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Metody a vystupy Assessment a Development Centre

Souhrn

Tato diplomova prace se zabyva problematikou assessment centre a jeho dopady
Vv prostiedi konkrétni spolecnosti. Je rozdélena na dvé ¢asti, kdy v prvni teoretické je sta-
noven cil, popsana metodika a vyzkumny vzorek, déle jsou vysvétleny a ukotveny pojmy
assessment a development centre, kompetence a kompetenéni modely. Prakticka ¢ast popi-
suje prostfedi firmy TES Vsetin s.r.o0. a nasledné pét pracovnich pozic, na nichz se v hori-
zontu péti let vystiidaly vzdy dvojice zaméstnancil. Slo o feditele, ktefi byli nejdiive piijati
na zaklad¢ klasického vybérového fizeni. Nasledné byla jejich pozice pfeobsazena osobou,
jez absolvovala assessment centre. Cilem této prace je najit odpovédi na Ctvetici vyzkum-
nych otazek, které s touto vyménou souviseji a dale také nové vztahy a korelace v této si-
tuaci vzniklé. Dvojice feditelit budou srovnavany s idedlnimi vysledky, které by dle daného
kompetenéniho modelu mél feditel mit, zaroven budou vyc€isleny naklady, které s celou
vyménou souvisi. Uvazovany budou i naklady na Spatné¢ obsazenou pozici. V zavéru prace
budou vSechny vysledky shrnuty, vyzkumné otazky zodpovézeny a veSkeré naklady secte-
ny. Naklady spojené s nevhodné zvolenymi fediteli budou nasledné porovnany s isporami,

které pfinesli feditelé piijati na zdklad¢ vysledkii assessment centre.

Klic¢ova slova:
Assessment centrum
Development centrum
Kompetence
Kompetenéni model
Néklady

Personalni feditel

Reditel nakupu

Reditel vyzkumu a vyvoje
Reditel divize

Reditel — projektovy manazer



Methods and Outputs of Assessment and Development

Centre

Summary

This thesis deals with the assessment center's impact on the environment of specific
company. It is divided into two parts, the first, in theory part is determinated the objective,
described the methodology of the research sample, are further explained in terms of ex-
pected development center anchored competencies, competency models. The practical part
describes the environment of the company TES VSETIN s.r.o. then five work positions,
which in the last five years was replaced by pairs of employees. Number of directors who
were initially recruited on the basis of classical tender. Subsequently was the work position
replaced with person who attended an assessment center. The aim of this work is to find
answers at the four research questions that relate to this exchange as well as new relation-
ships, correlations in this situation arising. The pair of directors will be compared with
ideal results, which according to the competency model Director has to have, at the same
time will be calculated costs that are related to the whole exchange. Considered costs of
miscast position. In the end results will be summarized, research answered and all costs
numbered. Costs associated with improperly selected leaders will be then compared with
the savings generated by the Directors recruited on the basis of results of assessment cen-

ter.

Keywords:
Assessment Centre
Development Centre
Competence
Competency Model
Costs

HR Director

Supply Chain Director
R&D Director
Business Unit Manager

Project Manager Director
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1 Uvod

Tato diplomovéa prace se bude zabyvat prfedev§im srovndnim zaméstnanct konkrétni
firmy, kdy jedna skupina byla pfijata na zédklad¢ klasického vybérového fizeni, druha pak
na zéklad¢ vysledkl assessment centre.

Cilem tohoto kvalitativniho Setfeni bude odpovédét na otazky tykajici se finan¢niho
pfinosu, miry shody s kompetenénimi modely, délkou pracovniho poméru a efektivity za-
méstnanci, ktefi prosli klasickym vybérovym fizeni a assessment centre. Zaroven budou
vycCisleny ndklady, které lze spojit s pfijetim nevhodného zaméstnance. Tyto nadklady lze
oznacit jako tzv. ndklady na Spatné obsazenou pozici. Budou vy¢isleny 1 uspory, které fir-
m¢é miiZze naopak pfinést zaméstnanec piijaty na zaklad¢ assessment centre, tedy takovy,
ktery je pfinosem pro firmu a i firma je pfijemnym prostfedim pro samotného zaméstnan-
ce, citi se v zaméstnani spokojeny a naplnény.

Volba tématu diplomové prace ani konkrétni spolecnost, jejiz zaméstnanci top ma-
nagementu budou analyzovani, nebyla ndhodna. Autorka se v oblasti fizeni lidskych zdrojt
pohybuje zhruba deset let. Zaroven ve firm¢ v soucasné dob¢ pracuje, takze ma piistup ke
v§em potifebnym dokumentiim, na jejichz analyze je prace postavena.

Prace je rozd€lena do dvou velkych celkl. Prvni z nich je teoretickou ¢asti, kde je
zevrubné vysvétlena metodika a cil préce, je tu stanoven vyzkumny vzorek 1 vyzkumné
otazky, a také podrobné¢ popséna problematika assessment a development centre, kompe-
tenci a kompetenc¢nich modelti. Druhd — praktickd — ¢ast poskytuje zékladni informace
o firmé&, na kterou je Setfeni aplikovano, a dale samotné popisy analyzovanych pracovnich
pozic, popisy kompetencnich modela, jejich vzajemné srovnani a vycisleni naklada i tspor
s tim souvisejicich. V zavéru prace budou uvedeny odpovédi na vyzkumné otazky a vSech-

na fakta budou vyhodnocena.
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2  Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je na zcela konkrétnich ptipadech ovéfit pred-
poklad, ze metoda assessment centre v konkrétnim podniku, tedy ve vsetinské firmé TES
Vsetin S. I. 0., znamena oproti béznému piijimacimu fizeni vétsi piinos, a to nejen kvalitou
samotnych Gspésnych absolventi, ale 1 finan¢ni usporou.

V ramci dosazeni toho cile bude v prvé fadé vysvétlena metodika a stanoven vy-
zkumny vzorek. Ten bude tvofen pétici manazert, ktefi byli do spole¢nosti pfijati na za-
klad¢ vysledka assessment centre a druhou pétici, které spole¢nost uz predtim vybrala kla-
sickym vybérovym fizenim. Dale bude zevrubné popsana problematika assessment a deve-
lopment centre, taktéz budou uvedeny podstatné informace ke kompetenénim modeldm,
jejich vzniku a vyuziti.

V praktické ¢asti, po blizsi charakteristice spolecnosti, na kterou bude kvalitativni Se-
tieni aplikovano, bude nasledovat podrobné srovnani dvojic zaméstnanct, a to z n¢kolika
hledisek:

1. Porovnani finanéni naro¢nosti klasického vybérového fizeni na post mana-

zera a dalsi ndklady s tim souvisejici s ndklady a vyslednym piinosem assessment centre.

2. Porovnani miry shody obou skupin s firmou vytvofenym kompetencnim
modelem.

3. Porovnani délky trvani pracovniho poméru u obou skupin.

4. Porovnani efektivity prace obou skupin.

Z vyse uvedenych boda jsou odvozeny nasledujici vyzkumné otazky:

»VOL1: P¥inasi podniku vyuZiti assessment centre pii vybéru uchazecu vétsi fi-

nanéni prinos nez klasické vybérové rizeni?“
»VO2: Je mira shody firmou vytvoreného kompetencniho modelu top manaZera

u zaméstnancu vybranych na zakladé vysledkii assessment centre vysSi neZ u zamést-

nanci vybranych klasickym vybérovym rizenim?“
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»VO3: Zistavaji zaméstnanci prijati na zakladé vysledki assessment centre

v zaméstnaneckém poméru delsi dobu?“

»VO4: Pracuji zaméstnanci prijati na zakladé vysledkua assessment centre efek-

tivnéji, jsou pro firmu vétSim prinosem?*

Odpovédi na tyto vyzkumné otazky budou uvedeny v dil¢ich zavérech u kazdé z péti
analyzovanych pracovnich pozic, nasledné budou shrnuty v zavéru prace.

Je tfeba uvést, ze primarnim cilem této prace je nalézt odpovédi na tyto otazky,
nicméné cilem neni ziskat piesné statistické tidaje ¢i vypoc€ty. Snahou je najit nové vztahy
a korelace v oblasti fizeni lidskych zdrojl, a to na pud¢ konkrétni firmy a s konkrétnimi
zaméstnanci, nikoliv tedy teoreticky, ale hlavné prakticky. Vysledky ziskané timto kvalita-
tivnim Setfenim by mély byt pfinosem zejména pro spole¢nosti, které assessment centre
jako metodu pro vybér novych zaméstnancli zatim nepouzivaji. Mély by ukdzat, Ze tato

metoda Vv praxi opravdu funguje a ma prokazatelna pozitiva, a to nejen finanéni tsporu.

2.2 Metodika

Aby bylo mozné vytyCeného cile dosdhnout, je tieba vysvétlit druh zvoleného vy-
zkumu a uZitou techniku sbéru dat.

Ze sociologického hlediska Ize vyzkum rozdélit na kvalitativni a kvantitativni. Ceska
sociolozka Marie Majerova (2009, s. 83) vysvétluje, za jakych podminek je vhodné upied-

nostnit vyzkum kvalitativni:

o Je-li pro nas dilezité porozuméni lidem v socialnich situacich, tedy tehdy, potie-

bujeme-li definovat, jak populace proziva studovany problém.

e Tehdy, kdy sledovani toho, jak zkoumané jevy jsou rozloZeny v populaci, neni di-
lezité. Tedy také tehdy, kdy generalizace nasich nalezli na celou populaci jedincti neni na-

$im prvofadym cilem.

e Studujeme-li takovy problém, o kterém nemame takovou piedbéZznou znalost, aby

byla spolehlivou bazi pro formulaci pracovnich hypotéz.
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¢ Jako predvyzkum pro kvantitativni vyzkumnou akei, kvalitativni vyzkum miize cas-
to poskytnout znalost potfebnou pro spolehlivou redukci a transformaci v procesu kon-

strukce pracovnich hypotéz.

¢ Pro studium jevi, které maji takovy charakter, ktery apriorni operacionalizaci vylu-
Cuje. To se kupt. muze tykat zkoumani o minulosti, informaci ulozenych tieba v narativech

pamétniki, nebo v osobnich dokumentech.

Zakladni rozdily mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem jsou podle Dismana
(2005, s. 286) predevsim v tom, ze kvalitativni vyzkum pfinasi mnoho informaci o pomér-
n¢ malém vzorku respondentli (kvantitativni malo informaci o velkém vzorku), pocet sle-
dovanych jedincu je siln¢ redukovan a je problematické, nékdy i nemozné vysledky kvali-
tativniho vyzkumu generalizovat. Sociolozka Majerova (2009, s. 81) upozornuje, ze: ,,(...)
kvalitativni vyzkum nema prakticky zadnou standardizaci dat, proto ma nizkou reliabilitu’,

ale vysokou validitu®.

Jelikoz autorka diplomové prace ve spolecnosti TES Vsetin S. r. 0. pracuje, ma

k dispozici velké mnozstvi dat souvisejici s vybérem novych uchazeéii na nejriiznéjsi pozi-

ce ve firm¢. Zakladnim zdrojem dat tak budou materidly spole¢nosti dostupné

na personalnim oddéleni. Pljde pfedevsim o osobni slozky zaméstnanctl a ucetni podklady.

»dtudium dokumentii patii mezi nejcastéjsi techniky sbéru dat. [...] V soucasné dobé je

vice ¢i mén¢ zdokumentovana znacna Cast hospodaiského, politického a spolecenského
zivota®™ (Majerova, 2009, s. 89).

Vyzkumny design této prace méa povahu vicecetné ptipadové studie, zdkladni meto-

dou pro dosazeni vySe stanovenych cill je analyza pisemnych podkladii, pfedev§im kom-

peten¢nich modelt jako vysledka psychodiagnostickych Setfeni.

Vyzkumny vzorek uzity pro tuto praci rozhodné nebyl vybrany nahodné, ale zcela
agelovs. ,,Ucelovy vybér je zalozen pouze na tGsudku vyzkumnika o tom, co by mélo byt
pozorovano a o tom, co je mozné pozorovat® (Disman, 2005, s. 112). Byly zamérn¢ vybra-

ny pracovni posty, na néz byla v diivéjsi dobé obsazena osoba na zakladé vysledka klasic-

! Opakovanim vyzkumu za stejnych podminek ziskame stejné vysledky.
2 Vysledky vyzkumu odpovidaji skutecnosti.
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kého vybérového fizeni a nasledné byla nahrazena osobou, kterd absolvovala assessment

centre. Téchto pozic je ve firm¢ vice, nicméné zamérem je nabidnout srovnani zhruba na

stejné urovni firemni struktury.

Bylo tedy vytipovano nasledujicich pét postti top managementu:

1.

2
3
4.
5

Personalni feditel (HR Director)

Reditel divize (Business Unit Manager)
Reditel vyzkumu a vyvoje (R&D Director)
Reditel nakupu (Supply Chain Director)

Reditel — projektovy manaZer (Project Manager Director)
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Assessment centre

Assessment centre neboli ¢esky assessment centrum (dale jen AC) ma v ¢eském ja-
zyce doslovny pieklad jako ,,hodnotici stredisko*, Armstrong (2007, s. 361) pouzil ekviva-
lent ,.diagnosticko-vycvikovy program®, nicméné odbornici se vice piiklanéji k uzivani
ptvodniho anglického, mezinarodné uznavaného, terminu.

,Assessment centrum jako metoda vybéru zaméstnanct je v posledni dob¢ stale cas-
t&ji vyuzivano vSude tam, kde je pro pracovni vykon podstatna slozka tzv. m€kkych do-
vednosti® - komunikace, vedeni lidi, time management, dotahovani ukoli a mnoha dalSich*
(Gruber, Kyrianova, 2015, s. 28).

Jednotna definice pojmu prakticky neexistuje. VSeobecné lze fici, ze AC je celosveé-
tové rozSifeny proces a zpusob, jakym lze posoudit kandidaty, ktery ma své specifické
znaky, metody a hodnotitele. ,,Nezastupitelna je jeho funkce pii identifikaci potencialu
pracovniki na novou pozici, diky moznosti porovnat profil pozadovanych kompetenci
(kompetenéni model pozice®) s aktudlnim stavem rozvoje kompetenci kandidata® (Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 109). Jak uvadi Armstrong: ,,Dobie provadéné assessment
centre mize vést k lepsi pfedpovédi budouciho pracovniho vykonu a budouciho pokroku u
zery béznym, tradi¢nim a Casto nekvalifikovanym zptisobem* (207, s. 362).

Pro tuto diplomovou praci je optimalni nasledujici definice. ,,AC chapeme jako me-
todologicky pristup, ktery umoziuje ziskat komplexni informace o aktualni urovni tako-
vych kompetenci U€astnikl, které zabezpecuji na daném pracovnim misté nebo trovni fi-
zeni nadstandardni vykon* (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 97). Zjednodusen¢ lze
AC popsat jako testovani jedince v simulovanych aktivitach.

AC ovSem neni pouze o hledani vhodnych zamé&stnanct, ale o této vazb¢ i naopak,
tedy aby si potencialni zaméstnanec udélal predstavu o tom, kam piipadn€ nastoupi do

zaméstnani. ,,Assessment centra rovnéz poskytuji uchaze¢iim moznost vcitit se do organi-

® Soft skills
* Viz nasledujici kapitoly
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zace a jejich hodnot, takze se mohou 1épe rozhodnout, zda jim bude prace v organizaci
vyhovovat, ¢i nikoliv* (Armstrong, 2007, s. 362).
Paklize AC pouzijeme pro rozvoj zaméstnanci, budeme mluvit o development cen-

tre, o némz bude podrobnéji psano v dalsich kapitolach.

3.1.1 Historie

Z historického hlediska mtizeme vznik AC datovat k pocatku minulého stoleti, a to
do souvislosti s bojovymi a vojenskymi operacemi. ,, Ty navic poskytuji nejrychlejsi zpét-
nou vazbu o uspésnosti, respektive neuspésnosti jednani (a tim i vybéru) vojenskych velite-
140 (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 100).

Zdatnost svych muzl testovali vladci jiz v davnych dobéach. Ve starovékém Egypté
zkouska souvisela s ostrosti zraku. Uspéli v ni pouze ti muzi, kteti pii pozorovani hvézdy
Syrius vidély i dal§i mensi a hiife viditelnou hvézdu. Recky kral Leonidas u svych vojaki
zkouSel hlubokou analyzou rozvahu a vnitini vyrovnanost, kdyZ jim po dlouhém dni
umoznil osvézit se v ficce. ,,Zkousku uspésné zvladli ti, ktefi se nezacali impulsivné a bez-
hlav¢ strkat a nerozbéhli se ke zdroji osvézeni, ale v klidu pockali, az ptejde prvni napor
(tamtéz, s. 100).

Za historicky prvni komplexni hodnotici centrum mtizeme povazovat vybér trednikti
do vyznamnych statnich funkci v Ciné za vlady osviceného cisafe T'ai-Tsunga. Zkouska,
do niz se mohl prihlasit kazdy, se skladala z né¢kolika trovni testujicich pamét’, schopnosti,
etickou uroven, uméni diskuze, znalost konfucianskych spist, ¢inskych déjin a basni a dal-
Sich. ,,Na zavér musel byt kazdy kandidat schopen inteligentné vytesit politické problémy*
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 100). O uspéchu této metody vybéru kandidati
svédei fakt, Ze za vlady tohoto cisafe byla Cina nejmocngjsi, nejpokrokovéjsi a nejlépe
fizenou Ti$i na svéte.

I samotny Ceasar pouzival jistou podobu AC, a to formou psychologického natlaku.
Jak uvadi Kyrianova (2003), nejschopnéjsi vojaky posuzoval podle fyziologické reakce na
ktik, coz pro né&j bylo i kritérium pro jejich povySovani.

V novodobé historii mizeme AC pozorovat od roku 1927 v Némecku, konkrétné
v armadé, kterda v t€ dobé prochazela vyznamnou rekonstrukci. U kandidat se testovaly
pfedevsim tzv. vojenské rysy. Ve Velké Britanii pak doslo k zasadni zméné pfi vybéru

vojakt do dustojnickych pozic vroce 1942, kdy se ke slovu dostaly testy, rozhovory
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a skupinové ukoly. ,,Cely proces probihal pod dohledem nékolika assessort, které tvorili
psychologové, psychiatii a vojensti dustojnici (Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004,
s. 101). Uspéchem Britti na poli AC se inspirovaly i dalii. ,,Novy systém vedl ke znaénému
zlepSeni, co se tyce uspechu pii hodnoceni metody vybéru a byl nasledné pfijat i Spojeny-
mi staty americkymi jako metoda vybéru pro jejich valecné velitele (Roberts, 1997,
s. 197).

Pravé v poslednich dvou zminénych zemich se AC nejrychleji rozsifilo do vetejného
a soukromého sektoru. ,,Za velky pionyrsky projekt se povazuje metodika AC v American
Telephone and Telegraph Company (AT&T), aplikovana v USA vroce 1956.(...) Velka
Britanie byla pionyrem metodiky assessment center v Evropé a sedmdesatéd 1éta probéhla
ve znameni vyznamného rozsifovani pouziti AC piedevsim ve velkych firmach* (Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 102).

Nezavisle na Velké Britanii se rozviji AC ve Francii, a to zcela specifickym zpuso-
bem. Byly zde uzivany ptedevsim rozhovory, grafologie, morfopsychologie ¢i astrologie.
Zde se vSak misto klasického oznaCeni assessment centre setkame s terminem ,,la bilan
comportemental“. Podobn¢ jako ve Francii se AC vyviji i v dalSich jihoevropskych ze-
mich. AC v Holandsku, Belgii a Némecku navazuji spiSe na anglo-sasky model.

Pocatky pracovni psychodiagnostiky v Ceskoslovensku jsou spojovany se zlinskymi
obuvnickymi zavody Bata. Jan Gruber a Hana Kyrianova zde v mistnich archivech zjistili,
ze ,,prace sektoru lidskych zdrojii v Batovych zavodech byla neuvétitelné pokrokova™
(2015, s. 29). Mistni personalisté pouzivali pii vybéru zaméstnancti mnoha pomiucek,
napt. psychotechnické a 1ékaiské posudky, testy inteligenéni, ufednické, vykonnosti
a presnosti, zkousku hbitosti rukou, posudky diivérniki, aj. Jiz tehdy personalisté pracovali
s kritérii, kterd se pro jednotlivé pozice liSila, a méli 1 vlastni popisy prace. ,,Zatimco nckte-
ré soudobé koncerny odsouvaji psychology pii vybéru zaméstnanct programové na vedlej-
§i kolej a personalistika je ¢asto provozovana jako v podstaté formalni sprdva administra-
tivné-pravnich nalezitosti, zlinskd firma vénovala lidskym zdrojim obrovskou pozornost*
(Gruber, Kyrianova, 2015, s. 28). A i1 kdyZ nemiiZeme fici, Ze by se tehdejsi personalisté
dostali az k zavadéni AC, jejich ptistup k lidskym zdrojim byl nad¢asovy a velmi pokro-
kovy. Poslednim dikazem mize byt i védci zjistény fakt, ze firma méla vlastniho psycho-
loga, kterého poslala na sluzebni cestu po Evropé porovnavat firemni know-how na poli

pracovni psychodiagnostiky s jinymi odbornymi pracovisti (2015, s. 28).
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Pro vybér zaméstnancti je AC Vv naSich zemich pouzivan az kolem osmdesatych let.
,Impulsem pro zavadéni a rozvoj AC v organizacich byl na jedné strané vstup zahranic-
nich, predev§im nadnarodnich spolecnosti do stfedoevropského regionu, ale i ptichod za-
hrani¢nich konzultanti v oblasti rozvoje lidi a organizaci“ (Kubes, Spillerova, Kurnicky,

2004, s. 105).

3.1.2 AC - pribéh, organizace, hodnotitelé¢, metody a zpétna vazba

Jednim z nejcastéjSich divodi, pro¢ se de€laji assessment centre, je hledani novych
zaméstnanct, a to zejména kvuli mnoha vyhodam, které tato metoda pfinasi. Blize je speci-
fikuji Kyrianové a Gruber (2006, s. 16):

e Assessment centrem lze provést vybér z velkého mnozstvi kandidata [...].
Assessment centrem lze ovétit konkrétni socidlni dovednosti u kandidata
[...].

Dobfe se tak vybiraji lidi, kteti budou ¢asto jednat s ostatnimi [...].

Uspé&sny kandidat si Gasto vice vazi pozice, kterou ziskal v konkurenci dal-

Sich uchazeca v AC [...].

[...] budouci nadiizeny kandidata vidi v akci, vidi, jak se chova a co fika

[...]«

V nékterych piipadech vSak tato metoda ztraci svllj vyznam. ,,Nema smysl vybirat
Assessment centrem na pozice, které¢ nejsou zalozeny na socidlnich dovednostech, ale spis
na zvladnuti néjaké odborné prace, kterd je vykondvana samostatné, jako je ucetni, pro-
gramator apod.* (tamtéz, s. 18).

,Protoze realizace AC je v porovnani s klasickymi postupy jako je rozhovor, psy-
chodiagnostika nebo doporuceni ze strany nadiizeného pomérné naro¢nou zalezitosti, po-
tencialniho uzivatele vzdy zajimé spolehlivost informaci, které v AC ziska, neboli jejich

5¢c

validita™ (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 106). Podle téchto autortt mize byt vali-

dita demonstrovana tfemi zptsoby, a to jako validita obsahova, kriterialni a prediktivni.

> piesnost
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Paklize firma zvazuje obsadit volné pracovni pozice praveé diky AC, je tieba zvazit,
zda vyuzije vlastniho specialistu, ¢i si AC objedna jako zakazku u externiho dodavatele.
Vlastni specialista se firmé vétSinou vyplati pii zhruba dvou AC tydné, pii vétSim poctu
AC je jiz na misté¢ zaméstnat té€chto lidi vice a vytvofit jim specidlni oddéleni. V tom pfi-
padé je ale tfeba pocitat také s tim, Ze specialista bude pozadovat vyssi plat.

Vétsiné mensich firem se vice vyplati obratit se externiho dodavatele téchto sluzeb.
Je vSak tteba peclivé vybirat tak, aby tento spliioval naro¢na kritéria kvality. S lidmi by
totiz mél pracovat nékdo, kdo to opravdu umi, kdo bude s lidmi jednat slusn¢ a jehoz hono-
raf bude ptijatelny (Kyrianova, Gruber, 2006, s. 23-24).

At jiz firma zvoli vlastniho specialistu, ¢i externiho dodavatele, je tfeba mit na pa-
méti, Ze 1 samotnd komunikace mezi lidmi podilejicimi se na realizaci AC muze pfinést
mnohd uskali. Kyrianova Vv ¢lanku o zjiStovani kritérii upozoriiuje, Ze mize nastat napii-
klad situace, kdy zdatny psycholog — diagnostik se svym vysokym sebevédomym prameni-
cim pravé z mnoha let zkuSenosti ,,vi nejlépe, co je dilezité” a snadno tak pomine nékteré
pozadavky a kritéria zadavatele. ,,ZkuSeny psycholog — diagnostik skutecné€ zna ,,primérné
pozadavky* na uréité typy pozic a navic dokaze najit jes$t€ néco navic. Je schopen presah-
nout zadana kritéria a zdroven poskytovat jen ty informace, které jsou pro personalni praci
s hodnocenym podstatné* (Kyrianova, Dostupné z WWW: <http://tresconsulting.cz/nase-
knihovna/>). Mize vsak podle autorky nastat i situace, kdy s vybérem kritérii nema zadnou
zkusenost zadavatel a rozhovor s psychologem je mu nepiijemnym, citi se pii rozhovoru
jako u katedry. ,,A tato pfedstava miuze vyvolat potfebu ukazat, kdo je ,,tady paAnem* nebo
alespon nepfipustit takovy druh rozhovoru® (Kyrianové, tamtéz). Je tedy tieba citlive
a podrobné¢ vse vysvétlit, aby k podobnym situacim nedochézelo. Autorka tak na zavér
svého ¢lanku uvadi cennou radu pro vSechny strany podilejici se na AC/DC. ,,At uz
s AC/DC ¢i psychodiagnostikou zac¢indme nebo jsme pokrocili, jedinou cestou, jak d¢lat
kvalitni praci, je vzdycky peclivé pracovat s kritérii, komunikovat se zadavatelem a na-
slouchat, ovétovat, naslouchat...* (Kyrianova, tamtéz).

Ptipravit kvalitni AC neni jednoduchd zaleZitost a nezalezi pfi tom na skutecnosti,
zda jej chysta vlastni firemni specialista, ¢i externi dodavatel. Vzdy je tfeba dobfe a vCas
cely projekt naplanovat. Nejdiive je tfeba zorganizovat zalezitosti, které celému AC pied-
chazeji, ale nelze se bez nich obejit. Zpocatku je tieba urcit termin samotné realizace AC,

vytvofit a zvefejnit inzerat na novou pozici, z ptijatych zivotopist udélat predvybér kandi-
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datd a nakonec vybrané kandidaty pozvat na AC. Tyto kroky v redlném c¢ase vétSinou za-
berou zhruba jeden mésic.

V den samotné realizace AC je tfeba mit pfipravené vhodné mistnosti, kde bude AC
probihat. Misto by mélo byt pohodIné a piijemné nejen pro kandidaty, ale také pro hodno-
titele. Zejména pii vétSim poctu kandidatl se testovani mize ¢asové protahnout. Pfijemnou
atmosféru je vhodné navodit i béhem samotného testovani. Uvolnéné pracovni atmosféra
totiz minimalizuje stres ze selhani a také zvySuje validitu hodnoceni. Jak uvadi Kubes
a kol., ,,dovednosti a zpusobilosti projevené tucastniky béhem prace centra pak piesnéji
odpovidaji jejich redlnym pracovnim vykonim na dané, respektive budouci pozici* (Ku-
bes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 110).

Jak jiz bylo uvedeno vyse, na cely pribéh AC dohliZeji hodnotitelé, bez nich by ne-
bylo mozné o AC hovofit. Hodnotitelé byvaji nékdy oznacovani také jako posuzovatelé
(anglicky ,,assessors*) ¢i pozorovatelé (anglicky ,,observers®). ,,VSichni hodnotitelé museji
byt peclivé vyskoleni® (Armstrong, 2007). Prochazeji proto specialnim tréninkem, pozadu-
je se od nich minimalizace subjektivnich nepiesnosti. Je potieba, aby si uméli drZet odstup
a pii AC si zaznamenavali vSechny podobnosti a odchylky od kritérii®, ktera byla pro da-
nou pracovni pozici stanovena v piipravné fazi AC. ,,Za Gcelem zvySeni objektivity hod-
noceni se pouziva né€kolika hodnotiteli ¢i pozorovateld* (Armstrong, 2007). Hodnotitele
mizeme rozdelit do tfi skupin. Jednu tvoii profesionalové, ktefi prosli vycvikem a pravi-
deln¢ hodnoti. Obcasnymi hodnotiteli jsou vétSinou zastupci firem, v nichz AC probiha.
Posledni skupinu tvofi hodnotitelé bez tréninku, vétSinou nadfizeni manazeti budoucich
podiizenych vybiranych v AC.

Klicové pro dalsi kroky je sestaveni baterie kritérii. Né&ktera z nich lze ovéfit jiz
V zivotopise. ,,Zbyvajici kritéria uz z Zivotopisu tézko pozname: dobry prvni dojem,
schopnost snadno navazovat kontakty, prezenta¢ni dovednosti, technické mysleni, cilevé-
domost, toleranci k nejistoté — nezavislost, prodejni dovednosti* (Kyrianova, Gruber, 2006,
S. 45). Pro posouzeni téchto kritérii miizeme v ramci AC pouzit celou fadu dalsich metod,

jak ukazuje nésledujici tabulka (Tabulka 1).

6 kompetencni kritéria — viz dalsi kapitola
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Tabulka 1 - Priklad pokryti kritérii metodami

Metody — prodejni prezentace | psychodiagnostika | p¥ipadova | tymova
Kiritéria | rozhovor studie hra
Dobry prvni dojem X X

Schopnost snadno navazovat

kontakty % X X
Prezenta¢ni dovednosti X X
Technické mysleni X X

Cilevédomost X

Prodejni dovednosti X X

Manazerské predpoklady X X

Zdroj: Kyrianovd, Gruber, 2006, str. 48.

Metody uzivané pii AC mizeme rozd¢lit na standardizované, mezi néz patii psycho-
diagnostické testy, a nestandardizované, kdy jsou uchazeci posuzovani hodnotiteli.

Psychodiagnostické testy podle Kyrianové a Grubera (2006, s. 52) vychazeji
z ptredpokladu, ze n¢jaka vlastnost se vyskytuje u velké skupiny lidi alespont v n¢jaké mifte.
Je dulezité, aby se touto problematikou zabyval zkuseny a Skoleny psycholog. Existuji cty-
i1 zékladni zptsoby, jak psychodiagnostiku pouzit. Specialni kategorii je rozhovor, ktery je
podrobné;jsi nez ptijimaci pohovor a nékdy mutze byt i strukturovany, tedy probihajici dle
konkrétniho schématu. Vykon uchaze¢ti méfi testy schopnosti, napf. testy pozornosti, inte-
ligence, tvotivosti aj. Dlouhé, vicefaktorové testy inteligence se uzivaji ziidka. Dotazniky,
V podstat¢ predtisténé rozhovory, jsou dal§im zptisobem psychodiagnostiky, nicméné jejich
velmi komplexni a vypovidaji o uchazeci pfesné informace.

Mezi zékladni zpiisoby nestandardizovanych metod patii prezentace, kam se tadi tie-
ba uvodni ptedstaveni uchazeCe ¢i prezentace vysledkll néjakého zadaného ukolu. Pro
uchazece mén¢ stresujici nez prezentace byva dialog, kdy jsou casto jako dialogové scénky
vedeny prodejni rozhovory. Spolupraci a souhru vSech uchazecii 1ze pozorovat pfi tymo-
vych hrach, naopak samostatné¢ uchazeci pracuji na piipadovych studiich, kdy nejcastéji
fesi n&jaky konkrétni problém. V nékterych ptipadech se uziva i pisemnd slohova prace —

esej, kterd o uchazeci vypovida nejen co do obsahu, ale i formy zpracovani.
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Nejen vysledky standardizovanych ¢i nestandardizovanych metod popsanych vyse
maji svou vypovédni hodnotu. Hodnotitelé vnimaji a posuzuji totiZ v podstaté vse, co
uchaze¢ béhem AC udélal - jak pusobil, zda neptisel pozdé, jak se choval o piestavce apod.

Po skonceni AC, sepsani posudkil a kone¢ném vybéru nejvhodnéjsiho uchazece, je
vhodné vSem neuspéSnym uchazecim, pokud o to stoji, poskytnout zpétnou vazbu, tedy
informaci o tom, jaké méli hodnoceni a jak byli hodnotiteli vnimani. Jak uvadi Dohnalova
a kol.: ,,Je dualezité ucastniklim podat objektivni zpétnou vazbu, kterd je jim jasné vysvétle-
na a podloZzena ptiklady, které hodnotitelé pozorovali b&hem assessment centra

s vysvétlenim, pro¢ nejsou nejvhodnéjsimi kandidaty na otevienou pozici (2015).

3.2 Development centre

Doslovny pieklad terminu development centre (Cesky téz development centrum) je
,rozvojoveé stiedisko®, stejné jako u assessment centre vSak odbornici uzivaji mezinarodni
oznaceni development centre (dale jen DC).

Jak uvadi Kyrianova (dostupné z WWW: <http://tresconsulting.cz/nase-knihovna/>)
ve svém ¢lanku o DC pro Human Resources Server: ,,Development centra se v souc¢asné
dobé¢ stavaji hitem. Pfed dvéma lety jsme o nich skoro neslyseli. Dnes jsou Castéj$Sim téma-
tem nez Assessment centra, z nichz vychézeji“. Zaroven zde upozoriuje, ze vlastné nejde
o zadnou novinku, ale pouze o nové pojmenovanou zndmou metodu (AC) uzitou jinym
zpusobem.

,Development centra nejsou néjaka udalost ¢i n¢jaké skute¢né centrum nebo zatize-
ni. Aktivity programu nabizeji u€astniklim pftilezitost zjistit a pochopit schopnosti, které
potfebuji v soucasnosti i budoucnosti® (Armstrong, 2007, s. 496). Dalo by se fici, ze AC
jsou ur¢itym konecnym vysledkem, kdezto DC stoji na pocatku procesu, pfi némz jsou
rozvijeny schopnosti zaméstnance. Armstrong a Taylor (2015, s. 133) uvadgji, ze DC
,ucastnikiim pomahaji poznat a pochopit, jaké schopnosti potfebuji v soucasnosti 1 jaké
schopnosti budou potiebovat v budoucnosti, aby si sami mohli naplanovat sviij osobni roz-
voj“. Popularita DC v posledni dobé velmi stoupa, jelikoz stale vice spolecnosti si uvédo-
muje dileZitost kvalitniho personalu, u néjz je stale rozvijen jeho potencial.

V nekterych rysech jsou si AC a DC podobné, 1isi se piedevSim vétsi dikladnosti,

naro¢nosti a niz§im poctem ucastnikt (Kyrianova, Gruber, 2006, s. 133). Prvnim podstat-
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nym rozdilem je ucel, za kterym jsou provadény. VySe bylo uvedeno, Ze prostfednictvim
AC jsou vybirani z velkého poctu uchazect vhodni kandidati na pracovni pozice, uZiva se
tedy k hledani vhodnych kandidatd na volné pracovni misto. ,,Development centrum slouZi
predevsim ke zjistovani rozvojovych potieb u kli¢ovych zaméstnanci® (tamtéz, s. 122).
Ugelem DC by ale nemélo byt posuzovani zaméstnanct pro nasledné propusténi.

Dal8im rozdilem jsou také skupiny, kterym jsou AC a DC urceny. ,,Development
centra se Gastni zamé&stnanci firmy, a to zejména ti, ktefi jsou pro organizaci néjak dulezi-
ti, Casto manazefi, ptipadné¢ zaméstnanci zatazeni do riznych kariérovych plani nebo ti,
které se zaméstnavatel z riznych divodii snazi stabilizovat® (tamtéz, s. 122). Jak jiz bylo
uvedeno vyse, AC se ucastni uchaze¢i o pracovni misto, ktefi mohou byt jak externi, tak
interni.

Dilezitym rozdilem je rovnéz zachazeni s vystupy AC/DC. V ramci AC vystupy in-
formuji o vhodnosti uchazece pro danou pracovni pozici, fesi jeho zpusobilost. Vystupy
z DC napomahaji pro dalsi individualni rozvoj osobnosti zaméstnance, podstatnou roli zde
hraje zpétna vazba. Hana Kyrianova v jednom ze svych ¢lanku pise, Ze DC, které prosazu-
je rozvojovy potencial je typické tim, ,,ze zpétné vazby dostavaji vSichni zi¢astnéni® (Ky-
rianova, dostupné z WWW: <http://tresconsulting.cz/nase-knihovna/>).

V neposledni fade je tieba zminit i rozdil v pfistupu. ,,Assessment centrum je zame-
fené na ovéfeni pracovni zpusobilosti, ale také na ,,nalakani kandidatd. [...] Development
centrem organizace mimo jiné dokazuje, jak je pro ni zaméstnanec cenny* (tamtéz, s. 123).
Rozdilny je také postoj samotnych ucastniktt AC/DC.

Jak uvadi Armstrong (2015, s. 496): ,,vysledky development center slouZi jedinctim

jako zakladna pro samostatné fizené vzdélavani.*

Vyse byla podrobné popsana problematika AC a DC, nicméné ¢im déle se tyto tech-
niky pouzivaji, tim vice je mozné setkat se i s riznymi ,,neSvary” s nimi spojenymi. Na
nékteré z nich upozornuje odbornice na personalni procesy Hana Kyrianova.

Ta naptiklad uvadi, ze AC a DC nejsou jen terminy, techniky a metody, ale i ob-
chodni znacky, které se vyvijeji. Pojmy AC a DC jsou piesn¢ definované, nicméné termin
»personalni audit™, ktery na oba navazuje, uz tak presné definovan neni a je tedy mozné si
pod nim predstavit téméf cokoliv od odsouzeni zpracovani personalistiky s ohledem na

platnou legislativu az po posouzeni personalnich ¢innosti v ramci personalniho oddéleni.
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,» 10, ze zadavateli dame za tkol realizovat vSeobecné znamy produkt (napf. assessment
centrum) jesté neznamena, Ze skute¢né dostaneme to, co jsme si mysleli, Ze objednavame.
Neni ostudou se ptat, co piesné si realizator pod urcitym pojmem piedstavuje. Je to jediny
zpusob, jak se pfedem dozvime, jakou sluzbu skutecné objednavame a zda ndm muaze byt
k uzitku“ (Kyrianova, dostupné z WWW: <http://tresconsulting.cz/nase-knihovna/>).

Dale je mozné podivat se i na problematiku internich AC a supervizi. ,,Personalisté
Vv riznych spolecnostech se postupné propracovali k interni realizaci zkrdcenych AC* (Ky-
rianova, dostupné z WWW: <http://tresconsulting.cz/nase-knihovna/>). Diky dlouholetym
zkuSenostem, které béhem mnoha externimi firmami realizovanych AC a ¢etbou odborné
literatury nasbirali, si vytvorili vlastni metody a zkraceny postup pro AC, jenz staci pro
pfijimani na jednoduchou pozici. ,,Ziskali také pomérné slusnou predstavu o tom, jak in-
terpretovat chovani kandidati v jejich ptipadovych studiich, jsou si jiz pomérné jisti svoji
schopnosti AC moderovat. Maji ale pocit, Ze tomu v§emu jesté néco chybi...*“ (Kyrianova,
tamtéz). Typicka pro tato zkracena AC je minimdlni ¢i zddna zpétna vazba, jelikoZ perso-
nalisté Casto nevi, co kandidatlim fici, pro né je podstatné pouze to, zda dané pozici vyho-
vuji, ¢i nikoliv. V tu chvili je vhodné pozadat o supervizi, kterou Kyrianova definuje jako
,,odborné zhodnoceni vlastnich AC* (Kyrianova, tamtéz). Zaroven vysvétluje, ze ,,slabinou
internich AC byva absence pecliveé nastavenych kritérii a na né navazujicich metod, absen-
ce pisemnych zprav a zpétnych vazeb®. Samotnd supervize pak mize personalistim pomo-

ci zejména lépe zvladat podavani hodnoceni a zpétnych vazeb kandidatim.

3.3 Kompetence a kompetenéni modely

3.3.1 Pojem , kompetence*

Diive nez bude mozné se v této diplomové praci vénovat kompetenénim modeld, je
tteba nejprve dikladné vysvétlit a ukotvit pojem ,,kompetence*.

Samotny termin nabyl na dilezitosti v roce 1973, kdy americky psycholog David
McClelland v jednom ze svych ¢lankt poukazal na to, ze pfi vybéru zaméstnanct by mély
byt pfed samotnou inteligenci protézovany spiSe kompetence (Kubes, Spillerova, Kurnic-
ky, 2004, s. 14).

Na vyraz ,.kompetence™ muze z lingvistického hlediska nazirat z nékolika stran, roz-

dil je také v tom, jaka (zda laickd, ¢i odbornd) vetfejnost o ni mluvi. Laicka vefejnost tento
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pojem totiz nejcastéji spojuje s pravomoci a opravnénim. ,,Kompetence je v tomto piipadé
vyrazem vyznamoveé spojenym také s dalSimi pfevazné sociologickymi terminy, jako je
moc, vliv, ptipadné (formalni, pozi¢ni) autorita“ (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 25). Dle
téchto autorti pak odborna vefejnost vymezuje termin jako ,,specificky soubor znalosti,
dovednosti, zkusenosti, metod a postuptl, ale také naptiklad postojti, které jednotlivec vyu-
ziva k GspéSnému fesSeni nejriiznéjSich kol a Zivotnich situaci a jeZ mu osobni rozvoj
i naplnéni jeho Zivotnich aspiraci [...]* (tamtéz, s. 25). Obé tato vymezeni kompetenci jsou
komplementarni. Hronik (2007, s. 61) termin ,.,kompetence® charakterizuje velice obdobné,
a to jako ,.trs znalosti, dovednosti, zkusenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile.
Vezmeme-li v Givahu, ze tato diplomova prace se bude zabyvat kompetencnimi mo-
dely ptedev§im u manazerskych postii, bude pro jeji potieby nejvhodnéjSim vymezenim
pojmu , kompetence” nasledujici definice, ktera v sobé& zahrnuje i souvislosti s rovnici
uspésného manazera, jenz zni ,,moci + chtit + umét“. ,,Pojem kompetence mizeme defino-
vat jako jedine¢nou schopnost ¢lovéka Uspésné€ jednat a dale rozvijet svlij potencial na za-
klad¢ integrovaného souboru vlastnich zdroji, a to v konkrétnim kontextu riznych kol
a zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva roz-
hodnuti odpovédnost* (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 27).
Tito autofi (2008, s. 27) také uvad¢ji charakteristické znaky, které kompetence ma:

v, Kompetence je vzdy kontextualizovana [...].

v" Kompetence je multidimenzionalni [...].

v" Kompetence je definovana standardem [...].

v

Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj [...].

Obrizek 1 - Hierarchicky model struktury kompetence

chovani
: znalosti
dovednosti : '
zkusenosti
schopnosti - motivy — hodnoty, postoje,
dusevni, rozumove zajmy, potieby

Zdroj: Veteska, Tureckiova, 2008, s. 32.
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Z historického hlediska souvisi vyvoj kompetencniho pfistupu, podobné¢ u AC,
s armadou, zde konkrétn¢ s obsazovanim vhodnych kandidatii na pozice bojovych pilotii
ve Ctyricatych letech minulého stoleti v USA. Zaklad nového piistupu k hodnoceni pra-
covnich ¢innosti polozil Flanaghan svou uvahou, Ze ,,analyza pracovniho mista by méla
byt zalozena na identifikovani kli¢ovych pozadavki (kompetenci) na misto” (Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 19). Termin ,.kompetence* poprvé pouZil a tento lidsky rys
identifikoval Robert White v roce 1959.

Prvni program, ktery se zaméfoval na hodnoceni kompetenci, pfedstavila dvojice
McBer a McClelland v sedmdesatych letech. Spolu identifikovali pét zakladnich kompe-

tenci pro uspésné manazery (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 20):

v Specialni védomosti
v Intelektualni zralost
v Podnikatelska zralost
4 Mezilidska zralost

4 Pracovni zralost

Kubes a kol. také uvadi zakladni slozky kompetence. Podle nich je mtizeme rozd¢lit

do péti kategorii (2004, s. 30):

1. Motivy

2. Rysy

3. Vnimani sebe samotného
4, Védomosti

5. Dovednosti

Ke sjednoceni terminologie a sumarizaci vSech poznatkt, na které pfislo v letech
1972 az 1992 mnoho odbornikii (napt. Harold M. Schroder, Patricia McLagan, Boyatzi,
...), doslo v roce 1993. Stoji na nimi dvojice Spencer a Spencer. Jako cil si stanovili urov-
nat vSechny dtlezit¢ modely a pfelozit je do jednotného jazyka. ,Navic doplnili popis
kompetenci o diilezity prvek, potfebny zejména pii posuzovani trovné kompetence: o roz-
poznatelny prvek chovani, ktery posouva trovné kompetence o stupinek vyse (tzv. just

noticeable diference) (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 22).
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Zejména v poslednich tiech desetiletich doslo k velkému rozmachu kompeten¢niho
pfistupu, aplikuji se v kazdé oblasti fizeni lidskych zdroji. ManaZerské kompetence jsou

pak klicové pro strategicky rozvoj organizaci.

3.3.2 Kompetenc¢ni modely

Soubor kompetenci, které jsou tieba na urcité pracovni misto, nazyvame kompetenc-
nim modelem (dale jen KM). ,,Kompetencni model popisuje konkrétni kombinaci védo-
mosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu
plnéni ukoll v organizaci“ (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 60). KM lze pouzit pii
piijimani novych zaméstnanct, pro rozvoj potencidlu zaméstnanct, pii zméné kultury ¢i
strategie ve firm¢ apod. ,,Kompetenéni model vnasi do chovani lidi velmi silny prvek méfi-
telnosti (tamtéz, s. 63).

KM by mély odrazet sm&fovani firmy (tzv. business strategii’), systém prace s lidmi
(tzv. personalni strategii8) a zaroven jednotlivé persondlni Cinnosti, jak lze vycist

Z nésledujiciho obrazku (Obrazek 2).

Obriazek 2 - Kompetenéni model jako most

Business strategie ] ( Personalni strategie

Kompeten¢ni model

Zdroj: Hronik, 2007, s. 68.

Pied samotnou tvorbou KM je tieba urcit strategické vychodisko, jez mize byt soci-
alné-psychologické. ,,Vychazi z ptredstavy, ze firma je sloZzena z kompetentnich jedincd,
kteti mohou tdhnout firmu diky svym kompetencim k efektivite* (Hronik, 2007, s. 69).
Druhé vychodisko lze oznacit za organiza¢né marketingové, které postupuje opacné a zjis-
tuje kompetence firmy. Az poté lze vytvorit KM pro jedince. ,,Strategické vychodisko pii
designovani kompeten¢niho modelu znamena jeho sméfovani od kompetence firmy ke
kompetencim jedince* (tamtéz, s. 69).

Pii tvorbé KM lze pouzit n€kolik piistupt. ,,Rothwell a Lindholm (...) rozdéluji

mozné pristupy do tfi zdkladnich skupin:

K jakému bodu ¢i horizontu firma smétuje a jaké zakladni prostfedky bude volit.
8 Je zpracovani sm&Fovani firmy do systému préce s lidmi.
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v preskriptivni nebo ,,vypajceny* ptistup,
v kombinovany pfistup,
v piistup Sity na miru* (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 63).

Kazdy z uvedenych piistupti je specificky, ma sva omezeni, stoupence i kritiky.

Pti tvorbé KM doporucuje Kubes a kol. (2004, s. 67-68) drzet se nasledujiciho po-
stupu:
Vyjasnéni cile projektu.
Rozsah projektu a cilova skupina.
Vybér pristupu.
Sestaveni projektového tymu.
Identifikace riznych urovni vykonu v dané pozici.
Sbér dat a analyza.

Validizace kompeten¢niho modelu.

O N o 0 K~ DN

Piiprava kompeten¢niho modelu k uzivani.

Ptestoze je KM zakladnim néstrojem fizeni lidskych zdroja, je vhodné si uvédomit,
ze jej uzivaji predev§im manazefi, nikoliv personalisté. ,, Kompeten¢ni model sjednocuje
jazyk personalist a manazera* (Hronik, 2007, s. 71). Na dilezitou ulohu manazerti upo-
zorfuje 1 Kubes, a to jiz v souvislosti s jejich tvorbou. ,,Pii tvorbé kompetenénich modela
,budoucnosti“ je z hlediska pouzit¢ metodologie klicové, aby byli manazetfi na strategic-
kych urovnich spole¢nosti aktivné zapojeni do jeho tvorby* (Kubes, Spillerova, Kurnicky,

2004, s. 66)

3.3.3 Druhy KM

Existuje celd fada tzv. univerzalistickych kompetencnich modeltl, s vysokym poctem
kompetenci. Jak uvadi Hronik (2007, s. 72): ,.tento pfistup velmi pfipomind snahy rysové
teorie. Je zde snaha vytvofit vSeobecné platny kompetencni model, ktery méné akcentuje
individualitu firmy a mé byt platny napfi¢ riznymi firmami i1 kulturami.” Takovy funkéni
KM ma podle n¢j (2007, s. 71) nasledujici charakteristiky:

v je propojujici,
v uzivatelsky pratelsky,
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v jednotny,
v Siroce vyuzitelny,

v sdileny.

Obrazek 3 - Uplatnéni kompetenéniho modelu

Behavioralni interview

Rozvojovy plan

E-learning,
development

360° zpétna vazba

Hodnoceni

71,0

Kompetencni

model Hodnotici po
hovory
il kandidata

Behavioralni interview |

Behavioralni interview
Assessment Centre

Hodnoceni

71,0

Zdroj: Hronik, 2007, s. 70.

Funk¢éni KM ma ale mnoho odpirci, ktefi argumentuji predevsim nasledujicimi fak-

ty (Hronik, 2007, s. 72):

1. Postup a ptistup podobny rysovému vychodisku.
2. Nepropojenost se strategii spolecnosti.
3. Uzivatelska nesnadnost.

Jak Hronik (2007, s. 72) shrnuje: ,,kompeten¢ni model neni cestou tvorby standardu,
ale cestou k fizeni diverzity a vykonu.“ Diky funkénimu KM mame nastroj pro vybeér,

hodnoceni, rozvoj a vzdélani ¢i odménovani ve firme.
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3.3.4 Narodni soustava povolani

Informace o pozadavcich na vykon jednotlivych povolani na tizemi Ceské republiky
shromazd’uje Narodni soustava povolani (dale jen NSP). Ta je na webovych strankach pre-
zentovana nasledovné: ,,NSP je soustavné rozvijeny a na internetu vSem dostupny katalog
popisli povolani a je nastrojem pro zvySeni mobility pracovni sily na zakladé potieb trhu
prace, které identifikuji zaméstnavatelé¢ a odbornici z trhu prace.” Jeho vznik souvisi se
zménami na trhu prace po roce 1989, jeho ziizovatelem je Ministerstvo prace a socialnich
véci.

V katalogu lze velmi jednoduse zvolit odborny smér povoléni, o ktery se jedna (napft.
management, stavebnictvi, $kolstvi, ...) a nasledn¢ vybrat konkrétni nazev pracovni pozi-
ce. Pro tu katalog ptinasi komplexni a uceleny piehled s nasledujicimi polozkami:

v' Popis pozice
Pracovni ¢innosti
Pracovni podminky

Kvalifikacni predpoklady

AR NERN

Dalsi informace o povolani, kam spadaji mékké kompetence, obecné do-
vednosti, odborné znalosti a odborné dovednosti)

v Zdravotni podminky

Pro potfeby této diplomové prace bylo vybrano konkrétni povolani ,,Manazer pro-
gramt a komplexnich projekti pro nazornou ukéazku toho, jak katalog funguje. S tématem
prace uzce souviseji predevsim polozky spadajici pod tzv. dalsi informace o povolani,
zejména tedy mekké kompetence (Obrazek 4) a obecné dovednosti (Obrazek 5) véetné

u zameéstnance pozadované urovne.

U kazdé z kategorii lze jesté zobrazit podrobnosti. Naptiklad polozka ,.efektivni ko-

munikace* je na webovych strankach katalogu jesté bliZze specifikovana nasledujicimi bo-

dy:

v formulovani myslenek v pisemné 1 Gistni podob¢ je na vyborné urov-
ni

v praktikuje aktivni naslouchani bez vyjimky za vSech okolnosti

4 zdravé a ptiméiené sebeprosazovani je pro néj prirozené

31



v
presvédcit

v

v

v

v

dokaze prezentovat na velkém foru a svym projevem dokaze druhé

dokaze od jinych ziskat jejich skutecné nazory a pracovat s nimi
dokéze vyuzivat konstruktivni konflikty
umi pracovat se zpétnou vazbou

komunikuje s jinymi kulturami

Takto specifikované kompetence mohou byt podkladem pro zpracovani kompetenc-

nich modela ve firmach.

Obrazek 4 - NSP: mékké kompetence pro manaZera programu a komplexnich projekti

Mékké kompetence

Efektivni komunikace

ooperace (spoluprace)

Kreativita

Flexibilita

> zobrazit podrobnost

Uspokojovani zakaznickych potreb

Vykonnost
Samostatnost

Reseni problémd

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uéeni
Aktivni pfistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace \

Vedeni lidi (leadership)

Ovliviiovani ostatnich

v informacich

Zdroj: katalog NSP, dostupné z

<http://katalog.nsp.cz/karta_p.aspx?id_jp=101844&kod_sml=1>.

Obrazek 5 - NSP: obecné dovednosti pro manaZera programu a komplexnich projekti

Obecné dovednosti

Poéitatova zplsobilost

> zobrazit podrobnost

Zpusobilost k fizeni osobniho automobilu

Numericka zpdsobilost
Ekonomické povédomi

Pravni povédomi

Jazykova zpusobilost v Eestiné

Jazykova zpusobilost v angli¢tiné

Jazykova zpusobilost v dalSim cizim jazyce

Zdroj: katalog NSP, dostupné z

<http://katalog.nsp.cz/karta_p.aspx?id_jp=101844&kod_sml1=1>
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3.35 KM v praxi

vvvvvv

kych firem. Pro zjistovani aktualni situace na poli fizeni lidskych zdroji vznikl projekt HR
Monitor, ktery provadi dotaznikova Setfeni na aktudlni témata HR pravidelné¢ ve dvou vl-
nach ro¢né. Webové stranky projektu jej specifikuji nasledovné: ,,Pfidanou hodnotou toho-
to Setfeni je jeho opakovatelnost v ¢ase. V kazdé z vIn, ve kterych HR Monitor probih4, je
konjukturalni ¢ast vzdy na vybrané téma HR a bude tedy moznost sledovat jeho vyvoj.«

V roce 2014 se projekt zabyval vyuzivani kompetencniho modelu ve stiedné vel-
kych a velkych firmach. Z vyzkumu vzes$lo zjiSténi, ze pouhd tfetina firem se sto a vice

zaméstnanci ma KM zavedeny. Kompletni vysledky ukazuje nasledujici graf (Graf 1).

Graf 1 - VyuZivani kompetenéniho modelu

Mame
zavedeny KM

Kompetence

Pricis wyuZivame,
kompetencem ale jen pro
i nevyuZivame papis
31 % pracovniho
mista 41%

Zdroj: HR Monitor, Trexima, spol. s r.o., 2014, s. 4.

Pomérné malé vyuzivani KM muze byt zapticinéno i1 neznalosti kompetenénich mo-
deld. V néasledujicim grafu (Graf 2) vidime, ze jen okrajové ¢i viibec neznd KM vice jak

polovina respondentt, tedy firem s vice jak stem zaméstnanct.

Graf 2 - Znate pristup, ktery pro definovani pracovniho mista pouZiva kompetence ¢i kompetenéni
?

model? Aro, znam,
KM mame

zavedeny

28% Ana, Znam,

ale KM
nevyuZivame

e

15 %
Me, neznam Znam jen
34 % pode nazvu
{okrajove)
23 %

Zdroj: HR Monitor, Trexima, spol. s r.o., 2014, s. 4.
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»Hlavnimi bariérami, pro¢ podniky koncept KM nevyuzivaji, jsou (krom¢ jeho ne-
znalosti) neduvéra ve funkénost KM, strach z vysoké zatéze a administrativy a strach ze
slozité implementace” (HR Monitor, 2014, s. 5) Personalisté uzivajici KM v8ak téméf ze

Ctyt pétin jakékoliv komplikace, které by KM souvisely, odmitaji (Graf 3).

Graf 3 - Komplikace zptisobené pouzivanim KM
Firmy, ktere KM wyuZivaii

ViS5l administrativa |

byrokracie 4%

Casova naroénost 4%
Wys3i Z3tEZ prace 4%

Mepochopeni vyznamu pro ™
ostatni

Ostatni 10 %

KM nezplscbuje 23dné
komplikace

Zdroj: HR Monitor, Trexima, spol. s r.0., 2014, s. 9.

»Mezi nejvetsi uskali pii tvorbé KM patii ¢asova naro¢nost a nékdy i nakladnost, po-
kud se tvofi ,,od nuly“. Vybér kompetenci a formulace srozumitelnych definic mohou byt
pracné. Tato uskali lze feSit bud’ vyuzitim externiho dodavatele, ktery Cast prace piinese
k méng dulezitym* (HR Monitor, 2014, s. 9).

Personalisté, kteti KM vyuzivaji, vidi jejich hlavni pfinos v oblasti obsazovani pozic,
definovani pracovnich mist a jako pomoc pfi stanoveni rozvojovych potieb zaméstnanct

(Graf 4).

,»Pomoci spravné definovanych kompetenci (schopnosti) Ize 1épe urcit, kdo do jaké
miry spliiuje pozadavky pro danou pozici — na zaklad¢é toho potom mohou manazefi 1épe
rozli$it Spickovy, primérny nebo podprimérny vykon. Vysledky HR Monitoru potvrzuji,
ze ptinos KM pro lepsi nabor a vybér lidi a pro jejich odborny rozvoj je v o¢ich personalis-

tu ten hlavni* (HR Monitor, 2014, s. 8).

34



Vétsina personalistli se také shoduje na tom, Ze jim zavedeni KM piineslo i Casové

uspory a kromé pétiprocentni menSiny by KM doporu¢ili 1 jinym firmam.

Graf 4 - Hlavni p¥inosy vyuzivani KM
Pomoc phi cbsazovani pazic
(novch i plesuny)

Drefinowani pracovnich mist
Pomoc pli stanoveni rozvojovych

potfeb zaméstnanct
Pomo: pii hodnoceni zaméstnancd
Jasné stanovena pravidla
Mastroj vedeni (pro lepsi onganizaci)
Mavaznost na odménovani

Ostatni

Zadné vjhody

Zdroj: HR Monitor, Trexima, spol. s r.o., 2014, s. 8.
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4 Prakticka Cast

Prakticka ¢ast této diplomové prace bude rozdélena na Sest vétsich ¢asti, kdy v prvni
Z nich bude podrobnéji popsan podnik, na jehoz zaméstnance bude Setfeni aplikovano, a to
véetné jeho historie, organizac¢ni struktury a zakladnich Gc€etnich udaji.

V naésledujicich péti oddilech se kazdy z nich bude vénovat jedné pracovni pozici,
ktera byla v diivéjsi dobé obsazena kandidatem z klasického vybérového fizeni a nasledné
byla pfeobsazena na zaklad¢ vysledkid assessment centra. U kazdé této podkapitoly bude
uvedeno srovnani obou pracovnikil s kompetenénim modelem vytvofenym pro dany post
(,,idedlem*) a mira jejich shody s nim. Jak jiz bylo uvedeno vySe, na zaklad¢ tohoto srov-
nani pak bude mozné odpovédét na vyzkumné otazky uvedené v kapitole 2. U kazdého
pracovniho mista budou také vycisleny nejrtiznéjsi druhy néakladi, které taktéz poslouzi

jako podklad pro nalezeni odpovédi.

Analyzovany budou dokumenty zaméstnancii, kteti pracovali a n€ktefi jeSté pracuji
na téchto pracovnich postech:

e Personalni feditel (Human Resources Director)

e Reditel divize (Business Unit Manager)

e Reditel vyzkumu a vyvoje (Research&Development Director)

e Reditel nakupu (Supply Chain Director)

e Reditel — projektovy manazer (Project Manager Diector)

Vsech vyse uvedenych pét pracovnich pozic lze z hlediska organizacni struktury
oznacit za pozice z top managementu, kdy vSechny jsou na stejné urovni.

Zamgéstnanci nebudou v této diplomové praci konkrétné jmenovani, dostanou smys-
luplné oznaceni, a to dle nésledujiciho klice. Zaméstnanci pfijati na zéklad¢ klasického
vybérového fizeni budou zaméstnanci ALFA, jejich néstupci pfijati firmou na zakladé vy-
sledkiit AC budou oznaceni jako BETA. Pied kazdé oznaceni bude jeSté uvedena zkratka

konkrétni funkce (Tabulka 2).
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Tabulka 2 - Oznaéeni zkoumanych pracovnich pozic

Zaméstnanci piijati na

zékladé VR - ALFA

Zaméstnanci piijati na

zakladé¢ AC — BETA

Personalni ieditel HRD ALFA HRD BETA
Reditel divize TED BUM ALFA BUM BETA
Reditel vyzkumu a vyvoje RND ALFA RND BETA
Reditel nakupu SCHD ALFA SCHD BETA
Reditel — projektovy manaZer | PMD ALFA PMD BETA

Zdroj: vlastni zpracovani

Ugelem této prace tak bude nejen odpovédét na vyse stanovené vyzkumné otazky,
ale také poskytnout jiny néhled na celou problematiku kolem AC, a to zevniti podniku a se

souvislostmi a naklady, které jsou Casto piehlizeny.

4.1 TES Vsetin s.r.o.

Spolec¢nost TES Vsetin s.r.0. oslavi za tfi roky sté vyroc¢i od svého zalozeni, za nimz
stoji Josef Sousedik. Tehdy se Elektrotechnickd tovarna (jak zni ptivodni ndzev) zabyvala
predevsim vyrobou asynchronnich motord. Po roce 1945 se z podniku stavda MEZ Vsetin,
roz§ifuje se vyroba. Tehdy patii spole¢nost k nejvyznamnéjSim exportérim, a to predevs§im
na trhy RVHP.

K dal$imu roz$ifeni vyroby, tentokrat o synchronni a asynchronni generatory, asyn-
chronni motory pro tézky primysl a velké stroje s permanentnimi magnety, dochazi po
roce 1989.

Pé&t let poté je firma privatizovana spolecnosti TES Vsetin s.r.o. ,,V ¢ervnu 2008 se
uskutecnila akvizice ¢esko-slovenskou skupinou PENTA INVESTMENTS a v poloving
roku 2009 doslo ke zméné pravni formy na akciovou spole¢nost. Od 1. 7. 2011 je novym
vlastnikem firmy americka spolecnost Advent Intermational, pficemz se k 1. 12. 2011
zménila pravni forma na spolecnost s ru¢enim omezenym* (Pfiloha ucetni uzaverky k 31.
12. 2014, s. 3).

Diky své tradici a potencialu si firma i v soucasnosti drzi stale misto na trhu, a to
Vv zahrani¢i predevs§im v Némecku, Francii, Rakousku, Svycarsku, Polsku, USA, Rusku

(kde v roce 2014 zalozila organiza¢ni slozku), Thajsku aj.
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»Spolecnost plisobi v téchto segmentech:
e Zelena energie — generatory, komponenty, opravy a servis pro vétrné a vodni elek-
trarny nebo kogenerace
o Nezelena energie — generatory a komponenty pro dieselsety, zalozni zdroje
e Valcovny a huté — motory a pohony
e Elektricka trakce, lod¢, doly, vSeobecny primysl — komponenty, generatory, moto-
ry, pohony
e Servis, opravy, rekonstrukce — od instalace po zaru¢ni a pozaruéni servis
eProvedeni synchronni, asynchronni, stejnosmérné i s permanentnimi magnety*
(tamtéz, s. 3).
Spolecnost se déli na tii divize:
TEC — mechanické komponenty
TEM - plechy a néstroje
TED — elektrické komponenty

Obrazek 6 — Divizni ¢lenéni

Zdroj: TES Vsetin, Korpordtni prezentace.

V centru pozornosti spolecnosti stoji spokojeny zakaznik. Na obrazku (Obrazek 7)

jsou graficky znazornény zékladni principy firmy. Samotna spole¢nost charakterizuje svoji
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vizi nasledovné: ,,Na zaklad¢ 100leté zkusenosti s vyrobou elektrickych zatfizeni aspiruje
TES na pozici celosvétové preferovaného partnera v oblasti na miru $itych tocivych elek-

trickych strojti, pohontl a jejich komponentii*“ (Politika spole¢nosti, 2013).

Obrazek 7 - Politika spole¢nosti TES Vsetin, s.r.o.

gokteRy zakaznig,;

%ezpeénost

/(Dlago.ld

Zdroj: Politika spolecnosti. Dostupné z <http://www.tes.cz/tes/tes-vsetin/>.

V cele spolecnosti stoji dva jednatelé, kdy kazdy jako statutarni orgdn muze jednat
Ptiloha ucetni zavérky uvadi, Zze podnik ke konci roku 2014 zamé&stnaval celkem 723
zaméstnanct, z nichz 52 bylo ve vedeni spole¢nosti. Osobni naklady, tedy naklady na za-
méstnance, a to 1 agenturni, ktefi nejsou evidovani ve vySe uvedeném poctu zaméstnanc,
Cinily za rok 2014 celkem 393 857 tis. K¢. Necelych 10 000 tis. K¢ jsou nédklady na agen-

turni zaméstnance, 67 405 tis. K¢ pak na vedeni firmy.

4.2 Pracovni pozice: personalni Feditel (HR Director)
4.2.1 Charakteristika pracovni pozice

Personalni feditel ve spole¢nosti TES Vsetin s.r.0. formuluje a fidi personalni politi-

ku spolecnosti, rozhoduje o strategickém pladnovani oblasti fizeni lidskych zdroji. Dale
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schvaluje zasady zaméstnanosti a pracovnépravnich vztaht, rovnéz vytvaii a schvaluje
metodiky naboru, Skoleni a odménovani zaméstnanci a motivacnich programi.. Buduje
firemni kulturu, spolupracuje s ostatnimi celky spole¢nosti, ucastni se porad, monitoruje

a analyzuje spokojenost zamé&stnanc.

4.2.2 Kompeten¢ni model: personalni Feditel (HR Director)

Spole¢nost TES Vsetin s.r.o. si nechala personélni agenturou vytvofit kompetencni
model pro pozici personalniho feditele (Obrazek 8). S timto ,,idealnim* KM bude provede-
no srovnani obou zaméstnanci.

Vytvoteny KM klade na budouciho personalniho feditele pomérné vysoké naroky,
a to pfedevSim v oblasti odbornych znalosti a efektivni komunikace, schopnosti ovliviiovat
a vést ostatni, podstatnd je i schopnost perfektné planovat a organizovat praci a dale

schopnost byt aktivni, samostatny a flexibilni.

4.2.3 KM: personalni Feditel (HR Director) - HRD ALFA

Zaméstnanec HRD ALFA, ktery po dobu dvou let vykondval funkci personélniho te-
ditele spolecnosti, byl pfijat na zaklad¢ svého Zivotopisu a nasledného pohovoru. Ze zhru-
ba tfech desitek zajemcl a od nich pfijatych Zivotopist, jez tfidila persondlni agentura,
postoupila k pohovoru pétice kandidata. Komise pro pohovor byla sloZzena z generalniho
feditele spole¢nosti a tehdejsiho personalniho feditele. Cena, kterou spolecnost zaplatila za
tyto sluzby persondlni agentuie, ¢inila 300 000 K¢.

Béhem svého dvouletého piisobeni ve firmé prosel zaméstnanec HRD ALFA deve-
lopment centrem, diky némuz firma ziskala predstavu, do jaké miry se shoduje s kompe-
ten¢nim modelem idealniho ¢lovéka na pozici persondlniho feditele, jenz byl v pribéhu
casu vytvoren (Ptiloha 3).

Po dvou letech ve firm& byla se zaméstnancem HRD ALFA uzaviena dohoda
o ukonceni pracovniho poméru, a to kvili jeho nizkému vykonu ve funkci. Spole¢nost
shledala, Ze Slo o nevhodného zaméstnance na dany post, tudiz 1 plat zamé&stnance, ktery
¢inil 160 000 K¢ mésiéne plus odmeény ve vysi 40% ze zdkladniho ro¢niho platu (vyplace-
no jednou ro¢né dle vysledkli hospodateni firmy v prvnim kvartale nasledujiciho roku), 1ze
povazovat za tzv. naklady na Spatn¢ obsazenou pozici (Non Quality Costs). Dalsich devét

mésict ziistala pozice neobsazena, u celého tymu se snizila efektivita. Cast prace za perso-
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nalniho teditele vykonavali HR manazer a HR specialistka v ramci svych ptescast, coz
znamenalo naklady navic (HR manaZer 300 hodin, HR specialistka 100 hodin). V dobg,
kdy byla pozice neobsazena, ztratilo HR oddéleni strategicky charakter a stalo se servisnim
utvarem, jehoz hlavni ¢innosti bylo zpracovani mezd. Duraz byl kladen na dil¢i administra-
tivni cile spojené s chodem firmy, nemélo dlouhodobou koncepci a vSechny vize a plany

Sly pfes osobu generalniho feditele.

4.2.4 KM: personalni reditel (HR Director) - HRD BETA

Development centra, pfi némz byl HRD ALFA srovnavan s kompetenénim modelem
ideédlniho zamé&stnance na pozici personalniho feditele, se tiCastnili 1 dalsi externi a interni
pracovnici spolecnosti. V ramci testovani bylo zjisténo, Zze se DC ucastnil 1 ¢lovek, jehoz
KM se velice blizil idedlni predstavé (Piiloha 4), rozhodné se na pozici hodil vice nez sta-
vajici persondlni feditel. V rdmci interni promotion tak byl do funkce jmenovan pravé za-
méstnanec HRD BETA.

Bé&hem pilisobeni tohoto zaméstnance, ktery je od roku 2014 stale v pracovnim pome-
ru na pozici personalniho feditele, doslo k totalni zméné koncepce HR a celé odd¢€leni stoji
pied mnoha novymi vyzvami a ukoly. Pocet pres¢asovych hodin se snizil na 200 hodin

(dohromady u HR manazera i HR specialistky).

4.3 Pracovni pozice: Feditel divize (Business Unit Manager)

4.3.1 Charakteristika pracovni pozice

Reditel divize (TED) je spole¢né s dal§imi dvéma fediteli divizi (TEM a TEC) nejvy-
Se postavenym zaméstnancem ve firmé po generalnim fediteli. Naplni jeho prace je prede-
v8im fizeni celé divize, nese odpovédnost za prodejni a marketingové plany, musi sledovat
prodeje a naklady, dbd na dodrzeni rozpoctu. Jeho praci je také vést a motivovat své za-
méstnance, hodnotit je a podilet se na jejich rozvoji. Je zodpovédny za veskeré aktivity,
které¢ by mnély vést k naplnéni stanovenych prodejnich cilii vzhledem k planim vyroby

a prodeje.
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Obrazek 8 - KM: personalni Feditel
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Zdroj: TES Vsetin, s.r.o.

4.3.2 Kompetencni model: feditel divize (Business Unit Manager)

Spolec¢nost TES Vsetin s.r.o. si nechala personalni agenturou vytvotit kompetencni
model pro pozici teditele divize (Obrazek 9). S timto ,,idealnim“ KM bude provedeno
srovnani obou zameéstnancil.

KM je velice naro¢ny. Idealni ¢lovek na pozici feditele divize by mél byt nejen od-
bornikem v oboru, ale i skvélym fe¢nikem, vyjednavacem, poslucha¢em, personalistou,
organizatorem a kontrolorem. Neni mozné zapomenout ani na aktivni znalost nejméné

dvou cizich jazyk.

4.3.3 KM: reditel divize (Business Unit Manager) — BUM ALFA

Zameéstnanec, ktery byl v roce 2013 pfijat na post feditele divize, byl vybran na za-

kladé vybérového fizeni. Personalni agentura na zakladé referenci a zivotopisi vybrala
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pétici dle minéni agentury nejvhodnéjsich kandidat, kteti se zucastnili pohovoru s komisi.
Ta byla sloZzena z generalniho feditele, financniho feditele a feditele divize TEM. Néklady
na personalni agenturu Cinily 350 000 K¢.

Zaméstnanec BUM ALFA vydrzel na postu feditele dva roky, pficemz jeho plat byl
140 000 K¢ mesicné. Ze spolecnosti nakonec pro nizky vykon odesel sam, byl vystavovan
¢im dal vyssimu tlaku, ktery profesné neunesl. Béhem svého plsobeni ve spolec¢nosti pro-
Sel BUM ALFA development centrem, diky némuz existuje srovnani jeho kompeten¢niho

modelu s idealni pifedstavou o zamé&stnanci ve funkci feditele divize (Ptiloha 5).

4.3.4 KM: reditel divize (Business Unit Manager) — BUM BETA

Pozice teditele divize neziistala neobsazend, na tento post byl v rdmci interniho pro-
motion vytipovan zaméstnanec, jenZ jiz ve firmé pasobil od roku 2012. Slo o nejbliz§iho
spolupracovnika ptedchoziho feditele divize. Probehlo AC, které mélo potvrdit, ze BUM
BETA je pro tuto praci vhodny (Pfiloha 6). BUM BETA je ve své funkci od roku 2015
a stale v ni zstava. Naklady na AC, jehoz se Gcastnil jediny zaméstnanec, vysly spolec-

nost na 5 000 K¢.

4.4 Pracovni pozice: Feditel vyzkumu a vyvoje (R&D Director)

4.4.1 Charakteristika pracovni pozice

Ve spolecnosti TES Vsetin s.r.o. souvisi post feditele vyzkumu a vyvoje soucasné
s praci technického feditele, jde zde o kumulovanou funkci. Reditel organizuje a koordinu-
je technické a vyrobni ¢innosti, sestavuje plan vyroby, fidi vyrobu a analyzuje jeji efektivi-
tu, koordinuje vyrobni kapacitu. Jako vedouci pracovnik dale skoli a motivuje zaméstnan-
ce, spole¢né pracuji na modernizaci vyvoje a hledani novych technologii. Na odbornych

a védeckych konferencich pak spole¢nost reprezentuje navenek.
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Obrazek 9 — KM: feditel divize
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Zdroj: TES Vsetin, s.r.o.

4.4.2 Kompetenéni model: Feditel vyzkumu a vyvoje (R&D Director)

Spolec¢nost TES Vsetin s.r.o. si nechala persondlni agenturou vytvofit kompetencni

model pro pozici feditele vyzkumu a vyvoje (Obrazek 10). S timto ,,idedlnim*“ KM bude

provedeno srovnani obou zaméstnanct.

Stejné jako u predchozich dvou pozic z top managementu je i zde predpokladano, ze
¢lovek nejlépe se hodici na danou pozici bude mit vynikajici hodnoceni ve vSech kompe-

tencich od efektivni komunikace pies vedeni lidi az po zevrubné odborné znalosti a doved-

nosti.
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Obrazek 10 - KM: Feditel vyzkumu a vyvoje
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4.4.3 KM: feditel vyzkumu a vyvoje (R&D Director) —- RND ALFA

Zaméstnanec, kterého pfijala firma na zakladé vybérového fizeni, plsobil ve funkci
feditele vyzkumu a vyvoje dva roky, poté sam odeSel. Byl vybran na zékladé pohovoru
pfed komisi, kterou tvofil generalni feditel, persondlni a finan¢ni feditel a vedouci kon-
strukce. Pétici nejvhodnéjsich kandidatl opét vybirala personalni agentura z piijatych zivo-
topist, svoje sluzby ocenila na 150 000 K¢.

Béhem pisobeni zaméstnance RND ALFA vzrost pocet zaméstnanci oddéleni,
nicméné poklesla efektivita, lidé neméli dostate¢né a pevné vedeni, zlstaly nedokoncené
projekty a v tymu zavladla nespokojenost. Nespokojeny byl i samotny RND ALFA, jehoz
plat ¢inil 90 000 K¢. Neszil se s firemni kulturou a prioritami. RND ALFA nebyl oriento-

vany na vykon, neumél zadavat préaci a kontrolovat ji. Neustdle stanovoval své zastupce,
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ale sam sebe stavél mimo ukoly a odpovédnost. Kompetencni model RND se nachazi

v ptiloze (Pfiloha 7).

4.4.4 KM: reditel vyzkumu a vyvoje (R&D Director) — RND BETA

Na zaklad¢ interniho promotion byl na pozici feditele vyzkumu a vyvoje vytipovan
zaméstnanec RND BETA, ktery jiz ve firmé zhruba Sest mésici puisobil na pozici technic-
kého teditele. Poté, co prosel AC (Ptiloha 8), které firmu pfislo na 5000 K¢, byl do funkce
jmenovan. Pozice tak nezistala neobsazend, plat nového feditele ¢ini 120 000 K¢&. Ve
funkeci je stale. Podafilo se mu zmenSit pracovni tym, takZe pfi zachovani stejné efektivity
se uSetii platy 3 zaméstnanct, které €ini za rok zhruba 1 400 000 K¢. Dale se podafilo pro-
jekty, které byly dfive zpozdéné, opét srovnat s Casovym planem a oddéleni pracuje
Vv terminech.

Jak bylo uvedeno v charakteristice pracovni pozice, feditel vyzkumu a vyvoje je ve
spolecnosti TES Vsetin s.r.o. kumulovanou funkci s technickym feditelem, ke kumulaci
doslo pravé po odchodu RND ALFA a s pfijetim RND BETA. Firma tak s pfijetim BUM
BETY usetfila na platu technického feditele, jenz ¢ini 80 000 K& mési¢né + 34% na odvo-

dech (ro¢né cca 1 300 000 K¢).

4.5 Pracovni pozice: Feditel nakupu (Supply Chain Director)

4.5.1 Charakteristika pracovni pozice

Reditel nakupu, nékdy také oznacovany jako manaZer nakupu, predeviim fidi a ko-
ordinuje celé oddéleni nakupu, podava pravidelné zpravy top managementu, jedna
s dodavateli, hledd nové dodavatele, stara se o dobré vztahy s nimi, vyjednava rdmcové
smlouvy. Stara se také o interni stavy skladi, potfeby materialli a poptavani potfebnych
materiali. Reditel nakupu také odpovida za strategické vedeni a planovéni, zaroveti repre-

zentuje spolecnost na jednanich, komunikuje se zdkazniky.

4.5.2 Kompeten¢ni model: reditel nakupu (Supply Chain Director)

Spole¢nost TES Vsetin, s.r.o. si nechala personalni agenturou vytvofit kompetencni
model pro pozici feditele nakupu (Obrazek 11). S timto ,,idedlnim“ KM bude provedeno

srovnani obou zaméstnancu.
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Obrazek 11 — KM: feditel nakupu

Kompeteninl modek: REDITEL NAKUPL, SUPPLY CHAIN DIRECTON

Stupnice 1 -4;

1 - kompetence chybi 0 - 25%

2 - velké mezery v koenpetenc 26 - 60%
- dobra Graved kompetence 61 - 85%

4 - vynikajici droven kempetence 86% +
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Zdroj: TES Vsetin s.r.o.

45.3 KM: feditel nakupu (Supply Chain Director) - SCHD ALFA

Zaméstnanec SCHD ALFA vybrany na pozici feditele ndkupu byl jako jediny vybi-
ran bez personalni agentury, jen na zaklad¢ inzeratu a nasledného pohovoru nad Zivotopi-
sem s komisi ve sloZeni generalni feditel a HR feditel. Na dané pozici setrval rok, poté byl
pfesunut na oddéleni neustalého zlepSovani. Zde vydrzel opét rok a nasledné z firmy ode-
Sel. Jeho slabinou byla neefektivita, neshoda s firemnimi hodnotami a nesoulad s prioritami
vedeni. PrestoZze mél znat nové nakupni metody, nepouZzival je. Jeho osobnost také byla
velice konfliktni, jeho kompeten¢ni model je uveden v ptiloze (Pfiloha 9).

Néklady na inzerci Cinily 5 000 K¢, plat tohoto zaméstnance byl 100 000 K¢. Jeho
post byl poté rok neobsazen. Jeho préci si rozdé€lila dvojice nakupcich, jejichz efektivita

byla nevysoka, celé oddé€leni bylo pfezaméstnané.
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45.4 KM: feditel nakupu (Supply Chain Director) — SCHD BETA

Zameéstnanec SCHD BETA byl vybran na zékladé vysledki AC (Ptiloha 10), kam
postoupila trojice kandidati ze SirSiho vybéru. Ten méla na starost personalni agentura
a nauctovala si za tuto sluzbu 270 000 K¢. AC stalo firmu 20 000 K¢. Plat SCHD BETA je
90 000 K¢ a ve firm¢ na pozici feditele ndkupu je stale.

Na rozdil od svého piedchtidce znal a aktivné uzival nakupni metody jako je e-aukce
apod., které firm¢ ptinesly uspory. Stal pied nelehkym ukolem, a to snizit naklady na na-
kupovaném materidlu (pfi zachovani mnozstvi, ale levnéji a efektivnéji) o 6 milioni K¢

ro¢n¢. Podatilo se mu to jiz za 5 mésict.

4.6 Pracovni pozice: Feditel — projektovy manazer (Project Manager
Director)

4.6.1 Charakteristika pracovni pozice

Projektovy manazer ve spolec¢nosti TES Vsetin s.r.o. ptfedev§im navrhuje schéma
a obsazeni realiza¢nich tyma pro konkrétni firemni projekty. Tyto projekty dale déli na
dil¢i ukoly, na jejichz plnéni dohlizi, kontroluje ¢asovy harmonogram a podéava pravidelné
zpravy o stavu projektu. Zaroven spolupracuje s ostatnimi oddélenimi a drzi v limitech

finan¢ni naro¢nost projektu.

4.6.2 Kompetenéni model: Feditel — projektovy manazer (PM Director)

Spole¢nost TES Vsetin, s.r.o. si nechala persondlni agenturou vytvofit kompetenéni
model pro pozici feditele — projektového manazera (Obrazek 12). S timto ,,idealnim* KM
bude provedeno srovnani obou zaméstnanc.

Naroky na tuto pozici jsou pomérné hodné vysoké. Vhodny kandidat by mél byt fle-
xibilni, mél by byt schopen velice dobie argumentovat a komunikovat, i jeho organizac¢ni
schopnosti by mély dosahovat vysoké tirovné. Zaroven musi byt schopen tymové prace,

V neposledni fad€ by mél mit vynikajici odborné dovednosti.

4.6.3 KM: reditel — projektovy manazer (PM Director) - PMD ALFA

Zamé&stnanec PMD ALFA byl plivodné feditelem divize TEM, do pozice feditele —
projektového manazera byl jmenovan generalnim feditelem, a to na zaklad¢ svych rozsah-

lych zkuSenosti a pro senioritu. Naklady spojené s obsazenim pozice, tedy ndklady na per-
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sondlni agenturu, se tudiz rovnaji nule. Pozice byla pfeobsazena hned, nejsou tedy ani na-
klady na neobsazenou pozici.

Zaméstnanec PMD ALFA po dvaceti letech ve spolecnosti a Sesti mésicich na postu
feditele — projektového manazera odchazi ze spolecnosti, a to predevsim kviili nespokoje-

nosti s novou pozici a zménou vedeni.

Obrazek 12 - KM: feditel - projektovy manaZer

Kompetenini model: AEDITEL PROMCT MANAGER

1 kompamtl chybi - 25%

2 - velkd mezery v kompetenci 26 - 606
3. dobed drowed kompetence 61 - 85%
4 - yynikajici Graven kompetence 86% +
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Zdroj: TES Vsetin s.r.o.

4.6.4 KM: reditel — projektovy manazer (PM Director) - PMD BETA

Zameéstnanec PMD BETA byl na pozici feditele — projektového manazera dosazen na
zakladé vysledkl interniho AC, jehoZ se tcastnilo pét uchazeci. AC bylo uskute¢néno za
25 000 K¢. Na novy post byl na zaklad¢ vysledkiit AC jmenovan zaméstnanec, ktery jiz ve
firmé 11 let plisobil. V soucasné dobé je jak ze strany zaméstnavatele, tak ze strany zakaz-
nikdl s novym feditelem projevovana vétsi spokojenost, zaroven se podafilo zvysit vykon
vyroby. Plat nového feditele klesl oproti plivodnimu (PMD ALFA) o zhruba Sedesat tisic

%

korun na 110 000 K& mé&siéné.
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5 Zhodnoceni vysledki

V nasledujicich péti podkapitolach budou shrnuty a ptehledné zpracovany udaje
uvedené vySe. U kazdé pracovni pozice bude uvedena tabulka se srovnanim vSech ttech
kompeten¢nich modelt — tedy ,,idealu, ALFA a BETA.

Dale bude zpracovédna tabulka s naklady, které souvisely s nabiranim novych za-
meéstnancii. Sem nelze pocitat pouze naklady na personalni agenturu, inzerci ¢i AC, ale
také naklady na neobsazenou pozici, piesc¢asy a v neposledni fad¢ i naklady na Spatné ob-
sazenou pozici. Celkova suma, o kterou spole¢nost vlivem svého rozhodnuti ptijmout péti-

ci zaméstnanci ALFA, bude uvedena v zavéru této prace.

5.1 Pracovni pozice: personalni reditel

V piedchozi kapitole (4.2) byla podrobné popsana zhruba pétileta historie postu per-
sondlniho feditele i zplisob, jakym bylo provedeno AC/DC jak u zaméstnance HRD ALFA,
tak u HRD BETA. Srovnani vSech tfech kompetenénich modeld (idealni ¢lovék, ALFA
a BETA) vcetn¢ vysvétleni a nasledné¢ i vycisleni vSech nékladl, které jsou spojené
s obéma zaméstnanci a postem personalniho feditele, bude uvedeno v nasledujicich dvou

podkapitolach.

5.1.1 Srovniani KM HRD ALFA a HRD BETA

Srovnani obou zaméstnancu s idedlnim KM pro pozici personalniho feditele uvadi

nasledujici tabulka (Tabulka 3). Percentudlni pfepocet je zaokrouhlovan na cela ¢isla.

Tabulka 3 - Srovnani kompeten¢nich modeli

Kompetence — 1. efektivni komunikace Ideal Alfa Beta
formulovéani myslenek v pisemné i ustni podobé¢ je na vyborné trovni 4 3 3
praktikuje aktivni naslouchani bez vyjimky za v§ech okolnosti 4 4 4
zdravé a pfimétené sebeprosazovani je pro néj pfirozené 4 3 4
dokaze prezentovat na velkém foru a svym projevem dokaze druhé pie- 4 2 3
svedcit

dokaze od jinych ziskat jejich skute¢né nazory a pracovat s nimi 4 3 4
dokaze vyuzivat konstruktivni konflikty 4 2 4

umi pracovat se zpétnou vazbou 4 3 4
komunikuje s jinymi kulturami 4 4 4
Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 24/75% | 30/94%
Kompetence — 2. kooperace (spoluprice) Idedl Alfa Beta
ve skupiné zaujima roli nenuceného leadera, ma ptirozenou autoritu 3 2 4

je schopen spoluprace v mezinarodnich, multikulturalnich tymech 4 4 3
Soucet/percentudlni mira shody 7/100% | 6/86% | 7/100%
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Kompetence — 3. Kreativita Ideal Alfa Beta
podnikatelska intuice a strategické my$leni mu umoziuji pfipravit a reali- | 3 2 3
zovat nové zaméry, které mu vytvaieji vybornou vychozi pozici v konk.

Prostiedi

je schopen vyuZit a ocenit myslenky a napady ve svém okoli 4 3 3
systematicky pracuje s riziky, ktera je schopen vyhodnotit a minimalizo- | 4 2 3

vat tak, aby neohroZovala strategické zaméry jeho ¢i jeho firmy

Soucet/percentudlni mira shody 11/100% | 7/64% | 9/82%
Kompetence — 4. Flexibilita Ideal Alfa Beta
aktivné prosazuje zmény a piebird za n¢ zodpoveédnost 4 2 4

je inicidtorem novych mys$lenek, ma inovativni a kreativni mysleni 4 2 4
zpochybriiuje stereotypy a zavedené postupy 4 2 4
vhodné voli styly a metody préace s ohledem na ostatni, kontext, situaci 4 2 4
trvale se rozviji, obohacuje své znalosti a dovednosti 4 1 3
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 9/45% | 19/95%
Kompetence — 5. uspokojovani zdkaznickych poti‘eb Ideal Alfa Beta
je empaticky, predvida potieby 3 3 4
jedna a komunikuje profesionalné 4 3 3
usiluje o spokojenost, divéru a dlouhodoby prospéch 4 3 4
dokaze G¢inn€ vyjednavat 4 2 4
zvlada konfliktni situace 4 3 4
prijima osobni zodpovédnost 4 2 4
Soucet/percentudlni mira shody 23/100% | 16/70% | 23/100%
Kompetence — 6. Vykonnost Ideal Alfa Beta
jeho vykon a vysledek (pfinos) je nadstandardni 3 1 3

jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v souladu, ma manazerské 4 2 4
predpoklady pro zvySovani vykonu

konstruktivné zpétnou vazbu piijima i poskytuje, a v navaznosti na ni 4 3 4
navrhuje feSeni

je schopen sebekontroly 4 3 4

je motivovan a motivuje ostatni, véetn¢ sebezdokonalovani 4 2 4
Soucet/percentudlni mira shody 19/100% | 11/58% | 19/100%
Kompetence — 7. Samostatnost Ideal Alfa Beta
dokaze cil prevést na kroky (tikoly) potiebné k jeho dosazeni 4 2 4

pti plnéni kol ¥idi sdm sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit 4 1 3
planuje a je schopen se dlouhodob¢ koncentrovat 4 1 3
rychle a pruzné se rozhoduje 4 3 4

v ptipadé potieby nevaha vyhledat pomoc, dokaze ziskat veskeré potieb- | 4 3 3

né zdroje (informace apod.)

neboji se nést osobni riziko, protoze ho umi dobie posoudit 4 1 4
Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 11/46% | 21/88%
Kompetence — 8. feSeni problémii Ideal Alfa Beta
jak samostatné, tak tymové feseni problémi je mu zcela vlastni, je scho- 3 2 4

pen vést fesitelské tymy

na zakladé svych zkuSenosti se spoléha na svou intuici, vyuziva kreativni | 4 3 4
mysleni

vytvari motivujici prostfedi pro feseni problému 4 2 4

je schopen vytvaret nebo se podilet na tvorb¢ standardt, kterymi predcha- | 4 2 4

zi vzniku problému

dokaze piekonavat predsudky a stereotypy mysleni 4 2 4
Soucet/percentudlni mira shody 19/100% | 11/58% | 20/105%
Kompetence — 9. planovani a organizovani prace Ideal Alfa Beta
vytvaii vize, navrhuje strategie a efektivn€ planuje 4 2 4
rozviji potencidl k vykonnosti sebe a druhych 4 2 4
stanovuje cile a priority, motivuje okoli k jejich dosazeni 4 2 4
predvida rizika 4 2 3
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planuje potiebné zdroje, jejich efektivni vyuziti a Cas 4 2 3
sleduje a hodnoti napliiovani cild, plant a aktivit k nim sméfujicich a 4 2 3

podle toho jedna

Deleguje 4 4 4
Soucet/percentudlni mira shody 28/100% | 16/57% | 25/89%
Kompetence — 10. celoZivotni vzdélavani Ideal Alfa Beta
aktivné pracuje na prohlubovani své odbornosti a profesionality, pfedvida | 3 1 3

a miZe i ovlivilovat vyvoj ve svém oboru

dokaze rozpoznat a definovat vzdélavaci potieby svého okoli 4 3 4
podporuje osobni rozvoj druhych 4 3 4

sdili znalosti a zajist'uje, aby znalosti byly sdileny (knowledge manage- 4 2 4

ment)

Soucet/percentudlni mira shody 15/100% | 9/60% | 15/1000%
Kompetence — 11. aktivni pFistup Ideal Alfa Beta

je prirozené aktivni, ma pozitivni pfistup k Zivotu i k praci 4 2 4
ovliviluje déni kolem sebe, aktivn¢ vyhledava feseni, nové aktivity, po- 4 2 3

stupy a moznosti

je pfipraven podstoupit osobni riziko, aby mohl dosahnout cile 4 1 4
predvida situace a pfijima opatfeni 4 2 4

hleda feSeni, diva se doptedu, aby mohl vytvaret prilezitosti 4 2 4
zapojuje ostatni do svych projektl 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 12/50% | 22/92%
Kompetence — 12. zvladani zatéze Ideal Alfa Beta
podava velmi dobry vykon i v zatézovych situacich, je vytrvaly 4 2 4
neuspéch chape jako prilezitost udélat to priste 1épe 4 2 4
zmény vnima jako samoziejmost, vitd je 4 1 4

pii piekonani piekazek analyzuje situaci, hleda alternativy a voli nej- 4 2 4
vhodnéjsi feSeni

nenecha se odradit 4 1 3
rutinni koly dokaze vykonavat po dlouhou dobu, ma silnou viili 2 1 2
ovlada své emoce, oteviené vyjadiuje pocity 4 3 4

vi, co zvladne a divéfuje svym schopnostem 4 2 4
Soucet/percentudlni mira shody 30/100% | 14/47% | 29/97%
Kompetence — 13. objevovani a orientace v informacich Ideal Alfa Beta
propojuje informace z riznych i netradi¢nich / novych zdrojd, tvoii mezi | 4 2 3

nimi vazby, naléza a vytvari z nich ptilezitosti

informaci je schopen vytvaiet know-how, které mohou vyuzivat i ostatni | 4 2 4

fidi informacni toky 4 2 3

je schopen se zorientovat v riiznych typech databazi a vybrat klicové 3 1 2
informace pro dany ucel a propojit je

Soucet/percentudlni mira shody 15/100% | 7/47% | 12/80%
Kompetence — 14. vedeni lidi (leadership) Ideal Alfa Beta
chce zodpovidat za skupinovy vykon a vysledek, chce vést a vede ostatni | 4 1 4
efektivné vede porady, definuje spolecné cile 4 2 4
ovetuje, zda ostatni chapou instrukce a rozumi zménam 4 2 3
kontroluje realizaci cili a ukoli 4 2 3
vyuziva formalni autoritu a moc spravnym zptisobem 4 2 4

snazi se zvySovat vykonnost tymu, prosazuje tymového ducha a klade 4 2 3

velky dliraz na tymové cile

chrani skupinu a jeji reputaci vuéi celé organizaci, ziskava zdroje a in- 4 2 4
formace pro skupinu, ujist'uje se, ze potieby skupiny jsou naplihovany

podporuje ostatni, poskytuje jim zpétnou vazbu s cilem je dale rozvijet a 4 2 4
zlepSovat jejich vykon, podporuje jejich formalni vzdélavani

Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 15/47% | 29/91%
Kompetence — 15. ovliviiovani ostatnich Ideal Alfa Beta
své jednani a prezentaci planuje a pfipravuje tak, aby se ptizpusobil da- 4 2 3
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nému posluchaci s cilem jej ovlivnit nebo presvédéit

predvida a pripravuje se na reakce druhych 4 2 4
jeho verbalni prezentace v mateiském jazyce je vynikajici, rovnéz never- | 4 3 3
balni projev dokaze vyrazné zaujmout posluchace

tréma nema vliv na jeho dovednost zaujmout a presvédcit ostatni 4 3 3

po pripravé je schopen prezentovat a jednat i v cizim jazyce 4 4 3
vyuziva riznych forem a metod ovliviiovani a presvédcovani 4 2 4
Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 16/67% | 20/83%
Kompetence — 16. odborné znalosti Ideal Alfa Beta
hodnotici a motivacni systémy zaméestnanci 4 3 3
systém fizeni BOZP ve firmé 2 1 2
management obecné 4 3 4
personalistika a mzdy (platy), mzdové (platové) predpisy, formy odmé- 3 2 2
fovani

pracovné pravni predpisy v oblasti mezd, platii a zafazovani zaméstnancti | 3 2 3

do skupin, tarifnich stupiii (platovych tfid)

zasady vedeni pracovniho kolektivu 4 3 4
metody a techniky hodnoceni vykonu 4 3 4
management pro top manazery 4 2 4
personalni management 4 3 4
kolektivni vyjednavani 4 3 3
kariérovy rist zaméstnanctli, formy a moznosti dalsiho vzdélavani 4 2 4
planovani lidskych zdroju v podniku 4 2 4
management rizik 4 2 3
Soucet/percentudlni mira shody 48/100% | 31/65% | 44/92%
Kompetence — 17. odborné dovednosti Ideal Alfa Beta
Zpracovani koncepci personalni politiky ve spolupraci s jinymi useky 4 2 4
Zpracovani plant realizace osobniho rozvoje a vzdélavani zaméstnanci v | 4 2 4
ramci fizeni personalni politiky organizace

Posouzeni strategického planovani oblasti fizeni lidskych zdroja, posuzo- | 4 2 4
vani a schvalovani zdsad zaméstnanosti a pracovné pravnich vztahti v

ramci fizeni personalni politiky organizace

Posuzovani, schvalovani a fizeni procest personalni politiky organizace, | 4 2 3
hodnoceni zaméstnanct, schvalovani motivacnich programi, metodiky

naboru, Skoleni a odménovani zaméstnanci

Analyzovani a hodnoceni efektivity naboru, vzdélavani a motivace za- 4 2 4
méstnancii

Posouzeni a hodnoceni efektivnosti hospodateni a vykonnosti svéfeného 4 2 4
useku v kontextu zavedeného persondlniho planu organizace

Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 12/50% | 23/96%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z uvedeného srovnani vyplynulo né€kolik podstatnych informaci, a to:

e HRD ALFA ani vjednom piipadé nemél vysledek blizs$i idedlu nez HRD
BETA, pouze ve dvou ptipadech bylo jejich hodnoceni stejnym stupném
(kompetence kreativita a ovliviiovani ostatnich).

e Ve ctyfech ptipadech (kompetence kooperace, uspokojovani zakaznickych

potieb, vykonnost a celozivotni vzdélavani) vykazal HRD BETA 100% sho-
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du sidealem, v ptipadé kompetence feSeni problémi dokonce presahl poza-
dovanou miru (105%).

e HRD ALFA dosahl stupné 4 (86 — 100%) v jediné kompetenci (kooperace),
stupné 3 (61 — 85%) v péti kompetencich (efektivni komunikace, kreativita,
uspokojovani zdkaznickych potteb, ovliviiovani ostatnich a odborné znalosti).
Ve zbytku kompetenci (11) ma stupen 2 (26 — 60%).

e HRD BETA ma hodnoceni slozené pouze ze stupiii 3 (kreativita, objevovani
a orientace Vv informacich, ovliviiovani ostatnich) a 4 (vSechny ostatni kompe-

tence — celkem 14).

5.1.2 Naklady na vybér a pasobeni HRD ALFA a HRD BETA

Jak bylo jiz uvedeno vyse, s pfijetim zaméstnance HRD ALFA bylo spjato n€kolik
nakladi (personalni agentura), stejné tak i S jeho propusténim a ur¢itou dobu i neobsazenou
pozici (ptescasy). Nasledné piijeti HRD BETA se rovnéz neobeslo bez nakladii, nicméné

byly snizeny na minimum, jak uvadi nasledujici tabulka (Tabulka 4).

Tabulka 4 — Vy¢islitelné naklady spojené s vyménou personalniho reditele

Souvislost s VR Souvislost s AC
Néklady na personalni agenturu 300 000 K¢ XXX
Néklady na AC XXX 0 K¢
Néklady na prescasy 145 000 K¢ 75 000 K¢
Naklady na Spatné obsazenou pozici 5376 000 K¢ XXX
Celkem 5821 000 K¢ 75 000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka vSak zaznamenava pouze takové vydaje, které lze najit v Gcetnictvi, tedy
naklady vycislitelné. Dulezité jsou vSak i naklady, které vycislit nelze. Sem miizeme zaia-
dit napf. uslé zisky vinou ztraty motivace, o nichz lze ptfedpokléadat, ze existovaly, nicméné
nejde je presn¢ vycislit. Dal§imi ztratami mohou byt nenaplnéné pftileZzitosti, ztraceny cas
V rozvoji firmy i lidi, naruseni firemni kultury vinou zvySené fluktuace. VSeobecné nelze
ani vycislit ztraceny cas lidi, jenz mohl byt vénovan ¢emukoliv produktivnimu nez nezda-

filému vybéru a investici do rozvoje nevhodné zvoleného zaméstnance. Neni dobré opo-
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menout ani emocni ztraty po rozpadu vztahti na pracovisti a celkovou spokojenost ¢i ne-

spokojenost zamé&stnanct, ktefi v souvislosti s nevhodnym vybérem mohli firmu opustit.

5.1.3 Personalni reditel - diléi zavér

Nyni jiz existuje dostatek podkladi pro dil¢i zodpoveézeni vyzkumnych otazek, které

byly stanoveny v tivodu prace.

»VO1: Prinasi podniku vyuziti assessment centre pri vybéru uchazeci vét-
$i finan¢ni prinos nez klasické vybérové rizeni?“

Z tabulek uvedenych vyse je ziejmé, Ze nevhodné zvoleny kandidat (HRD ALFA)
byl pro podnik zhruba osmdesatinasobné nakladnéjsi nez kandidat pfijaty na zdkladé¢ AC
(HRD BETA). Na VO1 v tomto znéni tedy nelze jednoznaéné odpovédét, jelikoZz nejsou
k dispozici data, ktera by podpofila tvrzeni spojené s finan¢nim pifinosem. Data uvedena
Vv tabulce vSak potvrzuji, ze celkova nakladnost byla u HRD ALFA mnohem vys$si, HRD

BETA znamenal pro podnik tedy mensi finan¢ni zatéz.

»V02: Je mira shody firmou vytvoieného kompeten¢niho modelu mana-
Zera u zaméstnancii vybranych na zakladé vysledkii assessment centre vyssi nez
u zaméstnanci vybranych klasickym vybérovym rizenim?“
Na tuto otazku najdeme jednozna¢nou podporu v datech z tabulky vySe (Tabulka 3),
Z niz jednoznac¢né vyplyva, Ze mira shody u zaméstnance vybraného na zdklad¢ vysledkt

AC je vyssi nez u zaméstnance vybraného klasickym vybérovym fizenim.

»VO03: Zistavaji zaméstnanci prijati na zakladé vysledki assessment cen-
tre v zaméstnaneckém pomeéru delsi dobu?“

V dobé¢ odevzdani této diplomové prace byl zaméstnanec HRD BETA v pracovnim
pomeéru stejné dlouhou dobu jako HRD ALFA, nelze tedy jednoznaé¢né odpovedét. Nicmé-
né propusténi zaméstnance HRD BETA se v tuto chvili neocekava (jak ze strany zamést-
navatele, tak ze strany zaméstnance), lze tedy predpokladat, ze v dobé obhajoby této prace

j1Z bude mozné odpovédéet na vyse uvedenou vyzkumnou otazku kladné.
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»VO4: Pracuji zaméstnanci prijati na zakladé vysledkii assessment centre
efektivnéji, jsou pro firmu vétSim prinosem?*
Ano, diky zamé¢stnanci HRD BETA byla sniZzena mira pfes¢asovych hodin (Tabulka
4). Pro kladnou odpovéd’ hovoti i fakt, ze oddéleni lidskych zdroju zvlada stejny objem
prace jako za HRD ALFA, a to ptesto, ze HRD BETA snizil pocet zaméstnancti z deseti na

sedm.

5.2 Pracovni pozice: feditel divize

V kapitole 4.3 bylo podrobné popsano, jakym zptisobem a za jakych okolnosti na-
hradil BUM BETA zaméstnance BUM ALFA. Po dvou letech na postu feditele divize ne-
unesl BUM ALFA tlak na néj vyvijeny a byl nahrazen nejbliz§im spolupracovnikem, jenz
uz ve firmé¢ 11 let pracoval. Srovnani vSech tfech kompetencnich modelt (idealni ¢lovek,
ALFA a BETA) vCetné vysvétleni a nasledné i1 vycisleni vSech nakladi, které jsou spojené
S obéma zaméstnanci a postem feditele divize, bude uvedeno v nasledujicich dvou podka-

pitolach.

5.21 Srovniani KM BUM ALFA a BUM BETA

Srovnani obou zaméstnanct s idealnim KM pro pozici feditele divize uvadi nasledu-

jici tabulka (Tabulka 5). Percentualni pfepocet je zaokrouhlovan na cela cCisla.

Tabulka 5 - Srovnani kompetenénich modeli

Kompetence — 1. efektivni komunikace Ideal Alfa Beta
formulovani myslenek v pisemné i ustni podobé je na vyborné tirovni 4 3 3
praktikuje aktivni naslouchani bez vyjimky za vSech okolnosti 4 3 3
zdravé a pfiméfené sebeprosazovani je pro néj prirozené 4 4 4
dokaze prezentovat na velkém foru a svym projevem dokaze druhé ptresvéd- | 4 4 4

Cit

dokaZe od jinych ziskat jejich skute¢né nazory a pracovat s nimi 4 4 4
dokaze vyuzivat konstruktivni konflikty 4 2 4

umi pracovat se zpétnou vazbou 4 2 3
komunikuje s jinymi kulturami 4 4 4
Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 26/81% | 29/91%
Kompetence — 2. kooperace (spoluprace) Ideal Alfa Beta
ve skupiné zaujima roli nenuceného leadera, ma pfirozenou autoritu 4 2 3

je schopen spoluprace v mezinarodnich, multikulturalnich tymech 4 4 4
Soucet/percentudlni mira shody 8/100% | 6/75% | 7/88%
Kompetence — 3. Kreativita Ideal Alfa Beta
podnikatelska intuice a strategické mysleni mu umoznuji ptipravit a realizo- | 4 2 3
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vat nové zaméry, které mu vytvaieji vybornou vychozi pozici v konk. Pro-
stredi

je schopen vyuzit a ocenit myslenky a napady ve svém okoli 4 4 4
systematicky pracuje s riziky, ktera je schopen vyhodnotit a minimalizovat 4 2 3

tak, aby neohrozovala strategické zameéry jeho ¢i jeho firmy

Soucet/percentudlni mira shody 12/100% | 8/67% | 10/83%
Kompetence — 4. Flexibilita Idedl Alfa Beta
aktivné prosazuje zmény a piebird za né zodpoveédnost 4 2 3

je inicidtorem novych myslenek, ma inovativni a kreativni mysleni 4 2 3
zpochybiuje stereotypy a zavedené postupy 4 3 3
vhodné voli styly a metody prace s ohledem na ostatni, kontext, situaci 4 3 3

trvale se rozviji, obohacuje své znalosti a dovednosti 4 2 3
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 12/60% | 15/75%
Kompetence — 5. uspokojovani ziakaznickych potieb Idedl Alfa Beta

je empaticky, pfedvida potieby 4 4 3

jedna a komunikuje profesionalné 4 4 4
usiluje o spokojenost, divéru a dlouhodoby prospéch 4 4 4
dokaze G¢inné vyjednavat 4 3 3
zvlada konfliktni situace 4 3 4
ptijima osobni zodpovédnost 4 2 3
Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 20/83% | 21/88%
Kompetence — 6. Vykonnost Ideal Alfa Beta
jeho vykon a vysledek (pfinos) je nadstandardni 4 3 3

jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v souladu, ma manazerské 4 2 3
predpoklady pro zvySovani vykonu

konstruktivné zpétnou vazbu pfijima i poskytuje, a v ndvaznosti na ni navfr- 4 3 3

huje feseni

je schopen sebekontroly 4 3 3

je motivovan a motivuje ostatni, véetné¢ sebezdokonalovani 4 2 3
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 13/65% | 15/75%
Kompetence — 7. Samostatnost Ideal Alfa Beta
dokaze cil prevést na kroky (tikoly) potiebné k jeho dosaZzeni 4 3 3

pfi plnéni Gkkold fidi sdm sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit 4 2 3
planuje a je schopen se dlouhodobé koncentrovat 4 3 3
rychle a pruzné se rozhoduje 4 3 4

v piipad¢ potfeby nevaha vyhledat pomoc, dokaze ziskat veskeré potfebné 4 2 3
zdroje (informace apod.)

neboji se nést osobni riziko, protoze ho umi dobie posoudit 4 2 4
Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 15/63% | 20/83%
Kompetence — 8. FeSeni problémii Ideal Alfa Beta
jak samostatné, tak tymové feseni problému je mu zcela vlastni, je schopen 4 2 3

vést fesitelské tymy

na zakladé svych zkuSenosti se spoléha na svou intuici, vyuziva kreativni 4 3 3
mysleni

vytvaii motivujici prostiedi pro feseni problémt 4 3 3

je schopen vytvaret nebo se podilet na tvorb¢ standardt, kterymi predchazi 4 3 3
vzniku problému

dokaze piekonavat predsudky a sterecotypy mysleni 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 14/70% | 15/75%
Kompetence — 9. plinovani a organizovani prace Idedl Alfa Beta
vytvari vize, navrhuje strategie a efektivné planuje 4 2 3
rozviji potencial k vykonnosti sebe a druhych 4 2 3
stanovuje cile a priority, motivuje okoli k jejich dosazeni 4 2 2
predvida rizika 4 2 4
planuje potiebné zdroje, jejich efektivni vyuZiti a Cas 4 2 2
sleduje a hodnoti napliovani cilli, plant a aktivit k nim sméfujicich a podle 4 2 3
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toho jedna

Deleguje 4 2 3
Soucet/percentudlni mira shody 28/100% | 14/50% | 20/71%
Kompetence — 10. celoZivotni vzdélavani Ideal Alfa Beta
aktivné pracuje na prohlubovani své odbornosti a profesionality, piedvidaa | 4 X’ X
miiZe i ovliviiovat vyvoj ve svém oboru

dokaze rozpoznat a definovat vzdélavaci potieby svého okoli 4 X X
podporuje osobni rozvoj druhych 4 X X
sdili znalosti a zaji$t'uje, aby znalosti byly sdileny (knowledge management) | 4 X X
Soucet/percentualni mira shody 16/100% | X X
Kompetence — 11. aktivni pFistup Ideal Alfa Beta
je ptirozené aktivni, ma pozitivni pfistup k Zivotu i k praci 4 2 3
ovliviiuje déni kolem sebe, aktivné vyhledava feseni, nové aktivity, postupy | 4 3 3

a moznosti
je pfipraven podstoupit osobni riziko, aby mohl dosahnout cile 4 2 3
predvida situace a piijima opatfeni 4 3 4
hleda feSeni, diva se doptedu, aby mohl vytvaret pfileZitosti 4 3 3
zapojuje ostatni do svych projektl 4 X 4
Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 13/54% | 20/83%
Kompetence — 12. zvladani zatéze Ideal Alfa Beta
podava velmi dobry vykon i v zatézovych situacich, je vytrvaly 4 3 3
neuspéch chape jako prileZitost udélat to pristé 1épe 4 3 3
zmény vnima jako samoziejmost, vitd je 4 2 3

pii piekonani piekazek analyzuje situaci, hleda alternativy a voli nejvhod- 4 3 3
néjsi feSeni

nenechd se odradit 4 2 4
rutinni ikoly dokaze vykonavat po dlouhou dobu, ma silnou vili 4 3 3
ovlada své emoce, oteviené vyjadfuje pocity 4 4 4

vi, co zvladne a diivéfuje svym schopnostem 4 4 4
Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 24/75% | 27/84%
Kompetence — 13. objevovani a orientace v informacich Ideal Alfa Beta
propojuje informace z riznych i netradi¢nich / novych zdroja, tvofi mezi 4 3 3
nimi vazby, naléza a vytvafi z nich ptilezitosti

informaci je schopen vytvaret know-how, které mohou vyuZivat i ostatni 4 2 3
fidi informacni toky 4 2 3
je schopen se zorientovat v riznych typech databazi a vybrat kli¢ové infor- 4 X X
mace pro dany ucel a propojit je

Soucet/percentudlni mira shody 12/100% | 7/58% | 9/75%
Kompetence — 14. vedeni lidi (leadership) Ideal Alfa Beta
chce zodpovidat za skupinovy vykon a vysledek, chce vést a vede ostatni 4 3 3
efektivné vede porady, definuje spolecné cile 4 3 3
ovetuje, zda ostatni chapou instrukce a rozumi zménam 4 3 3
kontroluje realizaci cilti a kol 4 2 3
vyuziva formalni autoritu a moc spravnym zptisobem 4 1 3
snazi se zvySovat vykonnost tymu, prosazuje tymového ducha a klade velky | 4 2 3
diraz na tymové cile

chrani skupinu a jeji reputaci vuci celé organizaci, ziskava zdroje a informa- | 4 3 3

ce pro skupinu, ujistuje se, zZe potfeby skupiny jsou napliiovany

podporuje ostatni, poskytuje jim zpétnou vazbu s cilem je dale rozvijet a 4 3 3
zlepSovat jejich vykon, podporuje jejich formalni vzdélavani

Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 20/63% | 24/75%
Kompetence — 15. ovliviiovani ostatnich Ideal Alfa Beta

% X znamen4, 7e kompetence nebyla viibec hodnocena, &i Ze nebyla metoda, kterou by mohla byt hodnocena.

Ideal je poté prepocten vzhledem k hodnocenym polozkam.
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své jednani a prezentaci planuje a pfipravuje tak, aby se ptizpusobil danému | 4 X X
posluchaci s cilem jej ovlivnit nebo piesvedcit

predvida a pfipravuje se na reakce druhych 4 X X
vytvari koalice, vyuziva ttetich stran nebo poradct k ovliviiovani druhych 4 X X
zamérné poskytuje nebo neposkytuje informace, aby ziskal specificky vliv 4 3 3
jeho verbalni prezentace v matetském jazyce je vynikajici, rovnéz neverbal- | 4 3 3

ni projev dokaze vyrazné zaujmout posluchace

tréma nema vliv na jeho dovednost zaujmout a presvédcit ostatni 4 2 2

po ptipravé je schopen prezentovat a jednat i v cizim jazyce 4 4 3
vyuziva riznych forem a metod ovliviiovani a pfesvédcovani 4 4 3
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 16/80% | 14/70%
Kompetence — 16. odborné znalosti Idedl Alfa Beta
systém fizeni BOZP ve firmé 3 2 1
management obecné 4 3 3
finan¢ni planovani 4 3 4
zasady vedeni pracovniho kolektivu 4 3 3
metody a techniky hodnoceni vykonu 4 3 3
management pro top manazery 4 3 3
personalni management 4 3 3
ekonomicky (finan¢ni) management, controlling 4 3 3
management velkych podniki a spole¢nosti 4 3 3
kolektivni vyjednavani 4 X X
management rizik 4 3 4
Soucet/percentudlni mira shody 39/100% | 29/74% | 30/77%
Kompetence — 17. odborné dovednosti Ideal Alfa Beta
Koncipovani strategickych plant a podnikatelskych zaméra organizace pro 4 3 3
delsi ¢asové obdobi v ramci jejiho celkového fizeni

Posuzovani a ovliviiovani strategického planovani a podnikatelského zaméru | 4 3 3
organizace v ramci jejiho celkového fizeni

Posuzovani a ovliviiovani interpersonalnich vztahti a interni komunikace v 4 3 3
ramci fizeni organizace

Posuzovani finan¢nich a dalSich analyz a zprav o ¢innosti a napliiovani sta- 4 3 3
novenych cill organizace

Posuzovani a schvalovani finan¢nich rozpoctt organizace a rozhodovani o 4 3 3
rozdéleni hospodarského vysledku

Posuzovani a rozhodovani o obchodni a marketingové politice organizace v | 4 3 3
ramci jejiho celkového fizeni

Posuzovani a rozhodovani o nasmérovani inovacnich a vyvojovych procestt | 4 3 3
organizace v ramci jejiho celkového fizeni

Reprezentace organizace na jednanich s obchodnimi partnery a dal§imi sub- | 4 3 3
jekty v ramci celkového fizeni organizace

Rizeni organizace s odpovédnosti za tvorbu hospodaiské strategie a politiky | 4 3 3
sméfujici k naplnovani stanovenych cilti

Rizeni vrcholového managementu organizace, koordinovani vysledkd prace | 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 40/100% | 30/75% | 30/75%

Zdroj: viastni zpracovani

Z uvedeného srovnani vyplynulo né€kolik podstatnych informaci, a to:

e BUM ALFA ani BUM BETA ani v jedné z hodnocenych kompetenci nedo-
sahli 100%, nejblize idealu byl BUM BETA s kompetenci efektivni kompe-

tence, kdy se k idealu ptiblizil s vysledkem 91%.
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e Oba zaméstnanci dosahli stejného a velmi podobného vysledku u kompetenci
odborné znalosti a dovednosti.

e BUM ALFA ziskal se ¢tyfmi kompetencemi (flexibilita, objevovani a orien-
tace v informacich, aktivni pfistup, planovani a organizovani prace) hodnoce-
ni 2 (26 — 60%), ostatni kompetence (12) mély znamku 3 (61 — 85%).

e BUM BETA ziskat ve tfinacti hodnocenych kompetencich znamku 3, ve
tfech kompetencich (efektivni komunikace, kooperace, uspokojovani zékaz-

nickych potieb) ziskal hodnoceni nejvyssi (85 — 100%).

5.2.2 Naklady na vybér a piisobeni BUM ALFA a BUM BETA

Piehled vycislitelnych nakladd, jenZ jsou spojeny s piisobenim nevhodné volného
zameéstnance a naslednou zménou, uvadi tabulka nize (Tabulka 6). Soucet nakladl souvise-
jicich s BUM ALFA vice jak sedmsetkrat prevysuje naklady spojené s BUM BETA. Stejné
jako u predchozi pozice persondlniho feditele je vSak nutné zvazovat i ndklady, které nelze

vycislit a dohledat v Gcetnictvi a které Ize pouze odhadovat.

Tabulka 6 - Vy¢islitelné naklady spojené s vyménou Feditele divize

Souvislost s VR Souvislost s AC
Néklady na personalni agenturu 350 000 K¢ XXX
Naklady na AC XXX 5000 K¢
Néklady na Spatné obsazenou pozici 3360 000 K¢ XXX
Celkem 3710000 K¢ 5000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
5.2.3 Reditel divize - diléi zavér

Srovnani kompetencnich modeld a tabulka s vyc¢islitelnymi ndklady jsou podklady,

prostfednictvim kterych by mélo byt mozné odpovédét na vyzkumné otazky z kapitoly 2.

$i financ¢ni prinos nez klasické vybérové rizeni?*
Z tabulek uvedenych vyse je zfeymé, Ze nevhodné zvoleny kandidat (BUM ALFA)
byl pro podnik zhruba sedmisetnasobné¢ nakladnéjsi nez kandidat ptijaty na zakladé AC
(BUM BETA). Na VOL1 v tomto znéni tedy nelze jednozna¢né odpoveédét, jelikoz nejsou

Kk dispozici data, ktera by podpotila tvrzeni spojené s finanénim piinosem. Data uvedena
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Vv tabulce vSak potvrzuji, ze celkova nakladnost byla u BUM ALFA velmi vysoka, naopak

BUM BETA znamenal pro podnik pouze minimalni finanéni zatéz.

»VO02: Je mira shody firmou vytvoireného kompetenéniho modelu mana-
Zera u zaméstnancii vybranych na zakladé vysledkii assessment centre vyssi nez
u zaméstnancu vybranych klasickym vybérovym rizenim?“

Na tuto otazku najdeme jednoznac¢nou podporu v datech z tabulky vyse (Tabulka 5),
Z niz jednoznacné vyplyva, Ze mira shody u zaméstnance vybrané¢ho na zakladé vysledki
AC (BUM BETA) je vyssi nez u zaméstnance vybraného klasickym vybérovym fizenim
(BUM ALFA). U této dvojice zaméstnanct si je vSak ziskané hodnoceni velmi blizké.
Primérna znamka BUM ALFA totiz vychazi na 2,75, u BUM BETY je to 3,1875, coZ neni
prilis velky rozdil.

»VO3: Zustavaji zaméstnanci prijati na zakladé vysledkii assessment cen-
tre v zaméstnaneckém poméru delSi dobu?*

BUM BETA piedtim, nez nastoupil do funkce feditele divize, pracoval ve spolec¢nos-
ti jiz 11 let, BUM ALFA piiSel jako novacek a vydrzel ve firmé dva roky, neszil se s ni.
Lze tedy potvrdit, Ze zaméstnanci piijati na zakladé AC jsou nejen vhodnéjsi pro zamést-
navatele, ale 1 sami si ud¢laji lepsi piedstavu o hodnotach spolecnosti a je pak pravdépo-

dobné, ze v organizaci vydrzi delsi dobu.

»VO4: Pracuji zaméstnanci prijati na zakladé vysledkii assessment centre
efektivnéji, jsou pro firmu vétSim prinosem?“

V tomto piipad¢ a pii znalosti okolnosti, které zménu na postu feditele doprovazely,
1ze odpovédét kladné. BUM ALFA se Casto nechal zastupovat svym nejblizSim podtize-
nym, jimz byl BUM BETA. Ten kromé¢ prace za feditele jesté jako $¢f obchodu délal svoji
béznou praci. Po odchodu BUM ALFY tak jiz nebyl za BUM BETU pfijat novy $éf prode-
je a BUM BETA tak zaroveii §éfuje obchodu i divizi, coZ je mnohem efektivngjsi. Uspora

se tak pohybuje kolem 1 300 000 K¢ ro¢né (plat $éfa obchodu).

66



5.3 Pracovni pozice: Feditel vyzkumu a vyvoje

V kapitole 4.4 bylo uvedeno, jakym zplisobem byl nahrazen feditel RND ALFA

svym nejbliz§im podiizenym — technickym feditelem RND BETA. Bylo jiZ také naznace-

no, Vv jaké vysi se pohybovaly néklady spojené s vymeénou feditele a nastinény uspory tuto

zménu doprovazejici. Podrobnéji v nasledujicich dvou podkapitoléach.

5.3.1 Srovniani KM RND ALFA a RND BETA

Srovnani obou zaméstnancti s idealnim KM pro pozici feditele vyzkumu a vyvoje

uvadi nasledujici tabulka (Tabulka 7). Percentualni ptepocet je zaokrouhlovan na cela ¢is-

la.

Tabulka 7 - Srovnani kompetenénich modeli

Kompetence — 1. efektivni komunikace Ideal Alfa Beta
formulovani myslenek v pisemné i ustni podobé je na vyborné tirovni 4 3 3
praktikuje aktivni naslouchani bez vyjimky za v§ech okolnosti 4 3 2
zdravé a pfiméiené sebeprosazovani je pro néj piirozené 4 4 4
dokazZe prezentovat na velkém foru a svym projevem dokaze druhé presvéd- | 4 4 4

Cit

dokaze od jinych ziskat jejich skute¢né nazory a pracovat s nimi 4 2 3
dokaze vyuzivat konstruktivni konflikty 4 3 3

umi pracovat se zpétnou vazbou 4 3 3
komunikuje s jinymi kulturami 4 3 4
Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 25/78% | 26/81%
Kompetence — 2. kooperace (spoluprace) Ideal Alfa Beta
ve skupiné zaujima roli nenuceného leadera, ma pfirozenou autoritu 4 2 2

je schopen spoluprace v mezinarodnich, multikulturalnich tymech 4 4 4
Soucet/percentualni mira shody 8/100% | 6/75% | 6/75%
Kompetence — 3. Kreativita Ideal Alfa Beta
podnikatelska intuice a strategické mysleni mu umoziuji pfipravit a realizo- | 3 2 3

vat nové zaméry, které mu vytvaieji vybornou vychozi pozici v konk. Pro-

stredi

je schopen vyuzit a ocenit myslenky a napady ve svém okoli 4 3 3
systematicky pracuje s riziky, ktera je schopen vyhodnotit a minimalizovat 4 3 3

tak, aby neohrozovala strategické zaméry jeho ¢i jeho firmy

Soucet/percentudlni mira shody 11/100% | 8/73% | 9/82%
Kompetence — 4. Flexibilita Ideal Alfa Beta
aktivné prosazuje zmény a piebird za n¢ zodpoveédnost 4 3 3

je inicidtorem novych mys$lenek, mé inovativni a kreativni mysleni 4 2 4
zpochybiuje stereotypy a zavedené postupy 4 3 4
vhodné voli styly a metody prace s ohledem na ostatni, kontext, situaci 4 2 2
trvale se rozviji, obohacuje své znalosti a dovednosti 4 2 3
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 12/60% | 16/80%
Kompetence — 5. uspokojovani zdkaznickych poti‘eb Ideal Alfa Beta
je empaticky, ptedvida potieby 4 3 3
jedna a komunikuje profesionalné 4 2 3
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usiluje o spokojenost, divéru a dlouhodoby prospéch 4 3 3
dokaze G¢inné vyjednavat 4 3 3
zvlada konfliktni situace 4 2 3
ptijima osobni zodpovédnost 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 16/67% | 18/75%
Kompetence — 6. Vykonnost Ideal Alfa Beta
jeho vykon a vysledek (ptinos) je nadstandardni 4 2 3

jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v souladu, ma manazerské 4 3 3
predpoklady pro zvySovani vykonu

konstruktivné zpétnou vazbu pfijima i poskytuje, a v ndvaznosti na ni navfr- 4 3 3

huje feSeni

je schopen sebekontroly 4 2 4

je motivovan a motivuje ostatni, véetné sebezdokonalovani 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 13/65% | 16/80%
Kompetence — 7. Samostatnost Ideal Alfa Beta
dokaze cil prevést na kroky (tikoly) potiebné k jeho dosazeni 4 2 3

pii plnéni kol #idi sdm sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit 4 2 2
planuje a je schopen se dlouhodobé koncentrovat 4 3 3
rychle a pruzné se rozhoduje 4 3 4

v ptipadé¢ potfeby nevaha vyhledat pomoc, dokaze ziskat veskeré potiebné 4 2 4
zdroje (informace apod.)

neboji se nést osobni riziko, protoze ho umi dobfe posoudit 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 15/63% | 19/79%
Kompetence — 8. FeSeni problémii Ideal Alfa Beta
jak samostatné, tak tymové feseni problému je mu zcela vlastni, je schopen 4 2 3

vést fesitelské tymy

na zakladé svych zkuSenosti se spoléha na svou intuici, vyuziva kreativni 4 3 3
mysleni

vytvaii motivujici prostiedi pro feseni problémt 4 3 3

je schopen vytvaret nebo se podilet na tvorbé standardi, kterymi predchazi 4 1 2
vzniku problému

dokaze piekonavat predsudky a stereotypy mysleni 4 2 2
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 11/55% | 13/65%
Kompetence — 9. plinovani a organizovani prace Idedl Alfa Beta
vytvari vize, navrhuje strategie a efektivné planuje 4 3 4
rozviji potencial k vykonnosti sebe a druhych 4 2 2
stanovuje cile a priority, motivuje okoli k jejich dosazeni 4 3 3
predvida rizika 4 2 3
planuje potiebné zdroje, jejich efektivni vyuziti a Cas 4 2 2
sleduje a hodnoti napliiovani cild, pland a aktivit k nim sméfujicich a podle 4 2 2

toho jedna

Deleguje 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 28/100% | 17/61% | 19/68%
Kompetence — 10. celoZivotni vzdélavani Ideal Alfa Beta
aktivné pracuje na prohlubovani své odbornosti a profesionality, pfedvidaa | 4 3 3

miuZe i ovliviiovat vyvoj ve svém oboru

dokéZe rozpoznat a definovat vzdélavaci potieby svého okoli 4 4 4
podporuje osobni rozvoj druhych 4 4 4

sdili znalosti a zajist'uje, aby znalosti byly sdileny (knowledge management) | 4 4 4
Soucet/percentudlni mira shody 16/100% | 15/94% | 15/94%
Kompetence — 11. aktivni pFistup Idedl Alfa Beta

je ptirozené aktivni, ma pozitivni pfistup k Zivotu i k praci 4 3 3
ovliviiuje déni kolem sebe, aktivné vyhledava feseni, nové aktivity, postupy | 4 3 3

a moznosti

je pfipraven podstoupit osobni riziko, aby mohl dosdhnout cile 4 2 2
predvida situace a pfijima opatteni 4 3 3
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hleda feSeni, diva se doptedu, aby mohl vytvaret pfileZitosti 4 3 4
zapojuje ostatni do svych projektl 4 4 4
Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 18/75% | 19/79%
Kompetence — 12. zvladani zatéze Ideal Alfa Beta
podava velmi dobry vykon i v zatézovych situacich, je vytrvaly 4 3 3
neuspéch chape jako prileZitost udélat to pristé 1épe 4 2 4
zmény vnima jako samoziejmost, vita je 4 2 4

pii piekonani piekazek analyzuje situaci, hleda alternativy a voli nejvhod- 4 2 2
néjsi feSeni

nenecha se odradit 4 3 3
rutinni tikoly dokaze vykondvat po dlouhou dobu, ma silnou vili 4 3 3
ovlada své emoce, oteviené vyjadiuje pocity 4 2 3

vi, co zvladne a diivéfuje svym schopnostem 4 4 4
Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 21/66% | 26/81%
Kompetence — 13. objevovani a orientace v informacich Ideal Alfa Beta
propojuje informace z riznych i netradi¢nich / novych zdrojd, tvoii mezi 4 3 4
nimi vazby, naléza a vytvari z nich ptilezitosti

informaci je schopen vytvaret know-how, které mohou vyuZivat i ostatni 4 2 3
fidi informaéni toky 4 3 3
je schopen se zorientovat v riiznych typech databazi a vybrat kli¢ové infor- 4 1 3
mace pro dany ucel a propojit je

Soucet/percentudlni mira shody 16/100% | 9/56% | 13/81%
Kompetence — 14. vedeni lidi (leadership) Ideal Alfa Beta
chce zodpovidat za skupinovy vykon a vysledek, chce vést a vede ostatni 4 4 4
efektivné vede porady, definuje spolecné cile 4 3 3
ovétuje, zda ostatni chapou instrukce a rozumi zménam 4 3 3
kontroluje realizaci cilii a ukolu 4 3 2
vyuziva formalni autoritu a moc spravnym zpiisobem 4 3 4
snazi se zvySovat vykonnost tymu, prosazuje tymového ducha a klade velky | 4 2 3
diraz na tymové cile

chrani skupinu a jeji reputaci vuci celé organizaci, ziskava zdroje a informa- | 4 3 3

ce pro skupinu, ujistuje se, ze potfeby skupiny jsou napliovany

podporuje ostatni, poskytuje jim zpétnou vazbu s cilem je dale rozvijet a 4 4 4
zlepSovat jejich vykon, podporuje jejich formalni vzdélavani

Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 25/78% | 26/81%
Kompetence — 15. odborné znalosti Idedl Alfa Beta
zasady vedeni pracovniho kolektivu 4 2 4
zéasady vedeni porad 4 2 3
metody a techniky hodnoceni vykonu 4 2 4
projektovy management 4 2 3
postupy ptijimani zaméstnanci, konkursni fizeni 4 2 3
management rizik 4 3 4
time management 4 2 3
Soucet/percentudlni mira shody 28/100% | 15/54% | 24/86%
Kompetence — 16. odborné dovednosti Ideal Alfa Beta
Orientace v terminologii, odbornych poznatcich a védeckych vyzkumech v 4 4 4
daném oboru vyvoje

Rizeni vyzkumného a vyvojového tutvaru organizace 4 3 4
Zpracovani koncepce, planovani a rozfazovani projektu, formulovani zamé- | 4 3 4

ru a cile projektu

Zpracovani planti vyzkumu a vyvoje 4 3 3
Posuzovani a kontrola vysledkt prace vyzkumného a vyvojového utvaru 4 3 3
organizace v ramci jeho fizeni

Analyzovani a vyhodnocovani vyzkumnych a vyvojovych plant organizace | 4 3 3
Hodnoceni, analyza a prevence rizik 4 3 3
Orientace Vv legislativé 4 2 3
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Orientace v legislativé v dané oblasti vyvoje

SN
N
w

Stanovovani zptisobti hodnoceni pfedpokladii zaméstnanct pro vykon za- 4 3 3

meéstnani

Rizeni odbornych pracovnikii 4 3 3

Rizeni procesu vyzkumu, vyvoje a testovani novych technologickych postu-

pu

S
w
S

Aplikace managementu procest navrhu a vyvoje

Piiprava reportu 0 projektu a jeho prezentace

Projektové fizeni

Soucet/percentudlni mira shody

(o) BN
BSlwlb_N
QWb lw

0/100% | 44/73% | 50/83%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z uvedeného srovnani vyplynulo n¢kolik podstatnych informaci, a to:

RND ALFA a RND BETA ani jednou neziskali uplnou shodu (100%)
s idealem, nejblize se mu pfibliZili oba analyzovani s kompetenci celoZivotni
vzdélavani, kde shodné ziskali 94%, tedy hodnoceni 4 (86% a vice). Dalsi
shodu méli také s kompetenci kooperace, kde ale ziskali 75%, coz je hodno-
ceni 3 (61 — 85%).

RND ALFA ziskal celkem jednou hodnoceni 4, jedenadctkrat hodnoceni 3
a Ctyrikrat hodnoceni 2 (26 — 60%) s kompetencemi flexibilita, feSeni pro-
blémt, objevovani a orientace v informacich a odborné znalosti.

RND BETA ziskal dvakrat hodnoceni 4 (celozivotni vzdélavani, odborné
znalosti), zbytek kompetenci byl hodnocen znamkou 3.

Paklize bychom ziskané znamky zprtimérovali, RND ALFA by mé&l primér-
nou znamku 3,0 a RND BETA jen o trochu vice, tedy 3,134. Tato dvojice ma

zatim nejméné markantni rozdily ve vysledném hodnoceni.

5.3.2 Naklady na vybér a pisobeni RND ALFA a RND BETA

Tabulka niZe (Tabulka 8) ptehledné uvadi néklady, které jsou spojené s vymeénou fe-

ditele vyzkumu a vyvoje. Ze zkoumanych dvojic jde zatim o nejméné nakladnou vyménu,

resp. RND ALFA znamenal na rozdil od ostatnich feditelit ALFA pro podnik nejmensi

finan¢ni zatéz.

Ptestoze ve vysi nakladi, které jsou uvadény v tabulce, je tato vyména feditelli zatim

nejméné nakladnou, je tieba vzit v tivahu jesté dalsi souvislosti a okolnosti. Jiz v kapitole 4

bylo uvedeno, ze s nastupem RND BETY se post feditele zkumuloval, ¢imz doslo k tspoie

1 300 000 K¢ ro¢né (na platu technického feditele). Novému fediteli se podatilo snizit po-
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¢et zaméstnancl v oddé€leni, ¢imz usetiil dalsich 1 400 000 K¢ za rok. Za dobu jeho dvou
a pulletého piisobeni ve funkci se tak jedna o Gisporu témét sedm milionti korun.

Dalsi usporu ¢ini nevycislitelné naklady, které souviseji s tim, Ze odd¢€leni prestalo
mit zpozdéni s projekty a pracuje v terminech. Firma tak usetfi minimalné na nejruznéjsich

penale a pokutach z prodleni.

Tabulka 8 - Vy¢islitelné naklady spojené s vyménou Feditele vyzkumu a vyvoje

Souvislost s VR Souvislost s AC
Naklady na persondlni agenturu 150 000 K¢ XXX
Naklady na AC XXX 5000 K¢
Naklady na Spatn¢ obsazenou pozici 2 160 000 K¢ XXX
Celkem 2 310 000 K¢ 5000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

5.3.3 Reditel vyzkumu a vyvoje - dil&i zavér

Srovnani kompeten¢nich modelt a tabulka s vyc¢islitelnymi naklady (Tabulka 8) jsou
podklady, prostfednictvim kterych by mélo byt mozné odpovédet na vyzkumné otazky
z kapitoly 2.

»VOL1: Prinasi podniku vyuziti assessment centre pri vybéru uchazecii vét-
$i finan¢ni prinos nez klasické vybérové rizeni?*

Z tabulek uvedenych vySe je zfejmé, ze nevhodné zvoleny kandidat (RND ALFA)
byl pro podnik zhruba ctytistaSedesatkrat ndkladng;si nez kandidat pfijaty na zdkladé AC
(RND BETA). Pro zodpovézeni otazky vsak chybi dostatek dat, nicméné z dostupnych dat
1ze vyvodit, ze RND BETA znamena pro firmu mensi finan¢ni zatéz nez RND ALFA.

»V02: Je mira shody firmou vytvoieného kompeten¢niho modelu mana-
Zera u zaméstnancii vybranych na zakladé vysledkii assessment centre vyssi nez
u zaméstnanci vybranych klasickym vybérovym Fizenim?“
Z tabulky vySe (Tabulka 7) lze vy¢ist, Ze rozdil mezi obéma analyzovanymi fediteli

je minimalni, slabinami RND ALFA byl hlavn¢ flexibilita a feSeni problémti. Na rozdil od
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RND BETA mé¢l i nedostatky v odbornych znalostech. Lze tedy fici, ze mira shody je

u zaméstnance piijatého na zakladé vysledkt AC vyssi.

»VO3: Zustavaji zaméstnanci prijati na zakladé vysledkii assessment cen-
tre v zaméstnaneckém pomeéru delSi dobu?“
RND BETA ptedtim, nez nastoupil do funkce feditele vyzkumu a vyvoje, pracoval
ve spolecnosti piiblizné¢ 6 mésicli, RND ALFA vydrzel ve firmé dva roky. V tuto chvili je
RND BETA na postu feditele vyzkumu a vyvoje jiz tfetim rokem (celkem ve spoleCnosti

ti roky), takze déle nez RND ALFA. Na tuto otazku 1ze odpoveédét kladné.

»VO4: Pracuji zaméstnanci prijati na zakladé vysledku assessment centre
efektivnéji, jsou pro firmu vét§im prinosem?*

V tomto piipadé€ a pii znalosti okolnosti, které zménu na postu feditele doprovazely,
1ze odpovédét kladné. Nejen ze se fediteli RND BETA daii dodrzovat terminy projektd, ale
dafi se mu to i s menSim tymem, kterému vSak zlistala zachovana stejna efektivita. Kromé
uspory z platt tfi zaméstnanct se také uSetfilo na platu technického feditele. Toto pozice

byla spojena s pozici feditele vyzkumu a vyvoje.

5.4 Pracovni pozice: Feditel nakupu

V kapitole 4.5 bylo podrobné uvedeno a rozepsano, za jakych okolnosti ze spolec-
nosti odesel SCHD ALFA, dale také fakt, Ze pozice byla rok neobsazena a praci za feditele
nakupu vykonavali dva ndkupci a v neposledni fadé také zplisob, jakym se do firmy dostal
SCHD BETA a jak se mu podafilo jiz za pét mésict docilit zna¢nych tGspor na nakupech

materialu.

5.4.1 Srovnani KM SCHD ALFA a SCHD BETA

Srovnani obou zaméstnanct s idedlnim KM pro pozici feditele nakupu uvadi nasle-

dujici tabulka (Tabulka 9). Percentudlni pfepocet je zaokrouhlovan na cela Cisla.

Tabulka 9 - Srovnani kompetenénich modelu

Kompetence — 1. efektivni komunikace Ideal Alfa Beta

formulovani myslenek v pisemné i tistni podobé je na vyborné tirovni 4 3 3

72




praktikuje aktivni naslouchani bez vyjimky za vSech okolnosti 4 2 2
zdravé a pfiméiené sebeprosazovani je pro néj piirozené 4 4 4
dokaze prezentovat na velkém foru a svym projevem dokaze druhé 4 3 3
presvedcit

dokaze od jinych ziskat jejich skute¢né nazory a pracovat s nimi 4 2 2
dokaze vyuzivat konstruktivni konflikty 4 2 3

umi pracovat se zpétnou vazbou 4 2 3
komunikuje s jinymi kulturami 4 2 4
Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 20/63% | 24/75%
Kompetence — 2. kooperace (spoluprace) Ideal Alfa Beta
ve skupiné zaujima roli nenuceného leadera, ma pfirozenou autoritu 4 2 3

je schopen spoluprace v mezinarodnich, multikulturalnich tymech 4 2 4
Soucet/percentudlni mira shody 8/100% | 4/50% 7/88%
Kompetence — 3. Kreativita Ideal Alfa Beta
podnikatelska intuice a strategické mysleni mu umoziuji ptipravit a 4 2 2
realizovat nové zameéry, které mu vytvaieji vybornou vychozi pozici

v konk. Prostiedi

je schopen vyuzit a ocenit myslenky a napady ve svém okoli 4 2 2
systematicky pracuje s riziky, ktera je schopen vyhodnotit a minimali- 4 3 4
zovat tak, aby neohroZovala strategické zaméry jeho ¢&i jeho firmy

Soucet/percentudlni mira shody 12/100% | 7/58% 8/67%
Kompetence — 4. Flexibilita Ideal Alfa Beta
aktivné prosazuje zmény a piebird za né¢ zodpoveédnost 4 3 3

je inicidtorem novych myslenek, ma inovativni a kreativni mysleni 4 2 3
zpochybiiuje stereotypy a zavedené postupy 4 2 3
vhodné voli styly a metody prace s ohledem na ostatni, kontext, situaci 4 3 3
trvale se rozviji, obohacuje své znalosti a dovednosti 4 2 2
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 12/60% | 14/70%
Kompetence — 5. uspokojovani zdkaznickych poti‘eb Ideal Alfa Beta
je empaticky, pfedvida potteby 4 3 2
jedna a komunikuje profesionalné 4 4 4
usiluje o spokojenost, divéru a dlouhodoby prospéch 4 4 4
dokaze G¢inné vyjednavat 4 3 3
zvlada konfliktni situace 4 2 4
ptijima osobni zodpovédnost 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 19/79% | 20/83%
Kompetence — 6. Vykonnost Ideal Alfa Beta
jeho vykon a vysledek (pfinos) je nadstandardni 4 3 2

jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v souladu, ma manazerské 4 3 3
predpoklady pro zvySovani vykonu

konstruktivné zpétnou vazbu pfijima i poskytuje, a v ndvaznosti na ni 4 2 3
navrhuje feseni

je schopen sebekontroly 4 3 4

je motivovan a motivuje ostatni, véetn¢ sebezdokonalovani 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 14/70% | 15/75%
Kompetence — 7. Samostatnost Ideal Alfa Beta
dokaze cil prevést na kroky (tikoly) potiebné k jeho dosaZeni 4 2 3

pfi plnéni kol Fidi sdm sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit 4 2 3
planuje a je schopen se dlouhodobé koncentrovat 4 3 3
rychle a pruzné se rozhoduje 4 2 2

v ptipad¢ potfeby nevaha vyhledat pomoc, dokaze ziskat veskeré po- 4 3 4
tfebné zdroje (informace apod.)

neboji se nést osobni riziko, protoze ho umi dobie posoudit 4 2 2
Soucet/percentudini mira shody 24/100% | 14/58% | 19/79%
Kompetence — 8. FeSeni problémii Ideal Alfa Beta
jak samostatné, tak tymové feSeni problému je mu zcela vlastni, je 4 3 3
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schopen vést fesitelské tymy

na zakladé svych zkuSenosti se spoléha na svou intuici, vyuziva kreativ- | 4 2 3

ni mysleni

vytvaii motivujici prostiedi pro feseni problémt 4 2 2

je schopen vytvaret nebo se podilet na tvorbé standardt, kterymi pied- 4 3 2

chazi vzniku problému

dokaze piekonavat predsudky a stereotypy mysleni 4 2 4
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 12/60% | 14/70%
Kompetence — 9. plinovani a organizovani prace Ideal Alfa Beta
vytvari vize, navrhuje strategie a efektivné planuje 4 2 2
rozviji potencial k vykonnosti sebe a druhych 4 3 3
stanovuje cile a priority, motivuje okoli k jejich dosazeni 4 3 3
predvida rizika 4 2 3
planuje potiebné zdroje, jejich efektivni vyuZiti a Cas 4 3 3
sleduje a hodnoti napliiovani cild, plant a aktivit k nim sméfujicich a 4 2 2

podle toho jedna

deleguje 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 28/100% | 18/64% | 19/68%
Kompetence — 10. celoZivotni vzdélavani Ideal Alfa Beta
aktivné pracuje na prohlubovani své odbornosti a profesionality, pfedvi- | 4 4 3

da a mize i ovliviiovat vyvoj ve svém oboru

dokaze rozpoznat a definovat vzdélavaci poteby svého okoli 4 4 3
podporuje osobni rozvoj druhych 4 4 3

sdili znalosti a zajist'uje, aby znalosti byly sdileny (knowledge manage- | 4 4 4

ment)

Soucet/percentudlni mira shody 16/100% | 16/100% | 13/81%
Kompetence — 11. aktivni pFistup Ideal Alfa Beta

je prirozené aktivni, ma pozitivni pfistup k zivotu i k praci 4 3 3
ovliviiuje déni kolem sebe, aktivn¢ vyhledava feseni, nové aktivity, 4 2 3
postupy a moznosti

je pfipraven podstoupit osobni riziko, aby mohl dosahnout cile 4 2 3
predvida situace a piijima opatieni 4 3 3

hleda feseni, diva se dopiedu, aby mohl vytvaiet ptilezitosti 4 3 3
zapojuje ostatni do svych projektl 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 16/67% | 18/75%
Kompetence — 12. zvladani zatéze Ideal Alfa Beta
podava velmi dobry vykon i v zatézovych situacich, je vytrvaly 4 2 3
neuspéch chape jako prilezitost udélat to pristé 1épe 4 2 2
zmény vnima jako samoziejmost, Vita je 4 2 3

pti ptekonani ptekazek analyzuje situaci, hleda alternativy a voli nej- 4 3 3
vhodnéjsi feSeni

nenecha se odradit 4 2 3
rutinni koly dokaze vykonavat po dlouhou dobu, ma silnou viili 4 3 3
ovlada své emoce, oteviené vyjadiuje pocity 4 3 3

vi, co zvladne a divéfuje svym schopnostem 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 20/63% | 23/72%
Kompetence — 13. objevovani a orientace v informacich Ideal Alfa Beta
propojuje informace z rtiznych i netradi¢nich / novych zdrojt, tvoti 4 2 2

mezi nimi vazby, naléza a vytvaii z nich pfilezitosti

informaci je schopen vytvaiet know-how, které mohou vyuzivat i ostatni | 4 2 2

fidi informacni toky 4 3 2

je schopen se zorientovat v riiznych typech databazi a vybrat klicové 4 3 4
informace pro dany ucel a propojit je

Soucet/percentudlni mira shody 16/100% | 10/63% | 10/63%
Kompetence — 14. vedeni lidi (leadership) Ideal Alfa Beta
chce zodpovidat za skupinovy vykon a vysledek, chce vést a vede ostat- | 4 3 3
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ni

efektivné vede porady, definuje spolecné cile 4 4 4
ovetuje, zda ostatni chapou instrukce a rozumi zménam 4 3 3
kontroluje realizaci cili a ukold 4 4 4
vyuziva formalni autoritu a moc spravnym zptisobem 4 3 3
snazi se zvySovat vykonnost tymu, prosazuje tymového ducha a klade 4 2 4
velky diiraz na tymové cile

chrani skupinu a jeji reputaci vii¢i celé organizaci, ziskava zdroje a 4 3 3
informace pro skupinu, ujist'uje se, ze potieby skupiny jsou napliovany

podporuje ostatni, poskytuje jim zpétnou vazbu s cilem je dale rozvijeta | 4 3 3
zlepSovat jejich vykon, podporuje jejich formalni vzdélavani

Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 25/78% | 27/84%
Kompetence — 15. ovliviiovani ostatnich Ideal Alfa Beta
své jednani a prezentaci planuje a ptipravuje tak, aby se pfizptsobil 4 3 3
danému posluchaci s cilem jej ovlivnit nebo presvédcit

predvida a pripravuje se na reakce druhych 4 X X
vytvaii koalice, vyuziva tietich stran nebo poradct k ovliviiovani dru- 4 X X
hych

zamérné poskytuje nebo neposkytuje informace, aby ziskal specificky 4 X X
vliv

jeho verbalni prezentace v matetfském jazyce je vynikajici, rovnéz ne- 4 3 3
verbalni projev dokéze vyrazné zaujmout posluchace

tréma nema vliv na jeho dovednost zaujmout a presvédcit ostatni 4 2 3

po pfipravé je schopen prezentovat a jednat i v cizim jazyce 4 3 3
vyuziva riznych forem a metod ovliviiovani a piesvéd¢ovani 4 3 3
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 14/70% | 15/75%
Kompetence — 16. odborné znalosti Ideal Alfa Beta
systém fizeni BOZP ve firmé 3 2 2
management obecné 4 3 4
finan¢ni planovani 4 2 2
zasady vedeni pracovniho kolektivu 4 2 3
metody a techniky hodnoceni vykonu 4 3 3
management pro top manazery 4 2 3
personalni management 4 2 2
ekonomicky (finan¢ni) management, controlling 4 2 3
znalost ndkupnich metod 4 2 4
vyjednavani se zakazniky i dodavateli 4 3 3
management rizik 4 2 4
Soucet/percentudlni mira shody 43/100% | 25/58% | 33/77%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z uvedeného srovnani vyplynulo n€¢kolik podstatnych informaci, a to:
e  Stoprocentni shody s idedlem dosahl pouze SCHD ALFA s kompetenci ce-
lozivotni vzdélavani, SCHD BETA této hodnoty nedosédhnul ani jednou.
e  Oba analyzovani feditelé dosahli stejného vysledku u kompetence objevo-
vani a orientace v informacich, jejich vysledek byl 63%, tedy hodnoceni 3 (61 —
85%).

10X znamen4, 7e kompetence nebyla viibec hodnocena, &i Ze nebyla metoda, kterou by mohla byt hodnocena.
Ideal je poté prepocten vzhledem k hodnocenym polozkam.
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e  Nejvyssiho hodnoceni dosahli oba pouze v jediném piipadé, SCHD ALFA
u kompetence celozivotni vzdélavani a SCHD BETA u kompetence kooperace.

e  SCHD ALFA ziskal jednou hodnoceni 4 (86% a vic), devétkrat hodnoceni 3
a Sestkrat hodnoceni 2 (26 — 60%). Jeho nejvétsi slabinou byly odborné znalosti,
spoluprace, kreativita, samostatnost a feSeni problému.

e SCHD BETA kromé¢ jediného hodnoceni 4 (spolupréce) ziskal samé hodno-
ceni stupném 3.

e Paklize by byly vysledky zprimérovany, SCHD ALFA by mél pramér
2,6875 a SCHD BETA 3,0625.

5.4.2 Naiaklady na vybér a pisobeni SCHD ALFA a SCHD BETA

Zameéstnanec SCHD ALFA byl vybran na zéklad¢ inzerce (5 000 K<) a nasledné po-
hovoru s komisi, SCHD BETA se ucastnil AC (20 000 K¢), jehoz ucastnici byli vytipovani
na zaklad¢ prace personalni agentury (270 000 K¢).

Tabulka 10 - Vy¢islitelné naklady spojené s vyménou Feditele nakupu

Souvislost s VR Souvislost s AC
Naklady na persondlni agenturu XXX 270 000 K¢
Naklady na inzerci 5000 K¢ XXX
Néklady na AC XXX 20 000 K¢
Néklady na neobsazenou pozici 7 804 000 K¢ XXX
Néklady na $patné obsazenou pozici 1200 000 K¢ XXX
Celkem 9009 000 K¢ 290 000 K¢

Zdroj: viastni zpracovani

Jak jiz bylo uvedeno vyse, post feditele nakupu zistal 1 rok neobsazeny, praci za te-
ditele vykonavali dva nadkup¢i, plat obou dohromady za dany rok ¢inil 804 000 K¢. V tuto
chvili je ale tfeba uvést jesté dalsi nakladovou polozku, a to ve vysi 7 000 000 K¢&. Jedna se
0 uspory ze snizeni nakladi za nakupovany material (o 6 milionti K¢ ro¢né), kterych mél
feditel nakupu docilit. Nutno podotknout, Ze SCHD BETA této uspory dosahl za pét mési-
ct, bylo tedy mozno Castku témét presné vypocitat. Zaroven je tieba do celkovych nakla-

du pricist i ndklady na Spatné obsazenou pozici, coz za rok pii platu SHD ALFA (100 000
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K¢ mésiéng) ¢ini 1 200 000 K¢. Celkovy soucet vsech nékladii souvisejicich s vyménou

feditele nakupu uvadi tabulka nize (Tabulka 10).

5.4.3 Reditel nakupu - diléi zavér

Nyni jiz existuje dostatek podkladl pro dil¢i zodpoveézeni vyzkumnych otazek, které

byly stanoveny v uvodu prace.

$i financ¢ni prinos nez klasické vybérové rizeni?*

Z tabulek uvedenych vyse je ziejmé, ze nevhodné zvoleny kandidat (SCHD ALFA)
byl pro podnik zhruba tficetinasobné nakladnéjs$i nez kandidat ptijaty na zakladé AC
(SCHD BETA). Na VOI lze jednozna¢né odpovédéet kladné, jelikoz SCHD BETA se jiz
béhem prvnich péti mesict svého plsobeni podarilo snizit naklady na nakup o Sest milio-
nu. Data uvedend v tabulce také potvrzuji, ze celkovd nakladnost byla u SCHD ALFA

mnohem vys$$i, SCHD BETA znamenal pro podnik tedy mensi financni zatéz.

»VO2: Je mira shody firmou vytvoreného kompeten¢niho modelu mana-
Zera u zaméstnancu vybranych na zakladé vysledki assessment centre vyssSi nez
u zaméstnanci vybranych klasickym vybérovym rizenim?“
Na tuto otazku najdeme jednoznacnou podporu v datech z tabulky vyse (Tabulka 9),
Z niz vyplyva, ze mira shody u zaméstnance vybraného na zakladé vysledkii AC je vyssi

nez u zaméstnance vybraného klasickym vybérovym fizenim.

»VO3: Zustavaji zaméstnanci prijati na zakladé vysledkii assessment cen-
tre v zaméstnaneckém poméru delSi dobu?“

V dob& vzniku této diplomové prace byl zaméstnanec SCHD BETA Vv pracovnim
poméru stejné¢ dlouhou dobu jako SCHD ALFA, nelze tedy jednoznacné odpovéedeét.
Nicméné propusténi zaméstnance SCHD BETA se v tuto chvili neocekava (jak ze strany
zameéstnavatele pro vyborné vysledky, tak ze strany zaméstnance), 1ze tedy predpokladat,
ze v dob¢ obhajoby této prace jiz bude mozné odpoveédét na vyse uvedenou vyzkumnou

otazku kladné.

77



»VO4: Pracuji zaméstnanci prijati na zakladé vysledkii assessment centre
efektivnéji, jsou pro firmu vétSim prinosem?*
Jak jiz bylo uvedeno vyse, cil, ktery SCHD ALFA nebyl schopen splnit, se fediteli
SCHD BETA podafilo splnit jiz za 5 mésicii od nastupu do funkce. Lze tedy odpovédét
kladné.

5.5 Pracovni pozice: feditel — projektovy manazer

V piedchozi kapitole bylo podrobné popsano, za jakych okolnosti a jakym zptisobem
doslo ke zménam na postu feditele — projektového manazera. Zaroven je zde tfeba upozor-
nit, Ze na rozdil od ostatnich analyzovanych postli, je zaméstnanec PMD BETA v nové
funkci pomérné kratce, a to od biezna roku 2016. Srovnani vSech tfech kompetencnich
modela (idedlni clovék, ALFA a BETA) vcetné vysvétleni a nasledné 1 vyc€isleni vSech
nakladu, které jsou spojené s obéma zaméstnanci a postem feditele — projektového mana-

zera, bude uvedeno v nasledujicich dvou podkapitolach.

5.5.1 Srovnani KM PMD ALFA a PMD BETA

Srovnani obou zaméstnanci s idedlnim KM pro pozici feditele — projektového mana-
zera uvadi nasledujici tabulka (Tabulka 11). Percentudlni pfepocet je zaokrouhlovan na

cela ¢isla.

Tabulka 11 - Srovnani kompeten¢nich modeli

Kompetence — 1. efektivni komunikace Ideal Alfa Beta
formulovani mys$lenek v pisemné i ustni podobé¢ je na vyborné trovni 4 1 4
praktikuje aktivni naslouchani bez vyjimky za v§ech okolnosti 4 2 3
zdravé a pfimétené sebeprosazovani je pro néj pfirozené 4 2 4
dokaze prezentovat na velkém foru a svym projevem dokaze druhé 4 1 3
presvédcit

dokaze od jinych ziskat jejich skute¢né nazory a pracovat s nimi 4 3 4
dokaze vyuzivat konstruktivni konflikty 4 3 4

umi pracovat se zpétnou vazbou 4 3 3
komunikuje s jinymi kulturami 4 1 4
Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 16/50% | 29/91%
Kompetence — 2. kooperace (spoluprice) Idedl Alfa Beta
ve skupiné zaujima roli nenuceného leadera, ma ptirozenou autoritu 4 3 4

je schopen spoluprace v mezinarodnich, multikulturalnich tymech 4 1 4
Soucet/percentudlni mira shody 8/100% | 4/50% 8/100%
Kompetence — 3. Kreativita Idedl Alfa Beta
podnikatelska intuice a strategické mysleni mu umoznuji ptipravit a 4 4 4
realizovat nové zaméry, které mu vytvareji vybornou vychozi pozici
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v konk. Prostiedi

je schopen vyuzit a ocenit mySlenky a napady ve svém okoli 4 4 4
systematicky pracuje s riziky, ktera je schopen vyhodnotit a minimali- 4 4 4

zovat tak, aby neohrozovala strategické zaméry jeho ¢i jeho firmy

Soucet/percentudlni mira shody 12/100% | 12/100% | 12/100%
Kompetence — 4. Flexibilita Ideal Alfa Beta
aktivné prosazuje zmény a piebird za n¢ zodpoveédnost 4 3 3

je iniciatorem novych myslenek, ma inovativni a kreativni mysleni 4 3 4
zpochybiluje stereotypy a zavedené postupy 4 3 4
vhodné voli styly a metody prace s ohledem na ostatni, kontext, situaci 4 3 4

trvale se rozviji, obohacuje své znalosti a dovednosti 4 3 4
Soucet/percentudlni mira shody 20/100% | 15/75% | 19/95%
Kompetence — 5. uspokojovani zakaznickych poti‘eb Ideal Alfa Beta

je empaticky, predvida potieby 4 2 3

jedna a komunikuje profesionalné 4 1 4
usiluje o spokojenost, divéru a dlouhodoby prospéch 4 3 4
dokaze ui¢inné vyjednavat 4 2 4
zvlada konfliktni situace 4 1 4
prijima osobni zodpovédnost 4 3 3
Soucet/percentualni mira shody 24/100% | 12/50% | 22/92%
Kompetence — 6. Vykonnost Ideal Alfa Beta
jeho vykon a vysledek (pifinos) je nadstandardni 4 2 4

je schopen sebekontroly 4 3 3
Soucet/percentualni mira shody 8/100% | 5/63% 7/88%
Kompetence — 7. Samostatnost Ideal Alfa Beta
dokaze cil pfevést na kroky (ukoly) pottebné k jeho dosazeni 4 4 4

pfi plnéni ukold fidi sdm sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit 4 4 4
rychle a pruzné se rozhoduje 4 4 4
neboji se nést osobni riziko, protoze ho umi dobie posoudit 4 4 3
Soucet/percentudlni mira shody 16/100% | 16/100% | 15/94%
Kompetence — 8. feSeni problémii Idedl Alfa Beta
jak samostatné, tak tymové feSeni problému je mu zcela vlastni, je 4 4 4
schopen vést fesitelské tymy

na zakladé svych zkuSenosti se spoléha na svou intuici, vyuziva kreativ- | 4 4 4

ni mysleni

vytvari motivujici prostfedi pro feseni problému 4 3 4

je schopen vytvaret nebo se podilet na tvorbé standardt, kterymi pied- 4 3 3

chazi vzniku problému

Soucet/percentudlni mira shody 16/100% | 14/88% | 15/94%
Kompetence — 9. planovéani a organizovani prace Ideal Alfa Beta
vytvari vize, navrhuje strategie a efektivné planuje 4 3 4
rozviji potencial k vykonnosti sebe a druhych 4 3 3
stanovuje cile a priority, motivuje okoli k jejich dosaZeni 4 3 3
predvida rizika 4 3 4
planuje potiebné zdroje, jejich efektivni vyuziti a Cas 4 3 4
sleduje a hodnoti napliiovani cild, plant a aktivit k nim sméfujicich a 4 3 4

podle toho jedna

Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 18/75% | 22/92%
Kompetence — 10. aktivni pristup Ideal Alfa Beta

je ptirozené aktivni, ma pozitivni pfistup k Zivotu i k praci 4 2 4
ovliviiuje déni kolem sebe, aktivn¢ vyhledava feseni, nové aktivity, 4 3 4
postupy a moznosti

je ptipraven podstoupit osobni riziko, aby mohl dosahnout cile 4 3 4
ptredvida situace a piijima opatteni 4 3 3

hleda feSeni, diva se dopfedu, aby mohl vytvaret prilezitosti 4 3 4
zapojuje ostatni do svych projektl 4 3 4
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Soucet/percentudlni mira shody 24/100% | 17/71% | 23/96%
Kompetence — 11. zvladani zatéze Ideal Alfa Beta
podava velmi dobry vykon i v zatézovych situacich, je vytrvaly 4 3 4
neuspéch chape jako prileZitost udélat to pristé 1épe 4 2 3
zmény vnima jako samoziejmost, vita je 4 2 4

pii piekonani piekazek analyzuje situaci, hleda alternativy a voli nej- 4 3 4
vhodnéjsi feSeni

nenecha se odradit 4 3 3
ovlada své emoce, oteviené vyjadiuje pocity 4 2 3

vi, co zvladne a diivéfuje svym schopnostem 4 3 4
Soucet/percentudlni mira shody 28/100% | 18/64% | 25/89%
Kompetence — 12. objevovani a orientace v informacich Ideal Alfa Beta
propojuje informace z riznych i netradiénich / novych zdrojd, tvoii 4 4 4

mezi nimi vazby, naléza a vytvaii z nich pfilezitosti

informaci je schopen vytvaret know-how, které mohou vyuzivat i ostat- | 4 4 4

ni

fidi informacni toky 4 4 4
Soucet/percentudlni mira shody 12/100% | 12/100% | 12/100%
Kompetence — 13. vedeni lidi (leadership) Ideal Alfa Beta
chce zodpovidat za skupinovy vykon a vysledek, chce vést a vede ostat- | 4 4 4

ni

efektivné vede porady, definuje spoleéné cile 4 4 3
ovetuje, zda ostatni chapou instrukce a rozumi zménam 4 4 3
kontroluje realizaci cili a ukoli 4 4 4
vyuziva formalni autoritu a moc spravnym zplisobem 4 4 4

snazi se zvySovat vykonnost tymu, prosazuje tymového ducha a klade 4 4 4

velky diiraz na tymové cile

chrani skupinu a jeji reputaci viic¢i celé organizaci, ziskava zdroje a 4 4 4
informace pro skupinu, ujist'uje se, ze potieby skupiny jsou napliiovany

podporuje ostatni, poskytuje jim zpétnou vazbu s cilem je dale rozvijet a | 4 3 4
zlepSovat jejich vykon, podporuje jejich formalni vzdélavani

Soucet/percentudlni mira shody 32/100% | 31/97% | 30/94%
Kompetence — 14. ovliviiovani ostatnich Ideal Alfa Beta
své jednani a prezentaci planuje a ptipravuje tak, aby se pfizptisobil 4 2 4
danému posluchaci s cilem jej ovlivnit nebo piesvédcit

predvida a pfipravuje se na reakce druhych 4 2 4
zameérné poskytuje, nebo neposkytuje informace, aby ziskal specificky 4 2 3

vliv

po ptipravé je schopen prezentovat a jednat i v cizim jazyce 4 1 4
Soucet/percentudlni mira shody 16/100% | 7/44% 15/94%
Kompetence — 15. odborné znalosti Ideal Alfa Beta
management obecné 4 4 4
finan¢ni planovani 4 4 4
zésady vedeni pracovniho kolektivu 4 4 4
metody a techniky hodnoceni vykonu 4 4 4
management pro top manazery 4 4 4
persondlni management 4 4 3
ekonomicky (finan¢ni) management, controlling 3 4 4
management velkych podniki a spolecnosti 3 4 4
management rizik 4 4 4
Soucet/percentudlni mira shody 34/100% | 36/106% | 35/103%
Kompetence — 16. odborné dovednosti Ideal Alfa Beta
Koncipovani strategickych planti a podnikatelskych zamérid organizace | 4 4 4

pro del$i ¢asové obdobi v ramci jejiho celkového fizeni

Posuzovani a ovliviiovani strategického planovani a podnikatelského 4 4 4

zdméru organizace v ramci jejiho celkového fizeni
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Posuzovani a ovliviiovani interpersonalnich vztahti a interni komunika- | 4 4 3

ce v ramci fizeni organizace

Posuzovani finan¢nich a dalSich analyz a zprav o ¢innosti a napliiovani | 4 4 4
stanovenych cilti organizace

Posuzovani a schvalovani finanénich rozpoc¢td organizace a rozhodova- | 4 4 4
ni o rozdéleni hospodarského vysledku

Posuzovani a rozhodovani o obchodni a marketingové politice organi- 4 4
zace v ramci jejiho celkového fizeni

Posuzovani a rozhodovani o nasmérovani inovac¢nich a vyvojovych 4 4 4
procest organizace v ramci jejiho celkového fizeni

Reprezentace organizace na jednanich s obchodnimi partnery a dal§imi | 4 4 4
subjekty v ramci celkového fizeni organizace

Rizeni organizace s odpovédnosti za tvorbu hospodaiské strategie a 4 4 4
politiky sméfujici k naplfiovani stanovenych cili

Rizeni vrcholového managementu organizace, koordinovani vysledka 4 4 4
prace

Soucet/percentudlni mira shody 40/100% | 40/100% | 39/98%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z uvedeného srovnani vyplynulo ne€kolik podstatnych informaci, a to:

PMD BETA mé¢l ve vSech hodnocenych kompetencich znamku 4, tedy per-
centudlni vysledek vrozmezi 86% a vice, ¢ehoz PMD ALFA dosihnul
v sedmi ptipadech (tedy vice jak poloving).

PMD BETA dosahnul ve tfech hodnocenych kompetencich (spoluprace, krea-
tivita, objevovani a orientace v informacich) 100% shody s idedlnim KM.
PMD ALFA ziskal ve ¢tyfech ptipadech hodnoceni 2 (rozsah 26 — 60%), §lo
konkrétné o efektivni komunikaci, spolupraci, uspokojovani zikaznickych
potfeb a ovliviiovani ostatnich), v péti ptipadech hodnoceni 3 (rozsah 61 —
85%).

Nejvétsimi slabinami PMD ALFA byla neznalost cizi fe¢i, neschopnost dob-
rého vyjadfovani, a to zejména ve stresu. Presto byl vynikajicim odbornikem,
coz dokazuji kompetence odborné dovednosti, objevovani a orientace
Vv informacich, kreativita a samostatnost, které byly hodnoceny 100%.

V piipadé kompetence odborné znalosti oba zaméstnanci dokonce piesahli
pozadovany idedl, a to PMD ALFA s hodnocenim 106% a PMD BETA

S hodnocenim 103%.
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5.5.2 Naiklady na vybér a pisobeni PMD ALFA a PMD BETA

Vycislitelné néklady spojenou s preobsazenim pozice feditele — projektového mana-
zera jsou na rozdil od vSech ostatnich analyzovanych pozic velmi nizké. Sluzeb personalni
agentury nebylo tfeba, nejvétsi polozkou jsou naklady na Spatné obsazenou pozici.

Jako moznost usetieni finan¢nich prostredki 1ze brat v ivahu usporu na platu PMD
BETA, jehoZz mési¢ni plat byl oproti PMD ALFA sniZen o 60 000 K¢. V dobé odevzdani

této diplomové prace se tedy bude jednat o usporu téméf pul milionu korun.

Tabulka 12 - Vydislitelné naklady spojené s vyménou feditele - projektového manaZera

Souvislost s VR Souvislost s AC
Néklady na personalni agenturu 0 K¢ 0 K¢
Naklady na AC XXX 25 000 K¢
Néklady na presCasy 0 K¢ 0 K¢
Néklady na Spatné obsazenou pozici 1035 000 K¢ 0 K¢
Celkem 1 035 000 K¢ 25 000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

5.5.3 Reditel - Projektovy manazZer — diléi zavér

Nyni jiz existuje dostatek podkladii pro dil¢i zodpoveézeni vyzkumnych otdzek, které

byly stanoveny v avodu prace.

»VO1: Prinasi podniku vyuziti assessment centre pri vybéru uchazeci vét-
§i finan¢ni prinos neZ klasické vybérové rizeni?“

Z tabulek uvedenych vyse je zfejmé, Ze nevhodné zvoleny kandidat (PMD ALFA)
byl pro podnik zhruba cCtyficetinasobné nakladnéjsi nez kandidat pfijaty na zakladé AC
(PMD BETA). Na VOL1 v tomto znéni tedy nelze jednoznacéné odpovedét, jelikoZ nejsou
k dispozici data, ktera by podpotila tvrzeni spojené s finan¢nim pfinosem. Data uvedena
Vv tabulce vSak potvrzuji, Ze celkova nakladnost byla u PMD ALFA mnohem vys$si, PMD

BETA znamenal pro podnik tedy mensi finan¢ni zatéz.
»VO02: Je mira shody firmou vytvoireného kompetenéniho modelu mana-

Zera u zaméstnancii vybranych na zakladé vysledkii assessment centre vyssi nez

u zaméstnanci vybranych Klasickym vybérovym Fizenim?*
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Na tuto otazku najdeme jednozna¢nou podporu v datech z tabulky vyse (Tabulka 11),
Z niZ jednoznacné vyplyva, Ze mira shody u zaméstnance vybraného na zéklad¢ vysledki

AC je vyssi nez u zameéstnance vybraného klasickym vybérovym fizenim.

»VO3: Zustavaji zaméstnanci prijati na zakladé vysledkii assessment cen-

tre v zaméstnaneckém poméru delSi dobu?*
V dobé odevzdani této diplomové prace byl zaméstnanec PMD BETA v pracovnim
pomeéru teprve 8 mésict a uz to bylo déle nez u feditele PMD ALFA, ktery na postu fedite-

le — projektového manazera vydrzel pouze pil roku. Lze tedy odpovédét kladné.

»VO4: Pracuji zaméstnanci prijati na zakladé vysledku assessment centre
efektivnéji, jsou pro firmu vét§im prinosem?*
Diky tediteli PMD BETA se podafilo zvysit vykon celého oddéleni, cozZ 1ze povazo-

vat za dostacujici pro kladné zodpovézeni této vyzkumné otazky.
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6 Zavér

Cilem této diplomové prace bylo najit dostatek podkladii, aby bylo mozné odpovédet
na vyzkumné otazky stanovené v kapitole 2. JelikoZ je celd prace pojata jako kvalitativni
Setfeni, poslouzila data také pro dokresleni pozadi procesu pfijimani zaméstnancu do fi-
rem.

Prvni vyzkumna otazka se tykala financniho pfinosu zaméstnancti pfijatych na za-
klad¢ vysledkiit AC. Ve ¢tyfech z analyzovanych pracovnich postl neslo jednoznaéné po-
tvrdit, Ze zamé&stnanci piijati na zdklad¢ vysledkli AC znamenali pro firmu vétsi finanéni
pfinos, rozhodné vsak lze tvrdit, Ze pro spolecnost znamenali mensi finanéni zat€z nez je-
jich prot&jSky piijati na zaklad€ klasického vybérového fizeni. Pouze v ptipadé feditele
obchodu Ize mluvit o finanénim pfinosu. Novy feditel nakupu totiz behem péti mesict spo-
le¢nosti usettil Sest milioni korun na ndkupu materialu, aniz by byla snizena jeho kvalita ¢i
kvantita.

Druhé vyzkumna otazka se tykala miry shody kompeten¢nich modelt. VSichni fedi-
telé piijati na zaklad¢é vysledkt AC méli vétsi miru shody s idealnim KM nez jejich pied-
chidci piijati na zaklade vysledkl klasického vybérového tizeni.

Tieti vyzkumna otazka souvisela s délkou trvani pracovniho poméru. Kromé perso-
nalniho feditele, ktery v dob& odevzdani této prace byl v pracovnim poméru 20 meésicil,
pracuji vSichni feditelé pfijati na zakladé vysledkt AC ve firm¢ delsi dobu nez jejich pred-
chidci piijati na zdklade vysledk klasického vybérového fizeni.

Posledni vyzkumna otazka se tykala efektivity zaméstnancii piijatych na zakladé vy-
sledktt AC a i zde lze potvrdit, Ze tito pracuji efektivnéji. Casto se dalo setkat se z(iZzenim
pracovniho tymu, ale pfi zachovani efektivity, a dalSimi usporami souvisejicimi se snize-
nim pfescastl, zvysenim vykonil, dodrzovanim terminti projekti apod.

V souvislosti s velikosti nakladi se v praci hovofilo o tzv. nakladech na Spatné obsa-
zenou pozici. Ty byly tvofeny platy fediteld ALFA. Pfi seCteni vSech vy¢islitelnych nakla-
dovych polozek souvisejicich se zaméstnanci piijatymi pouhym klasickym vybérovym
fizenim se dostane suma 21 885 000 K¢. Obrazné lze fici, ze tolik TES Vsetin s.r.o. zapla-
til za pét Spatnych rozhodnuti, jeden feditel ALFA tak stal v priméru 4,3 milionu korun.
Na druhé strané stoji ndklady spojené s ptijetim fediteld BETA, ty ¢ini 400 000 K¢. Daleko

vetsi jsou vsak uspory, které souviseji s fediteli BETA. Lze mluvit tfeba o platech Séfa
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nakupu a technického teditele, jejichz posty jiz nebyly znovu obsazeny. Zde se jedna
o sumu zhruba deset miliont korun.

Pokud by byly postaveny naklady spojené s fediteli ALFA proti usporam, kterych
dosahli feditelé BETA, ukrojily by Gspory z nakladt zhruba polovinu, z ¢ehoz lze vyvodit,
ze zhruba za 2,5 roku se feditelim BETA podafi napravit Spatna rozhodnuti vedeni firmy,
které rozhodlo o pfijeti fediteltt ALFA.

Druhotnym cilem této diplomové prace bylo poskytnout firmdm, které jesté nepouzi-
vaji kompeten¢ni modely a AC pii vybéru svych zaméstnanci, realné podklady z prostiedi
realné spolecnosti s redlnymi naklady a usporami.

VSechny cile, at’ uz primarni, ¢i druhotné, se podatilo naplnit. Bylo dokazéano, ze za-
méstnanci pfijati na zaklad¢ vysledkt klasického vybérového fizeni pracuji efektivnéji
a 1épe a zaroven jsou sami v dané firmé spokojenéjsi, vydrzi v pracovnim poméru delsi
dobu a neni u nich pravdépodobna neschopnost szit se s firemni kulturou, prostiedim

a hodnotami. Nejen zaméstnanec, ale zaméstnavatel tak z uzivani AC/DC bude tézit.
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New Structure at TES

Pfiloha 1 - Organizaé¢ni struktura TES Vsetin, s.r.o.
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Pfiloha 2 - KM: HRD ALFA

Kompetenénl model: PERSONALNI REDITEL
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2 - valké mazary v kompetenci 26 - G0%
3 - dobrd Groves kompetence 61 - 85%
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Pfiloha 3 - KM: HRD BETA

Kompetenéni mogel: PERSONALNI REDITEL
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Pfiloha 4 - KM: BUM ALFA
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2 - valké mazary v kpenpetenci 26 - 60%
1 - dabrd droved kompetence 61 - 85%
4 - vynikajicl Uroverd kompetence 36% +

P\naﬂwann urgve '\

Viha

One s fe

"

Form afl

saz0vani je pro néj pfirozent

dokize prezentavat na velkém fAru a syym profevem dokale druhé plesyédti

dakate od nych ziskat jejich skutefné nizocy 3 p s niml

y & ndpady we svém olol(

bR e R B

eho asobni a tymaove nebo firemni cile jsou v seulady, ma manazerské predpaklady po nepiovan! wikonu

konstruktivné zpétnou varbu piima i poskyluj b i na e navrhuge fedent

L

v pripade potfeby nevahd whiedot pomoc, dokdle skt vedkerd potisbné idroje (informste apod.)

neba)l se nést osabnl zko, protate ho umi posoudit

i jemuvlll'. uhgp:n faf

na 2dkladé Zusenost se spoléhd na svou mtule, wulvg kreathl mySlent

411 mothjici prostiedi pea fedeni probsmi

0 mvyet reba se podilet na tvorbi standardl, ktergrol predehdai vaniku problémd
p py myslent

|vytval vize, navrhale strategie a efmwgle

rozvl|| patenclal k vykonnost) sebe a doul

stanowvaje ole a prionty, mativuje okoli & jejich dasazeni

predvidd rirka

prénuje potfebné 2droje, jejich efektivnl vyuliti a tas

sleduje 2 hodnoti naglfavini cild, plind a aktivit k nim smitfujicich 3 podie toho jednd

deluguje

& phirozené aktwal, ma pozitivnl k gracl

o PR

wiiviiuge déni kolem sebe, aktivné vyhiedava feseni, nave aktivity, pastupy 3 moznasti

& plipraven podstoupit escbn riziko, aby mohl dosdhnout cile

pledvida stuace a phigma opatfenl

hledd Feleni, diva se dopfedu, aby mohl vytvafet pfilefitosti

w

2apojupe vstatni do svy em

3 velmi on i v 28téiowych situacich, je vytrvaly

|nedspéch chape jako phileditost udélat to pfiétd lépe

2miny viiimd jako samoziejmaost, Wtd je

ph pfekonani pekadek analyzue situacl, hisda al

¥ 3 vali nejvhodnjdi fetend

nenecha se odradit

rutinni dkoly dokae vk po dloshou dobu, mé sénou vill

sl louln L]

95




odidd své emace, otevfend vyjadiuje pocity )
i, 0o 2vladne a divefuje svym schopnostem 4

uje informace yeh | iEnich ch 2drojd, tvofi mezi nimi i i 2 nich pfiledit ?
Informaci je schopen vytvifet know haw, kters mohou vyudivat | ostatnd El
[iidi infarmadni toky

bazl 3

chee zodpovidat za skuginewy wykan a vysledek, chee vést a vede ostatné
ofektivni vede porady, definuje spoletnd cile i
ovefug, 2da ostatni chdpou mstrukee 3 rozumi Iménam k|
|keatroluje realizaci ok 8 ukoki 2
vyulivh farméini sutgeitu @ moc spraviym epdsobem 1|
snatl 58 konnast rosazyfe o ducha 3 klade velky déraz na tjmové clle J;I
chrani skupinu a jeji reputac vOE celé arganizaci, ziskava zdroge a informace pro skupinu, ujisfue se, 7e patieby skupy [sou

piadvidd & phpume 1 mkce druhy:h
all koalice, i tethch stean nebo poradkd k oviwdovani drubych
imérné paskytule nebio nepaskytuje mfs aby ziskal specificky viiv

Lt oy 1)

finanni plinavani

rasady vedani pracovniho kolektiv

inetody & tachniky hodnocen wkenu

|manag protap manatery

persondini management

ekonamicky {finanénl} management, controlliog
management velkych podndel a spoleénosti

efc oo b b do o oo o Lo

Pasuzavini o oviviovini scme;ueho linavéni podlimelﬂiho umém onganizaca v rimei jejiko celkoviho fiteni
Posuzovani a ovinhovard interpersondinich vatahd a interni komunikace v rmel Hzend arganizate

Posuzovani finantaich 3 dafich analyz a aprav o tinnosti 3 napifiovani stanavenyeh ol organazace
P ini a schvalovani finanénich rozpoétd) crganizace a razhodovand o rozdélent hospodatskeho wisledku

Posuzovinl a razhodovini o sbichodl a marketingowé politice organizace v rdma jjiho celkovéha fiten
Paguzavini a mhodwhl o namérovim movn:nidl a yjvojowych ugeﬂ's arummv rdmei jejino celkowého fmnl
i d

= 2’-.21.21 b g g

eni vrcholowsho managementy organizace, koordinavanl wsledku price
Poiadovana traved: odpowida stuprici hednocenl
One is few: pokud bude kterékoliv chavani v kermpedenci hodnoceno stupném 1 = celd kompetence bude hodnocens ko 1 {wypliidje sé jen v modrém poll)
Form all; nutnost hodnatit v hadnaticim formudah vsechna pazorovatelna chaviini 7 kompetence [vyplfuje s jen v modrém poll|
Soutet vah pozotovatelnych chovini v kompetenci se musi rovnat 100

96



Pfiloha 5- KM: BUM BETA

Kompetanini model: REDITEL DIVIZE
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je pfipraven podstoupit osobrd riziko, aby mah! doséh cile

Ih&&hb.lhaaalbb.--b-l&a--nlbhb&hhl
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ach chipe jako peleditast udélat to pfisté lége |
amény vnims jako samozfejmaost, wid je 4
[B# pirkonani prokdick anabyzuje stuacl, lods altormativy 3 voll ejvhodnd(s fesend i
nenechi se odradit 4
rutimini dkoly dokaze vykondvat po dlouhou dobu, ma sinou wili A
omada své emace, ateviend vﬂmpoclty Kl

j 4

informaci je schogen vytviret know-how, které mohou vwulivat | ostatnd

4

4

|t informaéni toky 4|
- — - i

cnee 2odpovidat 23 skg!nwy vikon £l vg.s_l cheo vésts wde gstatnd 4

fektivn vede porady, definuje spaleéné 4
ovéiuje, 203 ogtati chipou instrukee 3 muml M 1
‘tﬂm o roalizaci o 3 dkokl 4
vyutiva farmiini autoritu a moc sprivagm zpdsob 4
snali se bvySovat wh tymuy, p & tymového duchs o klade velky diraz na tymové cile A
chrani skupinu 3 g eputact vitl tele Organizaci, ziskava wrg a |nfovmace pro skglw, u|l§fug se, 20 potteby shugﬂz A
| L‘l : 4

predwida ap_z_:_vg_et;c na mkte dmhw.'h
vylvii koalics, vyulivd tPetich stran nebo porated k oviviiovand drubyeh
wmérné paskytule nebo neposkytuje mformace, abry 2iskal sgecmcw iy

|eho verbilni p v matefském jazyce je vynikajici, rovnéd i prajev dokaie vrame zauj shich

Rl
A
1
3
q
tréma nema vi na jeho dovednost 2aujmout a plesviddit ostatnl |
|
1

systém flzeni S0P ve firm
obecnd

finantal pldnovani

Izisug veden pracovniho kolektvy

3
)
A
Il
dy 3 techniky hadnoconi vwkonu q
[
A
A
Il
i

management pro top manalery

|parsondinl mmmmmt

L ky {finanéni} " lling
[management velkym poan A ggoletnostl

|Fosuzavini a oviniovi nms_mrn lanavani a podmmkhho xamém arganizace v ramei jejibo cdllnvého flzml
Pusuzavtnl o ovlvilavini interpersondinich vetabd o interni komunikace v ramei flzend orpanizate
Pasuraviini finanénich & dallich analyz s rrdv o Snngst o naplfovan ych ¢ild ]

Foswzavinl a schvalovant finanénich ti zace @ rozhodovand o roadélen dafského visledku

Posuzovan i rozhodovani o obchodnl 3 marketingowé politica organirace v rame j)tho celkowéha Hreni
Posuzovini 3 rozhedovan! o nasméravan! inavatnkh 3 vy ych procesi organizace v ramel jejho celkowéha taend

Reprezentace oganizace na jednankh s obchodnimi partnery 3 daslimi subjekty v rdmel celkového fizenl organizace
Rizenl organizace s od nostl 7a tvorbu hospodalske strategle a smétujicl k stanavenych cild
Rizen! vrcholového managementu organizace, koordinavant visledkd price

Potadovand Groved: odpovidd stupnicl hodnocen|

Ona Is few: pakud bude kterckaliy chavani v komp | hednaceno stpném 1 = celd kamp bude hednecena jako 1 {wyplfuje se jen v madram polt)
Form ol nistnost badnotit v hadnaticim lormissi vsechna p Iné chavni 2 komg [vyplfuje s& jen v modrém poli}

Soudet vah pozotovatelnych chovani v kompetendi se musi rovnat 100

slajalalalalalalals
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Pfiloha 6 - KM: RND ALFA

Kompetenini model; REDITEL VYVOIE

1- lnrwuemce chybi0-25%

2 - valké mazery v kompetencl 26 - G0%
1 - dobrd Groved kompetance 61- 85%
4 - vynikajicl Uroverd kompetence 86% +

Lompotence Paladoyand uroved Vah

Do Is faw

Form all
o =y

iuum oodobé je nnwtoméumwi T

[prabtiuje aktive i bex vijimhy 7a viech okolnost

drave a piiméfans sebep ani je pro néj prirozens

dokize prazentovat na velkém faru a suym projeven dokale drulié pfesyidiit
dokaze od [inych ziskat jejich skutene nazory 3 at s niml

dokiFe yyuiivat konstruktivni konfiikty

Jodo|wlinlanlalalwl |

sk intuico 3 stratogicke mvinl mi urno! i prip g navi zambry, m mu AMI
pen wulll 3 acenit myslenky a ndpady ve svém okali
svsmmnnckv pracuje s riaky, kterd je uhooen vvhodnom af mlnmllwvat (ak. ahv neohtoiovala s(ratum uméty

aktlvnéyo uje 2mény a prebicd 20 né z0d| 5
e miciatorem navych mvillﬂlk ma ivni a kreatreni mySeni

edna i komunlk sanilnd 2|
usilupe 0 spokoj diwéru 3 diouhodoby prespéch zakazmika 3|
dokike iinné vyjednivat ;*
aulada konfilktni situace 2
peiFma osobni todpovidnost 3|

rlnos e oadsundevdni
eho asabni 3 tymavé nebo firemn cile jsou v souladu, md manazerské predpaklady pro nvydovan! wikonu
koastruktivng zpétnou vacbu piijimd | poskytuie, 8 v nd i 1 i navrhuje Fedent
¢ schapen sebakontrol
je mativovan 3 mativuje astatal, véetné sebezdokonalavani

dokae cll phevést na kroky (koly) potfebné ¥ jeho dosaent
plndn! dkolil Adi sobe, umi své sily adhadnaut a rozlodit

pidnuje 3 jo schopen = dlouhadebé koncentro
chle a pruiné se rozhodu)

v pfigadi polfeby nevahd whledat pomot, dokiale sskat vedkerd potiebiné wdroje (informate apod.)
o) bl ri

jak samostatng, tak tymave feieni problémd je mu zeela vlastni, je schopen vest faiitelske tymy
na tdkladé Zkubenosti se spaléhi na svou intulo. vyulvg kreathnl mydient

81 motivlici prostiedi pro fedeni peobiémi
& schop ddet nebo se podilet na tvorbé standardl, kterymil pledehidal vaniku problémd
dokiie pfekonivat piedsudky a sterrotyp |

bl

|vytvall vize, ravrhije strategle a efené @ e
rozvl|| patenclal k vykonnostl sebe a dru

stanovaje ol a prioaty, okoli k jejich dosai

pbedvidi rlrka

Je potfebné ddroje, jejith efektivi vyuditl a tas
sledue 3 hodnoti naglfavini cild, plind a aktivit k mm smétujicich 3 podle toho jednd
deleguje

aktivnd prac p wwaamfdelovlwﬂovat vesvémobom
dokate rozpoznat a definovat vadélivacl potfaby svého okod

podporuje os0bni rozvoy drubych

sdﬂlxrul uull(uea znatosti bdy vdi

o —

e pirozend aktivai, mé 00 tlvni sm kuvotu-t ud
o dini kolem setie, aktivnd vybledava frdoni, navé aktivity, pastupy a mni
ie pfipraven padstoupit osobrd riziko, aby moh! daséh cile

() 6mmapﬁhmﬁogatfenl

u|w|Nl~w|b& wa(uN'luNu»wI»
- —

prilezitos

>

99



|neuspéch chips jako pilelitost udélat to piisté lépe 2
mnénv nima jako samozfejmast, w13 Je 2|
ni ok an It whodndjil fo 7

chi se odradit 3|
rutinni dkoly dokae vykondvat po dlouhiou dobu, ma sinou wili 3|

oviada své emace, umuwlw
vl o rvladne a ddvéfuje svy 0

Hdi mform:énl toky

& vede porady, definuge 5o cile 3|

ovtiuje, 2da os(amicﬁmu nstrukce @ rozumi zméndm 3|
|kentrotuje realizaci o) 3 Ukod 3|
y Ty amoc r_; ' r: e !l
snali se Ny!ovn vk tymu, pi ) ého ducha & klade velky doraz na tymové cile 2|

1asady wecen! pracovnihp koloktivu

asody vedeni porad

metody a technlky hodnacen| vykonu

. v ne’m ohory ]

| yeh p 4
fizen| vyzkumnalo & mjmého Utvaru organizace 3|
Zpracavanl koncepce, plinowan! a rorfazovinl projektu, i tavani zaméru 3 cile proje 3
Zpracovini pland virkumu a vyveje E
| Posuzovani a kontrola vysledkv.'a prace vyzkumného a vyvojového Utvaru organizace v rimel [eha freni 3|
[Anaiyzovani 3 vyhod i vyzk h a vyvojowych phénd organizace 3|
Modnocenl Mu o prevence rizik 3
Ommau v Ithlvi 2)

Jv' wslative v dané oblastl vyvoje 2
5 i 2pisebis hodnoceni pledpokladi ¢ G pro vykon zaméstnan 3|
fizoni odl h pracowniki 3|
fizen| pracesu wyzkumy, vyvoje 2 i noych technologickich postupd 3|
Apiikace managementu procest navrhu a wvoje 2|
Ffipra mnuo projektu a jeho prezentace 4|
Proj Leeni 3|
Potadovand uroved: odpowda stupnici hodnocenl
Ona is faw: pakud hude kterckolly chavani v komp i hod| pném 1 = celd kamp bude hodi 2k 1 {vyplfuje so jen v madrém pok)
Foem all: nutnost bodnatit v badnaticim formuelsii viechra po Irvé chavani 2 k [wypliuje se jen v modrém poli)

Soudet vah pozotovateinych chovand v kompetenel se musi rovnat 100

100




Priloha 7 - KM: RND BETA

tupnice 1 - 4:
L - kompetence chybi 0 - 25%
7 - valké mazery v koenpatenci 26 - G0%
3 - dobrd droved kompetence 61 - 85%
4 - vynikajic! droved kompetence B6% +
Kampetendte

aktivnd naslouchdni bez vyjimky 2a viech okalnosti
zdrave 2 &fent sebeprasazovani je pro ngj pfi 3
dokdze prezentovat na velkém fdru a suym projevern dokdle druhé pfesvédiit
dakate od jnych ziskat jejich skutefné nazocy 3 pracavat s aimi
dokike yyuilyat konstruktivri konflikty
uml pracovat se 2pdtoou vazhou
komunduje s jinymi kulturami

N 1 = J ~21 i <
podnikatelskd ntice a stratogicke mylen] mu umodiu)f pripravit a reakzovat nove zaméry, kterd mu vytvareyl
& schopen wulll @ acenit mydlenky s ndpady we svém okall
systamaticky pracue s riziky, kterd je schopen vhodnatit a minimallzovat tak. aby neoheazovala strategické =

aktlynd prosazuje zmény a prebicd 2 né z0dj Inost

e iniciatorem novych myilenek, ma inavati kreatreni mySeni
pochybriuje stereatypy 3 2avedend postupy

vhadné vali styly a metody prace s ohledem na astatni, kontext, situac

trvale se rozvijl, sbohacuje své alosti a dovednosti

e empaticky, predvids potfeby a ofekavdni zdkaumika
ednd a komanikupe profesianilng
usiluje o spokojenost, divéru 3 dlouhodoby prespéch zikamika
dokale Glinné vyjednivat

avlada konfliktnd situace

piigima csobini todpovédnost

eho won a visledek [piinos) je nadstandardn/
eho asobni a tymové nebo firemni cile jsou v souladu, mad manazerske predpaklady p
koastruktivng mpétnou varbu pijima | poskyluje, 8 v na n e fedent

v pripade polieby nevaha whiedot pomoc, dokile sskot veldkerd potiebné ddroje (inf apod.) 4
neboli se nést osabal rizko, protate ho umi dobfe posoudit 3
jak samostatné, tak ty ¢ fedeni problémd je mu zcela vlastni, je schopen vest fasitelske tymy 3
na 2dkladé Zhusenosti se spaléha na svou mtu 2ivd keeathni mydhent 3]
411 mothjici prostiedi pea fedeni peobsémi 3
e sthopen vytvilet nebo se podilet na tvorbé standardd, ktergrol pledehdai vaniku problémd 2
doki¥e pfekonivat sudky 2 ster nl 2
aH vize, navrhaje strategie a efektivnd O 4
rozvl)| patenclal k wikonnost sebe a drul 2
stanovuje olle o mativuje okoli k jejich dosazeni 3
idd firka 3
& bné 2droje, jejich efektivnl iti a das 2|
sleduje 3 hodnoti nagldavini cild, pland a aktivit k nim smifujicich a podie toho jednad 2
deleguje 3|
aktivnd pracuje na bovan| své odbormost! a sionall cvidd a mide | ovivAovat vyvoj ve svém oboru 3
dokate rozpoznat a definovat vadélavacl swého okoll 4
e 050D r druhych 4|
sdili znalosti 3 zajittuje, aby s i kna management 4
& prirozend aktivai, ma pozitivni piistop k Bvotu i k prici 3
ovfeaiuje dénl kolem setie, aktivné vyhindava feseni, nave aktiv a mpinasti 3
i pripraven padstoupit osebrd riziko, aby mahl dasdhneut cile 2
i situace 3 peigma opatienl 3|
hiodd feend, diva fedu, a | a filezitost! 4
ostatni do swych peojektd 4
4 velmi d gkon | v zat yeh situacich, rvaly 3
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péch chipe jako pileditost udélat to pfisté lépe 4
2ény ynimé jako samoziejmost, Wi je 4|
; i, hleda alternati i jai E)
nenechd se odradit 3|
rutinni ikoly dokie vykondvat po dlouhiou dobu, ma sinou wli 3|

ovidda své emace, otevtens vyladfuje pocity
vi, co zvladne a ddvéfuje svym schopnostem

lnlom\au Lschnpen vytviret know-haw, kiefé mohou vyulivat | ostatnd

Ina fi

chie 2odpavidat 23 skuplnowy vykon 3 vysledek chee wést 3 vede ostatnd
fektivné vede porady, definuge spoleéne cile

owdiuje, 203 ostatai chapou insirukce 3 cozumi améndm 3|

[kontrotujo realizaci ci) 3 kokl 4
vyutiva farmai  moc spravoym 2pdsob 4
snuli se rvydovat wk tymu, p e tymoudho ducha a klade velky diraz na tymowé cile 3
chrani skupinu 3 gl fegmaa vut tele 0rganizaci, 2iskava 2diofe 3 lnfolmace proskuginu, ujistuse se, 1o ﬂfegx skupiny 3
- - .. 4

asady veoen pracovisho kolektava
2dspdly veden! porad
metody 3 tethnllzy hodnacen| wkonu

| v . db ich a vé kych wyak v daném ochory wjvoje

4
enl virkumnéhe 8 ﬂVOjMM utvnvu ofpm_uce 4|
_gg_mvinlkwcup:o.,“ qanl @ projekty, formulavani zaméry  cile projek A
2p ani pland virkumu a viveje 3|
?owzovanl a l(on(mla yystadkl) prace vyzkumného 3 vwojového any organizace v rmel jeho flzeni §|
Analy i3 ani vyzh h a vivojowjch plind erganizace 3|
Hodnoren, anstyia s prevence fik 3|
Orientace v legrslativé 3
Ori v legislative v dené oblasti vivoje 3|
5t 3 'ggﬂsobu hodmxenl pledpokladi zaméstaanci pro vykon améstnani 3|
fizeni pdbormych pi 3|
[Rizeni pracesu wizk yyvoje 2 ani nowjch technologickych p ( 4
Aplikace managementu procesit navrhy  vyvoje 3|
Pfiprava reparty o projektu a jeho prezentace 4
Projektové fizeni 3

Poiad: i fi: odpevida stuphici hod| |

One is few. pokud bude kterekoliv chavani v komp | hedroceno stpnim 1 = celd komp bude hodnocena jako 1 [uyplive se jen v modrém pok)
Form all; nutnost hadnotit v hadnaticim f lafi vsechna p Ina chavani 2 komp [wyplfuge se jen v medrém poli)

Souéet vah pozotovatelnych chovini v kompetend se musi rovnat 100
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Pfiloha 8 - KM: SCHD ALFA

Kompetenini modet REDITEL NAKUPU, SUPPLY CHAIN DIRECTOR

|Stupnice 1 - 4:

1 - koenpetence chybi 0 - 25%

2 - velké mazery v kempatenct 26 - 60%
1 - dobra draved kompetence 61 - 85%
4 - vynikajic Uroved kompetence B6% +

Kompetenke Potadovani droven Viha Onoisfow  Form sl

formulovini myslensk v pisemni i Ustni podobé j& na wwhorné Grovnd

praktikuje aktivni naslouchani bex vyjimky 2a viech akolnost!

adrave 2 pfiméfens sabeprosazovani ie pro néj piirozens

dokize prezentovat na velkém fdru a suym projevem dokale druhé p

dakiate od [inych ziskat jejich skutetné nazocy 3 pracavat s nimi

dokide yyuiivat konstruktivii konflikty

uml pracovat se 2pétnou vazhou
i ymi kusdtul

pO klska mt a ; cké mySleni mu umodfu)l phipravit a reakaovat nove zaméry, kterd mu vytvé
& schop 12 acenit mysienky a ndpady ve svém okoli

Eciovilastiatesichi JehoWisha R

=

aktiyné prosaauje 2mény a ple

e iniciatorem navych myilenek, ma inavativni a kreatini mySend
pochybriuje stereatypy a 2avedend postup)

vhadné vali styly a metody prace s chledemn na astatni, kontext, situact
trvale se rozvijl, obohacuje své alosti a dovednosti

1 “

e empaticky, pledvida potieby a ofekdvani zakaanika | dedavatele
ednd a komunikuge profesanilnd

usiluge o spokojenost, ditwéru 3 dlouhodoby prespéch rakamikd | dodavateld
dokile Gtinnd vyjednivat

lada konfilktnl situace
p esobini todpovédnost

3 1= S
7 |

eho vykon a vysledek [piinos) (¢ nadstandardnl

eho asobni a tymove nebio firemni cile jsou v seuladu, ma manaierske predpaklady pro neyiovani wykonu
koastruktivn@ pétnou vazbu prijimd | poskytuie;, 8 v nbvaznosti na né navrhuge fedeni
¢ schopen sabekontral

je motivowan & mativuje astatni, véetné sebezdokonalavani

ST L ey Ve— §

doka?e cil prevést na kroky (Ukoly} potfebné & jeho dosazend
plnénd akolil Fidi s3m sebe, umi své sy odhadnout a rozlodit
p 3 jo chop dlouhadobé koncentrovat
|0 a pruiné se rozhad
v pripade potfeby nevahid whiedat pomoc, dokale sskut vedkerd potiebing droje (informacs apad.)
nebojl se nést osobnl ripke, protode ho umi dobke posoudis

e

jak samustatng, tak tymave feieni prodleémd je mu zeela viastni, open vést fuitelske tymy
na 28kladé Zhydanosti se spoléhd na swou Etule, vwuivg kreathol mySlent

411 motivjici prostiedi peo fedent peobsémi
e schopen vytvdet nebo se podilet na tvorbé stardard, kteryri pledehdal vaniku problémi
dokile pfekonivat predsudky a stereotypy leni

it vize, navrhoje strategle a efektivné planuje
roavl|| patenclal k vykonnostl sebe a drul

stanowaje cle a prionty, mativuje okol & #jich dosazeni

pleduidd rizka

piénuje potfebné 2droje, jejich efextivnl vyuliti a tas

sleduje 3 hodnoti aaglfovani cill, pland a aktivit k nem smitujicich a podie toho jednd
Selean]

)

aktivnd pracuje na pro odbormsﬂa p T
dokite rozpoznat 3 definovat vedélavaci potfieby sveho okod

m»a ovitviovat vyvoj ve svéru

N
It

& piirozend aktivai, md gozitivni piistup K Yivotu i k praci
odiie dénl kolem sefie, aktivné vhindava fréen, nave akivity, postupy 3 mod
jé pripraven padstoupit osebnd riziko, aby mohl dasdhneut cile

preduidi stuace 3 pigma opatfen|

hledad divi se dopiodu, aby mohl afet pilezitost

zap ostatni da suyt ekt

J

|
quwlwrun I.;aaI sofos Dol o Iuwmn I~w~|2‘uulww~uw|gnlga.wluuuuul

Pt

!

padiva velmi dobiry wykon | v zatéieuych situacich, j@ wytrvaly
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|netspéch chipe jako prleditost udélat to pfidté lépe 2

iy vimi Jako samozfejmost, \itd je 2
an, |, hledd al | ngj jii o

nenethi se odradit 2]

rutimni dkoly dokbee vykondvat po dlouhou dobu, mé sinou Wil 3

outidi své emace, otevfend "ﬂﬂ’ﬁﬁ! pocity
vi, £ xvladne a a‘:véiu E

|nlomw {2 schogen wytvatet know-haw, kieré mohau wyubivat | ostatnd
lm informaéni toky

thee 204 t 233K y vykon & edovéstavvdemﬂ
efektivné vede porady, definuje spoleéne cile

o
(ovsiuje, 203 ostatnl chipau insirubce 3 rozum mdndm 3|
fl
E|
2
k|

Fz«mma_dmﬁ

vyudiva farmain| autoritu a mot spravnym zpdsobem

sni se dvySovat vykonnost tymu, prosazuje tymousha duchs a klade velky diraz na tymové cile
chrnf eupin 3 gf regmu witl oele oggnim Zickdd adtofe 3 |nfotmace pro stglm uplfu[g 5&, 10 potteby skupiny jsou

__ |:h fnmulnl vmelwini i

ZY! m 3 prozentaci plany !iPﬂE avisje tak, gﬂg p gmll danlmu gnslucha;n scllom jo ﬂlwm nnhg Mék 3

predvida a pfipravuge so na reakee druhych
wylviii koalice, vyuliva telich strn nebo poraded k ovivilovani drihych

1améné & 11600 nepaskytufe informace, aby 2lskal specificky vy
hlhomb.ilni prezentace v matefském jazyce je vynikajici, rovnéi neverbilni projev dokdze virame zaujmout poskichate

{fimantal plénovani
|n'sugwdm' pracovniho kolextivy
metody 3 techalky hodnoconi wkenu
(ranagement pro top manalery

dinl managemant
|ekanomicky {finanéni} management, controlling
analost rakupnich metod
|wjednavini se zakazniky i dodavateli
|maragement rizik |
Patadovani draved: odpewida stupnici hodnaceni
One is few: pokud bude kerékaliy chovini v koenpetenc hodnoceno stupném 1 = celd kampetence bude hodnocena jsko 1 |vplive se jen v modrém pol)
Form all; nutnost hadnatit v hodnaticim farmulafi vsechna pozarovatelnd chavinl 2 kompetence (vyplduje s2 jen v modrém poll)
Souéet vah pozotovatednych chavani v kompetens se musi rovnat 100
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Pfiloha 9 - KM: SCHD BETA

Kompetenin| modet REDITEL NAKUPL, SUPPLY CHAIN DIRECTOR

Kompetance

\ Form il
S - —

kv ustni podobi | oné Grovmd
praktikuje aktivd naslouchani bez vyjimky 7a véach akalnosti

adrave 2 piiméient sebep ani je pro nEj piis 2|
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e iniciatorem novych myilenek, ma ivni a k i mySeni
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|neispéch chipe jsko pilelitost udélat to ofidts lépe bl
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chee 2odpovidat 2a skuplowy vikon 3 visledek chce vést 3 vede ostatl 3

fektivné vede porady, definuge spoleéné cils [l
oetiuje, 208 ostatal chipau instrukce 3 fozuml amdnan bl
{ontrolujo realizacci¥ 3 dkold 3
vyutiva farmatnl autontu a moc spravagm zpdsob 3|
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Pfiloha 10 - KM: PMD ALFA

Sty co 1 -4

1 - kompetence chybi 0 - 25%

2 - velkd mezery v kompetenci 26 - 605%
3 - dobed drowed kompetence B1 - 85%
4 - yynikajici Graven kompetence 86% +

Kompeteaini model: AEDTEL PROJECT MANAGEN
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Pfiloha 11 - KM: PMD BETA
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- yynikajici drayen kompetence 86% +
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nirst modlel: ACDITEL PROJECT MANAGER
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