Jiri Plaminek
Roman Fiser

Rizeni




Upozornéni pro ctenare a uzivatele této knihy

Véechna prava vyhrazena. Zadna &ast této tisténé ¢i elektronické
knihy nesmi byt reprodukovana a Sifena v papirové, elektronické

Cijiné podobé bez predchoziho pisemného souhlasu nakladatele.
Neopravnéné uziti této knihy bude trestné stihano.

Pouzivdni elektronické verze knihy je umoZnéno jen osobé, kterd ji legdlné nabyla
ajen pro jeji osobni a vnitini potreby v rozsahu stanoveném autorskym zdkonem.
Elektronickd kniha je datovy soubor, ktery Ize uZivat pouze v takové formé, v jaké
jej Ize stdhnout s portdlu. Jakékoliv neoprdvnéné uziti elektronické knihy nebo jeji
cdsti, spocivajici napf. v kopirovdni, Gpravdch, prodeji, pronajimdni, pGjcovdni,
sdeélovdni verejnosti nebo jakémkoliv druhu obchodovdni nebo neobchodniho
Siteni je zakdzdno! Zejména je zakdzdna jakdkoliv konverze datového souboru
nebo extrakce Cdsti nebo celého textu, umistovdni textu na servery, ze kterych je
moZno tento soubor ddle stahovat, pfitom neni rozhodujici, kdo takovéto sdileni
umoznil. Je zakdzdno sdélovdni Gdaju o uZivatelském uctu jinym osobdm, zasa-
hovdni do technickych prostredkd, které chrdni elektronickou knihu, pripadné
omezuji rozsah jejiho uziti. UZivatel také neni oprdvnén jakkoliv testovat, zkouset
¢i obchdzet technické zabezpeceni elektronické knihy.

e carRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



e arRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



RNDr. Jiri Plaminek, CSc.
Roman FiSer

Rizeni podle kompetenci
Management by Competencies

Vydala Grada Publishing, a.s.

U Prithonu 22, 170 00 Praha 7

tel.: +420 220 386 401, fax: +420 220 386 400
www.grada.cz

jako svou 2080. publikaci

Odpovédna redaktorka Ing. Katefina Drongova
Sazba Jan Sistek

Pocet stran 180

Prvni vydani, Praha 2005

Vytiskla tiskarna PBtisk

Prokopska 8, Ptibram 4

© Grada Publishing, a.s., 2005
Cover Photo © Corel Photos, 2004

ISBN 80-247-1074-9 (tiSt€na verze)
ISBN 978-80-247-6318-7 (elektronicka verze ve formatu PDF)
© Grada Publishing, a.s. 2011



Obsah

Predmluva ........ ... . . . . . . 11
1 UvoeddosvétaMbC .......... ... ... iiiiiiiiiiiiiii.. 13
1.1 Orientace V PriruCCe ...ttt ettt ettt 15
LLL UCel vt 15
1.12 Obsah ... . 15
113 Adresati . ... 16
1.1.4  Forma . ... ... . 16

1.2 Pristup MbC —shrnuti . ........ ... .. 0. 16
1.2.1 Definice .. ... 16
1.2.2  Zdroje ... 17
1.23 Podstata .........o.iui 17
1.24 Zavadéni ........... ... . 18
12,5 NASHOJC .ottt et e 19
1.2.6  PINOSY ..ot 20

1.3 Uvodni priklad . ......oo 21
1.3.1 PoOpiSSItUACE ...\ vi it it 21
1.3.2 Tradi€nifeSeni .......... ... .. ... i 21
1.3.3 ReSenipodle MbC ... .. ... oo 22

2 Podstata MbC ....... ... . . . . 23
2.1 Dvetvate firem .......... ... 25
2.1.1 Vitalitafirem ... 25
2.1.2  Vyznam lidi pro metodiku MbC . ......................... 26
2.1.3 Kompetence lidi .......... ... .. .. .. . 27
2.1.4 Vyznam kompetenci pfi fizeni firem ...................... 28
2.1.5 Firemnikultura ......... .. .. .. . .. .. .. 29

2.2 Svétpozadavkl ........ ... 30
2.2.1 Teorievitality .......... .. .. i 30
Vitalni znaky .. ...... . . . . . . . . 31

Budovani vitality —....... .. .. . . . . 32

Pyramida vitality ...... .. .. .. . 34

Teorie omezeni . ......... ... ... 35

222 FiremnimySlenky ........... ... .. .. 35
Firma vedenda myslenkami .. ............................ 36
Dekompozice systéemu firemnich myslenek .................. 38

Cile a metriky v MbC .. .. ... .. 40

Politické prekazky MbC . ....... ... . ... . .. . . . . .. ... 41

223 Firemnid€je ........ ... ... 41



23

2.4

2.5

2.6

3.2

Definice procesit .. ... 42

Rizeni procesii . .............cuiiiii 42
SVEt MOZNOSH . . oo 44
2.3.1 Lidské zdroje vMbC .. ... . ... . ... 44
Viastnosti, postoje a schopnosti .. ........................ 44
Hospodareni s lidskymi zdroji . .......................... 46
Pyramida kultury ....... ... .. . . . . . . . .. 46
Teorie omezeni . ............ ... 48
232 LidévMDC ... 49
Hodnoceni kompetenci .....................ccciuriun... 49
Odmeénovani . .......... ... . . 51
Karieryv MbC ... ... 52
Federalismus v MbC . ...... ... . . . . . . . .. 52
Certifikované rizeni jakostiv MbC .. ...................... 54
Rizeni irem ... ... ... ... ... i 55
2.4.1 Funkénimodelfirmy .............. ... ... ... ... ... 55
Popismodelu .......... .. . .. . . . . . . . . . ... 55
Toky ve firmé .. ... ... . .. 56
Procesni domény . ... ... . . ... .. 57
242 Rolezpohledu MbC ........ .. .. ... .. i 58
Rolelidra ....... .. . . . . . . . . .. 58
Role manazera ............ .. . . . . . .. .. .. .. .. ... 58
Role vykonavatele .............. ... ... .. . .. .. ... .. ..... 63
Vztahvolialidi .......... ... .. . . . . . . . . . . ... .. ... . ..... 63
2.4.3 Vyvojmanazerskéhostylu ........... ... .. ... ... ... ..... 64
Zmeny Sl . ... 64
Krizovy a rozvojovy management . ........................ 64
Distribuce odpovédnosti a pravomoci .. ................... 65
ReSeni problémil . ... ... 66
2.5.1 Strate@ie TeSeni . ... ...ttt 66
2.52 TaktikateSeni ............. ...t 67
2.5.3 Lokalizace problému ............. ... .. ... ... ... 68
2.54 MetodikateSeni ........... ... 68
255 Syntéza ... 68
2.5.6 Priklad feSeni problémii pomoci MbC ..................... 68
Produkt MbC . ... 70
Zavadéni MbC .. ... .. ... 71
Predpoklady aspéchu MbC . ....... ... .. ... .. ... 73
3.1.1 Akceptacemetody ........... ... .. .. 73
3.1.2 Dohodaospoluprdci ..............coiiiiiirinn.. 74
3.1.3 Ochotakezmén€ ........... ... ... . .. ... 75
Nastaveni SmEru .. ...ttt e 75

3.2.1 Systém firemnich myslenek ............................. 76



3.2.2 Tvorba strategickéhoramce ............. ... .. ... ... ..., 76
3.2.3 Podnikatelska hypotéza ................. ... .. .. ....... 77
324 VIZEe .o 78
325 Poslani . ... 79
3.2.6 Hodnoty ......... .. 79
327 SHrategie ... 80
Definice strategie ............. .. i, 80
Priklad 1 ... .. . . . 81
Priklad 2 ... ... 82
Shranuti prikladii definice strategie pomoci MbC .. ........... 82
Formulace strategie podle MbC ... ...................... 83

3.2.8 Strategické kontinuum . ... . Lo o 84
Intervaly strategického kontinua . ............ ... ... ... ... 84
Operacniinterval ......... ... . . . .. 0 i, 84

Prvni rozvojovy interval ............ ... .. .. ... . . .. ... ... 85

Druhy rozvojovy interval . .......... ... .. . . .. . ... 85
Aplikace strategického kontinua . ........................ 86
Priklad . ... .. . . . . . 86

Vztah intervalu strategického kontinua . ................... 87

3.2.9 Rozvoj strategickéhoramce ................ ... ... ....... 88
3.2.10 Produktyacile ......... ... 89
Definice produktit .. ....... ... . . . . . . .. 90
Definice ukazateliacilit . ......... .. .. ... ... .. ... .... 90
Priklad . ...... . . . . . 90

Prace s ukazateliacili ............... ... .. ... .. .. .... 91

3.3 Stanoveni zplsobU .. ... .. 91
3.3.1 Urceni zménového vektoru .............................. 91
Piisobeni zménového vektoru . ........ ... ... ... .. .. ... ... 91
Balanced Scorecard . ........ ... .. ... .. .. .. .. . . ... 92
Vyznam BSC pro MbC ... ... . 94

3.3.2 Definice a fizeni firemnich d&ja .......................... 95
Procesni a projektové Fizeni ........... ... ... ... .. ... ... 95
Synergie procesniho a projektového vizeni .................. 96
ZkuSenosti s procesnim Fizenim . ............... i 97

3.3.3 Monitoring a controlling . ....... ... ... ... .. .. .. ... 101
3.34 Definiceatizeni zdroji ......... ... ... 102
Lidské zdroje .. ... ... . . . .. 102
Nastroje rozvoje kompetenci ................ccuuiii... 103

3.3.5 Definice a promény struktur ............... ... ... ..., 103
Organizacni strukturav MbC .. ..... ... ... ... ......... 103

Pozice ... 104

Role .. . 104

Ulohy .. 104

3.4 Definice uloh a kompetenci ............. ... ... .. ... 105



3.5

3.6

3.7

4.2

4.3

3.4.1 Clovek vsystému MbC . ..., 105

3.42 Ulohy vsystémuMbC . .............cooiiuiui .. 106
343 Roleaulohy ......... ... .. 107
Ulohy lidrii .. ... 107
Ulohy manazerii . .................c..couiiuiiiiiii... 107
Ulohy vykonavatelit .. ................................ 108
3.4.4 Kompetence vsysttmuMbC ........................... 108
Zvladani ohrozujicich situaci ............... ... ... .. .. ...... 109
3.5.1 Nastavenirovnovahy ................. .. ...curiron... 109
3.5.2 Zakladni prvky firemni sebeobrany ...................... 110
3.5.3 Zavadénizpétnychvazeb ............. ... .. .. .. .. .. .... 110
3.5.4 Ziskavani lidské podpory ........... ... ... ... ... 111
3.5.5 Prace s lidskymi zdroji pfi vytvafeni stability .............. 112
SpuStENI MOLOTU VYVOJE .+ ot ot oottt e e e e e e e e e e 115
3.6.1 Zakladni ptedpoklady rozvoje .......................... 115
3.6.2 Zavéadéni dopiednychvazeb ............................ 116
3.6.3 Stimulace lidské aktivity ............. ... ... ... .. .. ..... 117
3.6.4 Prace s lidskymi zdroji pfi generovani dynamiky ........... 117
Teorie omezeni v MbC . ... ... .. ... . 119
3.7.1 Principteorie omezeni . ..............iiiiiiiiana... 119
3.7.2  Pouzivani teorie omezeni pii zavadéni MbC . .............. 120
3.7.3 Schéma procesu zavadéni MbC . ........................ 121
Nastroje MbC .. ... ... 123
Babice zplisobnd ... ..... ... ... .. 125
4.1.1 Horizontalni ¢lenéni babice ............................ 127
4.1.2  Vertikalni ¢lenéni babice ................ ... .. ... ....... 127
4.1.3 Pozadované irovné kompetenci ......................... 128
Definice a méfeni vykonu . ............ .. ... 130
4.2.1 Konstrukce ukazateld ........... ... .. ... ... 130
Priklad 1 ...... .. .. . . 131
Priklad 2 .. ... . e 131
Propojeni clovéka afirmy ....... ... .. .. .. . . . . . . .. 131
Vazbana ulohy . ....... .. . . . . . . . . . 132
4.2.2 Transformace . ...........i.iii i 133
4.2.3 Meéfeni transformace ............ ... . i 134
Doba trvani . ...... ... . 135
Termin opakovani . .......... ... .uiiiiii 135
Ndklady .. ... ... . . . . 135
Kvalita . ... .. . . . . 136
MnozZstvi . ... 136
Pridana hodnota .. ...... ... .. . . . . . . . .. .. .. . . ... 136
Definice a méfeni lidskych zdroja . ............ .. ... ... ... ... 137

431 Mefeni vlastnosti . ... ... 137



4.4

4.5

4.6
4.7

5.2

Sledované ukazatele . ............. .. .. . . . . .. . . . . . .. ... 138

Pozadované hodnoty . .......... .. .. .. .. .. .. .. ... .. ... 141

Zpusoby mEreni . ... ... .. 141
432 Meéfenischopnosti ......... ... ... i 142

Sledované ukazatele ........ ... ... .. ... .. .. ... .. .. .. 142

Pozadované hodnoty . ....... ... .. .. . . . .. .. .. .. .. .. ... 144

Zpusoby mErent . .... ... ... 144
433 MEreni postojll ..ottt 144

Sledované ukazatele ........... ... . ... ... .. ... ... ..... 144

Pozadované hodnoty —.......... ... .. .. .. .. .. .. .. .. ... 146

Zpusoby méreni . ... ... 146
Nastroje pro feseni problémi a spord a rozhodovani ............... 147
441 Expertniprace ...........oiii e 147
442 TYMOVAPIACE .. vv ettt et e et 148
443 Facilitace . ...... ..ot 148
444 MetodaPF ... . 149
445 Vyjedndvani ........ .. 149
446 Mediace .. ...t 149
Nastroje rozvoje lidskych zdrojti . ........... ... ... ... ...... 150
4.5.1 Distanéni metody, e-learning . .......... .. .. ... .. ... ..., 150
452 Skoleniatréninky ............ ... 151
4.5.3 PoradenstviakouCovani ......... ... ... . . L. 152
4.5.4 Pozorovani praxeazpétnavazba ........................ 152
4.5.5 Metody vzajemné podpory . ...........iiiiiiiiii 152
Softwarova podpora MbC . ....... .. .. .. ... . . . 153
Moznosti spoluprace pti zavadéni MbC . ........................ 153
4.7.1 Preference internich zdroja ............................. 154
4.7.2 Preference externich zdroji . ............. ... ... ...... 154
4.7.3 Preference kombinovanychtyma ........................ 155
Piiklady aplikace MbC ... ... .. ... .. .. ... .. ... .. .. ... 157
Vitalizace ohrozené firmy .............. .. ... ... ... 159
S5.1.1 Vychozisituace .............oiiiiiniiininnnnnn.. 159
5.1.2 Analyza firemni kultury .......... .. ... .. .. ... ... 160
5.1.3 PiipravavysSichmanazerd ............................. 161
5.1.4 Piiprava sttedniho managementu ........................ 162
5.1.5 Dohoda o firemni kultufe .............................. 162
5.1.6 Mapovani firemnich procestt  ............. .. ... ... ..., 163
5.1.7 Definicetloh ....... ... ... . ... 163
5.1.8 Pracesvykonavateli ................. ... ... 164
5.1.9 Vysledky MbC ... ... 165
Vitalizace uspéSné firmy .......... ... .. .. ... 165
5.2.1 Vitdlnirozvojovafaze ....... .. ... ... 166

522 ZadaniproMbC ........ ... ... .. 166



523 HranalSO ... .. . 166

524 Zdroje nejistoty .. ...t 167
5.2.5 Lokalizace omezeni .............. ...t 168
52.6 Komental . ........ .. ... 168
5.2.7 MOZNoStifeSeni . ... ....co.ii i 169
5.2.8 Upfesnéni strategickéhoramece ............ .. ... .. ... .... 170
5.2.9 Definice proCestll . ... ...vuttte e 170
5.2.10 Zrozeni managementu .. .............iiiia 171
5211 Vysledek MbC . ... ... 171
6 Zavérecna shrnuti a piehledy ............... .. ... .. .. ... ... 173
6.1 Prehled hlavnich mySlenek a principtt .......................... 175
6.1.1 Teorievitality .......... ... .. .. i 175
6.1.2 Management by Competencies . ......................... 176
6.2 Vybér z pouzité a doporucené literatury ......................... 178

O autorech . ... . .. 180



Predmluva

Pti fizeni firem se pohybujeme ve slozitém prostoru s nesnadnou orientaci. S Zelez-
nou pravidelnosti se dostavame do situaci, kdy se musime spravné rozhodnout, pro
svarozhodnuti ziskat spolupracovniky a podiizené a byt jim svou jistotou a nadSenim
prikladem ve vS§em, co délame. Abychom tento udél fidiciho pracovnika zvladli,
potfebujeme ziskat uceleny pohled na fizenou spolecnost a jisty nadhled nad kaz-
dodennimi starostmi.

Bohaté zkuSenosti autort umoznily vznik dokonalé ptirucky, kterd prave takovy
nadhled usnadiiuje. Kniha pohliZi na fizenou spolecnost v souvislostech a odhaluje
kotfeny uspéchii i potizi. VE&fim, ze vam pomtize jednoduseji a pohodInéji zvladat
vase kazdodenni tkoly, stejné jako s nimi jako pomaha mné.

ME¢l jsem Cest se s knihou seznamit jesté pied jejim vydanim, ale pfedev§im jsem
mohl pozorovat ptiznivé dusledky zavadéni jejich myslenek ve vlastni firmé, za coz
autorim knihy uptimné dékuji. Jejich schopnost uplatnit vlastni myslenky ve sku-
te¢né praxi a propojit teorii s kazdodennim zivotem firmy mne doslova uchvétila.

Prakticka potence autorti je viditelnd i pii samotném ¢teni knihy. Jsem piiznivcem
srozumitelného vykladu, ndzornych obrazku a ptikladi z praxe. To v§e miizeme v pfi-
rucce najit v odpovidajicim mnozstvi a kvalité. Misto nekonecnych vycti moznych
pristupti, metod, Skolnich ptikladt a poucek, na které jsme z u¢ebnic managementu
zvykli, zde najdeme velmi jednoduché objasnéni zakladnich principt, po kterém se
vyklad nofi stale hloubéji do svéta praktickych aplikaci.

Autofi nas na této cesté ani na okamzik nenechaji zabloudit. Neustale ptipomi-
naji, kde se ¢tenar nachazi a pro¢, a protoze se staraji i o jeho zabavu a pouzivaji
svézi jazyk, nedovoli mu, aby se pii ¢teni nudil. VE&fim, ze také proto se ptirucka
stane stalym privodcem a uzite¢nym pomocnikem pii fizeni nasich spole¢nosti a ze
o metodice Management by Competencies jest¢ hodné uslySime.

Vam vsem, ktefi jste vzali knihu do rukou, pteji mnoho uspéchi!

Ladislav Marek
predseda dozorci rady AAC, a.s.
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Jii tucet let cestujeme — my, autofii této knihy — od firmy k firmé a od instituce k in-
stituci v nad¢ji a vite, ze svym lektorskym a poradenskym plisobenim dokazeme
prispét k uspéchu téchto organizaci a ke spokojenosti lidi, kteti v nich pracuji.

Za tuto dobu si neslo nev§imnout n€kolika zajimavych aspektl zivota t€chto organi-
zaci, které staly u zrodu naseho odhodléni napsat knihu, do které prave nahlizite.

Predevsim: problémy a potize, které nachdzime, se sob¢ ¢asto napadne podobaji
bez ohledu na odvétvi, povahu organizace, a dokonce i bez velkého ohledu na zemi,
ve které pravé pobyvame.

Za druhé, prakticky vSude nachazime urcitou, mnohdy i zna¢nou miru neporadku
a chaosu, kterd vyznamné snizuje efektivitu, i kdyz by se dala relativné€ lehce odstranit
pouhym daslednym uplatnénim prostého zdravého rozumu.

Za treti, organizace s nizkou efektivitou nemohou dlouhodobé¢ ptezivat na otevi-
rajicich se trzich. Sjednocovani trhi je velkou ptilezitosti pro efektivni firmy, stejné
jako hrozbou pro firmy neefektivni.

A konec¢né za ¢tvrté, vSude jsou lidé, ktefi tyto nepfijemnosti sice vidi a chtéji je
odstranit, ale zhusta se jim to nedafi, a to Casto i tehdy, kdyz v organizacich hraji
zcela kli¢ové role.

Témto lidem radi pomahame, zejména jim vdécime za zkusSenosti shrnuté v této
knize, pro n€ jsme tuto knihu psali pfedevsim. Jim také, tedy vam vSem, ktefi se ne-
dokazete smifit s neporadkem a nepoctivosti, tuto knihu v pratelské ucté vénujeme.

1.1 Orientace v pFirucce

Je nam jasné, Ze mame-li napsat uzite¢nou knihu, prvni, a jist¢ ne jedinou podminkou
je napsat ji tak, aby se v ni Ctenaf bez problému vyznal. Sviij vyklad proto za¢iname
shrnutim zakladnich informaci o knize.

1.1.1 Ugel

Vsem ¢tenaitim zde predkladame uceleny navod, jak postupné dostavat pod kontrolu
uspésnost firem a instutuci. Odpovidame na otazku, co, kdy a jak udé€lat, abychom se
nemuseli obavat o osud organizaci, pro které pracujeme nebo za které spoluodpovi-
dame. Dalo by se fici, Ze ucelem knihy je poskytnout pohled na potize a rozvojovy
potencial firem a instituci z urc¢itého odstupu, tak, aby byly vidét koteny disfunkeci
i uspécht a jejich vzdalené disledky i vzajemné souvislosti. A usnadnit zmény,
které se z tohoto odstupu ukazi jako nezbytné.

1.1.2 Obsah

Mezi uvodni a zavérecnou kapitolou najdou ctenafi Ctyti kapitoly, v nichZ se na
predkladany metodicky systém, tedy Management by Competencies (dale MbC),
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podivame pokazdé trochu jinym pohledem. Nejdiive (kapitola 2, Podstata MbC)
vysvétlime princip metody, tedy teoretické predpoklady, na kterych je MbC zaloZen.
Poté (kapitola 3, Zavadéni MbC) shrneme zkusenosti, které¢ jsme dosud ziskali
s aplikaci metody. Z této kapitoly tedy vyplyne, jak obvykle probiha postupny pie-
chod firem na fizeni podle kompetenci. Abychom podpotili Setrny, ale ucinny pte-
chod firmy na MbC, vyvinuli jsme nebo ptevzali fadu podplrnych nastroja, jejichz
prehled uvadime v kapitole 4 (Nastroje MbC). Nakonec jsme vybrali dva priklady
zavadéni MbC v realnych firmach (kapitola 5, Priklady aplikace MbC).

1.1.3 Adresati

Vétime, Ze kniha by mohla zaujmout pfedevsim lidry a manazery firem. Predpokla-
dame, ze najde cestu i na stoly ucitelt, lektort a konzultantd. Doufame, Ze pomuze
studentiim, ktefi se pfipravuji na vstup do praxe ve firmach a institucich, i lidem,
ktefi se chystaji samostatné podnikat. Zaroven jsme presvédceni, Zze myslenky ob-
sazené v piirucce mize pouzit vlastn¢ kazdy, kdo nehodla prochazet zivotem jako
jeho pasivni pozorovatel.

1.1.4 Forma

Je nam jasné, ze uvedeni adresati nemohou plytvat svym casem. Pokusili jsme se
proto napsat uzivatelsky ptitulny text, ktery je bohaté¢ ¢lenény, podporovany vét-
$im poctem obrazkii, pomérné husté doplnény piiklady, které jsme prozili v praxi,
a napsany barvitym jazykem.

1.2 Pristup MbC — shrnuti

Diive nez se spole¢né vydame na systematicky organizovanou poznavaci vypravu
do utrob firem a instituci, nabizime vam maly orientacni prelet nad touto krajinou.
Struéné nastinime, jaky systém myslenek na ¢tenaie v knize ¢eka. Shrneme filoso-
ficky zaklad a nazna¢ime metodické zazemi MbC.

1.2.1 Definice

Management by Competencies (MbC) je pfistup k fizeni firem, zalozeny na har-
monickém rozvoji ,,tvrdych® a ,,mékkych® aspektli podnikani. Dva svéty — svét
cilti a pozadavkil na vykon a svét lidskych zdrojii a dalSich predpokladti dosahovani
vykont — se v ném setkavaji v synergickém vztahu.

Z prolnuti téchto dvou prostiedi ostatné také MbC vznikl. Kazdy ze spoluautort
vnesl do MbC akcent jednoho ze zminénych svétt. [ kdyZz oba radi vnimame pteshra-
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ni¢ni vlivy, jeden z nas je specialistou na lidské zdroje a mezilidské vztahy a druhy
na procesni a projektové fizeni. Z mlh na pomezi téchto disciplin zacaly vystupovat
obrysy MbC postupné, po nékolika letech spoluprace.

1.2.2 Zdroje

MbC Cerpa z fady osvédcenych teoretickych zdroju, které oba dlouhodob¢ pouzi-
vame pii své poradenské praci. Jde predevsim o hledani kli¢ové prekazky podle
teorie omezeni (E. Goldratt), teorii vitality (J. Plaminek), piistup zaméreny
na klienta (C. Rogers), predstavu udici se organizace (P. Senge), a do jisté miry
vlastné i o Cetné (a ne vzdy uspésné) pokusy opfit se pti vedeni firmy o disledny
potadek (od ,,védeckého tizeni* F. Taylora po ,,reinzenyring* J. Champyho a M.
Hammera).

Nase procesni fizeni navazuje na standard IDEF0 (National Institute of Stan-
dards and Technology). V oblasti c¢ild a ukazatelti se obracime k metodé Balanced
Scorecard (R. Kaplan a D. Norton).

Rada naméti pfichazi z vyuky a diskusi se studenty vysokych §kol, zejména se
studenty MBA na Open University, a pfedevsim z pravidelnych kontaktd s nasimi
klienty — manaZzery a lidry firem. Dal$i inspirace pochazi ze zdanlivé odlehlych
obort, jako je kybernetika nebo ekologie. Trvalym zdrojem podnétd jsou pro nas
napfiklad knihy P. Druckera a Ch. Handyho.

Poznamka. V této ptirucce se Casto odvoldvame na knihy o teorii vitality (Sy-
nergicky management, Vedeni lidi, tymii a firem) a ptibuznych tématech (Seberizent,
Resent konfliktii a uméni rozhodovar), které napsal v letech 1994 az 2002 jeden z nas.
Je to proto, Ze jsou v nich popsany metody a souvislosti, se kterymi dnes MbC bézné
pracuje, ale do piirucky se nam nevesly. Presné citace téchto knih najdete v seznamu
doporucené literatury.

1.2.3 Podstata

Pozadavky a moznosti tvofi ve firmach ¢asto dva do velké miry oddélené svéty. Pro-
blémy pak vznikaji neztidka z toho, ze pozadavky kladené na vykon neodpovidaji
aktualnim moznostem firmy. MbC tyto dva svéty propojuje a rozviji obé slozky této
duality. Zasazuje se o to, aby se vyvijely ve vzajemném souladu, a tim se synergicky
podporovaly. Také pfi feSeni problému a disfunkci firemniho organismu zvazuje
MbC dualitu pozadavki a moznosti jako celek.

Kompetence se nedostaly do nazvu nasi metodiky ndhodou. Usp&ch firmy je sice
bezprostfedné¢ pomérovan dosazenymi vysledky, za jeho zaklad vSak povazujeme
kompetence lidi, kteti pro firmu pracuji. Kompetenci lidi vnimame jako souhrn
dosahovaného vykonu (tedy lidské prace) a ptinaSeného potencialu (tedy lidskych
zdrojti). Chybi-li jedno, chybi i kompetence jako celek. Pojem kompetence vztahu-
jeme bez vyjimky jen ke konkrétnim tloham, které maji lidé vykonat.
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Jsme presvédceni, ze témet vSechny Gspéchy a neuspéchy firem jsou dany kom-
petencemi lidi, kteti za vykon firmy odpovidaji. Proto také vznikajici problémy ve
firmach pfevadime na chybéjici nebo nedostacujici kompetence a fesime je doplné-
nim toho, co v oblasti kompetenci chybi. Kompetence mohou pochopitelné chybét
nejen pii vykonavani tlohy, ale i pfi jejim definovani. Jinymi slovy: lidé mohou
pusobit problémy tim, ze nekompetentné pracuji, ale také tim, ze praci nekompe-
tentné zadavaji a ridi.

Dirazem na kompetence odstraniujeme p¥ic¢iny problému, nikoliv jen jejich vi-
ditelné projevy. Firma uzitim MbC neodstrani jen problém (nedostane pouze rybu),
ale zaroven ziska kompetenci k feseni celé tfidy podobnych problému (nauci se
rybafit). Zcela ptirozenou soucasti MbC je tedy velmi intenzivni prace s lidskymi
zdroji, pro kterou se v novodobé cestin¢€ ujalo slovo koucovani.

Pii skutecné diisledném vyuziti vSech moznosti MbC se ve firmach postupné méni
tradi¢ni systém vertikalniho fizeni. Odpovédnost a pravomoce nejsou distribuovany
podle pracovnich pozic, ale podle vykonavanych uloh. Pracovni pozice ¢loveéka
je jednoznacéné definovanou mnozinou roli, ve kterych ¢lovék ve firmé vystupuje,
a mnozinou uloh, které pro firmu vykonava.

Specifickou roli ve firmé je role toho, kdo dosahuje stanovenych cilt prosttednic-
tvim jinych lidi, tedy role manaZera. Tato role se v MbC méni v souladu s rozvojem
firemni vitality. Dokud firma te$i zakladni existen¢ni problémy (faze krizového
managementu), MbC doporucuje tradi¢ni vertikalni fizeni, zaloZzené na autorité
nadfizenych.

Pozdé&ji, ve fazi rozvojového managementu, miize byt fidici autorita postupné
prevadéna z lidi (manazerd, ktefi fidi vykon firmy) na myslenky, kolem kterych firma
vznikla. Tim se méni podoba fizeni: nadfizenost ¢i podfizenost osob v konkrétni
situaci je sice stale jednoznaén¢ stanovena, ale vice zavisi na charakteru ulohy, kte-
ra je pravé vykonavana. Tento posun usnadriuje tymovou praci, umoziuje opatrné
opousténi direktivniho fidiciho stylu, usnadfiuje rozvoj horizontalnich kariér a ma
blahodarny vliv na stabilitu a dynamiku firmy.

1.2.4 Zavadéni

Pro stanoveni pozadavki vyuzivame originalni propojeni teorie vitality (Jifi Plami-
nek, 2000, 2002) a teorie omezeni (Eliyahu M. Goldratt, 1990). Teorie vitality definuje
zakladni vitalni znaky firmy (uZiteCnost, efektivitu, stabilitu a dynamiku) a nastifiuje
strategii péce o firmu, kdyz tika, v jakém potadi a jakym zptsobem tyto znaky vytvo-
fit. Teorie omezeni nam pomaha urcit taktiku tohoto procesu: protoze zadny vitalni
znak nelze rozvinout k dokonalosti nezavisle na jinych, budujeme kazdy znak praveé
tak dlouho, dokud v ném lezi misto, v némz je rozvoj firmy nejvice omezovan.

Vychodiskem pro aplikaci MbC v konkrétni firme je tedy posouzeni jejich vital-
nich znaki a lokalizace aktualniho hlavniho omezeni. Tato zjisténi (jimz jsme si
zvykli fikat diagnoza), jsou-li porovnana s optimalnim feSenim (které lze pro dané
podminky odvodit z teorie vitality), vedou k definici potfebnych zmén.
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Pozadavky teorie vitality jsou tedy pfirozenym zakladem pro formulaci strategic-
kych myslenek (definici strategickych cilt), které firmu povedou do budoucnosti.
Aby mohly strategické myslenky skute¢né sehrat svou inspirujici a motivujici roli,
je podle MbC nutné velmi kompetentné pracovat.

Je nezbytné dovést je do pritomnosti, rozvést k lidem a zarovei zatidit, aby bylo
mozné méefit miru jejich napliiovani. Proto v MbC rozkladame strategické cile v Case
a definujeme konkrétni postupné cile, a zaroven strategické cile dekomponujeme
v jejich vécné podstaté na cile dil¢i (aZ po uroven uloh jednotlivych lidi). Na strate-
gické, taktické i operativni urovni uréujeme ukazatele (tedy parametry, které maji
byt méfeny) a normy (tedy hodnoty parametrd, které maji byt naméfeny).

Ve firmach maji myslenky zcela kli¢ovy vyznam: firmu de facto definuji, v ideal-
nim piipadé tmeli a drzi jeji jednotlivé organiza¢ni jednotky pohromadé¢ a jsou
pfirozenym kritériem rozhodovani od strategické az po operativni Grove.

Dokud jsou uzkym hrdlem firmy firemni myslenky, produkty a uZite¢nost, je
tfeba jim vénovat prednostni pozornost. Jakmile jsou vSak myslenky definovany
natolik, ze o uspéchu prestane rozhodovat ,,co* a klicovou otazkou se stane ,,jak*,
je uzitecnost na misté nejvyssi priority vystiidana efektivitou. Nas zajem se upte
k firemnim d&jim (procestim a projektiim) a od nich se za¢nou odvijet uvahy o ne-
zbytnych zdrojich a v zavéru i o optimalni struktute firmy.

Zajem o dlouhodobou efektivitu nas dovede od procesti smétujicich k platicimu
zakaznikovi (ortoprocesy), k procestim, které tyto bezprostfedné vydéleéné procesy
podporuji (paraprocesy), a konecn¢ potieba obstat i v ménicich se podminkach se
odrazi v upravé procest, které umoziiuji fidit zmény (metaprocesy), a jsou proto
podminkou dlouhodobé stability a dynamiky firmy.

Vsechny uvedené zasahy MbC zatizuje zménami na urovni kompetenci lidi, kteti
pracuji pro firmu. Nositele potiebnych kompetenci vyhledavame za pomoci origi-
nalniho zobrazeni hlavnich vztaht ve firm¢, kterému fikame funkéni model firmy.
Vysledkem uspésného ptisobeni MbC ve firmé pochopitelné neni idealni firma. Je
jim firma vitalni, schopna ménit a rozvijet sviij potencidl a kompetentné jej vyuzivat
k dosahovani stanovenych cilt.

1.2.5 Nastroje

Razné prvky, které se postupné stavaly soucasti systému MbC, jiz pouzivame po-
meérné dlouho, n¢kdy i vice nez deset let. Za tu dobu jsme vytvofili sadu nastroja,
které mizeme rutinné nasadit ve standardnich situacich. I kdyz to 1idé ve firmach
obvykle neradi slysi, fada potizi se sobé skutecné podoba jako vejce vejci, a to veelku
bez velkého ohledu na jméno a velikost firmy nebo na obor jejiho podnikani.

To znamena, ze na zhruba 80 % situaci, se kterymi se v praxi setkdvame, mame
piipraveno schéma postupu, jehoz relevanci mizeme v danych podminkach testo-
vat. Uziti téchto postupt obvykle vyzaduje ur¢itou modifikaci, ale princip feSeni
zlstava stejny. Nastin povahy téchto rutinnich néstroji najdete ve 4. kapitole této
knihy. Jejich dulezitou soucasti jsou specialni matice, v nichz jsou k riznym rolim
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a k uloham konkrétnich lidi pfitazovany tidaje o pozadovanych urovnich lidskych
zdroju a vykont.

Existuje v§ak zhruba 20 % situaci, které vyzaduji tvorivest. Piedpokladaji novy
princip feSeni nebo méné obvyklou aplikaci stavajicich nastrojt. Tyto situace mame
radi. Resime je ve specialnd ustavenych tymech, jejichZ souéasti, pokud to situace
umoziluyje, jsou i zastupci piislusné firmy. Je témet pravidlem, Ze takovy problém
stimuluje rozvoj teorie MbC.

1.2.6 Prinosy

Zavedeni a uplatiiovani MbC ve firmach a institucich pfinasi fadu pozitivnich di-
sledki pro jejich fizeni. Pfedevsim jde o soubor primarnich dopadi, tedy ptimych
vystupt zavadéni MbC. Jedna se zejména o:

B vyjasnéni a srozumitelnou definici dlouhodobého sméfovani firmy a zavedeni
komplexniho systému cilt a ukazateli;

B jednoznacnou a srozumitelnou definici pozadavki na vykon kazdého zaméstnan-
ce, tedy jeho uloh, pravomoci, odpoveédnosti a pozadovanych vysledki;

B nastaveni podminek pro efektivni spolupraci prostfednictvim definice a fizeni

firemnich dé&ja (procest a projekti);

identifikaci a definici vSech slozek lidskych zdroju potiebnych pro fungovani

firemniho systému;

zavedeni systému individualniho hodnoceni a rozvoje lidskych zdroji;

zavedeni systému celkového hodnoceni a rozvoje firemni kultury;

vytvoreni souladu pozadavkl na vykon firmy a dostupnych lidskych zdroju;

zavedeni mechanismul zabezpecujicich stabilitu a dynamiku celého systému.

Jesté vyznamnéjsi jsou dopady sekundarni, tedy zmény, které se projevi v disledku
pfimych dopadl zavedeni a pouzivani MbC. Zakladnim sekundarnim dopadem je
dlouhodoba celkova uspésnost (vitalita) firmy, provazena zejména nasledujicimi
ptiznivymi jevy:

B omezeni operativniho fizeni a zvysSeni kapacity manazerQ pro fizeni strategického
rozvoje;

omezeni kompetencnich sport a celkové zlepseni mezilidskych vztaht;
zlepSeni interni i externi komunikace a schopnosti spolupracovat;

vys$$i loajalita 1idi k firmé a zvySena iniciativa pii zlepSovani firemnich systémi;
zvySeni orientace na zakazniky, vys$si kvalita sluzeb i narGst trzeb;

zvySeni celkové efektivity firemnich investic do rozvoje lidskych zdroji;
zvyseni prithlednosti firmy z pohledu planovani a ¢erpani finan¢nich prostredki
a zdrojii ostatnich kategorif;

vys$si uspésnost provadénych zmén a jejich fizeny dopad na vSechny firemni
systémy.
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1.3 Uvodni p¥iklad

Ve své praxi se vétsinou setkdvame s dvojim typem zadani. Obvykle po nas firmy
pozaduji néjakou formu vzdelavani (napiiklad trénink vyjedndvani) nebo poraden-
skou sluzbu spojenou s uzitim konkrétni manazerské metody (naptiklad procesniho
fizeni).

Takova zadani obvykle nevznikaji na zékladé komplexni diagnézy systému firmy,
ale byvaji spise reakci na symptomy (tedy ne na pficiny, ale na ptiznaky) problémd,
nebo jsou dokonce pouhou reakci na aktualni modni trendy v fizeni.

Stejné tomu bude i v nasem tvodnim ptikladu, ktery ilustruje historii obvyklého
prabéhu zavadéni MbC.

1.3.1 Popis situace

Firma vznikla fuzi dvou rostoucich firem v oblasti komunikaci. Ftizi i nasledny roz-
voj umoznil vstup kapitalového partnera, jehoZ cilem bylo obsadit vyznamné misto
v rostoucim segmentu trhu v oblasti telekomunikaci. Vrcholovy management byl
slozen z byvalych manazerti pivodnich firem, pouze generalni feditel byl investorem
vybran na zakladé vybérového tizeni a pochazel z finan¢nich kruhi.

Pavodni firmy byly ptfed fizi vzajemnymi rivaly, ktefi mezi sebou tvrdé bojo-
vali o zédkazniky. Pozustatky této rivality se pfirozen¢ pienesly i do managementu
nové firmy. Pro nekonecné porady, na kterych se fesily Casto nepodstatné problémy
operativniho charakteru soucasné¢ se strategickymi otazkami rozvoje firmy, byly
typické spory dvou taboru, reprezentovanych manazery ptuvodnich firem. Kazdy
z manazerQ pro feSeni své oblasti upfednostiioval postupy, které byly zavedeny
v jeho ptivodni firmé.

Generalni feditel, ktery tyto porady fidil, musel vénovat vétSinu své energie tlu-
meni konfliktl mezi manaZzery, a brzy musel pfipustit, Ze rozvoj firmy nepokracuje
takovym tempem, které pozadoval strategicky investor.

1.3.2 Tradi¢ni FeSeni

Generalni feditel ze svého pohledu vyhodnotil situaci nasledovné:
B prace manazerd postrada tymového ducha;

B manaZefi se Casto utapi v osobnich sporech;

B manazefi neumi vést efektivni jednani na poradach.

Povéfil proto personalniho feditele, aby pro manazery vybral a zajistil tfi tréninkové
programy: tymovou praci, feSeni konfliktli a vyjednavani a vedeni porad.
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Béhem priubehu vzdélavacich akei se ukazalo, Ze na modelovych situacich, které
byly soucasti tréninktl, manazeti tymové spolupracovali, fesili konflikty i jednali na
simulovanych poradach bez vétsich problémui. O to vétsi bylo zklamani generalniho
teditele, kdyz se vétsina problémd, které mély byt vzdé€lavacim programem odstra-
nény, objevila béhem kratkého casu znovu. V té dobé se na nas obratil s zadosti
o konzultace.

1.3.3 Reseni podle MbC

Reseni podle MbC se zaméfilo na vztah pozadavkil a moznosti. Zagalo hledanim
hlubsich pfi¢in zjisténych potizi.

Na tvodnim diagnostickém workshopu manazefi pii fizené diskusi tyto pric¢iny
sami pojmenovali. Ukazalo se naptiklad, ze manazefi nevnimaji shodné zakladni
cile firmy, které stanovil investor, Ze sice maji vymezenu hierarchickou organiza¢ni
strukturu, ale vazby mezi oddélenimi nejsou definované a jsou feseny ad hoc, tedy
trvalym operativnim zapojenim manazerd, a ze v systému dokonce chybi dostupné
informace o tom, jak firma napliuje cile svého rozvoje.

Identifikované nedostatky pomérné jednoznacné ukazovaly na tfi klicové oblasti:

B nedostatecnou definici a komunikaci dlouhodobych cilt firmy, jejichz disledkem
je 1 Spatna orientace manazeru a jejich neshodné vnimani cilti a priorit;

B nedefinované a nefizené firemni procesy;

B nedefinované (a tudiz neméfitelné) cile a cesty a chybéjici zpétné vazby z mo-
nitoringu systému.

Prvni oblast sméfovala ke kompetencim generalniho feditele, o dalsi se pak gene-
ralni feditel délil s ostatnimi ¢leny vrcholového managementu firmy. Reseni p¥i¢in
problémil spocivalo v podpoie generdlniho feditele a vrcholovych manazera pfi
dopliiovani firemniho systému o chybé&jici prvky a pfi jejich vysvetlovani ostatnim
zaméstnanctim firmy.

Jako efektivni metoda se osvédcila kombinace poradenstvi a koucovani. Pred
zahajenim skupinové prace na definici procest absolvovali vSichni manazefi tré-
nink facilitace (zdkladni informace o této metod¢ najdete v kapitole 4.4.3) a feseni
problémt ve skuping.

Stanoveni a sdileni firemnich myslenek a definice systému fizeni a monitoro-
vani firemnich procesii odstranilo podstatnou ¢ast piivodnich problému jiz tim, Ze
subjektivni hodnoceni piicin potizi mohlo byt nahrazeno hodnocenim objektivnim.
Pozornost manazerd se presunula od vzajemnych vztaht ke spoleénym ciliim, ko-
munikace se stala efektivnéjsi a do firmy zacala opatrné nahlizet synergie.
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