S5 ) KOMPETENCE
A KOMPETENCNI MODELY

A4

Rizeni podle kompetenci je novy pfistup k managementu, ktery fesi organi-
zatni vyzvy komplexné s cilem poznat a odstranit problémy organizace a umét
Jim predchazet. U¢i organizaci vytvofit kromé stavu stability, ktery je docasny,
1 tzv. vitalni organizaci, ktera je trvale schopna vyuZzivat a tézit z internich a ex-
ternich piilezitosti. Proto budou v kapitole objasnény pojmy kompetence, kom-
peten¢ni model a nastinény typy ¢lenéni kompetenci a kompetenénich model
z riznych hledisek. Déle budou vymezena kritéria a pfinosy funkénich kom-
petencnich modeld veetné piistupli k jejich tvorbé. RovnéZ jsou zde uvedeny
priklady kompetencnich modeld, a to jak $irsich (obecnych), tak i vytvofenych
pfimo na miru dané pracovni pozici. Nasledné bude podrobné popsan proces
tvorby kompeten¢nich modelii a rovnéz zde budou pfedstaveny mozné meto-
dy méfeni Grovni kompetenci. V zavéru kapitoly bude charakterizovan systém
fizeni podle kompetenci v¢etné jeho implementace. Kapitola bude obohacena
i 0 vysledky prizkumu zaméfeného na vyuZivani kompetenénich modeld v or-
ganizacich.

5.1 Uvod

Pojem kompetence (Competency) se dnes bézné pouziva ve dvou zakladnich
vyznamech. Prvnim je kompetence jako pravomoc ¢i opravnéni jednotlivee &i-
nit rozhodnuti. Druhy vyznam slova kompetence zduraziiuje schopnost vyko-
navat n€jakou ¢innost, umét ji vykonavat, byt v pfislusné oblasti kvalifikovany.
Tim se rozumi komplexni soubor znalosti, dovednosti, zkusenosti, schopnosti,
postojt, ktery podporuje efektivni vykon jednotlivce. Tento druhy vyznam je
spojen s manazerskymi kompetencemi a v této knize je pouzivan termin kom-
petence v tomto smyslu.

9



RIZENI LIDSKYCH ZDROJU & NOVE TRENDY

V dnesnim siln€ konkurenénim prostiedi, v némz diferencujici roli mezi
konkurenty hraji znalosti, dovednosti a schopnosti lidi, se organizace soustiedi
na to, aby zjistily, jaké jsou charakteristiky vysokého vykonu. Kazda pracovni
pozice vyZaduje jiné znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje, tj. kompetence.
Stejné tak se 1is{ i lidé z pohledu svych kompetenci. Jak ale rozpoznat a popsat
potiebné pozadavky na vykon jednotlivych pracovnich pozic? A jak na né vy-
brat spravné lidi? Kdo ma byt povysen a kdo doséhl hranice svych moZnosti?
Na tyto otazky poskytuji odpovedi kompetenéni modely, které predstavuji sou-
bor riizn¢ uspofadanych kompetenci.

Pro zjiSténi, zda jsou v organizacich kompetenéni modely (Competency
Models) pouzivany a k jakym celtim, byl spolecnosti Trexima v roce 2014
proveden prizkum s nazvem ,, Kompetencni modely ve firmdch v CR“. Tohoto
prizkumu se Gcastnilo 292 respondentii (HR manaZerii) z ndhodné vybranych
stiedn€ velkych a velkych firem v soukromém sektoru. Prizkum ukéazal, Ze
kompeten¢ni model vyuZziva 28 % organizaci s vice nez 100 pracovniky. Dalich
41 % pak vyuzivd kompetence pii popisu pracovnich mist. Samotnou koncepci
kompeten¢niho modelu vak nezn4 vice nez tietina (34 %) personalisti a 23 %
Ji znd pouze okrajove€ — viz graf 5.1 (Trexima, 2014). Vyrazné Gast&ji je kom-
petenéni model zavedeny v organizacich, kde je personalistika a Fizeni lidi pro
vedeni organizace klicové.

5.2 Pojeti kompetence

Pocatkem 70. let minulého stoleti zacala FBI délat tzv. behavioralni profily pa-
chatelli a navdzala na tradici behavioralni psychologie, ktera se orientuje na
zkoumani chovéni a drZi si odstup od riznych povahopisii a jinych pohledii do
nitra ¢lovéka. Klasické psychologické profilovani se v kriminalistice neosvéd-
¢ilo. V behavioralnim profilovani se kriminalisté vice zajimaji o to, co viechno
pachatel musel ,,umét”, aby mohl spachat dany trestny &in. Kriminalisté jsou
v situaci, kdy provadi ,,vyb&rové fizeni* na neznamého pachatele, ke kterému
mohou pfifadit jeho Ciny. Personalisté jsou v podobné situaci, i kdyZ opaéného
pohledu — pfi vybérovém fizeni maji pred sebou riizné osobnosti, ale musi si
k nim pfifadit jejich ¢iny — pracovni chovéni v riznych situacich (Hronik a Ve-
dralova a Horvath, 2008).
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Graf 5.1 Znalost koncepce kompetencnich modeld v organizacich

4Znate pristup, Ktery pro aerinovani pracovnino mista
pouziva kompetence ¢i kompetencni model?

Ano, zndm, KM
maéame zavedeny;
28 % = Ano, zndm, KM
mame zavedeny

Ne, neznam;
34%

= Ano, zndm, ale KM
nevyuzivame

Znam jen podle
nazvu (okrajoveé)

_ Ano,zném,ale kM ® Ne neznam

Znam jen podle nevyuzivame; 15 %

nazvu
(okrajove); 23%

Zdroj: Trexima. HR Monitor. Kompetencni modely ve firmdch v CR, 2014, s. 4 [online]. [9.7.2015].
Dostupné z: http://www.hr-monitor.cz/Media/Default/Page/HR_Monitor_IV_KompetencniModely.pdf

5.2.1 Vymezeni pojmu kompetence

Pojem kompetence jako zpusobilost vnesl do manaZerské praxe R. Boyatzis
v knize The Competent Manager. A Model For Effective Performance (1982,
in Hronik a Vedralova a Horvath, 2008), v niz ptedstavil obecny kompetencni
model s 12 kompetencemi, které lze aplikovat v rliznych organizacich. Této
knize piedchazela studie, kterd zahrnovala sledovani vice nez 2000 manaZe-
ril z riznych organizaci a na riznych pracovnich pozicich. Zdlraznoval rozdil
mezi ukolem, jeZ je potfeba splnit, a schopnostmi (a dal$imi kvalitami), které
musi pracovnik mit, aby jej splnil na pozadované urovni.' Odliseni ,,procesu‘
od ,,vysledku‘ vedlo k nasledujici definici pojmu kompetence: ,,Kompetence je
mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouZit, aby ukoly z této
pozice kompetentné zvladl“ (Woodruffe, 1992, s. 17 in Kube§ a Spillerova
a Kurnicky, 2004, s. 27).

! Boyastiziv model manaZerskych kompetenci je podrobné charakterizovan v podkapitole
5.3.6.
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Boyatzis (1982, in Armstrong, 1999) definuje kompetenci jako ,,schopnost
¢loveéka chovat se zpiisobem odpovidajicim pozadavkim prace a v parametrech
danych prostfedim organizace, a tak pfinaset zddouci vysledky*. Jednoduseji
feceno, kompetence je chapana jako zékladni charakteristika jednotlivce, ktera
souvisi s jeho efektivnim ¢i vyjime¢nym pracovnim vykonem.

Dle Hronika (2007, s. 61) ,,je kompetence trs znalosti, dovednosti, zkugenos-
ti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile®.

Scott Parry (1998, in Cooper, 2000) uvedl vystiznou ,,étyfdilnou* definici
kompetence: 1. soubor souvisejicich znalosti, postoji a schopnosti, které ovliv-
fiuji vyznamnéjsi ¢ast prace jednotlivee; 2. které koreluji s pracovnim vykonem;
3. které¢ mohou byt méfeny na zékladé dobie nastavenych standardi; 4. a které
mohou byt zdokonalovany prostfednictvim vzdélavani a rozvoje.

Dle Pulakos (2009) jsou kompetence definovany jako znalosti, dovednosti,
schopnosti a ostatni osobni charakteristiky, které jsou mocnym nastrojem pro
dosazeni vyznamnych pracovnich vysledki a prispivaji k tispéchu organizace.

Armstrong (1999, s. 193) dava terminu kompetence specifickou naplt, a to
»persondlni fizeni zaméfené na schopnosti a vykon®. ,,Kompetence se stala sjed-
nocujicim pojmem, ktery ovliviiuje a integruje personalni procesy v kli¢ovych ob-
lastech zajiStovanti lidskych zdrojd, jejich rozvoje a odmétiovani. Pojem kompe-
tence dosahl tohoto vysadniho postaveni proto, Ze se v podstaté tyka vykonnosti.

[ piesto, ze existuje mnoho definic pro termin kompetence, vétsina z nich mé
dva spole¢né prvky:

1. Kompetence je soubor znalosti, dovednosti a schopnosti, které miizeme
pozorovat a méfit.
2. Na zaklad¢ kompetenci lze rozlisit vynikajici vykony od primérnych.

V pojeti kompetenci se piekryvaji dva poZzadavky na jejich nositele:

= Kompetence maji zarucit jednani v realnych situacich, jejich ziskani vy-
Zaduje tedy znacny podil vycviku, opakovani, pouZiti v riznorodych re-
alnych situacich.

= Zaroven se ale zprostfedkovani kompetenci neomezuje jen na znalosti,
schopnosti pochopeni a dovednosti, ale i na vnitini pfipravenost a ochotu
naucené pouZzit. Kompetence tedy zahrnuji i motivaéni stranku osobnosti,
vztah k praci ke kolektivu, sebediivéru apod., tedy vlastnosti, které se
tykaji samotného jadra osobnosti (Beneg, 2014).
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Dle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011) vstupuji do kompetenci slozky osobnos-
ti, které mazeme rozdélit do péti kategorii:

= Motivy — ve, co podnécuje ¢innost ¢lovéka ur¢itym smérem, vnitini po-
hnutky, jeZ povzbuzuji a udrzuji aktivitu.

= Rysy piedstavuji charakteristiky osobnosti. Jde ptedevS§im o tempera-
ment, kterym je uréovano, jak bude ¢lovék emocionalné reagovat na pod-
néty z okoli.

= Vnimani sebe samého ma vliv na osobni ptesvédceni, zda ¢lovek dokaze
dany kol zvladnout, obsahuje viru ve vlastni schopnosti.

= Védomosti zahrnuji vSechny poznatky ziskané v urcité oblasti souvisejici
s praci vykonavanou na dané pracovni pozici.

= Dovednosti zajist'uji, Ze ¢lovek je schopen vykonat Cinnosti souvisejici
s n¢jakym ukolem.

Na zavér této ¢asti, vénované vymezeni terminu kompetence, si miizeme
shrnout nejvyznamnéjsi charakteristické znaky kompetence:

= Kompetence je vzdy kontextualizovana — to znamend, Ze by méla byt
zasazena do ur¢itého prostiedi nebo situace. Ty jsou vyhodnocovany
a spoluvytvareny také predchozimi znalostmi, zkuSenostmi, zajmy a po-
tiebami ostatnich ucastniki situace.

= Kompetence je multidimenzionalni — skldda se z rozli¢nych zdroji
(znalosti, dovednosti, postoje); predpoklada efektivni nakladani s témito
zdroji, které jsou propojeny se zakladnimi dimenzemi lidského chovani.
To zaroveni znamen4, ze kompetence obsahuje chovani a v chovéni se
projevuje.

= Kompetence je definovana standardem — jsou pfedem nadefinovany
urovné kompetenci a o¢ekavana uroven kompetence a zaroven je pfedem
definovan soubor vykonovych kritérii (méfitek ¢i standardi ocekavaného
vykonu). To umoziiuje jedinci, aby svoji kompetenci demonstroval a aby
byl schopen ji sam zméfit a vyhodnotit.

= Kompetence ma potencial pro akei a rozvoj — kompetence je ziskavéana
arozvijena v procesech vzdélavani a uceni (VeteSka a Tureckiova, 2008a).
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5.2.2 Clenéni kompetenci

Clenéni kompetenci je velmi ddlezité, protoZze kazdy kompetencni model by
mél byt strukturovan do ur€itych dil¢ich ¢asti. V organizacich jsou pouZivana
riizna ¢lenéni kompetenci a je velmi obtiZzné urcit, které je nejvhodnéjsi. V praxi
i v odborné literatufe 1ze najit mnoho typt ¢lenéni kompetenci podle nejriizng;j-
Sich kritérii.

Dle Hronika (2006) mizeme kompetence ¢lenit:

Ze socialné psychologického hlediska na kompetence FeSeni problému,
interpersonalni kompetence a kompetence sebefizeni.

Podle kompetencni orientace organizace na orientaci produktovou (kom-
petence feSeni problému), orientaci zdkaznickou (kompetence interper-
sonalni), orientaci provozni a systémovou (kompetence sebefizeni).

Kompetence miizeme rovnéz rozdélit podle toho, jak pomoci nich miizeme
pfedpovidat vykon v ur¢ité pracovni pozici, a to na:

Prahové kompetence, coz jsou zakladni charakteristiky, které kazdy po-
tfebuje pro danou pozici jako minimalni, aby splnil pfidélené tikoly; jde
o zakladni nevyhnutelné dovednosti, bez nichZ by ¢lovék nemohl pracov-
ni pozici vibec zastavat.

OdliSujici kompetence, které rozliSuji vynikajici vykony od priimérnych.

Dalsi pohled na déleni kompetenci je zaloZen na typu prace a na n&j navaza-
nych potfebnych dovednostech. Vysledny profil konkrétni pozice vznika jako
kombinace dovednosti z téchto tfi kategorii:

Manazerské kompetence (Managerial Competencies), jez jsou tvofeny
dovednostmi a schopnostmi, které pfispivaji k vynikajicimu vykonu v roli
manazera, napf. feSeni konfliktd, strategické mysleni, kouCovani a dalsi.
Interpersonalni kompetence (Interpersonal Competencies), které jsou
nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani pozitivnich vztahd s ostat-
nimi, napt. empatie, vyjednavani, prezentaéni dovednosti a dalsi.
Technické kompetence (Technical Competencies), jimiz jsou dovednosti
vztahujici se ke konkrétni pracovni pozici, napt. programovani, sbér dat
a jejich analyza, sestavovani rozpo¢tu a dalsi.
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Benes (2014) ¢leni kompetence na:

= Odborné kompetence, které se vztahuji na obsahy, predméty a prostied-
ky préace. Pfifazuji se k nim napf.: v§eobecné, odborné a dalsi odborné
vzdélani; pfi vykonu pracovni ¢innosti ziskané kompetence; obecné od-
borné kompetence (jazykové znalosti, prace na PC); specifické znalosti
a pracovni techniky.

= Socialni neboli tymové kompetence, které maji zarucit zvladani social-
nich interakci, komunikaénich strategii, konfliktti, kooperace apod.

m  Metodické kompetence, kterymi se rozumi napf.: schopnost vyhleda-
vat a zpracovavat informace; feSeni problémi; vedeni projektd; uroven
logického, abstraktniho, deduktivniho a induktivniho mySleni; Time Ma-
nagement.

“ Kompetence lze rozdélit i na zéklad¢ toho, pro kterou skupinu pracovniki
u! jsou uréeny, a to na:

= kompetence kli¢ové (pro viechny pracovniky),

= tymové (pro skupiny, které jsou vzajemné zavislé a projektové zaméfe-
neé),

= funkéni neboli profesni (personalistika, finance, marketing atd.),

= manaZerské a vidcovské (Kubes a Spillerovéa a Kurnicky, 2004).

Armstrong (1999) rozlisuje nasledujici typy kompetenci:

= Behavioralni nebo persondlni kompetence, které zahrnuji zakladni
vlastnosti jedinci, jez ptinaseji do svych pracovnich roli (interpersonalni
dovednosti, vedeni lidi, analytické dovednosti).

= Kompetence zaloZené na praci nebo povolani se tykaji ocekavani na
pracovisti a norem a vystupu, které se ocekavaji od lidi vykonévajicich
specifické role. Tykaji se spiSe vysledki nez usili.

= Druhové, zikladni a specifické kompetence maji vSichni lidé v ur¢itém
povoléni, nezavisle na organizaci, nebo se vztahuji k jejich konkrétni roli.
Zakladni kompetence se mohou tykat vSech pracovnikili organizace. Spe-
cifické kompetence se vztahuji na ur€itd pracovni mista nebo na kategorie
pracovnik.
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Kli¢ové kompetence

Kli¢ové kompetence (Key Competencies) predstavuji ty kompetence, které odli-
Suji organizaci od konkurence, poskytuji ji konkurenéni vyhodu na trhu, umoz-
fiuji budovat nové trhy, pfinaSeji hodnotu pro zékazniky a tim pfispivaji k rlistu
organizace. Tyto kompetence jsou spole¢né a nezbytné pro viechny pracovniky
organizace bez ohledu na jejich pozici a roli v hierarchii organizace.

Klicové kompetence nemaji piimy vztah ke konkrétni pracovni pozici, pred-
stavuji jakési ,,obecnéjsi kvalifikace* bez narokti na konkrétni pracovni misto.
Jde o v8eobecné a specifické znalosti nezbytné pro uréity obor. Kli¢ové kompe-
tence zahrnuji celé spektrum kvalifikaci, nikoli vSak jen tizce odbornych, a pro-
to maji také delsi Zivotnost (Veteska a Tureckiova, 2008a).

Kubes a Spillerova a Kurnicky (2004) identifikuji kli¢ové kompetence jako
kompetence, které slouzi k popisu projevi chovani, které jsou pro vSechny
pracovniky dilezité. Pfispivaji k hodnotdm organizace, k potfebné organizag-
ni kultufe a oekdvanému pracovnimu vykonu. Rovnéz predstavuji zaklad pro
stanoventi kritérii, potfebnych pti vybéru pracovnikii, navic mohou pomoci pfi
definovani rozvojovych priorit pro $ir$i okruh pracovnik.

Za klicové kompetence tedy povazujeme specificky strukturované a v pra-
xi efektivné pouZivané soubory znalosti, dovednosti, pracovnich navyki a dale
projevy postoji a dalSich motivii v chovéni pracovnikd, které:

= byly pfedem identifikovany jako nejvyznamnéjsi v situaci, v niZ se or-
ganizace nachazi, a jsou i do budoucna povazovéany za zadouci a signifi-
kantni pro dal$i efektivni napliiovani vize a poslani organizace;

» sdileji a ve své Cinnosti alespoti do ur¢ité miry vyuZzivaji vSichni ¢lenové
organizace, a které jsou projevem organizacni kultury jako néstroje fizeni
v chovéni pracovniki a jez pozitivné ovliviiuji jejich pracovni vykon;

= jsou svoji povahou multidimenziondlni (vychézeji z kombinace vyse uve-
denych slozek nebo téz zdroji kompetence);

= maji rozvojovy potencial a mohou byt déle zdokonalovany dle potieb
organizace, tymu anebo jednotlivce v souladu s cili organizace i indivi-
dudlnimi aspiracemi;

= byly pfedem popsany, standardizovany a byla pro né stanovena kritéria
méfeni a vyhodnocovani (Veteska a Tureckiova, 2008b).

Prvni dv€ uvedené charakteristiky vymezuji vyznam pojmu klicové kom-
petence tak, jak jsou chipany v podnikatelské praxi. Posledni tii, popisujici
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kompetenci jako multidimenziondlni, standardizovanou a s rozvojovym poten-
cidlem, 1ze povazovat za obecné znaky riznych typt kompetenci, i téch, které
nejsou oznacovany za kli¢ové.

Belz a Siegrist (2001) podéavaji nasledujici strukturu kli¢ovych kompetenci:

1. Socialni kompetence — schopnost tymové prace; kooperativnost; komu-
nikac¢ni dovednosti; schopnost ¢elit konfliktnim a stresovym situacim.

2. Kompetence ve vztahu k vlastni osobé — kompetentni zachdzeni se se-
bou samym; byt svym vlastnim manazerem; schopnost reflexe vii¢i sobé
samému; védomé rozvijeni vlastnich hodnot; schopnost posouvat sam
sebe a dale se rozvijet.

3. Kompetence v oblasti metod — planovité, se zaméfenim na cil uplatfio-
vat odborné znalosti; vypracovavat tvofiva a neortodoxni feseni; struktu-
rovat a klasifikovat nové informace; davat véci do kontextu a poznavat
souvislosti; kriticky pfezkoumavat v zdjmu dosazeni zadoucich inovaci
a zmén; zvazovat Sance a rizika.

VITE, ZE...

... termin Key Competencies pochazi z anglofonniho prostredi a je ndstupcem Com-
petencies, které jiz diive nahradily basic skills? Zakladni dovednosti (Basic Skills) ozna-
covaly pouze dovednosti spjaté s ¢tenim a pocitanim. Postupem casu se kladl vétsi
dlraz na Zivotné diilezité dovednosti (Life nebo Survival Skills), které posléze vystfi-
daly kompetence (Competencies), tedy pojem zahrnujici soubor védomosti, doved-
nosti a postoja.

V jednotlivych evropskych zemich je stale pouzivand rozdilnd terminologie. Za-
timco némecky mluvici zemé a vlamska komunita Belgie bézné pojmu kli¢ové kom-
petence uZivaji, jinde se vyskytuji pojmy vyznamoveé castecné odlisné (napf. prahové
a finalni kompetence - frankofonni ¢ast Belgie; zdkladni kompetence — Némecko,
Portugalsko, Lucembursko; klicové dovednosti — Velkd Britanie; klicové kvalifikace -
Némecko).

Odbornici Evropské komise jednoznacné doporucili uzivani pojmu klicové kom-
petence (Key Competecies). K tomuto zavéru dospély i jiné mezindrodni vyzkumy
a studie (napf. program DeSeCo pod zastitou OECD a iniciativa ASEM tykajici se celo-
Zivotniho uceni) (Vyzkumny ustav pedagogicky, 2015).
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Tymové kompetence

Tymové kompetence (Team Competencies) popisuji specifické schopnosti
a charakteristiky tymu jako pracovni jednotky. Jsou dilezité pro organizace,
jejichz prace je zaloZena na vykonu jednotlivych tymi a které se mohou zamé-
fovat na hodnoceni a rozvoj celych tymu.

Funk¢éni (profesni) kompetence

Funk¢ni kompetence (Professional Competencies) popisuji vice specializova-
né védomosti a dovednosti, potfebné na specifickych pracovnich pozicich jako
personalni manaZzer, vedouci finanéniho oddé&leni, mzdova tcetni, pracovnik
kvality apod. Funk¢ni kompetence by nemély vypovidat pouze o technické do-
konalosti, ale mély by byt souhrnem specifickych védomosti a dovednosti, které
zajidtuji vysoky vykon (Kubes a Spillerova a Kurnicky, 2004).

Manazerské kompetence

Pojem manazerské (Managerial Competencies) kompetence byva definovan
rizn€. Z&asti jej tvori funkéni zpisobilosti manaZera a z&asti respektuje pro-
ménlivé a vyvijejici se podminky vnitiniho i vngjsiho okoli a ekonomicko-soci-
alniho prostfedi. Dle Prokopenka a Kubra (1996, s. 23) se kompetenci manaZera
rozumi ,,jeho schopnost vykonavat ur¢itou funkci nebo soubor funkci a dosaho-
vat pfi tom urcité urovné vykonnosti*. Nejde vSak jen o schopnost a zplisobilost
manazera, ale také o jeho ochotu a angaZovanost plnit pracovni tikoly.

Podle Muzika (1999) jsou manaZerské kompetence kombinaci tif aspekti,
a to: analytického, interpersonalniho a emocionalniho. Naroky na kompetence
se méni podle odvétvi, typu organizace, miry zodpovédnosti, ale obecné je moz-
né rozdélit je do Ctyt skupin:

= Analyticko-koncep¢ni schopnosti — ,.co délat®; soubor manaZzerskych
postupti a pfistupl k jednotlivym ¢innostem, napf. fizeni lidskych zdrojt,
finance, vyroba.

=  ManaZerské procesni dovednosti —,jak to délat*; uméni jednat, naslou-
chat a komunikovat, schopnost efektivné si zorganizovat vlastni ¢as apod.

= Osobni rysy a vlastnosti. Podle Prokopenka a Kubra (1996) jsou nejcas-
t€ji pozadovany tyto vlastnosti: pracovitost, schopnost prace v tymech,
vlastni hierarchie hodnot, tvofivost, cilevédomost, osobni kouzlo, pfi-
zplsobivost, empatie, dislednost, sebejistota, dalsi osobnostni a profesni
rozvoj a vzdélavani.
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= ,,Know-how* daného odvétvi — soubor znalosti o daném oboru a vSe, co
souvisi s dal§im rozvojem, znalost konkuren¢niho prostiedi a vytvafeni
,uzite¢nych* osobnich vazeb zainteresovanych lidi.

Prokopenko a Kubr (1996) déli manazerské kompetence na nékolik sloZek,
a to na:

m Znalosti, coZ jsou ziskané a v paméti uchované informace o urcitych je-
vech, pojmech a jejich vztazich a souvislostech.

= Povahové rysy. Ur¢ité povahové rysy jsou nezbytné pro ur€ity druh pra-
ce, nebot urcuji, jak bude manazer reagovat na obecny soubor udalosti. Je
viak zcela nemozné vypracovat univerzalni model osobnosti a prokazat,
7e osobnost, spliiujici poZadavky tohoto modelu, zaru¢ené doséhne uspé-
chu v konkrétni vedouci funkci.

= Postoje, které spocivaji v citéni a v zaujimani stanovisek pro a proti
k rtiznym otizkam. Postoje manazera se odrazeji v jeho chovani. Posto-
je odréZeji mefitka hodnot, které urcitd osoba uznéva. Hodnoty a z nich
vyplyvajici postoje jsou formovany celozivotnimi zkuSenostmi ¢loveka
a kontakty v prostfedi rodiny, $koly, spolecnosti, narodnostni skupiny,
kultury a zaméstnani. Hodnoty vyjadiuji preference ¢lovéka a jsou vy-
slednici vybéru mezi konkurujicimi si zajmy.

= Dovednosti, pomoci nichZ jsme schopni délat urcité véci, aplikovat zna-
losti, osobni predpoklady a postoje v pracovnim prostiedi. Mezi doved-
nosti zastavat manazerské funkce patfi dovednosti odborné technické,
obecné manazerské a organizalni, analytické a koncep¢ni, spolecensko-
-kulturni, komunikaéni, viidcovské a politické.

= ZkuSenosti, které jsou nékdy povazovany za ukazatele kompetence. Vel-
mi roz§ifeny je nézor, Ze se kvalifikace zvySuje umérn€ s délkou praxe.
Tento predpoklad nelze akceptovat bez diikladného ovéfeni, nebot’ prak-
tické vysledky zaviseji jednak na prilezitosti né¢emu se v praxi naucit,
jednak na schopnosti a viili manaZera ucit se na zéklad€ v praxi ziskanych
zkuSenosti.

= Technické kompetence, které zahrnuji technické znalosti, talent a posto-
je, které se tykaji technologickych, informacnich, ekonomickych, struk-
turlnich, proceduralnich a finan¢nich aspekti prace.

= Kompetence v jednani s lidmi (oblast chovani a vystupovani), jeZ zahr-
nuji viechny slozky tykajici se prace s lidmi, které ovliviiuji komunikaci
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a jednani manazera s jednotlivci a skupinami a to jak v ramci organizace,
tak mimo ni.

Dle Hronika (2007) lze manaZerské kompetence rozdélit na kompetence
technické a kompetence v jednani s lidmi. Tyto dvé kompetence jsou zakladem
prace kazdého manazera a lze je synonymicky pojmenovat jako ,,tvrdé (tech-
nické) a ,,meékké* (interpersonalni) slozky manazerské kompetence. Pti podrob-
néjsim zkoumdani miizeme manazerské kompetence rozdélit na pét subsystému:

1. Osobnost. Definice osobnosti neni v pfipadé manaZera jednoduchou za-
lezitosti. Pfiklady uspé$nych manazer ukazuji na skute¢nost, Ze i velmi
rozdilné osobnosti s fadove odlisnymi vlastnostmi, dovednostmi a schop-
nostmi mohou byt uspéSnymi manazery. A proto je dilezité zdiraznit, ze
neni mozn€é vypracovat Uplny a pozitivni model, univerzalni soupis prv-
kd osobnosti a jejich vzajemnych vazeb, které by predstavovaly zaruku
uspé$ného zvladnuti narokd manazerské funkce za jakychkoli podminek
a v jakémkoli prostiedi.

2. Kompetence manaZerské technologie. Jedna se o zkusSenosti, doved-
nosti a znalosti, které se vztahuji k jednotlivym subsystémum organizace
(fizeni lidskych zdroj, vyroba, kvalita apod.) a k sou¢innosti mezi nimi.

3. Socialné psychologické kompetence. Tyto kompetence jsou reprezento-
véany jak obecnymi interpersonalnimi dovednostmi, znalosti druhych lidi,
schopnost motivovat je, tak i speciadlnimi manazerskymi socialné psycho-
logickymi kompetencemi (delegovani, kou¢ovani apod.).

4. Oborové know-how. Jedna se o soubor zakladnich védomosti o vyrobg,
technologii, trhu, trendech daného oboru; o divérnou znalost prostiedi
a konkurence; o osobni vazby s manaZerskymi ¢i odbornymi autoritami
daného oboru a o znalost vzajemnych vztahi.

5. ManaZerska vize. Manazerskou vizi je schopen formulovat ¢lovek jis-
té osobni zralosti, jistych kompetenci manaZerské technologie, socialné
psychologickych kompetenci a znalosti oborového know-how.

V souCasné dobé se stale vice prosazuje ¢lenéni manazerskych kompetenci
na funk¢ni kompetence, business kompetence a behavioralni kompetence.
Funkéni a business kompetence piedstavuji tzv. tvrdé kompetence a behavioral-
ni kompetence predstavuji tzv. mékké kompetence.
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VITE, ZE...

... vunoru 2009 probéhl v EURO RSCG Talents (od roku 2012 tato spole¢nost vystupu-
je pod nazvem Havas Worldwide) Prizkum porovndvajici prdci se zaméstnanci (Talent
Management) v Ceské republice, Velké Britdnii a v USA? Priizkumu se zG¢&astnilo 2800
manazer( z Ceské republiky a mira navratnosti byla 20 %. Pozoruhodné jsou rozdily,
které z priizkumu vyplynuly. Ceské firmy u manazera nejvice ocefuji uméni prace
s lidmi (86 %) a etiku (73 %). Ve Velké Britanii a USA vysel na prvni pfi¢ce hodnoceni
kompetenci Leadership (62 %). Dalsi vysledek prokazal, Ze pro mnohé ¢eské manaze-
ry stale neni prace se zaméstnanci prioritou (Talent Management). Talent manage-
ment oznacilo za svou prioritu pouze 28 % ceskych manazer( ve srovnani se 73,3 %
manazera ze zahrani¢i (Moderni fizeni, 2010).

5.3 Kompetencni modely

Jak uvadi Kovacs (2009), kompetenéni modely (Competency Models) popi-
suji v rizné mite detailnosti konkrétni kombinace znalosti, dovednosti a dal-
Sich charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu plnéni tko-
It v organizaci. Tyto kombinace jsou pak strukturovany do rizné velkych
celkd, které mohou byt oznaCovany jako soustavy, mapy, profily, skupiny
a seznamy kompetenci. Jaky kompetencni model a s jakou mirou konkreti-
zace jednotlivych kompetenci nakonec vznikne, zavisi na zdmérech kazdé
organizace.

Kompetenéni modely jsou v organizaci uziteénym nastrojem v mnoha per-
sonalnich procesech. Pouzivaji se pfi ziskavani a vybéru pracovnikd, pfi na-
vrhovani vzdélavacich a rozvojovych potieb, pfi hodnoceni pracovniki a jsou
voditkem pfi planovani kariéry a vychove rezerv na manazerské pozice.

5.3.1 Kdy pouzit kompetencni modely

Lucia a Lepsinger (1999) sestavili seznam otézek, ktery slouzi jako pomticka
pro manazery organizace pti rozhodovani, zda jim kompetenéni modely pomo-
hou pti dosahovani vytycenych cilti:

m Ziskavate a vybirate lidi s dovednostmi a schopnostmi, které potrebuji
nejen v soucasné dobé, ale budou je potfebovat i v budoucnosti?
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