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Anotace

Prace ,Zavadéni kompetenéniho modelu pro operatorské pozice* popisuje navrh
jednotlivych fazi projektu zavadéni kompetenéniho modelu v prostfedi firmy Danone
a.s. sprihlédnutim na specifika dané firmy. Pro zavadéni kompetenéniho modelu
pouziva autorka kombinovany pfistup k tvorbé kompetenéniho modelu se snahou spojit
socialné-psychologické vychodisko tvorby kompetenéniho modelu s vychodiskem
strategickym. Pro vlastni tvorbu kompetenéniho modelu kombinuje vyuziti techniky
panelu expertll a BEI (behavioral event interview), pro jeho validaci pak metodu
predikce vykonu. Projekt je zasazen do projektového planu pomoci Useckového
diagramu s uréenim milnikd projektu.

Klicova slova:

Kompetenéni model, kompetence, kompetenéni matice, vykon, chovani, projekt

Annotation

This thesis entitled ,The competency model implementation for operators” describes
the design of different stages of a project concerning implementation of a competency
model in Danone a.s.’s environment, bearing in mind the specific features of that
company. To implement the competency model, the author uses a combined approach
to the development of her competency model, aiming to link social & psychological
considerations, used as a basis for the competency model development, with key
strategic considerations. To develop the competency model itself, she combines the
application of expert panel techniques with BEI (Behavioral Event Interview). To
validate the competency model, the performance prediction method is used. The
project uses a Gantt chart to plan and report progress, with defined project milestones.

Key words:
Competency model, competency, competency matrix, performance, behaviour, project
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1 Uvod

PiSe se rok 1973 kdyz americky psycholog David McClelland vydava v prestiznim
casopise American Psychologist provokativni ¢lanek, v kterém vyzyva, aby pfi vybéru
uchazec€d na pracovni misto byly brany v Gvahu pfedevsim jejich kompetence, nikoliv
inteligence jako dosud (American Psychologist [online]).

O tficet let pozdéji jiz o vyznamu kompetenci nejen pro vybér ale i pro dalsi procesy
v fizeni lidskych zdroju neni pochyb. Kompetencim se vénuji odbornici, anatomicky
rozebiraji kompetence na jednotlivé dily, stavi generické kompetenéni modely pro
rizné pozice, nejcastéji vSak pro manazery a obchodniky. O kompetencich jiz bylo
mnoho napsano a kompetence se staly univerzalné pouzivanym jazykem v prostredi
mnoha firem. Zda se, ze kompetence se staly i univerzalnim feSenim pro problémy
s vykonnosti firmy i jejich zaméstnanc(l a zaroven i vyhodnym obchodnim artiklem pro
mnohé konzultantské spole¢nosti.

Modelu Fizeni podle kompetenci se vSak nedd upfit jedna z&sadni pozitivni
schopnost; v sou¢asné dobé je to jediny uceleny model, ktery v sobé spojuje vSechny
prvky Fizeni lidskych zdroju. A snad pravé proto stale stoupa na své oblibé.

Zavedeni kompetenéniho modelu se stalo pfedmétem zajmu i ve spole¢nosti, ve
které pracuiji. Navrh vedeni spole¢nosti, abych se stala vedoucim projektu zavedeni
kompeten¢niho modelu pro zaméstnance ve vyrobnim zavodé&, mne nejen osobné
velice potésil, ale stal se i nAmétem na tuto préaci.

Cilem této prace je priprava navrhu postupu implementace kompetenéniho modelu
v dané firmé se zohlednénim specifik, které dana firma ma, a zarover se zohlednénim
doporucenych postupll a metod, které nam nabizi odborna literatura. Doporuéené
postupy a metody se pak stavaji voditkem pro samotnou tvorbu projektového planu a
tvorbu vlastniho kompetenéniho modelu v dané firmé, kdy firma si jiz jen vybira
vyzkouSené a osvédcené postupy metody zavadéni kompetenéniho modelu.

Zakladnimi metodami prace je proto prace s literaturou a firemnimi dokumenty.



2 Kompetence — zpusobilost k vyvkonu

2.1 Definince kompetence
Existuje mnozstvi pfistupu i definic, popisujici vyznam kompetence. V zakladu Ize

kompetence délit na tzv. ,competece” a ,competency”. Pfesnéjsi vyklad rozdili podava
Armstrong, v jehoz definici pojmu Competence, nachazime vztah na oblast prace, pro
kterou je dana osoba zpusobila a je opravnéna ji vykonavat. Pojem Competency se
vztahuje k rysum chovani podminujici pfiméfeny vykon. Tomuto pojmu se v ¢estiné
nejvice blizi slovo schopnost. (Armstrong 2002, s. 281).

Vykon je zejména dllezity z pohledu organizace. Jak jiz bylo uvedeno vySe,
kompetence se vztahuji k chovani podminujici pfiméfeny vykon. JednoduSe tento
vztah popsal FrantiSek Hronik, ktery definuje kompetenci jako pozorovatelné zpusoby,
podle kterych dosahujeme efektivnich vykonu. Tento vztah ukazuje obrazek ¢&. 1
(Hronik 2007, s. 61-62).

Zpusob prace

.Cisla*, vysledky Kompetence (zpusobilosti),
kterymi dosahuji Eisel

Obrazek 1: Vztah zpUsobu prace a vykonu, upraveno (Hronik 2007, s. 62)

Jednotlivé slozky kompetence, tedy co konkrétné ovliviiuje a vede k urcitému

chovani, identifikuji Spencer a kol. nasledovné:

e motivy — které podnécuiji, sméfuji a odliSuji chovani jedince,

e osobnostni rysy jedince — které umoznuji stabilni reakce na situace nebo
informace,

¢ vnimani sebe sama — tedy osobni postoje hodnoty nebo obraz sebe sama,

¢ znalost — informace, které ¢lovék ma pro specifickou oblast,

¢ dovednosti — schopnost vykonat urcity fyzicky nebo dusevni dkol.

Jednotlivé slozky kompetence Ize rozdélit do dvou skupin; prvni skupinu tvofi
slozky viditelné, jsou to dovednosti a znalosti, druhou skupiny slozky skryté, a to
vnimani sebe sama, rysy a motivy. Toto rozdéleni ma vliv na zavadéni kompetenci do
fizeni lidskych zdroji, protoze slozky viditelné Ize velice snadno rozvijet, zatimco

skryté slozky kompetence |ze téZko rozpoznat a dale rozvijet, a to zejména v pfipadé



rysd a motiva. Slozka vnimani sebe sama, ktera je také skryta, se pohybuje na pomezi.
Nékteré postoje nebo hodnoty je mozné zménit tréninkem, psychoterapii nebo
positivnim zkuSenosti, tato zména je vSak ¢asové narocna. (Spencer a kol. 1993, s. 9-
12).

Tamtéz nalezneme i pfic¢inny vztah mezi slozkami kompetence a vykonem.

Vztah nazorné ukazuje obrazek €. 2.

Umysl Akce Vystup

Charakteristika o
osobnosti 4 Chovani

Motiv Dovednosti

Rysy
Vnimani sebe sama
Znalosti

Obrazek 2: Pri¢inny vztah mezi kompetenci a vykonem (Spencer a kol. 1993, s.13) upraveno

Dalsi popis kompetence nalezneme u KubeSe a kol.,, kde je predstavena
hierarchicka struktura kompetence dle Lucia a Lepsingera, vysvétlujici slozky
kompetence v Sir§im kontextu, zejména pak, pro¢ jsou lidi v rdzné mife pfipraveni
pouzit urcité chovani k efektivnimu zvladnuti Ukolu a maji tak rozdilny vykon.
Kompetence je celkovy projev schopnosti, inteligence a talentu ve spojeni s motivaci,
postojem a vlastnimi hodnotami, dale pak se sklada ze ziskanych dovednosti,
védomosti, zkuSenosti a know-how a to vSe se projevi v ur¢itém chovani. (Kubes a kol.
2004, s. 28-29). Spojenim hierarchického modelu kompetence dle Lucia a Lepsingera
se Spencerovym délenim slozek kompetence na skryté a viditelné je mozné jednoduse
demonstrovat, pro¢ jsou z pohledu fizeni lidskych zdrojii kompetence tak zajimavé.
Chovani Ize rozlozit na jednotlivé slozky, pro které pak Ize definovat rlizné zpulsoby
rozvoje a vzdélavani tak, aby bylo dosahovano pozadovaného vykonu. Vztah
hierarchického modelu kompetence dle Lucia a Lepsingera na rozvoj, vzdélani a vykon
ukazuje obrazek ¢. 3.

Podle VeteSky a Tureckiové maji kompetence individualni a socialni dimenzi a
vyjadfuji jednani v redlnych situacich. Kompetence jsou relativni, protoze se méni
situace a okolnosti, za kterych jsou kompetence vyuzity. Kompetence se nejcastéji déli
na odborné, metodické, socialni a osobnostni.

Odborné kompetence znamenaji zejména schopnost a individualni motivaci fesit
problémy praxe a pracovni situace. Tyto kompetence vychazeji z kvalifikace, ale Ize je
formovat i nezavisle.

Metodické kompetence navazuji na kompetence odborné, protoze vychazeji ze
schopnosti vyuzivat odborné znalosti k efektivnimu a inovativnimu zpUsobu feSeni

pracovnich situaci s vidénim souvislosti v hlubS§im dopadu.
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Piinasi vykon

Chovani

VEedomosti -
Dovednosti Zkusenosti Lze nr?)lz‘ilit';
Know-how )
Inteligence Hodnoty
ol Eosie Lze stimulovat

Schopnost Motivy

Obrazek 3: Hierarchicky model kompetence dle Lucia a Lepsingera ve vztahu k rozvoji kompetence
(Kubes a kol. 2004, s. 28), upraveno

Socialni kompetence predstavuje schopnost jednotlivce spolupracovat a kooperovat
v tymu, osobni kompetence pak predstavuje schopnost kompetentniho zachazeni se
sebou samym. Do osobni kompetence Ize napfiklad zahrnou sebereflexi & schopnost
posouvat sam sebe a dale se rozvijet (VeteSka-Tureckiova 2008, s. 49 — 54).

VySe uvedené déleni vykazuje urcité spolecné znaky, pfi€emz nejvice podobnosti
v sobé naleznou kompetence osobnostni se socialnimi a kompetence odborné
s metodickymi.

2.2 Kompetence jako integrujici ¢initel organizace
Hronik uvadi, ze kompetence tvofi most mezi business strategii a personalni

strategii. Je to most, ktery prevadi obé strategie do jednotného jazyka praktického
chovani. (Hronik 2007, s. 68). | Kubes$ a kol. spatfuji v kompetencich integrujici prvek
systému Fizeni lidskych zdrojl a aktivit organizace. Jasné definovani pozadavk( na
plnéni roli, odpovédnosti a kariérni drahy je jen prvnim krokem pfi praci s lidskymi
zdroji. Protoze kompetence vznikaji ve spolupréaci s vedenim firmy, odrazeji firemni
hodnoty a poslani a stavaji se dllezitou soucasti firemni kultury (Kube$ a kol. 2004,
s. 148).

Podle Plaminka a FiSera kompetence v sobé spojuji svét moznosti a svét
pozadavkd. Svét pozadavkl je pfedstavovan ,tvrdymi® vlivy jako jsou vyrobni
technologie a reprezentuje ho vykon, vysledek. Na druhé strané je svét moznosti,
predstavovany ,mékkymi” vlivy souvisejicimi s lidmi, a urCujici je-li mozné téchto

vysledkd dosahnout. Tyto dva svéty jsou ve firmach ¢asto nepropojené a samorostlé. A
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fizeni firmy pomoci kompetenci pomaha tyto dva svéty spojit v synergicky efekt.
(Plaminek — FiSer 2005, s. 25-27).

Propojeni svéta pozadavkud, které predstavuje organizaci se svou misi a
strategickymi cili svét moznosti, reprezentovany jedincem néazorné ukazuje schéma

konceptu kompetence v pracovnim kontextu dle Harzallaha a Vernadata (obrazek ¢. 4).

Jednotlivec

Mise/strategie

Vyzadovana
kompetence

Nabyta
kompetence

Vztah k ukolu Kompetence [l A ioe hidd >
chovani
Organizacni aspekty:
stroje, technologie e ——
produkty Dovednosti ® know-how
P"’_':ESY . Zkugenost * preference styly
pozadavky pozice osobnosti *temperament
ekonomické aspekty rysy " inteligence * postoje
informace motivy *hodnoty® talent

ynimani sebe

Obrazek 4: Schéma konceptu kompetence podle Harzallaha a Vernadata, upraveno dle Kube$ a kol.
2004, s. 29

Uvedené schéma nejen jasné naznacuje, jak organizace ovliviiuji pozadavky na
kompetence, ale také to, Ze nositelem kompetence je pfedevsim ¢&lovék, ktery danou
kompetenci musi nabyt, aby mohlo jeho chovani mit pozadovany projev.

Kube$ a kol. uvadi i dalsi definice kompetence dle Woodruffa, kde dochazi k
propojeni jednotlivce s organizaci ve vztahu chovani a k ukolu. Woodruff popisuje
kompetenci jako pfistup k chovani, kieré vede k oCekadvanému vysledku. Pokud je
pracovnik kompetentni a plni kol dobfe nebo na vynikajici drovni, znamena to, ze jsou
splnény tfi pfedpoklady:

e je vnittné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné potfebuije,

e je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v poZadovaném chovani hodnotu a
je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii,

e ma moznost v daném prostredi takové chovani pouzit (Kubes$ a kol. 2004, s. 27).

Woodruffova definice tak shrnuje, jak kompetence spojuji svéty pozadavkd a
moznosti, jak ¢lovék jako jedinec mlze ovlivnit vysledky dané organizace a naopak jak
organizace mlze ovlivnit projev kompetenci daného jedince.
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2.3 Kompetenéni model
Kompetence se shrnuji do tzv. kompetenéniho modelu. Kube$ a kol. uvadi, ze

kompetenéni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu plnéni Ukoll v organizaci.
Model poskytuje prehlednost a moznost méreni a pomaha tak odhalovat rozdily mezi
pozadovanym stavem a stavem soucasnym. Existuje nékolik druh(i kompetencnich
modeld a na zdmeéru firmy zavisi, jaky kompetenéni model vznikne.

Model ustfednich kompetenci popisuje kompetence spoleéné pro vsechny
zaméstnance firmy. Specificky model kompetenci identifikuje konkrétni kvality
zaméstnance pro uréitou pozici v konkrétni organizaci, které ¢ini daného zaméstnance
Uspésnym na této pozici. A genericky kompetenéni model je tvofen kompetencemi,
které jsou spolec¢né pro danou roli & pozici, avSak kazda kompetence ma odliSny
projev chovani vedouci k Uspéchu v kazdé jednotlivé organizaci (Kube$ a kol. 2004, s.
60 — 62).

Dle Hronika, existuji dvé vychodiska pro tvorbu kompetenénich modeld:
¢ socialné-psychologické vychodisko vychazi zpfedpokladu, Ze pojeti

kompetenci vychazi z oéekdvaného pozorovatelného chovani a miazeme je tak

usporadat podle zakladniho pozorovaciho schématu. Dle autora Ize pozorovat ffi
velké skupiny chovani (pfistup k Ukollm a vécem, vztah k druhym lidem, chovani

k sobé a projev emoci) a ke kazdé z nich Ize pfifadit skupinu kompetenci, které

jsou vSeobecné. Vétsinu kompetenci |ze pak roztfidit do téchto velkych skupin:

e kompetence feSeni problému (pfistup k ukoliim a vécem),
e interpersonalni (vztahové) kompetence (vztah k druhym lidem),
¢ kompetence sebefizeni (chovani k sobé a projev emoci).

Toto vychodisko vychazi z pfedstavy, Ze firma je tvofena lidmi, jejichz kompetence
vytvari kompetence organizace, tj. vychodisko od jedince k firmé.
¢ vychodisko strategické podle kompetenéni orientace firmy vychazi z teorie

positioningu, tj. ze firma nemulze byt nadprimérna ve vSech oblastech, muze byt

nadprimérna nejvyse ve dvou oblastech. Kazda firma ma tak kompetence, které
ma vice rozvinuté a jiné zase méné. Je to vychodisko od kompetence firmy ke
kompetenci jedince. Dle Hronika Ize o¢ekavat, ze se v budoucnu stale ¢astéji bude
uplatfiovat prave toto vychodisko, tj. clenéni kompetenci dle kompetenéni orientace
firmy:

e orientace produktova,

e orientace zakaznicka,

e orientace provozni a systémova (Hronik 2006, s. 29).
Podle KubeSe a kol. existuji tfi mozné pristupy k tvorbé kompetenéniho modelu:

e preskriptivni nebo vypujéeny pfistup,
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¢ kombinovany pfistup,
e pristup Sity na miru.

Kazdy z téchto pfistupd ma své vyhody i nevyhody a volba pfistupu zavisi na
zaméru projektu a jeho mista ve strategii organizace a také na ¢asovych a finanénich
zdrojich.

Preskriptivni pristup se vyuziva v pfipadé, Ze organizace nechce vytvaret vlastni
novy kompetencni model, ale vypujci si jiz hotovy, tzv. genericky model. Tento pfistup
je vyhodny z hlediska Uspory ¢asu a financi a je vhodny zejména pro manazerské
prace, protoze v 80. letech byly realizovany projekty zaméfené na pochopeni
predpokladd UspéSného manazera v rlznych pracovnich prostiedich. Nevyhody
spocivaji ve statice definovanych kompetenci, ktera nereflektuje zmény pozadavki
organizace v Case. Jazyk, kterym je kompetence popsana, nemusi byt jednoté s
jazykem organizace a neodrazi ani hodnoty organizace. Zarover tento model nemusi
byt ve shodé se specifickymi podminkami organizace.

Pristup Sity na miru se diametralné odliSuje od preskriptivniho pfistupu. Pfi tvorbé
kompetenci se nepracuje se znamymi a definovanymi kompetencemi, ale znovu se
mapuje organizacni terén a identifikuji se ty projevy chovani, které zajistuji
nadstandardni vykon v dané pozici. Nevyhody tohoto pfistupu je mozné spatfovat v
naro€nosti jak Casové tak metodické a také je naro€ny na detailni znalost pozic,
organizace i vnéjsiho prostfedi. Jeho vyhodou je jeho specificnost, ktera umozriuje
legitimizovat personalni rozhodnuti.

Kombinovany pristup vyuziva vyhod preskriptivniho pfistupu, kdy se genericky
model kompetenci modifikuje na danou organizaci. Modifikace se realizuje na zakladé
¢asové nenarocnych metod jako je fizena diskuse, dotaznik, strukturovany rozhovor
atp. Kombinovany pfistup je vhodny jestlize organizace chce vybrat z vétS§iho mnozstvi
kompetenci takové, které jsou pro danou organizaci kritické ve smyslu rozliSeni
nadprimérnych pracovnikd v dané pozici, nebo chce jen upresnit behavioralni popis
jednotlivych kompetenci, aby presnéji odpovidaly pozici v dané organizaci. Pro tento
pfistup neni typické, aby se nové kompetence identifikovali jako doplnék ke
kompetencim z preskriptivniho modelu. Vice se tento pfistup vyuziva v nadnarodnich
spole¢nostech, které maji definovany své kompetenéni modely, které potfebuji byt
adaptovany na lokalni podminky. Jeden z moznych pfistupu je zjistit miru potfebnosti
kompetenci z firemniho modelu v lokdinim prostfedi a doplnit ho o specifické
kompetence. Doplnéni specifickych kompetenci do existujiciho modelu Ize realizovat
bez vyrazného zvy$eni &asovych a finanénich nakladli ze strany organizace. Uskali,
které pfinasi tento pristup, je tendence prezentovat tento pfistup jako Sity na miru. To
organizaci neumoznuje poznat vSechny moznosti realizace kompetencnich modelt a

rozhodnout se pro ten nejvice vyhovujici (Kubes a kol. 2004, s. 63 — 66).
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Kompetenéni modely jsou formalizovany to tzv. kompetencénich matic. Plaminek a
FiSer uvadéji, ze kompetenéni matice dava do souvislosti pozadavky a moznosti. Cleni
se horizontalné na ulohy a vertikalné na kompetence, které jsou nezbytné pro plnéni
Uloh. V praseciku horizontalni a vertikalni Grovné jsou vepsana cisla, které urcuji miru
kvantity a kvality, ve které ma byt pfislusny zdroj pro Uspésny vykon pfislusné ulohy ve
firmé k dispozici (Plaminek-FiSer 2005, s. 125 — 126).

2.4 Vyuziti kompetencniho modelu v fizeni lidskych zdroju.
V kapitole 2.2 bylo popsano, jak kompetence integruji firemni a personalni strategii.

Firemni strategie reprezentuje pozadavky na vykon potfebny k dosazeni cilG.
Persondlni strategie je klicova pro fizeni lidskych zdroju v organizaci. Koubek lidské
zdroje povazuje pro rozhodujici pro smér a tempo organizace, personalni strategie je
Persondlni strategie se v podstaté zabyva mobilizaci lidského kapitalu k naplnéni
firemni strategie. Kube$ a kol. tvrdi o kompetenénich modelech, ze dokazou dat
pfidanou hodnotu v8em procestim v fizeni lidskych zdrojd. A toto je jeden z hlavnich
dlvodu, pro¢ jsou kompetenéni modely ve firmach zavadény (Kube$ a kol. 2004, s.
67).

Vyuziti kompetenénich modelt ve firmach je skute¢né Siroké. Spencer a kol.
identifikovali nasledujici oblasti

vyuziti:

L] nébor, CQdmeénovani Haodnoceni
L. wykonu

e vybér, ’

e odménovani,

e fizeni vykonu,

ZAKLADINI INFORMACE
Sozice: poZadavky na

} kaormpetensi
Clovek: kompetenze

e planovani kariéry,

e vzdélavani a rozvo;.
Pfi naboru a nasledném

vybéru zameéstnance se

zameéstnanec personalniho VIdelavani a

rozvo|

Flanowari
kanény

oddéleni vybira dle kompetenci,
které jsou potfebné pro vykon oObrazek 5: Integrované schéma uzivani kompetenéniho
p . “iso sk . modelu (Spencer a kol. 1993, s. 316) upraveno

dané pozice. Vzdélavani a rozvoj
se zaméfuje na ty kompetence, které zajiStuji nadstandardni vykon v dané pozici.
V Fizeni kariéry umoznuji kompetence srovnani sou¢asnych kompetenci zaméstnanci
s kompetencemi pozadovanymi v budouci pozici. Odméfovani navazané na
kompetence stimuluje zaméstnance k rozvoji potfebnych kompetenci. V rdmci Fizeni

pracovniho vykonu se hodnoti zaméstnancovi kompetence v pribéhu predesiého roku
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a je tim zajisténa aktualnost systému individualnich drovni kompetenci. (Spencer a kol.
1993, s. 315).

Hronik dokonce tvrdi, ze v sou¢asnosti neexistuje jiny nastroj nez kompetenéni
model, ktery by vytvofil jednotny vykladovy ramec pro vybér, hodnoceni, rozvoj a
vzdélavani, a popfipadé odménovani (Hronik 2007, s. 73).

Navazné detaily, kdy je vhodné pouzit personalni procesy navazané na kompetence
a jak tyto procesy zavést, jsou rozpracované v kapitole 4.8.
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3 Popis objektu

3.1 Historie a souc¢asnost
Danone a.s. je soucasti mezinarodniho koncernu Danone Group, ktera byla

zalozena vroce 1966 a ma sidlo v Pafizi. Plvodné vyrabéla sklenéné obaly a
jmenovala se BSN. Zahy si ale vedeni spole¢nosti uvédomilo, ze vtéto oblasti
podnikani mize brzy =ztratit svdj monopol a rozhodla se pfeorientovat na
potravinarskou firmu. Hlavni zlom nastal v roce 1973, kdy se fuzovala s firmou Gervais
DANONE a dalSimi potravinafskymi zavody (napf. Evian) a tim se stala francouzskou
jednickou ve vyrobé potravin a détské vyzivy.

V 80. letech firma expandovala do tehdej§i zapadni Evropy. Nakupovala dalSi
potravinarské spole¢nosti véetné jejich vyrobnich zavodl a stala se tfeti nejvétsi
potravinarskou spoleénosti v Evropé.

Politické zmény 90. let umoznili spole€nosti expandovat do stfedni a vychodni
Evropy, kde masivné investovala do prestaveb mistnich vyrobnich zavodd nebo
budovala zavody nové. Stejnou strategii aplikovala na spole¢nosti v asijskych zemich a
pacifické oblasti. V této dobé& vstoupila Group Danone i do Ceské republiky. V roce
1990 se objevili na ¢eském trhu prvni ovocné jogurty vyrabéné v Némecku a o rok
pozdéji, vroce 1991, spolecnost koupila BeneSovskou mlékarnu, patfici lokalnimu
koncernu Laktos, kde zahajila rozsahlé prestavby spojené s investicemi do novych
vyrobnich technologii.

Pravé v 90. letech se stava Group Danone jednim z nejvétSich potravinarskych
spoleénosti na svété, jejiz obchodni znacky se fadi mezi nejlepsi. V této dobé také
méni svlj nazev s BSN na Group Danone. V roce 1996 se prezidentem spolecnosti
stal pan Franc Riboud, ktery tuto pozici zastava dodnes. Franc Riboud zarover zacal
ménit kulturu spole€nosti — od vykonové orientované firmy k firmé, ktera je fizena na
zakladé duality; tedy zohlednéni, ze rlst firmy je mozny pouze tehdy, je-li bran ohled i
na dal$i socidlni aspekty, at uz na zameéstnance nebo okoli. Na z&kladé tohoto
smérovani byly formulovany a hodnoty spole¢nosti: blizkost, otevienost, entuziazmus a
humanita.

V druhé poloviné prvniho desetileti druhého tisicileti doSlo pod vlivem ekonomické
krize a celospolecenské trendu zaméfeného na zdravy zivotni styl a Zivotni prostfedi
k definovani nové korporatni strategie, tzv. ,nové Danone” (interni zdroj - integraéni

broZzura Danone a.s.).
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3.2 ,Nové Danone” - vize, mise a cile
Nova vize Group Danone je postavena na novém kontextu celospolecenského

vnimani svéta, kdy lidé projevuji zvySeny zajem o zdravi, zdravy zivotni styl a zivotni
prostfedi, ve kterém ziji. Svou roli sehrala i ekonomicka krize, ktera poukazala na
nutnost diferenciace jako zaklad uUspésSnosti. Na novou vizi navazala i obchodni
strategie, kdyz v roce 2006 Danone Group odprodalo celou divizi trvanlivého peciva a
fuzovalo se spole¢nosti Numico zabyvajici se vyrobou détské a medicinské vyzivy.

Vize byla definovana na zakladé strategie diferenciace; odliSit se a zaujmout novy
postoj ke svétu. Mise pak jiz blize uréila sméfovani celé korporace, a to smérem
k produkci zdravi prospéSnych potravin; pfinaset zdravi prostfednictvim potravin co
nejvétSimu poctu lidi.

Strategické cile pro naplnéni této mise byly rozdéleny do Sesti oblasti a jsou
postaveny na tfileté bazi.

Korporatni cile jsou jednotlivymi organizacemi rozvinuty na strategické stfednédobé
cile dané organizace a dale rozpracovany na ro¢ni cile organizace.

Jednotlivd oddéleni nasledné tyto cile rozpracovavaji do svych operativnich cild,
které se stavaji ukazatelem vykonu (interni zdroj - intranet Danone a.s.)

3.3 CODE model — kompetencemi ke zméné organizace
Pro naplnéni vySe uvedené strategie byl korporatné vyvinut kompetenéni model

zvany CODE. CODE model nahrazuje dva dosud pouzivané kompetenéni modely
manazerskych a zaméstnaneckych kompetenci, které se ve spole¢nosti pouzivaji od
roku 2001 resp. 2008. Muriel Penicaud, generalni feditelka pro lidské zdroje, povazuje
CODE za jedine¢ny koncept kompetenci, ktery méa zaklad v hodnotach spole¢nosti a je
charakteristicky pouze pro spole¢nost Danone. CODE je zakladnim stavebnim
kamenem pro celou organizaci pro dosazeni nadstandardnich vykonu, na zakladé
kterého se budou vybirat novi zaméstnanci, ktery umozni rozvijet vSechny
zaméstnance a umoznit jim vyuzit jejich plny potencial, jejich ambice i kapacitu a také
umozni povySovani zameéstnancl na zakladé jejich vysledkd a zplsobu, jakych
vysledku dosahli. CODE se ma stat sdilenym spoleénym jazykem pro vSechny Grovné
zameéstnancl v celé organizaci (interni zdroj - intranet Danone a.s.).

CODE je zkratka ¢&tyf anglickych slov, kdy kazdé slovo predstavuje jednu unikatni
kompetenci.

,.G" pro slovo ,commited”, které Ize v ¢estiné oznadit za ,odhodlany, odhodlanost”, a
to pfedevsim odhodlanost k pInéni cild, byt zdrojem inspirace a vize.

,O" pro slovo ,open®, tedy ,otevieny, otevienost, které v sobé zahrnuje schopnost
naslouchat druhym, partnersky vztah a schopnost navazovat kontakty.

.D“ pro slovo ,doer”, pro které Ize jen tézko v ¢eském jazyce nalézt jednoslovny
ekvivalent a Ize je popsat opisem ,ten, kdo déla/ ten, kdo je aktivni“. Ve svém vyznamu
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popisuje schopnost jednat rychle, aktivné a pragmaticky a schopnost brat na sebe
odpovédnost a riziko.

-E“ pro slovo ,empowered®, coz |ze popsat jako ,kompetentni, zplnomocnény*“, které
popisuje schopnost davat lidem pravomoce krozhodovani, delegovani dkoll a
coaching.

Pro hodnoceni CODE modelu existuje 4 stupnova Skala urovné dané kompetence;

e nizka Uroven — kdy dana kompetence chybi, nebo chovani se projevuje v negativni
podobg,

e dobra uroven — kdy chovani zaméstnance odpovida standardnim pozadavkim,

e vysoka Urovenn — kdy zaméstnanec projevuje chovani lépe nez ostatni a jeho
chovani ma dopad na jeho okoli,

e Urovenn modelové role — kdy chovani daného zaméstnance je povazovano za

pfikladné, je vzorem pro ostatni (interni zdroj -intranet Danone a.s.).

VS8echny ¢tyfi kompetence jsou popsany formou pozorovatelného chovani
v jednotlivych Urovnich.

Tento CODE model je svou povahou generickym modele Ustfednich kompetenci pro
spole¢nost Danone. Pfi jeho tvorbé bylo vyuzito socialné-psychologické vychodisko,
protoze povazuje kompetence lidi za tvofici ¢lanek organizace. Z pohledu déleni
kompetenci pokryva kompetence socialni a osobni, casteéné se pak dotyka
kompetenci metodickych, chybi zde kompetence odborné.

CODE model je bezesporu integrujici prvek business strategie a personalni
strategie a odrazi firemni hodnoty a poslani. Popisuje o¢ekavané chovani, pfistup
zaméstnance k ukolu, jeho vztah ke kolegdm a sob& samému. Jedna se vice o
hodnotovou orientaci ¢lovéka v organizaci nez o specificky vykon.

Aby CODE mohl byt vniman jako nastroj zmény a rozvoje, je nutné identifikovat,
jak a éim muze jednotlivec tuto kompetenci nabyt a co je pozadovany vykon, stejné
tak jaké aspekty organizace tuto kompetenci ovliviiuji. Pfestoze CODE ma byt
univerzalnim jazykem pro v8echny zaméstnance Danone Group, musi se lokalné
adaptovat na lokalni podminky, aby uvedené pfiklady chovani byli srozumitelné vSem
zameéstnancim na vSech Urovnich a dany model pro né tak mohl byt platny.

Zavedeni CODE modelu se stalo povinnym pro vSechny organizace v Danone
Group, a to vroce 2010. Tento model se tedy musi stat i soucasti kompetenéniho
modelu pro operatory vyrobniho zavodu Danone v Ceské republice

3.4 Struktura organizace Danone Ceska republika se zaméfenim na vyrobni
zavod
Danone Ceské republika je akciova spole¢nost. Na Ceském trhu plsobi od r. 1990.

K 31.12.2009 zaméstnavala 408 zaméstnancu.

18



Organizaéni struktura je funkcionalni, rozdélena dle oddéleni na marketing, nakup,
obchod, HR, vyroba, IT, kvalita, logistika a vyvoj.

Vyrobni zavod, ktery je objektem této prace, mél k 31.12.2009 201 zaméstnancu,
které Ize délit do nasledujicich skupin:

e vedouci (manazefi) a lidfi — vedou skupinu zaméstnanct nebo fidi urcitou klicovou
oblast vyroby nebo projekt,

¢ gspecialisté — klicovi odbornici pro danou oblast, maji unikatni know-how,

e administrativni pracovnici — administrativné technicka podpora zaméstnancu,

e operatofi — vykonna slozka organizace, obsluhuji vyrobni zafizeni nebo zajistuji
svou praci zakladni chod vyroby. Tuto skupinu lze jeSté dale délit na operatory
vyrobni, ktefi zajiStuji pfimou vyrobu a nevyrobni, ktefi zajiStuji chod strojniho
zafizeni, kvalitu a bezpecnost potravin, pfipadné tok surovin a materiald.
Organizaéni struktura je funkcionalni, rozdélena do funkénich celkd vyroby, kterou

Ize dale délit jako:

e pfima vyroba — zajisténa vyrobnim oddélenim, rozdélujici dle postupu vyroby na
pfijem mléka, technologie vyroby bilé hmoty, baleni vyrobku,

e podplrné procesy — interni logistika a planovani, kvalita, Udrzba, personalni
procesy a bezpecnost prace,

e rozvojové oblasti — investice a technicky rozvoj stavajiciho zafizeni, personalni
rozvoj a oblast neustale zlepSovani predstavovana pozici Performer.

Organizaéni strukturu tvofi pfilohu €. 1.

Vyroba je zajisténa nepretrzitym provozem v ramci sedmidenniho pracovniho tydne.

Ve stylu vedeni se prosazuje participativni pfistup se snahou maximalné zapojovat
vS8echny zaméstnance do rozhodovani nebo alespon dani pfilezitosti vyslovit svij
nazor pred pfijetim rozhodnuti, které se zaméstnance dotyka. Tento styl vedeni ma
velky vliv na motivaci zaméstnancll a operatofi ve vyrobnim zavodu maji pocit nejvétsi
sounalezitosti s firmou, jak prokazal prazkum spokojenosti zaméstnanc, ktery probéhl
v bfeznu 2009 a kazdoro¢né se opakuje.

Ve vyrobnim zavodeé se vyrabi 50% produktd pro lokalni trh, dalSich 50 % produkce
se vyvazi do zahrani¢i. Mezi nejzndméjsi produkty patfi Activia, Dobra mama, Kostici
svacinka a Dobra cena (interni zdroj — intranet Danone a.s.).

Uspésnost vyrobniho zavodu je poméFovana s ostatnimi zavodu Danone Group na
zakladé ¢tyr zakladnich ukazatell vykonnosti:

e ukazatele bezpecnosti:

o pocet pracovnich Urazd, pro které byla zameskana pracovni doba,
o procentualni vyjadreni poctu vSech Urazd na zaméstnance (tzv. AFR),
o vysledek skoére bezpecnostniho auditu (tzv. WISE audit),

e ukazatele kvality:
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o pocet vyrobkl vyrobenych podle danych specifikaci (tzv. A konformita),
o pocet vyrobenych vyrobku, které se nesmi dostat na trh (tvz. C konformita),
o pocet spotrebitelskych reklamaci,
e ukazatele nakladu:
o finanéni néklady na vyrobenou tunu (tzv. CC/t),
o pocet zaméstnancl na vyrobenou tunu (tzv. (FTE/),
o procentualni vyjadreni vyse ztrat,
e ukazatele servisni:
o procentualni plnéni vyroby dle pozadavkd planovani (tzv. SLA),
o operaéni efektivita balicich linek (tzv. OE),
o technické prostoje balicich linek (tzv. TBD).

Ukazatele jsou spole¢né pro vSech 49 zavodl po celém svété (interni zdroj — cile
vyrobniho zavodu). V ramci strategickych cild vyrobniho zavodu byly stanoveny 3
klicové strategické cile:

e stat se vedoucim zavodem v oblasti kvality

e posunout se v absolutnim hodnoceni zavodl na 5. misto, kdy v sou¢asné dobé je
zavod na 16. misté

e snizit ndklady na vyrobenou t 0 30%

Jako personalni nastroj pro naplnéni téchto cild a zlepSeni ukazatelll vykonnosti
zavodu bylo rozhodnuto zavést kompetenéni model pro operatory, ktery bude
navazovat na jiz zavedeny model zaméstnaneckych kompetenci. Jak iz vSak bylo
uvedeno vysSe, model zaméstnaneckych kompetenci je v soucasnosti nahrazovan
modelem CODE. Model CODE se tedy stane souc¢asti kompetenéniho modelu pro

operatory vyrobniho zavodu (interni zdroj - rozhovor s personalnim feditelem).
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4 Zavedeni kompetencéniho modelu pro operatorské pozice jako

projekt

Zavedeni kompetenéniho modelu je zménou v dané firmé, neni to jednoducha

zalezitost, kterou muze zavést jedinec sam a tak zvané od stolu. Pfi klasickém

zavadéni kompetenéniho modelu ma projekt nékolik fazi, které dobfe popisuje Kubes a

kol.:

e vyjasnéni cile projektu, kdy si firma musi ujasnit, co tvorbou kompetenéniho
modelu sleduje, tedy identifikovat klicovy motiv pro zavedeni kompetencéniho
modelu

e urceni rozsahu projektu a cilové skupiny se tykd uréeni skupiny pracovnikd,
kterych se bude model tykat

e stanoveni pristupu ktvorbé kompetenéniho modelu predstavujici uréeni
zakladniho pfistupu k pouziti a tvorbé kompetenéniho modelu

¢ sestaveni projektového tymu tedy uréeni zaméstnanc, ktefi budou na zavadéni
kompetenéniho modelu pracovat

¢ identifikace riznych urovni vykonu v dané pozici, coz pfedstavuje definovani
kritérii podprimérného, prdmérného a nadprdmérného vykonu

¢ sbhér dat a analyza predstavuje samotnou tvorbu kompetenéniho modelu

e validace kompeten¢niho modelu je praktické ovéreni, zda-li model popsal
skuteéné takové chovani, kterym zaméstnanci dosahuji nadprameérnych vysledku

e priprava kompetenéniho modelu Kk uzivani predstavuje implementaci
kompetenéniho modelu do systému Ffizeni lidskych zdroja. (Kube$ a kol. 2004,
s. 67 - 68).

Prestoze v pfipadé Danone a.s. se nejedna o klasické zavadéni kompetenéniho
modelu, jednotlivé faze Ize vyuzit jako =zéklad Fizeni projektu implementace
kompetenéniho modelu v dané firmé.

Pro spravné zavedeni vSak nestaci definovat kroky zavadéni kompetencniho
modelu, ale mit i na paméti proces fizeni projektd. Sulef tento proces déli na pét
zakladnich €innosti:

e definovani, které vsobé zahrnuje stanoveni projektového cile a vymezeni
zajmovych skupin,

e planovani, které predstavuje naplanovani jednotlivych krokd, jak projektovy tym
spini trojity cil, tedy zakladni cile kazdého projetu, tj. kvalitu, €asovy plan a finanéni

rozpocet,
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e vedeni, kdy se uplatiuje manazersky styl s cilem vyuzit vSech lidskych zdrojl
projektu tak, aby prace byla vykonavana efektivné a v ¢as,

¢ monitorovani, které v sobé zahrnuje kontrolu stavu a postupu projektovych praci
véetné korekce odchylek planu,

e ukonéeni, kdy je odsouhlaseno spinéni cile projektu a ovéfeni, ze hotovy Ukol
odpovida zadani (Sulef 2003, s. 52).

4.1 Vyjasnéni cile projektu
Pro vymezeni cile projektu je nutné podivat se na hlavni subjekty, tedy zajmové

skupiny, které maji pro projekt tvorby kompetenéniho modelu svij motiv.

Subjekt 1: vyroba

Klicovym motivem pro zavedeni kompetenéniho modelu ve vyrobnim zavodé je
existence nastroje rozvoje vlastnich operatord vedouciho ke zlepSeni ukazatell
vykonu. Jedna se o strategicky zamér, pro ktery by vice vyhovovalo strategické
vychodisko tvorby kompetenéniho modelu s orientaci provozni a systémovou.

Subjekt 2: personalni oddéleni Group Danone

Klicovym motivem pro zavedeni kompetenéniho modelu je vytvoreni firemni kultury.
Zavedeni modelu CODE umozni srovnani a vice objektivni hodnoceni zaméstnancu
v ramci celé korporace. Zavedeni tohoto modelu je povinné pro vSechny zemé.

Subjekt 3: personalni oddéleni vyrobniho zavodu

Cilem v oblasti Fizeni lidskych zdrojl v zavodé je zavést takovy systém, jehoz
nastrojem mize byt kompetenéni model, ktery pokryje zakladni potfebu naplnéni
firemnich cild a strategie a zaroven pomuze nastavit interni procesy, které jiz bézné
funguji na jinych drovnich zaméstnaneckych pozic a to odménovani, hodnoceni,
vzdélavani a rozvoj. Tento systém musi byt v souladu se systémy jiz zavedenymi
v ramci organizace a zaroven musi zohledriovat CODE.

Pro UspéSnou realizaci projektu je nutné sladit vSechny motivy a cile vSech 3
jednotlivych subjektu.

Zakladnim voditkem pro vyjasnéni cile je motiv vyroby, a to zlepSeni vykonnostnich
ukazateld, pomoci nichz je porovnavana s ostatnimi vyrobnimi zavody Danone Group.

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 2.2, kompetence jsou integrujicim ¢lankem mezi
personalni strategii a procesy, ale i mezi strategii organizace. Je nutné zjistit, jaké
kompetence jsou kliGové pro zajisténi vykonu organizace a zda-li CODE model
zabezpeci naplnéni vyrobnich cild. Tento vztah Ize demonstrovat pomoci Balanced
Scorecard (BSC). Oporu pro toto tvrzeni nachazim u Bartorikové, ktera uvadi, ze
metodika BSC vyraznym zplsobem pfispiva k propojeni systému Fizeni lidskych zdroja
a systému fizeni podniku a umozriuje vyhodnotit rlizné aspekty €innosti podniku. BSC
propojuje veskeré aktivity firmy se strategii. Vize a strategie firmy jsou pfevedeny do
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souboru méfitek vykonnosti, které tvofi ramec pro posouzeni jejich kvality a zaroven

slouzi k objasnéni strategie. Vztahuje se k cilim a sleduje tak vykonnost organizace ze

CtyF perspektiv: financni, zakaznické, internich podnikovych procesu, uceni se a rlstu

(Bartofikova 2008, s. 31 — 33). Norton a Kaplan doporucuji pro kazdou z perspektiv

definovat zaméry a cile, ukazatele vykonu, cilové hodnoty a kroky a aktivity vedouci

k cili. PFi definici téchto bodl je nutné si vzdy u kazdé perspektivy poloZzit nasledujici

otazky:

e finanéni perspektiva — jaky je cil firmy pro zajisténi finanéniho Uspéchu, jak vypada
firma v ocich akcionaru,

e z&kaznicka perspektiva — jak dosahnout vize podniku skrze zédkaznika, jak nés vidi
nas zakaznik,

e procesni perspektiva — které procesy je nutné zlepSit, abychom uspokoijili
zakazniky i akcionére,

e uceni se a rust — jak dosahnout vize podniku skrze zaméstnance, jak reagovat na

zmeény a vyvijet se (Norton-Kaplan 1996, s. 9)?

Detail BSC pro vyrobni zavod je v pfiloze €. 2.

Jak bylo uvedeno vySe, CODE model pokryva socialni a osobni kompetence
zameéstnance, nevystihuje vSak plné kompetence metodické a odborné. Pro naplnéni
cila vyrobniho zavodu jsou v8ak nutné specifikovat i odborné a metodické kompetence,
které se dotykaji kvality, bezpecnosti prace, efektivity, produktivity a optimalizace
procesll, kde musi dochazet k neustalému zlepSovani. Tedy odborné a metodické
kompetence, které musi zajistit dany vykon. Pro tvorbu kompetenéniho modelu tohoto
typu je vhodnéjsi strategické vychodisko tvorby kompetenéniho modelu.

Po ujasnéni motivl zajmovych skupin a moznosti jejich sladéni je mozné definovat
cil projektu. Cimbalnikova uvadi, ze stanoveni cilt je prvni krok procesu planovani. Cil
musi byt méfitelny, musi mit stanoveny termin a nékdo za néj musi nést zodpovédnost.
Pro méfitelnost cile je nutné jeho kvantitativni vymezeni nebo musi byt dosazeno
urcitého stavu. Pfi stanovovani cilt 1ze vyuzit pravidlo SMART (Cimbalnikova 2007, s.
28).

Na zékladé vySe uvedeného Ize definovat nasleduijici cil:

Vytvorit v souladu se strategickym zamérem vyrobniho zavodu a Skupiny
Danone kompetencni model pro operatorské pozice v pribéhu nasledujicich 6
mésict tak, aby byl pfipraven k navazani jeho pouzivani do existujicich
personalnich procesu firmy, zejména pak hodnoceni, planovani kariéry a

vzdélavani a rozvoje.
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4.2 Rozsah projektu a cilova skupina
Dalsim krokem projektu implementace kompetenéniho modelu je ur€eni rozsahu

projektu a cilové skupiny, pro kterou bude kompetenéni model tvofen. Kube$ a kol.
uvadi, ze rozsah projektu a cilova skupina vychazeji z cile projektu. Pokud je motiv ve
zmeéné firemni kultury, bude potfeba vypracovat model, ktery popisuje kompetence
potfebné u kazdého pracovnika bez ohledu na pozici (Kubes$ a kol. 2004, s. 67).

Pfi tomto pfistupu hovofime o tzv. rolich. Plaminek uvéadi, ze role jsou definovany
stejné pro vSechny zaméstnance ve firmé, ktefi tuto roli maji vykonavat, bez ohledu na
pozici, kterou v dané firmé zastavaji. Role tak umoznuji standardizovat ¢innost v
procesech, pruznéji provadét zmény i efektivnéji vzdélavat zaméstnance firmy. Role
navic umoznuji planovat a naplfiovat horizontalni kariéry. | bez vertikalni kariéry je
napf. mozné pracovnikovi svéfit roli majitele procesu, projektového manazera nebo
facilitatora (Plaminek-FiSer 2005, s. 104).

CODE model vychazi pravé ztohoto pfistupu. Popsané kompetence popisu;ji
chovani, které je potfebné pro kazdého pracovnika. Jak bylo uvedeno v kapitole 4.1
CODE model méa byt dopinén jesté o dalsi kompetence, které jsou spole¢né pro
operatory. Navic jiz v definici cile projektu se objevila cilova skupina i jeho rozsah,
podivejme se tedy v detailu, kdo jsou zaméstnanci cilové skupiny.

Ve vyrobnim zavodé Danone a.s. existuje celkem 60 rliznych pozic (viz pfiloha €. 3)
z nichz 16 je pozic operatorskych, ostatni tvofi specialisté, lidfi a administrativa.
Operator zajistuje zakladni vyrobni a technické funkce v zavodg, tak aby byly zajistény
a respektovany zakladni pozadavky na kvalitu, produktivitu a bezpecnost. Operatorské
pozice Ize jeSté dale délit na pozice operatorské vyrobni, tedy pozice, které pfimo
obsluhuji vyrobni zafizeni a podili se tak na pfimé vyrobé produktu. Jsou to pozice
operatora pfijmu mléka, operatora technologie, operatora balici linky (2 Urovné) a
vyrobniho délnika/pracovnika odbéru a kompletaci a dale pak spojena pozice
operatora technologie a balici linky nazyvana jako polyvalentni operator balici linky a
technologie.

Druhou skupinou operator( jsou tzv. operatofi nevyrobni, ktefi zajistuji podporu pro
pfimou vyrobu a to bud z hlediska materidlového (pozice skladnikl, manipulant(,
operatorl sypkych ingredienci), nebo z hlediska servisniho, které v sobé zahrnuji
mechaniky, elekirikafe a elektroniky, tak i pozice zabyvajici se kontrolou kvality
(laborantka).

Specialisté jsou odbornici pro danou oblast vyroby produktu, technické zafizeni
nebo kontrolu kvality. Zajistuji a podporuji rozvoj zavodu svym specifickym know-how
v dané oblasti. Re§i nestandardni situace ve vyrob& a spolupracuje na projektech
zavadeéjici nové systémy a technologie.
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Administrativa zajiStuje organizani a technicko-administrativni podporu vSem
zaméstnancim zavodu.

Lidr — Fidi tym a skrze tym dosahuje vysledkd. Néktefi lidfi zaroven pracuji jako
operatofi a maji specifickou Ulohu koordinovat sv(j tym béhem smény (interni zdroj -
popisy pracovnich pozic zaméstnancu vyroby).

Souhrn jednotlivych pozic ukazuje tabulka €. 1.

Operator

Nazev pozice - ; : , specialista admin lidr Celkem
vyrobni  nevyrobni
Pocet pozic 6 10 21 6 17 60
PoCet zaméstnancl na pozici 71 67 22 11 30 201

Tabulka 1: Rolové ¢lenéni pozic v Danone a.s.

Pro rozsah projektu je ¢lenéni pozic a roli klicové. Z pfedeslych informaci jiz vime,
ze kompetenéni model pro specialisty, administrativni zaméstnance a lidry jiz v dané
firmé existuje. A z vy$e uvedeného vyplyva, ze zbyva vytvofit kompetenéni model pro
operatorské pozice, tedy role operatora.

Srovnani sourodosti skupiny je mozné na zakladé popisu pracovnich pozic, jejichz
priklady jsou uvedeny v pfiloze €. 4. K popisim pracovnich pozic je nutné dodat, Ze
popis pozice operatora balici linky je spoleény pro 2 pozice a to operator balici linky | a
operator balici linky 1. Rozdil v uvedenych pozicich neni vpopisu prace a
zodpovédnosti, ale v naro¢nosti obsluhy daného baliciho stroje, zaroven neni
k dispozici popis pozice polyvalentniho operatora balici linky a technologie. Tato pozice
v sobé zahrnuje jiz existujici popisy operatora balici linky a operéatora technologie. U
nevyrobnich operatord se pak znac¢né lisi klicové pracovni odpovédnosti, shodu Ize
nalézt v pracovnich povinnostech, které jsou totozné s povinnostmi vyrobnich
operatorq.

Porovnanim pfilozenych popist Ize nalézt nasledujici spole¢né rysy role operatora:
e zajiStovani kvality,

e zajiStovani bezpecnosti prace,

e efektivni organizace prace, produktivita — zahrnujici v sobé spolupraci s ostatnimi
oddélenimi, nehiearchické vedeni lidi, provedeni pracovnich Ukonud v pozadovaném
Case aj.

Vzhledem k vy$e uvedené podobnosti je mozné urcit rozsah pilotniho projektu, ktery
pokryje obecné kompetence vyrobnich operatord a pfizplsobi CODE model pro
operatorské pozice.
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4.3 Vybér pristupu
Zavedeni CODE modelu je typickym pfikladem pro vyuziti kombinovaného pfistupu

k tvorbé kompetencniho modelu. CODE jsou doporu¢ené kompetence, které jsou dany

popisem chovani a které musi byt adaptovany na dané prostredi.

Vybér pfistupu bude klicovy pro zavedeni druhé ¢asti kompetenéniho modelu pro
operatory a to v pfipadé operatorskych kompetenci. Pro spravny vybér pfistupu bude
vhodné shrnout fakta, ktera budou rozhoduijici pro volbu pfistupu.

Prvnim, dulezitym bodem je alokace zdroja, které jsou pro tvorbu kompetenéniho
modelu k dispozici. Kube§ a kol. upozorfiuji, Ze zdroje, tzn. zejména ¢as a finance
mohou byt uréujici. Model Sity na miru vyzaduje ¢asovy prostor na fadnou analyzu
pracovnich pozic a znalost metodiky tvorby. Pokud tato znalost neni, je mozné vyuzit
know-how externich konzultantd, ktefi tuto metodiku znaji. Spoluprace s externi firmou
vyzaduje finanéni zdroje pro dany projekt. Vyhodou tohoto pfistupu je strategické
zaméfeni kompetenci pfimo na miru firmé. Opakem tohoto pfistupu je pfistup
preskriptivni, kdy firma pfevezme jiz existujici model (Kube$ a kol. 2004, s. 63-64).

Pro volbu vybéru je dullezité zjistit, zda-li vibec existuje genericky model
operatorskych kompetenci. Pfi hledani generického modelu pro operatory byla vyuzita
dostupna literatura a zaroven kontakty v jinych zavodech Group Danone, kde je jiz
kompetenéni model vyuzivan.

Vramci literatury byl u Spencera a kol. nalezen model zaméstnaneckych
kompetenci. Tento model popisuje nasledujici kompetence:

o flexibilita — dispozice vidét ve zménach pfilezitost vice nez obavu (pfikladem muze
byt instalace novych technologii),

e motivace pro hledani informaci a schopnost se ucit — upfimné nadSeni pro
prilezitosti naucit se nové technické a interpersonalni dovednosti. Tato kompetence
prekracuje napf. pocitacovou gramotnost nebo technické dovednosti, jedna se o
jakousi hybnou silu pro celozivotni vzdélavani v jakékoliv oblasti rozvijejici
jakoukoliv dovednost, které budou potfebné v ménicim se pracovnim prostfedi,

e motivace k dosahovani vykonu — predstavuje touhu po inovacich, neustalém
zlepSovani v kvalité, produktivité i jakékoliv oblasti, které potfebuji byt pfekonany,
aby firma mohla pfezit v prostfedi zvySujici se konkurence. Pfikladem muze byt
pFistup metody Kaizen,

e pracovni motivace pod ¢asovym tlakem — je kombinaci flexibility, motivace
k dosahovani vykonu, odolnosti viéi stresu a odpovédnosti vaéi firmé. Tyto
schopnosti pomohou jednotlivci pracovat pod neustale se zvySujicimi pozadavky,

e spoluprace — schopnost pracovat a spolupracovat v ramci multidisciplinarnich tymi

s odliSnymi délniky. Pro tuto schopnost je nutné, aby zaméstnanec mél pozitivni
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oCekavani od ostatnich, zodpovédnost vac¢i firmé a dobré interpersondlni

dovednosti,

e zaméreni na zakaznika — znamena mit vnitini pfani pomahat ostatnim, schopnost
naslouchat pfani druhych, byt emocionalné stabilni, zaroven je nutna dostate¢na
vlastni iniciativa pro prekonavani prekazek pro vyreSeni problému zakaznika
(Spencer a kol 1994, s. 344 — 345).

Tyto kompetence Ize povazovat za kompetence osobnostni a socialni a Ize je nalézt
v CODE modelu. Jako genericky model pro operatorské kompetence nejsou vhodné
v pIném rozsahu.

Pohled do kompetenénich modelu jinych zavodd Group Danone ukazuje podobnou
situaci. Kompetenéni modely jsou vice zamérfeny na socialni a osobnostni kompetence
a neodrazeji kompetence operatora.

Jako pfiklad mdze poslouzit model z polského zavodu v Bieruni, kdy v tomto modelu
existuje 8 kompetenci:

e prispiva k dosahovani vysledku / rozviji ,business®,

e predvida, je proaktivni a iniciativni,

¢ usiluje o dokonalost, stabilné odvadi vysoce kvalitni praci, snazi se o zlepSovani
svych vysledkd,

e dokaze si poradit s obtiznymi situacemi; postupuje dusledné, ale zaroveri ma
otevfeny postoj vuci nazorlim ostatnich lidi,

e spolupracuje s ostatnimi ¢leny tymu, ceni si otevienosti a upfimnosti,

e komunikuje na rlznych organiza¢nich urovnich spole¢nosti,

e ma smysl pro organizace / samostatné organizuje svoji praci,

e vede a rozviji tymy.

BlizSi popis je soucasti prilohy €. 5.

Jedinym odliSnym kompetenénim modelem, byl model pouzivany v zavodech ve
Francii, ktery byl ¢lenén na operatorské kompetence a kompetence potfebné k vykonu
pozice.

Jako operatorské byly uvedeny nasledujici kompetence:

e kvalita, hygiena, bezpec¢nost a zivotni prostfedi — tato kompetence je postavena na
bezchybném vykonu platnych systému a pravidel v dané oblasti a zlepSovani

e predavani znalosti — postavené na schopnosti spolupracovat s ostatnim a pfedavat
jim své znalosti, ucit ostatni

e neustalé zlepSovani — postavené na metodach prace a jejich standardech,
zefektivnéni prace na zékladé vyuzivani metod

e nehiearchické vedeni — zalozené na schopnosti vést lidi bez formalni odpovédnosti

za né, postavené na pfedavani informaci, povzbuzeni, organizaci prace tymu.
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Kazda jednotliva pozice v tamnim zavodé ma dalSi popis kompetence vztahujici se
pfimo na pozici. Tato kompetence se jiz blizi popisu pracovni pozice jako takové.

Tento kompetenéni model jiz v sobé zahrnuje jak socialni/osobnostni kompetence,
tak i kompetence odborné/metodické. Navic zohledriuje kompetence, které byly
identifikovany jako klicové pomoci BSC, a to kvalitu, bezpecnost a neustalé
zlepSovani.

Pro volbu vhodného pfistupu byla vyuzita technika vyhodnocovani variant pomoci
tabulky vyhod a nevyhod, kterou znazoriuje tabulka €. 2. Jak uvadi Cimbalnikova,
tabulka vyhod a nevyhod patfi mezi jednoduché metody hodnoceni variant, V tabulce
se ur¢i kritéria u jednotlivych variant pridélenim pozitivniho hodnoceni (+), nebo
negativniho hodnoceni (-). Ta varianta, ktera zisk& nejvice kladnych hodnoceni je
vyhodnocena jako nejlepsi (Cimbalnikova, s. 16).

Preskriptivni Sity na miru Kombinovany
Finanéni naronost + - +
Casova naroénost + - +
Zaméfeni na strategii organizace - + +
Existence generického modelu pro operétory nenalezen ne ano v ramci organizace

Tabulka 2: Vyhodnoceni vyhod a nevyhod pfi volbé pfistupu k tvorbé kompetenéniho modelu

Z vySe uvedeného vyplyva, Zze bude vhodné vyuzit kombinovany pfistup k tvorbé
kompetenéniho modelu a to nejen v pfipadé sociélnich/osobnostnich kompetenci
v podobé modelu CODE, ale i pro odborné kompetence, kde je mozné vyuzit model
z Francie. Tento model zohlednuje strategii zavodu, kdy jako jednou z hlavnich
kompetenci, které zaméstnanec musi mit je bezpecnost a kvalita, zarover zohlednuje
metody potfebné k vykonavani prace a popisuje praci jako takovou. Vazby znazorfiuje
obrazek €. 6.

4.4 Sestaveni projektového tymu
Tvorba kompetenéniho modelu neni v silach jednotlivce. | Kube$ a kol. uvadi, ze

tvorba kompetenéniho modelu je naroény projekt, ktery pro svou realizaci potfebuje
projektovy tym. Je dulezité, aby v tymu byli lidi, ktefi budou odpovédni za implementaci
a pouzivani modelu a neméli v by v tymu chybét ani kliGovi manazefi, kterych se
pouzivani modelu dotkne. (Kube$ a kol. 2004, s.67).

Jak uvadi Kruger, pfi zalozeni tymu je nutné vychazet z ur€itych specifik dané
organizace jako je stavajici utvareni skupin, pevné rozdélené role a Ukoly a je také
nutné vzit v Gvahu omezeny pocet persondlnich variant. Pfi vytvareni tymu je nutné
zohlednovat tfi perspektivy: organizaéni, kvalifikacni a kooperacni. Pro organizacni
perspektivu je klicovy vybér vedouciho tymu a stanoveni velikosti skupiny, z pohledu
kvalifikaéni perspektivy se zohlednuji zejména odborné a osobni viastnosti a
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KOMPETENCNI

MODEL
VYCHODISKO Socialné psychologické Strategicke
TVORBY
DRUH Socialni a osobni Metodické a profesionalni
KOMPETENCI
VZTAH > Hodnoty, postoje, pfistup Role a pozice / ulohy
N N/
PROJEVUJE SE > Chovani Ukol, vysledek
VYKON
S = bezpeénost | |
Q = kvalita
Cl = neustalé zlepsovani | C O D E S Q Cl

Obrazek 6: Spojeni socialné-psychologického vychodiska se strategickym vychodiskem tvorby
kompetenéniho modelu v Danone a.s.

schopnosti a kooperaéni perspektiva zohledriuje predpokladanou schopnost kooperace
budoucich €lenl tymu.

Role vedouciho tymu je:

e koordinovat tym,

¢ moderovat tym,

¢ radit ¢lendm tymu,

e regulovat konflikty,

e prezentovat vysledky,

e reprezentovat tym navenek,
¢ jednat za tym.

Velikost tymu je dalSim dulezitym parametrem pfi jeho tvorbé. Tym musi byt
dostatecné velky na to, aby zvladl dany ukol z pohledu zkuSenosti, znalosti a zruénosti,
ale zaroveni dost maly na to, aby jeho velikost umoziovala vyménu informaci a
argumentd mezi vSemi Eleny. PFi efektivni velikosti tymu Ize konstatovat, ze:

e tym je schopny se pravidelné schazet bez velkych narokd na koordinaci,
¢ je vSem znama délba roli a ukold v tymu,

¢ vSichni maji moznost vstoupit do diskuse a aktivné se Uc¢astni jednani,
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e existuji opravdové tymové porady,
e 7z tymu vychazi nové impulzy,
¢ tym ma potfebnou dynamiku.
Pro sloZeni tymu je potfeba brat v Gvahu nasledujici faktory:
e odbornou kvalifikaci,
e osobnostni profil,
e predpoklady pro tymovou praci.

Pfi posuzovani odbornych pozadavki na ¢leny tymu je nutné zohlednit:

e vSeobecné odborné znalosti a védomosti,

e odborné specialni védomosti,

¢ znalosti z ostatnich odbornych oblasti,

e zru€nosti a schopnosti (napf. aplikace pocitacového zpracovani dat, statistické
metody, technické postupy)

e znalosti jazykd,

e ostatni schopnosti — védomosti a dovednosti.

PFi sestavovani tymu je nutné si zaroven uvédomit, Ze ne vSichni ¢lenové mohou mit
pozadovanou Uroven odbornych pozadavk( a nesplfiuji tak vykonové predpoklady,
vyznaduji se vSak schopnosti a pfipravenosti se ucit. Vyvoj tymu je tedy pfedevsim
procesem uceni se (Krliger 2004, s. 21 — 35).

Kompetenéni model pro operatory bude zejména pouzivan jejich vedoucimi. Model
CODE je navic modelem, ktery bude pouzivan pro operatory, tak i pro jejich vedouci,
z pohledu vedoucich je moznost prace v projektovém tymu zaroven moznosti vlastniho
rozvoje a hlubsiho pochopeni CODE modelu.

PFi vybéru ¢lend tymu je dllezité vzit v Gvahu sménny systém firmy, ktery mize
komplikovat moznost tymu se schazet. A také zkuSenosti a motivaci jednotlivych
zaméstnanc( pro tento projekt.

NejvhodnéjSimi ¢leny tymu se jevi prvoliniovi vedouci, ktefi jsou nadfizenymi
jednotlivych operatord, a ktefi budou model pouzivat, dale pak specialisté z oblasti
neustélého zlepSovani, kvality a bezpecnosti. Neméné dulezity je i stfedni a vyssi
management firmy, pro ktery je tvorba kompetenéniho modelu strategickou zalezitosti.

Role stfedniho a vy$§iho managementu firmy je v udrzeni konzistentnosti modelu se
strategii vyrobniho zavodu a zaroven v udrzeni konzistentnosti modelu s existujicimi
personélnimi procesy. Déle se ocekava rozhodnuti a schvaleni jednotlivych klicovych
momentl projektu, dohled nad dodrzenim cilt projektu a jeho usmérnovani. Této Uloze
Ize pfitknout nazev Fidici komise.

Vedoucim tymu byl uréen personalista zavodu, ktery ma know-how internich
personalnich proces(, zkusenost s Fizenim projektl i zkuSenost s personalni agendou

vyrobniho zavodu.
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Zakladnimi ¢leny tymu byli zvoleni vedouci technologie a vedouci smény, ktefi Fidi
nejvétsi pocet vyrobnich operator(. Pfi€emz U€ast v projektu byla nabidnuta vSem
zameéstnanclm na pozici vedouci smény (celkem 4) a jejich nominace do projektového
tymu zavisela na jejich vlastni motivaci se na tomto projektu Uc¢astnit. Do projektového
tymu byly dale pfizvani odbornici na oblasti, které byly uréeny jako kli€ové pro napinéni
strategie zavodu a to pro oblast zlepSovani, pozice performera, pro kvalitu (vedouci
laboratofe) a specialista BOZP a PO. Role zakladniho tymu spociva predevSim ve
vzajemné kooperaci pfi vytvareni kompetenéniho modelu, jeho popisu a vymysleni
zpUsobu, jakym bude kompetenéni model realné vyuzivan.

Zakladni tym je navic rozSifen o 2 operatory zastavajici pozice, pro které se
kompetenéni model pfipravuje, ktefi jsou zaroven povazovani za vzorové operatory
dané pozice. Role téchto ¢lent tymu je pomoc pfi identifikaci projevd chovani,
potfebnych znalosti a dovednosti. Zaroven jsou dileziti pro podani zpétné vazby

uzivani kompetenéniho modelu a jeho srozumitelnosti vi¢i operatoram.

4.5 Identifikace raznych urovni vykonu v dané roli.
CODE model je postaveny na popisu chovani v dané urovni a jeho hodnoceni je

postaveno na ¢tyfstupnové klasifikaci dle metody BARS (Behaviorally Anchored Rating
Scales).

Koubek uvadi, ze Cd&tyfstupnova klasifikace se pouziva zejména proto, aby
nedochéazelo k tendencim hodnotit pracovnika hodnotami ze stfedu stupnice, a nuti
tak hodnotitele pfiklonit se na stranu horsi ¢&i lepSi stranu stupnice. V pfipadé, ze je
pouzito i slovni hodnoceni, mize mit tato stupnice i jisty motivaéni Ucinek (Koubek
2004, s. 154). Autor dale uvadi, Zze metoda BARS je klasifikaéni stupnice pro
hodnoceni pracovniho chovani. Ma hodnotit chovani pro Uspésné vykonavani prace.
Vychazi z toho, ze zadouci pracovni chovani ma za nasledek i efektivni vykonavani
prace. Stupnice se zpracovava pro kazdy kol vykonavany na pracovnim miste,
pracovni chovani pfi plnéni Ukoll je zafazeno do obodovanych stupil a kazdy z nich
je doplnén konkrétni vzorovou charakteristikou chovéani slouzici jako voditko pro
hodnotitele. V klasifika&ni stupnice Ize nalézt viastni klasifikaci, coz je slovni hodnoceni
vykonu, stupen, ktery odpovida numerické stupnici daného vykonu a popis chovani,
tzv. kotva pro hodnoceni. Vysledné hodnoceni maze byt vyjadfeno souctem, kombinaci
¢i primérem dosazenych hodnot. Vyhodou této klasifika¢ni stupnice je, zZe:

e na pripravné fazi se podileji sami drzitelé pracovniho mista, coz zvySuje
pravdépodobnost, ze hodnoceni bude pro pracovniky pfijatelné,

e popisy chovani vychazeni ze skute¢nosti a ze zkuSenosti vedoucich i Fadovych
pracovniku,

e metoda zajiStuje dostateCnou zpétnou vazbu tykajici se pracovniho vykonu.
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Toto hodnoceni ma i své nevyhody, mezi
e narocnost na ¢as a Usili ve fazi pfipravy,
[ ]

(Koubek 2004, 145 — 149).

neéz patfi:

narocnost na pfipravu raznych formulafd hodnoceni na rdzné pracovni pozice

Vratime-li se zpét k hodnoceni CODE modelu, nachazime zde 4 klasifikacni Grovné

hodnoceni spoleéné pro vSechny 4 kompetence s rozdilnym popisem pozadovaného

chovani (viz. tabulka €. 3)

Slovni hodnoceni

Kratka charakteristika

pracovniho tymu

Nizka Maly dopad chovani nebo nedostatek zajmu chovat se
v souladu s pozadovanym chovanim

Dobra Projevované chovani ma dopad pouze na praci daného
zaméstnance

Kvalitni Projevované chovani mé& dopad a ovliviuje chovani

Modelova role

spole¢nost)

Projevované chovani ma dopad na Siroké okoli (oddéleni,

Tabulka 3: klasifikace CODE modelu

Pro uzivatelskou jednoduchost je nutné udrzet stavajici hodnotici Skalu i pro

hodnoceni operatorskych kompetenci. Slovni hodnoceni ovSem nevystihuje podstatu

pozadovaného chovani v plném rozsahu. Pro hodnoceni kompetenéniho modelu pro

operatory doporucuji vychazet sice ze stupnice CODE modelu, ale zaroven ji upravit na

zakladé BARS metody na klasifikaci obsahujici slovni i numerické hodnoceni. Navrh

klasifikacni stupnice ukazuje tabulka €. 4.

CODE
klasifikace

Num. Slovni

stupen klasifikace

Popis

Nizka 0 Nevyhovujici

Zaméstnanec nema potfebné kompetence
pro vykon své pozice. Neprojevuje zajem
nabyté znalosti a schopnosti pouzit
Vv praxi.

Dobra 1 Dobra

Zaméstnanec vykonadvad svou  praci
v souladu s o¢ekavanim na vykon prace
v dané pozici.

Kvalitni Nadpramérna

Zameéstnanec vykonava cinnosti a Ukoly
nad ramec svych pracovnich povinnosti,
aktivné se zapojuje. Je vSimavy vici
svému  bezprostfednimu  pracovnimu
prostfedi a ostatnim poskytuje zpétnou
vazbu.

Modelovéa Vynikajici

role

Svym chovanim jde pfikladem ostatnim
kolegim. Presahuje ramec své pozice,
ovliviiuje  svymi  nazory a  €iny
zaméstnance jinych oddéleni.

Tabulka 4: navrh klasifikace kompetenéniho modelu pro operatory

V ramci projektu bude tato klasifikace slouzit jako zakladni ramec pro pfipravu

jednotlivych pfiklad chovani pro jednotlivé kompetence.
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4.6 Sbér dat a analyza; vlastni tvorba kompetenéniho modelu
Projektova faze sbéru dat a jejich analyza predstavuje samotnou tvorbu

kompetenéniho modelu. Spencer a kol. uvadi tfi mozné alternativy pro tvorbu:

e klasicka tvorba kompetencniho modelu postaveny na zakladé kritérii vykonu,

e zkracena tvorba kompetenéniho modelu za pouziti panelu expertd,

e tvorba modelu pro individuélni drzitele pozice, ktera se pouziva v pfipadé, Ze
neexistuje dostatecny vzorek populace pro uréeni standardniho a nadstandardniho
vykonu.

Klasicka tvorba kompetenéniho modelu v sobé zahrnuje 6 krokd. Prvni dva kroky
tvofi definice standardd vykonu a identifikace standardniho a nadstandardniho vykonu.
Treti krok tvofi sbér dat, ktery se sklada z nékolika metod: BEI (Behavioral event
interview), panel expertd, 360° zpétna vazba, analyza dat z personédlniho systému,
pozorovani. Po sbéru dat nasleduje identifikace Uloh pro danou pozici a kompetenéni
pozadavky na pozice. Zavére€¢nymi kroky klasické tvorby kompetenéniho modelu je
jeho validace pomoci BEI, testl nebo hodnocenim assessment centry a naslednou
aplikaci kompetenéniho modelu do personalnich procesu.

V pfipadé zkracené tvorby kompetenéniho modelu se vyuziva zejména panelu
expertl, ktery identifikuje zodpovédnosti a kritéria vykonu na jednotlivych pozicich,
kompetence potfené pro standardni a nadstandardni vykon a prekazky pro vykon.
Pficemz musi dojit ke shodé a vzajemnému konsenzu pfi této identifikaci. Pro zpétnou
kontrolu je mozné vést BEI pro potvrzeni identifikovanych kompetenci pomoci panelu
expertd. Interview se vede s nékolika zaméstnanci, ktefi vdané pozici maji
nadstandardni vykon. Nasleduje analyza ziskanych dat a validace kompetenéniho
modelu (Spencer a kol. 1993, s. 93 — 109).

V pripadé tvorby kompetenéniho modelu pro operatorské pozice v Danone a.s. je
nutné vychazet z nasledujicich fakt(:
¢ tvorba modelu zahrnuje socialni/osobni a operatorské/rolové kompetence,

e socialni/osobni kompetence vychazi ze stanovenych kompetenci Skupiny Danone,
kde je jiz identifikovan standardni a nadstandardni vykon. Pro tvorbu v Danone a.s.
bude vyuzit tzv. kombinovany pfistup pro tvorbu kompetenéniho modelu. Socialni
kompetence v podobé CODE modelu bude pouze adaptovan na dany objekt,

e pro operatorské kompetence pojmenované jako bezpeénost, kvalita a neustalé
zlepSovani Ize vyuzit existujici model pouzivany ve vyrobnich zavodech ve Francii,
kde jsou identifikovany projevy chovani pro standardni a nadstandardni vykon, a
tento model je nutné upravit na lokalni podminky.

Jako efektivni se tedy jevi zvolit zkracenou alternativu tvorby kompetenéniho
modelu, za maximalniho vyuziti panelu experta.
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Spencer a kol. popisuji panel expertu jako prvotni zdroj informaci o chovani, které je

v pozadi Uspésného, pfipadné nelspéSného fungovani pro danou pozici. Panel

expertu je tvofen nadfizenymi studované pozice, osobami, které Uspésné pusobi nebo

pusobili na dané pozici, pfipadné konzultanty z oblasti lidskych zdroju. Panel expertl
generuje projevy chovani primérného a nadstandardniho vykonu. Ziskané
charakteristiky dale klasifikuji a vytvareji rdzné kombinace. Vyhodou této techniky je
rychly a efektivni sbér hodnotnych dat v kratkém Case. Zaroveri ¢lenové panelu expertl
ziskavaji znalosti konceptu kompetenci a jejich zapojeni napomaha k dosazeni
nasledného konsenzu pro tvorbu kompetenéniho modelu a naslednou podporu tohoto
nastroje. Nevyhodou je pfedevsim produkce tzv. folklérnich charakteristik, které nemaiji
oporu v realité, ale v mysSlenkovych stereotypech. Tato nevyhoda Ize odstranit
porovnanim vysledku expertu paneld s vysledky ziskanymi pomoci Behavioural event
interview. Autofi uvadi, Ze pfiblizné 25% projevll chovani generovanych panelem
expertl se v rozhovoru nepotvrdilo, naopak rozhovorem bylo identifikovano dalSich
25% novych projeva. (Spencer a kol. 1993, s. 99 — 100).
Behaviourédlni interview ma nasledujici kroky:

e uvedeni do rozhovoru — cilem tohoto kroku je nastaveni vzajemné dlvéry mezi
tazatelem a dotazovanym,

e dotazovani na pracovni zodpovédnosti — dotazovany popisuje své klicové Ukoly a
zodpovédnosti,

e urceni chovani v dulezitych udalostech — dotazovany je zadan, aby popsal 4 — 6
klicovych situaci / udalosti, které v sou¢asné pozici zazil,

e popsani charakteristik potfebnych pro vykon pozice — dotazovany je vyzvan
k vyjadfeni nazoru, které charakteristiky jsou potfebné pro efektivni vykon pozice,

e sumarizace a zavér — je posledni krok v ramci pohovoru, kdy tazatel sumarizuje
klicova zjisténi a dékuje za €as straveny rozhovorem (Spencer a kol. 1993, s. 118 —
134).

Kubes$ a kol. uvadéji, ze metoda BEI je pfi identifikaci kompetenci velmi rozSifena a
ma nasledujici vyhody:

e vysledky Ize zpracovat kvantitativnimi metodami prostfednictvim klasifikovaného
experta nebo jednoduse transformovat data a podrobit je statickym analyzam,

e metoda je vhodna pro ovéfeni platnosti jiz existujiciho modelu stejné tak k jeho
vytvoreni,

e umoznuje nejen specifikovat projevy chovani vedouci k Uspéchu, ale i lépe
pochopit dalSi souvislosti spojené s efektivnim respektive neefektivnim jednanim,

¢ informace ziskané metodou BEI mohou byt zdrojem pro pfipravu rozvojovych aktivit

zameéstnancu.
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Pro ¢asovou narocnost je tato metoda vhodn& pro projekty, v nichz je tfeba ziskat
kompetenéni model pro véts§i mnozstvi pracovnich pozic (Kube$ a kol. 2004, s. 51).

Panel expertd je v Danone a.s. tvofen cleny projektového tymu. Projektovy tym
odpovida pozadavkim na tym expertl, slucuje v sobé nadfizené studovanych pozic,
operatory s nadpramérnym hodnocenim pfi vykonu dané pozice, zaméstnance
z oblasti lidskych zdroju a navic experty pro odbornou oblast bezpecénosti prace, kvality
a neustalého zlepSovani.

Zakladni ulohou neni vlastni generovani modeld chovani, ale adaptace
predlozenych modeld chovani na lokalni podminky.

Postup byl zvoleny nasledovné:
¢ schuzka projektového tymu I.

Seznameni projektového tymu s cilem projektu a dlouhodobymi cili zavodu,

seznameni tymu s definicemi kompetence, kompetenéni model. Popis UGrovni

kompetenci. Sezndmeni s existujicimi vybranymi modely chovani.

Uréenym ¢lendm tymu bude uréena jedna z kompetenci, pro ktery si dany clen

tymu stanovi vlastni sub-tym, ktery se sklada z vedouciho pro dané pozice,

operatora v dané pozici a pfipadné experta pro danou oblast. Vramci své

kompetence adaptuji se svym tymem projevy dané kompetence na lokalni

podminky a to do dal§iho terminu schuizky projektového tymu

e schuzky sub-tymu
Cilem vystupu schlizek jednotlivych sub-tymt je identifikace projevd chovani pro
danou kompetenci v lokalnich podminkach. Vystup zajisti modifikaci uvedenych
prikladd chovani zabezpecujici nestandardni, standardni a nadstandardni vykon na
lokalni podminky v dané kompetenci. A pfidanim projevl, které dany sub-tym
povazuje za nezbytné pro dosazeni vykonu a naopak ubrani téch projevd, které
jsou pro lokalni podminky nepodstatné ¢i nepouzitelné.

¢ schuizka projektového tymu Il.
Druh& spole¢na schlizka projektového tymu (tzv. panelu expertl) si klade za cil
seznamit ostatni ¢leny tymu se svou dosavadni praci a rozvinuti diskuse nad
uvedenymi pfiklady chovani. Vystupem je konsenzus nad podobou kompetence a
uvedenymi pfiklady chovani.

e priprava BEI
Pfiprava BEIl v sobé zahrnuje pfipravu standardizovaného dotazniku pro vedeni
rozhovoru a zaroven proSkoleni ¢len tymu, ktefi dany rozhovor povedou. Priklady
otazek tvofi pfilohu ¢&. 6.
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¢ vedeni BEI rozhovoru

Spencer a kol. uvadi, ze vedeni BEI rozhovorli pfi zkracené varianté tvorby
kompetenéniho modelu neni nutné. Pokud je to mozné, doporuéuje autor vést
rozhovor alespon s nékolika zaméstnanci s nadstandardnim vykonem pro potvrzeni
a poskytnuti skuteénych pfikladd projevii kompetence, které jiz byly identifikovany
panelem expertl. (Spencer a kol. 1993, s. 108).

V pfipadé Danone a.s. bude BEI pouzito pro zpétnou vazbu na identifikaci projevi
kompetenci a jejich popis panelem expertim. Rozhovor bude veden s maximalné
deseti drziteli pracovniho mista s nadstandardnim a maximalné deseti drziteli mista

se standardnim chovanim.

e vyhodnoceni BEI
Vyhodnoceni BEI bude provedeno statistickou analyzou, vysledky budou slouzit
pro finalni Upravu jiz modifikovaného kompetenéniho modelu panelem experta a

zaroven poslouZi k jeho validaci

e schiizka projektového tymu Il

Treti spole€¢na schizka projektového tymu se zaméfi na vyhodnoceni rozhovoru
vedenych metodou BEI. Clenové tymu budou sezndmeni s vysledky vyhodnoceni a
jejich dopad na finalni podobu vytvofeného kompetenéniho modelu. Popsané
charakteristiky a pfiklady chovani budou pfifazeny k jednotlivym kompetencim.
Dojde k porovnani vysledkd z BEI rozhovord a s popsanymi projevy chovani
v kompetenénim modelu vytvofenym béhem druhé schlizky projektového tymu.

Béhem této schiizky dojde k doplnéni kli¢ovych projevi chovani do jednotlivych
kompetenci, zaroven nékteré projevy chovani identifikované panelem expertd
budou z kompetenéniho modelu vyjmuty. Timto je tvorba kompetenéniho modelu
uzaviena. Nasleduji kroky validace kompetenéniho modelu a pfiprava

kompetenéniho modelu k uzivani.

4.7 Validace kompetenc¢niho modelu
Validace kompetenéniho modelu je poslednim krokem jeho tvorby. Kube$ a kol.

doporucuji jako néstroj validace pouzit 360° zpétnou vazbu. Tuto metodu povazuji za
nejbéznéjsi zpusob validace, kdy jednotlivé popisy chovani jsou transformovany do
polozek dotazniku. Timto dotaznikem je potfeba posoudit dostate¢ny pocet
zameéstnancl, ktefi podavaji podpramérny, prdmérny a nadprimérny vykon.
Naslednou analyzou dat se nasledné prokaze, zda-li dotaznik zafadil zaméstnance ve

valida¢nim vzorku do spravné kategorie a s jakou presnosti (Kubes a kol. 2004, s 68).
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K 360° zpétné vazbé Kube$S a kol. uvadéji, ze to je vicenasobné hodnoceni
zaméstnance, ktery dostava zpétnou vazbu na své chovani a plsobeni od svého
nadfizeného, svych podfizenych, svych kolegl na stejné drovni &i jinych skupin
hodnotitelt (jako jsou napf. zakaznici). Nedilnou soucasti je i sebehodnoceni, které je
dllezité zejména pro porovnani s vysledky ostatnich hodnoceni a slouzi ke korekci
sebepoznani.

Hodnota 360 stupriové zpétné vazby je ve vétsi objektivnosti hodnoceni a jeji vyuziti
dava predpoklad dalSiho rozvoje zaméstnance (Kube$ a kol. 2008, s. 14 — 21). Vyuziti
360 stupriové zpétné vazby je vhodné napf. pro podporu dosazeni nové firemni
strategie, kdy firma definuje nové projevy chovani zaméstnanci v podobé
kompetenéniho modelu, chovani nésledné pretransformuje do polozek dotaznikd 360
stupfiové zpétné vazby a dava tak najevo, jaké chovani je oéekavano. Cim je
hierarchicky pozice nize, tim je osvojovani si nového chovani té€z8i (Kube$ a kol. 2008,
s. 38).

Spencer a kol pro validaci kompetenéniho modelu nabizi 3 mozné postupy:

e behavioral event interview — kdy rozhovor je veden sdruhou skupinou
zaméstnancl, ktefi maji standardni a nadprimérny vykon. Vysledky tohoto
rozhovoru jsou porovnany s vysledky prvniho kola rozhovord,

e testovani — kdy je mozné vyvinout test, kterym projdou zaméstnanci z prvniho
testovani, na zakladé jejich vypovédi byl popsan kompetenéni model a porovnani
vysledku testu s druhou testovanou skupinou,

e prediktivni validita — autory povazovana za nejlepsi zplsob validace kompetenéniho
modelu, vychazi z ocekavani budouciho vykonu. Zakladem je vybér skupiny
zaméstnancd, ktefi pouzivaji dané kompetence, pfipadné jim poskytnout rozvoj pro
danou kompetenci a sledovat, zda-li skute¢né doty€ni zlepSili svdj vykon. Prediktivni
validita je rozhodujicim faktorem pro volbu tréninkl. (Spencer a kol. 1993, s. 105 -
106).

Oporu v prediktivni validité je mozné nalézt v teorii fizeni pracovniho vykonu. Napf.
Koubek uvadi, ze fizeni pracovniho vykonu je zaméfeno na budoucnost, kdy cilem je
vyjasnit si budouci o¢ekavani, kdezto hodnoceni pracovniho vykonu je zaméfeno na
minulost (Koubek 2004, s. 31 — 33). Autor dale definuje pracovni vykon jako vysledek
spojeni a vzajemného pomeéru Usili, schopnosti a vnimani role (Ukolu):

e Usili je odrazem motivace a tykd se mnozstvi energie vynaloZzené pracovnikem pfi
plnéni Ukolu. Pracovni vykon nemusi byt vzdy imérny vynaloZzenému Usili, zejména
nejsou-li pfitomny potfebné schopnosti, nebo nepochopi-li pracovnik svou roli,

e odborné schopnosti jsou osobni charakteristiky pracovnika pouzivané pfi
vykonavani prace. Uroveri znalosti a dovednosti uréitého pracovnika tvofi horni

hranici jeho vykonu,
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e vnimani role &i Ukolu se vztahuje ke smérdm, o nichz se pracovnik domniva, ze by
na né mél orientovat své Usili pfi praci. Jde o miru pochopeni role ¢i Ukolu.

K UspéSnému pracovnimu vykonu je tfeba, aby byly pfitomny vSechny tfi slozky
pracovniho vykonu a byly pfitomny ve vhodném vzajemném poméru.

Za slozky moderniho pojeti pracovniho vykonu a zaroven za jeho kritéria se totiz
povazuji nejen vysledky, ale i chovani (pracovni i socialni) a charakteristiky dovednosti,
znalosti osobnosti, potfeb a hodnotovych orientaci. Moderni pojeti pracovniho vykonu
tedy zahrnuje nejen samotny vysledek, ale i to, co pracovnik v podobé svych vlastnosti
do organizace pfinasi a vklada do své prace (Koubek 2004, s. 22 — 24).

VySe uvedené reflektuje definici kompetence, at jiz hierarchicky model kompetence
dle Lucia a Lepsingera ve vztahu k rozvoji kompetence (viz. obrazek €. 3) anebo vztah
kompetence k vykonu (viz. obrazek ¢&. 2) ¢&i rozboru kompetence jako integrujiciho
¢lanku organizace podle Harzallaha a Vernadata (viz. obrazek €. 4).

V projektu pro spoleénost Danone vychazim ze 4 moznosti volby validace
kompetenéniho modelu:
¢ 360 stupriova zpétna vazba,

e BEI,
e vyvoj testu a vlastni testovani,
e predikce vykonu.

360 stupriova zpétnad vazba se jevi jako vhodny néastroj z pohledu fizeni zmény.
V kapitole 3.3 bylo uvedeno, ze CODE model je pravé nastrojem pro zménu pristupu
zameéstnancu. Vyhoda se ale vtomto pfipadé stava nevyhodou. Operatorské pozice
jsou ve Ctvrté az paté Urovni hierarchického fizeni a dokud zména CODE nedopadne
na vedouci, nebude zména tak cilena. Druhou nevyhodou 360 stupriové zpétné vazby
je skute€nost, ze operatofi jiz nemaji podfizené, tudiz nebude zajisténa uplna
komplexita. Hypoteticky Ize fici, Zze zaméstnanci na pozici operatord nejsou pfipraveni
na hodnoceni zpétnou vazbou, a to z obou pfi¢in — neumi zpétnou vazbu podat a Ize
ocekavat tézkosti pfi jejim pfijimani. 360 stuprfiovou vazbu tedy nedoporucuiji aplikovat
pro validaci kompetenéniho modelu, doporucuji jako nastroj rozvoje v konkrétnich
pripadech operator(. Pfipadné jako nastroj validace urcité kompetence, pokud by se
tato projevila jako chybné nastavena.

BEI rozhovory jiz probéhli v ramci tvorby kompetenéniho modelu. Je zjevné, ze tato
metoda mulze byt pouzita pro validaci, protoze jiz existuje prvni vzorek / skupina
zameéstnancu, ktefi témito rozhovory prosli. Zaroven jsou ¢lenové projektového tymu
proskoleni ve vedeni téchto rozhovoru a proto se BEI metoda jevi jako nejschudnéjsi
pro validaci. Problematicka muaze byt ta skuteénost, zda-li existuje pro druhou testovaci
skupinu dostatek zaméstnancu s nadstandardnim chovanim.
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Testovani a vyvoj testu pro méfeni kompetenci je ¢asové narona a expertni
zélezitost. Vzhledem ke skute¢nosti, ze projekt je Fizen Cisté vnitfnimi zdroji, je tato
metoda zamitnuta.

Dalsi zajimavou metodou je prediktivni validita. Z pohledu firmy ma dvé zakladni
vyhody — je jednoduch& pro zavedeni a jasné ukazuje, zda-li byl kompetenéni model
dobfe nastaven. Pro upfesnéni uvadim, ze cilem zavedeni kompetenéniho modelu
z pohledu zavodu bylo zlepSeni klicovych ukazateld UspéSnosti zavodu. Je-li tedy
kompetenéni model validni, bude se tento vykon zlepSovat. Pro jednotlivé kompetence
Ize identifikovat vlastni cile a ukazatele vykonu jejich Urovné. ZlepSeni vykonu
operatori musi korespondovat se zlepSenim ukazatell vykonnosti zavodu.

Pro firmu Danone doporucuji pouzit pro validaci kompetenéniho modelu metodu
prediktivniho vykonu.

4.8 Priprava kompetencéniho modelu k uzivani
Zavéretnd faze projektu implementace kompetenéniho modelu se zaméfuje na

pfipravu kompetenéniho modelu k pouzivani v procesech fizeni lidskych zdroja. Jak jiz
bylo uvedeno v kapitole 2.4, kompetenéni model Ize vyuzit v nasledujicich
personalnich procesech:

e ndbor,

e vybér,

e odménovani,

e fizeni vykonu,

e planovani nastupnictvi/kariéry,

e vzdélavani a rozvoj.

Z cile projektu v Danone je navic jasné definovano, ze klicové je pro danou
organizaci pouzivani kompetenéniho modelu v oblasti hodnoceni, planovani kariéry a
vzdélavani a rozvoje.

V ramci pfipravy kompetenéniho modelu k navazani do existujicich personalnich
procest firmy je nutné se podivat, co jednotlivé procesy znamenaji a jak je
kompetenéni model v téchto procesech pouzivan a jakou podobu kompetenéniho

modelu dané procesy vyzaduiji.

4.8.1 Rizeni vykonu a hodnoceni
Koubek uvadi, ze Fizeni pracovniho vykonu v sobé integruje na dohodé zalozené

zlepSovani individualniho pracovniho vykonu a vykonu organizace, rozvoj pracovnich
schopnosti zaméstnancl a jejich adaptaci na hodnoty organizace. Tomu musi byt
pfizplsobeno odménovani a rozvoj (Koubek 2004, s. 20-21).
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Spencer a kol.tento zplsob Fizeni nazyvaji ,,uplné fizeni vykonu® (total PM), kdy jsou
v sobé kombinovany 2 slozky; jedna zaméfena na vykon a druh& na kompetence. Obé
slozky musi byt ve vzajemné rovnovaze. Tento model a rozdily mezi jednotlivymi
slozkami ukazuje obrazek €. 7.
Okolnosti, které vyvolavaji potfebu zapojeni kompetenci do hodnoticich systémd,
jsou nasledujici:
e nemoznost porovnat naro€nost ciltl v rznych pozicich,
¢ dosavadni hodnoceni vykonu je povazovano za byrokratické papirovanti,
e zameéstnanci z hodnoceni vykonu nemaji zpétnou vazbu na rozvoj dovednosti ani na
moznosti kariérniho postupu,
¢ vedouci zaméstnanci maji maly vliv na vlastni fizeni,
¢ vykon neodrazi firemni strategii. PFiliSné zaméreni na cile nebralo v potaz kvalitu,
¢ inflace hodnoticiho systému, kdy vétSina zaméstnancu mulze byt hodnocena jako
,velice dobfi“. Tento stav nenapomaha rozhodnuti o kariérnich posunech.

Uplné Fizeni vykonu

WWykon

Kompetence

Plat za vykon Plat za dovednost
50 % - 90 % 10%-50 %
+ Co je vykon + Jak je vykonu dosaZeno
« Kvantitativni — vazano na + Kvalitativni
konkrétni cil
* Kratkodoby — jednorocni, * Dlouhodoby — zaméfeny
zaméreno na minulost na budoucnost
+ Orientovany na odménu * Orientovany na rozvoj

Obrazek 7: Schéma uplného Fizeni pracovniho vykonu

Tvorba systému fizeni pracovniho vykonu zalozeného na kompetencich ma
nasledujici kroky:
¢ identifikace kompetenci potfebnych k nadstandardnimu vykonu v dané nebo
budouci pozici. Zaroven je tfeba identifikovat i potfebnou miru rozvoje kompetence,
e vytvofeni modelu s celkovou koncepci hodnoceni vykonu a kompetenci potfebného
pro fungovani celého systému,
¢ zaSkoleni pracovnik(, ktefi budou hodnoceni provadét (Spencer a kol. 1993, s. 266
- 270).
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Kube$ a kol. shrnuiji, ze vysledkem hodnoceni zaméstnance je shoda mezi obéma
Ucastniky hodnoticiho pohovoru, a to v nasledujicich bodech:

ohodnoceni aktualni Grovné kompetenci,

dohoda o budouci vyzadované Grovni kompetenci,

dohoda na akénim planu a rozvojovych cilech hodnoceného pracovnika,

definovani formy pomoci pfi rozvoji kompetenci ze strany nadfizeného.
Je-li systém propojeny s odmeénovanim, pfipravi se podklady pro bonusy (Kube$ a
kol, 2004, s. 144 — 145).

4.8.2 Nabor a vybér zaméstnanct
Koubek definuje jako hlavni kol vybéru pracovnikdi rozpoznani, ktery z uchazecl o

zaméstnani bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat pozadavkim obsazovaného

mista, pfispéje ke zdravym mezilidskym vztahim v pracovni skupiné i organizaci

(Koubek 2006, s. 156).

Kube§ a kol. vyzdvihuji, ze vybér zaméstnance zalozeny na kompetencnim
modelu zohlednuje souc¢asné i budouci pozadavky na obsazovanou pozici, protoze
kompetenéni model zajistuje, ze pfi vybérovém rozhovoru se berou v Gvahu kritéria,
ktera zajisti vysoky pracovni vykon (Kube$ a kol. 2004, s. 138 — 139).

Pro¢ vyuzit kompetenéni model pro vybér zaméstnancd shrnuji Spencer a kol.
v nasledujici hypotéze: Cim Iépe se shoduji pozadavky na praci a kompetence
zameéstnance na dané pozici, tim vy$si bude vykon a spokojenost zaméstnance. Autofi
uvadéji sedm situaci, kdy je maximalné vhodné pouzit vybér zaméstnance na zakladé
kompetenci:

e nizky vykon nebo produktivita na dudlezité pozici, kdy dobfe fizeny rozhovor
zaméreny na kompetence muze identifikovat potencial ¢lovéka pro danou firmu,
ktery dosud nebyl rozpoznan (typickym pfikladem mohou byt absolventi kol),

e vysoka fluktuace zaméstnancll — vy$Si soulad mezi pozadovanymi kompetencemi a
kompetencemi vybraného zaméstnance zajistuje to, Zze je podavan vykon na dané
pozici, neni proto divod davat zaméstnanci vypovéd, zaroven je vysoka
spokojenost zaméstnance na pozici a ten zUstava u firmy,

e planovani postupu a kariéry — pfi vybéru jiz maze byt bran ohled na potfeby
organizace v ramci nastupnictvi a vybér muze byt zaméfen na identifikaci
potencialu pro budouci pozice,

¢ dlouha doba zauceni pfi vybéru kandidata — spravny vybér kandidata zkracuje
dobu zauceni 0 33 — 50 %,

e zajisténi rovnych prilezitosti — vybér na zakladé kompetenci nediskriminuje

z davodu véku, pohlavi i rasy,
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e organizaéni zména — pfi kazdé organizacni zméné je nutné zajistit, aby lidé
v organizaci byli schopni efektivné vykonavat svoji praci i za zménénych podminek,
e urCeni vzdélavacich potfeb po nastupu do zaméstnani — pfi uréeni kompetenci
kandidata a porovnani potfebnych kompetenci na pozici je Ize jednoduse urcit, jaké
vzdélavaci potfeby novy zaméstnanec potrebuije.
Vybér zaméstnance zalozeného na kompetencich obsahuje nasleduijici kroky:

vytvoreni kompeten&niho modelu pro cilovou pozici,

vybér nebo vytvoreni hodnoticich metod,

e trénink hodnotitelt v pouzivani hodnoticich metod,

e posouzeni Urovné kompetenci u kandidatd na danou pozici,

e rozhodnuti na zékladé porovnani pozice a kandidatu,

¢ validace nastaveného systému vybéru,

e vytvofeni systému evidovani vysledk( a rozhodnuti o kandidatech (Spencer a kol.
1993, s 239 — 242).

4.8.3 Planovani nastupnictvi / kariéry
Kubes$ a kol. definuji planovani kariéry pracovnikl jako permanentni proces vybéru

nejvhodnéjSich pracovnikd na volné pozice ve firmé. Tento proces je napojen na
procesy vybéru zaméstnancl, nebot jiz pfi vybéru se pfipravuje pro nové nastupujiciho
Clovéka kariéra, hodnoceni a rozvoj zaméstnancu, protoze nastaveny rozvoj by mél
smérovat k pozici, kterou by mél zaméstnanec nastoupit za dva az pét let. Cilem je
dosazeni stavu, kdy pfi uvolnéni pozice je pfipraven tzv. ,hotovy” ¢lovék, a to jak ve
vertikalnim, tak i horizontalnim posunu (Kube$ a kol. 2004, s 145-146).

Spencer a kol. uvadeéji, ze planovani kariéry na zakladé kompetenci je umoznéno
identifikovanim kompetenci pro pozici, hodnocenim kompetenci kandidata a
porovnanim vzajemného rozdilu. Diky kariérni mapé pak Ize identifikovat klicové
pozice pro lateralni posuny nebo posuny na pozice vySSich cilovych dGrovni v ramci
jednotlivé odbornosti nebo i tento ramec presahuijici (Spencer a kol. 1993, s. 276).

VySe uvedeny systém kariéry nazorné vysvétluje obrazek ¢&. 8.

Dle Spencera a kol. hraje kariérni planovani podle kompetenci vyznamnou roli
zejména v téchto situacich:

e vysledky povySovani jsou slabé — projevuje zejména tim, ze povySeny
zaméstnanec nebo zaméstnanec v nové pozici po horizontalnim posunu odchazi

nebo nezvlada své zodpovédnosti,
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Obrézek 8: Systém fizeni kariéry v organizaci (Bélohlavek 1996, s. 291)

pozadavek na odliSné kompetence v ramci organiza¢nich zmén,

pfi spojeni, fuzi firem dochazi ke zdvojeni pozic a je tfeba rozhodnout, ktery ze

soucasnych zaméstnanct je vhodnéjsi pro novou strukturu.

Pro Uspésné zavedeni kariérového planovani podle kompetenci je nutné

postupovat nasledovné:

identifikovani klicovych pozic z pohledu budoucich o¢ekavani,

vytvofeni kompetenéniho modelu pro kli€ové pozice a pozice na né navazujici,

posouzeni zaméstnanct vzhledem k pozadovanym kompetencim na cilovych

pozicich,

rozhodnuti,

kdo zjednotlivych zaméstnancd je vhodny pro danou pozici

v nasledujicim ¢lenéni:

O

zaméstnanec Ize povysit, a to okamzité nebo po naplnéni rozvoje nékteré
z kompetenci,

zaméstnance nelze povysit, pfiemz je nutné brat ohled, zda-li je
kompetentni pro vykon své soucasné pozice, pfipadné zda-li ma potencial
pro posun na nékterou z pozic v horizontalni rovinég,

nekompetentni zaméstnanec v sou¢asné zastavané pozici a neni nalezena
shoda s zadnou jinou pozici v organizaci nyni ani v budoucim vyhledu.
S timto zaméstnancem by mél byt ukonéen pracovni pomér.
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V pfipadé, Ze organizace nenalezne zadného interniho kandidata s potencialem
pro danou pozici, je jedinou alternativou externi kandidat,

e vytvofeni personalni informaéniho systému — pokud je v organizaci vice pozic, je
vhodné, aby pro kariérni planovani bylo vedeno v elektronizovaném informacénim
systému, aby bylo mozné jednoduSe sledovat pozadavky na kompetence
jednotlivych pozic a kompetence jednotlivych pracovniki,

e doporucenou moznosti je také vytvofeni mapy kariérového rozvoje. Nastaveni této
kariérové mapy pomaha zaméstnancim porozumét pozadavkim na kompetence
v urcitych pozicich a sami pak berou za vlastni sv(ij rozvoj (Spencer a kol. 1993, s.
279-281).

4.8.4 Vzdélavani a rozvoj
Koubek definuje vzdélavani pracovnikud jako €innost zahrnujici nasledujici aktivity:

e pfizpusobovani pracovnich schopnosti pracovnikd ménicim se pozadavkim
pracovniho mista,

e zvySovani pouzitelnosti pracovnikl skrze rozSifovani jejich pracovnich schopnosti,

e rekvalifikaéni procesy,

e pfizpusobovani  pracovnich schopnosti novych pracovnikl specifickym
pozadavk{m daného pracovniho mista,

e formovani pracovnich schopnosti a osobnosti pracovnika (Koubek 2001, s. 238 -

239).

Spencer a kol. zahrnuji do vzdélavani a rozvoje zaloZzeného na kompetencich
mnoho aktivit, od formalnich tréninkovych programd, pres zpétnou vazbu,
sebevzdélavani, e-learning, samotny vykon prace az po vliv organizac¢ni kultury
(Spencer a kol. 1993, s. 286). Autofi doporuduji zavést vzdélavaci systém zalozeny
na kompetencich zejména v nasledujicich situacich:

e zfejma potieba zvysit vykon zaméstnanc,

e potfeba snizit dobu zauceni od nastupu do zaméstnani do okamziku, kdy je
zaméstnanec pIné produktivni,

e potfeba organizace komunikovat novou zménu organizace (vize, strategie atp.),

e potfeba poskytnou zpétnou vazbu zaméstnancum, jaky rozvoj potfebuji ¢i k jakym
pozicim by méli sméfovat svou kariéru.

Pokud chce organizace zavést vzdélavaci systém na zakladé kompetenci, méla
by postupovat v nasledujicich krocich:

e vytvofit kompetenéni model, ve kterém jsou specifikované kompetence potiebné
pro nadstandardni vykon v sou¢asné nebo budouci pozici,
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identifikovat, jakym zpusobem dané kompetence rozvijet. Pfikladem muize byt
motivace k pracovnimu vykonu a iniciativa, které se dotykaji pfimo povahového
rysu zaméstnance. Organizace muze pfipravit finanéné nakladna Skoleni, dopad
Skoleni na motivaci a iniciativu zaméstnance v8ak muze byt minimalni. Je proto
urcité efektivnéjsi pfijmout zaméstnance, ktery jiz tyto kompetence ma a vstipi tyto
vlastnosti do dalSich zaméstnanct,

vybrat nejvhodnéjsSi moznosti rozvoje jednotlivych kompetenci. Nabizi se Siroka
Skéala takovych moznosti: standardni formalni trénink, development centra, &teni
odborné literatury, video-trénink, e-learning, uceni se vramci projektu nebo
specialniho Ukolu pfi vykonu své pozice, vyuziti mentord, zménou prace v ramci
organizacni struktury, internich procesu a;.,

vytvofit hodnotici metody a vzdélavaci kurikula,

vyskolit Skolitele,

vySkolit zaméstnance,

vyhodnotit vysledky vzdélavani (Spencer a kol. 1993, s.294 — 298).

Kubes$ a kol. definuji rozvoj zaloZzeny na kompetencich jako snizovani a vyrovnavani

rozdilu mezi aktualnim a idealnim stavem. Zavadéni obsahuje Ctyfi klicové kroky:

identifikace klicovych kompetenci vyzadovanych v dané pozici,

tvorba, pfipadné vybér nastroje zjiStujici, jaka je soucasna Uroven kompetenci
v dané pozici,

vytvofeni pfilezitosti k rozvoji kompetenci (tréninkové programy, individualni
rozvojové plany atp.),

systém procesu a postupu k implementaci nauc¢eného do kazdodenni praxe (Kubes
a kol. 2004, s. 142).

4.8.5 Odménovani

Spencer a kol. definuje odménovani jako systém metod pouZzivanych pro

stanoveni pevné a variabilni slozky mzdy na jednotlivé pozice v organizaci.

Odménovani zalozené na kompetencich je odménovani individuéini, kdy zaméstnanec

dostava mzdu nad ramec uréeny pro danou pozici pro kompetence, které na této pozici

ma. Odménovani na zakladé kompetenci se jevi jako problematické, kdy se na jednu

stranu snazi o interni spravedinost a druhé strané je velice jednoduché zneuziti

systému. Zavedeni odménovani podle kompetenci je vhodné v nasledujicich situacich:

neschopnost organizace nabrat dobré zaméstnance,
vnimani zaméstnancq, ze urcita schopnost by méla byt Iépe hodnocena,

vhodna pro organizace, kde se ¢asto méni obsah préace,
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e potfeba udrzet zaméstnance, kdy jejich know-how je hodnotnéjsi nez samotna
pozice, kterou zastavaji,

e kdy pro velikost organizace selhava tradiéni systém hodnoceni pozic s navaznosti
na odmérovani,

e je potfeba udrzet odménovani zaméstnance se specifickou znalosti na odpovidajici
Grovni,

e kdy organizace ma velice strukturovany systém, ktery je narony na tvorbu a
udrZbu nebo plsobi byrokraticky,

e vnimani, ze dochazi krovnostafskému pfistupu hodnoceni podle pozice.
Odménovani nereflektuje individualni rozdilnosti

Zavadéni odménovani podle kompetenci ma pouze dva kroky:

e identifikace klicovych faktorl, coz predstavuje identifikaci pozadavkd na pozici,
kompetence zaméstnance a vykon. Porovnani téchto pozadavkl s externim trhem
a srovnani v ramci interni spravedinosti,

e stanoveni vzajemného poméru mezi pevnou a variabilni slozkou mzdy (Spencer a
kol. 1993, s. 304-312).

4.8.6 Kompetencni matice
Zakladem pro pouzivani kompetenéniho modelu je jeho formalizace do tzv.

kompetenc¢ni matice. Jak uvadi Plaminek-FiSer, matice poskytuje zakladni orientaci pro
definovani pozadovanych kompetenci pro standardni Ulohy ve standardnich firmach.
V maticich se vyskytuji spolu s poZzadavky na lidské zdroje i pozadavky na lidskou praci
tedy vykon, pfi¢emz horizontalni ¢lenéni matice predstavuji jednotlivé Ulohy, vertikalni
¢lenéni je vyhrazeno lidskym zdrojum (Plaminek-FiSer 2005, s. 125-127).

Z vySe uvedenych kapitol je zfejmé, Ze pro stanoveni pro uzivani kompetenéniho
modelu v personalnich procesech je nutné stanovit:

e standardni pozadovana Udroven kompetenci v pozici — pro nabor a vybér
zaméstnance, jeho hodnoceni, pro kariérni planovani a pro vzdélavani a rozvoj,

e budouci pozadavky vykonu v pozici — pro hodnoceni zaméstnance a pro
vzdélavani a rozvoj,

e Uroven stavajici Urovné kompetenci zaméstnanct — pro vzdélavani a rozvo.

Vytvofeni kompetenéni matice pro operatorské pozice je proto dalS§im krokem
v projektu implementace kompetenéniho modelu v Danone a.s., pficemz klicové je
uréeni pozadované Urovné kompetenci v pozici.

Matice je v horizontalni casti délena na kompetence, pfiemz v zakladu jsou
kompetence rozdéleny do dvou basickych drovni — na kompetence socialni/osobni a
kompetence operatorské. V druhé Urovni ¢lenéni je jiz vidén detail kazdé baze, tedy
pro kompetence socialni/osobni CODE, pro operatorské kompetence kvalita,
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bezpec€nost a neustalé zlepSovani. Dalsi basickou urovni, o kterou by mohl byt
kompetenéni model rozsifen, jsou odborné kompetence vztahujici se pfimo k uloham
dané pozice. Tato ¢ast vSak neni soucasti projektu.

Ve vertikalni roviné jsou jednotlivé pozice, v dalSim detailu pak i jednotlivi
zaméstnanci zastavajici dané pozice. V pruseciku vertikalni a horizontalni Grovné Ize
pak spatfovat Ciselnou hodnotu identifikujici pozadovanou standardni Uroven dané
kompetence vychazejici z klasifikace kompetenci (viz. kapitola 4.5).

Ureni standardu arovné pro jednotlivé pozice je dalsim krokem pro c&leny
projektového tymu, ktefi jiz znamou metodou tzv. panelu expertl identifikuji
pozadovany standard, pfi€emz v zavéru schizky musi dojit ke vzajemnému konsenzu.
Je nutné podotknout, Ze tento zplsob identifikuje budouci zadouci stav, nikoliv stav
soucasny, a ztoho je patrné, Ze zavedeni kompetenéniho modelu slouzi i Fizeni
zmény. Vzorovy priklad vysledné kompetenéni matice v€. jejiho vyuziti v ramci
hodnoceni zaméstnance a jeho rozvoje, tedy stanovenim stavajici Urovné kompetenci
a budouci Urovné kompetenci, je uveden v pfiloze €. 7.

Po identifikaci standardu chovani na jednotlivé pozice je mozné ukongit projekt
tvorby kompetenéniho modelu a prejit do faze implementace kompetenéniho modelu
do personalnich procesu.

4.9 Projektovy plan
Na zacatku této kapitoly bylo uvedeno, ze kazdy projekt musi splfovat tfi navzajem

se spojujici parametry kvality, ¢asu a nakladd. Sulef uvadi, Zze planovani je pro fizeni
projektu rozhodujici. Plany simuluji projekt, protoze obsahuji pisemny a graficky popis
toho, co jak budou spInény troji parametry projektu. Projektové plany existuji tfi. Jeden
pro rozsah provedeni, tzv. hierarchickd struktura €innosti, jeden pro harmonogram
¢innosti a jeden pro rozsah nakladd. Plany jsou zakladem pro monitorovaci ¢innost.
Odchylky od planu zjisténé béhem projektu by mély vést ke korekci a aktualizaci planu.
Zakladnim pozadavkem na projektovy plan je kompletni definice cile a rozsahu
projektu. Na zakladé cile je odvozena hierarchicka struktura ¢innosti identifikujici baliky
praci, které se musi provést. Casova dimenze sefadi &innosti tak, ze mezi nimi Ize
identifikovat logické &asové vazby. Casové planovani Ize obecn& provést tremi
metodami; Useckovymi diagramy — tzv. Ganttovy diagramy, milniky a sitovymi grafy.
Pficemz milniky jsou nazyvany kli¢ové udalosti, které musi byt pfed dalsim postupem
schvaleny a jsou snadno ovéfitelné. Pro realizaci projektu je dale nutné urcit zdroje a to
jak lidské tak i materialni. Pro kazdy Gkol se tak vytvari rozpoget (Sulef 2003, s. 52-55).

Vramci projektu pro Danone a.s. se pracuje pouze sdimenzi ¢asovou a
hierarchickou. Finanéni zdroje pro projekt nebyly alokovany, i kdyz by do nich bylo

47



mozné zahrnout mzdy zaméstnancl po dobu prace na projektu a drobné vydaje
spojené s administraci projektu atp.

Hierarchicka struktura ¢innosti jiz byla popsana v kapitole 4, pfesto nebyla zatim
upfesnéna v ¢asovych navaznostech s jednotlivymi milniky. Tyto navaznosti ukazuje
Useckovy graf v pfiloze €. 8, kdy ve vertikalni roviné je struktura ¢innosti, v horizontalni
roviné bézi €asova linie. V praseciku je pak patrna délka jednotlivych krokd véetné
milnikd.

V této praci zatim nebyla milnikim projektu vénovana cilend pozornost, prestoze
patfi ke klicovym udalostem projektu. Definice milniku pro projekt Danone pfi zavadéni
kompetencniho modelu kazda udalost, ktera musi byt schvalena Fidici komisi projektu.
Kazda jednotliva faze projektu ma minimalné 1 milnik, ktery ve vétsiné pfipadd danou
fazi projektu ukoncuje a schvaluje tak dalSi postup.

V projektu nachazim celkem 12 milnika, které jsou klicové pro zavedeni
kompetenéniho modelu a jsou taktéz uvedeny v priloze €. PFiloha ;

e Milnik1a2

Milnik €. 1 a 2 maji stoji na rozhodnuti o cili projektu a jeho rozsahu a byly popsany

v kapitole 4.1 resp. 4.2
e Milnik 3

Milnik 3 je kritickym milnikem, protoze se tyka rozhodnuti, jaky bude zvolen pfistup

k tvorbé kompetenéniho modelu a tim i k Fizeni celého projektu véetné volby metod

sbéru dat pro tvorbu kompetenéniho modelu a jeho naslednou validaci. V ramci

této prace byla v kapitole 4.3. uvedena technika volby varianty a ucinéno
rozhodnuti o kombinovaném pfistupu k tvorbé kompetenéniho modelu, na které
navazuji dalsi kroky této prace.

e Milnik 4

Ctvrty milnik pFedstavuje schvéleni persondalniho obsazeni projektového tymu.

Casové neni vazan na rozhodnuti o volbé pfistupu, tak jak je uvedeno v piiloze &. 8,

je v8ak nutné tento milnik rozhodnout pfed samotnym zacatkem praci na

kompetenénim modelu, protoze je uréujici z pohledu potfebnosti lidi a jejich prace,
resp. jejich uvolnéni pro praci na tomto projektu.
e Milnik 5

V kapitole 4.4. bylo uvedeno, ze do tymu jsou pfizvani vSichni prvoliniovi vedouci,

ktefi si ale mohou svou Uc¢ast dobrovolné zvazit. Milnik 5 tedy validuje konecnou

podobu projektového tymu.
e Minik6a?7

Dalsi dva milniky maji navaznost na identifikaci rlznych drovni vykonu vcetné

navrhu stupnice hodnoceni. Navrh stupnice hodnoceni vychazi z modelu CODE,

v milniku 6 se tedy jedna o schvaleni stejné stupnice pro cely kompetenéni model
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fidici komisi. Pro vytvofeni konkrétniho popisu jednotlivych drovnich je jiz vhodné
pracovat s projektovym tymem a vyslednou praci projektového tymu nechat schvalit
fidici komisi. Navrh tvorby Urovni a jejich popisu je uveden v kapitole 4.5.
Milnik8a 9

Milnik 8 a 9 jsou pfimo spojeny adaptaci generickych kompetenénich modell na
lokalni podminky. Vystupem milniku 8 je identifikace projevi chovani panelem
expertd. Tato identifikace slouzi jako zaklad pro kompetenéni model a je nésledné
porovnana s vystupem BEI rozhovord. Vystup tohoto vzajemného porovnani je
milnik 9 — tedy hotovy kompetenéni model pfipraveny pro finalni ovéfeni jeho
spravnosti.

Milnik 10 a 11

Milnik 10 oznacuje rozhodnuti, jakym zplsobem bude kompetencni model
validovan. MozZnosti validace jsou popsany v kapitole 4.7, kde bylo doporuéeno
zvolit metodu prediktivni validity, na kterou se vazi i dalSi body projektového planu.
Milnik 11 je pak vystupem z tvorby pfedpokladaného vykonu v dané kompetenci,
ktery je opét odsouhlasen fidici komisi.

Milnik 12

Poslednim milnikem je schvaleni kompetenéni matice, které prfedchazi prace na
uréeni pozadované Urovné kompetenci u jednotlivych pozic. Schvalenim této prace
je projekt ukoncen.

Z projektového planu je zaroven zfejmé, zda-li ¢as uréeny pro zavedeni

kompetenéniho modelu je dostate¢ny. V cili projektu bylo stanoveno, ze zavedeni

kompetenéniho modelu mé& byt pudl roku od jeho zacatku. Z uvedeného diagramu je

patrné, ze pokud budou dodrzeny v§echny terminy, mél by byt projekt dokoncen témér

o dva mésice drive.
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5 Zaver

Zavedeni kompetenéniho modelu se fidilo ¢lenénim projektovych fazi podle KubeSe
a kol., ktefi doporucuji nejprve vyjasnit cil projektu, dale pak urcit jeho rozsah a cilovou
skupinu, stanovit pfistup k tvorbé kompetenéniho modelu, sestavit projektovy tym,
identifikovat rGzné drovné vykonu v pozici, sesbirat a analyzovat data pro tvorbu
kompetenéniho modelu a nasledné ovéfit validitu kompetenéniho model. Poté jiz mize
byt kompetenéni model pfipraven k uzivani.

Urceni cile projektu s ohledem na situaci v dané firmeé vyjasnilo i rozsah projektu a
cilovou skupinu. Cil projektu vytvofit v souladu se strategickym zamérem vyrobniho
zavodu a Skupiny Danone kompetenéni model pro operatorské pozice v pribéhu
nasledujicich 6 mésicu tak, aby byl pfipraven k navazani jeho pouzivani do existujicich
personalnich procesu firmy, zejména pak hodnoceni, planovani kariéry a vzdélavani a
rozvoje byl podpofen analyzou BSC a rozborem pozic ve vyrobnim zavodé.

Volba kombinovaného pfistupu byla ovlivnéna existenci generického modelu
kompetenci firmy, tzv. CODE a existenci modelu operatorskych kompetenci
z vyrobnich zavodl Danone pouzivanych ve Francii. Tento model je vhodny zejména
z dlivodu svého zaméfeni na kompetence, které jsou dulezité pro naplnéni vykonovych
ukazatelt vyrobniho zavodu v Ceské republice.

Pro projekt zavadéni kompetenéniho modelu byl sestaven projektovy tym slozeny
z pfimych nadfizenych operator(, pro které bude kompetenéni model tvofen,
z operatori s nadstandardnim vykonem a ze specialistt na oblasti, kterych se
kompetenéni model dotyk&. V tymu nechybi ani zastupce personélniho oddéleni.

PFi identifikaci drovni vykonu se vychazi z dané identifikace urovni CODE modelu,
ktera byla upravena dle BARS ¢tyfuroviiového hodnoceni a byla tak doplnéna &iselnou
Skalou a popisem.

Pro sbér dat navrhuji pouzit metodu panelu expertl, kdy za experty jsou povazovani
¢lenové projektového tymu a nasledné jejich praci ovéfit technikou BEI. Vysledky z BEI
navrhuji zpracovat kvantitativni metodou a vysledky doplnit do jiz panelem expertQ
pripraveného kompetenéniho modelu.

Pro validaci kompetenéniho modelu navrhuji vyuzit metodu predikce vykonu, tedy
metody tzv. prediktivni validity, kdy kompetenéni model je validovan samotnymi
vysledku zaméstnanct v dané pozici.

Pro pfipravu kompetenéniho modelu k uzivani byla vytvofena kompetenéni matice,
v které je v prvé fadé identifikovana pozadovana droven kompetenci pro stavajici

pozice, kterd mlze byt nasledné doplnéna detailem hodnoceni Urovné jednotlivych
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kompetenci u jednotlivych zameéstnanct véetné identifikace pozadovaného posunu
v rozvoji té které kompetence.

Na zavér prace byl pfipraven Useckovy diagram popisujici projekt po jednotlivych
aktivitach a Case, v€etné uvedeni milnikd pro projekt. Tento néstroj usnadni kontrolu
nad Fizenim projektu a pfipadnou korekci odchylek.
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Priloha 1: Organizaéni struktura vyrobniho zavodu Danone a.s.

nyomofsuz
kERrdo
I
| | mimachzus
{nzmn eEEpads| JORURICH
juanEE ||
BAUIED |UE LD Snou| EupEE ]
I
RENICE - H
- . UIIEg JIZEUER =N
foued Joesdo 14\ SORELNBLEION o=
TS Y2 UEmEY [
npens epsiepsds
_— p—
Augs [anopa s, AOpng T
pids magepads| |
Aqzipn pnapan,
fojnnaw | ERiPpads—
R §ILOINEZ
nuid soiEssdo
BOEIDTE] EEEade H
UEICIE
sz InERGo nsanosd Joerdo Ejs|ERAdS 14\ ! 1 - HuagER3
m o SEUEL JUgUEnpU]
. Iojuss DEIES JEELRI00Y BYCIEIOTE] [IN003N
NESI0C [ZNapAN nszoud 1BnopEn )
H  aborouss; (e || e esienacs e [T =euenmer
JEIRE0 Anoukn gerouelc el
L
H Husegod gsoupedzag Azpn uapussaid ——  sboowmpsy
Koo yuleuwy gEE B uescuer 1E7EUER URETO- IupdaEy esenads SEEE ]
erpEpeds OPENS FINOPaf, JETeUR CZ0g
—|-|_ _
upenod
Ayzzbioy fzzibor psoupadzan N |uEzDPO
| 5 beuEw = 1
Kigaufia pnops |68 12NCDEA, LU JSTENER AuRd £ Fyehs BRap3A ETEUEN SHI W W0 CUREOMLIENS] FNOD3A,
L T 1 1 1 1 1 1]
T
NPOAEZ [BUREY

55



Priloha 2: BSC pro vyrobni zavod

FINANCNI
PERSPEKTIVA
Ukazatele nakladove

ZAKAZNICKA o PROCESNI
PERSPEKTIVA Podnikova PERSPEKTIVA
Ukazatele kvality strategie Ukazatele servisni a

bezpecnosti prace

UCENI SE A RUST
kompetence

Perspektiva oproti
Ukazatel a odnoté Kroky a aktivity
snizeni nakladi na identifikovat projekty
Finanéni vyrobenou tunu EUR/A #it# EUR -30%|produktivity
optimalizace poctu optimalizovat vyuziti
zaméstnancl t/FTE #itH 20%|lidskych zdroju
identifikovat a odstanint
snizeni ztrat % vyse ztrat #%) -25,00%|zdroje ztréat
identifikace zdroju
% vyrobénych vyrobku s problém a jejich
Zakaznicka A konformita vyrobk( A konformitou ##%) 3%|odstranéni
identifikace zdroju
% vyrobénych vyrobku s problém a jejich
C konformita vyrobku C konformitou #% -4,00%] odstranéni
identifikace zdroju
shizeni poctu pocet zakaznickych problém a jejich
z&kaznickcyh reklamaci |reklamaci # /mésic 0/mésic|odstranéni
zavedeni bezpe¢ného
Procesni z&dny pracovni Uraz pocet pracovnich Urazu 0| O|pracovisté
pocet zavedeni bezpe¢ného
minimalizace AFR Urazu/zaméstnanec # # % -65%]| pracovisté
fadna a véasna priprava
na audit dle protokolu
audit bezpec¢nosti (WISE)|skére auditu ##HH 12%
identifikace moznych
% operacni vytizenosti prilozitosti pro zvySeni
OE stroju ## % 8%]| ukazatele

identifikace zdroju
problém a jejich

technické prostoje % technickych prostoju ##% -25%|odstranéni
optimalizace

% plnéni produkce dle informacnich a

SLA pozadavkl planovani ## # % 5,0%|materiélnich tokd
pocet operatorti na zavedeni

stanoveni zplsobu pozadované drovni kompeten¢niho modelu

rozvoje pro dosazeni cilii [schopnosti, dovednosti a

UCeniarGst |organizace znalosti ukazatel neni znam 80%)
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Priloha 3: Seznam pozic ve vyrobnim zavodé Danone a.s.
Celkem operator

specialista admin lidr

zaméstnanci  vyrobni nevyrobni
Administrator skladl
Administrator vyroby
Automation Manazer
EHS Manazer
elektrikar
Elektronik
Elektronik specialista
Elektronik/metrolog
InZenyr spravy a rekonstrukce budov
Koordinator energobloku
Koordinator skladl
laborantka
ManaZer projektt kvality
ManaZer systému baleni
ManaZer vyroby
Mechanik
Mechanik specialista
Office Manager
Operétor balici linky |
Operator balici linky Il
Operétor energobloku
Operétor prijmu mléka
Operétor prjmu mléka senior
Operator sypkych ingredienci
Operator technologie
Packaging trainee
Performance Manazer
pokladni
Polyvalentni operator balici linky Il a technologie
recepcni
feditel zavodu
SAP/koordinator
skladnik
skladnik / interni udrzbar
Skladnk MTZ
Specialista BOZP,PO a 2P
Specidlista Cisticich procestl
Specialista hygieny
Specialista laboratore (zastupce vedouciho)
Specialista planovani a sluzeb
Specialista planovani vyroby
Specialista procesu
Specialista prim. automat. jr.
Specidlista pfijmu miéka
Specialista skladu ndhradnich dilli
Specialista Udrzby
Specialistka preventivni tdrzby
Supervizor smény technologie
Supervizor smény udrzby
Technicky manazer
TPMManazer
Veedouci interni logistiky
Vedouci kvality zavodu
Vedouci laboratofe
Vedouci operativni Udrzby
Vedouci skladd
Vedouci smény
Vedouci technologie - senior 1
Wrobni déinikmanipulant 10 X
\Wrobni délnik/pracovnik odbéru a kompletaci 12)

XXX

m_xm\l_k_k_ka.p_;_;_k_kw_p_;_;_;m
x

w
(4]
X

_

_

N Y] [y Ry Uy Y PR RS N [6) ] PR Ry Y Y Y Y Ty Ty Ry Y Y S BN B [30) 14, 1| Y Y g gy pary Y r X T RS 1 1 o))

XXX

S [ X

XXX

XX XX XXX

o | X

10 21 6 17




Priloha 4: Ukazka popist pracovnich pozic vybranych operatorskych pozic

Datum posledni aktualizace: 30.3.2010

UDAJE O POZICI:

Nazev pozice: Operator balici linky
Oddéleni/usek: Vyroba

Pfimy nadfizeny (nazev pozice): Mistr vyroby

Pocet pfimych podfizenych: 0

Misto vykonu prace: BeneSov

Zarazeni HAY ftfida: Body:
Finanéni dimenze:

UCEL PRACOVNI POZICE:
e Baleni hotovych vyrobku dle platnych pfedpist a specifikaci.

KLICOVE ODPOVEDNOSTI:

e Zodpovida za chod linky, zabaleni vyrobku v pozadované kvalité, mnozstvi a
¢asu.

Koordinuje €innost pracovnikd na celé lince.

Vede evidenci a provadi pravidelné autokontroly dle stanovenych pravidel.
Minimalizuje ztraty materialu a ¢asu.

Cisti linky a uklizi pracovisté.

Podili se na preventivni udrzbé.

Upozorfiuje na nestandardni situace.

PRACOVNI POVINNOSTI:
Vytvari, udrzuje a zdokonaluje produktivni pracovni prostredi.

e Zajistuje naplhovani pravidel, procedur a procesli spole¢nosti a v pfipadé
potfeby provadi napravna opatreni.

e Spravuje procesy, sluzby a ¢innosti s cilem dosazeni standard( kvality.
Zaijistuje efektivni spolupraci s ostatnimi oddélenimi spole¢nosti.

KOMUNIKACE:
Interni:
- operator technologie
- laborantky
- skladnik MTZ
- mistr vyroby
- operatofi odbéru
- Odrzbar, elektrikar, elektronik

Externi: zadna

SPECIFICKE PRACOVNI PODMINKY:
[ ] prace v chladném prostfedi

X] prace v hluéném prostfedi

X1 prace s nebezpednymi latkami
[] stfidani tepelnych rozdild

[] jednostranné fyzické zatizeni

[] celodenni Fizeni auta

[ ] celodenni prace s PC

POZADOVANA KVALIFIKACE:
Vzdélani a specializace: SOou
Jazykové znalosti: ¢estina
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Prace s pocitacem:
Odborné zkousky:

Profesni zkusenosti v oboru:

Osobnostni profil:
fyzicka

spolehlivost, odpovédnost, komunikativnost,

zdatnost, psychické odolnost, Casova flexibilita
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Datum posledni aktualizace: 30.3.2010

UDAJE O POZICI:

Néazev pozice: Vyrobni délnik - Odbér/kompletace
Oddéleni/usek: Vyroba

Ptimy nadfizeny (nazev pozice): Mistr vyroby

Pocet pfimych podfizenych: 0

Misto vykonu prace: BeneSov

Zafazeni HAY ftfida: Body:
Finanéni dimenze:

UCEL PRACOVNI POZICE:
e QOdbér hotovych vyrobkl a polotovart na konci linky a jejich spravna paletizace.
Kompletace polotovart dle platnych pfedpisu a specifikaci.

KLICOVE ODPOVEDNOSTI:

e Paletuje vyrobky dle specifikace.

Obsluhuje kartonovaci stroj a vkladac.

Odebira vzorky, vizualné kontroluje vyrobky.

Podili se na uklidu pracovisté a cisténi stroj.

Kompletuje polotovary dle pokyn( mistra (leadera) ve stanovené kvalité a ¢asu.

PRACOVNIi POVINNOSTI:

e Vytvafi, udrzuje a zdokonaluje produktivni pracovni prostredi.

e Zajistuje naplhovani pravidel, procedur a procesu spolecnosti a v pfipadé potieby
provadi napravna opatfeni.

e Efektivné spolupracuje s ostatnimi oddélenimi.

KOMUNIKACE:

Interni:

operator baliciho stroje
leader

mistr vyroby

skladnici MTZ

Udrzbar, elektrikar, elektronik

O O O O O

Externi: zadna

SPECIFICKE PRACOVNI PODMINKY:
[ ] prace v chladném prostredi

X prace v hluéném prostfedi

[] prace s nebezpe&nymi latkami
[] stfidani tepelnych rozdild

[X] jednostranné fyzické zatizeni

[] celodenni Fizeni auta

[ ] celodenni prace s PC

POZADOVANA KVALIFIKACE:

Vzdélani a specializace: SOou

Jazykové znalosti:

Prace s pocitacem:

Odborné zkousky:

Profesni zkusenosti v oboru:

Osobnostni profil: spolehlivost, fyzicka zdatnost, psychicka odolnost,
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céasova
flexibilita

Datum posledni aktualizace: 30.3.2010

UDAJE O POZICI:

Nazev pozice: Operator pFijmu miéka
Oddéleni/usek: Vyroba

Ptimy nadfizeny (nazev pozice): Vedouci vyroby
Pocet pfimych podfizenych: 0

Misto vykonu prace: BeneSov

Zafazeni HAY ftfida: Body:
Finanéni dimenze:

UCEL PRACOVNI POZICE:

e Prijem syrového a odstfedéného mléka, smetany. Vydej odstfedéného mléka a
smetany. Pasterace, odstfedovani a napousténi smési pro vyrobu bilych hmot dle
platnych predpist a specifikaci.

KLICOVE ODPOVEDNOSTI:

e Zodpovida za sta€eni a napousténi cisteren.

e Provadi pasterizaci a odstfedovani.

e Provadi odbér vzorku pro laborator dle specifikace.

¢ Dle vyrobniho planu a pozadavkl technologie provadi napousténi smési pro
vyrobu bilych hmot v pozadovaném mnozstvi a ¢ase.

e Provadi cisténi tras dle specifikace, kontroluje parametry Cisticich roztokd,
pravidelné je obménuje a kontroluje stav jejich zasob.

Uklizi dle stanoveného harmonogramu.

e Vede evidenci na pfijmu mléka.

e Zodpovida za neutralizaci odpadnich vod. V pfipadé havarie postupuje dle
platného havarijniho fadu.

e Sleduje stav zasob koncentrovaného louhu, kyseliny sirové, kyseliny dusi¢né a
s dostateénym predstihem dava pokyn k objednani tak, aby nedoslo k ohrozeni
procesu Cisténi a neutralizace.

e Je fyzicky pfitomny staceni koncentratu a kontroluje, zda je stacen do zasobniku
a neunika do zachytné jimky.

e Sleduje mnozstvi splachtl ve splachovych tancich a v pfipadé potfeby odvozu
telefonicky kontaktuje povéfenou osobu.

PRACOVNIi POVINNOSTI:

e Vytvafi, udrZzuje a zdokonaluje produktivni pracovni prostiedi.

e Prispiva k rozvoji jednotlivet za Gcelem zvySeni jejich vykonnosti (zaskolovani).

e ZajiStuje naplfiovani pravidel, procedur a procesu spole¢nosti a v pfipadé potreby
provadi napravna opatfeni.

e Spravuje procesy, sluzby a ¢innosti s cilem dosazeni standardu kvality.
Zaijistuje efektivni spolupraci s ostatnimi oddélenimi spole¢nosti.

KOMUNIKACE:
Interni:
- operatofi technologie
- laborantky
- specialista procesu
- Odrzbar, elektrikar, elektronik
- planovac vyroby vedouci vyroby
- nakup miéka
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Externi:
- Zadna

SPECIFICKE PRACOVNI PODMINKY:
[ ] prace v chladném prostfedi

X prace v hluéném prostredi

X prace s nebezpeénymi latkami
X stfidani tepelnych rozdild

[] jednostranné fyzické zatizeni

[] celodenni Fizeni auta

[] celodenni prace s PC

POZADOVANA KVALIFIKACE:

Vzdélani a specializace: Sou, SS

Jazykové znalosti: ¢estina

Prace s pocitacem: Excel, SAP

Odborné zkousky:

Profesni zkusenosti v oboru:

Osobnostni profil: spolehlivost, odpovédnost, komunikativnost, fyzicka

zdatnost, psychické odolnost, asova flexibilita
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Datum posledni aktualizace: 30.3.2010

UDAJE O POZICI:

Nazev pozice: Operator technologie
Oddéleni/usek: Vyroba

Ptimy nadfizeny (nazev pozice): Vedouci vyroby
Pocet pfimych podfizenych: 0

Misto vykonu prace: BeneSov

Zafazeni HAY ftfida: Body:
Finanéni dimenze: 0

UCEL PRACOVNI POZICE:
e Vyroba jogurtl (bilych hmot) a ciSténi zafizeni pro vyrobu jogurtt dle platnych
predpist a specifikaci.

KLICOVE ODPOVEDNOSTI:

e Dava pokyn operatorovi pfijmu mléka k napusténi pudrazniho tanku dle planu
vyroby a pozadované receptury, pfidava sypké hmoty.

e Provadi odbér vzorku.

Provadi pasterizaci, fermentaci, termizaci, chlazeni a pfidava kultury dle

stanovenych postupd.

Zaijistuje vyrobu bilé hmoty v pozadovaném mnozstvi, ¢ase a kvalité.

Propojuje trasy s pfislusnymi balicimi linkami dle pozadavku balirny.

Provadi ¢isténi dle specifikace.

Pravidelné obménuije Cistici roztoky a uklizi dle stanoveného harmonogramu.

Vede evidenci procesu.

PRACOVNI POVINNOSTI:
PFispiva k organizaci a hodnoceni prace a pravidelné poskytuje zpétnou vazbu
tymu a jednotlivetim.

e Vytvafi, udrzuje a zdokonaluje produktivni pracovni prostredi.
PrFispiva k rozvoji jednotlive za ucelem zvySeni jejich vykonnosti (zaskolovani).

e Zajistuje naplhovani pravidel, procedur a procesu spolecnosti a v pfipadé potieby
provadi napravna opatfeni.

e Spravuje procesy, sluzby a ¢innosti s cilem dosazeni standard( kvality.

e ZajiStuje efektivni spolupraci s ostatnimi oddélenimi spolec¢nosti.

KOMUNIKACE:
Interni:
- obsluhy balicich strojL"J

vvvvv

- laborantky

- specialista procesu

- Odrzbar, elektrikar, elektronik
- planovac vyroby

- vedouci vyroby

Externi:

- z&dna
SPECIFICKE PRACOVNI PODMINKY:
e [X] prace ve velmi teplém prostiedi
[X] prace v hluéném prostredi
X prace s nebezpeénymi latkami
[X] stfidani tepelnych rozdild
[ ] jednostranné fyzické zatizeni
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e [ ] celodenni fizeni auta
e [ ]celodenni prace s PC

POZADOVANA KVALIFIKACE:

Vzdélani a specializace: SS s maturitou

Jazykové znalosti: ¢estina

Prace s pocitacem: Excel, SAP

Odborné zkousky: elektricky vozik

Profesni zkuSenosti v oboru:

Osobnostni profil: spolehlivost, odpovédnost, komunikativnost, fyzicka

zdatnost, psychicka odolnost, ¢asova flexibilita
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Priloha 5: Kompetenéni model pro operatory — vyrobni zavod Bierun, Polsko

Prispiva k dosahovani vysledkd / rozviji ,business” — kdy zaméstnanec
prokazuje pochopena problematiky podnikani spole¢nosti, chape cile a ukoly,
uvédomuje si dopad své ¢innosti na vysledky spolecnosti a zohledriuje ve své
¢innosti potfeby internich a externich zadkaznikd

Predvida, je proaktivni a iniciativni — znamena, Ze zaméstnanec planuje a
predvida jednotlivé kroky procesu, dokaze pfijimat rozhodnuti a duasledky
rozhodnuti, bere na sebe odpovédnost za svou ¢innost a to i v pfipadé nelspéchu,
je otevieny vi€i zménam a chape potfebu jejich zavadéni, z vlastni iniciativy fesi
vzniklé problémy

Usiluje o dokonalost, stabilné odvadi vysoce kvalitni praci, shazi se o
zlepsovani svych vysledki — kdy zaméstnanec objektivné hodnoti dosazené
vysledky a snazi se o jejich zlepSovani, pragmaticky analyzuje problémy, pficemz
neztraci ze zfetele kvality a efektivitu prace, snazi se ziskat zpétnou vazbu o své
praci, snazi se pfekracovat stanovené cile

Dokaze si poradit s obtiznymi situacemi; postupuje disledné, ale zaroven ma
otevfeny postoj vucéi nazordm ostatnich lidi — kdy zaméstnanec zachovava klid ve
stresujicich a napjatych situacich, po krizi ma schopnost ji objektivné vyhodnotit,
uci se ze svych chyb, ma schopnost predlozit svij nazor a umi oteviené naslouchat
nazorum jinych lidi, prokazuje vytrvalost a zapojeni — nevzdava se pfi vzniku obtizi,
ukoly pIni disledné

Spolupracuje s ostatnimi ¢leny tymu, ceni si otevienosti a upfimnosti —
zaméstnanec je tymovym hrac¢em, spolupracuje a povzbuzuje ostatni, predchazi a
fesi konflikty

Komunikuje na riznych organizacénich urovnich spoleénosti — zaméstnanec
komunikuje oteviené, vyjadfuje své mysSlenky a predava informace jasnym a
strukturovanym zpusobem, dokaze prosadit svoje nazory, ale respektuje nazor
ostatnich, konstruktivnim a objektivnim zplsobem zpochybriuje zavedené metody
prace

Ma smysl pro organizace / samostatné organizuje svoji praci — zaméstnanec si
dokaze stanovovat priority, zvlada souc¢asné nékolik Ukoll

Vede a rozviji tymy — kdy zaméstnanec sleduje vysledky tymu, vytvaFi podminky
pro otevienou vymeénu zkuSenosti, pomaha tymu akceptovat zmény, bere

zodpovédnost za svuj tym
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Priloha 6: BEI — priklady otazek

BEHAVIORAL EVENT INTERVIEW (BEI)'

Jméno dotazovaného:

Pfedchozi pracovni zkuSenost:

PRACOVNi ZODPOVEDNOSTI:

1) Jaky je soucasny nazev vasi pozice?

2) Kdo je vas nadfizeny (nazev pozice)?

3) Mate néjaké podfizeni (nazev pozice)?

4) Co jsou vase nejvétsi pracovni ukoly a zodpovédnosti?

5) Muzete mi napfiklad uvést, co jste délal béhem dnesni smény?

CHOVANI V DULEZITYCH UDALOSTECH

Nyni bych rad/a slySel/a priklady redlnych situaci z Vasi prace. Muzete si
vzpomenout na néjakou konkrétni situaci, kterou jste podle Vaseho minéni dobfe
zvladl/a? (uvést 4 — 6 priklad(l, u kazdého jednotlivého se zeptat:)

6) Co to bylo za situaci? Co vedlo k této situaci?

7) Kdo byl do dané situace zapojen?

8) Co jste si myslel/a, co jste citil/a nebo co jste chtél/a délat v dané situaci?
a. Jak jste smyslel/a o ostatnich? Co jste si myslel/a o dané situaci?
b. Jak jste citil/a? Jaké jste mél/a pocity?
c. Co jste chtél/a udélat? Co Vas motivovalo v dané situaci?

9) Co jste v dané situaci udélal/a nebo Fekl/a?

10) Co se stalo? Jak situace dopadla?

CHARAKTERISTIKY POTREBNE PRO VYKON POZICE

11) Na zaveér bych se Vas rad/a zeptal/a, jaké vlastnosti, znalosti a dovednosti jsou
podle Vaseho nazoru potfebné, abyste mohl/a Vasi pozici vykonavat?

12) Kdybyste nékoho nabiral nebo trénoval na Vasi pozici, jaké vlastnosti, znalosti,
dovednosti byste hledal/a?

' VolIné podle Spencer a kol, 1994, s. 118 - 134
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Priloha 7: Vzorovy priklad vysledné kompetenéni matice

o . Metodické/
Socialni/ osobni )
Kompetence k profesni
ompetence
komeptence
Pozice/ jméno Stav o O =) w %) e O
1 Operator balici |standard 1 1 1 1 2 1 1
linky
posledni
Jméno 1 hodnoceni
cil posunu
posledni
Jméno 2 hodnoceni
cil posunu
2| Laborantka [standard
posledni
Jméno 1 hodnoceni
cil posunu
posledni
Jméno 2 hodnoceni
cil posunu
Hodnoceni trovné kompetenci
Nevyhovuijici  |Zaméstnanec nema potifebné kompetence pro vykon| 0
své pozice. Neprojevuje zdjem nabyté znalosti a
schopnosti pouzit v praxi.
Dobra Zameéstnanec vykonava svou praci v souladu 1
s o¢ekavanim na vykon prace v dané pozici.
Nadprdmérna [Zaméstnanec vykonava €innosti a Ukoly nad ramec 2
svych pracovnich povinnosti, aktivné se zapojuje. Je
v§imavy vuci svému bezprostfednimu pracovnimu
prostfedi a ostatnim poskytuje zpétnou vazbu.
Vynikajici Svym chovanim jde prikladem ostatnim koleglim. 3
Presahuje ramec své pozice, ovliviiuje svymi nazory
a ¢iny zaméstnance jinych oddéleni.
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Priloha 8: Usec¢kovy plan projektu s milniky

¢as
¢innost

T1 [T2

T3 |T4 [T5 |T6 |T7 [T8

T9 |T10

T11

T12

T13

T14|T15

T16|T17

Vyjasnéni cile projektu

Identifikace zajmovych skupin

Analyza BSC

Definice cile projektu

(1)

Uréeni rozsahu projektu a cilové skupinN

Identifikace pozic

Rozhodnuti 0 rozsahu projektu

/\
2

Stanoveni pristupu k tvorbé KM

Identifikace vyhod a nevyhod pfistupd

Hledani generického KM pro operatory

>

Rozhodnuti 0 vybéru pfistupu

N
w
NG

Preklad generického KM

Sestaveni projektového tymu

Nominace projektového tymu

Schvaleni projektového tymu

Oznameni €lendim tymu nominaci

AN P4
' 4

Prijeti nominace ¢leny tymu

N\
d

Potvrzeni projektového tymu

Seznameni tymu s projektem

Identifikace riznych urovni vykonu

Navrh stupnice hodnoceni vykonu (BARS

Identifikace / slovni popis Urovné

<o <

Schvéleni finalniho popisu drovni

Sbér dat a analyza

Identifikace projevd chovani/porovnani s

enerickym modelem

Panel expertu - identifikace

Priprava BEI

N L
14 O

Zaskoleni tymu na vedeni BEI

Vedeni BEI rozhovorud

Vyhodnoceni dat s BEI

Panel expertu Il - zmény KM na z&kladé BEI

N\
d

Formalizace KM

LA
(o}
INA

Validizace kompetecniho modelu

<

Rozhodnuti 0 zpusobu validace

Nastaveni prediktivniho vykonu ke kompetencim

N
N

Schvaleni ukazatell prediktivniho vykonu

11)

Potvzeni validity KM

po 6 mésicich po skonéeni projektu

Priprava KM Kk uzivani

Stanoveni standardu vykonu k pozicim

Vytvoreni kompetenéni matice

Schvaleni kompetenéni matice

{12

Ukon¢éni projektu

Pouzité zkratky:
T = tyden
KM = kompeten&ni model

BARS = behaviorally anchored rating scales

BEI = behavioral event interview

= milnik, schvéleni nebo rozhodnuti od Fidici komise

@ = kriticky milnik, rozhodnuti mize nasmérovat projekt jinym smérem nez je v planu uvadéno
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