VYUZITI KOMPETENCI V PROCESU RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

THE COMPETENCE UTILIZATION IN THE PROCESS OF
MANAGING HUMAN RESOURCES
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Anotace:

Kompetence je chovani, které vede k ocekavanému vysledku. Kompetence poskytuji zaklad
pro vytvofeni integrovaného systému fizeni lidskych zdroji. Zavedeni kompetencniho
pristupu predstavuje systémovy pohled na fungovani organizace a usnadiuje piechod tradicni
organizace na ucici se organizaci. Ve spolecnosti 21. stoleti je vyuZziti kompetenci v fizeni
lidskych zdroji jednou z moznosti, jak ziskat konkuren¢ni vyhodu.
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Annotation:

The competence is the behaviour that leads to the expected result. The competences provide a
base for the creating integrated system of managing human resources. The implementation of
the competence approach presents the systems view at the functioning organisation and
relieves the conversion of the traditional for the learning organisation. The utilization of the
competences in managing human resources is in the society of the 21* century one of the
possibility how to attach the competitive advantage.
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UvOD
Pojem kompetence lze vymezit jako schopnost ¢i zpiisobilost chovat se urcitym
zpusobem. Chovani je vSak vysledkem komplikovanych procest. Jiz Boyatzis (2) zdiraznil
rozdil mezi tkolem, ktery je tfeba splnit, a schopnostmi (a jinymi kvalitami), které musi
pracovnik mit, aby jej splnil na pozadované Grovni. RozliSuje se mezi tim, ,,co mame délat*
(Jaky vysledek ma naSe Cinnost pfinést) a tim, jaké chovani potfebujeme, abychom tukol
splnili vynikajicim zptGsobem. Toto odliSeni vedlo k nasledujici definici pojmu kompetence
(Woodruffe, 1992 in 4):
»~Kompetence je mnozina chovani pracovnikii, které musi v dané pozici pouzit, aby
ukoly z této pozice vyplyvajici kompetentné zvladli.*
Kompetence je podle tohoto pfistupu chovani, které vede k o¢ekdvanému vysledku.
Pokud je ¢lovek kompetentni, tedy plni svéfeny ukol dobfe nebo na vynikajici Grovni,
znamena to, ze jsou splnény tfi predpoklady:
je vnitin¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkuSenostmi, které
k takovému chovani nezbytné potiebuje,
je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani hodnotu a je ochoten
timto smérem vynaloZzit potfebnou energii,
ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit.

Absence kterékoliv z podminek znemozni kompetentni vykon.
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Identifikace kompetenci patii v kompetenénim piistupu mezi nejdilezitéjsi kroky.
Proces identifikovani kompetenci lze rozd¢lit do nasledujicich etap: ptipravnd faze, taze
ziskavani dat, faze analyzy a klasifikace informaci, popis a tvorba kompetenci a
kompetencniho modelu, ovéteni a validizace vzniklého modelu.

Kompetence poskytuji dobry zaklad pro vytvoreni integrovaného systému fizeni
lidskych zdrojh. Jasné definovani poZadavkil na plnéni roli, odpovédnosti a profesni drahy je
pouze prvnim krokem v procesu vyuzivani kompetenci pii praci s lidskymi zdroji.
Kompetence odrazeji organizacni hodnoty a stavaji se dilezitou soucasti organizacni kultury.
Moznosti jejich vyuziti jsou uvedeny v nésledujicim schématu:

Vyhledavani
(nabor)
Néahrady
(stimulace) Vybér
Poslani organizace
Kli¢ové hodnoty
Strategie
Strategické planovani
lidskych zdroja
Klicové kompetenee—
Planovani Hodnoceni
postupu * vykonu

Rozvoj
(vzdélavani)

Pramen: upraveno podle Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004

Zavedeni kompetencniho pfistupu do fizeni lidskych zdroji v organizaci ptedstavuje
systémovy pohled na fungovani organizace.

CiL A METODIKA

Cilem zkoumani bylo v dil¢i sondé ovétit predstavu manazerti o pojmu kompetence a
o vyuziti kompetenci v fizeni lidskych zdroji. Realizovand sonda byla zalozena na
kvalitativnim pfistupu ke zkoumani problému. Dil¢i sonda se uskutecnila formou osobniho
nestandardizovaného dotazovani zdmérné vybranych manazeri. Vysledky zkoumani vsSak
maji, vzhledem k malému rozsahu souboru dotazovanych manazerii (celkem 7), omezenou
platnost a ptedstavuji pouze prvni krok v mapovani slozité problematiky.

VYSLEDKY

Dotazovani vychéazelo zpojeti KubeSe, Spillerové, Kurnického (4), vnémz je
kompetence definovédna jako relativné stabilni charakteristika osobnosti, na zéklad¢ jejihoz
poznani lze se zna¢nou jistotou piedvidat kvalitu chovani ¢lovéka pti feSeni riznych situaci
nebo pracovnich ukold. Jednotlivé slozky osobnosti, které do kompetence vstupuji, autofi
¢leni do péti kategorii, a to: motivy, rysy, vnimani sebe samého, védomosti a dovednosti.

Kompetence se projevi pouze v interakci Clovéka s konkrétnimi tkoly. Na zaklad¢
vysledkl 1ze odhadovat kompetence, které pracovnik ke splnéni ukolu pouzil. Lze hovofit o
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aktualnich kompetencich pracovnika/pracovnikl. Vyzadované kompetence maji pon¢kud jiny
obsah — odvijeji se od ofekavané¢ho vysledku a strategie organizace a jsou nezdvislé na
konkrétnim pracovnikovi. Proto organizace pfistupuji k tvorbé modelii kompetenci, které
obsahuji i budouci pozadavky na pracovniky.

Carroll a McCracktin (1997 in 4) vymezuji ¢tyfi skupiny kompetenci, které by mély
maximalizovat vykon jednotlivce, tymu a celé organizace. Jsou to kompetence:
klicové — pozadované pro vSechny pracovniky,
tymové — pozadované pro skupiny, které jsou vzajemné zavislé a projektové zamétené,
funkéni — finance, vyvoj a rozvoj, marketing, apod.,
vidcovské a manazerské.

Kompetence

Cast manaZerd méla vyhrady k pojmu kompetence, ktery pokladaji za zbyteény. Jsou
toho néazoru, Ze pojem kvalifikace plné postacuje. Po vyjasnéni situace, kdy byl rozdil mezi
kvalifikaci jako staticky chéapanou charakteristikou pracovnika a kompetenci, resp.
kompetencemi, jako dynamicky chéapanou charakteristikou, kterd zdaraznuje vykonové
hledisko a zaroven umoziuje formulovat zadouci budouci stav, dospéli manazefi
k akceptovani kompetencniho ptistupu v fizeni lidskych zdrojt.

Za kli¢ové kompetence vSech pracovnikd povazuji manazeti v souladu s poznatky Narodniho
vzdé¢lavaciho centra:
komunikativni dovednosti, v€etné znalosti cizich jazykd,
personalni a interpersonalni dovednosti (schopnost stanovit si a realizovat pfiméfené

cile, dodrzovat zdravy Zivotni styl, pracovat v tymu apod.),
schopnost fesit problémy a problémové situace,
schopnost vyuzivat pfi feSeni problému matematickych postupd,
schopnost vyuzivat informacni technologie, pracovat s informacemi.

Krom¢ nich déale manazefti zdtraznili dalsi kli¢ové kompetence pracovnikii:
smysl pro kvalitni praci,
osvojeni si odborného zakladu a ochotu ucit se,
loajalitu k firmé,
porozuméni pracovnim instrukcim (funkéni gramotnost),
iniciativnost, flexibilitu,
schopnost tymové prace, a to 1 tam, kde se nepracuje prevazné v tymech.

Mezi tymovymi kompetencemi preferuji manazeti: schopnost spoluprace a soucinnosti
v malé skuping, motivaci cili, schopnost komunikace v malé skupin€, schopnost divérovat
ostatnim, orientaci na vykon (tymu), preferovani neformalnich vztahti, otevienost, toleranci,
nezavislost a tvofivost. V dalSich charakteristikach tymovych kompetenci se manazefi
rozchazeli, resp. uvadeli fadu dalSich, ptevazné osobnich vlastnosti.

Vzhledem k zaméfeni své €innosti a vzhledem k velkému mnozstvi odbornych oblasti
dotazovani na funk¢éni kompetence neptineslo zadouci poznatky.

Nejvétsi pozornost vénovali manazefi viidcovskym a manazerskym kompetencim. Ve
vymezeni téchto kompetenci se v zasad¢ shodovali s charakteristikami, které jiz byly

vvvvvv
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Vize

schopnost formulovat vizi, piedstava cile, schopnost vizi pfevést na
cile, schopnost vizi sdélit ostatnim a nadchnout je, inovativnost,
podnikavost

Vedeni a tymova
prace

umét delegovat cile, ne dil¢i tkoly, ponechat volnost ve volbé metod,
podporovat samostatnost, schopnost obklopit se schopnymi lidmi,
preferovat schopné, umét stimulovat, umét sestavit funkéni tym, umét
tym branit proti zasahim z okoli, schopnost stimulovat, schopnost
udrzovat spolupréci, ochota podporovat tvotivost

Komunikace

byt aktivni v komunikaci, hledat zpétnou vazbu, umét formulovat, umét
srozumitelné sdélit mysSlenky, umét logicky hovoftit a presvédcovat,
preferovat osobni komunikaci, respektovat néazory jinych, umét
navazovat kontakty

Organizace

schopnost zavést ,,fad*“ pii dostate¢né miie volnosti, schopnost vymezit
hodnoty, schopnost budovat struktury a procesy, umét udélat ,,poradek*

Pfedvidavost

schopnost odhadnout trendy vyvoje, zaujeti pro zmény, schopnost
vystihnout pfileZitosti, vS§estrannd podpora uceni

Dalsi charakteristiky

orientace na vysledky, schopnost ziskat davéru, ochota pfiméfené
riskovat, schopnost sebereflexe

Manazefti déle doplnili energi¢nost a iniciativnost, vili k ispéchu a podnikatelsky

smysl.

Proces Fizeni lidskych zdroji

Ptednost vyuziti kompetencniho ptistupu vidi manazefti v jeho komplexnosti, ktera
umoziuje logicky postup fizeni lidskych zdrojt, pocinaje pldnovanim pracovniki a
formulovanim pozadavkul pracovnich mist az po proces hodnoceni pracovnikil i hodnoceni
vykonu a proces odménovani. Podkladem pro tyto procesy by mély byt kvalitné€ zpracované

kompetencni modely.

Mezi manazery nedoslo ke shodé v ndzoru na podrobnosti kompetenénich modelti.
Cést manazert se piiklanéla k nazoru, Ze piili§ podrobné zpracované kompetenéni modely
znemozni kvalitni realizaci dil¢ich personalnich ¢innosti. Podrobné kompeten¢ni modely, byt
byly orientované na budouci potieby organizace, jsou pfili§ ,,poplatné* jedné vizi a jedné
strategii organizace a zmeéni-li se podminky, je zména modelu ptili§ dlouhodobym procesem,
ktery miize predstavovat brzdu rozvojovych procesi. Tato skupina manazera proto
doporucuje zpracovat obecnéj$i kompetencni modely, které bude mozné pruzné modifikovat a

dopliovat.

Druhé skupina manazeri se pfiklanéla k podrobnéjsim kompetenénim modelim, které
umozni provadét kvalitni vyhledavani a vybér pracovnik, jejich hodnoceni a planovani
dalsiho rozvoje i kariérového postupu. Zaroven tyto modely umozni kvalitngji koncipovat
systém odménovani pracovnikii.

Prvni skupina manazert klade podstatné vétsi diiraz na budoucnost a predvidéa potiebu
CastéjSich zmén, souvisejicich s dirazem na flexibilitu a tvarci feseni problému. Druhé
skupina manazeru je vice orientovana na soucasnost a zmény pokladaji za nezbytné, ale jen
pod silnym tlakem okolnosti. Tito manazeti vychazeji z presvédceni, ze zménu je tieba
diikladné zvazit a neukvapit se, coz plati i pro zmény kompetencnich modelt. Ob¢ skupiny
manazera se shoduji v tom, ze opravdu dobie zpracované kompetencni modely usnadni fizeni

lidskych zdrojt.
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DISKUSE

V souladu s poznatky, uvadénymi fadou autorti, se shoduji manazefi na tom, Ze
kompetence poskytuji dobry zéklad pro vytvoreni integrovaného systému fizeni lidskych
zdroju. Jasné definovani pozadavkil na plnéni roli, odpovédnosti a profesni drahy je pouze
prvnim krokem v procesu vyuzivani kompetenci pti praci s lidskymi zdroji. Kompetence
odrazeji organizacni hodnoty a stavaji se dillezitou soucésti organizacni kultury.

Moznosti vyuziti kompetenci zac¢inaji procesem vyhledavani pracovniki; dale jsou
vyuzivany v procesu vybéru pracovniki tak, aby byl pracovni potencial plné vyuzit jiz od
pocatku umisténi pracovnikl. Kompetenéni modely usnadiuji i proces adaptace. Zcela
nezastupitelné jsou potom jako podklad pro hodnoceni pracovniki a jejich vykont, od jehoz
vysledku se odvijeji moznosti planovani dalsiho rozvoje a kariérového postupu. V procesu
stimulace jsou kompetence podkladem pro koncipovani systému odménovani pracovniki a
vytvoreni diferencovaného systému zaméstnaneckych vyhod — benefit.

ZAVER

Zavedeni kompetencniho pfistupu do fizeni lidskych zdroji v organizaci ptedstavuje
systémovy pohled na fungovani organizace. Kompetenéni pfistup usnadiiuje piechod
organizace na ucici se organizaci. Ve spoleCnosti 21. stoleti, v niz dominuje vzristajici
konkurence, je vyuziti kompetenci v fizeni lidskych zdroji jednou z moznosti, jak ziskat
konkuren¢ni vyhodu.
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