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0 UvoD

Pojmy kompetence, kompetencéni modely a £tfizeni podle
kompetenci jsou v prubéhu poslednich let castéd témata odborné
literatury i ptrikladl z praxe. Kompetence se postupné stavaji
zdkladnim stavebnim kamenem integrovaného tfizeni lidskych
zdrojid a souvisejicich procest. V mnohych organizacich Ije
pojem kompetence JjiZz celkem DbéZnou soucasti slovniku v
oblasti *izeni 1lidskych zdroja. Vyklad pojmu se oviem ve
specifickém prostredi firem a rlGznych typd organizaci stejné
jako v odborné literature 1i$i a neni zcela jednoznadny.
Vymezeni pojmu kompetence vénuji prvni podkapitolu této
prace.

Kompetence, interpretované v kontextu urcité organizace,
sdruzené do kompetencnich modeltd ptredstavuji nastroj pro
zachyceni klicovych, strategickych znalosti a dovednosti
zaméstnancll a pro Jjejich dalsi rozvoj. Podstata <¢innosti
spojenych se ziskadvanim a vybérem, hodnocenim, vzdélavanim a
rozvojem zaméstnancl prodélala <¢i prodélavd v organizacich
zménu. Role kompetenci by méla byt ve zminénych <&innostech
integrujici. VyuZiti predevSim kompetencénich modell v ¥izeni
lidskych =zdrojl se budu vénovat v samostatné kapitole této
prace.

V préci zminim dva pfistupy ke kompetencim a k tvorbé
kompetenc¢nich modelt. Prvni z nich je obecnéjsi tzv.
genericky ptristup. Nezaméruje se na Jjednotlivé (klicové)
pracovniky ale na pracovni pozice, které jsou pro organizaci
strategicky vyznamné. Druhy model se zamé€f¥uje na Jjednotlivé
pracovniky a Jjejich konkrétni pracovni tulohy. Tento model,
ktery byvad organizacim tvoren na miru, vychazi z metodiky

¥izeni podle kompetenci Plaminka a FiSera (2005).



P¥inosy a nevyhody obou pfistupl zhodnotim v této préaci
na zaklade odborné literatury. Na praci s odbornou
literaturou a na teoretickych vychodiscich je zaloZena prvni,
teoreticka, cast této diplomové prace. Poznatky z odborné
literatury doplnim o pt*tiklad 2z praxe stfedné velké
organizace, kterd systém rizeni kompetenci ptred nékolika lety
zavadéla. Konkrétni priklad zavadéni a revize Ffizeni
kompetenci tvotri druhou, praktickou ¢ast, této prace. V druhé
¢asti prace Jjsou uvedeny také problémy, s jakymi se
organizace p¥i zavadéni tizeni kompetenci mohou potykat a
jaké postupy pro Jjejich prekonani doporuduje odborna
literatura a s jakymi opat¥enimi médm osobni zkuSenost.

Pravé osobni =zkuSenost se zavadénim systému Ffizeni
kompetenci a s Jjeho revizi po dvou letech provozu byla
hlavnim impulzem pro vybér tématu diplomové prace. ZkuSenost
mi poskytla vhled do rozsahlé problematiky kompetenci a viru
v potencidal, ktery je p¥i spravném nastaveni systému tizeni
kompetenci organizacim k dispozici. Za cil si v této praci
nekladu odhaleni dalSich oblasti, v kterych by bylo moZné
kompetence vyuZit, ale shrnout ty oblasti, v kterych Jjsou
kompetence vice ¢i méné uspé3né aplikovany. Odbornou
literaturu podepfu prikladem z praxe.

S kompetencemi se navic nesetkdvame pouze v odborné
manazZerské literatufre ale také ve strategickém dokumentu
vlady Ceské republiky - Ndrodni program rozvoje vzdéldvani
v Ceské republice - Bild kniha z roku 2001. Ve své praci
kratce zminim také pojeti pojmu kompetence v souvislosti se
vzd&lavacim systémem CR. V tomto sm&ru vidim mezi vzd&lavacim
systémem a trhem prédce CR vyznamnou paralelu, kterad si

zaslouzi alespon struc¢nou zminku.



1 TEORETICKA CAST

1.1 DEFINICE POJMU KOMPETENCE

Ulohu manaZeri v organizacich, respektive manaZerské
funkce, vymezil JjiZ v roce 1916 Henri Fayol. Dle Fayola Jje
ukolem manazeru planovani, organizovani, prikazovani,
koordinovani a kontrolovdni. Na jeho prédci navazal v roce
1937 Luther Gulick. Pozdéji zpracovali Harold Koontz -a Heinz
Weihrich dosud nejroz3i*enéjsi klasifikaci tzv. manaZerskych
funkci. ManaZerskou praci rozdélili Koontz a Weihrich na
planovani, organizovani, vybér a rozmistovani pracovniki,
vedeni 1lidi a kontrolovani. Ukolem manaZeri je vytvafret a
udrzovat prostredi v organizacich, v kterém jednotlivci
jakozto ¢lenoveé skupin pracuji spolecné a dosahuji
napldnovanych cild (Weihrich, Koontz, 1998). Koncepce tzv.
manazerskych funkci popisuje jaké <¢innosti a postupy

k dosaZeni cilll organizace manazZetri pouzZivaji.

ManazZerské funkce mGZeme povazZovat za  predchtdce
koncepce manaZerskych kompetenci, avSak ne za predchtdce,
ktery by Dbyl novym pojetim zcela nahrazen. Pojeti
manazerskych funkci a manaZerskych kompetenci existuji
v soucCasné dobé paralelné. Rozdil mezi nimi spociva v tom, Ze
manazerské funkce jsou statickym popisem manaZerskych
¢innosti. Statickym v tom smyslu, Ze nereaguje a neodviiji se
pfrimo od strategie a cil®li organizace. Prace nejen s manazZery
a jejich potencidlem, tedy ¥izeni a rozvoj jejich kompetenci,
je v souCasné dobé postavena v mnohych organizacich na
mySlence, Ze pouhy seznam c¢innosti neni dostacujici. Mnohé
organizace pristupuji k formulaci pozadavka ve formé
kompetenci nejen na manaZery, ale mnohdy i na vSechny

zaméstnance. Pozadavky na kompetence by mély byt vizdy



odvozeny od aktudlni situace organizace, ¢&imz predstavuji pro
organizaci konkurenc¢ni vyhodu. TudiZ je trfeba je udrzZzovat

neustdle aktudlni a podporovat jejich dalsi rozvoj.

S pojmem kompetence se Vv manazZerské literatufe 1 praxi
setkdvame zhruba od poloviny 70.let 20. stoleti. V té dobé
McClelland apeloval na to, aby pf¥i vybéru kandidatd byla
vénovana vétsi pozornost jejich predpokladtm (resp.
kompetencim) pred inteligenci. Tento pozadavek mlZeme
povazovat za reakci na zmény, kterymi prochdzi organizace a
manazerskd praxe v poslednich desetiletich. Tofler (1980)
hovoti o tzv. treti vlné zmén organizac¢niho kontextu. Ta
klade, predev3im na manazZery, vysoké ndroky na dovednost
pracovat s informacemi, na schopnost rychlé adaptace,
rozhodovani, delegovani a mnohé dal3i (in Kubes$, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s.15).

Pojem kompetence Jje v literature vymezovan ve dvojim
smyslu. Kompetence mtiZe byt vnimdna jako urcéité opravnéni ¢i
pravomoc. Druhy vyznam, ktery je béZny predevSim v kontextu
manazerské literatury, je souhrn schopnosti a predpoklad@l pro
vykon urc¢ité pracovni pozice.

V anglickém pojeti uvadi Armstrong (2002) rozdil mezi
pojmem competence a competency. Plivod pojmu competence je ve
Velké Britanii, kde byl zaveden Vv souvislosti s odbornou
kvalifikaci pro vykon manaZerské funkce. Tento pojem Jje
spojovan s tzv. ,tvrdymi schopnostmi“ ¢i zplsobilostmi.
Do cCesStiny mlZeme tento pojem prekladat jako ,kvalifikace™
nebo ,odborna zptsobilost“ (Armstrong, 2002, s. 281l). Vyraz
competency Jje spojovan se jménem Boyatzis, ktery zjistil, Ze
neexistuje pouze jeden faktor ovlinujici vykonnost manazera,
ale naopak Jje ttreba mit v patrnosti faktord wvice. Podle

Armstronga (2002) se pojem competency roz3itril pravé diky



Boyatzisovi, ktery v 70. letech uvetrejnil ve studii
poradenské spolec¢nosti McBer prehled manaZerskych kompetenci
5« 280) .

Boyatzis (1982) wvymezil pojem competency Jjako ,schopnost
¢lovéka chovat se zpuasobem odpovidajicim poZadavkim prace
(pracovniho mista) v parametrech danych prostfedim
organizace, a tak ptrindSet 2zadouci vysledky"“ (in Armstrong,
2002, 55 280},

Tureckiova (2004) poukazuje na americky a britsky wvyklad
pojmu kompetence. V americkém pojeti jsou kompetence vnimany
jako behavioralni slozka  osobnosti, tedy tzv. mékké
kompetence. V britském pojeti jsou naopak kompetence wvnimany
jako tvrdd sloZka. Jednd se o technické nebo funkéni znalosti
(Tureckiova, 2004, s. 32).

Také v dilech dal$ich c¢eskych autort se s pojmem
kompetence setkdvame v ruazném pojeti. Bedrnovad a Novy (1998)
popisuji ,pracovni a socialni kompetence jako realnou uroven
zvladnuti Utkoll spojenych s pracovnim zat*azenim c&lovéka"“ (s.
314). Kube§, Spillerova a Kurnicky (2004) vymezuji kompetence
jako ,komplexni schopnosti a dal3i predpoklady (zejména
motivace) podavat manaZersky vykon“ (s. 15). Plaminek a FiSer
(2005) wvnimaji kompetence jako vymezeni pozadavkd (uloh)
vztahujicich se vZzdy ke konkrétnimu ¢&lovéku na konkrétni
pracovni pozici. Do opozice se k pojmu kompetence stavi
Jirasek (2004). ©Uvadi, Ze schopnosti a ptredpoklady pro
vyjimeény vykon prameni primdrné z osobnosti &lovéka a tudiz
jsou zcela individudlni. Jedinec¢nost osobnosti v organizacich
neni mozZzné vymezit ptredem popsanymi predpoklady, resp.

kompetencemi (s. 68).

V dilech jednotlivych autor®, kteri wvychdzi ze smyslu

pojmu competency, nalezneme shodu Vv tom, Ze kompetence



pfedstavuji souhrn schopnosti, dovednosti, znalosti, postoju,
zkuSenosti a povahovych ryst, coZ Jjsou ptredpoklady pro

uspésny vykon urcé¢ité role a pro dalsi rozvoj osobnosti.

V literature vSak nenalezneme jednotné vyjadreni toho,
co v3echno by méla kompetence =zahrnovat. Podle Kubese,
Spillerové a Kurnického (2004) je kompetence pomérné stabilni
souc¢asti osobnosti, kterd se projevuje ve viditelném chovani
jedince (s. 29 -30). Podle uvedenych autora Jje pracovnik
kompetentni (tedy plni svétreny uUkol na vynikajici urovni)
pokud:

- Jje vnitfné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,
dovednostmi a zku$enosti, které k takovému chovani
nezbytné potrebuje,

- Je motivovany takové chovani pouzit, tedy wvidi
v pozZadovaném chovani hodnotu a je ochoten timto smérem
vynaloZit potfebnou energii,

- mé& moznost v daném prost¥edi takové chovani pouzit (s.
27) .

Za kompetentniho miZeme oznac¢it takového pracovnika, ktery
spliiuje v3echny tfri vy$e uvedené predpoklady.

Podle Prokopenka a Kubra (1996) jsou sloZkami kompetenci
znalosti, povahové rysy, postoje, dovednosti (a zkuSenosti).
Za znalosti ml@Zeme podle Paldna (2002) oznacit ,osvojeny
souhrn teoretickych poznatkli, ptredstav, pojm, komplexnich
poznatkovych struktur a teorii nabyty zamérnym i nezdmérnym
ucenim, praktickou ¢innosti a zkuSenostmi osobnimi 1,
spolecensko-historickymi“(s. 247). V ptipadé povahovych ryst
jiZz neni vymezeni tak snadné; neni moZné sestavit seznam
takovych ryst, které zaruc¢i, Ze <¢lovék bude na urcité
pracovni pozici Uspésny. ,Povahové rysy mlzZeme definovat jako

charakteristické zplsoby, kterymi osobnost reaguje na stejné



skupiny podnéta“ (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 24). Postoje
pat¥i k tém castem osobnosti, které je mozZné jen velmi tézZko
ménit. Postoje se pfimo promitaji do chovani <&lovéka, cCasto
maji iraciondlni a emociondlni =zdklady. Dovednost mlZeme
popsat Jjako schopnost aplikovat nabyté znalosti v praxi.
ZkuSenosti nejsou jednoznac¢né zahrnuty do sloZek kompetenci.
Prinos zku3enosti je velmi individudlni; z&leZi na zajmu a
ochoté jedince uc¢it se =z praxe. VySe uvedené slozky
kompetence rozdéluji Prokopenko a Kubr (1996) na tvrdé a
mékké stranky managementu (s. 25).

V této praci pojem kompetence vymezuje souhrn
predpokladl pro vykon urc¢ité pracovni pozice a pro naplnéni
poZzadavklh a pracovnich 1Ukoll, které 1lze 2z vykonu dané
pracovni pozice a v jeji souvislosti ocekavat. Mezi
predpoklady pro vykon urc¢ité pracovni pozice jsou =zahrnuty
jak tzv. tvrdé kompetence tak 1 tzv. mé&kké kompetence. Za
tvrdé kompetence je v ramci této prace povazZovana kvalifikace
a odbornad zplsobilost (vzdélani, absolvovani odbornych
kurzt) . Mékké kompetence v této praci vymezuji mnohem vétsi
rozsah faktorti, které je moZné povaZovat za predpoklad pro
vykon urc¢ité pracovni pozice. Jednd se o zku3enosti,

schopnosti, dovednosti, postoje a povahové (behavioralni)

rysy.

i.1.2 VYMEZENI MANAZERSKYCH KOMPETENCI

Kompetencim je v odborné literature ve vét$Siné pripadt
vénovana pozornost Vv souvislosti s manaZerskymi pozicemi.
Liniovy a stfedni management totiZ nese odpovédnost za to, Ze
strategie a cile organizace budou rozpracovadny do cill a
ukold jednotlivych jednotek, oddéleni a pracovnich skupin a
Ze tyto dilcéi cile budou naplnény. Rozdéleni cilli organizace

na men3i ¢asti m& v konec¢ném dusledku zajistit to, zZe
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organizace celkové «cile naplni a Jjeji existence Dbude
zajidténa v souladu se strategii organizace. S ohledem na
klicové postaveni manazZzerti je pochopitelné, Ze organizace
zavadéji jakési kodexy manaZerskych pozic. V téch specifikuji
kli¢ové kompetence, které pravidelné hodnoti a hodnoceni
pfimo promitaji do individudlnich rozvojovych plant manazeru.
V této préaci vymezuje pojem klicové kompetence ty kompetence,
které jsou minimalné nezbytné pro poZadovany pracovni vykon
na urc¢ité pozici. Klicové kompetence nemusi Dbyt nutné
vztahovany pouze k manaZerskych pozicim, ale ke vSem pozicim,

u kterych jsou pozZadované kompetence popsany.

Podivejme se nyni na to, Jjak mohou byt tzv. manaZerské
kompetence vymezeny. Prvni soupis kompetenci, které by mél
manazer mit, predstavila americka konzultac¢ni firma McBer pod
vedenim Richarda Boyatzise v roce 1982 (Armstrong, 2002, s.
280). Jedna se o: =zamétfeni na vykonnost, aktivni ptistup,
snaha o wuplatnéni wvlivu, pouziti jednostranného vlivu,
zdokonalovani ostatnich, spontédnnost, ptresné sebehodnoceni,
sebeovladani, houZevnatost a prizplGsobivost, objektivnost,
pozitivni mySleni, tfizeni procestt ve skupiné, vyuzivani
spolecenského vlivu, sebevédomi, koncepcnost, logické mySleni
a uméni dustniho projevu (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 34).
PoZadavky na kompetence manaZeri se Vv poslednich 1letech
obecné zvysSuji diky pusobeni organizaci v ramci celého
evropského ptripadné 1 svétového trhu. Barham a Wills (1992)
uvadi ve studii zaloZené na rozhovorech s manazZery firem
pusobicich celoevropsky tyto kompetence (in Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 153):

- Tvorba mezindrodni strategie, kterd zahrnuje zpuasobilost

predvidat pristi vyvoj a navrhovat kroky, jeZ posunou

organizaci kupf¥edu. Strategii by manazZer nemél utvaret
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sadm, ale ve spoluprédci s lokd&lnimi manaZery, kteri
ptispéji zkuSenostmi z lokalniho trhu.

- Participativni p¥istup k vedeni podfizenych zaloZeny na
koucovani.

- Nositel zmény v ruznych kulturnich prost¥edich. Zmény je
tfeba prosazovat a zavadét dostatec¢né rychle a to tak,
aby nevzbudily v zaméstnancich nechut k jejich
realizaci.

- Efektivni vyuzivani vlastniho c&asu.

- Pro pochopeni jinych kultur je nezbytnd znalost cizich
jazykli. Ta m& byt nadpomocnéd také p¥i posuzovani situaci
z vice 1hld. Nemalou roli hraje také schopnost vidét
vztahy mezi jednotlivymi situacemi a informacemi.

- Psychickd& zralost spoc¢ivajici v tom, Ze ¢lovék mé& silnou
potfebu objevovat nové a nezndmé situace wvnima jako
prileZitost k nauceni se néceho nového. Zrala osobnost
respektuje ostatni 1lidi bez ohledu na rasu ¢i narodnost.
Zralost c¢lovéka by se méla objevit také v emociondlni
stabilité a to navzdory zvySené mire stresu.

Podle Dytrta a kol. jsou klicovymi slovy postupl uspésnych
manazeru etika, komunikace, stimulace, loajalita a
efektivnost (2004, str. 31).

VySe uvedené kompetence mliZzeme povazovat za obecné platné
pozZadavky na manaZery a to bez prihlédnuti ke specifickému
prost¥fedi a k aktudlni situaci organizace. Dytrt a kol.
(2004) uvadi, Ze v redlné situaci jsou nékteré z poZadovanych
kompetenci ptrimo odvozeny od proménlivé vnitfni a wvnéjsi
situace organizace, tedy od specifik dané organizace.
Vnit¥ni a vnéjsi vlivy, které na organizaci plisobi, ovliviuji

to, jak jsou kompetence manaZerti redlné vyuZity.
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Dytrt a kol. hovof¥i o manaZerech v celospolecenském
kontextu. Pojednavaji totiZ o manaZerech jako o ,spolecenské
profesi 1idi, ktef¥i wvyznamnou mérou rozhoduji o tvorbé
hodnot. Soucasti vyspélych ekonomik je tudiZ vetrejné
hodnoceni manaZert ptrednich firem. V Ceské republice je jiz
od roku 1993 wvyhlaSovdn kaZdoro¢né ManaZer roku. Pri
hodnoceni Jje brédn v potaz osobni pfrinos manaZera, eticky
pfistup k trizeni firmy a zvy3Sovani jeji image, hlavni pfinos
k vyvoji firmy a nazory manaZera na Yrizeni“ (Dytrt a kol.,
2004, s. 27). Smyslem verejného hodnoceni manaZert je dostat
jejich osobnosti a pfrinosy do povédomi verejnosti a prispét

tak k posileni a vyvoji ekonomiky.

Kompetencim Jje ovSem t¥eba vénovat pozornost nejen na
manazerskych urovnich, ale na urovni celospolecenské. Na
pracovnim trhu totiZ postupné dochazi ke ztraté stability
v zaméstnani a mizi pracovni struktury s pevné definovanymi
rolemi. Diky tomu Jjsou na trhu prace pozadovany i urcité
vlastnosti osobnosti (Ministerstvo Skolstvi, mladeze a
télovychovy, 2001, s. 16). Tyto vlastnosti Jjsou oznacdovany
jako klicové (univerzalné pouzitelné) kompetence a =zahrnuji
naptriklad ,dovednost komunikovat, pracovat s informacemi a
¢isly, pracovat v tymu, uc¢it se vSechny zminéné kompetence
tvorive vyuzivat™ (Ministerstvo Skolstvi, mladezZe a
télovychovy, 2001, s. 90). Podle Belze a Siegrista (2001)
ziskavame klic¢ové (univerzalné pouzZitelné) kompetence hlavné
pri Skolnim, podnikovém a dalsim odborném vzdélavani.
S ohledem na vyse uvedené by nepochybné meélo byt
v celospolecenském zajmu propojeni pozZadavkl pracovniho trhu
s vychovné - vzdéladvacim systémem.

0 rozvoji kompetenci v celospolecenském méritku

pojednavad v kontextu vzd&lavaciho systému a ekonomiky Ceské
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republiky strategicky dokument Ndrodni program rozvoje
vzdéldvdni v Ceské republice - Bild kniha =z roku 2001.
V dokumentu Jjsou popsédny cile a smér rozvoje vzdélavaciho
systému CR, ktery m& do budoucna poskytnout trhu préace
konkurenceschopné pracovniky, kte¥i budou schopni vyhovét
aktudlnim pozadavktm. Podle Bilé knihy mad byt v nasledujicich
letech podporovana celkova zména charakteru vyuky na vSech
stupnich 3kol a to tak, aby byl umoZnén rozvoj klicovych
kompetenci (s. 91). Cile stanovené v Bilé knize Jsou
v souladu s cili, které stanovila Organizace pro hospodatskou
spoluprédci a rozvoj, a to rozvijet lidské kompetence potrebné
ve spolecnosti a ekonomice zalozené na znalostech

(Ministerstvo Skolstvi, mladeZe a télovychovy, 2001, s. 31).
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1.2 PRINOS SYSTEMU RIZENI KOMPETENCI

Podle Plaminka a FiSera (2005) jsou vSechny uspéchy a
neuspéchy organizace vysledkem ¢innosti a odrazem kompetenci
jednotlivcli. PFristup ke kompetencim a Jjejich wvyuzZiti pro
organizaci Plaminek nazyva ,tizeni podle kompetenci™. Jedné
se o koncepci tizeni organizace na zakladé kompetenci
(Plaminek 2004, 2005). Tento pristup je zaloZen na tom, Ze by
v organizaci neméla nastat situace, kdy neni moZné ukazat na
zodpovédnou osobu, JjejiZ prace (resp. kompetence) ovlivnila
celkovy vysledek. Podle tohoto pojeti je treba vymezovat
kompetence kazdému jednotlivci v organizaci a to v souladu
s jeho/jeji roli, kterd ma& ptrispivat k plnéni cild
organizace.

Manazeti 1lidskych zdrojt by méli byt v organizacich
prakopniky v prosazovani systém@ rizeni kompetenci. Uspé&ch a
predevsim pfrinos takovych systéml je ovlivnén mimo jiné mirou
partnerstvi mezi manaZery lidskych zdrojt liniovymi manaZery
a vedenim spolec¢nosti. Partnerstvi je zaloZeno pfredevsSim na
znalosti oboru a oblasti pusobeni organizace a jeho cilem je
prispét k dosahovani konkuren¢nich wvyhod (Armstrong, 2002).
Manazeti lidskych zdroja, kteti zastdvaji v organizacich tuto
strategickou roli, Jjsou obvykle <&leny nejvy3Siho vedeni.
Strategickou roli manaZert lidskych zdroja popisuje D.Ulrich.
Podle Ulricha m& HR =zastdvat v organizaci 4 role; expert
administrativy, Sampion zaméstnancdy, agent zmény a
strategicky partner. Strategicky partner se s ¢innosti
v oblasti Fizeni 1lidskych zdrojt déli s liniovymi manaZery
v poméru 60:40 (Tureckiova, M., Peskova, L., 2003).

Propojeni ¢innosti a procest souvisejicich s fizenim
lidskych zdrojt spoleénym jazykem kompetenci Jje hlavnim
prinosem systému fizeni kompetenci. Armstrong hovo¥i o tzv.

integrovaném ¥izeni lidskych zdroja, v kterém jsou provazany
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oblasti ziskavani a vybéru, fizeni pracovniho vykonu, ¥izeni
odménovani a *¥izeni 1lidskych lidskych zdrojt diky z&kladné
vytvorené ze soustavy schopnosti (Armstrong, 2002, s. 286,
287). V ramci této prace miZeme hovo¥it o soustavé
kompetenci. Pridand hodnota vyuzZiti kompetenci v jednotlivych
¢innostech ¥izeni 1lidskych zdrojd je podrobnéji popséana

v nasledujicich kapitolach této préace.
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1.3 ROLE CLENU ORGANIZACE V SYSTEMU RIzZENI
KOMPETENCI

V této préaci vychdzim z predpokladu, Ze kompetence jsou
v organizacich nastrojem pro strategické ¥izeni lidskych
zdrojid a zdrojem konkurenc¢nich vyhod. Z toho davodu je
v zajmu organizace o kompetence urcitym zplsobem pecovat
(urcovat Jje, planovat, rozvijet, mérit a vyhodnocovat). U
jednotlivych ¢innosti spojenych s fizenim kompetenci je nutné
stanovit, kdo m& v organizaci ve vztahu k nim jakou roli a
zodpovédnost.

Kompetence pracovnikd maji byt Jjednim z nastrojt
k plnéni c¢il® organizace. Prvnim krokem je tedy nutné
stanoveni cil®i, které maji byt naplnény. Vedle definice cilt
je tfeba stanovit také to, jak bude danych cill dosaZeno a za
podpory jakych hodnot ¢&i presvéd&eni. Vymezeni strategického
radmce a cild organizace Jje ukolem nejvy33iho managementu.
Nestac¢i vSak tento ramec pouze vymezit, ale je ttreba jej také
prosadit u liniovych manaZert. Role liniovych manaZert
spo¢ivd vV naplnovadni strategie organizace (Plaminek 2005,
Plaminek, FiSer, 2005).

Ukolem 1liniovych manaZerti v organizaci je rozdélit
strategicky ramec na diléi ukoly a cile. Tyto ukoly a cile
manaze¥i deleguji na své podfizené; planuji optimdlni prabéh
a kontroluji ho. Jejich tkolem je tedy spoleéné s podrizenymi
vymezit ulohy jednotlivcli. Ze stanovenych pracovnich kol
odvodi ty kompetence, které jsou pro uUspés3né splnéni ukolt
pottebné. Vyznamnou ¢ast prace manazertt tvofri motivovani
podtrizenych pracovnik®i, ktefi maji jednotlivé tGlohy napliiovat
(Plaminek 2005, Plaminek, Fi3er, 2005).

Role zaméstnance spoc¢iva v prvni radé v plnéni
pfridélenych tGloh a v udrzovani zdrojt, které mad k plnéni uloh

k dispozici (napt. udrZovani znalosti v oboru, rozvoj
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dovednosti pot¥ebnych pro vykon prace). Zaméstnanec by mél
rozvijet své kompetence tak, aby byl pfipraven na budouci
ukoly a budouci situace (napt¥. vétsi konkurence, zména
technologie), kterym bude organizace celit. Jakym smérem
kompetence rozvijet by mél zaméstnanec konzultovat a vyvoj
vyhodnocovat s nadfizenym manaZerem (Plaminek 2005, Plaminek,
Figer, 2005) .

Role manaZera lidskych zdrojd v ¥izeni a rozvoji
kompetenci je predev3im poskytovat metodiku, néastroje a
objasnovat procesy. Ty by mély byt pfizplsobeny poZadavkiam
manazerd a zaméstnancl a mély by byt pribéZné revidovany, aby
vzdy odpovidaly aktudlnim pot¥ebdm a byly tak pro organizaci
redlnym prinosem.

Predpokladem efektivniho pristupu ke kompetencim je tedy
srozpadnuti“ nosnych my3lenek, cilli a poslani organizace na
jednotlivé cile a ukoly pracovniklli a to takovou formou, aby
byly srozumitelné a akceptovatelné. Zaméstnanec by si mél
byt védom kompetenci, které mu pomdhaji k naplnéni cild.
DaleZité je, aby organizace zajistila a prtbézZné kontrolovala
soulad vykladu jednotlivych kompetenci v pojeti organizace a

zaméstnancu.
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1.4 ZAVADENI SYSTEMU RIZENI KOMPETENCI V ORGANIZACI

Aby byl Jjakykoliv nastroj <&i proces pro organizaci
prinosem, je nutné vychazet z pfedpokladu, ze ,funkce
ptedchézi organ“ (Plaminek, Fi3er, 2005). Tzn. Ze Jje treba
pred vytvorenim nastroje ¢i metodiky stanovit, k cemu mé
nadstroj ¢i metodika slouZit a co m& byt vystupem Jjejich
pouzivani. Pr¥ed zavaddénim c&ehokoliv, nejen do systému F¥izeni
kompetenci, Jje tfeba provést analyzu soucasného stavu a
vychdzet z redalné potteby.

Podivejme se nyni na jednotlivé kroky, které by organizace
mé&la pri zavadéni systému tizeni kompetenci ucinit. U rdznych
autort se v tomto sméru setkavame s trochu odlisSnym pojetim.

Plaminek a FiSer popisuji zavedeni systému trizeni podle
kompetenci, které nemd dopad pouze na rizeni lidskych zdroju
ale na rizeni celé organizace. Proces zavadéni tohoto systému
fizeni =zac¢ind od analyzy kompetenci vedeni a vrcholovych
manazeru, kteri urcuji smysl organizace. V kazdé fazi
zavadéni systému Jje provadéna inventarizace toho, co firma
ma, co Jje prebytecné a postraddd smysl a co naopak potFfebuje
v dané oblasti doplnit. Zavedeni systému tizeni podle
kompetenci mzZe tudiZ vést na zadkladé analyzy stavu a potteb
organizace k vyraznym organizac¢nim zméndam.

V ptipadé zavadéni systému tizeni podle kompetenci se
postupuje od upevnéni systému firemnich mySlenek (vize,
poslani, hodnoty, strategie), tedy od obecnych uvah ke
konkrétnim Ulohdm konkrétnich 1idi. Cilem Jje nastavit
dlouhodobé wukazatele, které budou prtbéZné monitorovany a
podle nichZ bude moZné urc¢it miru rozvoje sledovanych
oblasti.

Rolim =zaméstnancli se zavadéni systému fizeni podle
kompetenci vénuje v momenté, kdy Jjsou Jjednotlivé procesy

(aktivity) Vv organizaci ptrifazeny konkrétnim zdrojlm vcetné
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zaméstnanctl. V tomto bodé dostane konkrétni c¢lovék
odpovédnost =za urcé¢itou ulohu. K jejimu spravnému vykonani
potfebuje urcité kompetence. Odpovédnost za jednotlivé Glohy
a k tomu poZadované kompetence jsou zaneseny do matice. Ta
slouzi k prubéZnému vyhodnocovani a monitorovani stavu a
posunu v konkrétnich oblastech (2005, s. 71-125).

Kubes$, Spillerova a Kurnicky popisuji faze =zavadéni
systému ¥rizeni kompetenci, ktery se dotykd primarné oblasti
tizeni 1lidskych zdroja. Gael wuvadi vice neZz 40 technik,
jejichz vysledkem je formulace kompetenci, ale faze
jednotlivych projektd Jsou prakticky identické. Jedna se
obvykle o néasledujici féaze (in Kubed, Spillerova a Kurnicky,
2004, 8. 46):

- ptipravna faze

- faze ziskavani.dat

- faze analyzy a klasifikace informaci
- popis a tvorba kompetenc¢niho modelu

- ovéreni a validizace wvzniklého modelu.

DodrZeni  jednotlivych fazi m@Ze vyznamné ovlivnit
prijeti a néasledny ptfinos systému fizeni kompetenci. Opét e
pri planovani zavadéni systému ttreba prihliZet ke specifikim
organizace. V nasledujicimm textu jsou podrobnéji rozebrany
dvé stéZejni faze zavadéni systému trizeni kompetenci, které
jsou v mnohém v souladu s odbornou literaturou a v mnohém se

také prolinaji i s dalSimi fazemi.

1.4.1 IDENTIFIKACE A POPIS KOMPETENCI

Prvnim krokem v zavadéni nastrojua fizeni kompetenci byva
urc¢eni pro organizaci klicovych poziec &1 pracovniki.
Strategicky wvyznamni, klic¢ovi zaméstnanci jsou pro organizaci

zdrojem konkurenénich vyhod (napftr. vyjimecné odborné
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znalosti, kontakty). ManaZe¥i odpovidaji =za to, Ze cile
organizace budou rozdéleny na dilé¢i cile, za jejichZ naplnéni
odpovidaji men3i tymy.

Urc¢eni strategicky vyznamnych pozic zaleZi na typu a
¢innosti organizace. V pripadé vyrobni organizace s vy$Si
mirou fluktuace u délnickych pozic se neda ocekavat, Ze by
byla provadéna analyza kompetenci na v3ech uGrovnich. Nékteré
organizace v takovém pripadé ovsem zavadéji plo3né pro
vSechny zaméstnance poZadavky na kompetence; jednd se o
minimum, které by mél splitiovat kazZzdy zaméstnanec organizace
(tzvs prahové schopnosti, Armstrong, 2002, S 283
Nejcastéji jsou v praxi zavadény systémy Fizeni kompetenci u
vyS§ich, strategicky vyznamnych pozic a pracovnikl
(nejcastéji se hovori o tzv. manaZerskych kompetencich).

Urcovani poZadovanych (resp. pott¥ebnych) kompetenci ma
byt odvozeno od celkové strategie spolec¢nosti. Pr¥itomnost
strategie neni jedinou podminkou; strategie musi byt
srozumitelnd a musi Dbyt pracovniky akceptovana. Cile
organizace jako celku jsou vSak pro jednotlivce cCasto prilis
obecné; ukolem manaZertl je tedy rozc¢lenit strategické cile do
dil¢ich wUkold pro jednotlivce. Zjisténi wGrovné porozuméni a
akceptace strategie organizace Jje vhodné zjistit ptred
rozhodnutim o zavadeni systému ¥izeni kompetenci. ManaZer by
mél dbat na to, Ze se mu dostane od podfizenych zpé&tné vazby
na to, jak strategii prtbézZné chdpou a do jaké miry jsou s ni
ztotoZnéni.

Zplisob urcovani pozadovanych kompetenci je zc&asti
odvisly od toho, zda jsou kompetence urc¢ovany individudlné ¢i
obecnéji na durovni pracovnich pozic. Individualni urcovani
kompetenci pro kazZdého pracovnika (tedy v souladu s fizenim
podle kompetenci, Plaminek, 2005) odrazi konkrétni

individualni tlohy a roli. Obecnéjsi urcovani kompetenci pro
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ur¢itou pracovni pozici (napf. pozice obchodniho zastupce)
nezachycuje individudalni roli pracovnika v tymu a
v organizaci. Metody sbéru dat potfebnych pro tvorbu

kompetenc¢nich modell jsou vice popsany v nasledujicim textu.

1.4.2 KOMPETENCNI MODELY - JEJICH TVORBA A VYUZITI
Kompetenéni model je souhrn kompetenci pro urcité
pracovni misto ¢&i pro konkrétniho pracovnika. Oznaceni
kompetenéni mode£ je v odborné literatufe velmi rozSi*ené. S
pojmenovanim matice a navic je3té s oznacenim model nebo mapa
se setkavame také u Tureckiové (2004, s. 33) a u Plaminka a
FiSera (2005, s. 125). Tureckiovd uvadi, Ze matice jsou pro
organizace nejptrinosnéjsi, pokud Jjsou utvareny podle tzv.
multidimenziondlniho ptistupu. Podle iglat maji byt
v kompetencéni mapé zahrnuty jak mékké, tak tvrdé kompetence.
Model je obvykle vytvotren na zadkladé analyzy pracovniho
mista ¢i pracovnich Ukold jednotlivce. V kompetenénim modelu
jsou shrnuty kompetence a Jjejich droven, které Jjsou
poZadovadny pro vykon urc¢ité pracovni ¢innosti. Kompetendni
modely lze vnimat jako alternativu popist prace, které byly
obvyklé v minulosti. Tradicéni popisy préace ale ve srovnani
s kompetenc¢nimi modely neberou v potaz budouci naroky, které
budou na dané pracovni misto ¢i konkrétniho pracovnika
kladeny. Popisy préace tudiZ nejsou propojeny s oblasti
vzdélavani a rozvoje, tedy se vzdélavacimi a rozvojovymi
plany. Vzdélavani a rozvoj ma pracovnika pr¥ipravit na vykon
pracovnich Gkold do budoucna, kdy se da ocekavat, Ze
organizace bude celit technologickym zméndm &i vét3im tlaktm
konkurence (Engle, Mendenhall, Powers, Stedham, 20025 <
V minulosti Jjsme se u popist prace také nesetkali
s pozadavkem na kompetence, které by méli mit vSichni

zaméstnanci organizace (tzv. prahové schopnosti, Armstrong,
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2002, s. 283). Jednd se o minimum, které by mél splnovat

kazdy zaméstnanec organizace. Takovy pozZadavek neni
v soucasné dobé neobvykly. Ma organizaci na vSech
hierarchickych uGrovnich zajistit, ze zaméstnanci maji

predpoklady ptrispét k plnéni strategickych cild organizace.
V tomto bodé se dostdvame k provazanosti kompetenci se
strategii a cili organizace, coZ Jje téma, kterému se budu

vénovat dale v této praci.

Pri tvorbé kompetenc¢nich modelll je moZné zvolit Jjeden
z nadsledujicich pristupt: preskriptivni, kombinovany a
pristup Sity na mira (Kubes, Spillerowva, Kurhicky, 8. 63)-
Jednotlivé pristupy, respektive vysledky jejich uziti, uvadim
dadle v této kapitole. Bez ohledu na zvoleny ptristup k tvorbé
kompetenénich modelll je t¥eba v men3i ¢i vét3i mife provést
sbér dat, tedy analyzu pozZzadavkd na pracovni mista ¢&i na
konkrétni pracovniky. Techniky sbéru dat pro ucely tvorby ci
upravy kompetenénich modeld Jjsou tyto (KubesS, Spillerova,
Kurnicky, s. 48 — 54):

- rozhovor by mél byt veden tak, aby odhalil chovani
pracovnika v konkrétnich situacich. Autofi doporucuji
potrizeni nahravky rozhovoru a to =z toho davodu, aby
nedoslo ke zkresleni vypovédi dotazovaného pisemnym
zapisem tazatele,

- panel expertu tvoren nadfrizenymi dané pozice,
zaméstnanci, ktefi na dané pozici uspésné plsobi nebo
pasobili nebo externimi konzultanty,

- prizkumy,

- databdze kompetenénich modeli,

- analyza pracovnich funkci/ukoli,

- pozorovdni by mé&l provadét =zkudeny pozorovatel, ktery

vi, Jjak provadét zdpis a Jjaké kategorie chovani
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pozorovat. Vyhodou pozorovani je, Ze diky nému dokaZeme

odkryt chovdni nebo dovednosti, které m& pracovnik

natolik zazité, Ze si je ani neuvédomuje.

VySe uvedené techniky sbéru dat je vhodné kombinovat a to
tak, aby byla co nejpfesnéji a v co nejvétsi mitre zachycena
data potfebnd k tvorbé modelli. K pouziti jednotlivych technik
sbéru dat organizace pfristupuji podle c¢asovych a financénich
zdroju, které maji Pro tvorbu kompetenénich model®
k dispozici. V neposledni fadé je dileZzity také celkovy zamér
projektu tvorby a zavedeni kompetenénich modelu.

Po sbéru a analyze dat nasleduje faze tvorby kompetence.
Kompetence je popsdna pomoci charakteristického chovani.
K urc¢eni drovné rozvoje kompetence Jje treba vytvorit
stupnici. Ta by méla byt tvorena nejen c¢iselnymi hodnotami,
ale také jejich slovnim popisem. Uvedené stupné musi byt
jeden od druhého jasné odliSen a to tak, aby se v Zadném ze
svych projevid neptrekryvaly. Stupnice slouZi k posouzeni miry

a pokrokd v rozvoji dané kompetence.

V praxi (konference Kompetenc¢ni modely v praxi, 2005) a
v odborné literature se setkavame se tfemi druhy
kompetenc¢nich modeld - preskriptivni (,vyptjc¢eny"™ obecny nebo
genericky model), kombinovany a ,S8ity na miru“ (Kube§,

Spillerova, Kurnicky; 2004,; str. 63).

Preskriptivni kompetenéni modely Jjsou organizacemi
prejimany vesmeés ve spolupraci s konzultantskymi
spolec¢nostmi, které se ptripravé obecnych kompetencénich modeln
vénuji. Vyhodou tohoto pfistupu je to, Ze 3Jjsou poZadavky
zaloZeny na redlnych zkuSenostech rtaznych firem. Tento
pristup organizaci ptrinas$i vyznamnou Usporu c¢asu a financénich

zdroju. Organizace neprochazi kompletni fazi identifikace
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kompetenci, <coZz mohou byt rozhovory se zaméstnanci a
manazery, dotaznikové Setteni, apod. Nevyhodou tohoto
pristupu Jje ale to, Ze modely nijak neodrazi specifika
organizace; strategii, firemni kulturu a prostrfedi. Na uskali
prejimani jiZ hotovych kompetenc¢nich modelll upozornuji Lee a
Beard (1994); vedle JjiZz zminénych uvadéji jesté Jazykovou
nedostatec¢nost. Prejaté modely nemusi byt napr¥iklad v souladu
s jazykem ¢i hodnotami organizace a mohou byt tudiZ pro
zaméstnance htre srozumitelné. Dalsi z nedostatkl je
static¢nost prejatych modell. Neodrazi totiZ nijak pozZadavky
organizace na vyvoj a zmény (in Kube$, Spillerovéa, Kurnicky,
2004, str. 64)

Pokud ma& byt pfejaty model pro organizaci pfrinosem, mél
by spliiovat alespon to kritérium, Ze bude zaloZen na udajich
ze srovnatelné organizace (velikost, strategie, oblast
pusobeni). Prevzeti kompetenénich modeld nepochybné pomltzZe
organizaci v situaci, kdy potfebuje rychle identifikovat
naptriklad v souvislosti s ndborovymi potfebami pozZadavky na
uchazece nebo v pripadé novych zamé€stnancl na nové vzniklych
pracovnich pozicich urcé¢it vzdélavaci a rozvojové potreby.

Jako priklad je mozné uvést pozici pracovnika zakaznické
linky. U této pozice bez ohledu na specifika organizace a
poskytovanych sluZeb miZeme =za klicové poZzadavky povazZovat
komunikativnost, schopnost aktivné naslouchat a schopnost
analyzovat problém. Z tzv. tvrdych dovednosti je pozZadovana
znalost/zkuSenost prace s poclitacem a telefonem. Kazda
poZadovand kompetence Jje samoztejmé doplnéna podrobnéjsi
specifikaci a pfripadné situacemi, v kterych Jjsou uvedené

kompetence uplatiiovany.

Kombinovany ptristup ke kompetenénim modeldm spociva

v tom, Ze organizace vychazi =z jiZz hotovych kompetenénich
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modeld, které ale upravuje a ptizpuasobuje vlastnim
specifickym podminkdm. S timto pristupem se casto setkavame
v nadnarodnich spolecnostech, kde jsou kompetenéni modely
definovany, ale je nutné je prizptsobit lokalnim podminkam
(Kube§, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 65). Konkrétni
pfriklad préace s kompetenc¢nimi modely v nadndrodni spolecnosti
je popsan v druhé c¢asti této prace. Jednd se o spolecnost
plisobici v oblasti informacé¢nich technologii, kterd pfejimala
modely uréené pro tuto organizaci celosvétoveé.

Tento pristup je obvykle spojen s jazykovymi uUpravami
modelll tak, aby odpovidaly lokdlnim poZadavkim a predev$im,
aby byl jazyk pro zaméstnance srozumitelny. Dale e
kombinovany pf¥istup ¢&asto spojen s doplnénim ¢i odstranénim
nékterych kompetenci ¢&¢i s identifikaci novych kompetenci,
které mohou byt specifické pouze pro dany region ¢i divizi.

Vyhodou kombinovaného ptistupu je pfitomnost vychozich
dat, postupd a struktur. To pro organizace pFfedstavuje

vyznamnou Usporu c¢asu a financ¢nich prostredki.

Priprava kompetené¢nich modeld ,na miru“ Jje cesta
nejnaro¢néjsi, nejndkladnéjsi, ale na druhou stranu se od ni
da ocekavat pro organizaci nejvét$i prinos. V pripadé tohoto
pristupu musi byt nejprve identifikovdny vSechny poZadované
kompetence a to pfi rozhovorech, setkdnich se zaméstnanci
nebo v dotaznikovém Setfeni. Optimdlni Jje uvedené zpusoby
sbéru dat kombinovat. V dal3i fazi Jsou utvareny modely
pfesneé podle potteb organizace. U pristupu ,$iti na miru“
modely zcela odrazeji strategii a specifika organizace a
dokazi také 1lépe reagovat na pozZadované zmény a Vyvo]
v organizaci.

Pristup k ptipravé kompetené¢nich modeld ,na miru“ Jje

v souladu s pristupem J. Plaminka, ktery popisuje v knize
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Rizeni podle kompetenci (2005). Podle Plaminka odpovidaji
kompetence jednotlivym pracovnim uwUlohadm a tudiZ Jje nutné
kompetence wurcovat na individudlni dUGrovni s ohledem na
vSechna specifika organizace. Nespornou vyhodou
individudlniho pfistupu ke kompetencim je presné urceni
vzdélavacich a rozvojovych potteb. S takovym pristupem (s
vazbou kompetencé¢nich modell na rozvojové programy) se vV praxi
setkavame castéji u manazerskych pozic (konference

Kompetenéni modely v praxi, 2005).

At organizace zvoli jakoukoliv cestu pro tvorbu
kompetenc¢nich model®i, doporucduji autor¥i odbornych textld i ti,
kteti jiZ procesem zavadéni modeld prosli, spolupraci
s nezavislymi poradci. Vyhodou takové spoluprace je pohled
subjektu, ktery neni DbliZe seznamen s procesy uvnitr

organizace a netrpi ,provozni slepotou™.

NeZ se organizace rozhodne pro jeden z vySe popsanych
pristupll, je nutné, aby si urcila cile zavadéni kompetencnich
modellt a ocekdvani, s jakymi k tomuto kroku pristupuje.
Rozdilnd ocekavani organizaci lze predpokladat v situacich,
kdy:

- Organizace rozSitila nabidku poskytovanych sluzeb a p¥ijima
zaméstnance na nové vzniklou pracovni pozici. V takovém
ptripadé nemusi mit organizace dostatek zkuSenosti a c¢asu na
definovani poZadovanych kompetenci. Re3enim tedy miZe byt
prijeti jiZz hotovych obecnéjsSich kompetenénich modelda. Ty
mohou byt v prvni fazi pomlickou pri nédboru vhodnych kandidata
a nasledné ptri urc¢ovani vzdélavacich potteb. Pozdéji, kdy ma
spole¢nost s pracovniky na dané pozici zku3enost, mazZe

pristoupit k uUpravam kompetenc¢nich modelll podle poZadavka na

vyvo].
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- Organizace prochdzi organizac¢ni zménou, kdy je tfeba pro
nové Jjmenované manazery (z internich zdrojt) vytvorit
kompeten¢ni model, ktery bude jasné vymezovat pozZadavky na
jejich novou roli. V organizaci jiZ existuji kompetencéni
modely pro niZ3i manaZerské pozice. Ty ale neodrazi specifika
pro nové Jjmenované vedouci skupin. Pro lep$Si integraci
zamé&stnancli do nové role a pro sledovani jejich vykonu v nové
selo ipy 9 mize spolecnost pristoupit k tvorbé nového
kompeten¢niho modelu na miru novym manaZertm. Model novym
manazerum poslouzi jako pomticka ptri sebereflexi. Kompetencéni
model mGZe byt v takové situaci vyuZit také pf¥i hodnoceni

pracovnikl.

Jak jiz bylo naznac¢eno drive, jsou kompetenc¢ni modely
obvykle vyuzZivany v téchto oblastech fizeni lidskych zdroju
(podle Kube§, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 138 - 149):

- ziska&vani a vybér pracovniku

- vzdélavani a rozvoj pracovnikua

- hodnoceni pracovnikti a pracovniho vykonu

- kariérni rtst a planovani pracovniho postupu

- 1integrace procest a ¢innosti ?izeni lidskych zdrojt

1.4.2.1 ziskavani a vybér pracovnikua

P¥i ziskavani a vybéru pracovniki je prvnim déleZitym
krokem spravnd definice poZadavkll na kandidaty. V této fazi
obvykle spolupracuje manazZer s pracovnikem oddélenim lidskych
zdrojt. Ve fazi definovani poZadavkd na kandidaty by mél
manazer vychazet bud jiZ z existujiciho kompetenéniho modelu,
¢i takovy model sestavit. Kompetenc¢ni model Jje pak pomickou
pri wvyhledavani vhodnych kandiddtd a nésledné pro samotné
vybérové rizeni (pri pohovoru s kandidatem a pEL

vyhodnocovani pohovoru).
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Vybérovy pohovor by mé&l byt veden tak, aby vystupem
z ného byl ptehled o tom, jak a v ¢em odpovida kandidat
pozadovanym kompetencim a profilu. Metoda vedeni vybérového
pohovoru zaméf¥end na zjisSténi kompetenci je oznacovana jako
competency based interview

(http://www.pao.gov.ab.ca/learning/competencies/compuse/comp-

based-interv-questions.htm, 18. 2. 2006, Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004, str. 138). Takto vedeny pohovor je orientovan
na prozité situace a na to, jak kandidat v takovych situacich
reagoval a postupoval. Cilem takto vedeného rozhovoru je
zdstmt, jak bude kandidat pravdépodobné postupovat
v konkrétnich situacich. ,Kompetence Jje pomérné stabilni
charakteristika osobnosti. Kompetence nam napovida, Jjakym
zplisobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat
v urcéitém typu situaci“ (Kube§, Spillerova, Kurnicky, 2004,
s. 30).

Néktetri autofi doporucuji pf¥ri pohovoru =zaloZeném na
kompetencich postup, kdy vSichni kandidati dostanou stejné
otdzky. Cilem takového postupu Jje porovnani urovné urcenych
kompetenci u jednotlivych kandidatlli s optimem vymezenym
v kompetencénim modelu. Porovnavanym kompetencim mohou byt
také ptrirazeny rlGzné priority, Jjejichz poradi mlZe byt ptri

rozhodovani o nejvhodnéjs$im kandidatovi rozhodujici.

Bez ohledu na to, zda jsou pfi pohovoru kladeny uchazeci
otadzky zaloZené na kompetencich (viz Priloha ¢.1 - Priklady
otdzek pti competency based interview), miZe kompetencni
model usnadnit vyhodnocovani uchazecova profilu. Kompetencni
model je p¥i vyhodnocovani  kandidat®  pomtckou, ktera
pripominad, na Jjaké vSechny kategorie Jje ptri vyhodnocovani

dobré hledét.
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1.4.2.2 Vzdélavani a rozvoj pracovnikua

V oblasti vzdé&lavani a rozvoje je prostor pro vyuzZiti
kompetenénich modelt pt¥i identifikaci vzdélavacich potreb,
plédnovani vzdélavacich aktivit a pfi vyhodnocovani uUc¢innosti
vzdélavacich akci.

V pripadé, Ze m& organizace nastaveny individudlni
vzdélavaci a rozvojové plany, vyuzZzivad nepochybné urcitého
mechanismu pro urcéovani vzdélavacich potteb. Tento
mechanismus mlZe ke spokojenosti manaZzerd 1 zaméstnancu
fungovat na ¢&isté formalni udrovni v ramci pravidelného
hodnoceni vykonu zaméstnanct. MGZe se jednat naptiklad o
vyplnéni formuldr¥e, v kterém zaméstnanec uvede oblasti zadjmu
a vymezi si, jaké vzdélavaci akce by chtél v daném obdobi
absolvovat. V hor3im ptipadé arei vzdélavaci potteby
zameéstnance Jjeho nadfizeny bez zaméstnancova pFrispéni.
V pripadé takového postupu si ale nemlZeme byt jisti tim, Ze
maji wvzdélavaci a rozvojové aktivity, které zaméstnanec
absolvuje, pfrinos pro organizaci.

Jednim z  predpokladd pro ptrinosné investice do
vzdélavani je preneseni odpovédnosti za osobni rozvoj a jeho
promitnuti do pracovnich aktivit na jednotlivé zaméstnance.
Prosazuje-1li organizace tento postoj, navrhuji v prvni fazi
své vzdélavaci pottreby sami zaméstnanci stejné jako provadi
sebereflexi uc¢innosti jednotlivych vzdélavacich akci. Az
ve druhé fazi vedou =zaméstnanci rozhovor o rozvojovych a
vzdélavacich potfebadch s nadrizenym.

Kompetenéni model predstavuje jak pro jednotlivé
zaméstnance, tak 1 pro manaZery pomlcku pro identifikaci
vzdélavacich potreb. Zaméstnanec v diskuzi S manazerem

vyhodnocuje vlastni UGroven jednotlivych kompetenci a srovnéava

tuto Uroven s pozZadovanym stavem. Vystupem z takové diskuze
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je nejen urceni oblasti ke zlep3eni ale optimdlné také
zpusob, Jjak kyZeného zlep3eni dosadhnout.

Urc¢ovani a planovani vzdélavacich a rozvojovych potreb
je vyznamnou soucasti planovani ndastupnictvi. Kompetencéni
model manaZera poskytuje potencidlnimu nédstupci pfehled toho,
v jakych oblastech je nutné se rozvijet a na jakou uroven.
Nastupce si mtZe diky kompetenénimu modelu dlouhodobé
stanovit klicové oblasti, kterym by se mél prioritné vénovat.

Nespornou vyhodou urcéovani a planovani vzdélavacich a
rozvojovych potfeb s podporou kompetenénich modeld je moZnost
systematicky postupovat v odborném a profesnim rozvoji.
Systematicky pristup k rozvoji zaméstnancu (ptedevSim
klic¢ovych) by mél pro organizaci predstavovat prevenci
nedostateénych kompetenci na strategickych pracovnich
pozicich v organizaci.

Individudlni a dlouhodobé zacileny ptristup k planovani
vzdélavani a rozvoje Jje nepochybné cestou k pruhlednéjsimu

rozpoctovani a sledovani nédkladd organizace v této oblasti.

1.4.2.3 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu Jje oblasti, v které Jjsou
kompetencni modely vyuzivany Vv praxi pravdépodobné
nejc¢astéji. Hodnotici systémy zaloZené na kompetencich jsou
Vv naprosté vét3ineé také pfimo provazany S procesem
identifikace a planovani vzdélavacich a rozvojovych potFeb.

Hodnoceni pracovniho vykonu, které nebude plnit pouze
formadlni roli, ale bude organizaci i zaméstnanclm slouZit
jako nastroj pro dlouhodobé sledovani vykonu a rozvoje
zaméstnancl, musi byt postaveno na nékolika principech.
Jednim =z nich Jjsou objektivni, métritelnd a Jjasné vymezend
kritéria. Je-1i po zaméstnancich poZadovana naptriklad

kreativita, je treba v organizaci kreativitu vymezit a urdit;
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v jakych situacich se projevuje a jak. Stejné tak organizacni
dovednosti je pojem natolik 3iroky, Ze je vhodné jej c&lenit
do dals3ich podkategorii: napt. £fizeni ¢asu, vytvareni
organizac¢nich  struktur a  koordinace. Co Je soucéasti
kompetence a co ma byt hodnoceno je vZidy odvislé od prostredi
a ¢innosti firmy. Hodnoceny by urc¢ité mély byt ty oblasti,
které jsou pro organizaci z dlouhodobého hlediska strategické
a mély by tudiZ byt u jednotlivych pracovnikt podporovany a
rozvijeny.

Timto se vracime zpét k definovani kompetenci. Abychom
predesli rozdilnému vykladu jednotlivych poZadavkll Jje tFeba
pozZadavky (i méritka) definovat nejlépe uvnit¥ organizace
s ohledem na v3echna specifika. Nasledné je t¥eba zarucit, Ze
budou v3ichni zaméstnanci s vykladem seznameni a Ze mu

porozumi .

P¥i hodnoceni je nutné nehledét pouze na to, zda bylo
dosazeno pozadovanych kvantitativnich vysledk® (naptiklad
splnéni kvoéty pro objem prodeje), ale také na to, zda doslo
k posunu ve strategickych dovednostech. Kladeni dtrazu pouze
na dosazZeni kvantitativnich vysledkti mAze byt pro firmu
rizikové, nebot se nesoustfedi na dlouhodoby rozvoj lidského
kapitdlu a nemusi si tudiZ byt védoma konkurencénich wvyhod
zaméstnancid a oblasti, které Jje treba jako prevenci proti
stagnaci rozvijet.

P¥i hodnoceni vykonu pracovnika je nutné zohlednit
faktory, které nemohl sam pracovnik ovlivnit jako naptiklad
vstup vyznamného zahrani¢niho konkurenta na lok&lni trh. MaZe
se, vzhledem k vnéjs$im faktortm, stat, Ze prestoZe pracovnik
podaval pozadovany vykon, nebylo v jeho silach stanovanych
cild dosdhnout. V takové situaci (za ptredpokladu, Ze jsou

vnéjsi objektivni faktory zndmy) by mél manaZer oddeélit
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redlny vysledek od poZadovaného vykonu a pracovnika i do
budoucna motivovat.

Motivace zaméstnancl mtZe byt posilena stanovovanim cilt
kvantitativnich a spolu s nimi cild rozvojovych odvozenych od
pozadovanych kompetenci. Smyslem takového postupu je udrzZeni
systemati¢nosti v rozvoji zaméstnancl a priprava zaméstnancu
na budouci zmény v organizaci a jejim okoli.

Pro planovani a vyhodnocovani rozvoje zaméstnancu slouzZi
v kompetenc¢nich modelech behaviordlni wukazatele. MtZe se
jednat o vycet situaci, v kterych je dand kompetence klicova.
P¥i hodnoceni dGUrovné kompetenci je zadouci, aby manaZer
s pracovnikem diskutoval a vychdzel z redlnych situaci
z nedavné doby. U kazdé slozky kompetence (napf. vySe zminéné
organizacé¢ni dovednosti), které se projevuji v chovani
jedince, mohou byt hodnoceny &iselnou 3k&lou. Ciselné urovné
by mély byt doplnény je3té slovnim popisem. Stejné jako
v pripadé vedeni pohovoru s kandidatem zaméreného na zjisténi
urovné kompetenci by mél manaZer p¥i hodnoticim pohovoru
poklédat zaméstnanci otazky na konkrétni situace. ManaZer by

~ v

mél mit prehled o Uspé3ich a neuspésdich zaméstnance. Spolecné
se zaméstnancem by tedy mél manaZer konkrétni situace
vyhodnotit a ve vztahu k poZadovanym kompetencim ftici, kde a
jak zaméstnanec konkrétni kompetence vyuzil a Jjaké situace a
jejich feSeni ptrispély k rozvoji a upevnéni kompetenci. PFri
hodnoticim pohovoru by se mél nadtrizeny vyvarovat
zobecnujicimu hodnoceni osobnosti podtrizeného, ale drZet se
konkrétnich situaci a toho, jak se v nich zaméstnanec
zachoval.

Hodnoceni pracovniho vykonu a osobniho rozvoje Jje
situaci, kdy si =zaméstnanec s nadfizenym navzajem sdéli

v z

zpétnou vazbu na spoluprédci a plnéni cilti. Hodnotici pohovor

z z

je tudiZz prilezZitosti k preddvani a posilovani kultury
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organizace (KubesS, Spillerovéa, Kurnicky, 2004, s. 1T
P¥inos koncepce hodnoceni podle kompetenci je v organizacich
viditelny aZ v dlouhodobé&jsim horizontu. Organizace si totiz
koncepci fizeni a hodnoceni podle kompetenci vytvari zakladnu
pro -  bryvaly rozvo] a posilovani kli¢ovych kompetenci
v organizaci (Plaminek, FisSer, 2005, str. 130). Kompetence
jsou Vv takovém systému vazdny na Jjednotlivé pracovniky a
tudiZ Jje hodnoceni a s nim spojené planovani rozvoje
nastrojem pro stabilizaci a motivaci zaméstnancu.

Plaminek a FiSer (2005) od sebe hodnoceni vykonu a
lidskych zdroja (tedy kompetenci a zpusobilosti) oddéluji a
pouzivaji trochu odlisné zpusoby Jjejich mé¥eni. Kube§,
Spillerovd a Kurnicky (2004) nazyvaji dlouhodobé planovani
rozvoje a vyhodnocovani kompetenci kariérnim ristem a
planovanim postupu (8% 145) « V jejich pojeti pF¥istup
k dlouhodobému hodnoceni kompetenci spada spise pod hlavicku

planovani nastupnictvi.

Souc¢asti kultury organizace je také to, jak hodnotici
pohovory probihaji. Nemélo by se v Zadném ptripadé jednat o
formadlni akt, kdy jsou vyplnény formuld¥e a ani zaméstnanec
ani jeho nadrizeny neobdrZzi zpétnou vazbu za hodnocené
obdobi. Pri zavadéni systému hodnoceni zaloZeného na
hodnoceni kompetenci je doporudovadno po ustanoveni modelt,
Cetnosti hodnoceni, zaznamovych formulara a dalsich
podplirnych nastroja provést zasSkoleni manaZertl (hodnotiteln)
a zaméstnanca (Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 145).
Zaméstnanci by méli byt sezndmeni s tim, co Jim maji
hodnotici pohovory pt¥inést a jakad pfi nich maji prava. Vedle
hodnoticich pohovortd by mél systém hodnoceni obsahovat také

nastroje na to, aby sami zaméstnanci mohli prtabéZné provadét

sebehodnoceni (Plaminek, Fiser, 2005).
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1.4.2.4 Planovani kariérniho rustu a nastupnictvi

Vyuziti kompetenc¢nich modellt pro prtbéZné hodnoceni
urovné kompetenci ma& organizaci v dlouhodobém hledisku
prinést mimo jiné pracovniky p¥ipravené na prevzeti vysSsi
pozice; tedy podporovat plénovani kariérniho r@stu a
nastupnictvi. Pracovnik se diky plénovanému a fizenému

rozvoji mlZe posunout jak na vertikdlni, tak na horizontdlni

urovni.
Planovani kariérniho postupu (vertikdlniho i
horizontalniho) a s tim spojeny rozvoj pozZadovanych

kompetenci je pro firmu ptrinosem také v nasledujicich
situacich (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 147):

Pri fuzi organizaci dochdzi mnohdy ke zdvojeni pracovniho
mista; v takové situaci Jje na firmé& rozhodnout, ktery
z pracovnikd je pro firmu dlouhodobé p¥inosem a ktery naopak
nikoli. Dals$i poznatek Jje takovy, Ze mnozi z manazZera zahy po
svém povySeni organizaci opusti. Jednou z ptric¢in mlZe byt to,
Ze manazZer nebyl na svou novou roli dobre pripraven, neveédel,
co ocekavat. Planovani a prtbéziné vyhodnocovani kompetenci,
které organizace povazZzuje pro budouci pozici pracovnika =za

klic¢ové, je jednou z cest, jak odchodlm manazZertl predchazet.

1.4.2.5 Integrace <¢innosti a procesi a fizeni 1lidskych
zdroju

VySe popisované cinnosti a procesy spojené s fizenim
lidskych zdroja je p¥i vyuzZiti kompetenc¢nich modelll pomérné
obtiZzné Jjednoznac¢né vymezit; na mnoha mistech se totiz
prekryvaji. Prekryvani oblasti nahrava tomu, Ze kompetenéni
modely jsou nastrojem pro integraci jednotlivych ¢&innosti a
procest a pro jejich vzadjemné prolindani.

VySe popsaného vyuziti a ptrinosu kompetenénich modelt

organizace dosdhne za predpokladu, Ze bude kompetenéni modely
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prubézZzné upravovat a prizplsobovat ménicimu se prosttredi a
poZadavktm. Kompetenéni modely by nemély byt zcela statické,
ale na druhou stranu by nemély podléhat p¥ilis Castym zméndm.
Ty odebiraji uZivatellim moZnost sledovat kontinuitu a
spoléhat na kompeten&ni modely v dlouhodobé&js$im horizontu. Je
bezpfedmétné uvadét obecnd doporuceni interval®, v jakych by
mély byt v modelech provadény upravy. Zalezi velmi na tom,
zda je organizace s ohledem na oblast ¢&innosti dynamic¢téjsi a
zaméstnanci jsou na prubézZné zmény zvykli a umi se Jjim
prizplsobovat, ¢i zda se jednd o stabilni organizaci, ktera

pot¥ebuje na realizaci zmény mnohem vétsi prostor.
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1.5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V uvodu prace jsem se vénovala vymezeni pojmu
kompetence. Z vybranych definic autord je ztejmé, Ze vyklad
pojmu je pomérné jednotny, nejednotné byva pojeti v kontextu
riznych organizaci a jejich wvlastniho obsahového vymezeni
konkrétni kompetence. Ve specifickém prost¥edi organizace Jje
tudiZz nutné Jjednotlivé kompetence citlivé vymezit také

s prihlédnutim k obvyklému jazyku.

V této praci pojem kompetence vymezuje souhrn
predpokladl pro vykon urcité pracovni pozice a pro naplnéni
pozadavklli a pracovnich 1dkoll, které 1ze z vykonu dané
pracovni pozice a v jeji souvislosti  ocekéavat. Mezi
pfedpoklady pro vykon urc¢ité pracovni pozice jsou zahrnuty
jak tzv. tvrdé kompetence tak i tzv. mékké kompetence. Za
tvrdé kompetence je v ramci této prace povazZovana kvalifikace
a odbornéa zpusobilost (vzdélani, absolvovani odbornych
kurz®i) . Mékké kompetence v této praci vymezuji mnohem veét3i
rozsah faktord, které je moZné povazZovat za ptredpoklad pro
vykon urc¢ité pracovni ©pozice. Jednd se o schopnosti,

dovednosti, postoje a povahové (behavioralni) rysy.

V praci zminuji dva pristupy ke kompetencim, respektive
k tvorbé kompetencénich modelti. Prvni z nich je obecné&jsi tzv.
genericky pfistup. Druhy Jje ptristup individudlni, podle
kterého je systém tfizeni kompetenci a kompetenéni modely
»5ity organizacim na miru“. Oba pristupy je samozrejmé mozZné
jenaal zavadéni systému rizeni kompetenci v organizaci
kombinovat. Zvoleny pristup by mél vZdy co nejlépe odréazet
potfeby organizace.

Genericky model Jje nepochybné snazs$i v organizaci

zavést. V pripadé generického modelu vsSak hrozi vétsi riziko,
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7e bude v organizaci fungovat na obecné roviné, ktera nebude
nijak vyznamné odraZet individualni rozdily a potreby
pracovnikti. Organizace tim vice riskuje, Ze bude plytvat
prost¥edky urcenymi na vzdélavani a rozvoj =zaméstnance. Dle
mého nazoru ovSem lze dosdhnout i p¥i vyuZiti obecnéjsiho
modelu kompetenci vynosnych investic do vzdélavani a rozvoje
zamé&stnancl. Organizace nemusi obecnéjsi modely vyuzivat jako
zdvazné ale spiSe Jjako navodné, inspirujici. V ramci
pravidelného hodnoceni pracovniho vykonu by mél totiZ manaZer
vzdy hodnotit pracovnika jako individuum, mél by mit prehled
o Jjeho pracovnich ukolech a vysledcich. Timto 1lze tedy
dosdhnout urcéitych doplnké k obecnéjsim kompetenénim modeltm
a smétrovat tak vzdélavadni a rozvoj zaméstnanctd individudlnim

smé&rem, ktery pomtiZe organizaci p¥i plnéni strategickych
il

Clo

c g
V ptipadé druhého modelu zaloZeného na individu&lnich
pot¥ebdch a rozdilech pracovnikt musi organizace investovat
vice c¢Casu a prosttedkd do zavadéni systému. V konecném
disledku ale model bude s vét3i pravdépodobnosti vystiZnéji
odrazet Jjednotlivé pracovniky a Jjejich rozvojové potfeby.
V ptipadé tohoto modelu hrozi menSi riziko neefektivni
investice do vzdélavani a rozvoje. Pokud jsou vzdélavaci a
rozvojové potfeby odvozeny pfimo od pracovnich tkolu
jednotlivce, d& se predpokladat, Ze budou prostredky lépe

alokovany.

Zavedeni systému trizeni kompetenci a kompetencnich
modelld v organizaci by mélo byt optimdlné provazano se vsemi
oblastmi ¥izeni lidskych zdrojt. Takovym krokem si organizace
zajisti, Ze kompetencim bude vénovdna dostatedna pozornost a

prostor a Ze bude postupné vybudovana zakladna pro udrzZzeni a
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posilovani konkurenénich vyhody vyplyvajici z kompetenci.

ovSem tr¥eba mit na mysli,

Je
7e zavedeni uceleného a predevsSim
fungujiciho systému ¥izeni kompetenci je otadzkou nékolika let
a opakovanych uprav.
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2 PRAKTICKA CAST

~ 7

Tato C¢cast prace se =zabyva izenim kompetenci, tzv.
Competence Management (CM), ve spolecnosti pusobici v oblasti
informadnich technologii! . Vénuje se Gvodni implementaci CM,
zpusobu pteddvani informaci o ném zaméstnanclm a manaZerlm a
vysledktm a prinostm jeho zavedeni pro organizaci. Prostor je
vénovan také nesmirnému vyznamu srozumitelné a spravné
nac¢asované komunikace. Smyslem praktické c&asti je doplnéni
teoretické c¢asti diplomové prace o ptriklad vyuziti systému
fizeni kompetenci a kompetenc¢nich modelll v praxi. V zavéru

této C¢asti prace zhodnotim na zakladé dostupné literatury,

jakd byla silnd a jaka naopak slab3i mista pfipadu z praxe.

Competence Management je nadstroj podporujici strategické
tizeni 1lidskych zdrojt =zavedeny a podporovany oddélenim
lidskych zdroja centrdly spolecnosti v Némecku. Tento nastroj
ma slouzit pro usnadnéni rizeni a rozvoje kompetenci a ma byt
zdkladnou pro integraci c&innosti a procestt rizeni a rozvoje
lidskych zdrojl (Corporate Personnel Leadership &
Development, 2004)

Priklad z praxe konkrétni spolec¢nosti popisuji ve své
praci z toho davodu, Ze jsem se podilela na zavadéni systému
Competence Management a na néasledné revizi po zhruba dvou
letech od zavedeni. V Gvodni implementaci moje role spocivala
v pripravé uvodnich materidll a v jejich distribuci (jednalo
se vice méné o roli podparnou), nasledné pak v roli
konzultanta pro zaméstnance a manazZery. Po témér dvou letech

od implementace Jjsem byla zodpovédnd za provedeni revize

! Spole&nost piisobi na &eském trhu od roku 1998 v oblasti IT a systémové integrace. V Ceské republice je
spoleénost samostatnym subjektem, ktery je 100% vlastnén némeckou matetskou spolecnosti. V Ceské
republice ma v cervnu 2006 175 zaméstnancii.
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kompetenénich modell jednotlivych pracovnich pozic; v&asnou a
jasnou komunikaci revize, pr@GbéZnou podporu a uzavreni
projektu v podobé uverejnéni a =zhodnoceni. Na zakladé této
zkuSenosti a Jjeji konfrontace s odbornou literaturou si
v zavéru kapitoly dovolim postupy popisované spolecnosti

zhodnotit.

41



2.1 COMPETENCE MANAGEMENT - VYKLAD POJMU

V ptipadé popisované spolecnosti je Competence
Management vnimdn jako nadstroj, ktery mad spolecnosti dopomoci
pti dosahovani obchodnich cild. Kompetence =zaméstnancl jsou
vnimédny jako nepopiratelnd konkurenéni vyhoda, kterou je
t¥eba rozvijet. Kompetence jsou v ramci spolecnosti vymezeny
jako soubor pozorovatelného chovani, které se sklidda ze
znalosti (knowledge), zkuSenosti (experience) a schopnosti
(capabilities). Tyto tt¥i kategorie kompetenci tvori kostru
kompetencnich modelu jednotlivych pracovnich pozic.
Kompetené¢ni modely se vZdy vztahuji k pracovni pozici,

nikoliv k jednotlivym pracovniktm.

Odborné znalosti (knowledge) povazované za jednu
kategorii kompetenci se déli do t¥i podkategorii, v nichz
jsou detailné popsany odborné predpoklady pro vykon pracovni
pozice. Jednd se o néasledujici podkategorie: technické,
odborné (oborové) znalosti a znalosti metodologii.

ZkuSenosti (experience) se déli na zkuSenosti obecné
profesni (zahrnuje také zkuSenost s UCasti v projektech nebo
vedenim projektd), zkuSenosti s vedenim 1lidi a =zkuSenosti
z multikulturniho prostredi.

Posledni kategorie kompetenci je pojmenovana Jjako
schopnosti (capabilities). Tato kategorie =zahrnuje vyhradné
tzv. mékké dovednosti a osobni charakteristiky. Tato c¢&ast
kompetenci, dovednosti, Jje podrobné popsana Vv korpordtnim
privodci Capability Model (v CR je tento dokument oznadovan
jako Model schopnosti). PredevSim pro oblast tzv. mékkych
dovednosti je velmi dualezity podrobny popis charakteristik.
Kazdy z poZadavkll je popsan pomoci nékolika podrobnéjsich
popist konkrétnich situaci (nap¥. kazZdodenni telefonicky

kontakt s klientem, osobni prebiradni produktd do opravy).
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V dokumentu jsou popsany néasledujici schopnosti rozdé&lené do
¢tyrech kategorii:

1/asili (drive) = iniciativa, orientace na vysledek,
kreativita, orientace na zménu, rozhodovani,

2/sousttredénost (focus) — schopnost wuéit @ se, schopnost
analyzovat, strategické myS$Sleni, organizovadni a orientace na
kvalitu,

3/dopad (impact) - asertivita, komunikacni schopnosti,
networking, zaméreni na zakaznika,

4 /vedeni (guide) - motivace a inspirace, kou¢ovani a

mentorovani, tymova spolupréace, situac¢ni citlivost.

Globadlné v ramci celé spolec¢nosti jsou za t¥i klicové
schopnosti, které by mél mit kaZdy zaméstnanec, povazZovany
schopnost udit se, orientace na =zakaznika a komunikacéni
schopnosti. PoZadavek na tyto tf¥i kompetence Jje moZné
povazovat za urc¢ity odraz firemni kultury (Corporate

Personnel Leadership & Development, 2004, s. 2-4)

Vét3ina dokumentt vztahujicich se k CM je v anglickém
jazyce. Model schopnosti, ktery popisuje poZadavky na tzv.
mékké dovednosti je k dispozici v cCeském jazyce a to z toho
davodu, Ze tato oblast je pomérné tézZko popsatelnd a v cizim
jazyce by mohly byt nékteré z vyraza Spatné pochopeny.

Kompetence rozdélené do vySe popsanych kategorii tvori
pro kazZdou pracovni pozici kompetenc¢ni model. Kompetencéni

model je nedilnou soucasti pracovni smlouvy zaméstnance.

Vedeni spolecnosti v Némecku poskytuje zakladnu pro
Competence Management, ale nechava veliky prostor pro
prizpusobeni podle lokalné specifickych potfeb. Ptizpusobeni

specifickym pot¥ebdm je jednou =z hlavnich podminek pro to,
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aby byl systém CM pro dany region, obchodni jednotku ¢&i tym
ptinosny. Tak napfiklad vznikl na mezindrodni dUrovni program
pro celou jednu obchodni jednotku, kterd se specializuje na
outsourcing IT sluZeb. S ohledem na specifika projekta
(dlouhodobost, vysoké naklady, vyznam divéry a vztahu
s klientem) této obchodni jednotky byly vytvofeny velmi uzce
specifikované kompetenc¢ni  modely. Také v ramci  tohoto
mezindrodniho projektu CM je ponechdn prostor pro specifika
jednotlivych lokalit (Strategic Competency Management for GBU
ORS, 2000} .

Mezindrodni oddéleni 1lidskych zdroja provedlo na jare
roku 2005 interni studii o wvyuzivani Competence Managementu

v jednotlivych regionech. Cilem této studie bylo zjisténi

[

potencidlu CM a zmapovani z&jmu regiondlnich manaZerd tizen
lidskych zdrojG o vyménu zkuSenosti a informaci =z této
oblasti. Mezindrodni oddéleni lidskych zdroju nijak
systematicky nekomunikuje o CM (napf¥. =zkuSenosti =z jinych
regiont, osvédcéené postupy), cozZz vzbuzuje dojem, Ze systém
neni ve spoleCnosti p¥ilisS zZivouci a Ze tudiZ nenapliuje
oCekavani, kterd do néj byla vkladadna. Na intranetovych
strankdch mezindrodniho oddéleni lidskych zdroja, které jsou
dostupné vsSem oddélenim lidskych zdrojl v jednotlivych
regionech, nejsou prébézné uverejniovany zadné aktuality
tykajici se CM. Obsah nebyl za posledni vice neZ rok zménén.
Nesystematickd komunikace o CM mGZe byt jednou z pticéin,
pro¢ se studie ucastnilo pouze 42 % z celkem 26 oslovenych
zemi.

Podle vysledk®ti studie pouZiva vétdina zemi (v&etné& CR)
nestandardizované metody a néastroje, které Jsou ovSem
inspirovany a vychazi z podklad®, které Jjsou k dispozici ze

strany mezinarodniho oddéleni 1lidskych zdroju. Jedinou
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vyjimkou, kdy Jsou pouZivany standardizované procesy a
nadstroje, Jje tzv. kariérni rozhovor. Rozhovor probihad jednou
ro¢né a plni funkci pohovoru hodnoticiho, kdy je vyhodnoceno
naplnéni c¢ilt a pracovni vykon za uplynuly rok a Jjsou
stanoveny cile na rok nasledujici. V ramci
kariérnich rozhovoru probiha kazdorocné ve vét3iné
zGCastnénych zemi prehodnoceni kompetenci na individudlni a
organiza&ni urovni. V Ceské republice neni pevn& nastavena
metodika pro vedeni kariérniho rozhovoru. ZaleZi na zvazZeni
zaméstnancl a kazZzdého manazera, Jjak ptfi rozhovoru vyuZije
konkrétni kompetencéni model. Nékteri z manazZerll se postupem
¢asu naucili s kompetenc¢nimi modely pracovat. Pozaduji po
svych podrizenych, aby se v ramci kariérniho rozhovoru
pripravili také na zhodnoceni urovné kompetenci, respektive
posunu, Jjakého v hodnoceném obdobi dosahli.

Ve vét3iné zemi v&etné& CR Jje spravcem Competence
Managementu oddéleni 1lidskych zdroj, liniovy management se
na procesech spojenych s CM podili a nejvy33i management Jje o
CM pouze informovan. V naprosté vétsSiné ptripadld navrhuje a
iniciuje v CR zmé&ny ve vyuZiti systému #izeni kompetenci
oddéleni lidskych zdroja. To maZe cCastecné vypovidat o tom,
Ze systém fizeni kompetenci zatim neni pro manazZery
nastrojem, ktery by z vlastni iniciativy potfebovali
vylepSovat a upeviovat (International v @ Competency

Management Questionnaire - results, 2005)

Spolec¢nost prosazuje na celosvétové urovni nésledujici
postoj k ¥izeni kompetenci a kompetencnim modeltm:

Urcovani poZadovanych kompetenci se odviji p¥imo od
obchodni strategie a plant spolec¢nosti. Jediné odvozenim ze
strategie a obchodnich c¢ilti se d& predpokladat, Ze bude

zavedeni systému CM pro spolec¢nost prinosné. Na =zakladé
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strategie a c¢illi je ttreba urcit pozZadovanou strukturu a
Urovefi kompetenci zaméstnanct a managementu®’. Vychozim krokem
je urceni soucasného stavu kompetenci. Nasleduje porovnani
aktuadlniho stavu se stavem poZadovanym. Vysledkem takové
analyzy Jjsou kompetenéni modely, v kterych je zaznamendna
aktualni urovenl kompetenci.

Pro doplnéni chybéjicich kompetenci v organizaci jsou
nejcastéji prijimédna opatfeni Jjako nap¥. ndbor novych
zaméstnancll s pozadovanymi kompetencemi a rozvoj a vzdélavani
souasnych zaméstnancl (Corporate Personnel Leadership &
Development, 2004) . Uvedeny postoj je v souladu
s teoretickymi vychodisky, které Jjsou popsany v prvni ¢asti

této prace.

? Jako piiklad pro uréeni budoucich kli¢ovych kompetenci jsou nasledujici otazky: Jaké kompetence pro nas
budou v budoucnu kli¢ové pro dosaZeni obchodnich uspéchti ? Chybi nam nékteré zasadni kompetence ? Co
musime uéinit, abychom ziskali strategické kompetence ? Vyplyvaji z obchodni strategie n&jaké zmény ve
struktufe pozic ? (International ....Competency Management Questionnaire — results, 2005).
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2.2 ZAVEDENI COMPETENCE MANAGEMENTU V POPISOVANE
SPOLECNOSTI V CESKE REPUBLICE

Competence Management byl v popisované spolecnosti
v Ceské republice implementovan poprvé v roce 2003. V tu dobu
mezinarodni  oddéleni lidskych zdrojtG systém CM velmi
doporu&ovalo. Rozhodnuti o zavedeni CM v Ceské republice
ovSem padlo bez identifikace potteby takového systému =ze
stran manaZerda. Vyuzivani  Competence Managementu neni
v regionalnich zastoupenich spole¢nosti povinné; mezindrodni
vedeni oddéleni lidskych  zdrojl& ponechava regionalnim
zastoupenim moZnost volby a v ptripadé, Ze se pro zavedeni a
uzivani rozhodnou, poskytuje na vyzZzadani a v omezené mit¥e na
intranetu podplirné materidly, informace a zkuSenosti z Jjinych

regiona.

Cilem uvodni implementace v Ceské republice bylo v prvni
tfadé udrZet krok s korpordtnimi standardy a politikami. P¥i
prvnim uvedeni Competence Managementu nebyl systém prakticky
nijak upravovan podle regionadlnich potfeb a specifik;
materidly a postupy, které poskytlo mezindrodni oddéleni
lidskych zdroja, byly plné prejaty. PrestoZe se Jjednalo o
mezindarodné distribuované materidly, odpovidaly pfredevSim
poZadavklim némeckého prostfedi. K dispozici nebyla Z4adna
pripadova studie, kterda by poukazovala na rizika, kritické
mista, dopad a ptrinosy =zavedeni takového systému v jinych

regionech.

Prvnim Ukolem v radmci Competence Managementu Dbylo
prifazeni vSech =zaméstnanct k odpovidajicim kompetencnim
modellm. Pfripadné chybéjici kompetenéni modely bylo t¥eba
vytvorit a pozice pojmenovat tak, aby pojmenovani Dbylo

v souladu s korpordtnim standardem a systémem reportovani.
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Druhym uUkolem bylo distribuovani kompetencnich modeld vSem
zaméstnancum tak, aby mohli Uroven poZadovanych kompetenci na
pracovni pozici spolecné s nadt¥izenymi posoudit pEi
nadchézejicich kariérnich rozhovorech. Tim vstoupil
Competence Management do ptrimé souvislosti S procesem
hodnoceni zaméstnanct. Teprve pozdéji byl CM systematizovan a
provazadn s dal3imi c¢innostmi v oblasti fizeni lidskych

zdroju.

V prvni fazi se pripravé implementace vénovalo pouze
oddéleni lidskych zdrojt. Nebyla navdzana spoluprace s Zadnou
externi konzultantskou firmou, kterd mohla proces =zavadéni
systému CM podporit zkuSenostmi z jinych firem v ceském
prostfedi. Oddéleni lidskych zdrojl provadélo preklady
korpordtnich materidll zprosttedkovanych centralou v Némecku,
pfipravu kompetenénich modelq, predbézné pfifazovani
zaméstnanct ke konkrétnim kompetenc¢nim modellm a pFfedev3im
zajistovalo komunikaci a zdtivodnéni zavadéni systému
Competence Management. Cely proces implementace kladl pomérné
velké cCasové naroky nejen na pracovniky oddéleni lidskych
zdrojui, ale také na manaZery a zaméstnance. Pred distribuci
instrukci k operativnim krokt@m probéhly nejprve pro manazZery
a nasledné pro zaméstnance informativni schiizky. Cilem
informativnich schizek bylo sezndmit zaméstnance se smyslem,
o i a pozadavky na né samotné v ramci Competence
Managementu. BohuZel i pro uc¢ely informativnich schtzek byly
ve velké mifre prejaty materidly poskytnuté mezindrodnim
oddélenim 1lidskych zdrojt. Argumenty o pfinosech a cilech
systému CM byly spi3e obecné platné a prakticky nijak
neodrazely situaci v Ceské republice. P¥i setkanich byli
zaméstnanci seznameni s rozloZenim odpovédnosti, které

jednotlivé slozky organizace pt¥i zavadéni a realizaci
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Competence Managementu maji a také s ¢asovym harmonogramem.
Implementace probihala p¥ed koncem obchodniho roku a byla
nacasovana tak, aby byl nové zavedeny systém vyuzit p¥i
nadchéazejicich hodnoticich pohovorech. Vzhledem ke zfejmé
C¢asové naroc¢nosti a komplikovanosti zavadéni systému zaujali
jak manaZeri, tak =zaméstnanci ke Competence Managementu od
samého poc¢atku skepticky postoj. Zaméstnanci byl proces
zavadéni systému a realizace vnimam pfedev3im jako
administrativni krok, JjehoZ pfinos pro né samotné a pro
spole¢nost je minimalni. Mnozi  zaméstnanci povazZovali
zavadéni systému CM za ,prikaz“ z centraly spolec¢nosti, coZ u

mnohych negativni postoje jesté posililo.

Co se ty&e rozloZeni odpovédnosti za Jjednotlivé kroky
v Competence Managementu, liniovi manaZe¥i a vedouci tyml
jsou plné odpovédni za CM v jejich organizacé¢ni jednotce.
Oddéleni 1lidskych =zdrojl cely systém =zasStituje, poskytuje
potfebné nastroje a metodiky a zodpovida za to, Ze jednotlivé
kroky budou naplnény podle pravidel a to predev3im tak, aby
byly pro zaméstnance a pro spolec¢nost pf¥inosné. O0Oddéleni
lidskych zdrojt je také nositelem interni komunikace a
interniho marketingu néastrojd na rizeni kompetenci. Pomérné
silnym nastrojem je intranet spolec¢nosti, nebot k nému maji
pristup v3ichni zaméstnanci spolecnosti. Ten byl ovSem v dobé
implementace CM =zaveden teprve krdtce a fungoval spise
v testovacim provozu. Intranet byl tedy vyuZit pro pribézZné
informovani aZ p¥i revizi CM. Nejvétsi prinos mély bez

pochyb osobni schizky s manaZzZery.
Liniovi a tymovi manaZe¥i nesou odpovédnost =za to, Ze

jsou pokryty soucasné 1 budouci potteby lidskych zdrojt. K

zajisténi lidskych zdrojd do budoucna mé& manaZertm poslouzit
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planovani lidskych zdroja (obsahuje v sobé& identifikaci a
rozsah pottrebnych kompetenci), plany néstupnictvi a tizeny
rozvoj kompetenci =za pomoci rozvojovych plant. Zaméstnanci
nesou odpoveédnost za vlastni rozvoj a vzdélavani a to
predev3dim s ohledem na individudlni vzdélavaci a rozvojovy
plan. Oddéleni 1lidskych zdrojua poskytuje ve vy3e uvedenych
oblastech manaZertm a zaméstnancim zazemi a konzultace. PFi
zavddéni a uzivani procestd CM ©poskytuje manaZertm a
zaméstnancim informace a navody, komunikuje a prosazuje zmény
v systému CM (Corporate Personnel Leadership & Development,

2004) .

V navaznosti na vySe popisované odpovédnosti
jednotlivych sloZek spolec¢nosti zminim vyhody, které by mél
CM vV popisované spolec¢nosti Jjednotlivym skupinam pZinést.
V ptripadé vrcholového a liniového managementu se jedna o
uzkou provazanost obchodni strategie s planovanim 1lidskych

zdrojt. Vysledkem tohoto vztahu by mélo byt kvalitativni a

kvantitativni planovani potreb ziskavani a rozvoje
zaméstnanci. To Jje nezbytnou soucdsti strategie Fizeni
lidskych zdrojl organizace. Zaméstnancum by mél CM prinést

vétsi ptrehlednost v rozloZeni odpovédnosti v ramci pracovnich
ukolda, v poZadovanych kompetencich a uleh&eni identifikace
vzdélavacich a rozvojovych potfeb. Zaméstnanec miZe provést
sebehodnoceni a ujistit se tak o wvlastni pozici na trhu
prédce. CM zprostredkovava zaméstnancim pfrehled o standardech
spolec¢nosti v rozvoji kariéry. Z pohledu ¥izeni 1lidskych
zdrojli predstavuje CM Jjakousi vychozi z&kladnu pro veSkeré
¢innosti a procesy spojené s tizenim lidskych zdrojl. Jedna
se o proces ziskavani a vybéru, stanovovani cilti zaméstnancu
a jejich vyhodnocovani. Dale je pro oddéleni lidskych zdrojt

pfi znalosti pozZadovanych kompetenci snazsi zprostrfedkovat
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podporu p¥i rozvoji organizace a zaméstnancl. Ve vztahu
k vzdélavani je CM nastrojem, ktery usnadni definovani
vzdélavacich potteb. Tim CM wusnadriuje tvorbu strategie
vzdélavani a urcovani rozpoctu (Corporate Personnel

Leadership & Development, 2004).

V kompetenc¢nich modelech Jje u poZadovanych kompetenci
uvedena optimalni mira, které by mél zamé€stnanec dosdhnout.
Zamé&stnanci provadéli sebehodnoceni vsech uvedenych poZadavka
a spolec¢né s manaZerem sebehodnoceni prosli a pripadné pfi
hodnoticim pohovoru wupravili. Realizace sebehodnoceni byla
pomé&rné naroc¢na z administrativniho hlediska a to =z toho
davodu, Ze =zaméstnanec byl spole¢né& s manaZerem pozadan o
vyplnéni dvou témét¥ identickych formuldr, které byly zc&asti
v anglickém Jjazyce (pro CM totiZ nebyla zavedena ustalena
jazykova verze) . Tento pozZadavek vyvolal u vétsiny
zaméstnancli negativni postoj a vzbuzoval ned@véru. Na
korpordtni dudrovni Jje poukazovdno na nutnost vyuZzit Jjako
podporu systému CM informaéni technologie (Corporate
Personnel Leadership & Development, 2004). V Ceské republice
bohuZel nejsou Zadné elektronické nastroje na podporu ¥izeni

kompetenci vyuZivany.

Vysledkem prvni faze implementace bylo tedy pt¥itrazeni
zaméstnacl k odpovidajicim kompeten¢énim modellim, podle nichZ
bylo nédsledné zavedeno nazvoslovi pro reportovani centrdle
spole¢nosti a pro pojmenovavani pracovnich pozic. Postupem
¢asu vsichni =zaméstnanci odevzdali vyplnéné formulatre se
sebehodnocenim urovné poZadovanych kompetenci. Od 1léta 2003,
kdy byl Competence Management poprvé implementovan, ale
nebyly nastroje CM (vyplnéné formuldte a kompetencéni modely)

vyuzivany. DéGvodd, proC¢ Competence Management nebyl vyuzZivan,
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je vice. V prvni radé to byla nejasné identifikovand potfeba
zavedeni systému ve spolec¢nosti. Je mozZné, Zze by si
spolec¢nost pot¥ebu takového systému uvédomila pozdéji na
zdkladé vlastnich zkuSenosti a potfeb. P¥i =zavadéni nebyly
zohlednény lokalni potfeby a procesy. Nedostatkem byla také
minimdlni n&vaznost do budoucna na propojeni systému CM

s jednotlivymi  procesy tizeni  lidskych zdrojua. Dalsim

Ux

z divodd negativniho pfijeti CM mohla byt nedostatecnd a

mnohdy naopak prilis obsdhld a neptrehlednd komunikace.
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2.3 REVIZE COMPETENCE MANAGEMENTU YV POPISOVANE
SPOLECNOSTI

Revize Competence Managementu probéhla v 1lété 2005,
zhruba dva roky po implementaci. Tento ¢&asovy odstup se
v prlbéhu revize a komunikace s manaZery postupné jevil jako
prilis kratky, avsak pro prinosné vyuziti systému zcela
nevyhnutelny. Mnozi =z manazZertl totiz méli Jje3té v Cerstvé
paméti zkuSenosti ze zavadéni systému, které ovliviovaly
jejich poé&inani pfri revizi.

P¥es intenzivni komunikaci p¥ed pocatkem procesu revize
se manazeri domnivali, Ze revize na né bude klast podobné
velké casové ndaroky jako zavadéni systému a tudiZ se mnozi
z nich staveli k tomuto procesu jiZ predem odmitavé.
V prvotni implementac¢ni fazi byl na manaZery 1 =zaméstnance
skute¢né kladen velky cCasovy narok spojeny predev3im
s vypltiovanim formularua. Velké  casové naroky spolecné
s komunikaci, kterd ne zcela Jjasné dokazala formulovat
prinosy pro spolec¢nost a zaméstnance, byly Jjedny z p¥icin,
které zpltsobily, Ze mnozi zaméstnanci k zavadéni CM =zaujali
¢isté formalni postoj.

S ohledem na tuto zkuSenost byl p¥i revizi zvolen jiny
postup. Jednim z cild bylo co nejmen3i ¢&asové =zatizeni
manazerd a zaméstnancd a co nejvice moZné odbourani
vypltiovani formuld¥d. Nejprve, s ptredstihem 2-3 tydnd, byli
vSichni zaméstnanci informovdni na intranetu o plénované
revizi, o jejim smyslu a ocekavanych pfinosech pro
zaméstnance, vedeni, manaZery a oddéleni 1lidskych =zdroja.
ManazZet¥i byli informovani nejprve p¥i osobnich schizkach nebo
p¥i poradach oddéleni. Revize Competence Managementu byla
nacasovana tak, aby Jjeji uzavreni tésné predchazelo obdobi,
kdy probihaji hodnotici kariérni rozhovory. Competence

management, respektive kompetenéni modely, by totiZz mély byt
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nedilnou soucasti hodnoceni zaméstnanct. Hodnoceni by mélo
zahrnovat vyhodnoceni durovné kompetenci a plnéni osobniho
rozvojového plénu. Osobni rozvojovy pldn Jje Jjedna 2z c¢asti
kazdoroéniho hodnoticiho pohovoru. Zaznam z rozhovoru
z ptredchoziho <roku maji vZdy nadfizeny 1 zaméstnanec

k dispozici.

P¥i uvodni implementaci Competence Managementu byly beze
zbytku a jen s minimdlnimi zménami prejaty kompetencéni modely
tak, jak byly poskytnuty centralnim oddélenim lidskych zdroja
a tudiZ odpovidaly ptredev3im podminkdm némeckého uUstredi
spolec¢nosti. Kompetencéni modely, které nebyly v tu dobu
dostupné, mély byt doplnény samotnymi zaméstnanci nebo jejich
manazery. V naprosté vét3iné ptripadld vSak nebylo doplnéni
realizovano.

Nesoulad s loké&lnimi pozadavky a potfebami se
v kompetenc¢nich modelech projevoval napfiklad ve zminkdch o
pozadovanych néstrojich na analyzy, technickou diagnostiku
nebo Vv poZadavcich na metodologii *#izeni projektt, které
nejsou v Ceské republice vyuZivané a mnohdy nejsou ani
dostupné. To, Ze nékteré z poZadovanych néastroja byly pro
zaméstnance zcela cizi, mohlo vyvolat ned@véru nejen
v predkladané dokumenty, ale v cely systém Competence
Managementu. Na systému totiZ zaméstnanci nevidéli pt¥inos ani

pro sebe ani pro spolecnost.

Na zakladé ptredeslych zkuSenosti =ze zavadéni systému
bylo hlavnim smyslem revize prizpusobeni kompetencénich modelt
lokdlnim podminkam a tim padem také ptribliZeni a provazani
Competence Managementu s dalsSimi <¢&innostmi ¥izeni lidskych
zdrojl. Revize kompetenc¢nich modell byla plGvodné naplanovéna

tak, Ze by se na ni podileli v prvni fradé manaZet¥i a néasledné
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méli byt zaméstnanci vyzvani ke komentdirim. Na =zakladé
pozitivniho vysledku prvni faze revize, kdy probihala setkéani
a komunikace s manaZery, odstoupilo oddéleni lidskych =zdrojt
od puvodniho =zaméru vyzvat =zaméstnance ke komentdf¥im. Po
uverejnéni vSech popist pracovnich mist byly zaméstnanci
prost¥ednictvim intranetu opétovné informovdni o smyslu a
cilech revize a o mozZnosti se k uverejnénym dokumenttm
kdykoliv wvyjadfit a ptipadné Jje wupravit. V informaci o
realizaci revize bylo uvedeno, Ze se na ni podileli vedle
oddéleni  lidskych zdrojt také manaZefi. Nékolik méalo
zaméstnanct vyuzilo prostor ke komentd¥i a zméné popisu
pracovniho mista. I nadale plati, Ze se mohou =zaméstnanci
k obsahu popisl pracovnich mist kdykoliv vyjadfit a navrhnout

upravu.

Revize kompetenc¢nich modelt probéhla v prvni fazi
v rezii oddéleni lidskych zdrojt. Dostupné kompetencéni modely
byly =zjednoduSeny, chybéjici modely byly alesponl ramcoveé
vytvoreny a to mimo jiné na zdkladé popist pracovnich mist
v platovych studiich. Jednalo se o studie PayWell spolecnosti
PricewaterhouseCoopers, compITE spolednosti Watson and Wyatt
a studie spolec¢nosti Hewitt Associates. VS8echny zminéné
studie probihaji v Ceské republice a popisy pracovnich mist
tudiz vychéazi z realné situace firem v segmentu TS
Mezinarodni oddéleni lidskych zdrojd v tu dobu ani nenabizelo
aktualizované kompetenc¢ni modely. S ohledem na to, Ze
kompetencni modely maji slouzit také pro uUcely ziskavani a
vybéru zaméstnanct, je u kazdé pozice uveden také
alternativni nazev. Diavodem je to, Ze Jjiny nazev pracovni
pozice miZe byt pro potencidlni kandidaty lépe srozumitelny a

vice lakavy.
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Predpfipravené kompetenc¢ni modely vétSinou s ramcovymi
popisy ¢&innosti a odpovédnosti byly poskytnuty manaZertm, a
to vZdy zadhy po osobnim informativnim setkéni. Ukolem
manazera bylo zkontrolovat a pripadné opravit kompetencéni
modely, aby co nejvice odpovidaly struktufre tymu. Pracovnik
oddéleni lidskych =zdrojt zodpovédny za projekt se ucastnil
vSech setkani s manaZery a byl i nasledné manaZerum
k dispozici pro ptripadné konzultace. Neékte¥i =z manaZeru
pozadali o setkani, JjehoZ cilem byla revize kompetencnich
modell. Zhruba u poloviny manaZeru (z celkového pocltu deseti)
se podarilo ziskat upravené modely podle ptGvodniho c¢asového
planu. Ostatni manaZe¥i dodali opravené kompetencéni modely po
opakovanych vyzvach oddéleni 1lidskych zdroja. Pribézné
vznikaji ve spole¢nosti nové pracovni pozice, pro které Jje
tfeba kompetenc¢ni modely vytvaret. Oddéleni 1lidskych zdrojua
odpovida =za to, Ze budou modely nové wvzniklych pracovnich
mist dopliiovany. Informace ziskané od manaZert oddéleni
lidskych zdrojl wupravuje do standardizovaného formatu a

propojuje je s informa¢nimi zdroji spolecnosti.

Vesmés byl poZadavek na revizi pt¥ijat manaZery odmitavé;
hlavnimi argumenty byl nedostatek casu a predevsim priorita
jinych Ukold. Nemalou roli nepochybné sehrdla negativni
zkuSenost se zavadénim CM. Oddéleni lidskych zdrojua opakované
komunikovalo manazerum smysl Competence Managementu.
Prekazkou v komunikaci s manaZery, kteri ve spolecnosti
plsobi od samého poc¢atku (od roku 1998, respektive 1992), je
pravé jejich dlouholeté ptsobeni. V prubéhu prace ve
spole&nosti maji urc¢ité zkuSenosti se =zavadénim procesu
fizeni 1lidskych =zdrojli a programid a k dals$im nastrojam se
tudiZz stavi mnohdy znac¢né skepticky. Davodem mizZze byt také

to, Zze od roku 1998, kdy =zacala spolecCnost plsobit, az do
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roku 2001 se nedd hovofit o strategickém ¥izeni 1lidskych
zdrojti, ale vice o persondlni administrativé. Ta na manaZery
nekladla takové naroky na spolupraci. Mnohdy maji tito
manazetri, kteri ve spolec¢nosti pracuji od pocatku, zkuSenost
S programy, které Dbyly natrizeny z centraly spolecnosti
v Némecku a které se neukdzaly jako velmi pfinosné. Obecné
jsou nové programy frizeni lidskych =zdrojl a opatreni 1lépe
prijimadny manaZery, kteti neplisobi ve spolefnosti tak dlouho
a nemaji zkuSenost s prede$Slym zplGsobem persondlni prace.
Vyhodou manazZer®, kteri maji zkuSenost s programy a systémy

¥izeni lidskych zdrojt z jinych firem, je moZnost srovnéni.

Vysledkem revize CM Jje vedle aktualizované podoby
kompetencénich modell ptrehled, s kterymi c<&innostmi a procesy
tizeni 1lidskych =zdrojt a jak je CM provazan. Kompetencni
modely Jjsou vyuzZivany ve vybéru a ndboru a v ramci
integra¢niho obdobi novych pracovniku.

Vzhledem k tomu, Ze revize probéhla ve spolecCnosti
pomérné nedavno, neni mozné jesSté =zcela zhodnotit Jjeji
prinosy a slabd mista. S odstupem zhruba jednoho roku je ale
mozné konstatovat, Ze se CM stal u zhruba poloviny manazZeru
respektovanym nastrojem pro ¢innosti ¥izeni a rozvoje
lidskych zdroja spolec¢nosti. Tato skupina manaZerud zatradila
CM a pojmy s nim spojené do slovniku, ktery pouzZziva pro
komunikaci s oddélenim 1lidskych zdrojad v souvislosti se
ziskavanim a vybérem, novymi zaméstnanci a v ramci hodnoticim
pohovorti. Oproti prvnimu zhodnoceni po zavedeni systému CM
jsou vysledky revize vcelku pozitivni. Nadale vSak ve
spolec¢nosti zustava velky prostor pro dalsSi upevnéni CM a to
predev3im mezi manazZery, kterych prtbézZné pribyva. Pozitivni
je urcité to, Ze sama spolecnost (respektive oddéleni

lidskych zdrojt) dospéla k tomu, Ze je t¥eba provést revizi
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systému CM a ptrivést ho tak k Zivotu. Bez revize by systém

nebyl nijak vyuzivan.
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2.4 PROVAZANOST COMPETENCE MANAGEMENTU S RIZENIM
LIDSKYCH ZDROJU V POPISOVANE SPOLECNOSTI

Systém CM m& podle ocekdvani na korporatni dudrovni
poskytnout spolecnostem zadkladnu pro provazani Jjednotlivych
¢innosti a procest trizeni 1lidskych zdrojl. V této kapitole
uvadim oblasti fizeni lidskych zdrojt, v kterych se povedlo
v popisované spole&nosti v Ceské republice CM systém zavést,
a to, s jakymi ocCekdvanimi, ptripadné s jakymi vysledky (s

odstupem jednoho roku po revizi systému).

2.4.1 PLANOVANI LIDSKYCH ZDROJU
Jako ptriklad funkéniho vyuziti CM k planovani 1lidskych
zdroji Jje moZné zminit zastoupeni spolec¢nosti v Belgii.
ManazZe¥i maji v prubéhu planovani na dalsi obchodni rok
urcéit, Jjaké typy zaméstnanct (podle kompetencnich modell) a
na jaké Grovni budou v nédsledujicim obdobi potfebovat. Cilem
neni vyjadrit pouze pocty zaméstnancli, kteti budou potteba,
ale také jejich kvalitativni Groven. Vysledkem je plan naboru
novych zaméstnancl ale také rozvojovy | plan . pro ty
zaméstnance, kteri by nemuseli aktudlni urovni kompetenci
splinovat poZadavky na dané obdobi. Dals$im vystupem setkani je
nasledné i odhad nakladd na vzdélavaci potreby (International
.. Competency Management Questionnaire - results, 2005).
V Ceské republice bohuZel neni Competence Management pro

planovani lidskych zdrojt takto systematicky vyuZivan.

2.4.2 ZISKAVANI A VYBER ZAMESTNANCU

Ve spolecd¢nosti zac¢ind ziskavani novych =zaméstnanct
momentem, kdy se oddéleni lidskych zdrojd shodne s manaZerem
zadadvajicim poZadavek na obsazeni pracovniho mista na
kritériich, kterd m& vhodny kandidat spliiovat. CM usnadiiuje

praci obéma strandm. Kompetencéni model (u noveé vytvarenych
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pozic by mé€l byt model vysledkem setkdni manaZera s oddélenim
lidskych zdroja) nezachycuje detailné préaci zaméstnance, ale
poskytuje Jjakysi ramec wurcujici odpovédnosti a pracovni
ukoly. Proces vybé&ru nového zaméstnance Jje odstartovan ve
chvili, kdy je k dispozici kompetenc¢ni model dané pozice.

Manazer si pro proces vybéru kandiddta urc¢i t¥i klicové
kompetence (optimalné) vc&etné odbornych =znalosti, které
kandidat musi Dbezpodminecéné spliiovat. Tyto t¥i kompetence
nemusi byt uvedeny v kompetenc¢nim modelu, protoZe Jjsou
rozhodujici pouze pro vybér nejvhodnéjs$iho kandidata. MaZe se
jednat napfriklad o zkuSenost z konkrétni spolecnosti,
dodavatelské strany nebo konkrétniho projektu.

Vedle profesnich a odbornych kompetenci poZaduje
spolecnost od zaméstnanct také kompetence z oblasti tzv.
meékkych dovednosti. Tri korporatné urcené klic¢ové meékké
dovednosti jsou komunikac¢ni schopnosti, schopnost ucit se a
orientace na zakaznika. Pozadavky na dalsi mékké dovednosti
jsou specifikovany pro jednotlivé pozice. P¥i vybérovych
fizenich komunikaci s kandidaty wulehcéuje struény popis
situaci, v kterych se da predpokladat, Ze =zaméstnanec bude
pozadované mékké dovednosti uplatnovat.

Kompetenc¢ni modely mohou byt wvyuZity nejen ve fazi
predvybéru, ale také pr¥i osobnich pohovorech; neobsahuji
zddné informace, které by kandidadti nemohli vidét. Naopak
kompetencni model maZe usnadnit ptredstavovani pracovni
pozice, Ukold a podtrizenosti a nadt¥izenosti vacéi ostatnim
¢lentm tymu nebo oddéleni.

Competence Management miZe byt ndpomocny také v posledni
fazi vybéru =zaméstnancl; p¥i rozhodovdni o nejvhodnéjsim
kandidadtovi. U Jjednotlivych kandidatt 1ze strukturované
pomoci kompetenéniho modelu provést vyhodnoceni jednotlivych

kompetenci.
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Kompetencéni modely skytaji pro oblast ziskavani a vybéru
zaméstnancl mnohé moZnosti vyuZiti s cilem proces usnadnit a
systematizovat.

Vyhodou Competence Managementu ve vybéru =zaméstnanctl
je, Ze pri opakovaném obsazovani urcité pozice neni treba
znovu specifikovat poZadavky. PoZadavky Jsou strukturované
zaznamenany Vv kompetenc¢nim modelu. Podle drobnych odchylek
jednotlivych pozic Jje mozné kompetenc¢ni modely pouze
upravovat a doplitiovat. Snahou oddéleni lidskych zdrojd je do
budoucna vice prosadit a zautomatizovat pouZivani Competence

Managementu pt¥i ziskdvani a vybéru zaméstnancu.

2.4.3 INTEGRACE NOVEHO ZAMESTNANCE

Integrac¢ni obdobi nového zaméstnance zad¢ind nastupem do
zaméstnani, kdy novy zaméstnanec spolec¢né s pracovni smlouvou
obdrzi kompetenéni model. Za integrac¢ni obdobi je povazZovano
prvnich Sest mésic@ ve spoleCnosti. Na toto obdobi Ije
zaméstnanci ptridélen mentor, ktery Jje kontaktni osobou a
oporou jak v profesni, tak v psychosocidlni oblasti. Aby se
zaméstnanec mohl co nejdfive po nastupu naplno =zapojit do
tymu, v kterém by mél mit od poc¢atku vymezenou roli, sepisuje
se zaméstnancem jeho pfimy nad¥izeny cilovou dohodu na dobu
integrace. Dohoda Jje sepisovdna 1 v ptipadé, Ze dojde
k presunu zaméstnance do jiného tymu na jinou pozici. Cilova
dohoda v mnohém vychazi z kompetencniho modelu, av3ak nechava
prostor pro specifika tymu a pracovni pozice =zaméstnance.
Nadrizeny spole&né s novym zaméstnancem definuji kompetence,
které je tr¥eba ,ukotvit™ v pruabéhu prvnich Sesti mésicu tak,
aby nejpozdéji po uplynuti této doby mohl zaméstnanec Jjiz

podavat plnohodnotny pracovni vykon.
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Po skonc¢eni integrac¢niho obdobi je cilova dohoda
vyhodnocovana. Vyhodnocovany jsou cile na toto obdobi; zda a
jak byly splnény, pripadné jaké faktory ovlivnily to, Ze cile
nebyly naplnény. Vedle plnéni c¢ilt Jje vyhodnocovadna také
uroven kompetenci. ManaZer spolec¢né se zaméstnancem maji
urc¢it, které stranky jsou u zaméstnance silné a které naopak
pot¥ebuji rozvinout. Jako opatteni pro rozvo] kompetenci
(odbornych ¢&i mékkych dovednosti) Jjsou obvykle planovana

Skoleni ¢i samostudium.

Prinosem cilové dohody Jje pro nového zaméstnance
zformulovdni a prodiskutovani uUkoltt a ocekavani na obdobi
prvnich Sesti mésicl. Pri sepisovani cilové dohody je kladen
dlraz na to, aby byly stanovené cile métritelné a aby skutecné
byly po uplynuti integra¢niho obdobi vyhodnoceny. Na
vyhodnoceni cilové dohody po skonceni integrac¢niho obdobi
navazuje kariérni rozhovor, pfi kterém jsou stanovovany cile
a ukoly na obdobi jednoho obchodniho roku.

Prinosem Competence Managementu v integracé¢nim obdobi je
standardizovany postup a podklady pro urceni a popsani role
zaméstnance a poZadavkh na néj. PrestoZe probiha zcela
samozf¥ejmé& mezi novym zaméstnancem a Jjeho p¥imym nadfizenym
ustni komunikace o pracovnich ukolech a oc¢ekavanich, je
kladen dlraz na to, aby s kaZdym novym =zaméstnancem byla
cilova dohoda sepsana. Pro nového zaméstnance tento akt
predstavuje jistotu v tom sméru, Ze vi, co Jje od néj v nové

roli ocekavano.

2.4.4 PRACOVNI VYKON A JEHO HODNOCENI
Na integrac¢ni obdobi navazuje obdobi jednoho obchodniho
roku, na ktery Jjsou cile a ukoly stanovovany v kariérnim

rozhovoru. Stejné jako v pfipadé cilové dohody se zaméstnanec

62



z

primo podili na stanovovani pracovnich Ukold a cilt a
definuje si smér, kterym se chce ve své profesni draze ubirat
a rozvijet. Cile maji byt stanoveny podle kritéria SMART -
specifické, méritelné, dosaZitelné, relevantni a cCasové
ohranicené.

V kariérnim rozhovoru jsou stejné jako v cilové dohodé
definovany odpovédnosti a hlavni tkoly zaméstnance. Tato c¢ast
je zaloZena na kompeten¢nim modelu a na kontextu oddéleni a
firmy. U poZadavku na rozvoj kompetenci by mél nadfizeny dbat
na to, aby byly zdlraznény ty kompetence, které zaméstnanci
nejvice pomohou p¥i zvladadni pracovnich ukolt. Stejné jako
v cilové dohodé by mél zaméstnanec v diskuzi s nadfizenym
dospét k tomu, jaké jsou jeho/jeji silné kompetence a jaké je
tfeba posilit a rozvijet. Voditkem pro urceni silnych a

slabsich kompetenci je opét kompetencni model.

Cast kariérniho rozhovoru je v&novana vyhodnocovani cila
v navaznosti na odménovani. Na plnéni cild je totiZ p¥imo
vazana roc¢ni pohyblivad slozka mzdy. V ramci kariérniho
rozhovoru probiha také diskuze o vy3i mzdy v nasledujicim

obchodnim roce.

Samostatny oddil kariérniho rozhovoru je vénovan oblasti
vzdélavani. Zaméstnanec Si sam navrhuje a nasledné
s manazZerem diskutuje vzdélavaci plan na dal3i obchodni rok.
Nejprve ale vyhodnoti pléan, ktery mé&l =za uplynuly rok
naplnit. V planu Jje obsaZena odbornd oblast, jazykové
vzdélavani a rozvoj psychosocidlnich dovednosti. Optimalni
je, kdyZz Jjsou vzdéladvaci potfeby stanovovidny s ohledem na

dlouhodobé&jsi perspektivu zaméstnance ve spolecnosti.
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2.4.5 VZDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTANCU

Po realizaci kariérnich rozhovort je ukolem oddéleni
lidskych zdroj@ sestavit $kolici plan spole&nosti. Skolici
pladn vychdzi z individudlnich pléand uvedenych v kariérnich
rozhovorech =zaméstnancti. V celofiremnim Skolicim planu je
vzdélavani rozdéleno do t¥i oblasti - odbornd Skoleni,
psychosocidlni dovednosti a jazykové dovednosti. P¥imo podle
kompeten¢nich modelt Jjsou obvykle stanovovany vzdélavaci
pot¥eby 2z oblasti psychosocidlnich dovednosti. Individudlni
vzdélavaci plany by mély byt optimdlné sestaveny tak, aby mél
zaméstnanec prostor pro celkovy rozvoj osobnosti, tedy
vzdélavani ve vSech trech uvedenych oblastech. Ve vzdélavani
a rozvoji je odpovédnost na zaméstnanci samotném. V praxi to
znamena, ze pokud si zaméstnanec nesestavi vzdélavaci plan na
dal3i obdobi, manaZer doporuc¢i pouze ta 38koleni, kterd jsou
pro vykon prace zcela nepostradatelna. Obvykle se v takovém
pripadé jednd pouze o odbornd 3koleni a nikoliv o Skoleni

tzv. mékkych dovednosti.

Pro zaméstnance je kompetencni model prehledem,
v kterych oblastech by se méli v budoucnu rozvijet. V popisu
pracovniho mista jsou totiZ uvedeny struc¢né také pozZadavky na
profil zaméstnance za ptriblizné 2 roky, kdy by se mohl
posunout na vyS$si uUrovern. Diky tomu si zaméstnanec maZe
vytvorit predstavu o tom, Jjakym smérem a za jakych podminek
se mtze ve spolednosti rozvijet (Corporate Personnel

Leadership & Development, 2004).

2.4.6 KARIERNI POSTUP A SEBEREFLEXE PRACOVNIHO VYKONU
Prinosem Competence Managementu Jje vedle spojitosti s
vySe popsanymi c¢innostmi a procesy také podpora reflexe a

hodnoceni wvysledka vlastni préace. Kompeten¢ni model maze
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zamé&stnanclm poslouzit p¥i sebehodnoceni odvedené prace,
dlouhodobém plénovani a ujasnovdni si predstav o dalSich
profesnich krocich. Vedle ukollti a odpovédnosti jsou
v kompetenc¢nich modelech vyjmenovany také pracovni pomlcky
jako naptiklad mobilni telefon, notebook nebo typ sluZebniho
automobilu a orientac¢ni struktura odménovani; podil fixni a
pohyblivé slozky mzdy. V popisu ale neni uvedeno rozpéti mzdy
na dané pracovni pozici. Ve spole¢nosti neni zaveden tarifni

systém odménovani.

Zaméstnanec ma& diky Competence Managementu moZnost
,listovat™ mapou pracovnich mist, na kterd by v budoucnu rad
dosdhl a mtGZe si také vytvorit predstavu o tom, jaké vyhody
jsou s danou pracovni pozici spojeny. Competence Management
je v tomto sméru povazZovan spolecnosti za pomtcku predevsim
pro juniorni zaméstnance, kteti si teprve utvari predstavu o

svém profesnim smérovani.
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2.5 SHRNUTI PRAKTICKE CASTI
Na zavér shrnu, co povazZzuji na zavedeni Competence
Managementu v popisované spolec¢nosti za prinosné a co naopak

vnimam jako slabou stranku.

O zavedeni systému nebylo rozhodnuto na zakladé skutecné
zjisténé potreby spolecnosti a systém nebyl nijak pilotovan.
V pripadé zavadéni systému kompetenci se domnivam, Ze by mél
impuls ptrichdzet v prvni fradé zevnit¥ firmy. V pTfipadé
nékolika evropskych spolecCnosti, u - nichz byl systém
kompetenci zavaddén byl proces zmény zapocCat Jjako duasledek
vnit¥né utvorené vize (Plaminek, FisSer, 2005, Nyhan, 1998).
V pripadé popisované spolecnosti, dospéla sama spolecnost
k zavéru, Ze je ttreba provést revizi CM systému. Impulz ke
zméné sice neptrisSel ze stran manaZerl a vedeni, ale ze strany
oddéleni lidskych =zdroja. To nadale vyuzivani systému CM
prosazuje a prubézné systém upravuje.

Pripravnd faze by méla byt vénovadna také manaZerlm,
ktetri by se k pripravovanému systému vyjadrili s ohledem na
potfeby svych tyml@ a predstavé o rizeni a rozvoji kompetenci
zaméstnancti. Systém CM ve formé, v jaké je k dispozici od
mezindrodniho oddéleni lidskych zdroju, je dle mého néazoru
po Upravach dle lokdlnich potteb dobrym ndstrojem pro rizeni
kompetenci. V popisované spole&nosti v Ceské republice
bohuZel nebyla moZnost vyuzZziti takového systému s dostatecnym
predstihem s manaZery konzultovadna. Systém byl prejat, aniz
by bylo pfi Jjeho zavadéni zrejmé, pro které oblasti bude
vyuzivadn. Domnivam se, Ze systém mél Dbyt pilotovan na
nékolika pracovnich tymech a to proto, aby se ukazalo, pro
které oblasti je CM pouzitelny, pfripadné 3jaké duUpravy by
vyZadoval ¢i zda Jje vubec pro spolec¢nost jeho wvyuziti

pfinosné.
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Dle mého néazoru byl p¥i =zavadéni systému CM zcela
podcenén zplsob zaznamendvani a vyhodnocovani kompetenci. Nad
ramec toho, Ze Dbyly formuldfe pro zaznamendvani nejednotné
jazykové, obsahovaly mnohé duplicitni udaje a otazky. Tento
nedostatek mohl byt eliminovadn nejlépe konzultaci s externi
firmou a pilotovanim formuld¥t na zaméstnancich a manaZerech.

Spoleénost neméla v dobé =zavadéni systému CM a ani
v soucCasné dobé nema& k dispozici elektronicky nastroj pro
zaznamenavani a vyhodnocovani kompetenci. V horizontu zhruba
dvou let spolecnost zvazuje zavedeni elektronickych formuldra
na zaznamenavani kariérnich rozhovort, které by optimdlné
mély byt propojeny s formuld?i na hodnoceni miry kompetenci.
Domnivam se, Ze by takovy nastroj byl manaZery a zaméstnanci
prijat kladné. Samozr¥ejmé za predpokladu, Ze bude uzivatelsky
prijemny a nebude obsahovat prebytek ﬁdajﬁ a -duplicit:

Prevzeti systému bez vyznamnych Uprav pro lokalni
potfeby povazZuji za nejvét3i nedostatek. Timto krokem by byl
CM predem odsouzen k tomu, Ze nebude vyuzivan a ani nema
pfedpoklad pro to, aby byl pro spole&nost pfinosny. Nutnost
prizpusobit kompetencni modely lokdlnim pottebam zminuji i
KubeS, Spillerovad a Kunicky (2004, str. 35). Autori uvadéiji,
Ze vedle 1loka&lnich pot¥eb mohou ve vnimani a prijimani
kompetenci putasobit také kulturni rozdily.

Pro zaméstnance nemélo zavedeni systému Zadny pro né
viditelny ptinos. S CM se setkali pouze ptri vypliovani
formula¥t. Pro vétdinu zaméstnanct tudiZz CM predstavoval
pouze administrativni <J¢innost. Problém spoc¢ival dle mého
nazoru také v komplikovaném nazvoslovi. Pro mnohé zaméstnance
byla pravdépodobné komunikace v jazyce kompetenci a néastrojua
CM nesrozumitelnd. HGfe srozumitelnd byla nepochybné také
kombinace ceského a anglického Jjazyka v doprovodnych

dokumentech.
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Vzhledem k tomu, Ze p¥i =zavadéni nebylo zcela Jjasno
v tom, s jakymi <&innostmi a procesy a jak bude CM provazan,
nebyla komunikace takova, aby pfrinesla v3em =zainteresovanym
skupindm dostatec¢né informace. BohuZel i pro uc¢el komunikace
byly ptrejaty argumenty poskytnuté mezindrodnim oddélenim

lidskych zdrojil.

Revize CM po dvou letech od zavedeni, kdy nebyl vlbec
vyuzivan, méla za cil do systému promitnout lokdlni pot¥eby a
situaci a uvést k Zivotu provazanost CM s dal3imi c¢innostmi a
procesy tizeni lidskych zdrojt. Kamenem uUrazu se ovSem stala
negativni zkuSenost manaZerl ze zavadéni systému. U manazeru
se nepodarilo probudit zajem v takové mi¥e, aby méli chut se
na Upravé CM vyznamnéji podilet.

P¥i revizi byly odbourdny dotazniky, které byly do
urc¢ité miry duplicitni s formuldfem kariérniho rozhovoru.
Kompetenc¢ni modely byly ve spoluprdci s manaZery upraveny
tak, aby odpovidaly lokdlnim specifikim a situaei..
Kompetenéni modely jsou dostupné v elektronické podobé ptrimo
z dokumentu organizac¢ni struktura. Jako pozitivni vnimam, zZe
se podarilo vyrazné omezit administrativni rozsah a poZadavky

CM.

V soucasné dobé je CM v popisované spolec¢nosti nejvice
vyuzivan pri hodnoceni zaméstnancl a pt¥ri vybéru a ndaboru.
Domnivam se, Ze je hodnoceni zamé¥eno vice na kratkodobéjsi
cile a na kompetence, které pomdhaji kratkodobéjsi cile
naplnit. Tento pfistup odrazi firemni kulturu, v které Jjsou
mnohdy vice vyzdvihovany kratkodobéjsi cile a Jjejich plnéni
nad cili strategickymi. S hodnocenim zaméstnanct je provazano
sestavovani vzdélavaciho planu. I v tomto sméru ovliviiuje

pristup firemni kultura. Rozvojové plany u mnohych
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zaméstnancl sméruji k naplnéni aktudlnich potteb, zatimco jen
u mendiho poc¢tu sleduji dlouhodobé cile.

Postupem c¢asu, kdy je prubéZné CM upravovan, se ukazuije,
Ze tento systém dokdzZe poskytnout rdmec pro integraci procest
a aktivit spadajicich do oblasti #¥izeni 1lidskych zdroju.
Vyhoda integrace spoc¢iva uZz jenom ve sjednoceni terminologie
zaloZené v prvni fadé na kompetencich. DosaZeni Uplné
integrace =za pomoci systému kompetenci vyZaduje predevsim
prtbéZnou Upravu a prizpusobovani aktudlnim pot¥ebam.

V procesu zavadéni systému CM se potvrdil wvyznam
manazera Yizeni lidskych zdrojt ¥ roli strategického
partnera, Jjak o ném hovotri Ulrich (in Tureckiovéa, PesSkova,
2003/5). 0Oddéleni 1lidskych =zdroji by mélo byt schopno
poskytnout manaZertim nejen podporu v organizacé¢nim ramci, ale
i v ramci strategickém. Nejednd se ani tolik o odbornou
znalost c¢innosti firmy, ale o celkovy prehled a uvédoméni si
souvislosti a moznych diésledkt. Vedle téchto znalosti by mél
mit manaZer lidskych zdrojad znalost projektového tizeni a
vynikajici komunikac¢ni dovednosti.

P¥i zavadéni systéml rizeni kompetenci neni realistické
oCekavat rychlé a wvelké zmény v duchu revoluce. Naopak Ije
nutné poc¢itat s pomalych prtibéhem a postupnymi zménami
v duchu evoluce (Nyhan, 1998, p. 270). Pro dlouhodobé procesy
s prUbéZnymi zménami je tfeba mit pevny ramec, ktery pomizZe

udrZet spravny smér.
Systémy tizeni  kompetenci jsou nejen Vv popisované
spole¢nosti nové a nebylo doposud moZné sledovat Jjejich

skute&ny dlouhodoby pfrinos.

S urc¢itym odstupem casu Jje s jistotou moZné ¥fici, Ze

zavadéni systéml ¥izeni a hodnoceni podle kompetenci vyZaduje
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maximalni podporu vedeni a liniového managementu. ManaZerti,
kteri s lidmi pracuji, hodnoti Jjejich vykon a pomdhaji jim
profesné rlGst Jjsou ti, kteri by méli do tvorby systému
kompetenci promlouvat, pribézZné ho wupravovat a pfedevsSim
systém vyuzivat. ManaZer lidskych zdroji zastava v tomto
sméru roli poradce tak, jak o ni mluvi Ulrich (in Tureckiovi,

Pedkova, 2003/5).
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3 ZAVER

Kompetence a systémy tizeni kompetenci Jjsou v odborné
literatu¥e i v praxi téma vice nez aktualni. Aktudlnost
tématu také v ramci Ceské republiky dokladaji mnohé publikace
vénované alespoinl zC&asti tématu kompetenci. V mnoha
organizacich se kompetence a systémy Jjejich £fizeni staly
ustfednim pojmem c¢innosti a procesta tizeni lidskych zdroja.
Ve spolecénosti popisované v této praci Jjiz do slovniku
mnohych manaZer a Ffadovych zaméstnancti pronikl pojem
kompetence ve smyslu schopnosti a ptedpokladu vykonavat
urc¢itou <¢innost. V minulosti bylo obecné nepochybné vice
rozSi¥ené pojeti kompetentnosti ve smyslu rozhodovaciho prava
(toto pojeti v sobé ovSem neskryvd ptridanou hodnotu a
konkuren¢ni vyhodu organizace). Pro popisovanou spolecnost,
kterd méd systém rizeni kompetenci zavedeny jiz ctvrty rok, je
dalezité, ne-1i primo klicové, aby byl pojem pouzivan ve
spravném kontextu a byl tak soucasti firemni kultury,
firemniho jazyka a pfedev3im systému rizeni.

Celkovy kontext organizace, firemni kultura, prostfedi a
slovnik jsou vyznamné faktory, které ovliviauji vyklad pojmu
kompetence v konkrétnich organizacich. Jak Jjsem uvedla na
zacatku prace, setkadvame se v odborné zahranic¢ni 1 Cceské
literature S pomérné riznym pojetim pojmu. Jednotlivé
kompetence Jje tudiz vzdy treba prizplsobit specifikim
organizace a to tak, aby byly pro zaméstnance a manaZzZery
dobfe srozumitelné a pr¥ijatelné.

V teoretické 1 praktické casti prace Jsem uvedla
moZznosti vyuZiti kompetenc¢nich modelld v ¥izeni 1lidskych
zdrojua. Predpokladem pro jejich p¥inos Jje dle mého néazoru
situace, kdy organizace dospéje k potrebé zavést kompetencni
modely sama. V nadndrodnich spolecnostech c¢asto dochazi

k tomu, Ze Jjsou systémy tizeni kompetenci a kompetencni
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modely zavadény globdlné bez analyzy potfeb a ocekavani.
Takova analyza by méla slouzit jako prevence toho, Ze systém
nebude organizaci dobte ptrijat a nebude tudiZ pfinosem. Jak
doklddam na zkuSenosti 2z popisované organizace, Jje velmi
naro¢né zménit negativni ndzor manaZerd a =zaméstnancl na
jednou Spatné zavedeny systém, v kterém sami nespat¥ovali
PLinos.

Do budoucna bude pro organizace nevyhnutelné pfi
zavadéni systému rizeni kompetenci vyuzivat podpory
informaénich technologii. Vyuziti IT v <&innostech spojenych
s tizenim lidskych zdroj@ koresponduje s tim, Ze by manaZeri
a specialisté 1lidskych zdrojad méli zastdvat roli partnert
manazertm a vrcholovému vedeni. Diky informac¢nim technologiim
odpada mnoha rutinni administrativni prace spojena
s vyhodnocovanim dat a s pripravou formuld¥d a Sablon.
Specialisté pro oblast lidskych =zdrojd by méli byt schopni
pravé diky informa¢nim technologiim poskytnout manaZertm a
vedeni strategické informace pro rozhodovani o planovani a
rozvoji a vzdélavani pracovniku.

Na mou diplomovou ©praci by bylo moZné navazat
zpracovanim ,navodu“ pro spolec¢nosti, které zavedeni systému
fizeni kompetenci zvaZuji nebo jiZz konkrétné planuji. Jak
jsem jiZ na mnoha mistech této préce uvedla, je vidy treba
prihliZet ke specifiklim organizace. Urc¢ité by vSak bylo
prinosné upozornit na kritickd mista a milniky p¥i zavadéni
systému fizeni kompetenci a kompetencénich modelt
v organizacich. S tim souvisi také dal$Si moZné pokracovani
této prace a prlizkum organizaci ptisobicich v Ceské republice,
které jiZ zavedenim systému tizeni kompetenci prosSly a vice
¢i méné ho wvyuzZzivaji. V této praci jsem Jjen okrajové zminila
pritomnost pojmu kompetence ve strategickém dokumenty vl1ady

CR Ndrodni program rozvoje vzdé&ldvdni v Ceské republice -
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Bild Kniha, ktery se vénuje vSem uUrovnim vzdélavaciho systému
CR a cilim jejich fungovani. Domnivdm se, Ze s odstupem
nékolika let od zavedeni pojmu do zminovaného dokumentu a
predeviim do praxe vzd&lavaciho systému CR bude =zajimavé
zpracovat vnimadni pojmu kompetence pedagogickymi pracovniky a

stejné tak Zaky a studenty.
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PRILOHY

P¥iloha ¢. 1 - Priklady otézek p¥i competency based interview

Pozadovana Priklady otazek pr¥i rozhovoru

kompetence

(ptiklady)

Prizpusobivost - Popiste situaci, kdy jste zmé&nil (a)
VaSe priority =za uUcelem naplnit
ocekadvani nékoho jiného.

- Popiste situaci, v které jste
zménil (a) Va3e chovani tak, aby
bylo v souladu s ni.

Orientace na - Popiste situaci, kdy Jjste musel(a)

klienta vyfedit stiZnost klienta.

Komunikace - Popiste, jak Jjste postupoval (a) ve
vypjaté situaci, kterd vyzZadovala
neustalou komunikaci.

- PopiSte situaci, kdy Jjste musel (a)
naslouchat tomu, <co nékdo Jjiny
trika, abyste obsahu porozumél (a) .

Orientace na - Uvedte situaci, kdy jste si

vysledek stanovil (a) eadl, kterého jste
dosahl (a) .

- Popiste situaci, kdy jste udélal (a)
néco, co zlep$Silo vykon ve va3em

pracovnim tymu.

Tymova prace

- PopisSte situaci, kdy v tymu, kde
Jjste (byl (a)) Clenem nastal

problém. Jak jste se choval(a) ?

podle
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