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Neni asi potfebné upozorfovat na klicovou
ulohu lidi vorganizaci zejména z pohledu
managementu organizace v 21. stoleti (viz i
Drucker, 2002) ¢i spole¢nosti znalosti (Senge,
2007).

Ve strategii organizaci v klasickém pfistupu
prezentovaném Balanced Score Card je z tohoto
pohledu vyznamna posledni perspektiva ze Ctyf
zakladnich, tj.: finanni, zékaznické, internich
procesu a uceni a rlstu. Kliovou otazkou pro ni
je: Jak se naSe organizace musi ucit a inovovat,
abychom dosahli naich cili? Aby organizace
mohly napliiovat dilCi cile v této oblasti, musi
investovat do lidi, do informacnich technologii a
systému a do procedur a jejich inovaci.

Zhlediska rozvoje zaméstnancl sledujeme
pfedevsim jejich vycvik, spokojenost a loajalitu a
pfidavame k tomu specifické poZadavky spojené
s odvétvim, ale i pracovni roli atd. Mluvime o
rozvoji nehmotnych aktiv a vtom lidského
kapitalu, kde ném jde o zabezpeceni potfebnych
znalosti, dovednosti, talentu a konw-how, jez
potfebujeme pro naplnéni strategie organizace
ve sledované oblasti.

Znalosti, dovednosti, talent ..., to vSe je spojeno
s konkrétnimi lidmi, které potfebujeme ziskat,
rozmistit, rozvijet a peCovat o né tak, aby byli
loajélni a podporovali misi a vizi organizace
vramci jeji strategie a organizacni kultury. Do
hybnych sil ristu jsou potom obecné pocitany
kompetence  zaméstnanci,  technologicka
infrastruktura a klima souvisejici s akci.

Dnes se jiz i vtéto oblasti vyuzivaji metriky,
podle kterych je mozné sledovanou oblast
hodnotit (viz Vodak, KucharCikova, 2011,
Slaninkova, Girgoskova, 2011). Uvedeni autofi
(Vodak, Kucharcikova, 2011) dokonce pracuji
s faktem, ze v dnesni globalizované ekonomice
pfedstavuji nehmotna aktiva az 80% hodnoty
podniku.

My se dale v souvislosti s nasim zaméfenim na
rozvoj lidskych zdroju a talent management
specificky ~ blize  podivdme na  vyuziti
Lomingerova systému kompetenci.

1 KOMPETENCE

Schopni lidé jsou ti, ktefi odvad&ji od nich
ocekavany a pozadovany vykon. Jsou schopni
vyuZit svych znalosti, védomosti a dovednosti k
dosahovani cili a standardi pfedepsanych
pracovnimu mistu, které =zastavaji = plini
efektivné pozadovanou roli (Vodak,
Kuchar€ikova, 2011).

Nejednoznacnost uchopeni pojmu kompetence
lze v CR velmi dobfe sledovat na piekladech
publikace Armstronga (1999, 2002, 2007). Ve
vydani zroku 1999 se pracuje s pojmy
,competence” a ,competency‘. V prekladu
zroku 2002 najdeme tvrzeni, Ze ,competency®
je vnasem vyznamu spiSe schopnost, ale dale
se poukazuje na to, ze existuji i hybridni pojeti.
V' Ceském vydani zroku 2007 je preferovan
pojem role a spojmem kompetence se
nepracuje.

Z hlediska andragogiky mizeme podle BeneSe
(2001) uvést, ze koncept kompetenci umozriuje
explicitné vyjadfit kliCové faktory uspésného
kontaktu jedince s prostfedim (profesni i rodinné
aj.).

,Kompetence nepfinaSeji néco revoluéné
nového, ale umoZziuji jasnéjSi vymezeni vztahu
mezi predpoklady jedince a poZadavky na
jednani. Nuti nas explicitné vyjadfit klicové
faktory  UspéSného  kontaktu jedince s
prostfedim, at v profesnim vyznamu... nebo v
SirS§im vyznamu jedincova Zivota v roding, ve
spole¢nosti‘. (Bene§, 2001, s. 49) Uvedeny
autor potom mluvi o andragogickém
konstruktivismu, jenz vychazi z rekonstrukce
zdafilé Zivotni zkuSenosti.

Pro dale sledovanou problematiku specifického
(znaCkového?) modelu kompetenci muizeme
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pojem definovat dle Hronika  (2007):
Kompetence = trs znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje
dosazeni cile. Nebo alternativné dle VeteSka a
Tureckiova (2008, 27): ,Pojem kompetence
muzeme definovat jako jedineénou schopnost
Clovéka Uspésné jednat a dale rozvijet svij
potencial na zakladé integrovaného souboru
vlastnich zdroju, a to v konkrétnim kontextu
riznych Ukold a zivotnich situaci, spojenou s
moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a
nést za sva rozhodnuti odpovédnost®.

VeteSka a Tureckiova (2008) a VeteSka a kol.
(2009) pojimaji  schopnosti jako vstup a
potencial k akci a kompetence jako vystup, tedy
efektivné zvladnutou akci. Pfitom zdUraziuiji, ze
kompetence jsou kontextualizované,
multidimenzionalni a jsou vyuZitelné pravé pro
rozvoj lidi (vCetné standardizace procesu a
vystupl).

Obecné  pouzivany hierarchicky  model
kompetenci potom pracuje s pyramidou, kdy ve
$picce je chovani, jeZ je nejsnadnéji naucitelné a
dobfe pozorovatelné, ve spodngji linii se
nachazeji osobnostni charakteristiky, jako jsou
dovednosti, védomosti, know-how a zkuSenosti,
které jsou nezbytné, aby byl Clovék schopen
oCekavaného chovani, které dand pozice
vyzaduje. V dalSim nizSim stupni jsou potom
stabilni slozky osobnosti, jako inteligence, talent,
hodnoty, postoje a motivy, které se ovliviuji
nejobtiznéji a které je nejvice obtizné rozvijet a
néktefi autofi do UpIné zakladny pyramidy
umistuji jeSté styl osobnosti, temperament,
osobnostni rysy, preference, vnimani sebe.

V pfedlozeném  Cldnku  nebudeme  dale
popisovat problematiku klicovych kompetenci a
odkazujeme napfiklad na praci VeteSka a kol.
(2009).

2 KOMPETENCNi MODEL A ROZVOJ
TALENTU V ORGANIZACI

V naSem pfispévku chceme dale struéné
pfedstavit specificky Lomingeriv systém (model)
kompetenci, ktery byl zaloZzen vroce 1991 a
aktualné je jeho vlastnikem Korn Ferry
International. (je prezentovan jako znacka Ci
chranény vzor). Tento systém kompetenci byl

sestaven na zakladé vyzkumné prace Center for
Creative  Leadership (CCL) a  studii
realizovanych v Hay-McBer, Sears, Exxon,
AT&T atd. V dalSim vyvoji byl model
pfizplsobovan (personalizovan) zejména kulture
podniku a dalSim podminkam. V souc¢asné dobé
je model 67 kompetenci vyuZivan v talent
managementu a i proto jej chceme v naSem
pfispévku blize pfedstavit a diskutovat.

Lominger International / A Corn Ferry Company
se specializuje na rozvoj leadershipu a jeho
nastroje jsou zaloZené na vyzkumu a testovani
kompetenci pro jedince, tymy i celé organizace.

Strukturovany ~ nastroj  pro  leadership
(Leadership Leadership Architec ® tool) je
zameéfen na ffi kliCova témata — oblasti:

1. Kompetence

67 kompetenci je seskupeno do 6 faktoru:
Strategické dovednosti

Operacni dovednosti

Odvaha

Energie a nasazeni

Organizacni dovednosti

Personalni a interpersonalni dovednosti

Poznamka: bohuzel se nevyhneme problémim
s pfekladem a vhodnym vymezenim pojmu
v Cestiné. Misto ,strategické dovednosti“ by bylo
spravngjsi  pouzit ,kompetence v oblasti
strategického vedeni a fizeni organizace®.
Podobné je tomu u dalSich vySe uvedenych
oblasti, tedy: kompetence pro operacni fizeni,
kompetence v oblasti odvazného a
odpovédného vedeni a Fizeni (?), kompetence
pro aktivni nasazeni (?), kompetence
v organizacni oblasti, osobnostni a
interpersonalni kompetence.

Je zddraznéno, ze pro mnoho roli je dilezitych
15 - 21 kompetenci v zavislosti na oblasti
podnikani, typu organizace a Urovné
managementu, pro kterou jsou ur¢ené, ¢i kde se
realizuji. Kompetence jsou zde povazovany i za
kritéria  Uspéchu, respektive jejich realna
rozpoznatelnd a vyhodnocend urover za pomoci
nastroju, jez pro tento ucel spole¢nost vytvorila.
(neni nezajimavé, Ze spole¢nost uvadi, ze jeji
manudl ma jiz vice jak 1 mil. evidovanych
staZeni zdroje)
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Tyto kompetence dopliuje tzv. 8 klicovych Ci
hlavnich kompetenci (Big 8 competencies),
které jsou obecné potfebné pro seniorskou
manazerskou pozici, viz dale.

Jako poznamku musime vloZit, ze v navaznosti
na kompetence je za velmi dlleZity povazovan
potencidl  krozvoji, kde se  vychazi
z pfedpokladu, ze je mozné na zakladé
indikatord pfedpovédét potencial pro rozvoj
zaméstnance.  Pravé  hodnoceni  tohoto
potencialu s hodnocenim vykonu zameéstnance
je zé&kladnim néastrojem pro talent management
tak, jak je vyuzivan napf. v Mondeléz
International a v jinych spoleCnostech.

2. Omezeni a hranice rozvoje kariéry

19 omezeni rozvoje kariéry je seskupeno do 2
faktor(:

e Problémy s lidmi

e Problémy s vysledky

3. Globalni cilové oblasti

7 globalnich cilovych oblasti, jez jsou duleZité
pro kompetentnost v globalizovaném svété
zakazniku a lidi.

¢ Globalni podnikatelské znalosti

Schopnost mezikulturni spoluprace
Potencial k mezikulturnimu rozvoji
Schopnost pfijimat hodnoceni

Schopnost flexibility umisténi v organizaci
Sensitivita pro mezikulturni odliSnosti
Skromnost

Pozndmka: opét upozorfiujeme na problém
mozného nepfesného prekladu pfi doslovném
postupu prekladu z angli¢tiny ve vztahu k tomu,
jak uvedené nahlizime v Cestiné pfi feSeni teorie
kompetenci (viz napf. VeteSka a kol., 2009).
VlySe  uvedenym  globalnim  oblastem
doporuujeme vénovat pozornost zejména
v nadnarodnich organizacich a v organizacich
s vyznamnou diverzitou pracovnikd a zakazniku
(Eger a kol, 2009, Egerova, Eger, KriStofova,
2013).

8 klicovych kompetenci je diskutovano (Dunbar,
2011) ve vztahu knaSemu svétu, ktery se
vyznaCuje nestalosti, nejistotou, sloZitosti a
nejednoznacnosti  (Volatility,  Uncertainty,
Complexity, and Ambiguity = VUCA World). Pro

zvladani leadershipu v téchto podminkach
potfebujeme motivované odborniky, ktefi budou
vybaveni potfebnymi znalostmi, dovednostmi a
zkuSenostmi. Ty jsou potom na z&kladé
pfedstav o budoucnosti shrnuty pravé do onéch
8 kompetenci v Lomingerové kompetencnim
modelu:

Schopnost jednat za nejasnych okolnosti
Kreativita

Inovacni Management

Motivace ostatnich

Planovani

Strategicky potencial

Budovani efektivniho tymu

Rizeni vize a zaméFeni na Ggel

Poznamka: opét musime uvést, Ze presnéjsi by
vcesStine  mohlo byt  kompetence i
kompetentnost pro jednani za nejasnych
okolnosti, kompetentnost pro kreativitu atd.

Potencial krozvoji (Learning Agility) také
ukazuje, jak rychle je manazer schopen ziskat
potfebné kompetence pro zvladani prostredi
VUCA World. A to je dalSi specificky prvek
viomto modelu, proti klasickym modeltm
kompetenci, které jsou v CR prezentované nap¥.
Prokopenko, Kubr a kol. (1996), ale i VeteSka a
Tureckiova (2008). Tyto modely malo akcentuji
zamérfeni na globalizovany a diverzitni svét a
také na nestalé prostfedi piné zmén.

| proto pfi praci s kompetencemi a evaluaci
pracovniki nejde jen o hodnoceni jejich
kompetenci a pracovniho vykonu, ale zejména
v talent managementu je podstatna i evaluace a
stanoveni potencialu  pracovnika v oblasti
leadershipu. Ten je v ndvaznosti na LomingerQv
model kompetenci pojiman nasledovné tzv.
faktory potencialu rozvoje. Zvazte, Ze ,lidé se
uci, rozvijeji a méni vcase (a kontinuané
rozvijeji  nové  dovednosti)*  (Eichinger,
Lombardo, 2000, s. 321).

Pozndmka: opét pouzivdme zcela volny
vyznamovy preklad pojmu ,Learning Agility
Factors®. Learning z Uzce pojatého uceni se
pfevedeme na SirSi pojem ,rozvoj“, protoze
vlastni vzdélavani a uceni se je jeho soucasti
dle ustalenych pfistupli v CR. (Hronik, 2007.
Tureckiovéa, 2004)

Trendy v podnikani — Business Trends 2/2013 21



Rozeznavaji se tfi zakladni urovné kompetence:
skilled, unskilled a overused skill. Ty jsou potom
specifikované behavioralnimi znaky, které slouzi
k popisu  kompetence na pfislusné drovni.
V praxi potom dochazi k tomu, Ze velmi Casto
byvaji lidfi v organizacich zaméfenych na
diverzitnich  fizeni hodnoceni nejen za
naplfiovani kliovych indikator(, ale i pravé za
prokazatelné pozadované chovani (Kristofova,
2013)

Schopnost rozvoje je posuzovana
v nasledujicich Ctyfech oblastech (opét volné
pojato dle Eichinger, Lombardo, 2000):

e Schopnost rozvoje v mentalni oblasti.

Jedinec dokaze problémy nahlizet a vidét z
riznych i netradiCnich pohledl, ale i v
komplexnich souvislostech a objasfovat sve
myslenkové postupy ostatnim.

e Schopnost rozvoje v oblasti vedeni lidi.

Jedinec dokaZe dobfe zhodotit sam sebe, uci se
ze zkuSenosti, konstruktivné jedna s ostatnimi a
zvlada cCinost i pod tlakem zmen.

e Schopnost zvladani zmén.

Jedinec, ktery je zvidavy, vytvafi nové naméty a
napady, rad experimentuje a testuje nova
feSeni, zapojuje se do novych aktivit.

e Schopnost dosahovat vysledky.

Je to jedinec, ktery je schopen pfinaSet vysledky
v naro¢nych podminkach, inspiruje k vykonu i
ostatni a wvytvafi svym jednanim davéru
ostatnich v ného samého.

Opét pro personalisty mize uvést, Ze k tomu
existuje licencovana metodika:  Lominger
Assessment of Learning Agility — CHOICES®.

Jako poznamku ktomu dodavame, ze na
mezinarodni konferenci k talent managementu
v zafi 2013 v Plzni nékolik expertd z rlznych
frem  (vétSinou s mezindrodni  UCasti)
prezentovalo, Ze v personalnim managementu
vyuzivaji jako nastroj matici, kde jsou dva
zakladni rozméry, tj. zaméfeni na vykon a
zaméfeni schopnost rozvoje. Zajimavé je, Ze ve
vzniklych oblastech byly jiz urcité dili odliSnosti
tak, jak odraZeji firemni strategii a kulturu.

SHRNUTI

PfedloZzeny pfispévek chce upozornit na
moznost Ucelného a efektivniho vyuZivani
kompeten¢niho modelu (srovnej s Bartoikova,
2010, Novotny, 2009) spolu s nastrojem pro
evaluaci potencialu pracovniki pro leadership.
Viyuzivani popsaného kompetenéniho modelu
neni v CR obvyklé, ale miize byt pro personalni
management stfednich a velkych organizaci
jisté minimalné informaci o fungujicim modelu a
vyuzivanych nastrojich. Vyhodou je, ze existuji
zpracované pfipadove studie vyzkumna Setfeni,
jez ucelnost implementace potvrzuii.

Obecné jsme s odkazem na Lomingeriv model
chtéli zejména upozornit na potfebny rozvoj a
vzdélavani vedoucich pracovnikd v 7 globalnich
oblastech a v8 kompetencich, jez jsou
zamérfené na management v dynamickém svéte,
jenz je pIny neustalych zmén. To povazujeme za
aktualni vyzvu pro andragogiku i personalni
management v zaméfeni na rozvoj leaderu
organizaci.
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EMPLOYEE DEVELOPMENT AND LOMINGER COMPETENCY MODEL
Ludvik Eger

Abstract: The application of the Lominger's Competency Model is based on the researches and studies
of Lominger International that focus on talent management and that currently significantly emphasize
Learning Agility. (There are 7 global focus areas in the model identified as critical to success.) Lominger
Competency is an integrated system of highly effective talent management solution. It is flexible and
customizable for any company willing to adopt this systém into company strategy and company culture.

For talent management is very important evaluation of learning agility. It means ability to learn
something in situation A and apply it in situation B. We recommend according Eichinger and Lombardo
(2000) use concept of learning agility (mental agility, people agility, change agility and results agility) to
support career development.
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