudovani ditvery je potreba
systematicka prdace. Z tohoto duvodu si manazerka A zvolila jako idealni variantu zapisovani
zakladnich informaci vztahujici se ke konkrétnim klientim. Klientka se v zévéreceném
sebehodnoceni pohybuje na urovni 6 diky zvolené technice. ,, Zhotovila jsem si tabulku v excelu a
zapisuji si v krdatké dobé po provedeném auditu stézejni informace. K témto informacim se vracim
vzdy pred nasledujicim setkanim.” Diky zavedeni této techniky v zacatcich prace manazerka A s
koucem pied 15 mésici, klientka uvadi vétsi piehlednost, systém a profesni pfistup ziskany ze

zapisovanych poznamek.

V oblasti kompetence orientace na vysledek je manazerka B limitovana okolnostmi. Na
zacatku koucovaciho sezeni je sebehodnoceni této kompetence na trovni Cisla 6. Manazerka B si
stanovila a také dosdhla urovné Cisla 7. “Dulezité je pro mé mit urceny redlny cil. Pri tézko
dosazitelném cili se zacnu ztracet. Nekdy ten cil pro mé prestane mit dokonce i smysl. Miij nynéjsi
cil je udrzet auditorskou spolecnost hospodarit ekonomicky co nejdéle. Je diileZité na verejnosti
vystupovat transparentne. Je dilezité udrzovat pozitivni naladu. Motivuje me délat dobre svou

praci, v oblasti auditu tistéenych nakladii na casopisy a deniky. Cil je pro to maximum.”

Kompetence motivace a podpora ostatnich je uzce spjata s kompetenci leadership. Tato
kompetence je zvolena samostatné z divodu, Ze se jedna zejména o podporu formou finanéniho
ohodnoceni. ManaZerka A zaznamenala zlepSeni profesniho rozvoje v oblasti této kompetence z
urovné Cisla 7 o stupen vys na hodnotu 8. “Dosdhnu toho spontinné, pujde to prirozené, o své
zamestnance se staram. Podrizené motivované jsou financnim ohodnocenim. Chci se chovat
natolik profesiondlné, abych je svym pristupem motivovala. Kdyz je nejaky pracovni problém, vzdy
Jjsem tu pro née, abych jim pomohla z toho vybruslit. Pro zaméstnance vyjednavam v ramci odmeén
vyuku jazykii, 13ty plat a elektronické stravenky. Zaméstnanci védi, Ze za hranici jit nemohu. Vse
co jsem vyjednala, veslo po dobu vyzkumu v platnost. Penize v rozpoctu nejsou, jednodusse jim to

’

mohu vysvetlit. Motivuji je tak, zZe jim davam svobodu v ramci home officii.’

Leadership

Klientka manazerka B kompetenci leadership uplatiiuje v ramci uzké spoluprace se svymi

dvéma podfizenymi. Z uvodniho koucovaciho setkani vzeslo sebehodnoceni této kompetence na

74



skale 1-10 hodnotou 6. Manazerka B si stanovila cil po patnacti mésicich na hodnoté 8. Autorka

nize uvadi kouCovaci ptistup, ktery klientce k dosazeni této tirovné dopomohl.

Prioritnim tématem na zacatku koucovacich interwieu bylo zlepsit jednani s klienty. Do
hovoru ji podiizena slovné zasahovala, coz bylo manazerce B nepfijemné. V ramci koucovaciho
sezeni ptislo manazerce B nejvhodnégjsi feSeni tzv. "papirova forma projevu myslenek podiizené".
Po ujasnéni si moznosti, jak tyto situace fesit v ramci koucovacich interview, predala manazerka
B odpovédnost do rukou své podrizené a delegovala na ni zapisovani veskerych podstatnych
informaci plynouci z jednani s klienty. Cilem bylo jasné vymezeni odpovédnosti podiizené tak,
aby nezasahovala pii jednani vedouci do jeji vyjednavaci role. Zapisovani odbornych podnétii
podiizené bylo soucasti tohoto zapisu. Zapis nasledné slouzi k posouzeni vyjednavani s klienty. Z
téchto opatieni manazerka B vyvozuje dalsi kroky. "Diky této zmeéné vnimam lepsi pozici pro
nasledné skupinové jednani, kde resime uz jen detaily a nesrovnalosti. Zdaroven jsem zjistila, jak
Jje dulezity prostor mezi individualnim jednanim s podrizenou a naslednym skupinovym jednanim.
V tomto mezidobi ma kolegyné cas si informace utridit a lépe je zpracovat. V tomto case také
kolegyni nechavam prostor své myslenky strukturované interpretovat pri nasem osobnim sezeni.
Za 15 mésicii prace s koucem, jsem témito kroky ziskala vétsi divéru a respekt u svych

podrizenych. “

Motivaci podfizenych vidi manazerka B v piistupu, co nejvice o pracovnich tématech
s nimi komunikovat. ,, Vazim si diileZitosti jejich prdce, zapojuji je do pracovnch procesit v rdmci
zhotoveni podkladii. Rozhodovaci pravomoce si uchovavam. Zaméstankyné znaji svou prdci a
podporuji je na svych pracovnich pozicich citit se svobodné a komfortne. Diky 10ti leté praxi
kolegyn, pracovni odpovédnost je cisté v jejich plné rezii. Po 15ti mésicich vyzkumu se dari lepsi
transparentnost v komunikaci s podrizenymi, kterd na zacatku nebyla. Mezi nami vznikla vétsi
divéra diky castné komunikaci i v ramci nadstandartni online komunikaci, kterda byla zavedena
po koucovacich interview v ramci covid situace. V ramci moznosti jsem také zaclenila neformalni
setkavani i mimo firmu v ramci spolecnych oslav, foceni. Zajimam se také o jejich hobby a

«

podporuji je v tom. *

Diky koucovacim sezenim po patnacti mésicich manazerka A vnimd pofesni rozvoj
v oblasti mentoringu nasledovné. ,,Vyjadiuji se k jadru véci. Poznam, kdyz mi né¢kdo nerozumi,
jsem schopna mu to podat pfesné. Davam skryté¢ kontrolni otazky, ubezpecuji se, zda tomu

rozumi.*

Z koucovacich rozhovort vznikla podpora pro zavedeni inovaci, na kterou ve firmé nebyl

bran doposud zietel. ,, Pro implementaci téchto zmén mame pro web dodavatele a resime tuto
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zménu v ramci rocniho rozpoctu. Zasahli jsme take do metodiky v ramci zkrdceni auditii. Jedname
na zaklade brainstormingu, kdy spolecné probereme, zda zmena ma smysl. Po urcité dobe ucinime
zaver a v poslednim kroku pro implementaci zmény projednavim a nechdvam schvdlit tuto

variantu komisi s nadrizenou, kterd firmu zastituje.

Manazerka B vnima u koucovani jako velmi podporujici, kdyz si stanovené cile
formulovala do psané formy. ,,Je pro mé diilezité si stanovené cile napsat. Jednou za cas se na né
podivam a ujasnim si, co je pro mé diilezite. Kdyz si po precteni stanovenych cilii po patnacti

‘

meésicni praci s koucem tyto cile vyhodnocuji, uvédomuji si, Ze téchto cilii jednoduseji dosahuji. *

Metoda 360° zpétna vazba

V tabulce 12 je zachycena graficka interpreatce vystupti anonymniho hodnoceni kolegti na
zakladé metody 360° zpétné vazby. Z tabulky 12 je zietelna sebeevaluace koucované osoby
manazerky B v komparaci s jejimi dvéma podfizenymi a nadtizenou. Na konci tabulky 12 je vidét

pramérnd hodnota stanovena ze vsech ptedchozich hodnoceni.
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Tabulka 12: Hodnoceni manazerky B metodou 360° zpétné vazby

Hodnoceni
Kompetence imErn
P sebehodnoceni | nadiizena [podfizena A|podrizena B p;gg:]eor;a
vyjednavani
ve svém 8 9 7 8 8
jazyce
vyjednavani
v cizim 4 8 7 ! 6,5
jazyce
navazovani
pracovnich 6 9 8 i [
vztahu
orientace
na vysledek ! ° ! ° "
motivace a
podpora 8 9 ! i [
ostatnich
leadership 8 10 7 ! 8

Zdroj: Cerméakova (2021)
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Obrazek 8: Kompeten¢ni model manazerky B

vyjednavani ve svem jazyce vyjednavani v cizim jazyce

] navazovani pracovnich vztah
leadership

motivace a podpora ostatnich orientace na
vysledek

Zdroj: Cerméakova (2021)

Legenda 2: Vysvétleni jednotlivych ¢asti grafu

Sebehodnoceni

Hodnoceni nadfizenou

Hodnoceni podiizenym A

Hodnoceni podiizenym B

V tabulce 12 a na obrazku 8 v ramci ukazky kompetenéniho modelu se manazerka B
hodnoti ve srovndni s kolegy primémé. Celkové manazerka B hodnoti velky benefit
z uskutecnénych koucovacich interview a po patnacti mésicich vnima profesni posun
nadprimérné. Nejlepsi hodnoceni je zaznamenano nadfizenou, ktera s manazerka B spolupracuje
jiz fadu let a v pribéhu vyzkumu ji byla velkou oporou. Odchylky jsou znatelné zejména u
sebeevaluace v ramci zlepSeni jazykovych dovednosti v ramci vyjednavani. Je mozné, Ze toto

hodnoceni odrédzi pfesun do online prostfedi, kde diky absenci konferenci, jsou moznosti vyuziti
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této kompetence miniméalni. S ohledem na hodnoceni podfizenych je cilem manazerky B nadale
pokracovat ve svém profesnim rozvoji. Do budoucna je podpora kouce v profesnim rozvoji
manazerky B jiz dohodnutd a manazerka B je diky tomu motivovana ve svém profesnim rozvoji

pracovat i nadale.

4.6.3 Procesni manazer C

Manazer C ziskal 9 let zkuSenosti praci procesniho manazera, z toho posledni tii roky v
mezinarodnim prostiedi. Pracovné je manaZzer C hodné vytiZzen a hlavni body zlepSeni v jeho
podani vidi v u¢iném nastaveni si zmén, které vychazeji z meetingti se svymi kolegy i s kolegy ze
zahrani¢ni centrdly. Hlavni ¢ast jeho spoluprace s kolegy tvofi vedeni meetingli pro realizaci
klicovach navrhi s tématy digitalizace, robotizace firemnich procest. Klient ma jednoho
nadiizeného a tym kolegli z mezinarodniho prostfedi. Po dobu 15 mésicii bylo s manazerem C

uskute¢néno 5 koucovacich setkani.

Klient manazer C vyuziva pfi své praci nasledujici systémy Industry 4.0 (systémy a

programy, které klient pted rokem 2011 ve sv¢ profesi nevyuzival):
e ATTIS software - vyuziti procesnich map a modelt
e Technologie Esri - pro vedeni uspésnych projekti v CR
e  SAP system — sprava novych systémi pro procesni management
e  Xmind - program pro tvorbu myslenkovych map

e Google Docs a cloud - vyuziti pro online ulozeni a sdileni s kolegy

Ve zvladnuti kompetence stanoveni si priorit se manazer C hodnoti na stupnici 1-10
hodnotou 8. Jeho cilem za 15 mésict je maximalni dosazena troven a to hodnota 10. Tento cil
manazer C povazuje za realny. "Ve stanoveni si priorit nemam jasno. Seznamy jsem nikdy
nepouzival, nikdy mi nevyhovovaly. Stava se mi, ze v jednu chvili pracuji na péti tkolech na

jednou®.

Béhem prvnich dvou koucovacich setkdni si manazer C zvolil z moznosti splnéni cile
vyuziti poskladéni si priorit formou myslenkovych map. Tato technika mu pfisla jednoduchéd a v

puvodni profesi projektového manazera ji asto vyuzival. Nyni se vratil k této technice ve forme
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programu xmind. Po 15 mésicich se manazer C hodnoti ve zvladnuti kompetence stanoveni si
priorit hodnotou 9. “Vzhledem k ¢asové tisni je pro mé jednodussi si v rychlosti nacrtnout na papir
rozpracované projekty, od kterych musim v tu chvili odejit. Tento systém mi piijde jednoduchy a
jsem na n¢j za léta zvykly. Ve chvili, kdy se k projektliim vracim, podle nacrtu na papite zhruba
vim, kde se rychle chytnout a pokracovat. Technika myslenkové mapy mi uSetfila Cas, ktery
investuji jinde.”

V kompetenci vyjednavani v cizim jazyce, respektive v angli¢tin¢ se manazer C hodnotil
na tvodnim setkani na $kale 1-10 hodnotou 6. Cil si manazer C po 15ti mésicich nastavil na troven

¢isla 9, coz odpovida “umét s kratkou ptipravou vést ic¢elné meeting”.

Béhem prvnich dvou koucovacich setkanich manazer C byl schopen piesné stanovit

moznosti zlepSeni této kompetence a udélat prvni kroky k jejimu naplnéni:
¢ Pridat business kurz se zacilenim na prezentovani,

e Soukromou lekci zaméfenou na konverzaci naplanovat a realizovat jeden z tfi termind,

které si manazer C stanovil.

e Zorganizovat intenzivni 14ti denni kurz v ciziné, konkrétné v srpnu v ramci celozavodni

dovolené.

e Pred meetingem mit ptipravu v kliCovych slovech v angli¢tin€ “to mi také zlepSeni slovni

zasobu”

e |hned po meetingu si sednout a zapsat si klicové body v angli¢ting.

Po 15ti mésicich prace na jednotlivych bodech a podpofe kouce v ramci koucovacich
interview se manazer C hodnoti ve zvladnuti Kompetence vyjednavani v cizim jazyce na Skale 1-
10 hodnotou 9. Vyse zminéné body se mu dafilo dodrZzovat z 80% a v ramci nestadartnich
covidovych podminek na home officu pfidal naslechy mezinarodnich business event, které byly
online a mohl se jich diky pfesunu do online prostiedi ucastnit. Naopak osobnich meetingii ubylo,

proto piiprava nebyla tak ucina.
Kompetenci efektivni komunikace hodnoti manazer C na $kale 1-10

hodnotou 6. Cil dostat se na tirovenn 8 se mu podafilo splnit. Na Gvodnim koucovacim

setkani si manazer C stanovil néasledujici cile v ramci vedenych meetingt:

e fikat podstatné informace a vyhnout se balastu,
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stanovit si klicové body jednani,

naudit se spravn¢ ptat a zapojit kolegy do diskuze,

jednoduse zaujmout a vyzdvihnout individudlni pfinosy ucastnikd,

poslat 2 dny pied meetingem zakladni informace e-mailem.

Zvladnuti této kompetence byla pro manazera C obzvlast’ dilezitd pro vedeni business
meetingtl. Kou¢ v pribéhu koucovacich interview dostal na téma typa ovéfovacich otazek.
Manazer C se diky otazkam ujistil, ze pti meetingach “jsou vSichni na jedné vIin€”. Vice informaci

k otdzkam jsou soucasti kompetence leadership.

Leadership

V prubéhu patnactimésicniho obdobi se manazerovi C podatilo rapidné zlepsit kompetenci
leadership a to z urovné 6 az na troven ¢isla 9 na desetibodové stupnici diky vyuziti kou¢ovacich
nastrojii a technik, coz se néasledné projevilo u metody 360stupnové zpétné vazby v hodnoceni

kolegt (tabulka 8).

Respekt a diivéru u kolegli si manaZer C ziskal diky nauc¢enym koucovacim technikam.

Pfinosem se mu také stalo vedeni Skoleni a meetingii dle nastaveni, které se mu dafilo pouzivat.

V ptipadé koucovani mé¢l manazer C potiebu se vhodné otazky pro jeho praci naucit. Tyto
nastavené otazky pii koucovacim rozhovoru se panu C dafilo implementovat tak, aby si je do
budoucna zautomatizoval pfi business setkavani a vedeni Skoleni. Pro ptipad, kdyZ manazer C
potieboval slySet nazor kolegi, pouzival nejcastéji formu dotazovani “Je to pro tebe uzitecné, co
iikam?” Casto také potiebuje podnitit kolegy k hovoru. V tomto piipadé mu nejvice pomohly
otazky typu “KdyZ tu mluvim, co vas k tomu napada? Jak o tom pfemyslite? Co uZ o tom vite?”
Naopak, kdyz se kolegové rozmluvili, nejvice mu pomohly otazky typu “Jak bys to fekl
jednoduse? Co je podstatné na tom, co 1ikas?”” U konce meetingu se kazdého individudlng ptal na
stézejni inforamce, které si z meetingu odnasi. V pribéhu vyzkumu manazer C také zacal vice

pouzivat shrnuti a vyzdviZeni kli¢ovych slov.

Formu mentoringu manazer C vyuzival pifi ukazce novinek nebo sd€leni podstatnych
informaci z oboru. Utastniky mentroingu jsou jeho kolegové ze zahraniéi i z CR. V priibéhu
Skoleni, kdy se zacal ztracet, pomohla manazerovi C prace s flipchartem. Ukotvil se tim v Case a

jednoduse se mu datilo shrnout dosavadni klicové body a zautomatizoval si také formu ,,fajfkovani
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jako splnéno. Kazdy ucastnik védél, kde se ptesné v pribéhu skoleni pohybuje, co se doposud
probralo a co jesté zbyva.”

Motivaci u kolegli manaZzer C podnitil trefné volenymi aktualnimi informacemi a
inovacemi z oboru. V prubéhu nestandartni covid situace ziskal manazer C vice ¢asu se zaméfit

ve svém oboru prave tuto oblast, na kterou béhem osobnich schiizek nebyl ¢asovy prostor.

Metoda 360° zpétna vazba

V tabulce 13 je zachycena graficka interpreatce vystupti anonymniho hodnoceni kolegi
manazera C na zakladé metody 360° zpétné vazby. Z tabulky 13 je zfetelna sebeevaluace

koucované osoby manazera C, kolegy z CR, kolegy ze zahraniéni centraly a nadiizenym. Na konci

tabulky je vidét primérna hodnota stanovena ze vsech piedchozich hodnoceni.
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Tabulka 13: Hodnoceni manazera C metodou 360° zpétné vazby

Hodnoceni
Kompetence [sebehodn .. .| kolega primérna
oceni nadrizeny CR kolega 2 hodnota
stano_vefn s1 9 7 v 8 78
priorit
vyjednavani
v cizim 9 6 7 9 7.8
jazyce
efektl_vnl 8 7 8 9 8
komunikace
leadership 9 6 8 9 8

Zdroj: Cermékova (2021)
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Obrazek 9: Kompetencni model pan C

vyjednavani v cizim jazyce

. efektivni komunikace
stanoveni priorit

leadership
Zdroj: Cermékova (2021)
Legenda 3: Vysvétleni jednotlivych ¢asti grafu

Sebehodnoceni

Hodnoceni nadfizenym

Hodnoceni kolegou CR

Hodnoceni kolegou Z(zahranici)

V tabulce 13 a na obrazku 9 v ramci ukazky kompeten¢niho modelu se manazer C hodnoti
ve zvladnuti stanovenych kompetenci ve srovnani s kolegy nadprimérné. Diky profesnimu posunu
a zarazeni koucovacich otdzek vramci mentoringu se dostalo manazerovi C velmi dobré
hodnoceni od kolegli. Zejména kolega ze zahraniCi jeho posun v oblasti ziskanych kompetenci
hodnotil ze vSech zucastnénych nejlépe. Naopak nadiizeny manazera C hodnoti posun ve
stanovenych kompetenci nejhlire. Tomuto hodnoceni mtize odpovidat fakt, ze nadiizeny manazera

C se netcastni meetingti, kde manazer C vystupuje s nastavenymi koucovacimi technikami.
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Manazer C vnima svij profesni posun pozitivné. Techniky koucovani ho natolik zaujaly, ze se

ptihlasil na ptilro¢ni kurz koucovani.

4.6.4 Personalni manazerka D

Manazerka D ziskala 16 let zkusenosti praci personalni manazerky v japonské korporatni
spolecnosti se zaméfenim na vyrobu lozisek do automobilii automotive. V této jediné dcefinné
spoleénosti se zastoupenim v Ceské republice manazerka D ptisobi ve vrcholovém managementu,
kde jsou celkem Ctyii osoby — personalistika, manazer kvality, financni manazer a provozni
manazer. Klientka ma dvé podfizené a jako nadiizeného feditele z mezindrodniho prostredi.
Fluktuace zaméstatncti se drzi obvykle na 10%. Vzhledem k markantnim zménam v pracovnim
tempu a neustdlém prenastavovani zvolenych koucovacich moznosti, bylo po dobu 15 mésicl

s manazerkou D uskuteé¢néno 7 koucovacich setkani.

Klientka manazerka D vyuziva pii své praci nasledujici systémy Industry 4.0 (systémy a

programy, které klient pted rokem 2011 ve své profesi nevyuzivala):
e Target persondlni systém od spolecnosti Mpro — software pro personalni fizeni podniku
e systém Industry 4.0 (2021) - pro $koleni a vzdélavani
e skolici systétm TWY (2021)

e sdilené slozky v rdmci inovovaného mezinarodniho interniho systému

V kompetenci flexibilita se manazerka D hodnotila na tivodnim setkani na skale 1-10
hodnotou 5. Cilem manazerky D bylo po patnacti mésicich dosahnout Grovné ¢isla 9. To se
podafilo naplnit vzhledem k perfektni praci klientky a dodrZzovéani nastavenych cild v ramci
koucovacich sezeni. ,, Kazdy den se z pocatku v praci menily podminky v poctu zpracovani kol
a vysokého naroku na vykonnost. Kdyz se néco zmeénilo, musela jsem se vratit na zacatek a vse
prehodnotit. Projektit bylo rozpracovanych pét. Kdyz jsem po patnacti mésicich vSe zmeénila a

nastavila dle priorit, prislo vytouzené ovoce. “

., V ramci personalistiky a projektu stehovani evropského technického centra dochazelo
k masivnim presuniim. Japonci se presouvali do CR, v ramci personalistiky jsem Fesila zajisténi
bydleni a viz pro prichozi. Také jsme ceské studenty vysilali do Japonska na jeden rok. Studentiim
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jsem musela obstarat viza, bydleni a kompletni zajisténi v Japonsku.“ Aby manazerka D vse
zvladla, v ramci kouc¢ovaciho rozhovoru s odkazem na obrazek 10 Si manazerka D stanovila
presné priority. Po vyzkumném obdobi se manazerka D dostala z urovn¢ ¢isla 5 se na uroven
¢isla 9. ,,Jednotlivé pracovni ukoly jsem si kazdy den rano stanovila podle matice na to, co hori
(1. Diilezité urgetni), nasledné jsem resila Il. co je dulezité, ale neni urgentni. NediileZité urgentni
pracovni ukoly jsem delegovala. NediilezZité neurgentni pracovni zdleZitosti jsem presouvala na
neurcito, pripadné jsem je také delegovala na podiizené. Za rok se také postavila budova pro

prijizdéjici japonce a cile byly ze stanovych priorit splnény.”

Obrazek 10: Zlaté pravidlo stanoveni si priorit

Urgentni ; Neurgentni
L IL.
T Dulezité Dilezite
Diulezité ) )
Urgentni \ Neurgentni
IIL. IV.
Nedtlezite Nedilezité Nedilezite
Urgentni Neurgentni

Zdroj: Convey (2014) upraveno autorkou

U kompetence vyjednavani v cizim jazyce, respektive vyjednavani v anglicting, se
manazerka D béhem roku dostala z Grovné ¢isla 5 na hodnotu 8. dokazala to diky kazdodennimu
vyjednavani v anglic¢tin€ jak s Japonskou matefskou firmou, tak s Britskou dcefinou firmou.
., Zadrhel byl v tom, Ze Japonci neuméli anglicky. V prvni fazi jsem musela zvolit prekladatelku z
Jjaponstiny do anglictiny. Diky nastaveni v ramci koucovacich sezeni se mi darilo prizpiisobit
anglicky jazyk tak, abych byla schopna se domluvit s japonskymi Séfy. Zlepsila jsem se
V jazykovych dovednostech, zlepsila si odbornou slovni zasobu, diky které jsme si lépe rozumeéli.

Také se mi pomalu darilo presné si v sobé stanovit zmeény, kdyz jsem musela volit jednoduchy
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slovnik s Japonci a pak rychle zménit na komunikaci s britskou pobockou. Vyuzivala jsem také

odbornych konzultaci s rodilym mluvcim.

Velmi uzce s témito kompetencemi souvisi sladéni soukromého a profesniho Zivota. Na
10ti bodové stupnici se manazerka D posunula ztrovné ¢isla 6 na uroven Ccisla 9.
Z prvopocateéniho chaosu se manazerka D odrazila a v ramci priorit si stanovila jasné meze.

., Odpracovala jsem si sve a diilezity byl pro mé odchod presné v hodinu, kterou jsem si stanovila. *

Ve zvladnuti kompetence leadership se manazerka D hodnoti na stupnici 1-10 hodnotou

8. Za 15 m¢sict bylo jejim cilem uroven ¢isla 10. Tento cil manazerka D spinila.

,, Mentoring jsem vedla v duchu delegovani. Stanovila jsem kazdy tyden porady. V ramci
mentoringu jsem podrizené pro dané inovace zaskolila nebo zajistila patricna Skoleni. Nasledné
jsem s nimi napriklad pohovory vedla a nakonec jsem predala zodpovédnost za vedeni pohovorii

podrizenym. “

Sluzby v podobé¢ externi kou¢ovani jsem vyuzivala pro vybér klicovych odbornikia. Také
jsem externi koucovani vyuzivala v oblasti talent managementu pro namotivovani pro odbornou
pracovni pozici.*

r

Formovani ucinych vztahi a tymi se podafilo formou relizace rodinnych dnti, dn
otevienych dvefi, programti pro déti, vano¢nich vecirkd, teambuildingl. Motivace pro
zaméstnance je zavedena v duchu ,, Pojdme to udélat, kdyz jsou fajn lidi, dobré jadro, jde to samo,
jsme motivovdni navzdjem, jsme otevieni svétu.” Tento piistup se také osvédcil pro budovani

diivéry a respektu ve firmé.

Nastavni strategickych cili a strategického mysleni se nejvice projevilo v oblasti
vzdélavani. V ramci fondii EU firma zainvestovala a implementovala systém vedeni dle
kompetenci a hodnoceni zaméstnancii od Hronika (2000). ,, Byla jsem schopna prijit s inovaci,
kterou jsem jinde vidéla, Ze efektivné funguje. Také jsem méla rozpocet, abych v ramci vzdélavani
zorganizovala vse od A-Z. Musela jsem zprvu ziskat manazery, aby vidéli prinos a vrdtily se v
brzké dobé investice. Zvolila jsem pro tuto prileZitost Skolici systém TWY*, ktery se zdal velmi
slozZity. Tento systém jsem videla u konkurecnich podniku, kde je tento Skolici systém zavedeny.
Kdyz prijde do firmy novy zaméstnanec, velmi rychle se diky tomuto systéemu zaskoli. Kolegy jsem
ziskala na svou stranu diky prohlidce tohoto systému v jinych ceskych podnicich. Zavedeni tohoto

systému prineslo zlepSeni vztahii, zrychleni zaskoleni a tim se usetrily finance. Mame zavedené
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ISO, to nas také nutilo systém neustdle zlepSovat. Odbornik na certifikaci spolecnost TUV SUD

Czech, vice na , nas oznacila jako vyjimecny podnik.

Obchodni povédomi vedeme V duchu vsichni proddavame na vsech pracovnich pozicich.

Hlavné v automotive je zcela zasadni zamérit se prioritné na zakaznika.

Financni gramotnost jsem obsahla v nastaveni mezd a odmeén na vsech pracovnich

pozicich, coz souvisi s celkovym planovanim firmy.

Metoda 360° zpétna vazba

V tabulce 14 je zachycena graficka interpreatce vystupti anonymniho hodnoceni kolegi
manazerky D na zakladé metody 360° zpétné vazby. Z tabulky 14 je zietelna sebeevaluace
koucované osoby manazerky D podiizenymi, kolegou a nadfizenym. Na konci tabulky je vidéet

primérna hodnota stanovena ze vSech pfedchozich hodnoceni.
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Tabulka 14: Hodnoceni manazerky D metodou 360° zpétné vazby

Hodnoceni
Kompetence .| podrizena | podfizena v, | primérna
sebehodnoceni A B kolega | nadfizeny hodnota
flexibilita 9.0 7 8 7 7 7,25
vyjednavini v 8.0 9 10 7 8 8,5
cizim jazyce
sladéni
soukromého a
, 9.0 10 10 9 8 9,25
pracovniho
Zivota
stanoveni 9.0 10 9 7 8 8,5
priorit
leadership 10 10 10 8 8 9,2

Zdroj: Cerméakova (2021)
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Obrazek 11: Kompeten¢ni model manazerky D

vyjednavani v cizim jazyce

leadership

stanoveni priorit

flexibilita

sladéni profesniho a soukromého zivota

Zdroj: Cerméakova (2021)

Legenda 4: Vysvétleni jednotlivych ¢asti grafu

Sebehodnoceni

Hodnoceni podiizenou A

Hodnoceni podtizenou B

Hodnoceni kolega CR

Hodnoceni nadtizeny (zahranici)

V tabulce 14 a na obrazku 11 v ramci ukazky kompeten¢niho modelu se manazerka D
hodnoti ve zvladnuti stanovenych kompetenci ve srovnani s kolegy primérmé. Diky zatazeni
kouCovacich otazek do své profese se dostalo manazerce D nadprimérného hodnoceni
podiizenych. Pouze v ptipadé kompetence flexibilita podfizené hodnotily kompetenci nize.

Manazerka D se vyjadfila na zavére€ném koucovacim setkani, Ze podiizené v nékterych ptipadech
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potiebovaly jeji vétsi podporu. Na tom nyni bude manazerka D pracovat. Kolega hodnotil posun
Vv oblasti ziskanych kompetenci manazerky D ze vSech zucastnénych nejhiife. Japonsky feditel
hodnotil profesni posun manazerky D spiSe pozitivné. Tomuto hodnoceni miize odpovidat fakt, ze
Vv japonské kultufe je zavedeno: ,, prvni je vidy muz, pak Zena. Dva roky mi trvalo, nez jsem néceho

dosahla. Vsichni vychdzime dobre, vsichni jsme na jedné lodi. Vztahy mame nyni vyborné. *

Manazerka D se diky koucovacim technikam citi ve svém ,, chaotickém pracovnim tempu

stabilnéji a s koucem planuje pracovat i v budoucnu.

4.6.5 |IT manazer E

IT manazer E ma pro sviij vykon povolani vystudované stiedoskolské vzdélani v oboru IT.
V mezinarodnim korporatnim prostfedi se pohybuje 9 let. ManaZer E je piikladem profesniho ristu
odbornika, ktery se pohybuje ve vystudovaném oboru IT v korporatnim prostiedi mezinarodni
strojirenské firmy. Manazer E zapocal svou kariéru jako IT junior technik. Po prvnim roce praxe
presel na pracovni pozici IT senior technik. Po dvou letech vyuzil nabidky IT manazera.
Na souc¢asném pracovnim postu se pohybuje 7 rokem. Jeho tym tvoii 2 zaméstnancii ve véku 23-
38 let, stfedoskolské urovné vzdélani a délky praxe v organizaci do 5 let na pracovni pozici IT
junior technik a IT senior technik. Manazer E ma jednoho kolegu ze zahrani¢ni centraly, se kterym

je pravideln¢ v kontaktu. Jeho nadtizeny zastit'uje IT oddéleni a oddé€leni tdrzby.
Manazer E vyuziva pii své praci nasledujici systémy Industry 4.0:
e MES (2021) — systém uzity ve firmé& pro monitoring vyroby
e instalace komunika¢niho SW MS Teams namisto SKYPE v organizaci
e Sprava systému balicku SAP R/3
e halicek MS office 365 s prubéznou aktualizaci od roku 2016

e MS share point — pro online sdileni a editaci dat

Neékteré kompetence jsou popisovany soucasné€. Forma interpretace kompetenci manazera

E je koncipovana systematicky dle jejich jednotlivého rozvoje.

StéZejni kompetence pro profesni rozvoj si manaZer E zvolil vyjednavani v cizim jazyce
spolecné s efektivni komunikaci Vv cizim jazyce. Manazer E oznacil kompetenci vyjedndvani

Vv cizim jazyce na deseti bodové stupnici Cislem 6. Manazer E Casto fe$i komunikac¢né slozité
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situace v oblasti informacnich technologii se svym zahrani¢nim kolegou. Z pocatku koucovacich
setkani narazel na zasadni bariéry v komunikaci v anglickém jazyce. Jak sam manazer E dodava
,,musel jsem si zvyknout na vyrazy, které kolega uziva a na rychlé tempo reci“. Pro zvladnuti této
komunikac¢ni bariéry si manazer E zvolil v ramci kouCovacich setkani pomérné netradi¢ni cestu,
kdy se v pruabéhu COVID situace zaméfil na ,,zajimavé webovky v anglictiné zaméfené na
odbornou tématiku v oblasti IT. ,, Abych naposlouchal rychlost anglictiny, jakou kolega mluvi,
zvolil jsem sledovani youtube kandlu S tim, co mé v oboru zajima ‘. Manazer E popisoval a
zlepsoval moznosti vyuziti online komunikace pies MS teams pro snadnéjsi zpiisob efektivni
komunikace s kolegou ze zahraniéi. ,, Kdyz jsem nécemu nerozumél, napsal jsem do diskuse o

podrobnosti. Tak jsem se snadno orientoval a diky odkaziim jsem veédel, kde, co najit*.

Manazer E hodnoti kompetenci FeSeni problémi na desetibodové stupnici hodnotou 7. Ze
zacatku koucovacich setkdni nebyl nastaven systém vypotadani se s ¢etnymi dotazy ohledné IT
problému v celé pobocce spolecnosti. ,, Resili jsme problémy ad hoc a c¢asto nam unikaly e-maily
s podrobnostmi. Zaméstnanci byli zvykli nam telefonovat a my jen béhali po firmé*. \V pribéhu
vyzkumu si manazer E stanovil za cil vypracovat piehledny systém feSeni internich IT problémii
a automaticky ho implementovat do celé pobocky. Jednalo se o systém primarniho kontaktovani
IT oddé€leni pies e-maily s tim, ze pokud ,,by néco hoielo* zaméstnanci volali. ,, Né kazdy byl zprvu
privetivy k nastavenym pravidliim a dozadoval se urgentniho reseni pres telefon . COVID situace
napomohla feSit problémy primdrné pies e-maily a prostiednictvim vzdaleného ptipojeni
dochazelo k napravam. Zavérem lze konstatovat, Ze tento typ feSeni nastolenych situaci primarné
pfes e-maily se dafi udrZet a postupem casu v ném vidi vice zaméstnanci spiSe vyhody. Témito
vyhodami je uptesnéni IT oddéleni v psané podobé konkrétniho pozadavku vcetné potiebnych
udajt ke vzdalenému piipojeni. Manazer E hodnoti na konci vyzkumu rozvoj kompetence feSeni
problému ,,za zvladnutou situaci a hodnoti ji na §kale 1-10 hodnotou 9, kdy ,,je potieba vychytat

LT

drobnosti .

Ruku v ruce s kompetenci feSeni problémi vyvstala pro manazera E vyzva k rozvoji
kompetence stanoveni si priorit. V této kompetenci si z pocatku vyzkumu pied vypuknutim
pandemie manazer E ,, pomeérné véril“ a hodnotil se na stupnici 1-10 hodnotou 8. ,, Diky COVID
situaci se spoustu IT aktivit stalo neprehlednych a museli jsme offline aktivity znenadani prevést
do online prostredi. Vyzadovalo to cas navic a uprednostnit tuto praci pred béznym provozem. *
V prabéhu online setkavani kouce s manazerem E bylo nejprve nutné stanovit kli¢ové priority pro
feSeni nenadalé situace a zabezpecit bézny chod IT oddéleni. ManaZer E si vypsal priority, na

kterych postavil sviij bézny pracovni den a béZnou spravu delegoval na podiizené. Vypotadani se
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se situaci neprobihalo dle planu, spoustu neodkladnych aktivit pozadovanych centralou bylo nutné
uptednostnit. Zhruba po 3 mésicich se situaci podafilo ustalit a jak konstatoval manazer E ,, nabral
jsem druhy dech“. Na zavér vyzkumu se manazer E hodnotil v rozvoji kompetence stanoveni si

priorit na desetibodové stupnici hodnotou 9.

V rozvoji digitalni kompetence nemél zprvu manazer E piili§ velké ocekavani. Hodnotil
se na $kale 1-10 hodnotou 9. ,, To, co z oboru znam mi staci k vpkonu mé prace. Obcas si néco
noveho prectu pripadné zavadime digitalni technologie ovérené v materské centrale kolegy .
V prabéhu vyzkumu byl manaZer E nucen zménit pfistup a digitdlni kompetence ,, 7uku v ruce se
zavedenim v centrdle ““ rozvijet. Jak uz bylo naznaceno v rozvoji kompetence vyjedndvani v cizim
jazyce, manazer E se zamé&fil na sebevzdélavani ve svém oboru formou vyhledavani a samostudia
jak ve psané formé, tak ve form¢ studia youtube videi s odbornou tématikou. ,, Spoustu navrhii
prislo ze strany centraly, ktera nastavovala systém pro online komunikaci nap¥ic celou firmou a
dalsi systemy pro usnadneni prace zaméstnancit v COVID obdobi. “ V zavéru vyzkumného obdobi
a na zaveére¢ném koucovacim setkdni se manazer E hodnoti ve zvladnuti digitalni kompetence na

Skale 1-10 stale hodnotou 9.

Kompetence leadership byla hodnocena pouze okrajové zpozice zminovaného
delegovani. Manazer E vzdy volil liberalni ptistup a nedirektivni formu leadershipu. ,,Leadership
jako takovy neni v mé préci potfebny, vychdzim z pozadavki centraly.” V rozvoji této kompetence
se manazer E odkazuje na pottebu delegovat bézné pracovni zaleZitosti na své podiizen€, coz se
mu pomérné dafilo. V piipadé kompetence delegovani doslo k rozvoji na desetibodové stupnici

z hodnoty 8 na hodnotu 9.

Metoda 360stupriiové zpétné vazby

V tabulce 15 je zachycena graficka interpretace vystupi anonymniho hodnoceni kolegli na
zakladé metody 360° zpétné vazby. Z tabulky 15 je zietelna sebeevaluace kou¢ovaného manazera
E podiizenymi, kolegou ze zahrani¢ni centrdly a nadfizenym. Na konci tabulky 15 je vidét

prumérna hodnota stanovend ze vSech piedchozich hodnoceni.
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Tabulka 15: Hodnoceni manazera E metodou 360° zpétné vazby

Hodnoceni
Kompetence o,
P sebehodnoceni | podfizeny A | podfizeny B | kolega Z| vedouci prumerna
hodnota
vyjednavani
v cizim 6 9.0 8 8.0 7 7
jazyce
rese’m ) 7 " o . ] ]
problému
digitalni 3 - o g o .
kompetence
stano_vefn si 9 ; g 5 0 i
priorit
leadeahip 8 9 3 8 9 5

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 12: Kompetencni model manazera E

vyjednavani v cizim jazyce

9

leadership

stanoveni si priorit

fedeni problému

digitalni kompetence

Zdroj: vlastni zpracovani

Legenda 4: Vysvétleni jednotlivych casti grafu

Sebehodnoceni
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Hodnoceni podiizenou A

Hodnoceni podtizenou B

Hodnoceni kolega (zahranici)

Hodnoceni nadfizeny CR

V tabulce 15 a na nasledném obrazku 12 v ramci kompeten¢niho modelu se manazer E
hodnoti ve zvladnuti svych kompetenci ve srovnani s kolegy pramérné. V ptipadé¢ kompetence
vyjednavani v cizim jazyce se manazer E shoduje v hodnoceni s kolegou ze zahrani¢ni centraly
a se svym podiizenym. Dle hodnoceni nadfizeného je tato kompetence hodnocena hiife. Je mozné,
ze nadfizeny vychazi ze situace, kdy z poc¢atku s manazerem E navstévovali osobné zahrani¢ni
centralu a nadfizeny si nestacil pokroku manazera E v rozvoji kompetence vyjedndvani v cizim

jazyce vSimnout.

U kompetence FeSeni problémi se dafilo situaci podchytit, coz se nasledné odrazilo v
celkovém hodnoceni. Obzvlast kladné hodnoceni je evidentni z fad podfizenych. Kolega ze
zahrani¢i hodnoti rozvoj této kompetence u manazera E pomérné dobfe. Dle vyjadieni manazera
E ,.jsou zahranicni kolegové z centraly v pripadé reseni problémii o kus vepiedu “, coz se odrazi
ve zprostiedkovani vzdaleného pfipojeni a vyvoji dalSich digitalnich prostfedki pro ucely

organizace, které jsou na centrale 1épe zrealizovany.

V piipadé rozvoje kompetence stanoveni si priorit je z hodnoceni 360stupiiové zpétné
vazby zfetelny postoj kolegl. Jak je z hodnoceni patrné, podfizeni maji tendenci hodnotit
manazera E spiSe podprimérné oproti kolegiim. Naopak nadfizeny hodnoti manaZera vyborné a
jak konstatoval manazer E ,, nadrizeny vidi prvni viastovky mé spoluprace s koucem “. ManaZer E
je ve svém hodnoceni pozitivni a stejné jako u kompetence feSeni problému se hodnotil na stupnici

1-10 hodnotou 9.

Rozvoj digitalni kompetence v piipad¢ sebeevaluace manaZerem E neni patrny, nicméné
pfinos spatfuje sam manaZzer jako velmi kladny. S pozitivni zpétnou vazbou se setkal také u svych
kolegt, ktefi hodnotili rozvoj digitalni kompetence manazera E na Skale 1-10 v rozmezi hodnot 8-

10.

Kompetence Leadership je u manazera E postavena na kompetenci delegovani. Tato
kompetence byla hodnocena nad o¢ekavani pozitivné zejména ze strany podiizenych, kteti se na
zéklad¢ delegovani tikoli museli vice pracovné zapojit.
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4.6.6 Celkovy prehled pripadovych studii

Z piipadovych studii jsou zietelné Grovné Skalovani. Nejcastéji se klienti na zacatku
vyzkumu hodnotili ve zvladnuti svych kompetenci na skale 1-10 nadprimérné, tedy nad Grovni
Cisla 5. Za patnact mésict profesniho rozvoje s vyuzitim podpory koucovacich technik povazovali
klienti za realné zlepSeni svych kompetenci na Skéle 1-10 o dvé urovné. Zhruba v poloving ptipadi
zlepseni trovné zminénych kompetenci se podatilo. Nejcastéji doslo ke zlepSeni o jednu Groven
na desetibodové stupnici. V nékterych piipadech doslo dokonce o prekroCeni stanovené trovné
kompetenci. Ptikladem je ptekroceni o jednu uroven a naplnéni nejvyssiho skore Cisla 10 ve
zvladnuti kompetence leadership a ptekroceni stanovené urovné u kompetence feseni problémii u

manazerky A.

Ohledné¢ interpretace jednotlivych ptipadovych studii. ,,Panské* podani v ptipad€ pana C
se jevi vystiznéji, nékdy az stroze, méné také zapojoval slovni projevy typu ,,citim, vnimam®.
Celkove¢ byl projev v podani pana C strukturovany s jasnymi cily.

U manazera E je zajimavé sledovat rozvoj digitalni kompetence. Z prvotniho néhledu je
mozné konstatovat, Ze se manazer v této kompetenci nerozvijel, nicméné¢ COVID situace ho

pfimé¢la zménit postoj k rozvoji digitalni kompetence a diky této situaci rozvijet tuto kompetenci

markantnéji nez tomu bylo doposud.
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Tabulka 16: Celkovy piehled vyroki z ptipadovych studii

Hodnoceni v pribéhu vyzkumu
Zacatek | Konec Vyroky
"Rozvijim talent management u svych podrizenych po tréninkovych
ukazkach tim, zZe deleguji na talenty zodpovedné a konkrétni vikoly,

Manazeri

ManaZerka A 7 9 L, s . "
nad kterymi musi vice premyslet. To jim dava prileZitost ucit se v

konkrétnich pracovnich situacich."

"Je pro mé dulezite, abych si své cile stanovené na zacatku vyzkumu
zapsala. Kdyz se na né podivam, vzdy si objasnim, co je pro mé
ManaZerka B 9,5 6,8 |duilezité. Po precteni stanovenych cilii a po patndcti mésicich prdce s
koucem si tyto cile vyhodnocuji a uvédomuji si, jak jsem téchto cili
dosdhla.

"Kdyz se zacnu v informacich behem vedeni prezentaci ztrdcet,

racuji s flipchartem. Ukotvuji se tim, shrnuji dosud klicove body a
Manazer C 6,5 8,8 R ﬂp . JLie / . re vody
také si tim pomdahdm zautomatizovat formu odfajfkovdvani u

probranych témat “.

., Kazdy den se z pocatku v praci menily podminky v poctu
zpracovani ukolii a vysokého naroku na vykonnost. Kdyz se néco
Manazerka D 5,8 9 zménilo, musela jsem se vratit na zacatek a vse prehodnotit. Projektii
bylo rozpracovanych pét. Kdyz jsem po patndcti mésicich vse

‘

zmeénila a nastavila dle priorit, prislo vytouzené ovoce. ‘

. Resili jsme problémy ad hoc a ¢asto nam unikaly e-maily
s podrobnostmi. Kazdy nam telefonoval a my jen behali po firmé. Po

Manazer E 7,6 9 , , S, . Ford] i .
zavedeni systemu primdrniho kontaktovani IT oddéleni pres e-maily

se nam znacné ulevilo .

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 16 interpretuje primérné hodnoty v sebehodnoceni manazerd na zacatku a na
konci vyzkumu. Ke kazdému manaZerovi je pfipojeno prohlaSeni ve formé vyroku, které
charakterizuje jeho/jeji pfistup k rozvoji svych kompetenci a profesni rozvoj v podminkéch

Industry 4.0.

Na zacatku vyzkumu se manazerka B hodnotila nejnize na stupnici 1-10 Cislem 5,5.
Dtivodem byla velmi nizk4 sebediivéra pro zvladnuti kompetence vyjednavat v cizim jazyce, ktera
byla na zacatku vyzkumu na stupnici 1-10 na hodnoté 2. Nejlépe se v posunu svych profesnich
kompetenci hodnotila manazerka D. Jak ptipadova studie nastinila, manazerka D zazivala velmi
dynamické pracovni prosttedi a pomoc ve formé koucCovani potiebovala. Jak je z ptipadovych
studii patrné, manazerce D se podatil velky skok ve svém profesnim rozvoji.

V ptipadé vybéru kompetenci, které manazeti chtéli rozvijet, nej¢astéji volili kompetence

Leadership, feseni problémd, vyjednavani ve svém a cizim jazyce a stanoveni si priorit. Z tohoto
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divodu jsou v nasledujici tabulce 17 zachyceny nejcastejsi vyroky pro rozvoj klicové kompetence

Leadership.

Rozvoj kompetence Leadership

Urovné $kalovani uvedené v tabulce 18 vychazi z piipadovych studii. Na zacatku
koucovacich schiizek manazeti Casto hodnotili zvladnuti kompetence leadership na stupnici 1-10
nad urovni hodnoty 5. Po patnacti mésicich profesionalniho rozvoje s podporou koucovacich
technik zaznamenali manazefi skutecné zlepSeni kompetence leadership na stupnici 1-10 v
praméru o dvé trovng.

Tabulka 17: Rozvoj kompetence Leadership véetné stézZejnich vyroki z ptipadovych studii

Hodnoceni v pribéhu vyzkumu

ManaZefl'i
Zactatek| Konec Vyroky
"Jako kazdy leader chci byt co nejlepsi v rdmci svych profesnich
ManaZerka A 8 10 moznosti a diky trendiim v oblasti leadershipu mam potiebu se

neutdle v leadershipu zlepsovat. "

"Metodu kouéovani vaimdam jako velmi podpiirnou, kdyZ? poti-ebuji
Jormulovat stanovené cile v oblasti leadershipu do pisemné podoby.
ManaZerka B 6 8 Je pro mé diileZité, abych si své cile zapisovala. Priibézné si cile
vyhodnocuji a uvédomuji si, Ze diky metodé koucovani je jednodussi

stanovenych cilit dosahnout."”

"Zvlddnuti kompetence leadership je pro mé obzviast dileZita pri
. vedeni obchodnich jednani, p¥i kterych si ovéiuji poc hopeni

ManaZer C 6 9 . T o o s ] VI
protistrany prostirednictvim ovéiovacich otazek. Diky otdzkam jsem

se ujistil, e béhem setlkdni jsou viichni na stejné vine."

., Mentoring jsem vedla v duchu delegovdni. Stanovila jsem kazdy
tyden porady s podiizenymi. V rdmei mentoringu jsem podiizené pro
ManaZerka D 8 10  |dané inovace zaskolila nebo zajistila patFi¢na skoleni. Nésledné jsem
s nimi vedla pohovory a nakonec jsem predala zodpovédnost za

vedeni pohovorit podiizenym.

"Na zdkladé urgentnich situaci si kazdy den vypisuji priority, na
ManaZer E 8 9 kterych stavim sviij bézny pracovni den s tim, Ze béznou sprdavu

deleguji na podiizené."

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 17 uvadi primérné hodnoty v sebeevaluaci leaderti na zacatku a na konci
vyzkumu. Kazdy manaZer ukazuje individudlni pfistup charakteristicky pro rozvoj své

kompetence leadership a sviij profesni rozvoj v podminkach Industry 4.0. Na zac¢atku vyzkumu se
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manazefi B a C hodnotili na stupnici od 1 do 10 nejhiife a to hodnotou 6. Manazeii A a D se pii
posunu své kompetence leadership hodnotili nejlépe a to nejvys$si hodnotou 10. Jak nastinila
piipadova studie, manazerka D si prosla velmi dynamickym pracovnim obdobim. Z tabulky 17 je

ziretelny velky skok manazerky D ve svém profesiondlnim rozvoji.

Ptesun do online prostiedi diky situaci COVID se jevil manazertiim zprvu jako problém.
Po zapracovani vhodnych néstroji vzeslych z koucovacich online setkdni se tento “problém
zménil v mnoha piipadech ve vyhodu online prosttedi. Tento piipad se odrazi v ptipadové studii
u finan¢ni manazerky A nebo manaZzera IT, ktery popisoval a zlepSoval moznosti vyuziti online

komunikace ptes MS teams pro snadnéjsi zptisob efektivni komunikace s kolegou ze zahranici.

99



5 Diskuse vysledkd a pfinosy disertacni prace

Historicky existovalo dle Armstronga&Stephens (2008) mnozstvi teoretickych i
praktickych studii zabyvajicich se kompetencemi manazeri, konkrétni proces modelovani a

zavadéni pristupu zalozené¢ho na kompetencich patii mezi pomérné komplikované.

Klicové kompetence Industry 4.0 zistavaji nedostate¢né zkoumanou oblasti. Yukl (2010)
popisuje rozsahlé studium koncepéni myslenky klicovych kompetenci Industry 4.0 v riznych
oborech, zejména v socialni psychologii, podnikani a ekonomii. V minulosti vSak studiim casto
chybél vyznam a kontext pro praktické vyuziti a nefesSily se kognitivni, socidlni a mezilidské
pohledy. Hindle&Yencken (2004) doplnuji, ze kvalitativni metody jako jsou ptipadové studie a
hloubkové rozhovory jsou dobrym pfistupem pii zohlednéni procesnich a behaviordlnich
perspektiv manazerskych kompetenci a poznamenavaji, Ze v oblasti manazerskych kompetenci

chybi kvalitativni prace.

Na zékladé vyzkumu MPO (2020) je dualezité si uvédomit zdsadni dopad pramyslové
revoluce na zaméstnanost a produktivitu prace, coz muze ovlivnit cely vyvoj spolecnosti. Mén¢
kvalifikovani manazeii a zaméstnanci se mohou citit ohrozeni nedostatkem prace, naopak tato
zména mize piinést nové pozadavky na rekvalifikaci prace. Rekvalifikace a dalsi vzdélavani
budou nezbytnosti pro ty, ktefi budou i nadale chtit byt ve spole¢nosti tspésni. Spottl (2017) tvrdi,
ze studie se shoduji na skute¢nosti, ze spolu s implementaci Industry 4.0 se snizi sou¢asné pracovni
prilezitosti pro pracovniky s nizkou kvalifikaci. Hecklau a kol. (2016), Shatunova a kol. (2019),
Collet a kol. (2015) ptedpokladaji vyssi potiebu spolenosti pro vyskolené kvalifikované
pracovniky a akademicky kvalifikované pracovniky. Zminéné udaje vSak byly empiricky platnym

zptisobem shromézdény jen ziidka.

Ackoli projekt GLOBE vedeny Dorfman a kol. (2012) a n¢které dalsi prace jako je Saabye
a kol. (2020); Zhao a kol. (2009), O'Regan&Lehmann (2008) mély snahu propojit oblast
kompetenci a Industry 4.0. Ztéchto publikaci vyplyva, ze stidle chybi jasné pochopeni
univerzalismu ve srovnéni s kulturné specifickymi pfistupy ke kliCovym kompetencim v ramci
Industry 4.0, zejména v ,,plochém*, technologicky naro¢ném a rychle se ménicim svété. Bencsik
(2020) k tomuto tvrzenim dodava, Ze v nejvétsich spolecnostech manazeti nezajistili vhodnou
ptipravu na zmény pro digitalni budoucnost. Trilling&Fadel (2009) se ve své studii vice zamétuji
na digitalni gramotnost, budovani kompetenci pro zivot, leadership, odpovédnost a produktivitu.
Tato studie zddraznuje, ze technologie potfebna k implementaci Industry 4.0 je pfipravena,
problémem je chybéjici digitalni kultura, vize, Skoleni a nedostatek odbornikli. Toto tvrzeni

podtrhuje Wolff a kol. (2002) ve studii, ktera je zaméfena na konkrétni témata zahrnujici programy
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tréninku klicovych kompetenci, uceni se ze zkusenosti, vyvojové a svépomocné ¢innosti, rozvoj,
identifikaci, hodnoceni a vybér klicovych kompetenci Industry 4.0. Bohuzel, jak uvadi Bencsik

(2020), problémem je chybéjici vize, Skoleni, nedostatek odbornikti a digitalni kultura.

Pozitivni trend lze pozorovat ve studii vedené Montgomery (2017), ktera specifikuje
mladsi generaci jako budouci profesionaly, kteti v kontextu Industry 4.0 nastoluji v oblasti
klicovych kompetenci trend rapidniho rozvoje. Komplexni soubor vyzev, které Industry 4.0 pfinasi
organizacim v oblasti lidskych zdrojii, se zamétuje na rozvoj pracovist’ budoucnosti, kvalifikaci
zaméstnanct a budovani jejich digitdlnich kompetenci. Stejné jako ve vSech oblastech vyzkumu
budou starsi teorie v oblasti klicovych kompetenci pro Industry 4.0 nahrazeny novéj$imi teoriemi

pro dalsi testovani v budoucnu.

Podobny vyzkum zamé&feny jak na statistickou analyzu klicovych kompetenci pro Industry
4.0, kterd je zaloZena na autoevaluaci respondentd, tak na piipadovych studiich s vyuzitim

koucovacich metod, nebyl dosud nikde realizovan.

Z pohledu jednotlivych ¢asti disertaéni prace, podobné analyzy literarnich resSerzi
kompetenci z pohledu Industry 4.0 jsou patrné v nasledujicich publikaci (Hecklau a kol., 2016;
Grzelczak a kol., 2017; Vrchota a kol., 2019; Gudanowska a kol., 2018). Tyto vyzkumy byly
zaméteny na konkrétni oblast, kterd se v podstatnych rysech vyrazné odliSuje. Autofi, ktefi se
zabyvaji kliCovymi kompetencemi ve srovnani s pojmem Industry 4.0, nastinili podobny typ
grafického znazornéni literarni reserse (Hecklau a kol., 2016; Gudanowska a kol., 2018). Autorka
se timto typem grafického znazornéni kompetenci Industry 4.0 inspirovala pro avodni piehled pro
nasledné statistické zpracovani, které vychazi z dotaznikového Setfeni respondentt. Z pohledu
ptipadovych studii se stala nejvice relevantni publikace Purcell&Hutchinson (2007), ktera klade
diraz na koucovaci pfistup pro rozvoj kompetenci. Nicméné 1 tato studie se znacné lisi a

neobsahuje rozsahlé statistické Seteni jako je v pfipadé této disertacni prace.

5.1 P¥Finos pro teorii

Disertacni prace rozsifuje dosavadni poznani v oblasti lidskych zdrojt, respektive rozvoje
kompetenci manazerti v podminkéach Industry 4.0. Re$ené téma v souvislosti s aplikaci konceptu
Industry 4.0 je védecky pfinosné ve smyslu orientace na nové cesty pfistupu ke klicovym
kompetencim Industry 4.0 véetné aktivniho vtaZeni zaméstnancii do rozhodovacich procest a

vytvatfeni prostfedi postaveném na kontinualnim rozvoji lidskych zdroji. Cilem kvalitativniho
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vyzkumu je zaméfeni na holistické porozuméni vybranych ptipadi a pochopeni provazanosti

jednotlivych ¢asti. Kritické zhodnoceni pribéhu vyzkumu je vysledkem této synergie.

Cilem kvalitativniho vyzkumu neni odhalit zdanlivé nekonecnou rozmanitost jedinecnych

lidskych bytosti, ale osvétlit profesionalni rozvoj nékolika dobife vybranych odborniki v

podminkach Industry 4.0. Na konci vyzkumu je uvedena klasifikace v SirSich souvislostech.

Vyzkum je srovnavan s jinymi vyzkumy a je také hodnocena platnost vysledki v podobé metody

360stupnové zpétné vazby.

Shrnuti teoretickych piinost disertacni prace je v podminkéch Industry 4.0 nasledujici.

Zachytit trendy v oblasti sledovani pozadavkl na kompetence u organizaci v podminkéach

Industry 4.0.

Zachytit rozvoj kompetenci, jimiz disponuji manaZefi a odbornici, pomoci aplikace

nastrojit 360° zpétné vazby a kompetencnich modelt.

Piedstavit moderni metody, jakymi jsou Leadership, mentoring a koucovani, pro rozvoj

kli¢ovych kompetenci pro Industry 4.0 s ohledem na sladéni s pozadavky trhu.

Rozsifit tématiku leadershipu jako jednu ze stéZejnich manaZerskych funkei Industry 4.0.

5.2 Pedagogicky prinos

Ziskané poznatky ohledné rozvoje kompetenci pro Industry 4.0 lze vyuZit v rdmci vyuky

managementu, personalistiky, manaZerskych, komunika¢nich dovednosti, pfipadné souvisejicich

predméta s cilem rozvijet u studentd a Siroké vetejnosti pozadované kompetence pro uplatnéni

Vv praxi.

Navrhy a doporuceni pro rozvoj kompetenci studentli tak, aby vhodné slouzily pro zvySeni

jejich konkurenceschopnosti na trhu prace.

Na zaklad¢ vyzkumu rozvoj pottebnych kompetenci studentd pii vyuce s vyuzitim

modernich metod koucinku a leadershipu.

Inovace metod rozvoje kompetenci studentll v zavislosti na zahrani¢nich trendech.
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5.3 Prinos pro praxi

Praktickym pifinosem disertacni prace je dlouhodoby uceleny systém rozvoje
kompetenci manaZeru pomoci metody koucovani. Kvantitativni ¢ast pfistupuje k vyzkumu v
podobé vhodného vybéru statistickych metod pro nésledné kvalitativni vyuziti v konkrétnich

ptipadovych studiich.

Praktické vyuziti tohoto vyzkumu je vhodné pro kazdou zainteresovanou osobu. Zejména
specialisté, vlastnici, leadeti, studenti i vedouci pracovnici organizaci se mohou pro sviij profesni
rust inspirovat predloZzenymi udaji z pripadovych studii. Postup vyzkumu lze upravit podle
potieb zkoumaného vzorku. Idealni uplatnéni tohoto vyzkumu je u profesi, které vyuzivaji systémy

Industry 4.0.

Vyzkum se zaméfil na piimou podporu manaZeru ve formé koucovani, coZ vedlo k
nasledné podpore tymii v organizacich a Vv pribéhu casu viditelnému piinosu v celych
organizacich v Ceské republice. Disertaéni prace zohlediiuje sou¢asnou situaci na trhu profesniho
rozvoje s cilem minimalnich nakladi a maximalniho pfinosu pro manazery a celé organizace v

Ceské republice z hlediska Industry 4.0.
Shrnuti praktickych pfinost disertacni prace je v podminkach Industry 4.0 nasledujici.
e Znalost klicovych kompetenci pro rozvoj lidskych zdrojii v organizacich.
e Navrhy a doporuceni pro manazery a profesionaly v oblasti profesniho rozvoje.

e 7 ekonomického hlediska profesni rozvoj odbornikii potazmo leaderti s koucem mélo

pozitivni dopad na rozvoj podtizenych, talenttl, potazmo celé organizace.

e Navrhy a doporu€eni organizacim v ramci firemniho vzdélavani tak, aby vhodné

slouzily pro zvySeni jejich konkurenceschopnosti na trhu prace.

e Za pouziti metod leadershipu a kouCovani ukazka uzsi vazby mezi leadery, manazery a

zameéstnanci.
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6 Zavér

Ukolem implementace Industry 4.0 do organizaci v CR je kvalifikovat zaméstnance tak,
aby presunuli své kapacity na pracoviste se slozit€jSimi procesy a zajistili zachovani pracovnich
mist v ménicim se pracovnim prostfedi s ohledem na vzristajici tlak pro rozvoj potfebnych
kompetenci. Lidsky kapital je jednou z oblasti, kterymi se organizace aktivné zabyvaji a v nichz

se budou i nadale angazovat.

Pro naplnéni prvniho a druhého cile disertacni prace byl blize specifikovan pojem Industry
4.0 v oblasti rozvoje lidskych zdroju a z 28 kompetenci byly vybrany na zaklad¢ literarni reSerse
kli¢ové kompetence pro Industry 4.0. Kli¢ovymi kompetencemi pro Industry 4.0 jsou digitalni
kompetence, inovace, kreativita, spoluprace a tymova prace, komunika¢ni dovednosti, feSeni

problémd, rozhodovani, celoZivotni uéeni a leadership.

K naplnéni tietiho dil¢iho cile diserta¢ni prace v ramci kvantitativni ¢asti byly stanoveny
hypotézy v ramci statistického vyzkumu tykajiciho se specifickych charakteristik klicovych
kompetenci pro Industry 4.0. Mezi tyto charakteristiky klicovych kompetenci patii vek, pohlavi
respondenttl, obor a Groven vzdélani, pracovni pozice v organizaci, velikost organizace a délka

prace na pracovni pozici v organizaci.

Pro naplnéni tietiho dil¢iho cile disertani prace v ramci statistického vyzkumu byly
vyuzity ANOVA testy pro klicové kompetence. U klicovych kompetenci leadership a
celozivotni vzdélani nebyla nulova hypotéza potvrzena. U kli¢ové kompetence leadership pro
Industry 4.0 se odpovédi respondentii lisi podle charakteristik pozice v organizaci a \irovni
vzdélavani. U téchto charakteristik byly koeficienty dale zkoumany linearni regresi. Z

vysledkt linearni regrese vychazeji nasledujici zavéry.

Pro charakteristiky pifirodovédny typ vzdélani a délky pracovni pasobnosti nad 10 let
inklinuje ke klicové kompetenci leadership vice nez ostatni charakteristiky. Vysledky
charakteristik pracovni pozice v organizaci jsou smérodatnéjsi. Administrativni pracovnici nejsou
uzce spojeni s kompetenci leadership tak jako vrcholovy management, stfedni management a

specialisté, ktefi maji béhem svého profesniho zivota ke kompetenci leadership bliz.

U klicové kompetence celozivotni vzdélani pro Industry 4.0 se odpovédi lisi podle
charakteristiky turoven vzdélani. Zregresniho modelu vychazeji statisticky vyznamné
charakteristiky veék 41-50 let v€etné, vyssi odborna uroven vzdélani, pracovni pozice specialisté a
sttedni management. Generace 41-50 let v¢etné se zamé&fuje na klicovou kompetenci celoZivotni
vzdélani piimo Vv souvislosti se svou profesi. Autorka dale predpoklada, ze stejné jako v piipade
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kompetence leadership, administrativni pracovnici nejsou tak tzce propojeni s kompetenci
celozivotni vzdélavani tak jako stiedni management a specialisté, u kterych je predpoklad

kontinualniho vzdélavani béhem svého profesniho zivota.

Z regresniho modelu je prokazatelné shodné zastoupeni signifikantnich charakteristik pro
sttedni management a specialisty pro ob¢ klicové kompetence celozivotni vzdélavani a leadership.
Ze statistickych vysledkil je patrné, Ze pracovni pozice ve stiednim managementu a specialisté
jsou vice vystaveny tlaku na rozvoj kompetenci leadership a celozivotni vzdélavani v podminkach

Industry 4.0. Tyto statistické vysledky jsou podtrzeny ptipadovymi studiemi.

Splnéni zbyvajicich dil¢ich cil prace s ohledem na kvalitativni zaméfeni prace souvisi S
rozvojem lidskych zdroji, konkrétné kompetenci, na klicovych pracovnich pozicich v podminkach

Industry 4.0 v Ceské republice.

Pro naplnéni ctvrtého a patého dil¢iho cile disertacni prace byly zvoleny koucovaci
ptistupy aplikované v jednotlivych piipadovych studiich. Mizeme konstatovat, Zze metoda
koucovani byla na ptikladu respondentii na zaklad¢ jejich sebehodnoceni ucinna pro rozvoj
kompetenci pro Industry 4.0. Autoka se opira 0 metody Rock (2009), Whitmore (2004) a Parma
(2006). Tito autofi pracuji s metodami koucovani, mentoringu a leadershipu. Vsechny tyto metody
jsou aplikovany ve zminénych pifipadovych studiich. Z téchto piipadovych studii je mozné si
v§imnout, Ze kouCovani oproti mentoringu a leadershipu je ucelnéjsi metoda zejména z hlediska
rozvoje vSech klicovych komptenci manazert pro Industry 4.0. Tyto vysledky jsou podlozené
vyzkumem Van Oostena a kol. (2019), kde autofi prokazali, Ze metoda koucovani je ptinosem pro
rozvoj kompetenci v podminkach Industry 4.0. Kvalitativni vyzkum diserta¢ni prace prokazal, ze
metoda koucovani motivuje vedouci pracovniky, aby usilovali o svlij profesiondlni rozvoj, hledali
relevantni informace, ziskavali kompetence vedouci k profesionalnimu rtstu a tyto kompetence Si
osvojili. Diky vyzkumu zamétenému na rozvoj kompetenci je metoda koucovani maximalné
ucing, vede k naplnéni cil a tim k naplnéni ¢tvrté a paté diléi vyzkumné otazky. Z piipadovych
studii je zfetelné, Ze kompetence leadership a celozivotni vzd€lavani jsou kliCovymi
kompetencemi Industry 4.0 a jsou zcela nepostradatelné pro rozvoj lidskych zdroji v podminkach
Industry 4.0.

Pro naplnéni Sestého dil¢iho cile disertani prace autorka zpracovala anonymni zpétné
vystupy z metody 360° zpétné vazby vcetné¢ grafické interpretace v podobé kompetencnich
modeld. Aplikace metody 360° zpétné vazby a kompetencnich modelti splnily dva cile. Prvnim
cilem byl objektivni pohled na sebeevaluaci zvolenych kompetenci. Tento pohled se vychyloval v

pfipadé hodnoceni kolegli maximalné o tfi urovné a potvrzuje profesni vyzralost sledovanych
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odbornikii na kli¢ovych pracovnich pozicich v organizacich v Ceské republice, ktefi splituji
podminky vyuziti technologii Industry 4.0. Druhym cilem byl profesionalni pfistup a podnét
nasledného profesniho rozvoje odbornikli. VétSina z koucovanych osob se k hodnoceni kolegli
svych kompetenci postavila velice pozitivné. V ramci zavére¢ného koucovaciho setkani byly
klientim pfedlozeny anonymni kompeten¢ni modely pro naslednou praci. Na tomto sezeni si také
klienti ujasnili profesiondlni postoj, vétsi transparentnost v poskytovani zpétné vazby napfic
urovnémi v organizaci a z toho plynouci moznosti profesniho rastu. V této fazi byl vyzkum z

hlediska naplnéni cilii ukoncen.

Fakta ziskana touto diserta¢ni praci vedou k zamysleni v pokracovani dal$iho vyzkumu.
Ze statistického vyzkumu a zkoumaného vzorku ptipadovych studii vyplynuly informace, které

jsou vhodné pro teoretické a praktické pouziti.

6.1 Agenda pro budouci vyzkum

Idealni manazer v podminkach Industry 4.0 bude mit pfilezitost prosazovat novou vizi,
kterou Kotter (1996) argumentoval tak, ze sdileny smysl pro zadouci budoucnost miize pomoci
motivovat a koordinovat lidi akei, které vytvareji transformace®. Vzhledem k Dionne a kol. (2012)
obchodni a socidlni prostiedi navrhuje nové formy nahrazek jako je pokrocila uméla inteligence a
robotické systémy, které se vice objevuji ve vyzkumech. Stejné€ jako v jinych oblastech vyzkumu
by mély byt star§i metodiky upraveny a vylepSeny novéjSimi metodikami a statistickymi néstroji

pro testovani novych piistupit ke kompetencim pro Industry 4.0.

Autorka disertacni prace souhlasi s nékterymi vyroky studie Yammarino (2013). V pfistim
desetileti zbyva jesté mnoho dalsiho, co je tfeba ud¢lat pro vyzkum v oblasti kompetenci Industry

4.0, jako jsou:
e Vice empirickych studii kompetenci pro Industry 4.0.

e Lepsi pochopeni ,skrytych stranek® odbornikti a vedoucich pro doplnéni pokrocilejSich

znalosti v oblasti Industry 4.0.

e Kompletni vyvoj viceuroviiovych otdzek, pokud jde o teorii, koncepty, vyuziti konstrukti,

vztahy, analyzy dat a odvozovani vysledka Industry 4.0.

Kvantitativni vyzkum byl proveden pro 100 vhodnych zastupct organizaci s ohledem na
podminky Industry 4.0. Vyzkum lze ptevést na jiny nebo vétsi vzorek populace. Bylo by zajimavé
sledovat vysledky u vyssiho vzorku respondentt. Tento vyzkum je vhodny jako navrh pro srovnani
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kompetenci Industry 4.0 v Ceské republice a v zahraniéi. Pro Géely zahraniéniho vyzkumu je
vhodné uptesnit jednotliva kritéria. Budouci vyzkum Ize také zohlednit pomoci objektivnich udaja

pro rozvinutéjsi staty ve srovnani s méné rozvinutymi staty z hlediska Industry 4.0.

6.2 Navaznost na grantovy projekt

Diserta¢ni prace je navazana na grantovy projekt z roku 2019 GAJU 047/2019/S “Rizeni
podniku v podminkdch Industry 4.0”, kde hlavnim feSitelem byl doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D.
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7 Souhrn

Na zékladé vyzkumu je cilem disertacni prace zjistit klicové kompetence v podminkéch
Industry 4.0 a navrhnout nastroje pro rozvoj lidskych zdroji s cilem vyhodnotit jejich
implementaci z hlediska zajisténi pozadovaného rozvoje pracovnikli. Pro naplnéni prvniho a
druhého cile préce je predlozena specifikace pojmu Industry 4.0, jeho vymezeni v oblasti rozvoje
lidskych zdrojt v organizacich v CR, definovani pojmu kompetence pro Industry 4.0 a stanoveni
klicovych kompetenci u odbornikli na kli¢ovych pracovnich pozicich z pohledu Industry 4.0, coz
je soucasti teoretického ptehledu prace. K naplnéni cile kvantitativni ¢asti byl vybran vzorek 100
respondentt ze 142 respondentli podle pracovni orientace odpovidajici podminkam Industry 4.0.
Hypotéza byla stanovena pro specifické charakteristiky klicovych kompetenci. Témito
specifickymi charakteristikami jsou pozice v organizaci, v€ék, obor a tirovné vzdé¢lani, pracovni
pozice v organizaci, pocet let stravenych na pracovni pozici a velikost organizace. Statisticky
vyzkum odhalil v poctu testi ANOVA a po tpravé jejich p-hodnot Bonferroniho korekci
kompetence leadership a celoZivotni vzdélavani jako statisticky vyznamné pro Industry 4.0.
Teoreticky je mozné, Ze pracovni pozice v organizaci miiZe souviset s poctem let, které respondent
v organizaci stravi. Z vysledkd linearniho regresniho modelu je vyvozen zavér, ze 0Géinek
proménné je statisticky vyznamny, kde hodnoty p jsou nizsi nez 0,05 pro koeficienty typu
vzdélavani prirodovédné, pracovni pozice specialisté, stfedni management, vrcholovy
management a délka praxe v organizaci nad 10 let v¢etné v porovnani se zakladnimi kategoriemi
pro klicovou kompetenci leadership. U kompetence celozivotni vzdélavani z linearniho regresniho
modelu vySly statisticky vyznamné kategorie v€kova skupina 41-50 let vcetné, vyssi odborna
uroven vzdélani, specialisté a stfedni management oproti bazovym kategoriim. U obou
kompetenci leadership a celoZivotni vzdélavani vySly shodné statisticky signifikantni
kategorie administrativni pracovnici a specialist¢ oproti bazovym kategoriim.
Administrativni pracovnici nejsou uzce spjati s kompetencemi celoZivotni vzdélavani a
leadership tak jako vrcholovy management, stifedni management a specialisté, ktef'i maji
béhem svého profesniho Zivota bliZe k rozvoji téchto klicovych kompetenci. Tento statisticky
vysledek je podpotfen ptipadovymi studiemi, které jsou soucasti kvalitativni ¢asti disertacni prace.
Piipadové studie zachycuji profesionalni rozvoj péti manazert, ktefi zastavaji klicové profese
Industry 4.0. K dosazeni maximalni uspéSnosti béhem patnactimésiéniho vyzkumu autorka
pouziva metody kou¢inku dle mezinarodnich koucovacich pfistupti, leadershipu a mentoringu.
Z kvalitativniho vyzkumu ve formé koucovacich interview je v praci zietelny profesni rozvoj

expertll v priméru o dvé urovné u kazdé kompetence zvlast’' na desetibodové Skale, ktera vychazi
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Z primarniho dotaznikového Setfeni zaloZzeného na sebeevaluaci odbornikii. Metoda koucovani se
Vv ptipadovych studiich potvrdila jako nejucinnéjs$i metoda rozvoje kompetenci pro Industry 4.0
oproti leadershipu a mentoringu. Metoda kou¢ovani motivuje vedouci pracovniky, aby usilovali o
profesionalni rozvoj a osvojili si klicové kompetence vedouci k profesnimu rastu. Kompetence
celozivotni vzdélavani je zcela zasadni kompetenci pro uspéch koucovani a pro naplnéni
profesniho rozvoje experta pro Industry 4.0. Vyuziti 360stupnové zpétné vazby potvrzuje
vysledky, ke kterym autorka v ramci piipadovych studiich dospéla. Metody pro rozvoj lidskych
zdroji na kli¢ovych pracovnich pozicich v podminkach Industry 4.0 se podafilo ucelné vystihnout

a cile naplnit.

Summary

Based on the research, the aim of the dissertation is to identify the key competencies in the
conditions of Industry 4.0 and to propose tools for human resources development in order to
evaluate their implementation in terms of ensuring the required development of personnel. In order
to fulfil the first and second objectives of the thesis, the specification of the concept of Industry
4.0, its definition in the field of human resources development in organisations in the Czech
Republic, the definition of the concept of competence for Industry 4.0 and the determination of
key competencies for professionals in key positions from the perspective of Industry 4.0 are
presented as part of the theoretical overview of the thesis. To meet the objective of the quantitative
part, a sample of 100 respondents was selected from 142 respondents according to the work
orientation corresponding to the conditions of Industry 4.0. The hypothesis was set for specific
characteristics of key competencies. These specific characteristics are position in the organization,
age, field and level of education, job position in the organization, number of years spent in the job
position and size of the organization. The statistical research revealed leadership and lifelong
learning competencies as statistically significant for Industry 4.0 in the number of ANOVA tests
and after adjusting their p-values by Bonferroni correction. Theoretically, it is possible that job
position in an organization may be related to the number of years the respondent spends in the
organization. From the results of the linear regression model, it is concluded that the effect of the
variable is statistically significant, where the p-values are less than 0.05 for the coefficients of type
of education science, job position specialist, middle management, top management and length of
experience in the organization over and including 10 years compared to the base categories for the
core competency leadership. For the lifelong learning competency, the linear regression model
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yielded statistically significant categories of age group 41-50 years inclusive, higher professional
level of education, specialists and middle management compared to the base categories. For both
competencies leadership and lifelong learning, the categories administrative staff and specialists
came out equally statistically significant compared to the base categories. Administrative staff are
not as closely associated with the competencies lifelong learning and leadership as senior
management, middle management and specialists, who are closer to developing these key
competencies during their working life. This statistical result is supported by the case studies
included in the qualitative part of the dissertation. The case studies capture the professional
development of five managers who hold Industry 4.0 core competencies. To achieve maximum
success during the 15-month research, the author uses coaching methods according to international
coaching approaches, leadership and mentoring. From the qualitative research in the form of
coaching interviews, the thesis shows the professional development of the experts by an average
of two levels for each competency separately on the ten-point scale based on the primary
questionnaire survey based on the experts' self-evaluation. The coaching method was confirmed
in the case studies as the most effective method of competence development for Industry 4.0
compared to leadership and mentoring. The coaching method motivates managers to strive for
professional development and to acquire key competencies leading to professional growth. The
lifelong learning competency is an absolutely essential competency for the success of coaching
and for the fulfillment of the professional development of Industry 4.0 experts. The use of 360-
degree feedback confirms the results the author has reached in the case studies. The methods for
developing human resources in key job roles in Industry 4.0 conditions have been effectively

captured and the objectives fulfilled.
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Priloha 1: Informovany souhlas participace ve vyzkumu disertaéni prace

Pro vyzkumny zdmér:
Disertaéni prace

Rozvoj kli¢ovych kompetenci odbornikii v podminkach Industry 4.0 v Ceské republice

Obdobi realizace vyzkumu: prosinec 2019 az duben 2021

Regitel vyzkumu: Ing. Julie Cermékova

Vazena pani, vaZeny pane,

obracim se na Vas s zadosti o spolupraci na vyzkumu disertani prace, jejiz cilem je zjisténi
klicovych kompetenci v podminkach Industry 4.0 a navrZeni néstroje pro rozvoj lidskych zdrojt a
vyhodnoceni jeho implementace z hlediska zajisténi pozadovaného rozvoje kli¢ovych pracovnik.
Vyzkum je realizovan formou polostrukturovanych koucovacich rozhovort, jejichz obsah bude
pouzit pouze k védeckym ucelim. Z ucasti na tomto vyzkumu pro Vas neplynou zadna rizika.
Pokud souhlasite s ucasti na vyzkumu, svym podpisem vyslovte souhlas s nize uvedenym
prohlasenim.

Prohlaseni

Prohlasuji, Ze souhlasim s i¢asti na vyzkumu pro ucely diserta¢ni prace. Resitelka vyzkumu mne
podala stézejni informace o podstaté¢ vyzkumu véetné cili a metod vyzkumu, které jsou pfi
vyzkumu pouzity. Resitelka mé sezndmila s vyhodami a riziky, které pro mne z i¢asti na vyzkumu
plynou. Svym podpisem stvrzuji, Ze vSechny udaje ziskané béhem rozhovori budou pouZity
vyhradné pro ucely vyzkumu a vysledky vyzkumu budou publikovany anonymné.

Mél/a jsem moznost vekeré podklady procCist a zvazit zda se vyzkumu zGcastnim. Na otdzky
tykajici se vyzkumu jsem vzdy dostal/a jednozna¢nou odpovéd’. Jsem informovan/a, Ze mohu
kdykoliv béhem vyzkumu od spoluprace na vyzkumu odstoupit a to bez udani diivodu.

PtedloZeny informovany souhlas je zhotoven ve dvou vydanich pro feSitele vyzkumu a ti¢astnika
vyzkumu.
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Pfijmeni, jméno a podpis Gcastnika vyzkumu:

V dne:

Pfijmeni, jméno a podpis fesitele vyzkumu:

\ dne:
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Priloha 2: Dotaznik rozvoj kliCovych kompetenci odbornikl v podminkach

Industry 4.0 v Ceské republice

Dobry den,

v ramci své disertacni prace zamétenou na Primysl 4.0 zjist'uji uroven zvladnuti nasledujicich
kompetenci (resp. znalosti, schopnosti, dovednosti).

V dotazniku jsou uvedeny jednotlivé kompetence s jejich moznou interpretaci.

Uréete prosim na $kale 1-10 Groven Vasi kompetence.®

V piipadé, Ze se Vas kompetence viibec netyka, otazku nevypliujte.
Dotaznik zabere n¢kolik minut Vaseho ¢asu.

Deékuji Vam,

Julie Cermakova

Sekce 1:

1. Digitalni kompetence (schopnost vyuzivat informacni a komunika¢ni technologické nastroje).
2. Systematicky analyzovat (analytickd schopnost logického mysSleni, schopnost analyzovat
komplexni fakta).

3. Inovace (schopnost vytvaret originalni, uzite¢né a vhodné novinky).

4. Kreativita (schopnost tvofivého mysleni).

5. Stanoveni priorit (uméni jednoduSe si formulovat priority, schopnost prioritizovat praci v
souladu s cili).

6. Vyjednavani ve svém jazyce (schopnost vést diskusi vytvarejici prostredi pro spolupraci).

7. Vyjednavani v cizim jazyce (schopnost vést diskusi v cizim jazyce, ktera vytvari prosttedi pro
spolupraci).

8. Reseni problémi (schopnost vyjednavat a vhodné Fesit konflikty).

9. Efektivni komunikace (schopnost naslouchat, klast otdzky, vyjadfovat napady a koncepty

efektivné).

5 U kazdé kompetence odbornici urcili na Skale 1-10 troven konkrétni kompetence.

1 nedostatecné zvladnuta kompetence
10 excelentné zvladnuta kompetence

1T 2 3 4 5 6 7 8 9 10

126



10. Kooperace, spoluprace (schopnost spolupracovat s riznymi lidmi, tymy, schopnost aktivné se
podilet na dosazeni spole¢nych cild).

11. Navazovani pracovnich vztahii (schopnost vytvaret a udrzovat sit’ kontakti).

12. Rozhodovani (schopnost rozhodovat se dobie, jednoznacné a rychle na zakladé netplnych
informaci a nést za sva rozhodnuti odpovédnost).

13. Celozivotni vzdélavani (schopnost celozivotniho uceni, sledovani a realizace vlastnich
vzdélavacich potteb, schopnost poucit se z vlastnich chyb).

14. Rozséhlé znalosti v konkrétnim oboru (schopnost zvySovani kvalifikace v oboru).

15. Orientace v informacich (schopnost vyuzivat multimedidlni technologie k vyhleddvani,
ukladani, vytvareni, prezentovani, tfidéni a vyméné uzite¢nych informaci, schopnost absorbovani
a porozuméni komplexnim informacim, schopnost nalézat fakta).

16. DodrZovani terminii (schopnost dodrZzovat dohodnuté terminy).

17. Sladéni pracovniho a soukromého zivota (schopnost rovnovahy v pracovnim a soukromém
Zivote).

18. Flexibilita (schopnost pracovat v ménicich se situacich, adaptovat se na zménu).

19. Orientace na vysledek (schopnost stanovit si a dosahovat pozitivnich a efektivnich cild,
intenzivné a vytrvale pracovat na dosazeni cila).

20. Sebedisciplina (schopnost sebefizeni, schopnost sebemotivace k dosazeni uspéchu, vytrvat).
21. Profesionalita (schopnost diplomacie, profesionalniho vystupovani a chovani).

22. Motivace a podpora ostatnich (schopnost motivace jednotlivct, skupiny).

23. Zvladani pracovni zatéze (schopnost odolavat stresu, pracovat pod tlakem, zlstat klidny pod
tlakem, nevzdavat se snadno, pifekonat vyzvy a netspéchy).

24. Ekonomické povédomi (znalost trhu).

25. Empatie (reflektovat své chovani, schopnost projevovat toleranci, vyjadiovat a chapat rizna
stanoviska, schopnost vcitit se a schopnost mezilidské citlivosti jednat s kazdym cestné, distojné
a ohleduplné, vzbuzovat davéru).

26. Aktivni ptistup (schopnost udrZzovat pozitivni ptistup, zachdzet s novymi problémy jako s
ptilezitostmi, byt otevieny novym moznostem, pfijimat vyzvy).

27. Pievzeti odpovédnosti za svou préci (schopnost brat odpoveédnost za vlastni chyby, schopnost
ptevzit zodpovédnost za to, co d€lam a za co zodpovidam).

28. Leadership (schopnost implementovat strategii, sestavit rozpocet, vést, mentorovat,

delegovat).
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Vypiste prosim, jaké kompetence (resp. znalosti, schopnosti, dovednosti) Vam v dotazniku chybi

a jsou pro Vas dulezité. Prirad’te Skalu 1-10 Vasi urovni téchto kompetenci.

Sekce 2:
Segmentacni otdzky

S jakymi softwarovymi systémy pracujete? (prosim vypliite) .......

Pohlavi Muz Zena

Vek 21-30 let 31-40 let 41-50 let 51-60 let 60 let a vice
Vzdélani Technické Ekonomické Humanitni Jind...
Vzdélani Stredoskolské Vysokoskolské Jind...

Pracovni pozice v organizaci (prosim vypliite) .......

Délka ptsobeni na pracovni pozici (prosim vypliite) .......

Velikost organizace Mikro (do 10 zaméstnanci) Mala (11 - 50 zaméstnancti)
Stedni (51 - 250 zaméstnanct) Velka (251 a vice zaméstnancii)

Hlavni ¢innost organizace (prosim vypliite) .......

Gratuluji, jste na konci dotazniku.
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Priloha 3: ANOVA testy statisticky nevyznamnych kliCovych kompetenci

Pomoci analyzy tabulek odchylek a F-testii celkové vyznamnosti jsme dospéli k potvrzeni nebo
zamitnuti nize uvedenych hypotéz.

1. a 2. hypotéza

Kompetence celozivotni vzdélavani a leadership vysly ze statistického Setfeni vyznamné,
jsou soucasti hlavni prace vcetné linedrni regrese.

3. hypotéza

Kli¢ova kompetence informacni a komunikaéni technologie (zkratka ICT) zavisi na
kategoriich respondentti (pohlavi, vek, uroven vzdélani, typ vzdé€lani, pracovni pozice
Vv organizaci, délka ptisobeni na pracovni pozici v organizaci, velikost organizace).

Ho: Odpovédi respondentii na klicovou kompetenci ICT jsou shodné bez ohledu na
kategorie respondentii.

Hi1: non Ho (. ,,Odpovédi respondenti na klicovou kompetenci ICT jsou rozdilné alespon
pro jednu kategorii.*)

Ziskano z Rka pomoci var(ICT)

Tabulka 1: Analyza tabulky odchylek a celkovy vyznam F-testu pro klicovou kompetenci
informacni a komunikac¢ni technologie IKT

Kompetence: IKT
Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)

pohlavi 1 10.093 10.0929 4.6421 0.03424 *
vék 3 9.783 3.2609 1.4998 ©.22107
typ vzdélani 5 3.933 ©.7866 ©.3618 0.87315
aroven vzdélani 2 18.967 5.4837 2.5222 ©.08673
pozice v organizaci 3 7.200 2.4000 1.1039 ©.35262
doba plsobeni v org. 3  4.627 1.5423 0.7094 0.54925
velikost organizace 3 4.476 1.4919 ©.6862 0.56313
zbytky 79 171.761 2.1742

Overall F-statistic: 1.175 on 20 and 79 DF, p-value: ©.29817

Zdroj: vlastni zpracovani
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4. hypotéza

Klicova kompetence inovace zavisi na kategoriich respondentll (pohlavi, vék, Groven
vzdélani, typ vzdé€lani, pracovni pozice v organizaci, délka plsobeni na pracovni pozici

v organizaci, velikost organizace).

Ho: Odpovédi respondentii na klicovou kompetenci inovace jsou shodné bez ohledu

na kategorie respondenti.

Hi: non Ho (. ,,Odpovédi respondentli na klicovou kompetenci inovace jsou rozdilné

alesponi pro jednu kategorii.*)

Tabulka 2: Analyza tabulky odchylek a celkovy vyznam F-testu pro klicovou kompetenci

inovace
Kompetence: inovace

pohlavi

véek

typ vzdélani

troven vzdélani
pozice v organizaci

doba plsobeni v org.

velikost organizace
zbytky

Overall F-statistic:

Zdroj: vlastni zpracovani

Df Sum Sq

[FR I T N Y T

2,
16.
25,

5.
32,
14,

3 7.
79 246,

814
310
0o8
789
378
199
252
69@

1.661 on

Mean Sq F value

2,
5
5.
2,
19.

VN SN

20
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8144 ©.9013
4368 1.7411
eels5 1.6017
8946 ©.9270
7927 3.4563
. 7329 1,5157
A173 0 0.7741
1227

and 79 DF,

v T v I o I o B o B v R v

Pr(>F)
. 34533
. 16536
.16934
40001
.02031
.21691
.51190

p-value: ©.85879



5. hypotéza

Klicova kompetence Kreativita zavisi na kategoriich respondentti (pohlavi, vék, Groven
vzdélani, typ vzdé€lani, pracovni pozice v organizaci, délka plsobeni na pracovni pozici
v organizaci, velikost organizace).

Ho: Odpovédi respondentii na klicovou kompetenci kreativita jsou shodné bez ohledu
na kategorie respondenti.

Hi: non Ho (tj. ,,Odpovédi respondentt na klicovou kompetenci kreativita jsou rozdilné
alesponi pro jednu kategorii.*)

Tabulka 3: Analyza tabulky odchylek a celkovy vyznam F-testu pro klicovou kompetenci
kreativita

Kompetence: kreativita
Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)

pohlavi 1 1.843 1.8428 .5114 ©.4766
vék 3 5.676 1.8918 @.5251 ©.6663
typ vzdélani 5 28.223 5.6446 1.5666 @.1792
troven vzdélani 2 9.844 4.9218 1.3660 0.2611
pozice v organizaci 3 13.832 4.61@8 1.2797 ©.2871
doba phsobeni v org. 3 6.357 2.1190 ©.5881 0.6246
velikost organizace 3 6.327 2.1089 @.5853 0.6264
zbytky 79 284.649 3.6832

Overall F-statistic: 1.ee1 on 2@ and 79 DF, p-value: ©.47127

Zdroj: vlastni zpracovani
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6. hypotéza

Kli¢ova kompetence FeSeni problémi zavisi na kategoriich respondentt (pohlavi, vék,
uroven vzdélani, typ vzdélani, pracovni pozice v organizaci, délka plisobeni na pracovni pozici
v organizaci, velikost organizace).

Ho: Odpovédi respondentii na klicovou kompetenci iFeSeni problémii jsou shodné bez
ohledu na kategorie respondenti.

Hi: non Ho (1. ,,Odpovédi respondent na klicovou kompetenci feSeni problémii jsou
rozdilné alesponi pro jednu kategorii.*)

Tabulka 4: Analyza tabulky odchylek a celkovy vyznam F-testu pro klicovou kompetenci
feSeni problému

Kompetence: reseni probléml
Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)

pohlavi 1 16.519 16.51990 6.4017 ©.01339 *
vék 3 20.838 6.9458 2.6918 0.05178
typ vzdélani 5 9.936 1.9871 0.7701 ©.57412
aroven vzdélani 2 12.797 6.3985 2.4797 ©.09027
pozice v organizaci 3 15.614 5.2045 2.0170 ©.11827
doba phsobeni v org. 3 1.290 0.4301 ©.1667 0.91854
velikost organizace 3 7.665 2.5551 ©.9902 0.40184
Zbytky 79 203.851 2.5804

Overall F-statistic: 1.64 on 20 and 79 DF, p-value: 8.063475

Zdroj: vlastni zpracovani
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7. hypotéza

Klicova kompetence efektivni komunikace zavisi na kategoriich respondentt (pohlavi,
vek, troven vzdélani, typ vzdélani, pracovni pozice v organizaci, délka pusobeni na pracovni
pozici v organizaci, velikost organizace).

Ho: Odpovédi respondentii na klicovou kompetenci efektivni komunikace jsou shodné

bez ohledu na kategorie respondenti.

Ha: non Ho (tj. ,,Odpovédi respondentii na klicovou kompetenci efektivni komunikace jsou

rozdilné alesponi pro jednu kategorii.*)

Tabulka 5: Analyza tabulky odchylek a celkovy vyznam F-testu pro klicovou kompetenci

efektivni komunikace

Kompetence: efektivni komunikace
Sum Sq Mean Sq F value

Df
pohlavi 1 5.734 5.
vék 3 17.724 5
typ vzdélani 5 17.512 3
uroven vzdélani 2 4,177 2
pozice v organizaci 3 11.645 3
doba plsobeni v org. 3  9.317 3
velikost organizace 3 4.340 1
Zbytky 79 185.734 2
Overall F-statistic: 1.498 on 2@

Zdroj: vlastni zpracovani

133

7336 2.4387
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.B884 ©.,8883
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12237
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. 27350
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8. hypotéza

Klicova kompetence kooperace zavisi na kategoriich respondentt (pohlavi, v€k, Groven
vzdélani, typ vzdé€lani, pracovni pozice v organizaci, délka plsobeni na pracovni pozici
v organizaci, velikost organizace).

Ho: Odpovédi respondentii na kli¢ovou kompetenci kooperace jsou shodné bez ohledu
na kategorie respondenti.

Ha1: non Ho (5. ,,Odpovédi respondentti na kompetenci kooperace jsou rozdilné alespon pro
jednu kategorii.)

Tabulka 6: Analyza tabulky odchylek a celkovy vyznam F-testu pro klicovou kompetenci
kooperace

Kompetence: kooperace
Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)

pohlavi 1 4.872 4.8723 1.578@ ©.21275
vék 3 9.144 3.481 1.1811 ©.32234
typ vzdélani 5 6.187 1.2375 @.4795 ©.79854
troven vzdélani 2 2.792 1.3962 0.541@ ©.5843@
pozice v organizaci 3 2.879 @.9597 @.3719 @.77351
doba plsobeni v org. 3 4.218 1.4060 ©.5448 0.65307
velikost organizace 3 21.399 7.1299 2.7627 ©.94746 *
zbytky 79 283.877 2.58@7

Overall F-statistic: ©.982 on 20 and 79 DF, p-value: ©.4922

Zdroj: vlastni zpracovani
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9. hypotéza

Kli¢ova kompetence rozhodovani zavisi na kategoriich respondentt (pohlavi, vék, Groven
vzdélani, typ vzdé€lani, pracovni pozice v organizaci, délka plsobeni na pracovni pozici

v organizaci, velikost organizace).

Ho: Odpovédi respondentii na klicovou kompetenci rozhodovani jsou shodné bez

ohledu na kategorie respondenti.

Ha1: non Ho (. ,,Odpovédi respondentti na klicovou kompetenci rozhodovani jsou rozdilné

alesponi pro jednu kategorii.*)

Tabulka 7: Analyza tabulky odchylek a celkovy vyznam F-testu pro klicovou kompetenci

rozhodovani

Kompetence: rozhodovani

Df Sum
pohlavi 1
vék 3 58
typ vzdélani 5 20.
troven vzdélani 2
pozice v organizaci 3 15,
doba plsobeni v org. 3
velikost organizace 3 16.
zbytky 79 309.

a.
L4911

9.

3.

Sq Mean sq F

269

271
867
531
278
514
548

a.
19

W o s s

Overall F-statistic: 1.585 on 20

Zdroj: vlastni zpracovani
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value  Pr(>F)

0.8687 ©.793981
4,9758 ©.003254 **
1.@347 ©.403201
1.2590 ©@.289560
1.3212 ©.273402
8.2781 ©.841013
1.4948 ©.247600

and 79 DF, p-value: 0.087765



136



