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Anotace:

Problematika kompetenci manazera a jejich aplikace v organizacich piedstavuje novy
piistup, ktery se zaCina uplatiovat pii fizeni lidi ve svété a v posledni dob& i v Ceské
republice. Pfedpokladem fungovani modelu v organizaci je existence vize, cili a strategie
spolec¢nosti, které vytvareji zdklad pilitim kompetenci v modelu. Mezistupném mezi
zakladem modelu a jednotlivymi pilifi jsou vSeobecné sdilené znalosti.
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Abstract:

Competences of managers and their application in organization is the new human
resource management theory used around the world and recently in the Czech Republic. The
goal of publication is the theoretical application of the managers” competence model. The real
condition of the model is based on the existence of vision, goals and strategy and the data
sharing is the integral component between model base and pillars.
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INTRODUCTION

Pojem kompetence lezi v samém srdci personalniho fizeni. Je pfimo spojena se
zakladnim cilem strategického fizeni lidskych zdroji — ziskat a rozvijet vysoce kompetentni
lidi, kteti budou pfipraveni dosahovat svych cilii, a tak maximalizovat sviij piispévek
k dosazeni cili podniku. Jazyk kompetence a existence soustavy kompetenci mize
poskytnout zékladnu pro integraci klicovych persondlnich ¢innosti a dosahovani
promysSleného pfistupu k fizeni lidi [Armstrong, 1999].

Pojem kompetence zpopularizoval Boyastiz [1982, in: Armstrong, 1999], ktery v roce
1982 publikoval praci The Competent Manager, v niz shrnul vysledky intenzivniho vyzkumu
vice nez 2 000 manaZzerd z 12 organizaci, u kterych se zjiStovaly kompetence jako
,charakteristiky, které se v praci manazert projevuji efektivni nebo vyssi vykonnosti”
a kompetenci definoval jako: ,,schopnost ¢lovéka chovat se zplsobem odpovidajicim
pozadavkiim prace a v parametrech danych prostfedim organizace, a tak piinaset zadouci
vysledky.*

K této otdzce béhem vyvoje managementu vznikla fada néazord, kompetence
ptedstavuje Siroky pojem, ktery vyjadiuje schopnost piendset dovednosti a znalosti do novych
situaci v ramci daného zaméstnani. Tyka se organizace a planovani prace, inovace a zvladani
nerutinnich ¢innosti, zahrnuje ty vlastnosti osobni efektivnosti, které jsou vyzadovany na
pracovisti k jednani se spolupracovniky, manazery a zékazniky [Training Agency, 1988, in:
Armstrong, 1999].



OBJECTIVES AND METHODOLOGY

Metodologie kazdého vyzkumu musi vychazet z povahy zkoumaného jevu a nastroje
pro ziskavani informaci ve zkoumané realit€ musi této povaze odpovidat. Soucasti pfipravné
faze vyzkumu bylo urfeni rdmcového cile vyzkumu manazerskych kompetenci. Nejprve
ovSem musel byt objasnén vlastni pojem ,.kompetence”, ktery se v ¢eském jazyce dosud ve
velké mife nepouzival. Bylo nutné prostudovat teoretické definovani zkoumané
skutecnosti, jeji zatazeni k jinym problémim a materidl vztahujici se k pfedmétu vyzkumu,
zejména zpravy z jiz realizovanych vyzkumd, z tuzemskych i zahrani¢nich zdroja.

Na zéklad¢ dosavadnich poznatkli byl formulovéan cil vyzkumu: sestavit teoreticky
navrh kompetenéniho modelu liniovych manazeri vyplyvajici z podkladi realizovaného
vyzkumu. PoZadované informace byly ziskdny empirickym vyzkumem a pfispély rovnéz
k identifikaci zékladnich vazeb modelu kompetenci s ostatnimi oblastmi fizeni v organizaci
v praktické roving.

Soucasti navazujiciho rozboru bylo urceni oblasti zkoumanych jevil a jejich realnych
nositelll, tj. populace, kterd byla objektem zkoumdni, pomoci charakteristik, které¢ mél
sledovany soubor spliiovat. Nasledné sestaveni metodiky se tykalo charakteru a poctu technik,
pfi rozhodovéani o konkrétni technice se vychédzelo zurceni predmétu a zjeho rozvedeni
v empirické roviné. Vlastni realizace empirického vyzkumu byla rozdélena do dvou etap:
na kvantitativni a kvalitativni f4zi vyzkumu. Prvni etapa, jejimz cilem bylo poznat sledovany
problém, méla kvalitativni charakter. Poté, po dostatecném popisu problému, bylo mozné
métit jednotlivé stranky jevu a vyzkum nabyl charakteru kvantitativniho.

Vlastnim obsahem vyzkumné ¢innosti v této fazi bylo tfidéni empirickych dat, jehoz
vysledkem byly cetnosti jevi u jednotlivych otdzek. Rozclenéni bylo dal§im ptedpokladem
pro identifikaci klicovych kompetenci a formulaci kritérii k jejich hodnoceni.

Vysledkem prvotniho tfidéni byl navrh kompetenéniho modelu v podobé
zastoupenych kompetenci vcetné kritérii k jejich hodnoceni, ktera byla formulovana na
zaklad¢ otazek z dotaznikového Setfeni a vystupii z predchazejicich fazi. Prvotni model mél
podobu skupiny kompetenci. Pii praktickém oveéfovani modelu vyplynulo, Ze je kompetence
nutné uspotadat do urcitych skupin za ucelem jednodussi prace. Pro zaclenéni kompetenci
byla vyuzita shlukova analyza, pomoci které se seskupuji jednotky z riznorodého souboru do
homogennéjSich podsouborti na zdklad¢ jejich podobnosti a rozdilnosti.

V zavérené fazi byly kompetence uspoiadany do péti zékladnich skupin — piliit,
které¢ sdruzuji obsahové piibuzné kompetence a které musi byt v modelu vzdy zastoupeny,
nelze je tedy oznacit jako volitelné, tj. osobni kompetence, strategick¢é kompetence,
vudcovstvi, emocni inteligence a pracovni postoje. Za zaklad modelu byly identifikovany
strategické prvky organizace, tj. existence vize, cili a strategie organizace, se kterymi musi
byt zaméstnanci seznameni. Nesmi byt opomenuto sdileni znalosti, které podporuje uspesné
vyuzivani vSech skupin kompetenci. Praktickym pfinosem modelu je ureni zékladnich vazeb
na ostatni procesy fizeni v organizaci.

RESULTS AND DISCUSSIONS

Vysledky kvalitativni faze vyzkumu vedly k rozhodnuti sestavit model kompetenci
manazera v teoretické roving, protoze v praktické oblasti fizeni pomoci kompetenci prevlada
formulovani a vyuzivani kompeten¢nich modelt. Pfedpokladem aplikace a fungovani modelu
v organizaci je existence vize, cili a strategie spolefnosti, které vytvareji zaklad pilifim
kompetenci v modelu. Mezistupném mezi zdkladem modelu a jednotlivymi pilifi jsou
vSeobecn¢ sdilené znalosti. Prvky zakladu jsou zavislé na vyspélosti managementu a na jeho
dosavadnich zkuSenostech.

Soucasti pilifd kompeten¢éniho modelu jsou skupiny nebo-li shluky kompetenci,
které sdruzuji obsahové piibuzné kompetence (zpisobilosti) a pfispivaji k budovani
konkuren¢ni vyhody. Na zafazeni kompetenci do jednotlivych pilifi mohou existovat rizné
nazory, protoze nékteré z definovanych shluki se mohou do ur€ité miry piekryvat a nelze



tedy vSechny kompetence jednoznacné zacClenit. Nasledujici rozdéleni na teoretické trovni
vyjadiuje nazor autorky prace podle vysledki vyzkumu tak, aby byly zastoupeny vSechny
pozadované kompetence v jednoduchém a vystizném pojeti.

Protoze konkrétni pozadavky kazdé manazerské pozice vyZzaduji jinou skladbu
zpusobilosti jedince, ktery ji ma zaujmout, neni mozné a ucelné zaméfit se pii podrobnéjsi
specifikaci na detaily jednotlivych trovni hierarchie managementu ¢i na zvlaStnosti
jednotlivych obort. Model je proto nutno koncipovat jako otevieny a ma postihovat trvalejsi
strukturu prvkd, jejichz funkce v modelu se rychle méni spolu s kritérii, jak se dynamicky
méni a vyviji pojeti managementu podnikatelskych subjekti s cilem vytvaret konkurenéni

vyhodu a navySovat pfidanou hodnotu.
Schéma 1: Kompetenéni model manazera
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Cilem modelu kompetenci je vytvofit a zavést systém nastrojii pro podporu hodnoceni
zaméstnancu, pracovniho vykonu, vzdélavani, kariérového postupu a personalniho planovani
a jejich propojeni v integrovany celek. Systém ma byt vytvofen a realizovan tak, aby
podporoval stanovené strategické cile organizace vcetné nastavenych postupii a néstroju
v ramci organizac¢nich jednotek se zamérem posilit pozitivni synergicky efekt.

Sestaveny model ma umoznit pokryt vSechny manazerské pozice spravnymi
zaméstnanci, ve spravném Case a zajistit méfeni a rozvoj klicovych kompetenci manaZzeri.
Model kli¢ovych kompetenci mé byt integratorem systému rizeni a vedeni manazerii a ma
propojovat vSechny hlavni cinnosti 7izeni lidskych zdrojii, ptedev§im hodnoceni, rozvoj
a vzdélavani, nabor a vybér manazerd. Uspéch modelu kompetenci je zaloZen na provazanosti
s osobnimi hodnotami, ze kterych maji vychazet vize a firemni hodnoty, o které organizace
usiluje. VyhlaSené hodnoty neziistanou prazdnou formulaci bez piidané hodnoty a budou
prostupovat do dalSich ¢innosti fizeni a vedeni s cilem udrzovat konkuren¢ni vyhodu na trhu.

Nadefinovana kompetence je sama o sob¢ pasivni a obtizn¢ méfitelna a viditelna.
K hodnoceni kompetentniho chovani je nutné stanovit a aplikovat pozorovatelna Kkritéria, na
jejichz zaklad¢ bude fungovat cely model. Pokud hodnotici kritéria nejsou definovana nebo se
objektivné nepouzivaji, hodnotitel provadi pouze subjektivni Usudky o schopnostech
a dovednostech manazert. Ke kazdé kompetenci jsou za timto ucelem pfifazeny indikatory
k jejimu hodnoceni, které zaroven poskytuji ndvod pro hodnotitele.

Model kompetenci manazera je zalozen na strategickych prvcich, které
prostfednictvim jednotlivych pilifG kompetenci pfispivaji k budovani konkurenéni vyhody.
V praxi je nezbytné si uvédomit vSechny moZné vazby kompetenci na ostatni procesy
Fizeni v organizaci. Pilite modelu se skladdaji zjednotlivych skupin kompetenci, ptfi¢emz
kazda skupina kompetenci v modelu miize byt rozdélena do dil¢ich prvkl nebo-li obsahové
ptibuzné prvky tvofi shluky kompetenci a mohou byt naplinovany v urcitych trovnich. Model
v teoretické roviné komplexn¢ zahrnuje kompetence, které je pro dalsi uziti mozné agregovat
nebo rozdélit na povinné a volitelné podle povahy pracovni ¢innosti nebo stupné fizeni.



K hodnoceni pozadovaného stupné chovani slouzi systém kritérii, ktery v praxi mize
mit podobu konkrétnich Cinnosti, které maji manaZzeti spliiovat, anebo si manazefi mohou
sami nastavit po dohod¢ s garantem modelu pozadovanou uroven kompetence. Hodnotitel si
muze také podle svych potieb upravit vyklad jednotlivych kritérii, ale samotnd kritéria
nikoliv. Diivodem je, ze manazer na uréitém stupni fizeni bude mit jinak charakterizované
zadouci chovani vcetné pracovni naplné nez jeho nadiizeny nebo podiizeny. Rozdily také
vyplyvaji zrozdilného predmétu podnikani, z frekvence kontaktu se zakazniky a dalSich
podminek pracovni ¢innosti.

Vychodisko modelu v praktické podob¢ tvoii definované popisy pracovniho mista, ve
kterych jsou piesné popsany pozadavky kladené na pracovni misto véetné¢ pozadovanych
klicovych kompetenci. V popisu pracovniho mista by mél byt stanoven nezbytny pocet
klicovych kompetenci a pozadovana troveil.

Kazda kompetence ma byt hodnocena pomoci stanovenych kritérii na Skale s predem
definovanou zdkladni urovni. Problémem ovSem je, jak4 urovein je napiiklad vyborna, dobré
¢i dostatec¢na. Z divodu rozdilného citéni je mozné navrhnout dve varianty feseni.

1. Kompetence se miize znamkovat prostiednictvim konkrétnich kritérii chovani naptiklad
od jedné do péti, pficemz znamka jedna bud’ znamenéa podprimérnou uroven (viz piiklad
v tabulce 4) nebo zakladni ¢i naopak vynikajici vykon.

2. Druhou variantou je pouziti mékkého hodnoceni, kde nejsou pojmenovany hranice skaly,
ale hodnotitel na usecce oznaci stupent naplnéni kompetence a neni tudiz ve svém
hodnoceni nijak omezen vy¢tem nebo charakteristikou moznych hodnot.

Tab. 1: Navrh bodového systému hodnoceni na skale

Uroveri Vyklad Opatreni

1 Manazer neplni pracovni povinnosti Rozvoj kompetence ve spolupraci
Neodpovida s nadiizenym a s oddélenim fizeni lidskych

poZadavkim zdroju.

3 Manazer plni vSechny vyzadované pracovni|ManaZzer ma narok na odpovidajici odménu
Odpovida povinnosti v pozadovaném  standardu, ma |v zavislosti na systému odménovani. Bude

poZadavkim | znalosti a dovednosti nutné pro plnéni svych |vyzadovano dal§i zlepSovani sledované
pracovnich povinnosti a diisledn€ je vyuziva kompetence.

5 Manazer plni vSechny vyzadované pracovni|Manazer miZze vystupovat jako kou¢ ¢i
Vyrazné povinnosti a pracuje soustavné i1 nad jejich | mentor ve sledované kompetenci. Zpracovava
prekracuje |ramec, aktivné se zajima o dalsi praci a projekty, | ve spolupraci s oddélenim fizeni lidskych
pozadavky |hraje aktivni roli v oddéleni, uci ostatni, | zdroji svij kariéri plan a je zafazen do

vyhledava pfilezitost pro profesionalni rozvoj | manazerskych rezerv.
a disledné ziskava nové védomosti a dovednosti

Meéfeni toho, jak manaZzefi napliiuji pozadavky kladené na jejich pracovni misto vcetné
pozadované kompetence, probihd pievazné vramci pravidelného hodnoceni. Nadtizeny
posuzuje, do jaké miry napliiuje manazer stanovenou uroven klicové kompetence, a to pro
kazdou kompetenci samostatné a soucasné se zaméefi na ty kompetence, jejichz uroven
nenapliluje nebo naopak v ni vynika. Grafickym znazornénim hodnoceni vSech nebo urcitych
kompetenci je kompetenéni mapa, ktera agreguje vybrané vysledky (naptf. hodnoceni
zaméstnance, manazera a pozadovanou normu).

Model obecné¢ obsahuje fadu kompetenci a podle pracovni napln¢ si mize v praxi
hodnotitel po dohodé s garantem modelu v organizaci urCit povinné a volitelné kompetence.
Povinné kompetence nelze z provadéného hodnoceni vyloucit a ze skupiny volitelnych
kompetenci si miize vybrat jednu nebo vice kompetenci ¢i nekteré noveé vytvoftit v zavislosti
na povaze plnénych ukolt a pozadavki prace.

Dosazen4d mira napliiovani klicovych kompetenci se stdva pii hodnotici proceduie
vystupem nejen pro pravidelné nebo mimotadné odménovani (v zavislosti na systému
odménovani), ale ma rovnéz vazby na souvisejici procesy fizeni lidskych zdroji. Zejména na
budouci rozvoj afizeni profesni kariéry, politiku manazerskych rezerv, interni audit,
komunikaci, socidlni politiku a dalsi.




CONCLUSIONS

Cim je manaZer postaven v hierarchii vyse, tim jsou kladeny vétsi naroky na jeho
osobnost, zejména na m&kké schopnosti a dovednosti. M4 umét ziskavat vétsi objem zdroja,
vyjednavat, delegovat, zadat o splnéni urcitych ukold apod. Manazer by mél vystoupit ze své
komfortni zény a teprve potom bude dosahovat vynikajicich vysledkd, nikoliv jen dobrych.
Nadprumérné vykony jsou spojeny s hledanim novych ptilezitosti a zdjmem o déni kolem
sebe. Kompetentni manaZzer se z chyby pouci a pokracuje ve své ¢innosti dale, nezastavi se,
ale realizuje sviij potencial v organizaci.

Manazer bude v podminkach trvalé zmény emociondlné vyzralym vidcem se
strategickou vizi a vyvaZenym osobnim a pracovnim Zivotem. Vize v podob¢ myslenky
sjasnym cilem mé generovat viru a manazer s ni bude ztotoznén prostfednictvim svych
hodnot. Osobni hodnoty jsou provazané s pristupem k zivotu, ktery stdle vice nabyva na
vyznamu a je dulezitéj$i nez zkuSenosti. Manazer ma byt optimisticky vyzraly clovek
s myslenim vitéze.

Aby c¢lovék zvladl veskeré naroky na néj kladené, potiebuje velmi dobre znat svoji
vlastni osobnost. Je tieba védét, jaké jsou jeho aspirace, vize, temperament, pracovni rytmus,
zdroje energie a motivace, jak jednd ve stresujicich situacich a dalsi. Kazdy ¢lovék by mél
poznat sdm sebe, zejména to, odkud Cerpa svoji energii, protoze ji potiebuje velké mnozstvi,
aby mohl podavat vykon pozadovany organizaci. Nelze obecné fici, zda ¢lovéku vice ubira
energii télesnd, nebo duSevni prace. Nejvice vyCerpava prace monotonni a takova, ktera
¢lovéka nebavi. O to vice je pak dllezit&jsi mimopracovni aktivita, ktera ubytek psychické
i fyzické energie vyrovnava.

Aplikace modelu zaroven vytvari predpoklady pro ucici se organizaci, kde
zdokonalovani a ptfedavani kompetenci, koucovani a seberozvoj bude kazdodenni
a samoziejmou soucasti pracovnich aktivit. Pfi jednoznacném zaclenéni modelu do ostatnich
procesu fizeni, alespont v ramci lidskych zdroj, se zvysi flexibilita a provazanost téchto
procesti.
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