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Uvod

Na svéte asi neni firma, ktera by si neptala mit ty nejschopnéjsi manazery. Je
obecné znamo, Ze cesta k tispéchu je s takovymi lidmi leh¢i. Je vSak zarazejici,
jak malo firem dokaze fici, jaké kvality jsou pro uspé$nost manazerti nezbytné.
Bylo by potieba je specifikovat tak, aby osoby odpovédné za vybeér a dalsi roz-
voj lidskych zdrojt se z praktického hlediska dozvédéli, co maji délat. Koncem
osmdesatych let se organizace ve svété zacaly intenzivnéji orientovat smérem
k rozvoji lidskych zdrojii a rozvijeni manazerskych kompetenci. Dnes mizeme
hovofit o tom, Ze se tyto schopnosti ¢i zptisobilosti, jak se také kompetence na-
zyvaji, stdvaji integrovanou soucasti mnoha firemnich systéma a postupti. Poz-
nani a rozvoj manazerskych kompetenci, potfebnych pro vysoky vykon klico-
vych manazer(, predstavuje pro kazdou firmu vyrazny krok smérem k vysSsim
vykontim. Diky pfistupu orientovanému na manazerské kompetence firma do-
kaze:

e pfijmout spravné lidi na spravna mista,

e posoudit svoji pfipravenost na dosazeni strategickych cild,

e zamérn¢ pecovat o rozvoj lidi v souladu se svymi strategickymi zamery,
e vychovat manazery pro pfisti zaméry a plany,

e optimalizovat kariérovy rozvoj zaméstnancu.

Manazerské kompetence jiz déle nez dvé desetileti hraji ve snaze firem po-
sunout svou vykonnost dale vyznamnou roli. Rozvinuté vyzkumné zazemi po-
skytuje k lepsimu pochopeni zdrojii vynikajicich manazerskych vykonti neustale
stimuly. Kompetence nekompromisné odhaluji rozdily mezi primérnymi a vyni-
kajicimi manazery. I kdyz podnikani je vyrazn¢ spojeno s technologiemi a vé-
deckym pokrokem, do popftedi se stale vice dostava ¢lovék — pracovnik, mana-
zer — jako klicovy zdroj novych konkurenénich vyhod.

Navzdory tomu, ze dnes jiz existuje mnozstvi poznatk, teoretickych kon-
cepci, akademickych studii a praktickych zkuSenosti, zavadéni kompetencniho
pfistupu do kazdodenniho Zivota firmy je pomérné narocny proces. V prvni
fad¢ predstavuje velkou zménu smérem k vyS$imu vykonu celé organizace.
Ten je podminény zménou u kazdého pracovnika. Kompetenéni piistup k nam
pfinesly pfedevsim mezinarodni korporace, ¢imz podnitily zajem o jeho uplat-
novani iv dalich firmach. Jeho uplatnéni ve zna¢né mife vyzaduje zménu mys-
leni a piistupu k lidem, osvojeni novych védomosti a dovednosti nejen ze stra-
ny pracovnikl utvart lidskych zdroja, ale i ostatnich manaZzert, protoze i oni —
a predevsim oni — odpovidaji za rozvoj svych podfizenych.



Kompetence nejsou pochopitelné vselékem, jejich pfinos je podminény
mnoha dal§imi piedpoklady zdravého rozvoje byznysu. Rozhodné vSak patii
do centra pozornosti kazdého, kdo chce budovat silnou, konkurence schopnou
firmu, fizenou kompetentnimi, tedy vyjimecné schopnymi manazery.

Kniha je ur¢end predevSim personalistim a manazerim, odpovédnym ve
firmé za rozvoj lidskych zdroja. Poslouzi vSak také konzultantim a ostatnim
manazerum, ktefi se zajimaji o zvySovani efektivity fungovani celého firemni-
ho systému.

Problematiku manazerskych kompetenci chceme ctenafi priblizit jednodu-
chym a pfehlednym zpisobem. Proto jsou v knize zatazeny i ukazky praktické-
ho pouziti kompetenéniho pfistupu ve firmach v Cesku i na Slovensku. Chceme
se vyhnout hlubokym teoretickym tivaham a vyzkumnym zjisténim, i kdyz po-
chopeni kompetencniho piistupu vyzaduje do urcité miry znalost vychodisek
a teoretického zazemi. Navic kompetencni piistup neni reprezentovan jedinym
homogennim smérem, ale existuji rizné Skoly, jejichz postupy si mohou do-
konce odporovat. Pro snazsi pochopeni textu doporucujeme pracovat se slovni-
kem pojm{, ktery najdete na konci knihy. Pouziti maskulina je v celé knize vo-
leno vyhradné z divodu jazykovych, v zajmu snazsiho Cteni textu, ktery je
pochopiteln¢ uréen jak zendm, tak muzim.

V prvni kapitole najde ¢tenai nacrt vyvoje konceptu manazerskych kompe-
tenci v pribéhu ti desitileti a informace o tom, jaké zmény v podnikatelském
prostfedi byly v pozadi nastupu tohoto konceptu.

Podrobnéjsi pohled na manazerské kompetence poskytne druhd kapitola.
Pojednava o struktuie kompetenci a pfedstavuje rizné koncepce a klasifikace
predevsim manazerskych kompetenci. Zachycuje kompetenci v jeji vazbé na
strategii firmy a pfiblizuje i pomérné nedavno probadanou oblast vztahu mana-
zerskych kompetenci a osobnostnich styla.

Tteti kapitola prozradi vice o tom, jak se ke kompetencim da dopracovat.
Predstavuje praktické ukazky toho, kde a jak shromazd’ovat informace, jaké
metody pouzivat, jak z tdajti identifikovat kompetence, které se stavaji zakla-
dem pro tvorbu kompetenc¢nich modeld.

Kompeten&ni modely jsou tisttednim tématem &tvrté kapitoly. Ctenaf se do-
zvi, jak model vznika, k ¢emu slouzi, jaké druhy modeli existuji a o cem vSem
miize kompetencni model vypovidat. Kromé toho je do této kapitoly zafazeno
n¢kolik ukazek kompetencnich modelti pro rizné manazerské pozice.
lehlivé posouzeni Grovné existujicich kompetenci u manazert. Tato problema-
tika je spojena s hodnocenim, a proto je velmi citliva. V paté kapitole se ctenar
dozvi vice o metodach pouzivanych k posuzovani urovné kompetenci, o jejich
vyhodach i nevyhodach. Obsahuje ukazky riznych inspirujicich materiald, po-
uzivanych pii posuzovani urovné kompetenci.

Sesta kapitola je vénovana problematice tzv. assessment center, ktera se sta-
le Cast&ji vyuzivaji i u nés. Je v ni nacrtnut jejich historicky vyvoj a soucasny
stav. Kriticky se ptehodnocuji ne¢které postupy a stanoviska pro a proti pouzi-



vani assessment center. Je v ni popsan i soucasny trend pouzivat hodnoceni
hlavné pro rozvojové ucely a trend transformace assessment center na centra
rozvojova. Kapitola pfinasi i zajimavé postiehy tykajici se kulturnich rozdila
Vv praxi assessment center.

Rozvoj kompetenci je Gstfednim tématem sedmé kapitoly. VSechny pred-
chazejici kroky dostavaji smysl az rozvojem identifikovanych kompetenci ma-
nazert. Cilem kapitoly je upozornit ¢tenafe na moznosti a uskali pfi rozvoji
kompetenci. Podrobnéji je predstaven Program integrovaného rozvoje mana-
zerit ADDA, ktery vychazi z kompetenci vysokého vykonu a byl Gspésné reali-
zovan u vice firem v Cesku i na Slovensku.

Osma kapitola predstavuje procesy fizeni lidskych zdrojd, v nichz firmy
s uspéchem uplatiuji kompetenéni pristup. Podrobnéji je nacrtnuta problemati-
ka vybért, rozvoje a tréninkti, hodnoceni pracovnikt a kariérového postupu.

Zavérecna kapitola uvazuje o uplatnéni kompetencniho piistupu v budouc-
nosti, pfiblizuje studie tykajici se budoucich narokti na kompetence napiiklad
u euromanazert a dava do souvislosti popularni koncept ucici se organizace
a manazerskych kompetenci.
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Vée zacalo ,,provokaci*: v roce 1973 vysel c¢lanek jednoho z vyznamnych
predstavitelt americké psychologie, Davida McClellanda. Vyzyval v ném,
aby pii vybéru adepti na pracovni pozice byla brana v ivahu predevsim jejich
kompetence a nikoliv inteligence. Do tohoto roku se obvykle datuje zacatek
zajmu o kompetence jako o alternativni pohled na dosavadni pfistup k identifi-
kaci a rozvijeni Gspésnych manazera.

Dtlezity podnét k hledani takovych alternativ sehraly zmény v podnikatel-
ském prostiedi, ve zpisobu, jak se byznys realizoval, ptisobil zde i pokrok ve
veédé a technice. Ukazalo se, ze manazerské kompetence mohou byt dobrou od-
povédi na otazku, jak obstat v narGstajici komplexnosti a dynamice trzniho pro-
stiedi. Dfive, nez se podivame na tyto zmény, které vlastné znamenaly zrod
kompetenéniho pfistupu, je tfeba si ujasnit, co kompetencemi rozumime.

1.1 Lingvisticka odbocka

Hned v tivodu je potieba vyjasnit jeden terminologicky problém. Pojem kom-
petence se dnes bézné pouziva v cestiné (ale i slovenstine) ve dvou zakladnich
vyznamech. Prvnim je kompetence jako pravomoc, opravnéni, obycejné udéle-
né né¢jakou autoritou nebo patfici néjaké autorité (instituci, jednotlivci). V tom-
to smyslu nachazime kli¢ovy vyznam tohoto slova v ném¢iné nebo francouzsti-
né. Podle némecko-ceského slovniku (Némcko-cesky slovni, Siebenschein
a kol., 1977) znamena némecky vyraz die Kompetenz pravomoc, opravnéni,
rozsah ptsobnosti. Nékdo muze piekrocit svoje pravomoci/kompetence, néko-
mu je mozné kompetence odejmout, mohou vznikat kompetencni spory. I fran-
couzské slovo compétence mé podobny vyznam: piislusnost, povolanost, pra-
vomoc (Velky francouzsko-cesky slovnik, Neumann, Hofejsi a kol., 1974).

V podobném duchu najdeme vyklad slova kompetence ve slovniku cizich
slov (Slovnik cizich slov, 1997). Kompetence vymezuje rozsah ptisobnosti,
predstavuje souhrn opravnéni a povinnosti, svétenych pravni normou urc¢itému
organu nebo osobé. V tomto vyznamu se setkavame napiiklad s pfesunem
kompetenci na samospravu. I v roving personalni se pojem kompetence uziva



ve smyslu opravnéni (pracovnik je nebo neni opravnény o nécem rozhodnout).
Je zajimavé, ze az na tfetim misté se vyznam slova kompetence spojuje se
schopnosti (avSak pouze bakterialnich bunék) ptijmout a zabudovat cizorodou
DNA. Diky takto uzce odbornému chapani kompetence v genetice jsme se pfi-
blizili k vyznamu o ktery nam jde v této knize.

Druhy vyznam slova kompetence zdtiraziuje schopnost vykonavat néjakou
¢innost, umét ji vykonavat, byt v piislusné oblasti kvalifikovany. Pojem pocha-
zi z anglosaského prostiedi a zacal se v tomto vyznamu pouzivat zejména pod
vlivem manazerské literatury. To ov§em znamena pro laickou vefejnost pomér-
né znacnou nejasnost, kterd vyvolala pokusy nahradit vyraz kompetence ve
smyslu schopnost naptiklad slovem zpusobilost. V anglickém vykladovém slov-
niku (The Collins Concise Dictionary, 1988) nachazime pod hesly competence
a competent (n€kdy 1 competency) vyznam byt schopen néco udélat, schopnost
(napriklad zajistit pfijem pro rodinu), mit potfebné védomosti a dovednosti. Na
dal$im misté se uvadi i vyznam tfedniho opravnéni. Podobné uvadi britsky
psychologicky slovnik (Reber, 1995), Ze competence je schopnost provadét né-
jaké ukony, schopnost vykonat néjakou ¢innost.

Rozdil mezi obojim chapanim by se dal zjednodusené popsat tak, ze prvni
vyznam zdlraziuje cosi daného ¢lovéku zvenku, na zakladé konsenzu druhych
(i kdyz by k tomu m¢l byt uzptisobeny i ve smyslu schopnosti). Druhy vyznam
zdtrazituje vnitini kvalitu ¢loveka, ktera je vysledkem jeho rozvoje v daném
okamziku, viceméné¢ nezavislou na venkovnim svét¢, jez mu umoznuje podat
urcity vykon.

Tento druhy vyznam se spojuje s manazerskymi kompetencemi a v této kni-
ze pouzivame termin kompetence v tomto smyslu. Manazerské kompetence
jsou komplexni schopnosti a dalsi predpoklady (zejména motivace) podavat
manazersky vykon. Komplexni proto, nebot’ obvykle zahrnuji vice schopnosti,
dovednosti a mnozstvi védomosti, k nimz vice autord pridava i potfebné posto-
je, motivaci, zkusenost apod. Manazerska kompetence neni jednoduchy pojem
a podrobnéji se mu budeme vénovat v druhé¢ kapitole. Nyni se podivejme na to,
proc¢ jsou manazerské kompetence stale vice ve stfedu pozornosti celého podni-
katelského svéta.

1.2 Tretivina

Pouze nékolik let po publikovani zminéného McClellandova ¢lanku nazval Al-
vin Tofler v dnes jiz klasické praci The Third Wave (Tofler, 1980) vyrazné zmé-
ny v podnikatelském prostredi tfeti vinou Za poslednich tficet let doslo v celém
svéte k dramatickym zméndm v prostiedi, v némz se realizuje byznys. I McClel-
landtiv ¢lanek je mozné povazovat za odpovéd na otazku, které kvality mana-
zerti umozni v dynamicky se ménicim podnikatelském prostiedi zajistit organi-
zaci uspéch. Co se vlastné stalo?



Po relativné stabilnim obdobi, které umoznovalo vysokou standardizaci
a specializaci, stejné jako vicetroviiovou hierarchickou strukturu organizaci
(takové podnikatelské prostiedi bylo naptiklad v USA typické az do konce se-
dmdesatych let), doslo k vyrazné zmén¢ hlavné v téchto oblastech:

e Informacni revoluce umoziuje zasadni zmény prace s informacemi. Masiv-
ni informatizace celé spolecnosti ziskava v byznysu specifickou podobu.
Ten vyzaduje, aby se spravna informace dostala ke spravnym lidem ve
spravné dobé€. A to navzdory tomu, Ze obsah informace se pribézné meéni.
Dnes muze byt potfebna informace dostupna velmi rychle v libovolném
misté organizace kdekoliv na svété a umoziuje piijimat mnohem efektiv-
néjsi rozhodnuti nez diive. Kapacita zpracovani dat nejmodernéjSimi tech-
nologiemi nas stavi pfed novy problém: vybrat z obrovského mnozstvi dat
ty informace, které nejlépe umozni fesit dany problém. Dobrou ilustraci vy-
znamu této zmeény v podnikatelském prostiedi je internet a jeho vliv na kaz-
dodenni zivot firem i jednotlivca.

e Vyrazny pokrok v pouzivani novych technologii ve vSech oblastech vede
k hlubokym zménam v organizaci prace a zptisobu vyroby, coz vyzaduje
nové zpisoby vedenti lidi a jejich spoluprace.

e Celkova globalizace byznysu urychluje potfebu inovace vyrobkl a sluzeb
s cilem pruznéji reagovat na ménici se potfeby zakaznikl. Diky vstupu za-
hrani¢niho kapitalu do stiedoevropskych firem produkuji tyto firmy vyrob-
ky, které se uchazeji o trhy na vSech kontinentech. Stejné tak se o nase ,,do-
maci* trhy uchazi mnozstvi zahrani¢nich vyrobct, a to v plné §ifi komodit.

e Zmeéna hodnotové orientace pracovnikt (stiedniho a vyssiho managemen-
tu) se projevila zejména tim, Ze se do popredi dostava uspokojovani vyssich
potieb (seberealizace, moznost pfijmout zodpovédnost, rist, zajimavé uko-
ly). Uspokojovani zakladnich potieb, i kdyz je stale dulezité, nasleduje az
na dalSich mistech v poradi.

e Predevsim tyto zmény oznacil Alvin Toffler za tfeti vinu zmén organizacni-
ho kontextu. Jejich dynamika dodnes nartista a tradi¢ni byrokratické orga-
nizacni struktury s ostrym ohrani¢enim funkci jsou v tomto komplexnim
a dynamickém prostiedi stale mén¢ schopné obstat. Obstoji naopak organi-
zace, které jsou schopné pruzné reagovat na zmény chovani trhu a maji
schopnost rychle si osvojit nejenom nové technologie, ale i nové zptisoby
vlastniho fungovani.

1.3 Dulezitost kompetencniho pfistupu

Prestoze jsou investice do novych technologii nevyhnutelné, jsou to predevsim
lidé, kteti diky svému umu a nahromadénym zkusenostem mohou tyto investice
zhodnotit. Lidé se proto stavaji pro dosazeni a dlouhodobé udrzeni konkurenéni

v

vyhody nejdtlezitéjsim faktorem. Pfeffer (Pfeffer, 1994) nabizi vysledky zaji-



mavého prizkumu. Dokazuje, Ze firmy s vysoce motivovanymi pracovniky do-
sahuji trvale lepSich vysledkt nez konkurence. Jejich motivace je predevsim
vysledkem toho, jak jsou vedeni. Kvalita managementu se proto podepisuje
pod spéch ¢inetispéch organizace nejvetsim dilem. Podivejme se proto na toto
téma blize.

Prestoze se majitelé firem, samotni manazefi, ale 1 vyzkumnici piiklanéji
k nazoru, ze lidé patii k rozhodujicim faktortim uspéchu firmy, neexistuje
téméft zadna shoda v tom, co tuto kvalitu tvofi. Jsou to dovednosti, schopnosti,
védomosti? Nebo je diilezitéjsi postoj, loajalita, obétavost? Je to spise tiroven
odbornych znalosti, nebo talent pracovat s lidmi? Nebo vSechno dohromady?
Této magické kvalité se zacalo fikat kompetence. Chaos a nejasnosti kolem
toho, co vlastné tvoii tuto kvalitu, vedl naptiklad ve Velké Britanii az k vladni
iniciative. Institucim jako jsou NTA (National Training Agency) nebo Institute
of Management byly ptidéleny granty s pozadavkem, aby spolu se vzdélavaci-
mi institucemi a soukromymi firmami identifikovaly kompetence a jejich stan-
dardni troven, které by méli dosahovat vSichni manazefi.

Konkrétni naroky, které dynamické podnikatelské prostiedi klade na kom-
petence a chovani manazert, ilustruje srovnani v tabulce 1.1.

Tab. 1.1 Charakteristika chovani manazerii ve stabilnim a dynamickém pro-
stredi

Stabilni prostredi

Dynamické prostiedi

Relevantni informace a jejich distri-
buce jsou koncentrovény na vrcho-
lu firmy.

Relevantni informace musi byt dostupna vsu-
de tam, kde se pfijima operativni rozhodnuti,

Manazefi odpovidaji za praci
a vykon svych podtizenych.

Manazefi odpovidajii za zapojeni podfizenych
do rozhodovani a prebirani odpovédnosti.

Manazefi odpovidaji za splnéni
ukold a dodrzovani postupt.

Manazefi jsou tvirci planu, implementuji ho
a podle potieby ho spolu s postupy méni.

Manazefi odpovidaji pouze za chod
utvaru, ktery vedou.

Manazefi odpovidaji i za to, jak jejich oddéle-
ni ovliviiuje chod ostatnich slozek firmy.

Manazefi monitoruji relevantni
informace.

Manazefi vyhledavaji informace z novych
zdrojG.

Manazefi implementuji plan.

Manazefi hledaji alternativni cesty implemen-
tace a ve zméné prostredi hledaji nové piilezi-
tosti.

Manazefi rozhoduiji.

Manazefi zplnomocnuji jiné k rozhodovani
a podporuji je v tom.

Doslo k vyraznému posunu, ktery je v mnoha ohledech pro manazery no¢ni
murou. Neni totiz viibec snadné zménit chovani v levém sloupci na chovani
v pravém sloupci. Zmén¢ chovani musi totiz pfedchazet zména postoje. Postoje
jsou vSak pomérné stabilni slozkou osobnosti ¢lovéka a jejich zména neni jed-



noducha. Jsou formovany mnohymi vlivy a nejednou jsou vysledkem mnoho-
letych zkuSenosti ¢loveéka. Podivejme se naptiklad hned na prvni pozadavek.
V organizacich, kde se informace dlouhodobé vyuzivaji jako mocensky na-
stroj, je nepredstavitelné, ze by k nim méli ,,nekontrolovatelny* pfistup vsichni,
ktefi je opravdu potiebuji. Ze to zni paradoxn&? Ano, misto vytvafeni bezpro-
blémového pristupu ke kli¢ovym informacim se manazer domniva, ze si svoji
pozici upevni, kdyz pristup k nim ostatnim komplikuje a rozhoduje o tom, kdo,
co a kdy dostane.

Pokud tyto nové naroky manazeti nezvladaji, ocitaji se tvari v tvai mnozstvi
problémtl. Jednim z nich je i to, ze soucasny vrcholovy management je nejednou
utopeny v operativni agend¢. Obvykle proto, ze nevhodnym zptisobem (i kviili
absenci nékterych kompetenci) vétSinou pouze reaguje na vznikajici problémy.

Komplexni prostiedi vyzaduje, aby rozhodnuti byla promptné pfijata tam,
kde problém vznika, tedy nejcastéji na operacni urovni firmy. Misto aby zplno-
mocnili pracovniky k pfijeti potfebnych rozhodnuti a poskytli jim potfebné in-
formace, vrcholovi manazefi se casto sami poustéji do feSeni téchto problémi
nebo chtéji alespon kontrolovat kazdy krok.

V dynamickém prostiedi, kde je tfeba pfijmout rozhodnuti rychle, se pra-
covnici stavaji ¢im dal zavislejsi na svych nadtizenych. Je znam pripad, kdy ge-
neralni feditel mezinarodni firmy fesil s vedouci sekretariatu otazku, zda je
mozné zakoupit novou soupravu $alkl na kavu, nebo kdy feditel jiné vyznamné
firmy fesil spole¢né s povéfenym pracovnikem problém oznacovani a evidence
navstév.

Kompetence jsou takové kvality manazeri, které lze rozvijet. Tato skutec-
nost obsahuje velky piislib, ze mizeme cilevédome a peclive rozvijet manaze-
ry, aby naroky komplexniho prostredi zvladali co nejlépe.

V zemich vychodni a stfedni Evropy nenartistala komplexnost podnikatel-
ského prostiedi kviili tehdejsimu politickému uspofadani svéta takovym tem-
pem, jako ve zbytku svéta. Zménou politickych systémt téchto zemi doslo
ik dramatické zméné podnikatelského prostiedi. To se stalo taktka ptes noc mi-
motadné slozitym. Za rychlosti a velikosti této zmény daleko zaostavala schop-
nost organizaci a jejich manazert na ni pruzné reagovat. To, na co byli zapadni
manazefi postupné pfipravovani po desetileti, bylo v nasich podminkach nutné
zvladnout v mnohem krat§im case (viz Kubes, Benkovic, 1994). Pro kompeten-
ce jako jeden z nejefektivnéjsich nastroji budovani uspésné firmy v dynamic-
kém prostredi tretiho tisicileti se oteviela velka prilezitost.

Boam a Sparrow zdiraznuji dvé pficiny, které vedly k vyznamnému néstu-
pu kompetenéniho piistupu k rozvoji lidi. Prvni ptic¢inou bylo selhani tzv. ,,pro-
gramll zmény*‘, zam¢etujicich se na zménu postojui pracovnikil, na ztotoznéni se
s vizi a na jiné aktivity, smérujici pozornost na vSeobecnéjsi faktory (zakaznik,
budovani klimatu, tymova spoluprace apod.). Druhou pfic¢inou byla potreba
osvojeni mnoha novych dovednosti, kterou vyvolaly zmény, pfinesené ,treti
vinou®.



Kompetencni pfistup ma potencial prekonavat nedostatky ostatnich piistu-
pu zejména proto, ze:

e se koncentruje se na chovani manazert, na to, co opravdu délaji, nikoliv na
popis toho, co by m¢li délat, nebo co oni fikaji, ze délaji — je behavioralné
ukotveny,
cich, ve kterych se manazefi ocitaji, k ispéchu — fidi se Paretovym pravid-
lem 80/20,

e jebezprostiedné propojeny s efektivnosti nejen jedince, ale celého titvaru ¢i
firmy.

1.4 Kratky pohled do minulosti

NA ZACATKU BYLY NEUSPECHY

Zacatky uplatinovani kompetencniho pfistupu sahaji pomérné hluboko do mi-
nulosti. Diivodem k pfehodnoceni tehdejsich metod vybéru v USA bylo praveé
jejich selhavani, respektive nasledné selhavani jimi vybranych pracovnikd.
Soucasny stav kompetencniho pfistupu v USA naznacuje, ze cesta, kterou se
vydal Flanagan (1954), byla spravna. Prezentuje sérii n¢kolika studii realizova-
nych v United States Air Force Aviation Psychology Programme v letech 1941
az 1946. Objasnuji pri¢iny selhani bojovych pilotl v realnych situacich. Do té
doby vsichni vojéci prochazeli testovou bariérou Army Alfa a Beta. Kdo uspél
v testu, stal se vojakem. Avsak ve skutecném boji tak tispésni jiz nebyli. Své
uvahy uzaviel Flanagan tim, Ze analyza pracovniho mista by méla byt zalozena
na identifikovani kli¢ovych pozadavkl (kompetenci) na misto. Ti, ktefi spliiovali
ky nespliiovali. I kdyz uvedend prace se nevénuje piimo kompetencim, je dtlezi-
ta tim, Ze polozila zaklad nového pfistupu k hodnoceni pracovnich ¢innosti.

Odbornici, zabyvajici se hodnocenim pracovnich ¢innosti, pouzivali pro to,
co diskriminuje uspé$né od méné uspésnych nebo selhavajicich, rizné nazvy.
Po urcitém case vznikl jakysi zmateny konglomerat pojmda, slozeny z kriterii,
pozadavku, predpokladli, o¢ekavani, narokd, rysi. Az v roce 1959 byl poprvé
identifikovan lidsky rys nazvany , kompetence”. Autorem této myslenky byl
Robert White.

INTELIGENCE VERSUS KOMPETENCE

V roce 1973 se objevil zminény ¢lanek Davida C. McClellanda, nazvany Tes-
ting for Competence rather than for Intelligence. V akademické obci zpisobil



velky rozruch. Desitky let kultivovany pristup, zalozeny na posuzovani inteli-
gence jako nejlepsiho ukazatele Gspésnosti v praci, byl otfesen. Naznaky, Ze to
tak neni vzdy, byly potvrzeny. Sam McClelland na jiném misté (Spencer
a Spencer, 1993) vysvétlil motivaci k napsani vyse uvedené prace. Podrobnou
analyzou mnoha studii ziskal pfesvédéeni, ze tradiéni akademicky postoj k tes-
tovani védomosti a k hodnoceni ve skolach:

e nepiedpovida pracovni vykonnost nebo uspésnost v zivote,
e Dbyl casto zamefeny proti mensSinam, Zenam a lidem z nizsi spolecenskeé vrstvy.

McClellandova ivaha doplnila Flanganovu praci ve dvou aspektech. Pouka-
zala na potfebu jasného definovani vykonu a na fakt, ze ispéch nebo selhani je
vysledkem vice vlivil ¢i skupin vlivl. Pfestoze po publikovani ¢lanku zacali
védci vytvaret ve vétsi mife tzv. culture free inteligencni testy, tyto uz nikdy ne-
zaujaly tak vyznamné misto v praci s lidskymi zdroji, jak do té doby.

V sedmdesatych letech predstavili McBer ve spolupraci s McClellandem
prvni program zameéteny na hodnoceni kompetenci. Hlavnim ukolem vyzkumu
bylo najit odpovéd’ na otazku: které kompetence odliSuji uspé$né manazery od
téch méné uspésnych? Identifikovali pét zakladnich kompetenci, povazova-
nych pro tspésny vykon manazerské prace za dulezité:

e specialni védomosti,

¢ intelektualni zralost,

e podnikatelskou zralost,
e mezilidskou zralost,

e pracovni zralost.

VOLANI PO VYJIMECNOSTI

Po zvefejnéni této studie zacaly pfitahovat programy zalozené na kompeten-
cich vétsi pozornost, jejimz cilem bylo sjednotit pfistupy ke zvySovani vykon-
nosti pracovnikil. Patricia McLaganova (1980) nabidla ve své praci piehled,
jak lze uplatnit kompetencni modely v pldnovani a fizeni lidskych zdroju.
V priibéhu osmdesatych let se stala nejznamé;jsi autorkou, vénujici se proble-
matice kompetenci. V knize Models for HRD Practise (McLagan, 1989) analy-
zovala praci odbornikti na lidské zdroje v oblasti vzdélavani. Popsala, jaké sily
ovlivituji prostiedi prace personalistl, jaké jsou jejich role, vystupy a k nim
potiebné kompetence.

Kdyz vroce 1982 napsal Boyatzis knihu The Competent Manager: A Model
for Effective Performance, nikdo zfejmé netusil, ze v prub¢hu necelych deseti
let bude ve 24 zemich realizovano vice nez 100 riznych vyzkumt, které budou
vice ¢i méné souviset s kompetencemi. Nékteri vyzkumnici déle rozvijeli jeho
zakladni teze, jini pokracovali v tématech, ktera s pivodni problematikou zdan-
livé nesouvisela. VSechny vSak vedla stejna motivace — snaha vnést do vysoce



komplexniho a riznorodého chovani lidi systém a potadek. Chtéli uspésnost
¢loveka, ktery vykonava praci na dané pozici nebo se o ni uchazi, nejen popsat,
ale dokonce ji predvidat.

Boyatzis velmi citlivé odhalil problém, ktery trapil osoby pracujici v oblasti
lidskych zdroji. Potfebovali najit jednotny slovnik, ktery bude srozumitelny
pracovniklim lidskych zdroji vSude na svété — v USA, Latinské Americe
i v Evropé. A zaroven umozni rozliSit pracovniky podavajici primérny vykon
od téch, ktefi podavaji vykony vynikajici.

Pristup k rozvoji organizace a lidskym zdrojim, zalozeny na kompetencich,
umoziuje vyvarovat se jakychkoliv predsudkt a diskriminace, at’ uz rasové,
vekove, demografické apod. Myslime si, Ze to byl jeden z dGivodt, proc¢ se teo-
rie kompetenci a jejich hodnoceni rozsitila do celého svéta. Pravé v USA byl
v osmdesatych a devadesatych letech minulého stoleti vyvijen na personalisty
tlak, aby vybér lidi probihal co nejobjektivnéji bez jakéhokoliv naznaku diskri-
minace. Ktera firma by se chtéla soudit a ohrozovat své dobré jméno v konku-
rencnim prostiedi, kde se kazdé zavahani tresta?

OD KONKRETNIHO K VSEOBECNEMU

Prace publikované v obdobi od roku 1972 do 1992 se zaméfovaly na popis
kompetenci a vytvoteni specifickych kompeten¢nich modelt (n¢kdy nazyvané
i profily) pro jednotlivé pozice v konkrétnich firmach. V prubéhu téchto dvaceti
let vzniklo vice nez 200 rtiznych modelt. Vedle nich vSak vznikaly i modely,
které popisovaly celou uroven fizeni nebo celou profesi. Zacaly vznikat vse-
obecné (generické) modely manazerskych kompetenci.

Jednim z nich je i model manazerskych kompetenci vysokého vykonu, kte-
ry prezentoval profesor Harold M. Schroder ve své knize Managerial Compe-
tence — The Key to Excellence. Model je vysledkem hledani klicovych kompe-
tenci vys$$ich manazerskych pozic. Schroder doslova fika:

,, Tradicni zpiisoby strukturovani a vedeni nasich spolecnosti prestavaji vy-
hovovat v globalnéjsim a komplexnejsim prostredi, ve kterém musime uspokojit
... pozadavky zdkazniki, zkratit cas vytvareni novych produktit nebo sluzeb,
zvysit jejich kvalitu, zvysit efektivnost a vylepsit nase organizacni klima. "
(Schroder, 1989, s.1)

Kompetencni model kopiruje manazersky cyklus v ménicich se podmin-
kach podnikatelského prostredi a v souvislosti s tim i v narocich, kladenych na
manazery. Jedenact kompetenci vysokého vykonu rozdélil Schroder do Ctyt
skupin:

e kognitivni kompetence,
e motivacni kompetence,
e smérové kompetence,

e vykonové kompetence.
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