HHR

Leadership

Fatalni selhani

kompetencnich modelu

definovat.

Néktefi definuji leadership ve smyslu
pozice - lidrem tak mUze byt tieba
primator Prahy nebo feditel Plzen-
ského Prazdroje. Jini ho vnimaji jako
jedine¢nou sadu osobnostnich cha-
rakteristik — napfiklad z Vaclava Havla
délala lidra jeho vize, inspirativnost

a autenti¢nost.

Dalsi zase chapou leadership jako
proces, v némz se urcitd skupina
snazi dosahnout spole¢nych cild. Tyto
rozdilné pohledy souvisejici s pozici,
vlastnostmi a procesem se malokdy

»Z mého pohledu v Cesku i na
Slovensku stile pretrvava nekri-
ticka ucta k lidem ve vedoucich
funkcich. A to i piresto, Ze jediné,
co z nich déla lidry;, je titul na
vizitce. Mnohdy pritom skutec-
né maji ty spravné predpoklady
- ale k budovani vlastni kariéry,
ne uspésnych tymu a orga-
nizaci,” irika Rastislav Duris,
organizacni psycholog, ktery
uci manaZery budovat vykonné

tymy.

hr11_06_14.indd 6

zminuji, prestoze zpUsobuji v disku-
sich mnoha nedorozuméni. Rekne-li
nékdo ,Potfebujeme vice lidr(*, mGze
mit na mysli, Ze je potieba vice lidi

v pozici moci, Ze lidé ve vedeni po-
tfebuji jisté vlastnosti, resp. ze jejich
tymy nejsou schopny spolupracovat
na dosahovani spolec¢nych cilG. Lidé
tedy mohou pfi diskusi pouzivat stej-
na slova a pfitom mit na mysli zcela
odlisné véci.

KOMPETENCNIi MODEL JAKO
VYCHODISKO

S cilem vyhnout se vy3e uvedenym
nedorozuménim pf¥i definici leader-
shipu pouzivé vétsina spolecnosti
Fortune 1000, ale i statnich a nezis-
kovych organizaci tzv. kompeten¢ni
modely, jejichZ prostfednictvim
pojem ukotvuje.

Organizace nejcastéji identifikuji
6-20 kompetenci, které oziejmuji
znalosti a chovani ocekavané od
uspésnych lidr; samoziejmé s jistymi
variacemi v zavislosti na hierarchické
urovni, funkci, divizi, oddéleni nebo
regionu. Podivejme se proto nyni
na nasledujici tfi ukazky typickych

Zadejte si do Googlu slovo ,leadership“ a zobrazi se vam miliony vysled-
kii. Je to jeden z nejpopularnéjsich vyrazii. Pravem, protoze pravé leader-
ship ovliviiuje to, kdo vyhraje valku, ktera firma bude prosperovat, pri-
padné jaky sportovni tym ziska vitézny pohar. Lidé jsou ochotni pripustit,
Ze viidcovstvi je diilezitym tématem: jen malokdo ho ale dokaZe spravné

kompetencnich modell pro vedouci
pozice:

MODEL C. 1

Strategické mysleni
Analytické mysleni
Dobry usudek
Odborna expertiza
Financni mysleni
Planovani
Rizeni implementace
Rizeni zmén
Orientace na vysledek
Odvaha vést
Ovliviiovani jinych
Koucink a rozvoj
Motivace a inspirace
Podpora spoluprace
Budovani vztaht
Reseni konfliktd
Naslouchani jinym
Podpora komunikace
Vzbuzovani divéry
Ptizpasobivost
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MODEL C. 2

Strategicky pfristup
Ucenlivost
Rozhodnost
Rizeni zmén
Vedeni zaméstnancli
Reseni problémii se zaméstnanci
Participativni fizeni
Budovani vztaht
Soucit a citlivost
Respektovani rozdilG
Iniciativnost
Vyrovnanost
Sebereflexe
Sladéni prace se soukromim
Rizeni kariéry

MODEL C. 3

Koucovani
Rozhodovani
Delegovani
Schopnost angaZovat
Cilevédomost
Urcovani sméru
Ochota implementovat
Schopnost nadchnout pro vizi

LIiDR MUSIi PODPOROVAT
EFEKTIVITU TYMU

Kompetenéni modely jsou dnes zakla-
dem pro mnohé aktivity v oblasti nabo-
ru, vybéru, adaptace, rozvoje, vzdé-
lavani, planovani nastupnictvi nebo
hodnoceni vykonu. Do velké miry urcuji,
koho organizace pfijme, kdo bude
povysen, ziskd odménu nebo bude
zafazen do programu rozvoje. Tyto
modely organizace nakupuji od konzul-
tacnich firem, nebo si je pfipravuji samy.
Paradoxem je, ze misto aby jim slouzily
k lepSim personalnim rozhodnutim,
jejich prostfednictvim ¢asto vybiraji,
povysuji a odménuji nespravné lidi.

listopad / 2014
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Vyuzivani kompetenéniho modelu ve firmach

Koncepci kompeten¢niho modelu podle zjisténi aktualniho prizkumu HR Mo-
nitor nezna vice nez 34 % personalistQ, avsak 95 % z téch, ktefi ho vyuzivaji, by
tento koncept doporucilo i jinym firmam

Projekt HR Monitor dlouhodobé mapuje situaci v oblasti fizeni lidskych zdrojd ve
firmdach. Sbér dat probéhl v cervenci 2014 a bylo dotdzano 292 HR manazerd z firem
s vice nez 100 zaméstnanci. Projekt realizuje TREXIMA, spol. s r.o.

Vyuzivani kompetenci v HR

Praci s kompetencemi Méme zavedeny
nevyuzivame 31% kompeten¢ni model 28 %

Kompetence vyuzivame, ale jen pro popis pracovniho mista 41 %

Znate pristup, ktery pro definovani pracovniho mista
pouziva kompetenéni model?

Ano, zndm,

Ne, neznam 34 % KM mame zavedeny 28 %

Ano, znam,
ale KM nevyuzivame 15 %
Znam jen podle nazvu (okrajové) 23%

Doporucil/a byste zavedeni kompetenéniho modelu
i jinym firmam ve vasem oboru?

Ne 5 %

Ano 95 %

Zdroj: HR Monitor, TREXIMA, spol. s r.o. (2014), N=292

®
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Jak je mozné, Ze natolik akceptované
feSeni, jakym je kompetenéni mo-
del, zpGsobuje, Ze se firmy rozhoduji
nespravné? Déje se to proto, ze mezi
uspésnymi a efektivnimi lidry je zasad-
ni, casto opomijeny rozdil. Ti Uspésni
jsou ambiciézni, maji vysoké EQ a rych-
le postupuji v hierarchii. Vétsinu casu
vénuji budovani a udrzovani vztaha,
politikareni, uhlazovani konflikt(, ucas-
ti na,viditelnych” projektech, pfipadné
odliseni se od kolegl. A protoze ¢asto
plsobi skvélym dojmem na své nadfi-
zené, objevuji se i jako vhodni kandida-
ti na seznamu talentd a nastupcu.

Naproti tomu efektivni lidfi dokdZzou
motivovat lidi a vytvaret Uspésné tymy.
Vétsinu svého casu zabezpecuji, aby
byli v tymu nejen spravni lidé, ktefi
chéapou aktudlni situaci a védi, ¢eho
maji dosdhnout a jak zvitézit, ale také,
aby tymova pravidla napomahala plné-
ni cild a dosazeni lepsich vysledkd nez
konkurence. Tito lidfi nemaiji sklon na
sebe upozornovat, a tak je ¢asto nad-
fizeni pfehlédnou. Z vlastni zkusenosti
tvrdim, Ze jen mald ¢ast Uspésnych
lidr( je efektivnich.

| |

»Setkavam se s tim pravidelné:
charisma, komunikativnost,
sebeprezentace nebo schop-
nost vyjit s nadiizenym jsou
spojovany s potencialem vést
lidi. Komunikace, budovani
vztahi i ambice jsou diileZité,
avsak zrali lidii dokazou tyto
schopnosti dat do sluzby celku
- tymu a organizace, zatimco
ti nezrali je vyuzivaji ve sviij
prospéch,” rika k tomu psycho-
log Duris.

LADA, NEBO BMW?

Vétsina organizaci se mylné domniva,
ze dovednosti potfebné pro Uspéch
jsou stejné jako ty pro efektivni
fungovaéni -, bohuzel to neni pravda.
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Vysledkem je, Ze vétsina lidi v pozici
autority jsou Gspésnymi lidry. Ptat

se jich, co je nutné k tomu, aby byl
¢lovék dobrym lidrem, je jako se ptat
prodejce ojetych aut na vyhody vozu
Lada z roku 1990. Zahrnou vas fadou
péknych frazi, ale jakmile si auto kou-
pite, narazite na problémy.
Organizace, které chtéji prijimat,
rozvijet a povysovat lidry typu BMW
a ne Lada, potfebuji modely, jez zahr-

Rastislav Duris — pUsobi jako ne-
zavisly HR konzultant a psycholog.
Je ¢lenem Slovenské psychologic-
ké spolecnosti pri SAV. Zaroven
také partnerem americké spolec-
nosti Hogan Assessment Systems
v oblasti osobnostniho testovani,
mezinarodni poradenské spo-
le¢nosti AON Hewitt pro oblast
vyzkumu motivovanosti a anga-
zovanosti pracovnikd, Curphy
Consulting Corporation pro oblast
tymového rozvoje a v neposledni
fadé rovnéz partnerem svédského
vydavatele talent management
softwaru Verismo HR. Své nazory
pravidelné publikuje na portalu
HRclub.sk. Aktualné pripravil
ojedinély workshop Gordona
Curphyho, svétové uzndvaného
experta na leadership, ktery

v Bratislavé 20.11. predstavil svij
Raketovy model.
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nuji dovednosti a chovani souvisejici
s efektivnim leadershipem, coz v praxi
znamena budovat vitézné tymy. Jak
mUzete vidét ve tfech vy3e uvedenych
komerc¢né dostupnych modelech,
74dnda z kompetenci se nevztahuje na
budovani Uspésnych tym0. Dva ze tii
sice mluvi o vysledcich, ale chovani
obsazené v jednotlivych kompeten-
cich spiSe naznacuje lidra na cesté za
svymi osobnimi cili nez dosahujiciho
vysledki prostfednictvim vedeni
jinych. Interni kompetenéni mode-

ly trpi stejnym neduhem, protoze
popisuji chovani, jak ziskat povyseni,
ale jen zfidka dovednosti potfebné

k budovani tymd schopnych prekonat
konkurenci.

JAKZTOHO VEN?

Vzhledem k tomu, ze HR oddéleni
jsou zodpovédna za koncipovani

a pouziti kompetenc¢nich modeld,
maji jedinecnou pfilezitost tento pro-
blém napravit. V prvni fadé mohou
zjistit, nakolik jejich kompeten¢ni
modely zahrnuji dovednosti a cho-
vani potfebné k budovani vysoce
vykonnych tymd, které dokézou po-
razit konkurenci. Vétsina z nich bude
tuto oblast pokryvat minimalné, takze
dalsim krokem by méla byt identi-
fikace téch lidrq, ktefi prokazatelné
vybudovali vysoce vykonné a anga-
zované tymy. Jaké znalosti a doved-
nosti maji? Jaké chovani jim poma-
ha v dosahovani nadpriimérnych
vysledk? Jak se odlisuji od téch, ktefi
nedokazou budovat soudrzné tymy,
pfipadné dosahuji jen prdmérnych
vysledkd? Tretim krokem je vyuzit
tato zjisténi a na jejich zékladé stava-
jici kompetencni modely upravit. Je
pravdépodobné, ze modely se rozsifi
o kompetence spojené s budovanim
produktivnich tym® a dosahovanim
$pickovych vysledk, zatimco z nich
zmizi kompetence jako udrzovani
vztah(, vyrovnanost ¢i networking,
protoze ty Casto souviseji s uspéSnym
a ne s efektivnim lidrem.

hr11_06_14.indd 9

»LidFi i HR manaZeri se mé
ptaji, jaké kompetence jsou na
vedouci pozici klicové. Neexis-
tuje jedina spravna odpovéd.

Z praxe vim, Ze je dilezité,

aby lidr dokazal pojmenovat
hodnoty, z nichZ vychazi, byl
schopen identifikovat a udr-
Zet talentované lidi, nastavit
jasnou metriku a cile, které
umozinuji porovnat se s kon-
kuren¢nimi tymy a pravidelné
hodnotit tymovou praci véetné
poskytovani zpétné vazby.
Pokud bych vsak piece jen mél
vyzdvihnout jednu vlastnost,
byla by to koucovatelnost, tedy
schopnost poucit se z vlastnich
chyb ¢i Spatnych rozhodnuti,
spojena s touhou dal se rozvi-

jet a rust,” rika Duris.

ZAVER

Zména kompetencnich modelu sa-
moziejmé nebude snadnym ukolem,
protoze mnozi, ktefi se dostali na vrchol,
patfi mezi Uspésné lidry a situace jim
vyhovuje. Pokud ale organizace opravdu
chtéji zvitézit nad konkurenci, nemély by
si délat starosti s vyvojem inovativnich

produktl nebo poskytovanim nadpra-
mérného zékaznického servisu. V&tsi
sluzbu sobé i trhu prokdzou, kdyz se jim
podafi do vedoucich pozic dosadit co
nejvice efektivnich lidri — $pickové apli-
kace, lepsi produkty ¢i spokojeni zakazni-
ci budou pfirozenym ddsledkem.

Gordon Curphy

Gordon Curphy — Absolvoval
vojenskou univerzitu v Colorado
Springs. Na akademii a pozdéji v ar-
madeé pusobil v nékolika vedoucich
pozicich. Pracoval pro jednu z nej-
vétsich konzulta¢nich spole¢nosti
na svété Personnel Decisions Inter-
national (predchtdce Korn/Ferry).
Vice nez 30 let se vénuje vyzkumu,
Skolenim, poradenstvi a publiko-
vani ¢lankd zejména o leadershipu
a tymech. O téchto tématech uz
napsal 19 knih. Jedna z nich se stala
v USA nejproddvanéjsi u¢ebnici za
poslednich 17 let (Leadership: En-
hancing the Lessons of Experience).
Metody té nejnovéjsi, The Rocket
Model: Practical Advice for Building
High Performing Teams, predstavi
20. listopadu na seminafi v Bratisla-
vé. Mezi jeho klienty patfii vyznam-
né spolecnosti zebficku Fortune
500 (napit. Ariba, Boeing, HP, Metlife
nebo Symantec). Zajimavosti je, ze
jeho tchyné je slovenského plivodu.
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