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5.6 Rizenipodle kompetenci

Rizeni podle kompetenci (Competency Based Management — CBM) neboli fizeni
lidskych zdrojti podle kompetenci (Competency Based Human Resource Manage-
ment) je v soucasnosti povazovano za nejprogresivnéjsi systém persondlni prace
v organizacich. Podle Armstronga (1999) je CBM systémem fizeni lidskych zdro-
Ji sdruzujicim strategické personalni procesy do jednoho celku, jehoZ integrativ-
nim prvkem je pravé soustava kompeténci (Competency Framework). Soustava
kompetenci je zékladem pro vSechny personalni funkce a slouzi jako ,.spojovaci
¢lanek* mezi vykonem jednotlivce a vysledky organizace (viz schéma 5.5).

Jak uvadi Hronik (2008), kompeten¢ni model slouzi jako nastroj pro verti-
kalni 1 horizontalni integraci. V ni vytvaii spole¢ny rdmec pro nejvyznamnéjsi
persondlni procesy, kterymi jsou (viz schéma 5.6):

vybér pracovnikd,

vzd€lavani a rozvoj pracovnikd,

fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii
odménovani pracovniki,

planovéni a fizeni kariéry.

Schéma 5.5 Rizeni lidskych zdrojti zalozené na kompetencich (CBI)
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Zdroj: Exploring HR Management. Competency Based HR System. 2015, s. 3 [online]. [26.7.2015].
Dostupné z http://www.explorehr.org/articles/H R_Powerpoint_Slides/Competency-based_HR_System.html
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Schéma 5.6 Uplatnéni kompetenéniho modelu
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Pozn.: Kompetencni model zaujima centraini pozici a poskytuje ramec pro uvedené persondlni procesy. Ke kazdému
procesu jsou uvedeny nékteré mozné metody, v nichz kompetenéni model ziskava podobu kompetenéniho profilu.

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

5.6.1 Oblasti vyuziti kompeten¢niho pfistupu

Kompetencni modely hraji dileZitou roli v kazdém procesu fizeni lidskych zdroja.
Pochopeni hodnoty kompetenénich modeli v jednotlivych persondlnich ¢innostech
vam pomize posoudit, jak nejlépe muizete kompetenéni modely pouzit ve vasi or-
ganizaci. V tabulce 5.4 jsou uvedeny vyhody kompetencnich modeli v t&ch perso-
nalnich Cinnostech, ve kterych se dle nize uvedeného prizkumu nejcastéji vyuzivaj.

Na zdklad¢ vysledkli dotaznikového priizkumu realizovaného spoleénosti
Trexima (HR Monitor 2014) bylo zjisténo, Ze kompetenéni model se standardné
vyuziva pro definovani poZzadavkii na pracovni misto, pfi ndboru a vybéru no-
vych pracovnikii a pro vzdélavani a rozvoj pracovniki (viz graf 5.3). Pokud je
v organizaci kompetencni model zavedeny, je vyuZivan obvykle v 5 oblastech
(z 8 zZkoumanych). Lze ici, Ze organizace s vice pracovniky a zahranié¢ni podni-
ky vyuzivaji kompetenéni modely ,,intenzivn&ji*, ve vice oblastech personalis-
tiky. Je-li kompeten¢ni model vyuzivan jako jeden z podkladt pro odmétiovani,
pak se troven zvladnuti kompetenci nejéastéji projevuje jiz v zakladni mzdé
(u 53 % organizaci), méné Casto pak ve variabilni slozce mzdy (41 %) nebo
v ro¢nich bonusech (pouze 31 %).
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Tabulka 5.4 Vyhody kompetenc¢nich modeld v HRM procesech

Viybér ®  poskytuje kompletni obraz o pozadavcich na danou pracovni pozici
(dovednosti, znalosti, schopnosti)

m zvySuje pravdépodobnost vybéru lidi, ktefi budou na své pozici Gspésni

m  minimalizuje investice do lidf (¢as i penize), ktefi nemohou spinit oceka-
vani organizace

B zajistuje systematictéjsi vybérovy proces

®  pomahd rozpoznat mezi kompetencemi, které Ize rozvijet a u kterych je
jejich rozvoj obtiznéjsi

Vzdéldvani | m  umoznuje pracovnikim zaméfit se na dovednosti, znalosti a charakteris-
a rozvoj tiky, které jim umoznuji podavat efektivni vykon

® zajistuje, Ze proces vzdélavani a rozvoje je v souladu s organizacnimi
hodnotami a strategiemi

poskytuje rdmec pro trvalé koucovéni a poskytovani zpétné vazby
pomaha pfi rozvoji talentd

Hodnocenf poskytuje informace o tom, co méa byt monitorovano a méfeno

usnadriuje vedenf hodnoticich rozhovort

pomaha odlidit vysoce vykonné pracovniky od téch méné vykonnych

poskytuje pracovnikiim informaci o tom, jaky vykon je o¢ekéavén jako

standard

® poskytuje ndstroj, jak se lépe orientovat v tom, kudy se ubirat pfi plano-
van( své kariéry

Zdroj: LUCIA, Anntoinette D. a Richard LEPSINGER. The Art and Science of Competency Models. Pinpointing Critical Success
Factors in Organizations. San Francisco: Jossey-Bass/Pfeiffer, 1999, s. 23, ISBN 0-7879-4602-8 (upraveno)

Pro srovnani uvadime vysledky prizkumu realizovaného v roce 2013 spo-
le¢nosti Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa pod nazvem Zarzgdzanie zd-
sobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Tohoto priizkumu se zi¢astnilo 941
stfednich a velkych organizaci (konkrétné se jednalo o 811 stfednich organizaci
a 130 velkych organizaci). Vysledky prizkumu ukazaly, Ze kompetenéni mo-
dely jsou nejcastéji pouzivany pii ziskavani a vybéru pracovniki, pfi tvorbé
popist pracovnich mist, pfi vzdélavani a rozvoji pracovnikd, pfi odménovani
a hodnoceni pracovniku (viz graf 5.4).
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Kompetencni model a vybér pracovniki

Proces vybéru zalozeny na kompetenénim pfistupu vyzaduje, abychom méli pro
danou pracovni pozici k dispozici validovany kompetenéni model, ktery zajis-
tuje, Ze pfi vybérovém rozhovoru (k nejéastéji pouzivanym rozhovortim patii
tzv. Competency Based Interview, ktery je podrobné popsan v kapitole 5.5) jsou
brany v uvahu kritéria, kterd zajisti vysoky pracovni vykon. Ke kazdé kompe-
tenci v modelu mame piiklady chovani, které lze v redlné situaci pozorovat.
K nému se snadnéji dostaneme v ramci Assessment Centre. Schéma 5.7 znazor-
fiyje jednotlivé kroky vybéru zalozeného na kompetencich.

Schéma 5.7 Kroky vybéru zalozeného na kompetencich
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Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetenéni model a rozvoj pracovniki

O tom, ze stale se ucici organizace a kompetentni lidé predstavuji klicové
konkuren¢ni vyhody, se pfesvédcuje stale vice vrcholovych manazer( a maji-
teld organizaci. V kompeten¢nim pfistupu je rozvoj pracovnika vniméan jako
dialog mezi nim a jeho nadfizenym. ManaZerovi uz nesta¢i jednoduché vypl-
néni formuldfe, ale potfebuje v§echny pokroky i neuspéchy analyzovat a do-
kumentovat.

ManaZer sehrava v takové kultufe roli podporovatele, nejen statisty a zavé-
re¢ného hodnotitele. Odpovédnost za rozvoj je pfesouvdna na samotné pracov-
niky a manazer jim je na cesté k vy$§i vykonnosti vS§emocné& ndpomocen (Kubes
a Spillerova a Kurnicky, 2004).

Jak uvadi Hronik a Vedralova a Horvath (2008), v ramci kompetenci a kom-
peten¢nich modelli jsou vytvarena kritéria, kterda miizeme uplatnit pii identifi-
kaci rozvojovych potieb, mezery a moznosti. Stejné tak je miizeme pouZivat pti
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vyhodnocovani efektivity vzdélavani a rozvoje pracovnikd. Na zdklad€ iden-
tifikovaného kompetenéniho profilu na Grovni organizace, odd€leni, pracovni
skupiny/tymu a jedince je pak designovan rozvojovy program.

Kompetenéni modely a hodnoceni pracovnikii

Je ziejmé, ze hodnoceni kompetenci nepokryva cely obsah hodnoceni. Ptesto
je jeho vyznamnou soucasti, protoZe je zakladem pro dalsi rozvoj pracovnika.
Hodnoceni pomoci modelu kompetenci miizeme povazovat za velmi Gi¢inny na-
stroj kontroly a usmériiovani manazerského chovani a jednani v procesu fizeni.

Pti vytvéieni systému hodnoceni zalozeného na kompetencich bychom méli
postupovat v nasledujicich krocich:

= Identifikace kompetenci potfebnych k vynikajicimu vykonu v dané pozi-
ci. Je nutné definovat i o¢ekavanou miru rozvoje kompetenci.

= Vytvoieni modelu, ve kterém je definovana celkova koncepce, zplisob
hodnocent, pravidelnost hodnoceni, zaznamové formuléaie a ostatni pod-
klady potfebné pro celkovou funkénost systému.

» Zaskoleni manazert a ostatnich pracovnikl v pouzivani hodnoticiho for-
muléfe a v jednotném chapani hodnocenych kompetenci, tedy trénink do-
vednosti potfebnych pro realizaci hodnoticiho rozhovoru. Formulai musi
obsahovat prostor, kde se zaznamenavaji konkrétni behavioralni projevy
kazdé kompetence. V pribéhu roku musi pracovnik a jeho nadtizeny zis-
kavat diikazy o pfitomnosti kompetence a o mife jejiho rozvoje (Kube$
a Spillerova a Kurnicky, 2004).

Vysledkem hodnoceni pracovniki na zdkladé¢ kompeten¢niho modelu je
shoda mezi hodnocenym a hodnotitelem v nasledujicich bodech:

znalost aktualni irovné kompetenci,

vyzadované urovni kompetence,

akénim planu a rozvojovych cilech hodnoceného pracovnika,

formé pomoci pti rozvoji kompetenci ze strany nadfizeného (Kovacs,
2009).

Kompetenéni modely a odméiovani pracovnikii

Nejnaro¢néjsi je propojeni systému hodnoceni kompetenci se systémem odmé-
fiovani. Odméiovani samo o sobé je velmi citlivou zaleZitosti a jakékoliv zmé-
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ny musi byt peclivé promysleny, pfipraveny, komunikovany a fizeny. Hlavnim
pozadavkem na systém odménovani je, aby podporoval motivaci pracovnikd,
aby byl transparentni a spravedlivy. Hodnoceni kompetenci je realizovano nej-
Cast€ji jedenkrat ro¢né a této periodé odpovida také zména pevné slozky mzdy/
platu. Uzky vztah mezi trovni kompetence a vysi pevné slozky platu/mzdy vy-
chazi z principu ¢lenéni platovych/mzdovych tarifa (stupiit) podle schopnosti
pracovniki vykonavat rizn€ naro¢né pracovni ¢innosti (podle urovni kompe-
tenci), nikoliv podle zastdvané pozice, po¢tu odpracovanych let apod.

Dle Armstronga (2007a) je odméfiovani na zakladé kompetenci vhodné
tam, kde jsou kompetence kli¢ovym faktorem a kde mize byt nevhodné nebo
tvrdé méfit vystupy a zaroven tam, kde existuji dobfe vytvoiené kompetenéni
modely. Vyhodou odménovani na zékladé kompetenci je, ze zaméfuje pozor-
nost na potfebu dosahnout vys$sich trovni kompetenci a povzbuzuje k rozvoji
kompetenci. Hlavni nevyhoda je spatfovdna v obtiZnosti posuzovani urovni
kompetenci.

5.6.2 Implementace a fungovani fizeni podle kompetenci

Jak uvadi Veteska a Tureckiova (2008b), kli¢em k ispésné implementaci systé-
mu CBM je pfedevsim shoda vSech ucastnikii na tom, Ze CBM pfinese vyhodu
nejen organizaci, ale také jejim ostatnim ¢lenim. CBM plni rovnéZz funkci vzdé-
lavaci a rozvojovou a pfedev§im motivacni a reten¢ni. CBM je pfistupem, ktery
pfedpoklada a podporuje flexibilitu, zaméfenost na zakaznika, rychlou reakci na
zmény na trhu 1 moznost anticipovat zmény a provadét akce vedouci k Gispésné
implementaci inovaci apod.

Pro zavadéni systému fizeni podle kompetenci do organizace je nezbytné
nejen vytvorit funkéni projekt zmény a zajistit dobrou informaéni kampan, ale
pfedev$im chépat systém CBM jako integralni soucést strategického fizeni
a vedeni lidi v organizaci. V této souvislosti se pouzivéa zasada ,3C*: Clarity —
Capability — Commitment (viz schéma 5.8). Jedna se o nasledujici tfi faktory,
pisobici ve vzajemné soucinnosti:

1. Jasna a na cil zaméfena strategie vychazejici z vize a poslani orga-
nizace, které jasné, srozumitelné a ve shodé& s hodnotami a cili kultury
organizace stanovuji budouci cilovy stav a hlavni uéel existence a fun-
govani organizace ve vztahu k hlavnim ,.cilovym skupindim®. Souéasti
strategie organizace a z ni odvozené persondlni strategie je jasné deklaro-
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vany zévazek umoziiovat pracovnikiim rozvoj jejich kompetenci a pfispi-
vat k tomuto rozvoji prostfednictvim strategickych procest intra— i inter-
-organiza¢niho uéeni (napfi. prostiednictvim aplikace myslenek ucici se
organizace) v kombinaci se systémem vzdélavani a rozvoje v organizaci
jako jeho nejvice formalizované slozky. Ve fazi uvah o formulaci strate-
gie je nutné, aby byly vymezeny klicové kompetence organizace. A pravé
v této fazi nachazime zéklad kompetencniho modelu na Grovni organi-
zace jako celku, ve kterém jsou uvedeny ty kompetence, které souviseji
s vykonovymi i tzv. socidlnimi (z hodnot organiza¢ni kultury odvozeny-
mi) cili organizace.

Schéma 5.8 Predpoklady implementace a fungovani CBM

Jasnost a zaméfenost strategie

CLARITY
Motivovani/vedeni Modelovani kompetenci
Rozvoj a uceni
COMMITMENT CAPABILITY
Angazovanost Hodnoceni a odmeénovani Schopnosti/zpUsobilosti

Zdroj: VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Vzdéldvdni a rozvoj podle kompetenci. Kompetence v andragogice, peda-
gogice a fizeni. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2008b, s. 91, ISBN 978-80-86723-54-9

2. Kompetence ¢lenii organizace. Jiz pti vytvafeni strategie a planovani
lidskych zdrojii musi manazeti umét odpoveédét na otazky tykajici se dis-
ponibility svych internich lidskych zdrojii a rozlozeni jejich aktualnich
kompetenénich profilti. Rovnéz musi management organizace zvazit, kdo
jsou potencialni vhodni uchazeci o zaméstnani, koho a kdy bude organi-
zace potiebovat, v jakém mnozstvi a struktufe kompetenci, kde a jak bude
takové lidi hledat. Usp&snost procesu planovani lidskych zdroji zavisi na
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tom, zda byly dobfe nadefinovany modely kompetenci, a to jak na Grovni
organizace, tak pro jednotlivé pracovni pozice. Aplikace CBM v systému
fizeni a rozvoje lidskych zdroji se netyka pouze procest planovani, zis-
kavani s vybéru pracovnikd, ale také dalSich strategickych personélnich
procesil, jakymi jsou planovani a fizeni kariéry, planovani nastupnictvi
a v souvislosti se systémem vzdé€lavani a rozvoje pracovniki usilovat
o rozvoj téch kompetenci, které jsou aktualné i vzhledem ke strategickym
cilim organizace rozhodujici. Nezbytnym ptedpokladem zavadéni CBM
do organizace je jiz fungujici systém fizeni a rozvoje lidskych zdroji
a schopnost, moznost a ochota personalistii podilet se na implementaci
CBM do organizace.

3. AngaZovanost. Této problematice je vénovana prvni kapitola této knihy.
Dle Vetesky a Tureckiové (2008b, s. 93) je angaZovanost ,,takovy pracov-
ni postoj zaméstnanci, kterym vyjadfuji svoji ochotu a schopnost (kom-
petenci) podavat vykon nad ramec standardu a déle rozvijet své kompe-
tence, a dosahovat tak uspéchu v pracovnich situacich®.

Vyhodou dobie nastaveného a uzivaného systému Fizeni podle kompeten-
ci je vedle zainteresovanosti vSech pracovniki organizace do jeho provadéni
také jeho flexibilita, kontextualni podminénost a spjatost pojeti kompetenci se
strategii a kulturou organizace.

Z hlediska fizeni lidskych zdroji dochézi k dal§imu posunu, ktery umoziuje
nejen dosazovat spravné lidi na spravna mista a ve spravny ¢as, ale rovnéz také
k pomoci nalézat ve spradvném Case spravna mista pro spravné lidi, eventualng
tato mista upravovat tak, aby se pro spravné lidi 1épe hodila (Job Sculpturing).

Systém Fizeni zaloZeny na kompetencich vede zaroveri k odliSeni mezi
vysoce vykonnymi a méné vykonnymi pracovniky.

Prostfednictvim aplikace systému Fizeni podle kompetenci se také méni
vztah mezi pracovniky a manazery ve smyslu vétsi odpovédnosti jednotlivei za
vlastni rozvoj a za planovani vlastni kariéry.

Pojeti fizeni podle kompetenci jako systému, ktery integruje personalni pro-
cesy, vytvaii jejich vazbu na strategické Fizeni a planovani a vede k provaza-
nosti mezi personalnimi a kli¢ovymi procesy uvnité organizace, tak zaroven
vede ke zménam v pozadavcich na persondlni praci vykondvanou personalisty
a liniovym a vrcholovym managementem organizace. Napliiuje se tak v plném
smyslu pojeti tzv. People Managementu, kdy za praci s lidmi odpovidaji mana-
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zeti organizace, kterym k tomu personalisté dodéavaji koncep¢ni, metodickou
a poradenskou podporu.

K rizikim spojenych s implementaci CBM a jeho pouzivanim patii piede-
v8im nedostatek Casu a finan¢nich prostiedkt a kompetenci tviircti a hlavnich
nositelti zmény, odpor lidi ke zméné, nepochopeni rozsahu a dosahu zmén, které
s sebou CBM pro organizace pfinasi a nepochopeni konceptu CBM.

Otazky k zamysleni

1. Definujte pojem kompetence a kompetenéni model.

2. Na zéklad¢ kterych kritérii mizeme ¢lenit kompetence? Uved'te priklady
kompetenci v jednotlivych skupinach.

3. Jaké znate piistupy k tvorbé kompetencnich modelti? Uved'te jejich vyhody
a nevyhody.

4. Charakterizujte jednotlivé faze procesu tvorby kompetenénich modeld.

5. Pomoci kterych metod mizeme méfit uroveri kompetenci?

6. Vysvétlete, co znamend systém fizeni podle kompetenci?

)




