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Vymezeni pojmu kompetence

Rizeni podle kompetenci novy piistup k managementu, ktery fesi
organizaCni vyzvy komplexné¢ s cilem poznat a odstranit problémy
organizace a umét jim predchazet.

Pojem kompetence ve dvou vyznamech, a to jednak ve smyslu
pravomoci a odpovédnosti (jedinec je opravnén délat urcitou praci —
angl. competence), a také ve smyslu souboru schopnosti jedince a jeho
chovani potfebné k plnéni pracovnich tkoll kvalitné (angl. competency).

Samotny pojem kompetence poprvé zavedl do manazerskeé praxe R.
Boyatzis v roce 1982, kdy predstavil obecny kompetencni model se
dvanacti kompetencemi, kter¢ je mozné aplikovat v rlznych
organizacich.

Kompetence muzeme chapat jako zakladni charakteristika jednotlivce,
ktera je spojena s jeho efektivnim pracovnim vykonem.
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Vybran¢ definice kompetence I

Kompetence piedstavuji schopnosti ¢lovéka chovat se zplsobem
odpovidajicim zptsobem poZadavkiim prace v konkrétnim prostiedi
organizace, a tak pfinaset zadouci vysledky (Boyatzis, 1982).
Kompetence piedstavuji zakladni schopnosti a zpusobilosti potiebné
k dobrému vykonu prace (Furnham, 2005).

Kompetence je mnoZina chovani pracovnika, kter¢ musi v dané pozici
pouzit, aby Ukoly z této pozice kompetentné zvladl (Woodruffe, 1992).

Kompetence ptredstavuje jakykoliv osobni rys, vlastnost nebo dovednost,
ktera mliZze byt povazovana za bezprostredné souvisejici s efektivnim
nebo mimotfadnym pracovnim vykonem (Murphy, 1993).

Naroky kladen¢ na pracovni mista, nazyvame Kkompetencemi.
Kompetence je tedy schopnost vykonavat a Gspé$né zvladnout urcitou
profesi nebo funkci (Bélohlavek et al., 2006).
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Vybrané definice kompetence 11 mm%
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 Kompetence predstavuje soubor souvisejicich znalosti, postoji a
schopnosti ovliviiujici vyznamnéj§i Cast prace jedince, které koreluji
s pracovnim vykonem, mohou byt méfeny na zaklady dobie nastavenych
standardi, a které mohou byt zdokonalovany prostifednictvim vzdélavani
a rozvoje (Scott et al., 1997).

 Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktere
podporuje dosazeni cile (Hronik, 2007, s. 61).

 Kompetence jsou definovany jako znalosti, dovednosti, schopnosti a
ostatni osobni charakteristiky, které¢ jsou mocnym nastrojem pro dosazeni
vyznamnych pracovnich vysledki a pfispivaji k uspéchu organizace
(Pulakos, 2009).
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Pojeti kompetenci

Vsechny definice kompetenci maji dva spole¢né prvky :

* jedna se o soubor znalosti, dovednosti a schopnosti, které¢ 1ze pozorovat a
merit;

* na zakladé kompetenci lze rozliSit mezi jednotlivymi vykony, mezi
vynikajicimi vykony a primérnymi.

Z pohledu pojeti kompetenci jsou uvadény tyto pozadavky na jejich nositele:

* jejich ziskani vyzaduje vycvik, opakovani a pouZiti v raznorodych
redlnych situacich;

* je potteba vnitini pfipravenost a ochota nauc¢ené dovednosti pouzit, tim je

zahrnuta 1 motivaéni stranka osobnosti, vztah k praci ke kolektivu,
sebedlivéra a dalsi vlastnosti tykajici se samotného jadra osobnosti.
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Znaky kompetenCi SLEZSKA%
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 Kompetence je vzdy kontextualizovand — znamena to, Ze¢ je vzdy
zasazen¢ do urciteho prostredi nebo situace.

* Kompetence je multidimenziondlni — znamena to, Ze se sklada z riznych
zdrojli a pfedpoklada se efektivni nakladani s témito zdroji, které jsou
propojeny se zakladnimi dimenzemi lidského chovani.

* Kompetence je definovana standardem — znamena to, ze predpokladana
urovenn zvladnuti kompetence je urCena predem a zaroven existuje
pifedem definovany soubor vykonovych standardu.

« Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — znamena to, Ze je
kompetence ziskdvana a rozvijena v procesech vzdélavani a uceni, které
maji kontinualni charakter a slouZzi k ziskavani a rozvijeni kompetenci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Clenéni kompetenci 1

* Pro clenéni kompetenci se pouzivaji rizné pristupy. Pi1 vybéru
konkrétniho ¢lenéni je potieba vzit v ivahu potiteby a specifika konkrétni
organizace.

Clenéni podle Vebera a kol. rozlisuje kompetence v nasledujicich tiech
oblastech:

* odbornd kompetence — spojena se znalostmi a védomostni inteligenci;

* dovednosti kompetence — spojena s dovednostmi (technickée, lidske,
koncepéni, projekéni) a aktivizacni inteligenci;

* osobnostni kompetence — spojena s osobnosti manaZera a s emocni
inteligenci.
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Clenéni kompetenci 11

Podle Hronika miizeme kompetence Clenit:
* ze socialné psychologického hlediska na:
— kompetence feSeni problému,
— 1interpersonalni kompetence,
— kompetence sebefizeni;
* podle kompetencni orientace organizace na:
— orientaci produktovou,
— orientaci zakaznickou,

— orientaci provozni a systémovou.
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Clenéni kompetenci 111

Clenéni podle pitedpokladaného pracovniho vykonu v uréité pracovni pozici:

 prahové kompetence — =zakladni nevyhnutelné (minimalni) dovednosti
potfebné ke zvladnuti pridélen¢ho ukolu;

* odliSujici kompetence — dovednosti a schopnosti odliSujici vykon vynikajici
od priimérného.
Clenéni zaloZeno na typu prdce a na néj navizanych potiebnych dovednostech:

* manazerské kompetence — dovednosti a schopnosti pfispivajici k vykonu
v roli manazera;

* interpersonalni kompetence — schopnosti a dovednosti pottebné pro efektivni
komunikaci a budovani pozitivnich vztahii s ostatnimi;

* technické kompetence — dovednosti a schopnosti vztahujici se ke konkrétni
pracovni pozici.
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Clenéni kompetenci IV mm%

v v , UNIVERZITA
Benes Cleni kompetence na: PAELTAY KRN

* odborné kompetence — vztahuji se k obsahu, pfedmétu a prostiedkiim konkrétniho
pracovniho vykonu;

* socialni neboli tymové kompetence — zarucCuji zvladani socidlni interakci a
komunikaci v pracovnim tymu;

* metodické kompetence — jsou spojené se schopnosti a dovednosti vyhleddvat a
zpracovavat informace a feSit konkrétni problém.

Boyatzis rozliSuje kompetence na:

* prahové kompetence — jedna se o zakladni kompetence poZzadované k vykonu
prace a nerozliSujici vykonnost jednotlivych pracovniki;

* vykonové kompetence — kompetence rozliSujici mezi vysoce a malo vykonnymi
pracovniky;

* rozliSovaci kompetence — definuji charakteristiky chovani projevujici vysoce
vykonni pracovnici a charakteristiky projevujici méné vykonni lidé.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Clenéni kompetenci V %
SLEZSKA

UNIVERZITA

Armstrong (1999) rozliSuje tyto typy kompetenci: i
* behavioralni nebo personalni kompetence (tzv. mékké kompetence) — zahrnuji
zakladni vlastnosti jedincii pfenaSené do jejich pracovnich roli;
* kompetence zaloZen€ na praci nebo povolani (tzv. tvrdé kompetence) — tykaji
se ocekavani na pracovisti, normach a o¢ekavanych vystupech;
* druhové¢, zékladni a specifické kompetence:
— druhové kompetence maji univerzalni charakter a maji je vSichni lidé

v ur¢itém povolani a to nezavisle na typu organizace nebo jejich
konkrétni roli v organizaci;

— zakladni kompetence — tykaji se vSech pracovnikii a mohou byt zaméfené
na konkrétni pracovni mista nebo na urcitou kategorii pracovnik;

» specifické kompetence — jsou stanoveny pro urcitou skupinu pracovnich mist
nebo pro jednotlivé role v organizaci.
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Clenéni kompetenci VI mm%
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Kompetence Ize také rozdélit podle skupiny pracovniki a jejich potreb: R R

kompetence klicoveé — ur¢ene pro vSechny pracovniky;

kompetence tymove — predevsim pro skupiny vzajemné zavislé a projektove
zamerene;

kompetence funkéni neboli profesni — spojené se specifickym pracovnim
vykonem:;

kompetence manazersk€¢ a vidcovské — zdkladem pro zvladnuti aktivit
manazerskych a v oblasti vedeni lidi.
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Slozky manazerskych kompetenci I

* ManaZerské kompetence v podstaté kombinaci tii aspektili, a to analytického,
interpersonalniho a emocionalniho. Na zaklad¢ téchto tii aspektd je mozné
manazerské kompetence ¢lenit do téchto skupin:

« analyticko-koncep¢ni schopnosti — ,co d¢lat“ — soubor manaZerskych
postupil a pristuplt k jednotlivym c¢innostem (napf. fizeni lidskych zdroji,
finance, vyroba atd.);

* manazerské procesni dovednosti — ,,jak to délat” — uméni jednat, naslouchat
a komunikovat, schopnost si efektivné zorganizovat vlastni ¢as apod.;

 osobni rysy a vlastnosti — schopnost pracovat v tymech, tvofivost,
pracovitost, cilevédomost, dislednost, dal$i osobnosti a profesni rozvoj a
vzdélavani apod.;

 ,know-how* daného odvétvi — soubor znalosti o daném oboru a vSe co
souvisi s dal§im rozvojem odvétvi a oboru.
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SloZzky manazerskych kompetenci 11 mm%
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Socidlni psycholog organizace Robert L. Katz specifikoval pozZadované
manazerske kompetence v souvislosti s urcitou hierarchickou urovni
managementu:

* technickeé kompetence — vyznamné piedevSim pro nizsi management;
* lidské kompetence — potiebn¢ pro vSechny trovné managementu;

* koncepcni kompetence — kompetence majici zasadni vyznam piedevsSim u top
managementu.

* Pozadavky na manazerské kompetence zavisi na postaveni manaZera v ramci
hierarchie tizeni dané organizace. Kazda uroven fizeni vyZzaduje konkrétni,
specifické manazerské kompetence. Manazerské kompetence se projevuji
v chovani, a to pfedevSim v chovani spojeném s plnénim pracovnich ukoli.
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SloZzky manazerskych kompetenci 111 mm%

UNIVERZITA
* Kompetence je pomérné stabilni charakteristika osobnosti a napovida, jakym s s

zpusobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat v uréitém typu
situace. ManaZerské kompetence, jak jiz bylo uvedeno, pfedstavuje chovani
spojen¢ s vykonem urcitého pracovniho zadani.

* Proto mezi slozky manazZerskych kompetenci byvaji zatazovany znalosti,
dovednosti a schopnosti jedinct, ktefi zastavaji konkrétni manazerskou pozici

Jednotlivé slozky osobnosti vstupujici do kompetence lze rozdélit do péti
kategorii:

*  motivy;

°©  1ysy;

e vnimani sebe samotného;

* védomosti;

 dovednosti.
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SloZzky manazerskych kompetenci IV mm%
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* Znalosti ptfedstavuji poznatky ziskané¢ diky uceni, vzdélavani se. UmoZni
manazerovi spravné rozhodovani pii volbé nejoptimalnéjsi varianty. Mezi
pozadované znalosti patii vSeobecné vzdélani, politické a ekonomicke
znalosti, odborn¢ znalosti, orientace v urCité technologii a znalost prostredi
pro konkrétni realizaci.

* Dovednosti ziskané¢ schopnosti vykondvat urCit¢ cinnosti souvisejici
s konkrétnim fyzickym nebo duSevnim ukonem. Dovednosti manazera se
projevi se schopnosti aplikovat nové poznatky do vykonu své pracovni role.
Jsou vysledkem ucelného uplatnéni intelektovych schopnosti manaZera.
Dovednost je zplisob, jakym manazZer aplikuje své znalosti. Efektivni fizeni
organizace vyzaduje tfi zakladni manazerské dovednosti, a to koncepCni,
lidské a technické.
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SloZzky manazerskych kompetenci V mm%
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* Schopnosti - jednd se o vrozené zpusobilosti, kter¢ miize Clovék cilenym
tréninkem rozvijet, pficemz nikdy nemuze touto cestou ziskat schopnosti
nové. Mezi nejvyznamnéjSi manazerské zpusobilosti patii intelektové
schopnosti jedince (schopnost paméti a soustfedéné pozornosti a vnimani),
racionalni inteligence a emoc¢ni inteligence.

» Strukturovanost kompetenci je znacné slozita zaleZitost, a to nejen v piipadé
manazerskych kompetenci. K lepSimu pochopeni struktury kompetence byl
vytvofen hierarchicky model struktury kompetence od autori Lucia a
Lepsingera. Spodni vrstva predstavuje stabilni a zakladni slozky osobnosti
jedince. Tyto slozky jsou obtizné ovlivnitelné a ménitelné. Prostfedni vrstva
naopak zahrnuje sloZky pomérné lehce ovlivniteln€. Jedna se o predvidatelné
charakteristiky ziskané béhem Zivota a profesni praxi. Vrchol pyramidy tvofii
chovani jakoZto pfimo pozorovatelny projev jedince.
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UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

chovani

veédomosti

dovednosti zkuSenosti

know-how

inteligence hodnoty
talent postoje
schopnost motivy
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« Stejné jako Clovek roste a rozviji se, tak se 1 méni a rozviji kompetence. Je to
podobné jako s zivotnim cyklem vyrobku nebo organizace. Kompetence, které
byly v€era postacujici pro vykon manaZerskych funkci, dnes a v budoucnu jiz
nemusi stacit.

V souvislosti s vyvojem kompetenci mizeme specifikovat Ctyfi faze, které mohou
v pribé&hu Zivota kompetenci nastat:

« zanik kompetence — kompetence odpovidaji nastavenym standardim vykonu
nebo cilim;

* udrZovani osvédfenych kompetenci — udrZzovani a posilovani kompetenci
aktualnich v soucasné dobé¢ 1 v budoucnu;

* rozvoj kompetenci — probiha na zakladé¢ dalSiho vzdélavani a rozvoje manaZzer(;

* zavadéni novych kompetenci — z divodu nastaveni novych standardii nebo
zménach v organizaci, napt. pii zavadéni nove strategie apod.
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M¢reni irovné manazerskych kompetenci

* Mg¢feni urovné manazerskych kompetenci by mélo zjistit, na jaké Urovni
jsou u manazeri pozadované kompetence rozvinuty, coZ znamend rozdil
mezi skuteCnym a potfebnym stavem (nastavenym standardem).

Predmétem méieni by mély byt znalosti a dovednosti, ale 1 postoje manaZert
v organizaci. V souvislosti s méfenim manaZerskych se rozliSuji Ctyfi hlavni
ptistupy, metody vyuZitelné v této oblasti:

* behavioralni pristup — vychazi z toho, Ze kompetence se tykaji pracovniki,
takze t&éZi8té spociva v pozorovani chovani manazera v riznych situacich;

* analogové metody — pii tomto ptistupu se zkouma bezprosttedni chovani po
vyprovokovan¢ podnétné situace (naptf. hrani roli, ptipadové studie,
skupinové cviceni atd.);

* analytické metody — zamé&fuji se na charakteristiky osobnosti univerzalné
potiebné a pouZitelné, patii zde tfeba testy osobnosti, motivacni testy atd.

e ..dalSi metody — naptiklad dotazovani
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Kompetencni model %
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« Kompetencni model predstavuje urcitou kombinaci znalosti, dovednosti a
schopnosti, ktere jsou potrebné k vykonu urcité funkce, k pInéni konkrétnich
ukolt.

 Kompetencni model neni cestou tvorby standardu, ale cestou k fizeni
diverzity a vykonu, a zajistujici vysokou miru méftitelnosti vykonii.

* Kompetencni model je soubor kompetenci, neboli zpiisobilosti, nezbytnych
pro vykon konkrétni pracovni pozice.

« Kompetencni model propojuje kompetence organizace a jejich pracovnikii a
reflektuje, Ze stejnou véc lze realizovat rtiznymi zpiisoby.

* Kompetencni model tak mize byt chapan jako most, po némz kraci lide
z prave strany (personalni strategie), aby naplnili strategii organizace na leve
stran€ mostu.
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Vychodiska kompetencnich modeli

Socialné-psychologické vychodisko znamena, Ze pii sestavovani
kompeten¢niho modelu je potfeba sméfovat od kompetentniho jedince ke
kompetentni organizaci, tj. kompetence organizace jsou souctem kompetenci
jednotlivct.

Strategické vychodisko znamena, Ze pi1 sestavovani kompetencniho
modelu je potifeba sméfovat od kompetence organizace ke kompetencim
jednotlive, tj. je potieba vytvorit podobu kompetentni organizace a z nich
odvodit piedstavu o kompetencich jednotlivci.
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Funk¢ni kompetencni model A%
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Funk¢ni kompetencni model je charakterizovan témito body:

* propojujici — vytvafi propojeni na danou strategii organizace;

* uzivatelsky-ptatelsky — jednoduchost vystihujici podstatu véci;
* jednotny — fungujici napfic celou spolecnosti;

e Siroce vyuzitelny — poskytujici schéma pro vybér, hodnoceni, rozvoj a
vzdé€lavani v organizaci;

* sdileny — sdileni s uzivateli.

Samotnd tvorba a volba konkrétniho kompeten¢niho modelu zavisi na
charakteristikach organizace a jejich cilech.
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e Model ustfednich kompetenci — zahrnuje kompetence spolecné a
nevyhnutelné pro vSechny zaméstnance organizace bez ohledu na jejich
pozici v hierarchii nebo jejich roli.

* Specificky kompeten¢ni model — byva vytvofeny za ucelem identifikace
specifickych kompetenci manazerta, které je <¢ini tak uspéSnymi
v konkrétnich pozicich dané organizace.

* Genericky kompeten¢ni model — zahrnuje seznam kompetenci, které jsou
obvykle shodné pro vSechny nebo vétSinu konkrétnich manazerskych pozic
V organizaci.
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« Pfi sestavovani kompetencniho modelu je potteba v prvni fadé specifikovat
kompetence, které jsou rozhodujici a prispivaji k ispéSnému zvladnuti ukol
jednotlivych pracovniki.

* A7 na zaklad€ tohoto poznani je mozné nastavit standardy vykonu pro
jednotlive pracovniky a vytvofit vhodny kompeten¢ni model.

* Pro analyzu a identifikaci vhodnych a pottebnych kompetenci je mozZné
vyuzit celou fadu metod a ptistuptl.

* Cely proces sestaveni kompetenéniho modelu Ize sestavit do péti
postupnych krokii.
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Proces sestaveni kompetencniho modelu 11

Pripravna faze

klicova je identifikace pracovni pozice, které¢ se ma kompetencni model tykat;

dale je dulezit¢ ziskavani informaci o cilech a strategickych zamérech
organizace, pochopeni podnikové kultury, organiza¢ni struktury a
rozhodovacich procesli, vztahy mezi pracovnimi misty a dalSi informace
tykajic se dané pracovni pozice;

Faze sbéru dat

volba metody vhodné pro identifikaci kompetenci (analyza pracovniho mista)
— analyza internich dokumentli, rozhovory, panely experti, dotazovani,
analyza pracovnich tkoli;

ovéteni relevantnosti ziskanych informaci;

zohlednéni cCasovych a finan¢nich moZnosti organizace a zkuSenosti
pracovnikll v oblasti fizeni lidskych vztahi;

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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r , . o , UNIVERZITA
Faze analyzy a klasifikace informaci obca0DNE PooMIxATEL Kk

FAKULTA V KARVINE
« zpracovani ziskanych informaci a vytvofeni seznamu kompetenci pottebnych pro
manazery k fizeni konkrétnich aktivit a projekti;

Popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu

e zpracovani charakteristiky kompetenci v pojmech znalosti a dovednosti
potfebnych pro manazery;

* definitivni pojmenovani kompetenci a vytvoteni stupnice k méfeni vystupi;

* vytvofeni vlastniho kompetencniho modelu nebo jeho prevzeti z jiné organizace,
pfipadné pievzeti z jin¢ organizace s naslednym piizplsobenim podminkam
konkrétni organizace;

Ovéreni a validizace vzniklého modelu

* posouzeni jednotlivych kompetenci v modelu a provedeni piipadné revize,
upravy nastaveného kompetencniho modelu;

..............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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yjasnéni si cilit — k cemu a pro¢ chceme model vyuZzivat;

identifikace cilové skupiny — motiv uplatnéni modelu, komu bude slouZit;
volba vhodného pftistupu — zvazit podminky a moZnosti organizace, jeji
specifika a poZadavky;

sestaveni projektového tymu — zapojeni co nejvice pracovnikit odpovédnych
za implementaci a pouZzivani modelu;

identifikace rlznych urovni vykonu — je to pottebné pro definovani kritérii
efektivniho vykonu;

sbér dat a jejich analyza;
validizace — praktické ovétfeni zvolen¢ho kompetencniho modelu;

pfipraveni modelu k uzivani — zaclenéni uZzivatele modelu do jeho
implementace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Priklad kompetencniho modelu MSMT I mm%

Odborné
(hard)
kompetence
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Odborné
kompetence

obecné
(ptenositelng,
prifezove
Odborné Kompetence — Cinnostni charakter
kompetence

L Znalosti - vyjimky
specifické

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Priklad kompetencniho modelu MSMT II mm%
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Kompetence jsou rozdélen¢ do tii zakladnich typt:

* mdékké kompetence — efektivni komunikace, planovani a organizovani prace,
orientace v informacich aj.

 odborné¢ kompetence obecné — obecné znalosti predstavuji obecné
zpusobilosti jako je znalost anglického jazyka, vyuzivani PC pii praci,
f1di¢sky pritkaz B, zékladni pravni a ekonomické povédomi a;.

* odborné kompetence specifické — kompetence specifické tvori kvalifikacni
standard dil¢i kvalifikace a je tvofenou slozkou ¢innostni (napf. kladeni
elektrickych vedeni, sestavovani jidelniho listku aj.) a slozkou znalostni
(napt. legislativa mysliveckého a lesniho hospodafstvi, zdkladni pojmy a
vztahy v elektrotechnice aj.)

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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odborné¢ kompetence obecné¢ — ekonomické povédomi; pravni povédomi;
jazykova zplisobilost v ¢esting; jazykova zplsobilost v anglickém jazyce;

odborné¢ kompetence specifické — strategickeé fizeni regionalniho rozvoje;
projektové a programove fizeni; risk management;

mékké kompetence — kompetence k ovliviiovani a pfesvédCovani ostatnich;
kompetence k vedeni lidi; kompetence k vykonnosti; kompetence ke
koncepcnimu mysleni; kompetence k samostatnosti; kompetence k feSeni
problémil; kompetence k budovani vztaht;

kompetence k orientaci v mocenské a organizacni strukture.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



