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Předmluva

Při řízení fi rem se pohybujeme ve složitém prostoru s nesnadnou orientací. S želez-
nou pravidelností se dostáváme do situací, kdy se musíme správně rozhodnout, pro 
svá rozhodnutí získat spolupracovníky a podřízené a být jim svou jistotou a nadšením 
příkladem ve všem, co děláme. Abychom tento úděl řídícího pracovníka zvládli, 
potřebujeme získat ucelený pohled na řízenou společnost a jistý nadhled nad kaž-
dodenními starostmi.

Bohaté zkušenosti autorů umožnily vznik dokonalé příručky, která právě takový 
nadhled usnadňuje. Kniha pohlíží na řízenou společnost v souvislostech a odhaluje 
kořeny úspěchů i potíží. Věřím, že vám pomůže jednodušeji a pohodlněji zvládat 
vaše každodenní úkoly, stejně jako s nimi jako pomáhá mně. 

Měl jsem čest se s knihou seznámit ještě před jejím vydáním, ale především jsem 
mohl pozorovat příznivé důsledky zavádění jejích myšlenek ve vlastní fi rmě, za což 
autorům knihy upřímně děkuji. Jejich schopnost uplatnit vlastní myšlenky ve sku-
tečné praxi a propojit teorii s každodenním životem fi rmy mne doslova uchvátila.

Praktická potence autorů je viditelná i při samotném čtení knihy. Jsem příznivcem 
srozumitelného výkladu, názorných obrázků a příkladů z praxe. To vše můžeme v pří-
ručce najít v odpovídajícím množství a kvalitě. Místo nekonečných výčtů možných 
přístupů, metod, školních příkladů a pouček, na které jsme z učebnic managementu 
zvyklí, zde najdeme velmi jednoduché objasnění základních principů, po kterém se 
výklad noří stále hlouběji do světa praktických aplikací.

Autoři nás na této cestě ani na okamžik nenechají zabloudit. Neustále připomí-
nají, kde se čtenář nachází a proč, a protože se starají i o jeho zábavu a používají 
svěží jazyk, nedovolí mu, aby se při čtení nudil. Věřím, že také proto se příručka 
stane stálým průvodcem a užitečným pomocníkem při řízení našich společností a že 
o metodice Management by Competencies ještě hodně uslyšíme.

Vám všem, kteří jste vzali knihu do rukou, přeji mnoho úspěchů!

Ladislav Marek
předseda dozorčí rady AAC, a.s.
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Úvod do světa MbC 15

Již tucet let cestujeme – my, autoři této knihy – od fi rmy k fi rmě a od instituce k in-
stituci v naději a víře, že svým lektorským a poradenským působením dokážeme 

přispět k úspěchu těchto organizací a ke spokojenosti lidí, kteří v nich pracují.
Za tuto dobu si nešlo nevšimnout několika zajímavých aspektů života těchto organi-

zací, které stály u zrodu našeho odhodlání napsat knihu, do které právě nahlížíte.
Především: problémy a potíže, které nacházíme, se sobě často nápadně podobají 

bez ohledu na odvětví, povahu organizace, a dokonce i bez velkého ohledu na zemi, 
ve které právě pobýváme.

Za druhé, prakticky všude nacházíme určitou, mnohdy i značnou míru nepořádku 
a chaosu, která významně snižuje efektivitu, i když by se dala relativně lehce odstranit 
pouhým důsledným uplatněním prostého zdravého rozumu.

Za třetí, organizace s nízkou efektivitou nemohou dlouhodobě přežívat na oteví-
rajících se trzích. Sjednocování trhů je velkou příležitostí pro efektivní fi rmy, stejně 
jako hrozbou pro fi rmy neefektivní.

A konečně za čtvrté, všude jsou lidé, kteří tyto nepříjemnosti sice vidí a chtějí je 
odstranit, ale zhusta se jim to nedaří, a to často i tehdy, když v organizacích hrají 
zcela klíčové role.

Těmto lidem rádi pomáháme, zejména jim vděčíme za zkušenosti shrnuté v této 
knize, pro ně jsme tuto knihu psali především. Jim také, tedy vám všem, kteří se ne-
dokážete smířit s nepořádkem a nepoctivostí, tuto knihu v přátelské úctě věnujeme.

1.1 Orientace v příručce

Je nám jasné, že máme-li napsat užitečnou knihu, první, a jistě ne jedinou podmínkou 
je napsat ji tak, aby se v ní čtenář bez problémů vyznal. Svůj výklad proto začínáme 
shrnutím základních informací o knize.

1.1.1 Účel

Všem čtenářům zde předkládáme ucelený návod, jak postupně dostávat pod kontrolu 
úspěšnost fi rem a instutucí. Odpovídáme na otázku, co, kdy a jak udělat, abychom se 
nemuseli obávat o osud organizací, pro které pracujeme nebo za které spoluodpoví-
dáme. Dalo by se říci, že účelem knihy je poskytnout pohled na potíže a rozvojový 
potenciál fi rem a institucí z určitého odstupu, tak, aby byly vidět kořeny disfunkcí 
i úspěchů a jejich vzdálené důsledky i vzájemné souvislosti. A usnadnit změny, 
které se z tohoto odstupu ukáží jako nezbytné.

1.1.2 Obsah

Mezi úvodní a závěrečnou kapitolou najdou čtenáři čtyři kapitoly, v nichž se na 
předkládaný metodický systém, tedy Management by Competencies (dále MbC), 
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Řízení podle kompetencí16

podíváme pokaždé trochu jiným pohledem. Nejdříve (kapitola 2, Podstata MbC) 
vysvětlíme princip metody, tedy teoretické předpoklady, na kterých je MbC založen. 
Poté (kapitola 3, Zavádění MbC) shrneme zkušenosti, které jsme dosud získali 
s aplikací metody. Z této kapitoly tedy vyplyne, jak obvykle probíhá postupný pře-
chod fi rem na řízení podle kompetencí. Abychom podpořili šetrný, ale účinný pře-
chod fi rmy na MbC, vyvinuli jsme nebo převzali řadu podpůrných nástrojů, jejichž 
přehled uvádíme v kapitole 4 (Nástroje MbC). Nakonec jsme vybrali dva příklady 
zavádění MbC v reálných fi rmách (kapitola 5, Příklady aplikace MbC).

1.1.3 Adresáti

Věříme, že kniha by mohla zaujmout především lídry a manažery fi rem. Předpoklá-
dáme, že najde cestu i na stoly učitelů, lektorů a konzultantů. Doufáme, že pomůže 
studentům, kteří se připravují na vstup do praxe ve fi rmách a institucích, i lidem, 
kteří se chystají samostatně podnikat. Zároveň jsme přesvědčeni, že myšlenky ob-
sažené v příručce může použít vlastně každý, kdo nehodlá procházet životem jako 
jeho pasivní pozorovatel.

1.1.4 Forma

Je nám jasné, že uvedení adresáti nemohou plýtvat svým časem. Pokusili jsme se 
proto napsat uživatelsky přítulný text, který je bohatě členěný, podporovaný vět-
ším počtem obrázků, poměrně hustě doplněný příklady, které jsme prožili v praxi, 
a napsaný barvitým jazykem.

1.2 Přístup MbC – shrnutí

Dříve než se společně vydáme na systematicky organizovanou poznávací výpravu 
do útrob fi rem a institucí, nabízíme vám malý orientační přelet nad touto krajinou. 
Stručně nastíníme, jaký systém myšlenek na čtenáře v knize čeká. Shrneme fi loso-
fi cký základ a naznačíme metodické zázemí MbC.

1.2.1 Defi nice

Management by Competencies (MbC) je přístup k řízení fi rem, založený na har-
monickém rozvoji „tvrdých“ a „měkkých“ aspektů podnikání. Dva světy – svět 
cílů a požadavků na výkon a svět lidských zdrojů a dalších předpokladů dosahování 
výkonů – se v něm setkávají v synergickém vztahu.

Z prolnutí těchto dvou prostředí ostatně také MbC vznikl. Každý ze spoluautorů 
vnesl do MbC akcent jednoho ze zmíněných světů. I když oba rádi vnímáme přeshra-
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niční vlivy, jeden z nás je specialistou na lidské zdroje a mezilidské vztahy a druhý 
na procesní a projektové řízení. Z mlh na pomezí těchto disciplín začaly vystupovat 
obrysy MbC postupně, po několika letech spolupráce.

1.2.2 Zdroje

MbC čerpá z řady osvědčených teoretických zdrojů, které oba dlouhodobě použí-
váme při své poradenské práci. Jde především o hledání klíčové překážky podle 
teorie omezení (E. Goldratt), teorii vitality (J. Plamínek), přístup zaměřený 
na klienta (C. Rogers), představu učící se organizace (P. Senge), a do jisté míry 
vlastně i o četné (a ne vždy úspěšné) pokusy opřít se při vedení fi rmy o důsledný 
pořádek (od „vědeckého řízení“ F. Taylora po „reinženýring“ J. Champyho a M. 
Hammera).

Naše procesní řízení navazuje na standard IDEF0 (National Institute of Stan-
dards and Technology). V oblasti cílů a ukazatelů se obracíme k metodě Balanced 
Scorecard (R. Kaplan a D. Norton).

Řada námětů přichází z výuky a diskusí se studenty vysokých škol, zejména se 
studenty MBA na Open University, a především z pravidelných kontaktů s našimi 
klienty – manažery a lídry fi rem. Další inspirace pochází ze zdánlivě odlehlých 
oborů, jako je kybernetika nebo ekologie. Trvalým zdrojem podnětů jsou pro nás 
například knihy P. Druckera a Ch. Handyho.

Poznámka. V této příručce se často odvoláváme na knihy o teorii vitality (Sy-
nergický management, Vedení lidí, týmů a fi rem) a příbuzných tématech (Sebeřízení, 
Řešení konfl iktů a umění rozhodovat), které napsal v letech 1994 až 2002 jeden z nás. 
Je to proto, že jsou v nich popsány metody a souvislosti, se kterými dnes MbC běžně 
pracuje, ale do příručky se nám nevešly. Přesné citace těchto knih najdete v seznamu 
doporučené literatury.

1.2.3 Podstata

Požadavky a možnosti tvoří ve fi rmách často dva do velké míry oddělené světy. Pro-
blémy pak vznikají nezřídka z toho, že požadavky kladené na výkon neodpovídají 
aktuálním možnostem fi rmy. MbC tyto dva světy propojuje a rozvíjí obě složky této 
duality. Zasazuje se o to, aby se vyvíjely ve vzájemném souladu, a tím se synergicky 
podporovaly. Také při řešení problémů a disfunkcí fi remního organismu zvažuje 
MbC dualitu požadavků a možností jako celek.

Kompetence se nedostaly do názvu naší metodiky náhodou. Úspěch fi rmy je sice 
bezprostředně poměřován dosaženými výsledky, za jeho základ však považujeme 
kompetence lidí, kteří pro fi rmu pracují. Kompetenci lidí vnímáme jako souhrn 
dosahovaného výkonu (tedy lidské práce) a přinášeného potenciálu (tedy lidských 
zdrojů). Chybí-li jedno, chybí i kompetence jako celek. Pojem kompetence vztahu-
jeme bez výjimky jen ke konkrétním úlohám, které mají lidé vykonat.
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Řízení podle kompetencí18

Jsme přesvědčeni, že téměř všechny úspěchy a neúspěchy fi rem jsou dány kom-
petencemi lidí, kteří za výkon fi rmy odpovídají. Proto také vznikající problémy ve 
fi rmách převádíme na chybějící nebo nedostačující kompetence a řešíme je doplně-
ním toho, co v oblasti kompetencí chybí. Kompetence mohou pochopitelně chybět 
nejen při vykonávání úlohy, ale i při jejím defi nování. Jinými slovy: lidé mohou 
působit problémy tím, že nekompetentně pracují, ale také tím, že práci nekompe-
tentně zadávají a řídí.

Důrazem na kompetence odstraňujeme příčiny problémů, nikoliv jen jejich vi-
ditelné projevy. Firma užitím MbC neodstraní jen problém (nedostane pouze rybu), 
ale zároveň získá kompetenci k řešení celé třídy podobných problémů (naučí se 
rybařit). Zcela přirozenou součástí MbC je tedy velmi intenzivní práce s lidskými 
zdroji, pro kterou se v novodobé češtině ujalo slovo koučování.

Při skutečně důsledném využití všech možností MbC se ve fi rmách postupně mění 
tra diční systém vertikálního řízení. Odpovědnost a pravomoce nejsou distribuovány 
podle pracovních pozic, ale podle vykonávaných úloh. Pracovní pozice člověka 
je jednoznačně defi novanou množinou rolí, ve kterých člověk ve fi rmě vystupuje, 
a množinou úloh, které pro fi rmu vykonává.

Specifi ckou rolí ve fi rmě je role toho, kdo dosahuje stanovených cílů prostřednic-
tvím jiných lidí, tedy role manažera. Tato role se v MbC mění v souladu s rozvojem 
fi remní vitality. Dokud fi rma řeší základní existenční problémy (fáze krizového 
managementu), MbC doporučuje tradiční vertikální řízení, založené na autoritě 
nadřízených.

Později, ve fázi rozvojového managementu, může být řídící autorita postupně 
převáděna z lidí (manažerů, kteří řídí výkon fi rmy) na myšlenky, kolem kterých fi rma 
vznikla. Tím se mění podoba řízení: nadřízenost či podřízenost osob v konkrétní 
situaci je sice stále jednoznačně stanovena, ale více závisí na charakteru úlohy, kte-
rá je právě vykonávána. Tento posun usnadňuje týmovou práci, umožňuje opatrné 
opouštění direktivního řídicího stylu, usnadňuje rozvoj horizontálních kariér a má 
blahodárný vliv na stabilitu a dynamiku fi rmy.

1.2.4 Zavádění

Pro stanovení požadavků využíváme originální propojení teorie vitality (Jiří Plamí-
nek, 2000, 2002) a teorie omezení (Eliyahu M. Goldratt, 1990). Teorie vitality defi nuje 
základní vitální znaky fi rmy (užitečnost, efektivitu, stabilitu a dynamiku) a nastiňuje 
strategii péče o fi rmu, když říká, v jakém pořadí a jakým způsobem tyto znaky vytvo-
řit. Teorie omezení nám pomáhá určit taktiku tohoto procesu: protože žádný vitální 
znak nelze rozvinout k dokonalosti nezávisle na jiných, budujeme každý znak právě 
tak dlouho, dokud v něm leží místo, v němž je rozvoj fi rmy nejvíce omezován.

Východiskem pro aplikaci MbC v konkrétní fi rmě je tedy posouzení jejích vitál-
ních znaků a lokalizace aktuálního hlavního omezení. Tato zjištění (jimž jsme si 
zvykli říkat diagnóza), jsou-li porovnána s optimálním řešením (které lze pro dané 
podmínky odvodit z teorie vitality), vedou k defi nici potřebných změn.
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Požadavky teorie vitality jsou tedy přirozeným základem pro formulaci strategic-
kých myšlenek (defi nici strategických cílů), které fi rmu povedou do budoucnosti. 
Aby mohly strategické myšlenky skutečně sehrát svou inspirující a motivující roli, 
je podle MbC nutné velmi kompetentně pracovat.

Je nezbytné dovést je do přítomnosti, rozvést k lidem a zároveň zařídit, aby bylo 
možné měřit míru jejich naplňování. Proto v MbC rozkládáme strategické cíle v čase 
a defi nujeme konkrétní postupné cíle, a zároveň strategické cíle dekomponujeme 
v jejich věcné podstatě na cíle dílčí (až po úroveň úloh jednotlivých lidí). Na strate-
gické, taktické i operativní úrovni určujeme ukazatele (tedy parametry, které mají 
být měřeny) a normy (tedy hodnoty parametrů, které mají být naměřeny).

Ve fi rmách mají myšlenky zcela klíčový význam: fi rmu de facto defi nují, v ideál-
ním případě tmelí a drží její jednotlivé organizační jednotky pohromadě a jsou 
přirozeným kritériem rozhodování od strategické až po operativní úroveň.

Dokud jsou úzkým hrdlem fi rmy fi remní myšlenky, produkty a užitečnost, je 
třeba jim věnovat přednostní pozornost. Jakmile jsou však myšlenky defi novány 
natolik, že o úspěchu přestane rozhodovat „co“ a klíčovou otázkou se stane „jak“, 
je užitečnost na místě nejvyšší priority vystřídána efektivitou. Náš zájem se upře 
k fi remním dějům (procesům a projektům) a od nich se začnou odvíjet úvahy o ne-
zbytných zdrojích a v závěru i o optimální struktuře fi rmy.

Zájem o dlouhodobou efektivitu nás dovede od procesů směřujících k platícímu 
zákazníkovi (ortoprocesy), k procesům, které tyto bezprostředně výdělečné procesy 
podporují (paraprocesy), a konečně potřeba obstát i v měnících se podmínkách se 
odrazí v úpravě procesů, které umožňují řídit změny (metaprocesy), a jsou proto 
podmínkou dlouhodobé stability a dynamiky fi rmy.

Všechny uvedené zásahy MbC zařizuje změnami na úrovni kompetencí lidí, kteří 
pracují pro fi rmu. Nositele potřebných kompetencí vyhledáváme za pomoci origi-
nálního zobrazení hlavních vztahů ve fi rmě, kterému říkáme funkční model fi rmy. 
Výsledkem úspěšného působení MbC ve fi rmě pochopitelně není ideální fi rma. Je 
jím fi rma vitální, schopná měnit a rozvíjet svůj potenciál a kompetentně jej využívat 
k dosahování stanovených cílů.

1.2.5 Nástroje

Různé prvky, které se postupně stávaly součástí systému MbC, již používáme po-
měrně dlouho, někdy i více než deset let. Za tu dobu jsme vytvořili sadu nástrojů, 
které můžeme rutinně nasadit ve standardních situacích. I když to lidé ve fi rmách 
obvykle neradi slyší, řada potíží se sobě skutečně podobá jako vejce vejci, a to vcelku 
bez velkého ohledu na jméno a velikost fi rmy nebo na obor jejího podnikání.

To znamená, že na zhruba 80 % situací, se kterými se v praxi setkáváme, máme 
připraveno schéma postupu, jehož relevanci můžeme v daných podmínkách testo-
vat. Užití těchto postupů obvykle vyžaduje určitou modifi kaci, ale princip řešení 
zůstává stejný. Nástin povahy těchto rutinních nástrojů najdete ve 4. kapitole této 
knihy. Jejich důležitou součástí jsou speciální matice, v nichž jsou k různým rolím 
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a k úlohám konkrétních lidí přiřazovány údaje o požadovaných úrovních lidských 
zdrojů a výkonů. 

Existuje však zhruba 20 % situací, které vyžadují tvořivost. Předpokládají nový 
princip řešení nebo méně obvyklou aplikaci stávajících nástrojů. Tyto situace máme 
rádi. Řešíme je ve speciálně ustavených týmech, jejichž součástí, pokud to situace 
umožňuje, jsou i zástupci příslušné fi rmy. Je téměř pravidlem, že takový problém 
stimuluje rozvoj teorie MbC.

1.2.6 Přínosy

Zavedení a uplatňování MbC ve fi rmách a institucích přináší řadu pozitivních dů-
sledků pro jejich řízení. Především jde o soubor primárních dopadů, tedy přímých 
výstupů zavádění MbC. Jedná se zejména o:

� vyjasnění a srozumitelnou defi nici dlouhodobého směřování fi rmy a zavedení 
komplexního systému cílů a ukazatelů;

� jednoznačnou a srozumitelnou defi nici požadavků na výkon každého zaměstnan-
ce, tedy jeho úloh, pravomocí, odpovědnosti a požadovaných výsledků;

� nastavení podmínek pro efektivní spolupráci prostřednictvím defi nice a řízení 
fi remních dějů (procesů a projektů);

� identifi kaci a defi nici všech složek lidských zdrojů potřebných pro fungování 
fi remního systému;

� zavedení systému individuálního hodnocení a rozvoje lidských zdrojů;
� zavedení systému celkového hodnocení a rozvoje fi remní kultury;
� vytvoření souladu požadavků na výkon fi rmy a dostupných lidských zdrojů;
� zavedení mechanismů zabezpečujících stabilitu a dynamiku celého systému.

Ještě významnější jsou dopady sekundární, tedy změny, které se projeví v důsledku 
přímých dopadů zavedení a používání MbC. Základním sekundárním dopadem je 
dlouhodobá celková úspěšnost (vitalita) fi rmy, provázená zejména následujícími 
příznivými jevy:

� omezení operativního řízení a zvýšení kapacity manažerů pro řízení strategického 
rozvoje;

� omezení kompetenčních sporů a celkové zlepšení mezilidských vztahů;
� zlepšení interní i externí komunikace a schopnosti spolupracovat;
� vyšší loajalita lidí k fi rmě a zvýšená iniciativa při zlepšování fi remních sys témů;
� zvýšení orientace na zákazníky, vyšší kvalita služeb i nárůst tržeb;
� zvýšení celkové efektivity fi remních investic do rozvoje lidských zdrojů;
� zvýšení průhlednosti fi rmy z pohledu plánování a čerpání fi nančních prostředků 

a zdrojů ostatních kategorií;
� vyšší úspěšnost prováděných změn a jejich řízený dopad na všechny fi remní 

systémy.
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