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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 zdcastnilo 2800
manazer( z Ceské republiky a mira navratnosti byla 20 %. Pozoruhodné jsou rozdily,
které z prizkumu vyplynuly. Ceské firmy u manazera nejvice ocefuji uméni prace
s lidmi (86 %) a etiku (73 %). Ve Velké Britanii a USA vy3el 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 % ¢eskych manazer( ve srovnani se 73,3 %
manazer(l ze zahrani¢i (Moderni Fizeni, 2010).

5.3 Kompetencni modely

Jak uvadi Kovécs (2009), kompetenéni modely (Competency Models) popi-
suji v riizné mife detailnosti konkrétni kombinace znalosti, dovednosti a dal-
Sich charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu plnéni uko-
1 v organizaci. Tyto kombinace jsou pak strukturovény do rizné velkych
celkd, které mohou byt oznadovany jako soustavy, mapy, profily, skupiny
a seznamy kompetenci. Jaky kompeten¢ni model a s jakou mirou konkreti-
zace jednotlivych kompetenci nakonec vznikne, z4visi na zamérech kazdé
organizace.

Kompeten¢ni modely jsou v organizaci uziteénym néstrojem v mnoha per-
sondlnich procesech. PouZivaji se pii ziskdvani a vybéru pracovniki, pii na-
vrhovani vzdélavacich a rozvojovych potfeb, pfi hodnoceni pracovnikii a jsou
voditkem pfi pldnovani kariéry a vychové rezerv na manazerské pozice.

5.3.1 Kdy pouzit kompetencni modely

Lucia a Lepsinger (1999) sestavili seznam otazek, ktery slouzi jako pomiicka
pro manazery organizace pti rozhodovani, zda jim kompetenéni modely pomo-
hou pfi dosahovani vyty&enych cili:

m Ziskavate a vybirate lidi s dovednostmi a schopnostmi, které potiebuji
nejen v soucasné dobg, ale budou je potiebovat i v budoucnosti?
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= KdyZ uZ jste pfijali ty nejlepsi a nejkvalifikovangjsi kandidaty, ktefi byli
k dispozici, jsou schopni vykondvat svéfenou praci na pozadované tirov-
ni? Existuji ve vasi organizaci rozvojové programy, které jim umozni vy-
uzit potencial v nejvyssi mife?

= Jsou pracovnici uznavani a odmé&iovani za chovani, které vyslovné pod-
poruji stanovené organizac¢ni cile?

= Pokud ve vasi organizaci probiha zména organiza¢ni kultury nebo zména
strategie organizace, védi lidé, co maji délat, aby zménu podpofili? Panu-
Je v organizaci shoda v tom, jaké konkrétni chovani je potfebné k dosaze-
ni uspéchu organizace?

= Pokud planujete pouzit 360° zpétnou vazbu, je lidem jasné, jaké chovani
Je nezbytné k tomu, aby podévali efektivni pracovni vykon, a na jaké
chovéani by méli dostat zpétnou vazbu? Chépou lidé vztah mezi timto
chovanim a dosahovanim organiza¢nich cilt?

Malokterd organizace odpovi na vSechny tyto otazky kladné. Pravé na-
opak: Casto je kladna odpovéd’ spise vyjimkou. Jen malo organizaci je skute¢-
né pfipraveno na budoucnost. Kompetenéni modely mohou vyrazné sjednotit
pohled na to, co je v budoucnu potiebné a jaké chovéani bychom méli pod-
porovat, rozvijet a odménovat. K pfijeti kompetenénich modeld v organiza-
ci je nutné, aby méli pracovnici moznost podilet se na jejich tvorbé. Béhem
pfipravy modelu si mohou ujasnit mnohé otézky a pochopi, Ze kompetenéni
model je velmi dobrym nastrojem pro jejich dalsi rozvoj (Kubes a Spillerova
a Kurnicky, 2004).

5.3.2 Clenéni kompetenénich model(

Existuje nékolik typt kompeten¢nich modelt a zavisi predevsim na zamérech
organizace, jaky kompetenéni model vznikne. Kube§ a Spillerova a Kurnicky
(2004) déli kompetenéni modely do tf skupin:

= Modely ustfednich neboli kli¢ovych kompetenci. Tyto modely zahrnuji
kompetence, které jsou spole¢né a nevyhnutelné pro viechny pracovni-
ky organizace, bez ohledu na pozici v hierarchii ¢i na roli. Obvykle je
v téchto modelech definovano 5-10 kli¢ovych kompetenci. Dle Shermo-
na (2004) je klicovy kompetenéni model zaloZen na organizaénich hod-
notach, na vizi a poslani organizace.

®

= Specifické kompetenéni modely. Cilem téchto modeli je identifikovat
ty kompetence pracovnika, které ho ¢ini GspéSnym v konkrétni pracovni
pozici v konkrétni organizaci. Jednd se o kompetencni modely s velmi
pfesnymi popisy chovani, protoze takové modely berou v uvahu mnoz-
stvi specifickych informaci. V pfiloze 5.1 je uveden piiklad specifického
kompetenéniho modelu v konkrétni organizaci.

= Generické kompetenéni modely. Tyto modely nabizeji osvédeeny se-
znam kompetenci, obycejné€ na konkrétni pracovni pozici, napf. persona-
lista, obchodni zastupce, hlavni G¢etni, mzdova ucetni apod. Predstavuji
dobrou pomticku, protoZe za nimi ¢asto lezi rozsahly vyzkum v desitkach
organizaci a jejich vypovidaci schopnost je tedy vysoka. Postradaji vsak
zohlednéni specifik konkrétni organizace, ktera se rozhodla model apli-
kovat.

Dle Hronika (2006) Ize kompetencni model rozlisit podle tfi charakteristik. Po-
dle téchto charakteristik a tohoto ¢lenéni pak existuje maximalné 8 typd kompe-

ten¢nich modeld, viz schéma 5.1.

Schéma 5.1 Typologie kompetenénich modelli

Mekké faktory , » | Kombinace meékkych a tvrdych
faktord
Pozorovatelné chovani * SN Pozorovatelné chovani
a potencial
Plodny model b Hierarchicky model

Zdroj- HRONIK, Franti$ek. Hodnoceni pracovnik(. Praha: Grada, 2006, s. 33, ISBN 978-80-247-1458-5
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5.3.3. Kritéria funkéniho kompetenéniho modelu

Jak uZz bylo feCeno, kompetenéni modely se v praxi pouZivaji v mnoha perso-
nalnich procesech. Aby kompetenéni modely skute¢né pomahaly a nepfinasely
komplikace, museji byt funkéni. Dle Hronika a Vedralové a Horvatha (2008)
muizeme funk&ni kompetencéni model charakterizovat témito body:

= Propojujici (integrovany). Funkéni kompetenéni model vytvaii propo-
jeni, mosty. Kompetenéni model musi mit jasnou ndvaznost na strategii
organizace (vertikalni integrace), na personalni strategii (horizontalni in-
tegrace) a dale na jednotlivé persondlni ¢innosti. Rovnéz vytvaii most
mezi organiza¢nimi hodnotami na jedné strané a popisem prace na strang
druhé.

= UzZivatelsky nenaro¢ny (piatelsky). UZivatelé kompetenénich modeld
Jjsou manazefi a jejich podtizeni, nikoli specialisté na kompetenéni mode-
ly. UZivatelsky ptéatelsky model nebude obsahovat 25 kompetenci. Uka-
zuje se, Zze maximalni pocet je 12 kompetenci. Pulakos (2009) uvadi, Ze
modely, které osahuji pfili§ mnoho kompetenci, jsou manaZery povazo-
vany za znaCné€ Casove naro¢né, a to zejména pii poskytovani zpétné vaz-
pocCet kompetenci, je, aby kompetence byly dobfe definovany a odrazely
ty nejvyznamnéjsi aspekty prace.

= Jednotny. Funguje napfi¢ organizaci. MiZe mit nékolik variant odvoze-
nych od stejného zékladu, s fadou sdilenych kompetenci. Jednotny kom-
petencni model rovnéz sjednocuje jazyk v organizaci pfirozenym zplso-
bem, nebot’ podle néj probiha fada personalnich ¢innosti.

= Siroce vyuZitelny. Kompetenéni modely poskytuji organizaci dobry za-
klad pro vytvofeni integrovaného systému fizeni lidskych zdroja. Jsou
v ramci fizeni lidskych zdroji spojujicim prvkem vsech aktivit, jako jsou
ziskdvani a vybér pracovnikd, vzdélavani a rozvoj, kariérni rist, fizeni
pracovniho vykonu, hodnoceni pracovniki a dal$i. Odrazeji firemni hod-
noty a poslani, stdvaji se dilezitou souc¢asti organiza¢ni kultury.

» Sdileny. To znamen4, Ze uzivatelim neni predkladan jako hotovy. Byl
vytvofeny nejen shora, ale i zdola. Sdileni kompetenéniho modelu je nut-
né v organizaci aktivné podporovat.
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VITE, ZE...

...na zakladé jiz vy3e zminovaného prizkumu spole¢nosti Trexima zaméteného na
vyuzivani kompetenénich model( ve firmach v Ceské republice bylo zjiténo, ze v or-
ganizacich, kde jsou kompetencni modely zavedeny, je primérny pocet sledovanych
kompetenci u manazerskych pozic 8, u THP a specialistl je to 5 kompetenci a u dél-
nickych profesi 5 kompetenci (Trexima, 2014).

5.3.4 Pfinosy funkéniho kompetenéniho modelu

Funkéni a zéroven fungujici kompetencni model pfinasi vyhody vSem zucast-
nénym strandm, a to organizaci jako celku, manazertim, pracovnikim a pocho-
pitelné i personalistim. Hlavnimi uZivateli kompeten¢nich model jsou mana-
zeti a jejich podfizeni, personalisté maji roli spravcl kompetencnich modeld.
Vyhody funkéniho kompeten¢niho modelu z rliznych pohledd jsou uvedeny
v tabulce 5.1.

Tabulka 5.1 V/yhody funkéniho kompetencniho modelu

Personalisté Manazefri Organizace Pracovnici
Zakladni ndstrojHRM | ..., . ,
o ! Ucinny a jednoduchy
propojujici perso- L, . T
o "~ . | nastroj fizeni vykon- | Navaznost na strate- | Porozuméni potie-
nalni ¢innosti (vybér, ) ) 5 ; ; :
nosti a hodnoceni gii organizace bam organizace

hodnocenti, rozvoj,

% S o racovnikd
odménovani) o

Cilengjsi komunikace | Jasny obsah zpétné | Jednota fizenia spo- | Jasné sdéleni oceka-
s klienty (manazery) vazby le¢ny jazyk vaného chovani

Vy3$3i profesionalita
a propojeni s busi-
nessem

Zvydenivykonnosti | Benchmarking a or- Doporuceni pro
pfirozenou cestou ganizacni rozvoj individuaIni rozvoj

Zdroj: HRONIK, Frantisek, Jitka VEDRALOVA a Lubo$ HORVATH. Kompetencni modely. Projekt ESF ucit se praxi. Brno: Motiv
Press, 2008, s. 51, ISBN 978-80-904133-2-0

Pomoci spravné definovanych kompetenci lze 1épe urcit, kdo a do jaké miry
splituje pozadavky pro danou pozici. Na zaklad¢ toho pak mohou manazeti ¢i
vedouci pracovnici Iépe rozlisit §pickovy, primémy nebo podprimérny vykon
svych pracovnikl. Vysledky HR Monitoru 2014 provedeného spole¢nosti Trexi-
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ma (viz graf 5.2) potvrzuji, Ze piinos kompetenénich modelt pro lepsi vybér lidi
a pro jejich odborny rozvoj je v o¢ich personalistii ten hlavni.

Graf 5.2 Hlavni pfinosy vyuzivani kompetenénich model(

Zadné vyhody [i1%
Ostatni i
Navaznost na odménovani
Nastroj vedeni | 4§
Jasné stanovend pravidla
Pomoc pii hodnoceni zaméstnanc(i
Pomoc pfi stanoveni rozvojovych potfeb...
Definovani pracovnich mist |

Pomoc pfi obsazovani pozic (novych i pfesuny) §

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zdroj: Trexima. HR Monitor. Kompetenéni modely ve firmdch v CR, 2014, s. 8 [online]. [9.7.2015].
Dostupné z: http://www.hr-monitor.cz/Media/Default/Page/HR_Monitor_IV_KompetencniModely.pdf

5.3.5 Pristupy k tvorbé kompetencnich modeld

Rothwell a Lindholm (1999, in Kubes a Spillerova a Kurnicky, 2004) rozdéluji
mozné piistupy k tvorb& kompetenénich modelt do tii zakladnich skupin: pre-
skriptivni pfistup, kombinovany piistup a ptistup $ity na miru.

Preskriptivni neboli ,,vypijéeny* p¥istup. Tento piistup k tvorbé kompe-
ten¢nich modeld znamena, Ze se manaZefi v organizaci rozhodli nevytvaret nové
kompetenéni modely, které by byly ity na miru dané organizace, ale ,,vyp0jci®
si hotovy model. Tento postup je z pohledu Gspory ¢asu a financi pro organizaci
nejpiiznivejsi, protoZe neni potieba realizovat prizkum, na jehoz zakladé¢ by se
identifikovaly specifické kompeten¢ni modely. Tyto modely jsou nabizeny per-
sonalnimi a konzultaénimi spole¢nostmi. Jejich vyhodou je snadna dostupnost
a fakt, Ze vznikly na zékladé vyzkumu, ktery potvrdil jejich spolehlivost jako
indikatorti usp&$ného manazerského chovani, samoziejmé pro dobu a prostre-
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di, ve kterém vznikly. Vypijcené modely nemusi byt ve shodé¢ se specifickymi
podminkami konkrétni organizace, nemusi podporovat organiza¢ni hodnoty,
neodrazeji jeji strategii, struktury, organiza¢ni kulturu a trzni podminky. Vse-
obecné plati, ze pokud se organizace rozhodne pro hotovy model, znamena to,
7e bude v budoucnu pfijimat personalni rozhodnuti na zaklad¢ posouzeni lidi
podle kritérii, ktera neodrazeji disledné jedinecnost organizace. I piesto mtize
byt preskriptivni model prospésny, pokud jsou splnény tyto podminky:

»  Model byl identifikovan v organiza¢nim prostfedi s porovnatelnymi kli-
¢ovymi parametry (velikost, organizacni struktura, strategie, charakteris-
tiky trhu).

= Organizace potiebuje v kratké dob¢ ziskat zékladni ptehled o pozadav-
cich na své pracovniky a o potiebach jejich rozvoje.

®  Pracovnici odpovédni za tvorbu kompetencnich modell si uvédomuji
omezeni takto pfeneseného modelu a odolaji pokuseni pfijmout ,,pfesna“
a definitivni rozhodnuti na zakladé¢ méné pfesného méticiho nastroje.

Kombinovany pristup. Jedna se o modifikaci ,,vypijceného* kompetencni-
ho modelu na konkrétni podminky organizace, a to tak, aby byly zachyceny kli-
¢ové rozdily mezi vypuj¢enym modelem a specifiky organizace, v niZ se bude
aplikovat. Kombinovany pfistup je vhodny pfedevsim tehdy, kdyZ je potieba
vybrat z vétsiho mnozstvi kompetenci takové, které jsou pro danou organiza-
ci kritické ve smyslu rozliSeni nadprimérnych pracovnikli v dané pozici, nebo
pokud je nutné upfesnit behavioralni popis jednotlivych kompetenci z ,,vyptj-
¢eného* modelu tak, aby presnéji odpovidaly pracovni pozici v dané organizaci.
Tento piistup je ¢asto pouzivan u nadnarodnich spolecnosti, které maji defino-
vany své kompeten¢ni modely a ty potfebuji adaptovat na lokalni podminky.

PFistup Sity na miru. Tento pfistup nepracuje s pfedem zndmymi a defino-
vanymi kompetencemi, ale jsou identifikovany ty projevy chovani, které zajis-
tuji na dané pracovni pozici nadstandardni vykon. Pfistup Sity na miru vyzaduje
dtkladnou znalost pracovnich pozic, pro které budou kompetenéni modely vy-
tvafeny, znalost celé organizace (strategie, organizacni struktury, cill) a vngj-
Sich podminek, ve kterych pusobi. Tento pfistup je Casov€ i metodologicky na-
ktery organizaci dava legitimitu pfijimat zdvaznd personalni opatfeni a perso-
nalni rozhodnuti, ktera jsou spojena napiiklad s restrukturalizaci ¢i jinymi po-
stupy, zaméfenymi na zefektivnéni fungovani organizace.

&
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Jak uvéadi Kubes$ a Spillerova a Kurnicky (2004), volba pfistupu zavisi na
vice faktorech. Patfi mezi né¢ zamér projektu tvorby kompeten¢nich modela
a jeho misto ve strategii organizace, kliové cile organizace a zaméry v oblasti
fizeni lidskych zdroji, stupen rozvoje organizace a vnéjsi podminky. K tém nej-
nan¢ni zdroje. Pfi nepfiméfeném Setfeni témito zdroji v oblasti fizeni lidskych
zdroji plati, Ze obycejné zaplatime nejvice, kdyz koupime levné néco, z ¢eho
v kone¢ném disledku madme minimalni nebo Zadny uzitek. Kazdy z vyse zmi-
nénych piistupli mize piinést organizaci uzitek a pfidanou hodnotu v podobé
posileni konkuren¢ni vyhody. Podminkou vsak je, aby manazefi zodpovédni za
tvorbu kompetencnich modeld v organizaci méli k dispozici jasné definovana
oc¢ekavani od projektu, znali vyhody a omezeni riznych ptistupd k modelovani
kompetencnich modeld a uméli tyto dva pohledy G¢inné propojit.

VITE, ZE...

... na zékladé prizkumu HR Monitor 2014 realizovaného spole¢nosti Trexima bylo
zjisténo, Ze 43 % organizaci si kompeten¢ni modely vytvofilo interné vlastnimi silami.
Externi poradenskou firmu vyuZilo pouze 11 % organizaci. Jak uvadi zastupci spolec-
nosti Trexima, pfi vyuziti externiho dodavatele je vsak dobré si dat pozor na to, aby
organizace dostala nastroj odpovidajici jeho potfebam a ity nebo upraveny na miru.
PFilis univerzalni modely a nastroje totiz byvaji jen malo efektivni (Trexima, 2014).

5.3.6 Modely manazerskych kompetenci

Jak uz jsme se dfive zminili, ur¢it konkrétni vlastnosti nebo psychologicky typ
uspé€sného manazera, vytvofit jakysi jednotny manazersky kompetenéni model,
ktery by byl obecné platny pro kazdou organizaci, je nemozné. V praxi miZe-
me najit fadu uspéSnych manazert — osobnosti s odlisnymi vlastnostmi, schop-
nostmi a dovednostmi. Pfesto Ize vymezit ramcové $ir§i modely manaZerskych
kompetenci, kterych je cela rada.

Hronik (2002) upozoriiuje na snahu prosadit standardy evropského mana-
zera podobné jako standardy na nejriiznéjsi produkty a komentuje tuto snahu
s ur¢itou skepsi. Funkci téchto modelt vnima jako orienta¢ni. Vét§ina modeld
manaZerskych kompetenci nepropojuje ,,tvrdé* a ,, m&kké* faktory. Tyto mo-
dely mohou byt popisné ¢i normativni. Popisné jsou vétSinou vyétem, co vse

250)
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v rizném skladebném poméru od manazera oc¢ekdvame. Standardy jsou vzdy
normativni a nastavuji minimalni lat’ku.

Jak uvadi Kocidnova (2010), existuji obecné uplatnitelné manazerské kom-
petence, tzn. vyuzitelné na riiznych manazerskych Grovnich v hierarchii orga-
nizace i v rliznych oborech ¢innosti organizaci. Ur¢ité manazerské kompetence
vSak mohou byt v rlizné mife vyznamné na jednotlivych Grovnich managemen-
tu. LiSit se budou potfebné manazerské kompetence v riznych organizacich.
Modely manazerskych kompetenci mohou byt dobrou inspiraci, ale nemély by
byt akceptovany bez ohledu na konkrétni situaci organizace.

BOYATZISUV MODEL MANAZERSKYCH KOMPETENCI

V roce 1982 R. Boyatzis publikoval praci The Competent Manager, v niz shr-
nul vysledky intenzivniho vyzkumu vice nez 2000 manazert z 12 organizaci,
u kterych byly zjistovany kompetence jako ,,charakteristiky, které se v praci
manazert projevuji efektivni nebo vyssi vykonnosti®.

Na zaklad¢ funk¢nich analyz efektivnich manazerskych ¢innosti R. Boyatzis
urcil tyto ,,prahové™ kompetence, které chape jako velmi dileZité pro manazer-
skou praci, avak bez podstatného pri¢inného vztahu k jeji efektivité, k jejim
lepsim vysledkim:

uzivani mocenského vlivu pro ziskani poslusnosti podfizenych,

pfimérené sebehodnoceni — znd své piednosti a nedostatky,

pozitivni naladéni — optimismus, doddvani sebedivéry jinym aj.,

spontaneita — schopnost snadného sebevyjadreni, rozhodovani bez zby-

te¢ného vahani aj.,

= logické mysleni —fazeni jevi podle pfi¢innosti, pofadek a systemati¢nost,

m specidlni znalosti a dovednosti — disponovani potfebnymi fakty, schop-
nost je vyuzivat, podobné jako teoretické poznatky, modely aj.,

= schopnost pfispivat k rozvoji spolupracovnikii — pomoc pfi jejich pracov-

nich a osobnich problémech, poskytovani zpétné vazby, podpora jejich

seberozvoje.

Boyatzis déle identifikoval ¢innosti, znalosti, dovednosti ¢i postoje, povaho-
vé vlastnosti potfebné pro dosahovani vyssi manazerské vykonnosti — manazer-
ské kompetence:
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= orientace na mocenské pisobeni —na symboly moci, které plisobi na spo-
lupracovniky, manazer dba na vlastni povést a postaveni;

» identifikovani problému — schopnost najit v neuspofadané zméti riiznych
informaci podstatné struktury, na jejich zakladé formulovat pojmy a za
pomoci téchto pojmu interpretovat udalosti;

m orientace na vykonnost;

m proaktivita — orientace na praktické ¢innosti a na dosahovani cilti;

konceptualizace — vyvaZeni pojmdi, které vhodné vystihuji struktury ob-

sazené ve faktorech ¢i informacich;

sebejistota — rozhodnost a jistota ve vystupovani;

schopnost Gspésné Ustni prezentace;

uzivani kultivované moci — riznych forem ovliviiovani;

fizeni skupinovych procest — stimulace efektivni (spolu)prace ve skupi-

ne;

objektivita vnimani — schopnost vyhnout se zkreslenim a pfedsudkiim;

» sebeovladani — schopnost potlacit osobni zajmy s ohledem na zajmy or-
ganizace;

= energie a pfizpisobivost — schopnost snaset stres, vydrz, pruznost a adap-
tabilita vii¢i zménam v osobnim Zivoté i v praci (Hronik, 2002).

MODEL MANAZERSKYCH KOMPETENCI AMA

Americkd manaZerska asociace (AMA) piejala od spolecnosti McBer & Comp.
model kompetenci, ktery pouziva pro manazerské vyukové programy. Spole¢-
nost McBer & Comp. tidil v 70. letech Richard Boyastiz. Tento model obsahuje
osmnact kompetenci, které jsou definovany jako zékladni charakteristiky po-
tiebné pro dosahovani vykonnosti v praci manazera.

Oblast cilového a akéniho Fizeni

m Zaméfeni na vykonnost — snaha délat néco 1épe (ve srovnani s osobni
vykonnosti v minulosti, vykonnosti ostatnich nebo vynikajici standardni
vykonnosti).

= Aktivni pfistup — schopnost chovat se aktivné s cilem né¢eho dosédhnout,
tj. podnécovani aktivity s konkrétnim zamérem.

= Snaha o uplatnéni vlivu — zdjem o symboly a néstroje moci s cilem mit
vliv a ostatni.

vvvvvv

svétleni a vyklad situace.
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Oblast usmérnovani podrizenych

®  Pouziti jednostranného vlivu — pouziti riznych forem vlivu k dosazeni
souhlasu.

= Zdokonalovani ostatnich — schopnost jit prikladem ve vykonnosti a po-
skytovat potfebnou pomoc pfi zlepSovani vykonnosti jinych.

= Spontannost — schopnost vyjadfovat se volné a snadno.

Oblast Fizeni lidskych zdroju

= Presné sebehodnoceni — realisticky a opodstatnény nazor na sebe sama.

m  Sebeovladani — schopnost potlacit osobni potfeby ve prospéch cili orga-
nizace.

= Houzevnatost a pfizptisobivost — schopnost unést vysokou pracovni zatéz
a flexibilita pfi adaptaci na zmény Zivota a organiza¢niho prostiedi.

= Objektivnost — schopnost byt spiSe objektivni neZ omezeny nadmérnou
subjektivitou nebo osobni predpojatosti.

= Pozitivni mysleni — schopnost zaujmout kladny postoj vici ostatnim.

» Rizeni procesi ve skuping — schopnost motivovat ostatni k efektivni praci
v kolektivech.

= VyuZzivani spolecenského vlivu — vyuZzivani vlivu pro vytvareni spojenec-
tvi, siti nebo koalic.

Oblast vedeni lidi

m  Sebevédomi — schopnost trvale projevovat rozhodnost nebo duchapti-
tomnost.

= Koncepcnost — pouzivani koncepci v novém vyznamu pro zjistovani za-
konitosti a tendenci v mnozstvi informaci.

m  Logické mysleni — mySlenkovy proces, pfi kterém jedinec fadi udalosti
v kauzalnim poradi.

= Umeéni ustniho projevu — schopnost efektivniho projevu pred ostatnimi
(Prokopenko a Kubr, 1996).

MODEL MANAZERSKYCH KOMPETENCI DLE L. KOSTRONE

Pozoruhodnym a podnétnym je piistup L. Kostroné, ktery do svého modelu
manazerské kompetence pojal vice proménnych, nez jsou psychologické kvality
osobnosti. Model L. Kostroné je trojrozmérny, osa x predstavuje systém interak-
ce organismu a prostiedi, osa y predstavuje systém prostiedi a osa z reprezentuje
systém osobnosti.
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OSA X — Interakce organismu a prostiedi

Osa x vyjadiuje dva rozdilné styly poznavani a jednani. Prvni styl 1ze oznacit
Jjako deterministicky styl, jenz se vyznacuje pfedevsim tendenci k analytické-
mu mysleni, které je charakterizovano jako explicitni, sekvenéni (kategorie po
kategorii, postupné uspofadané) a reprodukovatelné (mozZnost zopakovat sled
logickych krokil), jako tendence pfijit vécem na kloub a snahou domyslet véci
do konce. ManaZer pracujici deterministickym stylem dosahuje jistoty tim, Ze vi
o vSem, co se déje, a ma tendenci délat dileZité véci sam.

Druhy styl miZeme oznacit jako pravdépodobnostni styl. Tento styl se vy-
znacuje piedevsim tendenci k intuitivnimu mysleni, které je charakterizovano
jako implicitni, vysoce adaptivni a rychlé, nesekvenéni a nereprodukovatelné.
Manazer pracujici pravdépodobnostnim stylem neznd okamzity, momentalni
stav, ale vi, kde informace ziska, kdyZ bude potfeba. Intuitivni mysleni vice
postihuje jevy z okolniho prostiedi, Gemuz se analytické mySleni spiSe brani.
Intuitivni my$leni pojima okolni jevy globalné&. Analytické a intuitivni mysleni
jsou protilehlé body kontinua. Pouzivani spiSe analytického mysleni nebo spise
intuitivniho mysleni zélezi na typu situace a prostiedi.

OSA Y - Charakteristika prostfedi

Pod prostfedim lze chapat napf. kontinuum velikosti organizace (podle poctu
pracovniki ¢i obratu u organizaci v daném oboru). Je pravdépodobné, Ze mala
organizace md ve svych pracovnicich pon&kud jiné psychologické typy, nez lze
nalézt v organizaci velké. Je rovnéz pravdépodobné, Ze v malé organizaci pro-
bih4 ponékud jina forma komunikace nez ve velké organizaci. Ve vyétu rozdilt
mezi malou a velkou organizaci bychom mohli pokracovat jesté n&kolik stran.

OSA Z - Systém osobnosti

L. Kostrofi vymezuje né¢kolik psychologickych vlastnosti, které povazuje za
dalezité pro uspéSny vykon povolani. Jedna se o tyto polarni vlastnosti: extra-
verze X introverze; stabilita x labilita; aktivita x pasivita; dominance x submise
a vysoky x nizky intelekt.? Pfizniva kombinace je ddna extraverzi, stabilitou, ak-

Lidé s preferenci extraverze se v pracovnim prostedi projevuji tim, Ze maji tendenci mlu-
vit-myslet-mluvit; jednaji rychle (né€kdy bez ptemysleni); vitaji atmosféru plnou energie
a podnétii; pii praci maji radi lidi kolem sebe; maji vstiicnéjsi pristup ke zménam; jsou &asto
netrpé€livi u zdlouhavé a pomalé prace. Lidé s preferenci introverze se v pracovnim pro-
stfedi projevuji tim, Ze maji tendenci myslet-mluvit-myslet; radéji maji ¢as na promyslenou;
vitaji klidnou pracovni atmosféru; radé&ji pracuji samostatné nebo v malych skupinkach; maji

=
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tivitou, dominanci a vysokou inteligenci, protilehly blok kontinua je dan vlast-
nostmi opa¢nymi.

Trojrozmérny model si miizeme piedstavit jako krychli (viz schéma 5.2),
ktera je uspofaddna podle os x, y a z. Jednotlivé vrcholy krychle jsou krajnimi
body jiZ zminénych kontinui, které jsou dany osami x, y, z.

Schéma 5.2 Typologie manazerd
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Zdroj: HRONIK, Frantisek. Jak se nespdlit podruhé. Strategie a praxe vybérového fizeni. Brno: MotivPress, 2007, . 288,
ISBN 978-80-254-0698-4

Vrchol €. 1 —,,Punti¢kai“ vede malou organizaci, kde uplatiiuje determinis-
ticky styl, ale vSe si kazi nevhodnymi osobnostnimi charakteristikami.

Vrchol ¢. 2 —,,Lajdak* vede malou organizaci, kde uplatiiuje pravdépodob-
nostni styl v kombinaci s nevhodnymi osobnostnimi charakteristikami.

rovnani, jednaji uvézlivé a planovité, mivaji situace pod kontrolou. Emo¢ni labilita se proje-
vuje nepiiméfenymi reakcemi na dané podnéty (Fischerova-Katzerova a Ceskova-Lukasova,
2009). Dominance charakterizuje neustupné, energické az agresivni jedince s potiebou se-
beprosazeni a tendenci ovladat druhé s vysokym sebevédomim a sebejistotou. Submise cha-
rakterizuje pfizpisobivé, mirné jedince bez potieby sebeprosazeni, s tendenci se podizovat,
s niz§m sebevédomim a sebejistotou (Snydrova, 2008).

5
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Vrchol €. 3 — ,,Dobry hospodai“ vede malou organizaci, kde uplatiiuje de-
terministicky styl v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami. De-
terministicky styl je v této situaci adekvatni a p¥inasi dobré vysledky.

Vrchol €. 4 — ,,Rezerva® vede malou organizaci, kde uplatiiuje pravdépo-
dobnostni styl v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami. Ma
predpoklady pro vétsi tikoly, malou organizaci zvlada ,,levou zadni®, ale vysled-
ky nejsou nijak osInivé. Teprve ve vétsi organizaci miiZze rozvinout své piedpo-
klady.

Vrchol €. 5 —,,Diktator vede vétsi organizaci, kde uplatiiuje deterministic-
ky styl a ma nevhodné osobnostni charakteristiky.

Vrchol €. 6 — ,,Slaboch vede vétsi organizaci, kde uplatiiuje pravdépodob-
nostni styl, ktery v8ak v kombinaci s nevhodnymi osobnostnimi charakteristika-
mi nepfinasi dobré vysledky.

Vrchol €. 7 — ,,0bét™ vede vétsi organizaci, kde uplatiiuje deterministicky
styl v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami. Prespfili§ vycer-
pava svou energii, aby naplnil svou pfedstavu plnéni povinnosti ,,do posledniho
puntiku®. Nezfidka se jedna o povysené ,,dobré hospodare*, ktefi ve vyssi funk-
ci s vétsi odpovednosti jiz nedosahuji dobrych vysledki jako dfive.

Vrchol ¢. 8 — ,,ManaZer* vede vétsi organizaci a uplatiiuje pfitom pravdé-
podobnostni styl v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi vlastnostmi (Hronik,
2002).

Nejuspé&snéjsi typy vedoucich pracovniki jsou ,,dobry hospodai* a ,,mana-
zer*, protoZe u nich dochazi k optimalni shodé vSech tii proménnych. Naopak
nejméné piiznivé jsou typy ,lajdak” a ,diktator, ktefi pracuji zpisobem, jez
neni adekvatni situaci a prostfedi a maji nevhodné osobnostni charakteristiky.
Typy ,,rezerva® a ,,ob&t™ jsou potencialné Gispésni, ale na mistech, kde sviij pred-
poklad nemohou projevit. Dana mista, ktera zastavaji, jim ,,nesedi*.

L. Kostronl déle rozvijel trojrozmérny model, v némz do systému prostiedi
zabudovava proménnou, kterd vyjadfuje charakteristiku konkurenéniho prostie-
di s polaritami ,,divoké vody* (prostfedi s ostrou, dravou konkurenci, obor se
projevuje velmi kratkym inova¢nim cyklem) a ,,stojaté vody* (stabilni prostedi
s minimalni konkurenci nebo velmi dlouhym inova¢nim cyklem).

®
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5.4 Tvorba kompetencnich modeli

At uz si organizace vytvari kompetencni modely vlastnimi silami, necha si je
,,usit na miru“ nebo vyuzije néktery z obecnych kompetenénich modelt, je ob-
vyklé, ze se kompetencni modely vytvareji a pouzivaji nejprve pro nékteré (kli-
¢ové) pracovni pozice nebo se zavadéji pilotn€ pouze v ¢asti organizace.

5.4.1 Proces tvorby kompetencnich modelt

Proces tvorby kompeten¢nich modelt 1ze rozvrhnout do osmi fazi (viz schéma
5.3): ptipravna faze, faze ziskavani dat, fdze analyzy a klasifikace kompeten-
ci, faze popisu a tvorby kompetenci, faze tvorby kompetencniho modelu, faze
vyjasnéni ofekavani, faze ovéreni a validace vytvoreného modelu a faze im-
plementace kompetenéniho modelu do systému fizeni lidskych zdroji (Kubes
a Spillerova a Kurnicky, 2004, upraveno). V ramci riznych projektd modelova-
ni kompetenénich modeld mizeme registrovat odliSny duraz, ktery se klade na
jednotlivé faze. Pokud chceme vytvorit funk&ni kompetenéni model ¢i modely,
neméli bychom ani jednu z téchto fazi vynechat.

Piipravna faze

Cilem ptipravné faze je identifikace klicovych pracovnich pozic, pro néz bu-
dou kompetenéni modely vytvoreny, ziskat informace o cilech, kritickych fak-
torech uspéchu a strategickych zdmeérech organizace a porozumét organiza¢ni
struktufe. Hlavnimi nastroji, pomoci nichz miizeme ziskat potfebné informace,
jsou strukturovany nebo polostrukturovany rozhovor s manazery na strategic-
kych pozicich a studium organiza¢nich materiald.

Faze ziskavani dat

V této fazi potfebujeme ziskat podrobné informace o pracovnich pozicich
nebo rolich, které jsou aktualné vykonavany nebo vykonavany budou a pro néz
budou kompetenéni modely vytvoreny. Dle Kubese a Spillerové a Kurnického
(2004) se k identifikaci kompetenci a tvorbé kompetenc¢nich modelt pouziva
Sest zdroju a technik ziskavani dat: rozhovor, panely expertd, prizkumy, da-
tabaze kompetencnich modeld, analyza pracovnich ukold/funkei a pozorovani.



