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Anotace
Manazerské znalosti a dovednosti doplnéné o osobni kvality manaZery piredstavuji

manaZerské kompetence. V Ceské republice je definovani manaZerskych kompetenci stale
ojedinélé, 1 kdyz =zde existuyje mnoho firem, které si uvédomuji, Ze jejich
konkurenceschopnost zavisi na lidskych zdrojich a na jejich efektivnim vedeni. Z tohoto
divodu hledaji u zahrani¢nich autorli inspiraci a snazi se stanovit vlastni piiklady
kompetencnich modelt a softwarovych produktd. Jako ptiklad lze uvést ovéfeny a
promysleny program asKit, ktery je vysledkem mezindrodniho vyzkumu uskute¢néného
v ramci projektu Leonardo da Vinci. Pfedchiidcem je program foxfit, ktery se stal zakladem
pro asKit. AsKit je zaméfen na zvySeni manazerské vykonnosti pomoci méfitelnych
standardli, m& umoznit nepietrzité celozivotni odborné Skoleni pro pfedem neurcené potieby
byznysu a poskytuje:

- hodnoceni lidskych zdroja,

- plynulé vzdélavani a osobni rozvoj,

- kontinualni planovani,

- vnitini benchmarking kvality lidskych zdroj,

- aktualizaci popisii pracovnich mist,

- odménovani, aj.

Summary
Managerial knowledge and skills supplemented by personal qualities of the manager

represent managerial competence. The definition of managerial competence is still uncommon
in the CR but there are a lot of firms aware that the competitiveness depends on their human
resources and their effective managing and leadership. That is why they try to set examples of
managers’ competence model according to foreign authors and software products. AsKit is
the example of sophisticated software program and it is a result of the international research
within the program Leonardo da Vinci. The predecessor was software product called foxfit
and it was the base for asKit. AsKit is focused on management improvement in Europe
supporting managerial competence by means of skills and ability standards. AsKit is able to
supply lifetime education and development to unspecific business needs providing:

- evaluation of human resources,

- continuous education and personal development,

- succession planning system,

- optimal emplacement of employees,

- internal quality benchmarking of human resources,

- actualization of job profiles,

- rewarding, etc.
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Uvod

Management lidskych zdrojii se zabyva fizenim investic do lidskych zdrojl s vyuZzitim
takové personalni politiky a strategie, které piispeji k vytvoreni konkurencni vyhody v nové
ekonomice. Organizace musi ziskat a vybrat manazery a pracovniky s pfedpoklady pro zménu
a rozvoj spolecnosti.

Manazeti v dnesni dobé musi celit rychlému tempu zmén. Zdokonalené technologie
umoziuji predstavit a uvést na trh nové produkty a myslenky stale rychleji, coz ovliviiuje
postaveni manazera v podniku. Manazeti se musi tedy neustdle ucit a zlepSovat své znalosti
a dovednosti, aby udrzeli podnik na trhu, musi sledovat externi sily, napf. ptani a potieby
zakaznikid, zmény u konkurence.

Snahy o hledani vlastnosti efektivnich manazerti maji del$i historii. Formulovaly se
osobnostni vlastnosti, schopnosti, dovednosti nebo zru¢nosti manazeri, to znamena
manazerské vstupy, nebo-li, co se nachdzi v manazerovi. Postupné se piechazelo na
manazerské vystupy, to je, co charakterizuje chovani manazera. Manazerské zpulsobilosti,
jako koncept, jsou definovany jako vystupy charakterizujici chovani manazera, jeho
schopnost poskytovat specificky vykon.

Na konci 80. let ve Velké Britanii vznikla Iniciativa manazerské charty (Management
Charter Initiative). Zakladnim smyslem této charty bylo zprofesionalizovat manaZerskou
praci. Na zaklad¢ této charty, v rdmci programu piechodu na zptisobilostni model, vznikla ve
Velké Britanii nova generace Narodnich profesionalnich kvalifikaci (National Vocational
Qualifications). Zékladni nevyhoda, kterda do znacné miry snizila pouzitelnost téchto
kvalifikaci, byla jejich rozsdhlost a chybéjici softwarova podpora.

Cil a metodika prace

Cilem prace je sestavit posloupnost predpokladt pro efektivni vyuziti softwaru
v oblasti manazerskych kompetenci, a to na zdkladé¢ dat sebranych v ramci dotaznikového
Setifeni ve vybraném vzorku spoleCnosti. Vyzkum byl zaméfen jednak na definovani
manazerskych kompetenci samotnych a jejich provazanost s ostatnimi slozkami fizeni
lidskych zdroji, ajednak na aplikaci programového vybaveni pfi fizeni lidskych zdroju
v oslovenych podnicich.

Metodologie kazdého vyzkumu musi vychazet z povahy zkoumaného jevu a nastroje
pro ziskavani informaci ve zkoumané realit¢ musi této povaze odpovidat. UZivané postupy
jsou do zna¢né miry subjektivni a jsou vyrazné¢ urceny odbornymi schopnostmi a osobnosti
ucastnikli vyzkumu. Aby vyzkum byl objektivni, je nutné pouzivat takové nastroje a techniky,
které v analyze problému a v konstrukci technického aparatu postup zobjektivizuji a umozni
efektivni kontrolu vyzkumnych aktivit.
empirického. Empiricky vyzkum zajistuje pienos informaci mezi realitou a jejim védeckym
zachycovanim, zpracovavanim a uchovavanim. Empiricky vyzkum konkrétnimi metodami
a technikami ziskava empirickd data v jejich realit¢ a zpracovava je. Poskytuje podklady jak
pro teoretickou praci, tak pro rozhodovani a fizeni této reality. Pravé zaméteni na konkrétni
aktivity k dosahovéani Zadoucich zmén ve zkoumané realit€é je pro empiricky vyzkum
priznacné [voln¢ dle Surynek, 2001; Disman, 1993 in: Majerova, 1999].

Empiricky vyzkum lze ve své podstaté rozdélit a chépat ve dvou rovinach: jako
kvantitativni a kvalitativni etapu vyzkumu. V prvni etap€, kdy je nutné poznat sledovany
problém, ma vyzkum kvalitativni charakter. Poté, po dostatecném popisu problému, je mozné
méfit jeho jednotlivé stranky a vyzkum nabyva charakteru kvantitativniho [Surynek, 2001].



Velmi Casto se uvadi, ze hlavni rozdil je v tom, Ze kvantitativni analyza je deduktivni, zatimco
kvalitativni analyza je induktivni [Majerova, 1999].

Pocate¢ni faze vyzkumu zahrnovala pfipravu a realizaci polostrukturovanych
rozhovorii se zéastupci oslovenych podnikd, ptredev§im s pracovniky personalnich utvard nebo
fizeni lidskych zdrojii. Navazujici etapa méla podobu dotaznikového setreni, podklad pro
formulaci dotazti poskytly vystupy zrozhovori a zodborné literatury zdoméacich
1 zahrani¢nich zdroju. Otazky ve formulaii dotazniku Ize rozdélit do nasledujicich ¢asti:

a) ¢ast obecnd, kterd zjistuje, zda podnik ma stanovené¢ kompetence ¢i
zpusobilosti a jak je chape,

b) ¢ast kompetencni, kterd je zaméfena na propojeni kompetenci s dalSimi
oblastmi fizeni lidskych zdroji,

C) ¢ast softwaru, jejimz cilem je zjistit uzivani vlastniho nebo ciziho
programu pfi fizeni lidskych zdroju,

d) cast identifikacni s dotazy na zaméfeni ¢innosti, velikost podniku a na

charakteristiku respondentt.
Dotaznik byl distribuovan prostfednictvim elektronické poSty a odpovidali na néj
- bud’ ¢lenové vedeni firmy nebo vlastnici podniku, ktefi se podileji na fizeni (zejména
v ptipad¢ malych az stiedné velkych podnikil),
- nebo vedouci a zastupci persondlnich utvart ¢i oddéleni tizeni lidskych zdroji (ve
vétSich a velkych spolecnostech, které maji uvedené organizacni jednotky ztizeny).
Problémem pii distribuci a nasledném sbéru dotazniku bylo kontaktovani spravné osoby ve
vybraném podniku a ziskéni souhlasu k zapojeni se do celého vyzkumu.

Vysledky

Nazory na pojeti kompetenci a tizeni pomoci kompetenci jsou podle ziskanych
odpovédi velmi rGznorodé a prvni rozdily jsou patrné jiz v samotném pochopeni pojmu
kompetenci. Neceld tfetina respondentli stale povazuje kompetenci spiSe za pravomoc ¢i
odpovédnost za urcity Ukol. Vice nez jedna polovina je obezndmena s fizenim pomoci
kompetenci a chéape ji jako zptsobilost ¢i predpoklad vykonu. Zde bylo pozoruhodné zjisténi,
ze 1 pracovnici persondlnich odd€leni nejsou ve vSech piipadech seznameni snovym
ptistupem fizeni pomoci kompetenci.

Vyskytly se 1 nazory, Ze neni bohuZzel nejsrozumitelné;si preklad z anglického jazyka,
kde také existuji rizné pojmy. Z toho divodu se néktefi personalisté a vedouci priklangji
k uzivani terminu ,zpiisobilost”, ktery 1épe vystihuje vyznam zkoumané problematiky. Je
potom usnadnéna dalsi prace, zvlasté¢ komunikace, napt. s vedenim, podfizenymi pracovniky,
apod.

Vice nez polovina ze vSech respondentli se ve své praxi jiz setkala nebo se
v soucasnosti zabyva vyvojem kompetencnich modelii. Zde je ptekvapivé, Ze se pristup nelisi
podle velikosti podniku ¢i podle druhu vlastnictvi, ale hlavnim faktorem, ktery ovlivituje
zavadéni kompetenci, je zejména pocet stupiil fizeni a sloZitost ¥idici struktury. Cim vice
stupiiti fizeni nebo ¢im slozitéjsi fidici struktura, tim je obtiznéjsi objektivizovat odpoveédnosti
a stanovit hodnotici kritéria. To je zpravidla jednodussi naplnit v podnicich, kde jsou jasnéji
definovana pravidla pro hodnoceni vykonu a pro odménovani. Nesmi totiz dojit k tomu, aby
stanovené kompetence byly v rozporu s kritérii pro hodnoceni ¢i pro dal§i osobni rozvo;j.
Nebyl tedy potvrzen ptivodni piedpoklad, ze vétsi podniky budou castéji zavadét modely diky
jejich dostate¢nym zdrojiim, osobnim i financnim, a rozhledu na trhu a u konkurence.

Utelem zavddeéni kompetenci je samoziejmé sledovani vykonu pracovniki, ve
sledovaném souboru vykonu manazert. Pokud mé podnik definované kompetence, snazi se
stanovit dale kritéria k jejich hodnoceni a prifadit je pozadovanému chovani. U manazerskych
pozic pievazuji mekké schopnosti, dovednosti a osobni charakteristiky, a tim je ztizen cely



proces vytvareni kompetencnich modelti. Personalisté se setkdvaji s obtizemi, které jsou
spojeny se snahou objektivizovat kvalitativni charakteristiky.

Dalsim problémem, ktery se vyskytuje zejména ve vétSich podnicich, jsou obvyklé
prekéazky spojené se zavadénim néceho nového. Vedouci nechtéji ménit svlij dosavadni styl
fizeni a vedeni a stim je Casto spojena neochota spolupracovat na definici klicovych
zpusobilosti. Komunikace mezi zpracovateli a dal$imi uzivateli modelu je narusena také
nesnadnou formulaci a rozdilnym pohledem na nékteré dovednosti a schopnosti. V kazdém
oddéleni, které je zaméteno na urcitou specifickou ¢innost, je pozadavek na jiné kompetence.
V obecném pohledu ovSem lze vétSinu zptsobilosti shrnout do podobnych ¢i stejnych bodi.

Rizeni pomoci kompetenci podniky vyuzivaji dale pii identifikaci vzdélavaci potieby
a vytvareni pland osobniho rozvoje. Cilem modelu je vtomto bod¢€ porovnat pozadavky
zastavané pracovni pozice se schopnostmi a dovednostmi vedouciho pracovnika
prostfednictvim klicovych kompetenci a stanovit budouci plan Skoleni a vzdélani.
Kompetence jsou dilezitym nastrojem v oblasti persondlniho pldnovani a osobniho rozvoje.
Soucasna doba vyzaduje neustdlé zdokonalovani a zodpovédnost za vzdélavani nelze
ponechat pouze na persondlnim utvaru nebo na samotném manazerovi. Je zde nutna
koordinace jednotlivych aktivit, kazdy pracovnik by m¢l dbat o sviij rozvoj a sebevzdélavat se
v potfebné problematice, podnik by mél umoznit piistup k novym informacim a zajistit
zejména odborny rozhled.

Diskuse

Vyvoj manaZerskych dovednosti ve Velké Britanii vedl k mySlence vytvofit
celoevropské manazerské zptisobilosti jako standardy manazerského chovani. Pod zastitou
CECIOS, jako celoevropské manazerské asociace, a za ulasti jeho ¢leni v Recku,
Portugalsku, Spanélsku, Severnim Irsku a pod vedenim The Institute of Management (nejvétsi
manazerska asociace ve Velké Britanii a Evropé) se realizoval projekt Phare s podporou
Evropské komise v jehoz ramci se vytvorily Evropské manazerské standardy zpusobilosti
a vznikl software asKit.

Otazky dotazniku se z tohoto diivodu také tykaly softwaru, ktery podniky vyuzivaji ke
své persondlni praci. Téméf vSechny spolecnosti pouZzivaji programové vybaveni, které je
vysledkem bud’ vlastniho vyvoje, usité na miru podle pozadavki firmy nebo zakoupené od
externi agentury. Program umoziluje zpravidla evidenci dochazky, vypocet jednotlivych
slozek mzdy, sleduje plnéni jakosti a kvantity produkce, apod. Velmi Casto zahrnuje vysledky
provadéného hodnoceni a stanovené ukoly pro dalsi obdobi, absolvovana skoleni a plany
osobniho rozvoje.

Pouze dvé spolecnosti se jiz setkaly se specidlnim programem uréenym pro
monitorovani a nasledné propojeni kompetenci s dal§imi slozkami personélniho fizeni. V roce
1999 byla totiz ve spolupraci jedné soukromé firmy a The Institute of Management vytvofena
nova verze asKit, kterd znacné zlepSuje a rozsifuje funkénost ptivodniho produktu, programu
foxfit. Vysledkem této spoluprace je vytvofeni Evropskych standardi manazerskych
zpusobilosti, které vychazeji z britskych zkusenosti. Pro praci s témito standardy byl vytvoren
uzivatelsky vstficny software asKit.

Nazev asKit méa pivod v “assessment kit”, tj. hodnotici pomtcka, da se také pielozit
jako “ask it”, tj. ,,zeptej se“. Pldnem programu je propojit vnitini sitovy program podniku
s Internetem nebo s jinymi organizacemi a vyhledavat prilezitosti k dal§imu vzdélavani
arozvoji a neustile aktualizovat potfeby podniku. asKit je navrZzen tak, aby umoznil
komplexni personalni praci. Je uréen pro vSechny tirovné managementu ve spolecnosti - od
vrcholového managementu aZ po Uroven skupinovych a tymovych vedoucich. Jednoduchost
uzivatelského ovladani asKit pii splnéni pozadovanych predpokladii bude umoziovat rychlou
aplikaci pro nejriznéjsi potieby spolecnosti. Lze jej zapojit do oblasti napiiklad:



AsKit

. sebehodnoceni profilu manazerskych zptsobilosti,

. hodnoceni zptisobilosti manazerti a specialistii (top-down, konsensualni,
vicerozmérné - 360°),

. profil pozadovanych zpisobilosti pro zvolené pracovni misto,

. stanoveni rozvojovych potieb jednotlivei, funkei, skupin, organizacnich
jednotek,

. vybér vhodnych kandidatt na pracovni pozice (obsazovani pozic, vnitini
nabor),

. optimalni umisténi pracovnika,

. analyza a optimalizace vyuziti lidského potencialu firmy,

. (sebe)planovani kariéry pracovnika,

. systém planovani obmény pracovnikll (succession planning system, fizena
rotace),

. vnitini benchmarking kvality fizeni lidskych zdrojt,

. porovnavat uroven osazeni kli¢ovych pozic lidmi s odpovidajicim profilem
zpusobilosti,

. vyhodnocovat optimalnost vyuziti stavajicich lidskych zdroji (soulad mezi
osobnimi profily a standardy pozadavki pro ptislusné pozice),

. odménovani zpusobilosti pracovnika (jeho hodnoty pro firmu).

je promysleny a ovéfeny software, ktery dodavd kompetencim méfené

a standardizované hodnoty, pouziva nasledujici postup.

1. ManaZer si na obrazovce vyvolava otazky na svou funkci a profesi, odpovida na polozené
otazky, hodnotici stupné jsou tii jako zndmky. Vysledkem je sebehodnoceni.

2. Podobné se mlze vytvofit hodnoceni ze strany nadtizenych, podiizenych a jinych, a to
podle stejnych zasad.

3. Hodnoceni se opravuje podle vyznamnosti kvalifikacnich faktortd. Vysledkem je
hodnoceni stézejniho profilu manazera.

4. Program podéd podklady, kam se ma ubirat vyvoj kompetence manazera a srovna se
dosazena kompetence s zadouci (standardizovanou). Ziska se tak vychodisko planovani
kariéry.

Na zéklad€ zahrani¢nich a dil¢ich domacich zkuSenosti 1ze jen doporucit zavadéni

a vyuzivani softwarového vybaveni v oblasti fizeni lidskych zdroji. Aby cely systém byl
opravdu efektivni, je nutné splnit nékolik pozadavkii:

=
=
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stanovit cil a ucel zavadéni kompeten¢nich modeli,

vysvétlit smysl modelu a komunikovat se vSemi aktéry, zejména s uzivateli modelu,
a ziskat od nich nézory na vyuzivani modelu,

redefinovat cil fizeni pomoci kompetenci podle aktualnich informaci a potieb,

vytvofit navrh kompetenéniho modelu vcéetné kritérii vykonu a hodnoceni ve
spolupraci s pracovniky oddéleni fizeni lidskych zdroji, ptedstaviteli vedeni
a manazeru,

sdélit plivodni navrh vybranym uzivatelim modelu,

opravit a zajistit schvaleni kone¢né verze modelu,

seznamit s kone€nym modelem kompetenci zainteresované ucastniky a ziskat dalsi
zpétnou vazbu, nejlépe osobné,

neustale monitorovat potfebu zmény modelu,

vyuzivat model ke stanovenym uceltim, aby nedoslo k pasivnimu chovani manazeru,
revidovat stavajici informacni systém pro potieby fizeni pomoci kompetenci,

zadat ¢i doplnit do informaéniho systému potiebna data, aktualizovat dle potieby.



Cely systém bude opravdu uc¢inny, pokud budou prekonany a odstranény bariéry vyskytujici
se pfi zavadéni nového procesu.

Zavér

Ziskané podklady z vyzkumu poskytly cenné informace, které se tykaly zejména
definovani kli¢ovych kompetenci. Podniky se s timto novym pojmem stale Castéji setkavaji
asnazi se vyuzivat zahrani¢nich postupii a zkuSenosti a vytvareji vlastni kompetencni
modely.

Zakladnim ptedpokladem pro jejich efektivni vyuzivani a fizeni pomoci kompetenci je
navaznost na ostatni slozky ftizeni lidskych zdrojii a jejich transparentni zapojeni do celého
systému fizeni lidskych zdrojii a pfi splnéni vyse definovanych ptedpoklad.

Podniky si také musi uvédomovat, ze ziskdvat, udrzovat a neustdle rozvijet
manazerské kompetence v souladu s potiebami je zalezitost celozivotniho vzdélavani.
Manazer 21. stoleti je manaZer kompetentni, ktery se neustale uci, a mit takové manazery je ta
nejlepsi zaruka dlouhodobé tispésnosti organizace.
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