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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem diplomové prace je sestaveni kompeten¢niho modelu pro pozici HR Manazer pro malé, stiedni a
velké firmy a vytvofeni kompetenéni matice ke kompetenénimu modelu HR Manazera, které by bylo mozné
vyuzit ve firmach pro ovéteni urovné manazerskych dovednosti HR Manazert. Dil¢im cilem diplomové prace
je vytvoreni provadécich instrukci pro implementaci kompeten¢niho modelu HR Manazera ve firmé.

2.  Vyzkumné metody:

V diplomové praci byla v teoreticko — metodologické ¢asti pouzita komparace literarnich zdroja, v praktické
Casti pak byly pouzity postupné metody deskripce, kvantitativni vyzkum ve formé polostrukturovanych
rozhovord a fizenych strukturovanych rozhovort, syntéza, indukce a SWOT analyza.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledkem deskripce a kvantitativniho vyzkumu ve formé polostrukturovanych rozhovori byla identifikace
kompetenci HR Manazera, sestaveni matice kompetenci a vytvoreni kompetenéniho modelu pro malé, stiedni a
velké firmy. Vysledkem kvantitativniho vyzkumu fizenych strukturovanych rozhovori byla verifikace
kompetenci HR Manazera, které byly identifikovany v prvni fazi vyzkumu. Dale byly identifikovany silné a
slabé stranky vyuziti kompetenéniho modelu HR Manazera.

4. Zavéry a doporuceni:

Manazerské dovednosti HR ManazZert jsou dileZitym aspektem strategického tizeni lidskych zdroji ve firmé.
Uspésny HR Manazer piispiva k splnéni strategickych cild spoleénosti v oblasti ndboru zaméstnanct, jejich
rozvoje a vzdélavani, diky kterému je mozné zvySovat angaZzovanost zaméstnanct a tim jejich retenci, motivaci
a spokojenost. Pro kazdou firmu je tedy dilezité, aby HR ManaZer dosahoval uréité tirovné kompetenci, pro
firmu je také dilezité, aby méla tyto kompetence definovany a dokazala je métit a v pfipadé potfeby dale rozvijet.
Vysledkem této prace bylo sestaveni funkéniho kompetenéniho modelu, ktery umozni firmam definovat
ocekavanou troven kompetenci a zjistit aktualni Groven kompetenci HR Manazera. Hlavnim doporuc¢enim bylo
dodrzeni provadécich instrukci v prubéhu implementace kompetenéniho modelu, dale pak byla u¢inéna dilci
doporuceni pro jednotlivé faze procesu implementace.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main objectives of this diploma thesis is to compile a competency model for the position of HR Manager
for small, medium and large companies and create a competency matrix for the competency model of HR
Manager, which could be used in companies to verify the level of managerial skills of HR Managers. The partial
goal of the diploma thesis is to create implementation instructions for the implementation the competency model
of HR Manager in the company.

2. Research methods:

In the diploma thesis was used in the theoretical - methodological part, a comparison of literary sources, in the
practical part were used methods of description, quantitative research in the form of semi - structured interviews
and controlled structured interviews, synthesis, induction and SWOT analysis.

3. Result of research:

The result of the description and quantitative research in the form of semi-structured interviews was the
identification of the competencies of the HR Manager, the compilation of a matrix of competencies and the
creation of a competency model for small, medium and large companies. The result of the quantitative research
of controlled structured interviews was the verification of the competencies of the HR Manager, which were
identified in the first phase of the research. Furthermore, the strengths and weaknesses of the use of the HR
Manager competency model were identified.

4. Conclusions and recommendation:

The managerial skills of HR Managers are an important aspect of strategic human resource management in a
company. A successful HR Manager contributes to the fulfillment of the company's strategic goals in the area of
recruitment, development and training, thanks to which it is possible to increase the involvement of employees
and thus their retention, motivation and satisfaction. It is therefore important for every company that the HR
Manager achieves a certain level of competencies, it is also important for the company to have these
competencies defined and be able to measure them and, if necessary, further develop them. The result of this
thesis was the compilation of a functional competency model that will allow companies to define the expected
level of competencies and determine the current level of competencies of the HR Manager. The main
recommendation was to follow the implementation instructions during the implementation of the competency
model, and partial recommendations were made for the individual phases of the implementation proces.
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1 Uvod

Schopnosti a dovednosti manaZzera jsou v poslednich letech stale vyznamnéjSim kritériem nejen
pfi obsazovani manazerskych pozic, ale predev§im pti hodnoceni vysledkd manazerd, kdy se
od manazert neoc¢ekavaji pouze ekonomické vysledky, ale hodnoti se také o¢ekavané projevy
chovani, tedy kompetence manazera v jednotlivych manazerskych tulohach. Tento trend
poslednich let pfispiva ke zvyseni uspéSnosti manazert, ale zdroven zvysuje pozadavky prave
na mekké dovednosti manazert, pfedev$sim na komunikaci a vedeni lidi. Tyto oblasti nebyly
vzdy kritériem pro vybér kandidatt, manazertim stacilo odpovidajici vzd€lani a praxe v oboru,
ale zptisob komunikace, styly fizeni a pfedev§im vedeni lidi, nebyly rozhodujici.

Manazerské dovednosti jsou zakladem uspéchu organizaci, piispivaji k plnéni cilt firmy a Kk jeji
kazdé organizace. DalSim vyznamnym kritériem pro efektivnost organizace je fizeni lidskych
zdroju, protoze lidsky kapital je v poslednich letech tim nejcennéj$im zdrojem pro organizaci a
je proto velmi dulezité se této problematice v organizaci intenzivné a systematicky vénovat.
Zuvedeného tedy vyplyvd, Ze manazer lidskych zdroji je pro kazdou organizaci jednim
z klicovych pracovnikd a jeho dovednosti a kompetence mohou vyznamné ovlivnit chod
organizace a to nejen zhlediska efektivniho fizeni lidskych zdrojd, tedy zajistovani
dostate¢ného poctu kvalifikovanych zaméstnancii, fizeni nékladi vynalozenych na nébor
zaméstnanc, strategie odméenovani a hodnoceni zaméstnanct nebo jejich vzdélavani a rozvoj,
ale HR Manazefi svym pfistupem ovliviji také firemni kulturu, fluktuaci a retenci
zamé&stnanct, Spokojenost a motivaci, ale také dobrou povést a dobré jméno zaméstnavatele.

PoZzadavky na manaZzerské dovednosti HR Manazera jsou ve své podstaté totozné s pozadavky
na ostatnich manazerskych pozic, protoze vychazeji z obecnych principli managementu.
V ptipad kompetenci, jako souboru znalosti, schopnosti, dovednosti, osobnosti a postojl
¢loveéka, vSak neni jednoduché definovat obecné principy. Kompetence jsou ve své podstaté
projevy chovani, které nelze fakticky zmétit, kompetence, jako projevy chovani je mozné
pozorovat a nasledné ur¢it jejich dosahovanou hodnotu. Pro hodnoceni jejich urovné je tedy
nutné nejprve definovat pozitivni a negativni projevy chovani u jednotlivych kompetenci, dale
pak stanovit o¢ekavané projevy chovani a teprve potom je mozné projevy chovani pozorovat a
nasledn¢ hodnotit. Jednotlivé kompetence a jejich o¢ekavané projevy chovani se pak sestavuji
do kompeten¢niho modelu, ktery nasledné slouzi k hodnoceni aktudlni irovné projevi chovani
a ke stanoveni ocekavané urovné projevli chovani. Ke kompetenénimu modelu se déle vytvari
kompeten¢ni matice, ktera popisuje podrobnéji projevy chovani v jednotlivych manazerskych
ulohéch. Vlastni hodnoceni pak provadi nejen nadfizeny, jako hodnotitel, ale také hodnoceny
manazer a v ndvaznosti na pouzitou metodu hodnoceni, mohou projevy chovani hodnotit také
zainteresované strany, tedy spolupracujici manaZefi, podifizeni manaZzera, ale 1 zakaznici nebo
ostatni zainteresované strany.

Proces sestaveni kompetencniho modelu neni zcela jednoduchy, vyzaduje urcitou znalost
kompetenci a piedev§im schopnost popsat jednotlivé projevy chovani, tak aby byly
srozumitelné a pochopitelné jak pro hodnotitelé, tak pro hodnoceného. Z tohoto divodu
vyuzivaji firmy pifi sestavovani kompetencnich modelu externi specialisty a poradenské
spole¢nosti, které jim sestavi kompetenéni model na miru. Firmy také vyuzivaji kompetenéni
modely prevzaté od jinych spolecnosti, které vSak nemusi byt v souladu s firemni strategii a
firemnimi hodnotami. Vyuzivani takovych kompetencnich modeld vSak mtZe mit pro firmu
negativni disledky, coz je pfedevSim nepochopeni ze strany zaméstnanct, ale mnohdy i ze
strany manazert, takové hodnoceni pak do jisté miry ztraci efekt zpétné vazby, stava se



povinnosti, ¢i jakousi nutnosti, bez jakékoli pfidané hodnoty v podobé¢ identifikace slabych
mist, ale pfedev§im pro planovani vzdélavacich a rozvojovych aktivit.

V ramci své profesni praxe v oboru personalistiky sleduje autorka prace problematiku
manazerskych dovednosti a kompetenci, jejich hodnoceni a rozvoj jiz nékolik let, pticemz
v poslednich dvou letech se vramci své praxe setkala srozdilnym piistupem k této
problematice v riznych firmach, predev§im u HR Manazeru. Z tohoto divodu se na téma
manazerskych dovednosti v HR autorka zaméfila v této diplomové praci.

Hlavnim cilem diplomové préace je sestaveni kompetenc¢niho modelu pro pozici HR Manazer
pro malé, stfedni a velké firmy a vytvoreni kompetencni matice ke kompetenénimu modelu HR
Manazera. Sestaveny kompeten¢ni model a kompetencni matici by pak bylo mozné vyuzit ve
firmach pro ovéteni urovné kompetenci HR Manazert, pro planovéni jejich rozvoje, ale také
Vv pritbéhu obsazovani této pozice ve firmé nebo pii popisu pracovniho mista. Dil¢im cilem je
vytvofeni provadécich instrukci pro implementaci kompetencniho modelu HR Manazera ve
firmach, tak aby sestaveny kompetencni model mohly vyuzivat malé, stiedni i velké firmy.

Vlastni zpracovani diplomové prace je rozdéleno do n€kolika ¢asti, v uvodu je nejdiive strucné
popsana feSena problematika a hlavni a dil¢i cile diplomové prace. V teoretické Casti prace
budou zpracovany zakladni informace feSené problematiky formou literarni reSerSe a
komparace dostupnych literarnich zdroji, kdy budou nejprve uvedeny zakladni principy
managementu, definice manazerskych roli a osobnosti manazera a dale budou popsany
schopnosti a dovednosti manazera. Dale budou popsany definice a vyznam kompetenci, jejich
obsah a ¢lenéni obecné a dale budou popsany manazerské kompetence. Dalsi podkapitola
teoretické ¢asti bude zamétfena na kompetencéni model, jeho vyhody, charakteristiky a ¢lenéni
a dale na proces tvorby kompetencniho modelu. Nasledujici podkapitola bude vénovana
kompeten¢ni matici a principlim jeji tvorby. V zavéru teoretické ¢asti bude popsdna metodika
provedeného vyzkumu, pouzité vyzkumné metody a jednotlivé faze vyzkumu.

V praktické ¢asti diplomové prace bude nejprve provedena deskripce manazerskych dovednosti
v HR, ve které budou uvedeny nejprve dostupné informace z agenturnich vyzkumi, dale budou
uvedeny informace o vyuzivani kompetenéniho modelu v Ceské republice a z dostupnych
internetovych zdroji budou zjistovany pozadavky na HR Manazery pii nadboru. Déle budou
uvedeny vysledky kvantitativniho vyzkumu polostrukturovanych rozhovora s respondenty,
kteti se zabyvaji vzdélavanim v oblasti manaZerskych dovednosti. Nasledné budou definovany
kompetence HR ManaZera a jeho tlohy, bude vytvofena matice kompetenci HR Manazera a
hodnotici skala a budou definovany pozitivni a negativni indikatory jednotlivych kompetenci.
Dale bude sestaven kompetencni model HR ManaZera pro malé, stiedni a velké firmy a budou
vtvoteny provadéci instrukce k implementaci kompetenéniho modelu. Nasledné pak bude
provedena verifikace sestaveného kompetenéniho modelu, kde budou uvedeny vysledky
druhého kvantitativniho vyzkumu fizenych strukturovanych rozhovorti a bude sestavena
SWOT analyza zavedeni kompeten¢niho modelu ve firmé. V zavéru praktické casti budou
uc¢inéna doporuceni pro implementaci kompetenéniho modelu ve firmé. Posledni kapitolou
bude zavér, kde budou shrnuty nejdilezitési informace z obou ¢asti diplomové prace.

Hlavnim pfinosem diplomové prace bude vytvoreni funkéniho kompetenéniho modelu pro
pozici HR ManaZera, ktery nebude narocny na implementaci a usnadni vedeni firmy sledovat
uroven manazerskych dovednosti HR Manazera. Popis pozitivnich a negativnich indikatort
kompetenci pak usnadni stanoveni ocekavané tirovné kompetenci pro planovani vzdélavacich
a rozvojovych aktivit HR ManaZzera nebo pfi vybéru kandidata na pozici HR Manazera.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V tvodu této diplomové prace bude, na zakladé informaci ziskanych z dostupné odborné
literatury a internetovych zdrojii, popsana problematika manazerskych dovednosti,
kompetenéniho modelu a kompeten¢ni matice. Budou uvedeny zakladni definice obecnych
manazerskych dovednosti a jejich vyznamu v personalni préci, dale bude popsan vyznam a
ptinosy vyuzivani kompetencniho modelu a nasledné bude uveden ptinos kompetenéniho
modelu v oblasti personalistiky. V zavéru teoreticko — metodologické ¢asti bude popsana
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metodika zpracovani praktické ¢asti této prace.

2.1 Definice pojmi manaZerské dovednosti

Manazerské dovednosti vyznamné ovliviiuji uspéch kazdé organizace, jelikoz manazer nebo
skupina manazert, ktefti fidi chod organizace, maji pravomoci a odpovédnost za efektivni fizeni
organizace, za schopnost pfizptisobovat se zménam a za efektivni vyuzivani zdroji organizace,
coz znamena, ze svymi dovednostmi a znalostmi vyznamnym zpusobem ovliviuji
konkurenceschopnost organizace (Kocianova, 2012, s. 14).

Samotna odpovédnost manazera vSak nezaruCuje Uspéch, nebot’ se miize stat, Ze manazer
nezvlada plnéni stanovenych cili, protoze schopnost manaZera plnit stanovené cile zavisi, podle
Urbana (2013, s. 11), na dvou zakladnich pfedpokladech a to na miie odborné zpusobilosti v
oblasti organizace préce, strategie, vyuzivani zdrojli a rozhodovani o pracovnich postupech, a
dale na schopnostech manazera v oblasti fizeni lidi, ktefi tyto strategie a postupy vykonavaji.

Management

Soubor vSech manazerskych Cinnosti, které¢ vedou k uspésnému plnéni cilli organizace je
definovan jako ,,management®, pficemz n¢které definice pojmu management kladou diraz na
fizeni lidi, jiné vymezuji management specifikaci jeho ¢innosti (Kocianova, 2012, s. 13).
Autorka dale uvadi Ze, vyznam managementu je vV uceleném fizeni strategii a aktivit organizace
a je souborem zkuSenosti, pfistupti, ndzorti, metod a doporuceni, které manazeti na vSech
fidicich irovnich vyuZzivaji k naplnéni cilii organizace.

v

Cilem managementu je dosahovani co nejvyS$i miry konkurenceschopnosti, ktera vede
k podnikatelskym uspéchiim organizace, skrze piedstavitele managementu organizace, tedy
jednotlivé manaZery, na zakladé jejich schopnosti vyuzit ptileZitost na trhu, Gcelné a efektivné
organizovat praci, a dale na jejich personalnich schopnostech vést lidi k vy$§im vykonim
(JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 324).

Pojem management dale blize definuje Blazek (2014, s. 12 — 18), ktery uvadi tfi vyznamy
tohoto pojmu takto:

e Management jako procesni fizeni — je proces, jehoz vysledkem je dosahovani cild

stanovenych fidicim subjektem (jednotlivec nebo skupina) prostfednictvim fizeného
objektu (jednotlivci nebo skupiny);

e Management jako fidici pracovnici — jedna se o personifikaci pojmu management, tedy

o pracovniky (manazefi, vedouci pracovnici), kteti vedou své spolupracovniky,
motivuji je k vykonu a participuji s nimi na fizeni nékterych ¢innosti, ¢imz dosahuji

stanovenych cill organizace;



e Management jako soubor poznatkii o fizeni — je védni obor 0 fizeni, chovani lidi a

vztazich mezi nimi, ktery je siln€ spjat s dals$imi védnimi obory, jako je psychologie,

socialni psychologie, sociologie, ekonomie a pravo.

Autor dale uvadi, ze v souvislosti s prohlubovanim a roz§ifovanim poznatkt tohoto védniho
oboru dochazi k dalsimu ¢lenéni teorie managementu podle specializace obort, ve kterych jsou
poznatky a metody managementu uplatiovany, proto management dale délime na strategicky
management, krizovy management, projektovy management, produktovy nebo provozni
management a dale na, management kvality, rizika, management lidskych zdroju a dalsi.

Management organizace lIze dale rozdélit podle poctu stupnii fizeni a urovné komunikace mezi
jednotlivymi stupni fizeni, kdy Ize struktury organizace rozdélit na hierarchické struktury, které
se vyznacuji n€kolika stupni fizeni a na ploché organizacni struktury, které se vyznacuji
rychlej$im rozhodovanim a tymovou spolupraci, jak uvadi JaniSova a Ktivanek (2013, s. 333).
Autori dale uvadéji, ze lepsich vysledk dosahuji spole¢nosti, které maji ptesné definovany
rozhodovaci kompetence v pyramidé a komunikace na jednotlivych hierarchickych tirovnich je
propojena, jednotlivé trovné se vzajemné respektuji, pricemz v pyramidé jsou rozliSovany
urovné fizeni na vrcholovy management, Stfedni management a nizsi (liniovy) management.

Personalni rozméry managementu jsou podle Urbana (2013, s. 11) spole¢né pro vSechny
manazerské funkce, bez ohledu na hierarchickou troven, ve které manazer pasobi a piestoze
jsou na manazerské pozice kladeny vysoké naroky v oblasti profesni odbornosti, nejcastejSim
divodem pro¢ manaZzefi nejsou schopni dosahovat stanovenych cilll je nedostatek schopnosti
fidit své podtizené spolupracovniky.

Jednim z novych pfistupli managementu je fizeni podle kompetenci, ktery se zaméfuje na
komplexni feSeni rliznych situaci S cilem rozpoznat a odstranit problémy, ale také umét
takovym situacim pfedchazet a tim vytvofit vitalni organizaci, kterd je stabilni a schopna
vyuzivat interni i externi p¥ileZitosti jak uvadi Blaha (2016, s. 231). Rizeni podle kompetenci
(Competency based Management - CBM) je podle autora v soucasné dobé uznavano jako
nejprogresivnéjsi systém personalni prace v organizaci, ktery sdruzuje strategické personalni
¢innosti, jejichZ sjednocovacim prvkem je kompetencni model, ktery propojuje vykon
jednotlivce a vysledky organizace, jak znazorituje obrazek 1.

Obrazek 1 Rizeni lidskych zdrojti podle kompetenci

sledky organizace

SOUSTAVA
KOMPETENCI

Odméfiovani _H'“ avar
a rfizeni Karery

Strategie organizace

Zdroj: Bléha (2016, s. 248)



Plaminek a FiSer (2011, s. 5) popsali vlastni metodu Management by Competencies (MbC),
ktera je zalozena na plynulém rozvoji tvrdych a mékkych aspekti podnikani, coz jsou podle
autorti pozadavky na vykon a moznosti dosahovani vykonu, za které autoii primarné oznacuji
lidské zdroje. Kompetence lidi jsou pak podle autorti zdkladem pro dosahovani stanovenych
cilt a aspéchli organizace.

Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji jako preklad anglického vyrazu human resource management je
soucasna koncepce personalni prace, kterd se zacala prosazovat od osmdesatych let 20. stoleti
a to predevsim diky zdsadnim zméndm podminek hospodaieni a podnikani na svétovych trzich

jak uvadi Sikyi (2016, s. 44). Udrzeni konkurenceschopnosti, rozvoj technologii, postupujici
globalizace a ménici se pozadavky zakaznikl jsou podle autora hlavni divody, které zdsadné

se stavaji prave lidé a nejdulezitéjsi oblasti fizeni se stava personalni prace.
Védecky smér personalniho tizeni (personnel management) se podle Vojtovice (2011, s. 9)
utvarel z poznatkii v oblastech obecné teorie managementu a dalSich védeckych smérg,

prevazovaly predevSim poznatky z ekonomie, psychologie a sociologie, diky kterym byly
feSeny konkrétni problémy organizace se zaméfenim na fizeni lidi.

Pojem fizeni lidskych zdroji definuje podle Armstronga (2015, s. 42) uceleny, strategicky
zaméteny piistup k zaméstnavani, rozvoji a uspokojovani zaméstnancii organizace. Watson
2010 in Armstrong (2015, s. 48) pak definuje Fizeni lidskych zdroji takto: ,, Rizeni lidskych
zdrojii je manaZersky pristup kvyuzivani usili, schopnosti a oddanosti lidi k vykonavani
pozadované prdce zpiisobem, ktery organizaci zajisti perspektivni budoucnost. “.

Personalni fizeni nelze podle Kocianové (2012, s. 9) jednozna¢né definovat, pfi charakteristice
jeho obsahu je nutné zohlednit souvislosti, pii kterych je tento vyraz uzivan, protoze mize mit
V rizném kontextu rizny vyznam:

e Personalni fizeni tvofi soucast fizeni organizace — definuje tu ¢ast managementu, ktera
se orientuje na zamé&stnance a jejich vztahy uvniti organizace;

e Personalni fizeni je zajistovano odborniky — personalnimi specialisty (personalnimi
oddélenimi), ktefi se zabyvaji personalni strategii, jeji implementaci a poradentstvim
pro management a vedouci pracovniky;

e Personalni fizeni patii k ¢innostem vSech manazert a vedoucich pracovnikli organizace
s cilem zvySovat vykonnost organizace prostiednictvim prace druhych lidi;

e Personalni fizeni je studijni obor, ktery se zaméfuje na fidici ¢innosti organizace, na
odborné poradenstvi a koncep¢ni a metodické ¢innosti v této oblasti, kdy jsou tyto
¢innosti vykonavany predevs§im persondlnimi utvary, ale také vedoucimi pracovniky

organizace.
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V pojeti fizeni lidskych zdrojii se podle Sikyfe (2016, s. 44) personalni price vyznaduje
strategickym pfistupem, kdy je persondlni prace provadéna v souladu s podnikovymi
strategiemi, dale respektovanim vnéjSich podminek s ohledem na ekonomické, politické, pravni
technické, kulturni, socialni, demografické a dal§i zmény a v neposledni fad¢ jsou do persondlni
prace zapojovani liniovy manazefi a persondalni prace se stava soucasti ¢innosti manazZeri na



vSech trovnich fizeni v organizaci a to napft. v oblasti hodnoceni, vybéru, odménovani nebo
rozvoje zaméstnanci.

Vedeni lidi vSak neznamend pouze piidélovat tkoly a kontrolovat zda jsou plnény, ale podle
Urbana (2013, s. 12) vyzaduje schopnost vybrat si spravné pracovniky, umét jim ukoly a jejich
vyznam spravné vysvetlit, overit si, ze zadanému ukolu rozumi a zaroven vytvotit podminky
pro splnéni zadanych ukoll a nasledné informovat pracovniky o vysledcich a v neposledni fadé
vyzaduje schopnost motivovat pracovniky, ale také feSit konflikty nebo osobni problémy
pracovniki, coz vyzaduje komunikac¢ni a socialni schopnosti vedouciho pracovnika.

Mezi hlavni cile fizeni lidskych zdroji patii podle Armstronga (2015 s. 48):
e Vytvafet a uplathovat strategie fizeni lidskych zdroju v souladu se strategiemi
organizace s cilem dosahovat strategickych cili organizace;
e Podilet se na prosazovani a rozvoji kultury orientované na vysoky vykon;
e Zajistit organizaci kvalifikované, talentované a oddané zaméstnance;
e Prispivat k tvorbé pozitivnich pracovnich vztahii a podporovat navazovani vzajemné
divéry mezi zaméstnanci a managementem;

e Pomahat pfi uplatiiovani etického rozméru tizeni lidi.

Novodob¢jsi pohled na vyznam fizeni lidskych zdrojt uvadi Ulrich (2014, s. 31), podle které¢ho
je dulezité, aby se pracovnici HR (human resources) zamétili také na vnéjsi realitu souvisejici
S podnikdnim organizace, na ocekéavani kli¢ovych zainteresovanych stran a na strategie, které
poskytuji organizaci konkurenéni vyhodu, coz znamena, ze veskeré personalni ¢innosti by mély
byt provadény v souladu se zajmem organizace jako celku, nikoli pouze jako Einnosti
personalniho oddéleni.

2.1.1 ManaZer, jeho role a osobnost

Definic vyznamu ¢i role manazera je v odborné literatufe mnoho, podle Plaminka (2018, s. 160)
popsal nejvystizngji ulohu manazera Peter Ferdinand Druckner, ktery uvedl, Ze manazefi
dosahuji cila prostfednictvim jinych lidi. Obdobnou definici uvadi také Lojda (2011, s. 10),
Ktery tika, ze ,, Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi a prostrednictvim
nich .

Manazeti zaji$tuji, aby organizace nebo jejich useky pracovaly efektivné a jsou odpovédni za
pozadovanou vykonnost a vysledky, pfiCemz maji ptfidéleny pravomoci, kterymi mohou
pozadovanych vysledkli dosdhnout prostfednictvim prace ostatnich lidi, ale také vlastnimi
schopnostmi a Uisilim a efektivnim vyuzivanim dal$ich zdroji (Armstrong 2008, s. 38).

Ukolem manazera je podle JaniSové a Kfivanek (2013, s. 333) uskuteéiiovat koncepce rozvoje
organizace a plnit cile vlastnikli prostfednictvim strategickych a operativnich tkold, jejichz
plnéni nasledné fidi.

Jinou definici pak uvadi Suchy a kol. (2016, s. 16) ktefi uvadéji, Zze v uz§im smyslu je
manazerem kazdy, kdo fidi danou ¢innost a pii tom vede nejméné dva lidi a je zodpoveédny
Z jejich praci a za vysledky, a to v€etné mistra ¢1 vedoucich smén, ktefi fidi vyrobni nebo jinou
¢innost a soucasné s tim fidi lidi, ktefi tuto ¢innost vykonavaji. V sir§im smyslu je podle autora
manazerem kazdy, kdo fidi sam sebe a sviij Zivot.



Manazerské role

Kazdou pracovni pozici je mozné popsat prosttednictvim roli neboli forem chovéani, které je na
dané pozici o¢ekavano, coz je vV pracovnim prostiedi pInéni pracovnich uloh dle popisu daného
pracovniho mista (Pilafova 2016, s. 19).

Podle Armstrong (2008, s. 41) vSak manazerska role neni pouze plnéni pracovnich povinnosti,
které jsou definovany v popisu pracovniho mista, ale je to uloha, kterou manazer hraje pii
plnéni svych povinnosti, pfi¢emz tato role muze byt proménliva a ukolem manaZzera je rychle
se témto proménam piizplsobit a reagovat na n€. Podle autora manazerské role charakterizuji
to, jakym zptisobem manazer vykonava svou praci, jak se chova, jak je schopen zabezpecit
vykonani planovanych aktivit a fesit problémy, dale se manazefi zabyvaji procesy, programy,
udalostmi a jejich dusledky, coz uskutecnuji prostiednictvim zaméstnanct, které vedou a
motivuji, avSak do ne€kterych procest a programi jsou také sami zapojeni.

Popis ¢innosti manazera jako plnéni riiznych roli nebo jako mnozinu chovani, které je spojeno
s urcitou pozici uvadéji také Cejthamra a Dédiny (2010, s. 34 - 35). Autofi dale uvadéji, ze na
vyzkumu v oblasti manazerskych roli, se vyznamné podilel Henry Mintzberg, ktery pfipustil,
ze ftidici pracovnici maji ve skuping, kterou fidi, formalni autoritu, ktera jim zarucuje
vyznamngjsi postaveni v celé organizaci.

Rozd¢€leni manazerskych roli podle Mintzberga uvadi JaniSova a Ktivanek (2013, s. 334) takto:

1) Informacni role — manazer zastava roli pfijemce informaci, Sifitele informaci a roli

mluv¢iho, kdy v téchto rolich manazer sleduje a vyhodnocuje zjisténé informace a

nasledné je preddva jednak smérem do organizace svym spolupracovnikiim

(podfizenym, nadiizenym), tak smérem ven z organizace tj. zainteresovanym stranam;

2) Interpersonalni role — manazer pusobi vroli predstavitele organizace vuci

zainteresovanym stranam, dale v roli leadera vic¢i svym podfizenym a zaroven v roli
spojovatele mezi lidmi v organizaci i mimo organizaci;

3) Rozhodovaci role — manazer pusobi vroli podnikatele pii zajistovani novych

obchodnich ptilezitosti, dale v roli feSitele problému a vyjednavace, v roli distributora

zdroju a zaroven v roli reprezentanta organizace vici vefejnosti.

Jiny uhel pohledu na rozdilnost roli pracovnikd na manazerskych pozicich uvadi Plaminek
(2018, s. 158 - 159), ktery rozlisuje nasledujici tfi manazerské role:

1) Lidr — jeho klicovou tilohou je urCovat ramec strategie organizace a prenaset tuto vizi
do organizace;

2) Manazer — tikolem je zajistit realizaci strategického ramce a cilil stanovenych lidrem,
kdy tyto cile musi dekomponovat na dil¢i cile, které uvede do procesu a nasledné musi
zajistit zdroje pro jejich realizaci;

3) Vykonavatel — dosahuje stanovenych dil¢ich cilti a plni osobni tkoly bez vyuziti jinych
lidi.



Autor dale uvadi, ze manazefi jsou odpovédni za tii rozsahlé oblasti uloh a to za: formulaci a
vedeni ,,tvrdého* jadra firmy, kam patii definice produktii, procest, zdroja, struktur, zpétnych
a dopfednych vazeb véetné definice uloh a kompetenci, dale pak za fizeni lidskych zdroja, jejich
motivaci, stabilizaci, angazovanost a v neposledni fadé¢ za fizeni vykonu. Pro vykon téchto roli
je podle autora nutné analytické mysleni, schopnost zadavat ukoly, myslet v souvislostech a
dale delegovat, organizovat, motivovat a vyhodnocovat vysledky. Standardni ulohy manazera
jsou znazornény na obrazku 2.

Obrazek 2 Standardni ulohy manazeri
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Tti zakladni role, které musi manazer plnit, pak popisuje Armstrong (2008, s. 28) takto:
1) Definovat kol — zabezpecit, aby jeho podfizeni zcela jasné védéli, co se od nich
ocekava;
2) Plnit ukol — zajistit, Ze tym budou plnit ukoly, kvtli kterym existuje, v opaéném piipadé
je tym frustrovany, dochazi k disharmonii a kritice nebo k jeho rozpadu;
3) Udrzovat efektivni vztahy — mezi lidmi v tymu a mezi manazer a lidmi v tymu, diky
kterym je plnéni ukolt efektivnéjsi.

patii podpora dosahovani cilti a hodnot organizace prostfednictvim utvareni a fizeni strategn
lidskych zdrojt kompatibilnich se strategii celé organizace, s cilem vytvaieni pfidané hodnoty



pro podporu podnikani organizace s ohledem na eticky rozmér fizeni lidskych zdroji, kdy pro
plnéni téchto roli personalni manazer musi:

e Rozum¢t strategickym ciliim organizace a pochopit pozadavky podnikani ve vztahu
k cilim organizace;

e Rozumét zptusobu podnikani organizace a znat zpusoby dosahovani konkurencni
vyhody organizace, ptispivat k jejich rozvoji prostfednictvim fizeni lidskych zdroji;

e Mit znalost zainteresovanych stran organizace, vyuZzivat tyto poznatky pro nové
strategie fizeni lidskych zdrojt tak, aby mély pozitivni vliv na zainteresované strany;

e Podporovat utvafeni organizace S jasnou vizi a souborem sjednocenych hodnot;

e Informovat vrcholovy management o personalnich dopadech strategie organizace;

e Planovat strategie fizeni lidskych zdroji v dlouhodobé perspektivé s cilem podporovat
rozvoj lidskych zdroji v organizaci, to vse S ohledem na eticky rozmér;

e Porozumét pozadavkim na chovani zaméstnancti, které bude piinosem pro realizaci

strategii organizace.

Osobnost manazZera

Obecnou definici osobnosti uvedli Huzczynski a Buchanan 2007 in Armstrong (2015, s. 173)
jako ,, psychické viastnosti cloveka, které stalym a osobitym zpiisobem oviiviiuji charakteristické
vzorce chovani ¢loveka . Autor dale uvadi, ze osobnost ovliviiuje dédi¢nost, vychova a zivotni
zkuSenosti.

Obdobné formovani osobnosti uvadi Plaminek (2018, s. 68) v modelu lidské osobnosti ve tvaru
pyramidy, kterd se sklada z vlastnosti zdédénych, které se dale déli na sdilené a rozdilné a dale
na schopnosti naucené, které se dale dé€li na nevédomé a védomé. Autor dale uvadi, Ze chapani
lidské osobnosti hraje vyznamnou roli pfi vedeni lidi, ale také v modernim vzdélavani, které
klade velky duraz na vytvareni navyk.

Definovat idedlni osobnost manazera neni jednoduché, manazefi pracuji v riznych oborech a
na ruznych urovnich fizeni a definice idealniho manazera nemusi predikovat tspéch, jak
dokazuji piiklady GspéSnych manaZzerti, ktefi mohou byt velmi odliSné osobnosti s rozdilnymi
schopnostmi a vlastnostmi, jak uvadi Lojda (2011, s. 10).

Osobnost manazera byva podle Mikulastika (2015, s. 111) tzce spjata s organizaci a jeho
aktivita by se méla projevit v pracovnich vykonech i v mezilidskych vztazich, coz se nasledné
projevuje v Gispésnosti organizace. Vliv okolniho prostfedi na formovani charakteru osobnosti
manazera potvrzuje také Armstrong (2015, s. 172), ktery uvadi, ze charakteristiky osobnosti
jsou utvafeny riznymi vlivy, kterymi muze byt druh prace, klima a styl fizeni v organizaci, ale
také socialni a referencni skupiny, ve kterych lidé pracuji a se kterymi se srovnavaji.
Individualni rozdily mezi lidmi ur¢uji osobnostni charakteristiky, které Mischel (1981) in
Armstrong (2015, s. 172) vymezil takto:

e Zpusobilost — znalosti, schopnosti a dovednosti ¢loveka;
e Hodnoty — ptedstavuji to, co ¢lovek povazuje za dulezité;

e Konstrukty — soustavy pojmi urcujicich, jak ¢lovék vnima okoli;



e Ocekavani — predstavy, které ma clovék v souvislosti s chovanim vlastnim i

s chovanim svého okoli;

e Osobni plany — vlastni cile, které zajisti Utvareni a naplilovani osobnich plant.

Obdobné rysy osobnosti manaZera uvadi také Sulét (2008, s. 3), podle kterého je osobnost
unikatnim spojenim psychickych ryst, které urcuji zptisoby jednani v riznych situacich, jejich
prozivani a cile, kterych chce jedinec dosahnout, a které se vyznamné projevuji v pracovnich
vykonech a mezilidskych vztazich. Mezi tyto rysy patii predevsim schopnosti, znalosti a
dovednosti, vlastnosti, postoje, hodnoty, poticby a motivy. Autor dale uvadi, Ze osobnost
¢loveka formuji ti1 skupiny faktort, a to faktory biologické, coz mohou byt genetické, nervové
a hormonalni zvlastnosti, dale faktory socidlni, coz je vliv okoli na osobnost, tedy rodict,
spoluzaku a spolupracovnikli a v neposledni fadé pak faktory kulturni, kam patti kultura naroda
a spolecnosti, jeji zvyky, normy apod.

V obecné rovin€ vyjadiuji vlastnosti manazera obvyklé zpusoby jeho chovani, které
charakterizuji urCité vlastnosti, které lze dale rozd¢lit na vlastnosti spolecné vSem lidem a na
individudlni vlastnosti, které pak dohromady tvofi charakter ¢lovéka, jenz je utvaien vychovou
a sebevychovou, a hodnoti se pfedevs§im podle vztahu k ostatnim lidem, k obecné uznavanym
hodnotdm a podle vztahu jedince k sobé samému, jak uvadi Lojda (2011, s. 11). Jako dalsi
vlastnosti manaZera pak autor uvadi moralni vlastnosti, hodnotovou orientaci, temperament,
dominanci, asertivitu a emoc¢ni stabilitu.

Vycet osobnostnich charakteristik ovliviiujicich uspésnost manazera je velmi dlouhy a lisi se u
ruznych autori, naptiklad Mikuléstik (2015, s. 112 - 113) uvadi nasledujici souhrn nezbytnych
vlastnosti pro Gspé€Snou manazerskou praci: umét rozhodovat a fidit; umét komunikovat a
naslouchat; byt vitalni; divéfovat vlastnim schopnostem; mit zdravé sebevédomi; mit moralni
odpovédnost; byt odolny vici stresu; byt flexibilni, adaptabilni a vnitiné integrovany; mit
analytické schopnosti; mit pochopeni pro druhé; umét se poucit z vlastnich chyb; byt
podnikavy; umét se prosadit, avSak v ramci etickych pravidel; dodrZovat sliby; byt piesny.

Dal3i vlastnosti osobnosti uspésného manazera uvadi Sulét (2008, s. 6), podle kterého isp&sny
manazer Casto disponuje t€émito vlastnostmi: asertivita; citova stabilita; flexibilita; komunika¢ni
dovednosti; schopnost ovliviiovat druhé; empatie; odpovédnost, dliislednost a vytrvalost.

Pilatova (2016, s. 77) pak uvadi nasledujici osobnostni charakteristiky, kterymi manazer mize
ovlivnit motivaci zaméstnanci: Cestnost, dominance, emoc¢ni stabilita, zdrava sebeduvéra,
vysoka frustracni tolerance, silnd vnitfni motivovanost k Uspéchu, zaméfeni na cile, pozitivni
mysleni, koncepcni mysleni, aktivity, flexibilita a kreativita.

Uspé&sny manazer, podle Di Kampové in Forlwarczna (2010, s. 15), by mél spliiovat pozadavky:
e Byt vzorem pro ostatni — jit ostatnim piikladem;
e Znat dobie sam Sebe — byt schopen sebereflexe, znat své slabé stranky;
e Stale se vzdélavat — rozvijet své znalosti a dovednosti;
e Akceptovat a iniciovat zmény — dovednost fizeni zmény;
e Mit vizi — znat pozadovany cilovy stav;
e Znat auvédomovat si aktudlni stav — znalost soucasného stavu na cesté ke splnéni cile;

o Cestné a etické chovéani — prezentuje firemni hodnoty, svym chovanim jde piikladem;
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e Systémové mysleni - znalost procesti, schopnost odd¢lit ptic¢iny a néasledky;
e Uméni efektivni komunikace — srozumitelna formulace, vytvareni vztahl s ostatnimi;
e Pozitivni mySleni — nehledat problémy, ale navrhovat jejich feseni;

e Uméni nadchnout sebe i ostatni — projev zajmu a nadSeni motivuje ostatni.

Dalsi aspektem pii hledani rozdili mezi GspéSnymi a neluspéSnymi manazery je orientace
manazera, jak uvadi Pilatova (2016, s. 90), kdy byly na zaklad¢ vyzkumi Fleishmana a Harrise
(Ohio) a Kreitnera a Kinického (Michigen) stanoveny dvé dimenze chovani manazera:

1. Struktura a ucta (Fleishman a Harris) — dimenze ,,struktura® zahrnuje: organizovani
prace podiizenych, snaha o maximalni vykon, definovani tkold; dimenze ,cta*
zahrnuje: zdjem o podfizené, respekt a divéru viuci podiizenym.

2. Orientace na pracovniky a orientace na praci (Kreitner a Kinicky) — dimenze ,,orientace

na pracovniky* odpovida dimenzi ,,ucta a dimenze ,,0rientace na praci“ odpovida

rr

dimenzi ,,struktura®. Kombinaci téchto dimenzi vznikaji fidici styly: orientace na

pracovniky, orientace na praci, orientace na pracovniky a na praci a nulova orientace.

Podle autorky je typickym znakem tuspéSného manaZera orientace na pracovniky, vyuzivani
skupinovych metod fizeni a vysoko stanovené vykonové cile.

2.1.2 Schopnosti a dovednosti manaZera

Armstrong (2015, s. 172) definuje schopnost jako kvalitu, kterou rizni lidé disponuji, a které
jim umoziuje vykonavat né¢jakou ¢innost. Cejthamr a Dédina (2010, s. 139) definuji schopnost
jako kapacitu osobnosti konat n&jakou ¢innost, ktera vznika z geneticky zakodované vlohy,
pri¢emz schopnosti mohou byt popisovany jako predispozice pro Uspésné vykonavani ¢innosti.
Schopnosti 1ze podle Mikuléstika (2015, s. 103) rozdélit na teoretické znalosti a praktické
dovednosti.

Dovednosti definuje Lojda, (2011, s. 19) jako praktické navyky, které jedinec ziskava vycvikem
nebo praktickymi zkusenostmi, jejich vznik je individualni a zavisi na schopnosti jedince ucit
se a ziskavat znalosti a dovednosti z praxe. Toto potvrzuji také Cejthamr a Dédina (2010, s.
140), podle kterych jsou dovednosti ziskané specializovanym vycvikem bez praktickych
zkuSenosti v nékterych oblastech, jako je naptiklad fizeni lidskych zdrojii, nedostatecné,
protoze teprve praktickymi zkuSenostmi si jedinec osvojuje nadvyky, ziskava zkuSenosti a tim

vvvvv

Efektivnost vykonu prace manaZera je posuzovana na zakladé velkého mnozstvi hledisek,
véetné vSeobecnych kritérii, jako je napiiklad spokojenost akcionait nebo zakazniku, a proto
je podle Kubese (2011, s. 30) velmi tézké definovat schopnosti, které jsou nezbytné pro dobry
vykon manazerské prace. Autor dale uvadi, ze presna specifikace toho, kdo mulze byt
manazerem nebo jaké jsou pozadavky na dosazené vzdélani spéSného manazera, neexistuje,
z praxe je ale znamo mnoho piipadii kdy se stal vynikajicim manaZerem c¢lovek, ktery nemél
odpovidajici manazZerské vzdélani, a naopak jsou znamé ptipady netispéSnych manazert, ktefi
méli vynikajici manazerské vzdélani, a presto neuspéli.
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Schopnosti

Schopnost predstavuje urcujici vlastnost ¢loveka, diky které je schopen dosahovat efektivnich
nebo vynikajicich vykon. Prikopnikem v prosazovani pojeti schopnosti byl Boyatzis (1982),
ktery definoval faktory ovliviiujici usp€Snost vykonu, jako jsou osobni vlastnosti, zkusenosti,
motivy a chovani. Podle Boyatzise byly schopnosti rozdéleny do tii kategorii, a to odborné
schopnosti, schopnosti chovani a odborné zptsobilosti (Armstrong 2015, s. 129).

Schopnosti, které jsou pro manazera dulezité, definovala na zékladé¢ vyzkumu Tamkinova
(2003) in Armstrong (2015, s. 378) takto:

e Delegovani a rozvoj lidi — pochopeni a uplatinovani procesu vedoucich k plnéni
stanovenych cilii prostfednictvim ostatnich;
e Vedeni lidi a fizeni vykonu — schopnost maximalizovat vykon udrzovanim moralky;
e Kireativita — odlisné mysleni pii feSeni problému a jejich odstrafiovani, spoluprace
S ostatnimi V ramci tymu i mimo néj;
e Zaméteni na zdkaznika — rozvijeni vztahu s internimi i externimi zdkazniky;
e Udrzeni rovnovahy mezi obecnymi a odbornymi schopnostmi — z hlediska obecného
fizeni a fizeni lidského kapitalu.
Pro zajiSténi procesu managementu je podle Cejthamra a Dédiny (2010, s. 31) dualezité, aby
manazer disponoval kombinaci nasledujicich znalosti a schopnosti: technické znalosti;
spolecenské a lidské faktory; koncepéni schopnosti. Autofi dale uvadéji, ze v zavislosti na
postaveni manazera v organizacni hierarchii, se méni pozadavky na jeho schopnosti, pficemz

¢im vySe je manazer postaven v organizacni struktufe, tim vétsi diraz je kladen na jeho
koncepéni schopnosti a pozadavky na technické znalosti se snizuji. Spolecenské a lidské

vvvvvv

vyznam na vSech Grovnich managementu.
Zékladni lenéni schopnosti manazera pak Suléi (2008, s. 4) uvadi takto:
e Rozumové — kognitivni a intelektualni schopnosti, diileZité pro feSeni problémi;
e Mechanické — pochopeni vztahli mezi jednotlivymi pifedméty a jejich ¢astmi a
manipulace s nimi spojena;
e Psychometrické — koordinace o¢i a rukou, zru¢nost, manipulaéni a motorické

schopnosti.

Pro manaZera jsou podle autora dulezité pfedevSim rozumové schopnosti, které jsou
oznacovany jako inteligence (IQ), coz je schopnost ¢lovéka myslet racionalné, jednat
pragmaticky, ale také jednat efektivné se svym okolim, pfi¢emz pro manazera jsou dilezité
nasledujici rozumové schopnosti: strategické (koncepcni) mySleni, operativni mySleni a
pruznost mysleni.

Vseobecna inteligence predstavuje podle Armstronga (2015, s. 173) fadu duSevnich schopnosti,
diky kterym ¢lov€k mulze zvladnout velké mnoZstvi intelektudlnich tkoli, které vyzaduji
schopnosti védeéni a premysleni a jeji vyse se stanovuje jako inteligen¢ni kvocient, coz je pomér
mentalniho a redlného véku Clovéka. Cejthamr a Dédina (2010, s. 140) pak uvadéji, ze
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inteligence ovliviiuje vykon mnoha ¢innosti a to zejména odbornych a manazerskych, ale nema
ptimy vztah s Gspéchem, ten je ovlivnén dal§imi proménnymi, jako jsou odpovidajici vlastnosti
osobnost a motivace ¢lovéka.

Mezi dalsi vyznamné schopnosti manazera patfi emocni inteligence (EQ), kterou oznacuje
Suchy (2016, s. 61) jako management emoci vyjadiujici schopnost zvladani vlastnich emoci,
umeéni vcitit se do emoci druhych lidi, ale také schopnost spolupracovat se svym socidlnim
okolim. Pojem emoc¢ni inteligence definovali v 90. letech 20. stoleti Solovey a Mayer (1990)
jako schopnost vnimat a chépat emoce, zapojit je do mysleni a efektivné je fidit, jak uvadi
Armstrong (2015, s. 174). Autor uvadi ¢tyfi slozky emocni inteligence podle Golemana (1995):

e Sebeovladani — schopnost regulovat vlastni chovani: sebekontrola, poctivost a
spolehlivost, iniciativa, otevienost vii¢i zméndm, adaptabilita a touha uspét;

e Sebeuvédoméni — schopnost chapat a uvédomovat si vlastni emoce: sebehodnocenti,
sebediivéra a vnimani vlastnich pocitt;

e Socialni uvédoméni - schopnost jednani s lidmi dle jejich emo¢nich reakci: empatie,
utvafeni a rozvoj talentu, soundlezitost s organizaci, vnimani kulturnich rozdilnosti,
pfijimani odliSnosti a servis zdkaznikiim a klientim;

e Socialni dovednosti —schopnosti v fizeni mezilidskych vztahti a vytvareni vazeb s cilem
dosahovani stanovenych cili prostiednictvim jinych lidi, dosahovani vlastnich cila:
vedeni (leadership), vedeni pracovni skupiny, zvladani konfliktd, komunikaéni

schopnosti a fizeni zmén.

Mikulastik (2015, s. 105) pak uvadi pét slozek emocni inteligence nezbytnych pro tspésnou
praci manaZera, a to: sebevédomi, fizeni vlastniho Zivota, sebemotivace, empatie a aktivita
v kontaktu s jinymi lidmi.

Emocni inteligence by se méla promitat v dobrém charakteru manaZera a v jeho pozitivnich
postojich, méla by mu pomahat zvladat jeho vlastni emoce, udrzet vlastni klid a odolavat
rusivym elementiim, ¢imz by se podle Suchého (2016, s. 62) méla zvysit manazerova snaha o
uspéch. Pomoci emocni inteligence miize manazer ¢astecné ovladat lidi a primét je k lepSim
pracovnim vykontim, pokud ale manaZer své emoce neovlad4, miZze mit problémy ve vedeni
lidi, ale maze se také podle autora stat objeti manipulace.

vvvvvv

inteligence Clovéka muze byt prislibem lepSiho pracovniho vykonu. Podle Lockeho in
Armstrong (2015, s. 176) by emo¢ni inteligence méla byt posuzovana jako dovednost.

Dovednosti

Pojem dovednost je velmi Casto pouzivany vyraz, kterym jsou definovany urcité opakované
¢innosti, k jejichz vykonu podle Prochazky (2013, s. 28) pottebuje Clovek nejen teoretické
znalosti a potfebné schopnosti, ale také praktické zkuSenosti, které ziskava opakovanym
vykonem urcitych ¢innosti. Alic 1997 in Prochazka (2013, s. 28) dale uvadi, Zze dovednosti
byvaji popisovany jako proceduralni znalosti, tedy uméni vyvijet a ovladat urcité ,,know-how*,

Dovednosti jsou podle Suléte (2008, s. 5) praktické navyky ziskané odbornym vycvikem a
praxi, které vychazeji z teoretickych informaci a poznatkii ziskanych studiem predevsim

Yv_ 1

odbornych znalosti a znalosti z oblasti managementu. Pro uspé$ného manazera jsou podle
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autora klicové nasledujici dovednosti: Organizace prace a fizeni ¢asu (time management); fizeni
lidi, motivace a delegovani; komunikac¢ni dovednosti a uméni vyjednavani.

Pracovni dovednosti piedstavuji podle Vodéka (2011, s. 75) efektivni a kreativni plnéni
pracovnich tkoli a schopnost reagovat na zménu pracovnich podminek, zautomatizované
dovednosti se pak méni v navyky, které pokud jsou spravné, mohou usnadniovat kazdodenni
pracovni vykon, odborné dovednosti jsou pak ziskavany vzdélanim a odbornou ptipravou.

Manazerské dovednosti je podle Trunecka et al. (1995) in Vachal (2013, s. 107) mozné rozd¢lit
na ziskané vlastnosti manazera, coz jsou takové dovednosti, které je mozné se naucit a
Vv prib¢hu Zivota se v nich zdokonalovat, n¢které vlastnosti v§ak neni mozné ziskat, jedna se o
vlastnosti vrozené, se kterymi se musi manaZer narodit. Vycet vrozenych a ziskanych
manazerskych vlastnosti je uveden v tabulce 1.

Tabulka 1 Vrozené a ziskané vlastnosti manazera

Vrozené vlastnosti manaZera Ziskané vlastnosti manaZera

Potieba fidit Znalosti z oblasti ekonomické teorie

Potieba moci Znalosti z oblasti teorie podnikani

Empatie - schopnost veitit se do potieb jinych Znalosti z oblasti teorie marketingu

Sebedivéra Znalosti z oblasti psychologie a sociologie

Sebereflexe Znalosti z oblasti managementu a f‘izeni

Organizaéni schopnosti Znalosti technické

Analytické schopnosti Znalosti z oblasti komunikace a rétoriky

Komunikaéni dovednosti Znalosti matematiky a statistiky

Logické mygleni Zaklasni pravni povédomi

Koncentrace Znalosti z oblasti persondlniho fizeni, motivace a
stimulace pracovniki

Ctizadost Dobra télesna a dusevni kondice

Zdroj: Vachal a kol. (2013, s. 108)

Dovednosti manazerd se podle Lojdy (2011, s. 9) déli na dovednosti tvrdé a mékké. Usp&sny
manazer by mél disponovat obéma dovednostmi, jedny bez druhych nejsou dostacujici, jak
uvadi Vachal (2013, s. 107), ktery dale uvadi nasledujici definice tvrdych a mékkych
dovednosti:

e Tvrdé dovednosti (hard skills) - piedstavuji veskeré znalosti a dovednosti souvisejici
S manazerskymi a fidicimi ¢innostmi, technické znalosti a dovednosti, dale pak znalosti
Vv oblasti kontroly kvality, analyzy rizik, pfipravy rozpoctl a dalsi.

e M¢kké dovednosti (soft skills) - predstavuji veskeré ¢innosti spojené s vedenim lidi,
jedna se predevsim o oblast komunikace, motivace a vhodné zvolené stimulace, pti¢emz

mekké dovednosti jsou neméftitelné.
Vznik ¢i ziskani dovednosti je podle Lojdy (2011, s. 19) individuélni proces, ktery zavisi na

schopnosti pfijimat praktické zkuSenosti a obohacovat se jimi. Autor dale uvadi piehled
dovednosti potfebnych pro vykon manazerskych ¢innosti:

e Dovednosti osobni charakteru — reflexe a sebereflexe, poznani sebe sama, sebetizeni;

e Koncepcni dovednosti — planovani cilii, vyuziti potenciali, vytvareni vizi organizace;
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e Dovednosti ve vedeni lidskych zdroji — vedeni a motivace, delegovani a vyjednavani;

e Dovednosti technického charakteru — odbornost a znalost manazerskych technik.

Na zaklad¢ vyzkumii manazerskych dovednosti stanovili Pedler et al in Cejthamr a Dédina
(2010, s. 32), jedenact dovednosti a schopnosti, kterymi disponovali Gspé€$ni manazefi, avSak
mén¢ uspéSni manazefti tyto dovednosti neméli. Tyto dovednosti autor rozdélil do tii skupin,
které se mohou vzajemné prolinat, jedna se 0 zakladni znalosti a informace, specifické
dovednosti a informace a nadkvality, diky kterym je manazer schopen rozvijet své znalosti a
dovednosti, posouvat vlastni rezervy, ale také rozvijet své schopnosti pii jednani
Vv nestandardnich situacich. Dovednosti GispéSného manaZzera jsou zndzornény na obrazku 3.

Obrazek 3 Profil uspésného manazera podle Pedlera, Burgoyna a Boydella
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Zdroj: Cejthamr a Dédina (2010., s. 32)

Podrobnym vyuzitim dovednosti, jako prostfedku k predikci efektivniho vykonu manazerd a
jejich méfenim, se zabyval Boyatzis, ktery v roce 1982 publikoval studii The Competent
Manager, kde definoval dovednost jako charakteristiku jedince, ktera smétuje ke stabilnimu
efektivnimu vykonu daného tikolu, jak uvadi Ulrich (2014, s. 52 — 55). Autor dale uvadi, ze
vyznam dovednostniho pfistupu se V poslednich letech rozvinul do obsahlé metodologie,
ur¢ené pro diagnostiku a vylepSovani mnoha oblasti fizeni lidskych zdroji a popisuje jeho
pfinos, vyznam a jednotlivé oblasti vyuziti nasledovné:

1) Dovednosti specifikuji znalosti a pracovni ¢innosti za G¢elem zvyseni vykonnosti lidi;

2) Dovednosti je mozné interpretovat, nasledné se je ucit a naudit se je;

3) Pozadované dovednosti umoziuji méfit a sledovat skute¢ny vykon;

4) Dovednosti jsou Vv piipadé komplexnich zaméstnani pro uréovani vykonu relevantné;jsi
nez schopnosti, inteligen¢ni kvocient nebo Zivotopis;

5) Dovednosti umoziuji snadnéjsi obsazovani pracovnich mist schopnymi pracovniky;

6) Dovednosti mohou byt vyznamnou konkuren¢ni vyhodou organizace, pokud jsou

strategicky popsané a dlouhodob¢ budované;
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7)

8)
9)

Dovednosti mohou pomoci zaclenit fizeni lidskych zdrojii do rozdilnych pftistupti
k managementu;

Dovednosti mohou byt dlouhodobou zékladnou pro stabilitu a flexibilitu organizace;
Dovednosti mohou byt diky své méfitelnosti klicovym ukazatelem méieni efektivity

fizeni lidskych zdrojt nebo dil¢ich procesu v personalistice;

10) Dovednosti mohou byt vyuZity pro rozvoj personalniho oddéleni s ptidanou hodnotou;

11) Dovednosti mohou hrat dulezitou roli pii uplatiovani diverzity managementu.

Konkrétni manazerské dovednosti 1ze podle Prochazky (2013, s. 33 — 34) odvodit z definice
managementu a jedna se o dovednosti, které manazer vyuziva pii plnéni konkrétnich ukold,
pticemz tyto dovednosti mohou zvySovat efektivitu prace manazera. Piehled téchto dovednosti
je uveden v piiloze 1.

Dovednostni model podle Ulricha (2014, s. 70 — 71), ktery byl v roce 2012 sestaven jako
vysledek autorova dlouholetého vyzkumu Vv oblasti HR dovednosti a jejich vlivu na efektivitu
HR pracovniki a ptinos k Gspéchu organizace, identifikoval Sest domén téchto HR dovednosti:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Duivéryhodny inicidtor — profesiondlni diveéryhodnost, efektivni mezilidské vztahy
uvniti 1 vné organizace, promyslené nazory;

Strategicky pozicionér — pochopeni globalniho kontextu podnikani, znalost
konkuren¢ni dynamiky trhu interné i externé, spoluvytvareji nové organizacni strategie;
Tvurce predpokladii uspéchu — definuje, vytvati a koordinuje vykonnou a efektivni
organizaci prostfednictvim dovednosti organizace, které pomaha definovat.

Sampion zmény — pfipravenost organizace na zménu, integrace procest zmén
s udrzitelnou konkuren¢ni vyhodou a zajisténi dostupnosti potiebnych zdroji pro
realizace zmén.

Inovator a integrator HR — zvySovani efektivity fizeni lidskych zdroji se zaméfenim na
to, aby inovace HR pfistupi a jejich nasledna integrace pfispéla k pozadovanym
podnikatelskym vysledktm.

Zastance technologii — prostfednictvim technologii zvysuji efektivitu HR procest, ¢imz

zaroven zvySuji provozni efektivitu celé organizace.

Pranim kazd¢ organizace je mit velmi schopné manazery, avSak podle Kubese (2011, s. 10) jen
velmi malo organizaci je schopno definovat jaké dovednosti jsou nezbytné pro UspéSnost
manazeru a specifikovat tyto dovednosti pro vybér a rozvoj lidskych zdroja v organizaci. Autor
dale uvadi, Ze na rozvoj lidskych zdrojii a manaZzerskych dovednosti se organizace ve svété
zam¢fili jiz v osmdesatych letech a dnes jsou tyto schopnosti a dovednosti neboli kompetence,
zaclenény do strategického fizeni organizaci.
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2.1.3 Kompetence

Kompetence je podle Hronika (2007, s. 61) trs vlastnosti, znalosti, dovednosti a zkuSenosti,
ktery pomaha k dosazeni stanoveného cile, a je mozné pozorovat je ve vzorku chovani, tedy
Vv logicky a ¢asové omezenych ¢astech chovani. Kompetence, jako schopnosti, kterymi ¢lovek
dosahuje samostatné stanovenych cilt, popisuje Lojda (2011, s. 20), podle autora to znamena
vykonavat uspésné konkrétni ¢innost v pozadované kvalité, v pozadovaném rozsahu, ale také
V pozadovaném case.

Kompetence, které¢ 1ze podle JaniSové a Kiivanka (2013, s. 189) nazvat také jako zptisobilost,
predstavujici klicové chovani, které cloveék potiebuje pro excelentni vykon v konkrétni roli,
pricemz toto chovani je ovlivnéno dovednostmi, znalostmi, osobnosti a postoji jedince. Toto
pojeti kompetence je zndzornéno na obrazku 4.

Obrazek 4 Pojeti kompetence podle Shoonovera

Dovednosti

Zkusenost

VyuZiva své znalosti
k vyvoji nového produktu

Pfi vyvoji nového produktu
postupuje metodicky

a pragmaticky Motivy/

postoje

Osobnost

Pracuje s vysokym
nasazenim

Zdroj: JaniSova a Kfivanek (2013, s. 189)

V literatute bylo popsdno mnoho definic terminu kompetence, podle Blahy (2016, s. 230) ma
vétsina definic spoleéné dva prvky:

1) Kompetence je soubor dovednosti, znalosti a schopnosti, které 1ze pozorovat a méfit.

2) Kompetence umoznuji rozliSovat praimérné vykony od vynikajicich.

Hronik (2007, s. 62) popisuje kompetenci jako pozorovatelné zplsoby chovani, které fikaji
»jak“ a ,,¢im“ je dosahovano efektivnich vykont, tedy ,,Cisel” neboli vysledkd, coz je
znazornéno na obrazku 5. Podle autora, umoziiuje rozliSeni zpsobt prace a vysledkd, mnohem
1épe tidit pracovni vykon.

Obrazek 5 Vztah zplsobu prace a vykonu

Méritelny vykon Zpusob prace
co | <m ERLLEXL
.Cisla”, vysledky Kompetence (zpUsobilosti),

kterymi dosahuji ,,cisel”

Zdroj: Hronik (2007, s. 62)
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Hronikovo pojeti pak potvrzuje také Bartonikova (2010, s. 95), ktera uvadi, ze kompetence
zahrnuji nasledujici slozky: ,,védét co® (know-whay), ,,védét pro¢* (know-why), ,,védét jak™
(know-how) a ,,védét kdo* (know-who).

Vymezeni pojmu kompetence
Pojem kompetence miize mit vice vyznami, dva zakladni vyznamy uvadi Kubes (2011, s. 14):
e Kompetence = pravomoc nebo opravnéni, ktera jsou udélena jednotlivci nebo instituci,
ale také souhrn povinnosti a opravnéni, ktera jsou vymezena rozsahem piisobnosti na
zéklad€ pravni normy urc¢ené 0Sob€ nebo organu, ktery ma opravnéni rozhodovat;
e Kompetence = schopnost k vykonu n¢jaké ¢innosti za podminky kvalifikace v dané

oblasti.

K rozdilnému vyznamu slova kompetence dochazi také v souvislosti s piekladem anglickych
vyrazu ,, competence* a ,,competency jak uvadi Vodak (2011, s. 70). Podle autora je pteklad
téchto vyrazl nasledujici:

o _Competence™ — je vyraz pouzivany v souvislosti s praci, ktery vyjadiuje zptsobilost
nebo opravnéni dané osoby k vykonu urcitych ¢innosti, v prekladu tedy odpovida pojmu
odborna zpusobilost nebo kvalifikace;

e _Competency“ — vyznam je spojeny s projevy chovani potfebnymi pro odpovidajici

vykonnost, v ptekladu vyjadiuje pojem schopnost.

Doplnéni k piekladu anglickych pojmi odpovidajicich ¢eskému vyrazu kompetence uvadi
Prochazka (2013, s. 29), podle ng&jz ,,competence (competences)“ znamena v piekladu
definovani standardd urcitého vykonu, tedy ,Cc0“ se ma d¢lat, pojem ,,competency
(competencies) pak vyjadiuje, ,,jak* je téchto standardd vykonu dosahovano, jedna se tedy o
pozorovatelné vzorce chovani.

V nékterych organizacich je pouzivan také termin ,,capability (v pfekladu nadani, talent
ptipadné zplisobilost) jak uvadi Bartotikova (2010, s. 87), kdy tento termin vyjadiuje, co museji
byt lidé schopni délat a jaké projevy chovani museji mit pro uspé$ny vykon, pficemz tento
vyraz zahrnuje jak ,,competence®, tak competency “.

Znaky kompetence

Kompetence méa vyznamné charakteristické znaky, které ji odliSuji od obdobnych pouZivanych
pojmu, Veteska (2011, s. 30 — 31) uvadi ¢tyfi nejvyznamnéjsi znaky kompetence takto:

e Kompetence je kontextualizovana — vztahuje se ke konkrétni situaci nebo prostredi;

e Kompetence je multidimenziondlni — sklada se z velkého mnozstvi riiznych zdrojh (dil¢i
kompetence), které se propojuji s lidskym chovanim a projevuji se v ném;

e Kompetence je definovana standardem — pro dosaZeni ocekavaného vykonu je predem
definovén soubor kritérii, na jejichz zdklad€ je mozné zméfit a vyhodnotit vykon;

e Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — ziskava se v procesu kontinualniho uceni

a celozivotniho vzdélavani.
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Obsah kompetence

Kompetence jsou podle Vodaka (2011, s. 71) v charakteristice osobnosti ¢lovéka relativné
stabilni sloZkou, proto pokud je zndma pozadovana urovei kompetence, Ize v pomérné Sirokém
poctu pracovnich situaci predvidat projevy chovani ¢lovéka. Autor dale uvadi, ze slozky
osobnosti, které ovliviuji kompetence, 1ze rozd€lit do nasledujicich kategorii:

e Motivy — vnitini pohnutky, které podnécuji aktivitu ¢lovéka k dalsimu rozvoji;

e Rysy — charakteristiky osobnosti, pfedevSim temperament, podle kterého Ize urcit
emocionalni reakci ¢loveéka na okolni podnéty;

e Vnimani sebe samého — osobni piesvédceni a vira vici vlastnim schopnostem, hodnoty
a postoje k sob¢ a okoli;

e Veédomosti — znalosti a poznatky ziskané v souvislosti s vykonem prace na konkrétni
pracovni pozici;

e Dovednosti — umoznuji schopnost vykonavat ¢innosti spojené s pracovnim tkolem

S vyuzitim rizného mnozstvi dovednosti.

V pfipad¢ manazera jsou podle autora vSechny tii podminky rovnocenné a je nezbytné, aby
byly splnény vSechny soucasnég, nebot’ absence kterékoli podminky neumozituje kompetentni
vykon.

Kompetence mohou byt oznacovany také jako manifestované chovani, tedy takové, které lze
pozorovat, jak uvadi Kubes (2011, s. 27), podle autora neni rozdil v tom, zda jsou kompetence
posuzované jako pozorovatelné chovani nebo je posuzovano piedpokladané chovani na zakladé
osobnostnich charakteristik jedince, protoze oba pfistupy maji jednotné kritérium, kterym je
vykon v konkrétni pracovni ¢innosti nebo situaci. Struktura kompetence je znazornéna na
obrazku 6.

Obrazek 6 Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani
Védomosti
Dovednost Zkusenosti

Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: Kubes (2011, s. 27)
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Pracovnik muze byt oznacen jako kompetentni, pokud vykondva svéfené ukoly na dobré nebo
vynikajici urovni, coz podle Kubese (2011, s. 26) znamend, ze takovy pracovnik spliuje tfi
nasledujici predpoklady:

e Je vnitin€ vybaven védomostmi, vlastnostmi, schopnostmi, dovednostmi a zkusenostmi
potiebnymi k chovani, které je nezbytné k plnéni svéfenych ukolu;

e Je motivovany k takovému chovani, spatiuje v ném hodnotu a vynakladd na n¢j
potifebnou energii;

e M4 moznost takové chovani pouzit v daném prostiedi, vnéj$i podminky vyznamné

ovliviiuji obé vyse uvedené oblasti.

Dulezitym ptedpokladem pro vytvoreni kompetence je podle Bélohlavka (2016, s. 12) potencial
Cloveéka, ve kterém se skryvaji schopnosti a zajmy, které se mohou nebo nemuseji projevit, coz
je ovlivnéno ucenim a praxi. Podle autora je kompetence rozvoj potencialu, ktery je vSak nutné
jesté podpofit motivaci ¢loveka, kdy je ve vztahu mezi potencialem a kompetenci pro vykon
pracovni ¢innosti je mozné pozorovat nasledujici ¢tyfi varianty:

e Jedinec nema potencial a nepodava Zadny vykon — nemél by danou ¢innost vykonavat;

e Jedinec ma potencial pro rozvoj, ale zatim nepodava pozadovany vykon — pro dosazeni
kompetenci se potiebuje jesté udit;

e Jedinec jiZ nema potencial, ale na pozici dosahuje stabilni vykon — je nutné ho na pozici
stabilizovat;

e Jedinec ma dalsi potencial a dosahuje dobrych vykonti — je nutné vytvofit piileZitost pro

dalsi rozvoj, tedy k dal§imu postupu, aby jedinec v organizaci zustal.

Dal$im vyznamnym aspektem ovlivilujicim kompetence je podle Kubese (2011, s. 36) emocni
inteligence, ktera podle studie Golemana, Boyatzise a McKee, ovlivituje 80 — 90 % kompetenci
odliSujicich nadprimérny pracovni vykon od primérného.

Clenéni kompetenci

V odborné literatuie a v praxi existuje mnoho typi ¢lenéni kompetenci Benes (2008, s. 18 -19)
uvadi, ze se autofi odborné literatury pievazné shoduji v déleni kompetenci na odborné,
metodické a socialni, které autor oznacuje jako kompetence sebe reflexni, nebot’ se zamétuji na
kompetence vici sobé samému. Odborné kompetence vyjadiuji podle autora vzdélavani a
ziskanou praxi, metodické kompetence predstavuji schopnosti logického mysleni, usudku a

obecnych pracovnich technik, socialni kompetence vyjadiuji kompetence v oblasti
mezilidskych vztaha.

Zékladni ¢lenéni kompetenci podle Spencer a Spencer (1993) in Kubes (2011, s. 31) rozdéluje
kompetence podle toho, jaky je o¢ekavany pracovni vykon na ur€ité pozici, takto:

e Prahové kompetence — minimalni troven védomosti, schopnosti a dovednosti

pottebnych pro plnéni vykonu na urcité pozici;

20



Odlisujici kompetence — nadstavba nad prahové kompetence, které odliSuji

nadpriimérné vykony od pramérnych.

Jiné clenéni kompetenci uvadi Armstrong 1999 in Veteska (2011, s. 76), kdyZ popisuje
kompetence zaméfené na vysledky chovani béhem pracovniho vykonu, které je mozné
porovnavat s piedem definovanymi standardy. Autor uvadi néasledujici ¢lenéni kompetenci:

Kompetence behavioralni/personalni — jsou zakladni osobni vlastnosti jedinct, které
vnaseji do pracovnich roli (,,mékké dovednosti*), které jsou vyuzivany v procesu fizeni
pracovniho vykonu, pfi vybéru a rozvoji pracovnik;

Kompetence zalozené na praci nebo povolani — jsou zaméiené na vysledky, které jsou
ocekavany od lidi na pracovisti pii plnéni specifické pracovni role;

Kompetence druhové, zakladni a specifické — jsou zavislé na druhu povolani nebo na
konkrétni roli, nikoli na organizaci; zakladni kompetence jsou nazyvany jako
vSeobecné, specifické kompetence jsou vazany na urcité pracovni misto nebo kategorii

zameéstnancu;

Jiny thel pohledu do ¢lenéni kompetenci vnasi Hronik (2006, s. 31), ktery rozlisuje tii zékladni
skupiny chovani: ptistup k ukolim a vécem, vztah k druhym lidem a chovani k sobé& a projev
emoci. Tyto kompetence pak autor ¢leni na zéklad¢ dvou hledisek:

Socialné-psychologické hledisko — vychdzi z pozorovatelného a ocekdvaného chovani,
které definuji tfi skupiny kompetenci: kompetence feSeni problému (pfistup K tkoliim
a vécem), vztahové kompetence (vztah k druhym lidem) a kompetence sebefizeni
(chovani k sobé a projev emoci). Toto ¢lenéni vyjadiuje kompetence lidi, které
nasledné utvareji kompetence organizace.

Kompetencni orientace organizace (strategické pojeti) - vychazi z kompetenci, které
potifebuje organizace pro napliiovani své strategie a pro udrzeni konkurenceschopnosti,
orientace organizace je rozdélena do tii skupin: orientace produktova (kompetence
feSeni problému), orientace zakaznicka (vztahové kompetence) a provozni a systémova
orientace (kompetence sebefizeni), pficemz kompetence organizace jsou nasledné

sméfovany ke kompetencim jednotlivct.

Pro organizaci je utvafeni systému kompetenci dilezité z hlediska persondlniho vybéru,
hodnoceni a odménovani zameéstnancii, ale také pii planovani kariéry a vzdélavani, jak uvadi
Bélohlavek (2016, s. 16), ktery v tomto kontextu uvadi rozdéleni kompetenci do nasledujicich
tti skupin:

Zakladni kompetence — Vychazeji ze strategie a hodnot organizace, jedna se o

dovednosti a postoje, které mohou byt oznaCovany jako ,,mékké kompetence* (orientace
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na vykon, organiza¢ni dovednosti, tymova préce), vztahuji se na vSechny zaméstnance
a jsou zpracovany pro ruzné pracovni pozice (d€lnici, specialisté, manazeti);

e Prifezové kompetence — urcité konkrétni znalosti, které se také vztahuji na vSechny
zaméstnance (napf. firemni jazyk, pocitacové dovednosti), mohou byt oznacovany jako
,»tvrdé kompetence*;

e Specifické kompetence — znalosti nebo dovednosti vazané na popisy prace, které jsou

urceny pro specifickou skupinu zaméstnancti nebo pro urcity utvar.

Obdobné¢ Clenéni kompetenci uvadi také JaniSova a Kiivanek (2013, s. 189), ktetfi uvadéji
nasledujici typy kompetenci: osobni, které jsou zaméfeny na chovani ¢lovéka (systematicky
pristup, orientace na vysledek), dale kompetence odborné priifezové, které jsou vymezeny pro
rizna pracovni mista s bez ohledu na jejich odborné zaméteni (jazykové znalosti, pocitacové
znalosti), a dale kompetence odborné specifické, které jsou nezbytné pro vykon konkrétnich
¢innosti na konkrétnich pracovnich mistech (planovani vyroby, hodnoceni zaméstnanci).

Kompetence jsou vétSinou vazadny na konkrétni pracovni tkoly nebo Cinnosti, jsou vSak
profese, pro které jsou vytvoreny soubory generickych neboli obecnych kompetenci, jak uvadi
Bartonikova (2010, s. 89). Toto potvrzuje také Kubes (2011, s. 30), ktery uvadi, ze generické
kompetence nejsou vazany na vykon konkrétni ¢innosti, ale jejich tcelem je odlisit primérné
pracovniky od nadprimérnych a to v riznych profesich, a také v riznych organizacich.

Vyhodou vyuziti generickych kompetenci pii tvorbé kompetencénich modelt je podle
Prochazky (2013, s. 32) vytvoreni jednotného konceptu a sladéni pojmii pro rtizné pracovni
pozice V organizaci, které slouzi jako zakladna pro vybér, rozvoj a hodnoceni zaméstnancu.
Zasadnim nedostatkem generickych kompetenci nebo generickych kompetenénich modela je
vsak podle Bartonikové (2010, s. 89) to, ze nejsou navazany na firemni strategii organizace.

Zajisténi uspéchu organizace v soucasné turbulentni dobé vyzaduje podle Vodaka (2011, s. 72)
stanovovat kompetence, které¢ budou maximalizovat spéSnost organizace ve vice rovinach,
proto je pro organizaci dulezité nasledujici rozdéleni kompetenci:

Klicové kompetence — vyznamné pro vSechny zaméstnance;

e Tymoveé kompetence — charakteristické pro tymy, které jsou vzdjemné zavislé;

e Funkéni kompetence — typické pro konkrétni pozici na daném oddéleni, naptiklad
finance, obchod, marketing apod.;

e ManaZerské a viildcovské — nezbytné pro vedeni a fizeni tymu a lidi.

Toto ¢lenéni kompetenci dale rozvadi Kubes (2011, s. 35 — 36), ktery uvadi, ze klicové
kompetence (mohou byt oznaCovany také jako korporatni) jsou dulezité pro vSechny
zamé&stnance, pomahaji utvaret firemni hodnoty a kulturu a stanovuji kritéria pro ocekavany
vykon, ale také pro vybér a rozvoj zaméstnancl, ¢imzZ se jednotlivé firmy na trhu zaroven
odliSuji. Tymové kompetence jsou podle autora specifické schopnosti jednotlivych tymd, které
se zam¢tuji na hodnoceni a rozvoj celého tymu. Funkéni kompetence podle autora podrobnéji
popisuji specializované dovednosti a védomosti, kterymi je zajiStén vysoky vykon na
specifickych pozicich s ohledem na senioritu dané pozice. U vlidcovskych a manazerskych
kompetenci, je pak podle autora nutné zaméfit se na interni a externi kompatibilitu osobnosti
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manazera s vytvorenou firemni kulturou, nebot” v soucasné dynamické dobé je vytvareni
vztahl, vedeni lidi a schopnost ucit se, velmi dulezité pro udrzeni konkurenceschopnosti
organizace.

Kli¢ové kompetence podle Prochazky (2013, s. 32) nejlépe vystihuji generické kompetence a
to pravé diky tomu, Ze jsou charakteristické pro vSechny zaméstnance organizace. Jako
generické kompetence 1ze podle autora oznacit také manazerské kompetence, protoze jimi musi
disponovat manazeti na riznych stupnich organizacni hierarchie, bez ohledu na to v jakém
oboru organizace piisobi.

Vyznam klicovych kompetenci potvrzuje také Bartoiikova (2010, s. 91), ktera fadi kliCové
kompetence do zékladnich kompetenci organizace spole¢né¢ s kompetencemi individualnimi a
organiza¢nimi. Podle autorky ptedstavuji zakladni kompetence silné stranky organizace, které
jsou pii jejich identifikaci a nasledném rozvoji, zékladem strategického rozvoje organizace
vyznamné odliSuji organizaci od konkurence, ¢imz vytvareji konkurenc¢ni vyhodu.

Jiné dé€leni kompetenci popsal Tyron (2003) in Kubes (2011, s. 33), jehoz ¢lenéni je zaloZzeno
na kombinaci typu prace a dovednosti potfebnych pro jeji vykon, ¢imz dochdzi ke kombinacim
dovednosti, které autor rozd¢lil do tii kategorii:

e Manazerské kompetence — vyznamné ovliviiuji plnéni tkold v souladu se strategickymi
cili organizace prostiednictvim schopnosti a dovednosti manazera, ktery zaroven rozviji
své podiizené a vytvaii optimalni pracovni prostiedi,

e Interpersondlni kompetence — hraji vyznamnou roli ve vSech pozicich, kde dochazi
k mezilidskym kontaktiim, dale pfi budovani pozitivnich vztahti mezi lidmi, ale také
V ramci tymu a pii efektivni komunikaci;

e Technické kompetence — zajist'uji efektivni plnéni tkolii zaméstnancem v konkrétni

funkci prosttednictvim souboru jeho dovednosti zamétenych na konkrétni funkci.

ManazZerské kompetence

Manazerské kompetence (Managerial Competencies) jsou podle Blahy (2016, s. 236) tvofeny
funkéni zptisobilosti manazera a zaroven jsou ovlivilovany podminkami vnitfniho a vnéj$iho
ekonomicko-socialniho prostiedi. Prokopenko a Kubr (1996) in Blaha (2016, s. 236) pak
popisuji kompetence manaZera jako schopnost dosahovat urcité urovné vykonnosti pii vykonu
urcité funkce nebo souboru funkci, pfi¢emz vyznamnou tlohu mé také ochota a angaZovanost
manazera k plnéni pracovnich ukoli.

Znalost manazerskych kompetenci a rozvoj manazerskych kompetenci, které jsou nezbytné pro
vysokou efektivitu klicovych manazerd, je podle Blahy (2011, s. 10) nezbytna pro podavani
vy$Sich vykonil celé organizace. Hlavnim pifinosem piistupu zaméfeného na kompetence

A4

manazeru a jejich rozvoj, je podle autora vyssi vykonnost organizace, ktera diky tomu dokaze:
e Piijimat spravné lidi na spravna mista,
e Objektivné a spravedlivé vyuzivat systémy odménovani
e Vyhodnotit pfipravu pro dosazeni strategickych cili organizace;
e (ilené¢ zajiStovat rozvoj lidi podle strategickych zaméri organizace;

e Rozvijet a vychovavat manazery pro budouci plany a zaméry;
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e Efektivné fidit rozvoj kariéry svych zaméstnancu.

Manazerské kompetence jsou podle Vetesky (2011, s. 79) zavislé na schopnosti manaZera
priabézné se vzdelavat, rozvijet svlij potencidl podle ménicich se pozadavkl na jeho osobni
potencidl a profesni zpisobilost. Autor dale uvadi, Ze mezi dilezité kompetence manazera patfi:
time management, schopnost pracovat s informacemi, projektové fizeni, leadership, knowledge
management, schopnost analyzy rizik, jazykové znalosti, ale také odborné znalosti oboru, ve
kterém manaZzer ptisobi.

Manazerské kompetence z hlediska obsahu a struktury rozdélili Prokopenko a Kubr (1996) in
Veteska (2011, s. 80 - 82) do nasledujicich slozek: znalosti, povahové rysy, postoje, dovednosti,
zkusenosti, technické kompetence a kompetence v jednani s lidmi. Z hlediska systému hodnot
organizace je podle autora uplatiovana také etika manazerskych kompetenci, ktera definuje
projevy etického chovani a jednani manazert. Dytrt (2004) in Veteska (2011, s. 82) uvadi tii
subsystémy manaZzerské etiky a to: moralku, erudici a aplikaci (profesni etika).

Pozadavky na manazerské kompetence se mohou liSit podle typu organizace, miry
zodpovédnosti nebo podle odvétvi, podle Blahy (2016, s. 240) je ale obecné mozné rozdélit
manazerské kompetence do Ctyt skupin:

e Analyticko-koncepéni schopnosti — predstavuji soubor postupli a piistupt
k jednotlivym oblastem (napf. vyroba, finance, fizeni lidskych zdroju), tedy ,,co délat*;

e Manazerské procesni dovednosti — schopnost vlastni efektivni organizace prace, uméni
jednat, komunikovat, naslouchat apod., tedy ,,jak to délat™;

e Osobni rysy a vlastnosti — nejcastéji pozadovanymi vlastnostmi jsou: pracovitost,
tymova prace, tvotivost, cilevédomost, sebejistota, charisma, empatie, daslednost,
ptizplsobivost, ale také osobnostni rozvoj a dalsi vzdélavani;

e Znalost daného odvétvi , know-how“ — znalosti konkrétniho oboru, znalost

konkurenéniho prostiedi, optimalni vazby se zainteresovanymi stranami.

Podle Blahy (2016, s. 242) se v soucasné dob¢ stale Castéji pouziva ¢lenéni manaZerskych
kompetenci na business kompetence, funkéni kompetence a behavioralni kompetence, kdy
business a funk¢éni kompetence jsou podle autora tzv. tvrdé kompetence a jako meékké
kompetence oznacuje autor behavioralni kompetence.

Toto potvrzuje také Kubes (2011, s. 40), ktery uvadi, Ze tyto zmény jsou vyvolany piedev§im
soucasnou dynamikou byznysu a je velmi dulezité, aby organizace na tyto zmény reagovaly
vcas, protoze na zaklad¢ strategického planu organizace Ize piedvidat, jaké kompetence budou
rozhodujici pro jeho GspéSnou realizaci. Autor dale uvadi, Ze rozvojové programy pro manazery
a jejich cilevédoma piiprava na budouci pozadavky vyrazné prispivaji k implementaci strategie
a jsou nejveétsim prinosem pro dlouhodobou Gspésnost organizace. V praxi si vSak organizace,
podle autora, uvédomuji potifebu novych kompetenci az ve chvili, kdy nedostatek kompetenci
zpusobi vazny problém, coz mize piivést do zavaznych problémi celou organizaci.

Pozadavky na kli¢ové manazerské kompetence v oblasti lidskych zdroji (HR Professionals)
zveiejnila spole¢nost Gatti and Associates (2002) in Kubes (2011, s. 71):

e Podnikatelsky postieh (business acumen) — znalost a pochopeni byznysu (28,5 %);
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e Vidcovskeé schopnosti — kou¢ovani, schopnost ovlivitovani a inspirovani (19,3 %);
e Schopnost strategického a inova¢niho mysleni a jednani (18 %);
e Znalost nastroju lidskych zdroji (17 %);

e Nositel a iniciator zmény (16,6 %).

Autor dale uvadi, ze pozadavky kladené na manazery v oblasti lidskych zdrojt se v poslednich
letech stale zvySuji, manazer pro lidské zdroje hraje klicovou roli pro zajisténi chodu organizace
nejen v soucasnosti, ale pifedev§im v budoucnosti a kvalita jeho prace vyznamné ovliviiuje
dosahované vysledky.

2.2 Kompetencni model

Kompeten¢ni modely (Competency Models) podle Kovacse (2009) in Blaha (2016, s. 239)
popisuji vice ¢i méné detailné konkrétni kombinace osobnostnich charakteristik, znalosti a
dovednosti potfebnych pro efektivni plnéni pracovnich ukol v organizaci.

Podle Janisové a Ktivanka (2013, s. 189) definuji kompetenéni modely konkrétni kompetence,
které jsou pozadované pro konkrétni pracovni mista, coz organizacim umoziuje vyhodnotit,
zda jsou pravi lidé na spravnych mistech. Autofi zaroven uvad¢ji, ze organizace mohou zarovei
zjistit, jaké jsou kompetencni deficity, tedy rozdily mezi tim, jaké kompetence jsou pozadovany
pro vykon na dané pracovni pozici a tim, jaké maji zamé&stnanci na dané pracovni pozici
aktudlni dovednosti, znalosti a jak se chovaji.

Podle Bartorikové (2010, s. 96) pfinaSeji kompetence variabilitu, ktera se mize projevit pfi
srovnani vysledkii manazerd, ktefi maji nastavené stejné kompetencni modely, ale mohou
stejné nebo rozdilné vysledky a mohou dosahovat stejnych nebo rozdilnych vysledki. Autorka
uvadi, ze pravé diky hodnoceni vysledkl na zakladé kompetenci a kompetencnich modeli je
mozné nastavit takové akéni nebo rozvojové plany, které reflektuji to, Ze je mozné délat spravné
stejnou véc riznymi zplsoby.

Vyhody zavedeni kompetenéniho modelu popisuje Hronik (2006, s. 30) takto:
e Sjednoceni pojmi (,,jazyka‘) personalistli, manazer(;
e Jednotna kritéria pro persondlni vybér a hodnoceni zaméstnanci;
e Propojeni s vyhodnocovanim vykonu
e Zakladnu pro tvorbu systému hodnoceni, odménovani a rozvoje zaméstnanci;

e Moznost pfipravovat cilené zaméefené rozvojové programy.

Kompetenéni model je pro organizace piinosny pii obsazovani volnych pracovnich mist, dale
pfi pfemistovani zaméstnancti na vhodnéjsi pracovni misto, dale pfi hodnoceni zaméstnanctl,
zjistovani rozvojovych potieb, ale také pii uréovani kariérnich drah zaméstnanct (JaniSova a
Kftivanek 2013, s. 189).

Kompeten¢ni model by mél byt podle Hronika (2007, s. 68) navazany na personalni strategii a
na business strategii organizace, coz lze oznacit jako vertikalni integraci, a zaroven by mél byt
kompeten¢ni model navazan na dil¢i personalni ¢innosti, coz lze nazvat horizontalni integraci.
Podle autora je kompetencni model most mezi persondlni strategii a business strategii a 1ze ho
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povazovat za nastroj vertikdlni integrace, v praxi vSak existuji kompetenni modely, které
nejsou integrovany s uvedenymi Strategiemi.

Kompetencni model by mél byt efektivni, coz podle Hronika (2006, s. 30) znamena, ze
kompetenéni model: vychazi zocekavaného a pozorovatelného chovani na zakladé
stanovenych roli; je stanoven nejvySe z 10 — 12 jednotlivych kompetenci; propojuje popisy
pracovnich mist (,,job description) s firemnimi hodnotami; vztahuje se na vSechny pozice ve
firm¢; je sdileny managementem, ale také zaméstnanci na niz$i hierarchické urovni, ktefi se
mohou podilet na jeho vytvoreni.

Kompetencni model by nem¢l organizaci piinaSet komplikace, ale m¢l by ji pomdhat, tzn., Ze
musi byt funkéni, coz podle Hronika (2007, s. 71) charakterizuji nésledujici body:

e Propojuje strategii organizace s personalnimi ¢innostmi;

e Je uzivatelsky pratelsky, tzn., Ze je srozumitelny a ptedstavuje jednoduchy nastroj pro
fizeni lidi;

e Je Siroce vyuZzitelny, napfi¢ organizaci, pro vSechny persondlni ¢innosti organizace
(vybér hodnoceni, odménovani, rozvoj a vzdélavani);

e Je sdileny vSemi zamé&stnanci, ktefi se maji moZnost podilet se na jeho tvorb& nebo se

minimalné z a je organizaci aktivné podporovany.

Vyhody funkéniho kompetencniho modelu popisuje také Bldha (2016, s. 247), ktery dale
dopliuje, ze kompetencni modely jsou urceny pro uzivani manazerim a jejich podfizenym,
spravou kompetencnich model jsou povéteni personalisté. Autor souhrnné uvadi vyhody
kompetenéniho modelu v tabulce 2.

Tabulka 2 Vyhody funkéniho kompetenéniho modelu

Personalisté ManaZeii Organizace Pracovnici
Zakladni nastroj HRM
propojujici personalni

¢innosti (vybér, hodnoceni,
rozvoj, odménovani)

Uéinny a jednoduchy i .. e e,
, car . Navaznost na strategii Porozuméni potiebam
nastroj fizeni vykonnosti a . .

i e organizace organizace
hodnoceni pracovniki

Cilen&jsi komunikace s Jednota fizeni a spoleény | Jasné sdéleni oéekavaného

Jasna obsah zpétné vyzby

klienty (manaZery) jazyk chovani
Vy§si profesionalita a Zvyseni vykonnosti Benchmark a organizaéni Doporuéeni pro
propojeni s businessem piirozenou cestou rOZVOj individualni rozvoj

Zdroj: Hronik a kol. (2008) in Blaha a kol. (2016, s. 247) vlastni zpracovani
Clenéni kompetenénich modeli

Kompetencnich model existuje n€kolik druhti a podle Kubese (2011, s. 57) zalezi na zamérech
organizace, jaky kompetencni model si vytvoii. Podle autora je mozné rozdélit kompetencni
modely do nasledujicich typt:

e Model ustiednich kompetenci (core competencies) — kompetence spolecné pro vSechny

zaméstnance bez ohledu na pracovni roli nebo na postaveni v organiza¢ni hierarchii;
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e Specificky kompetencni model — identifikuje konkrétni kompetence v podobé¢ piesného
popisu charakteristik chovani manazera pro jeho uspésny vykon v konkrétni organizaci
na konkrétni pozici;

e Generické kompetenéni modely — kompetence, které jsou prafezové nezbytné pro
konkrétni pozici v kazdé organizaci, tyto modely vSak mohou byt pfili§ obecné a

nezohlednu;ji specifika konkrétni organizace, coz muze byt jejich nevyhoda.

Clenéni kompetenénich modelt podle strategického vychodiska (Hronik, 2007) uvadi
Bartonkkova (2010, s. 99), kdy je pfi vytvafeni kompetencniho modelu mozné vychazet ze
socialné-psychologického hlediska, tedy od kompetenci jednotlivce ke kompetencim
organizace, druhou moznosti je strategické (organizatné¢ marketinkové) vychodisko, které
vychazi od kompetenci organizace ke kompetencim jednotlivce.

Tvorba kompeten¢niho modelu

Pti tvorbé kompetencniho modelu je mozné vyuzit rizné ptistupy, volbu konkrétniho ptistupu
ovliviiuje podle Kubese (2011, s. 61) vice faktori, jako jsou klicové cile organizace, zamér
projektu a jeho postaveni ve strategii organizace, strategie fizeni lidskych zdroju, ale také vnéjsi
podminky. Rothwell a Lindholm (1999) in Kubes (2011, s. 60) uvadéji tii zakladni ptistupy:

e Perskriptivni (vypijceny) pfistup — organizace nevytvaii novy kompetencni model
podle vlastnich kritérii, ale ,,vypuj¢i“ si jiz hotovy model, vyhodou je tspora ¢asu a
financi, avSak kompetencni model pak nemusi odrézet organizaéni strategii, kulturu,
strukturu ani aktualni trzni podminky.

e Kombinovany pfistup — jiz vytvofeny kompetencni model je ptizpisoben specifikiim
organizace, vyuziva se také pii adaptaci nadnarodnich kompetencnich modelii na
lokalni podminky.

e Piistup Sity na miru — identifikuje projevy chovani, které¢ ptredstavuji nadstandartni
vykony manazert, coz vyzaduje diikladnou znalost pozic, organizace, ale i vnéjsich
spolehlivy zéklad pro zefektivnéni fungovani organizace a pro veSkera budouci

personalni rozhodnuti.

Vybér ptistupu pro tvorbu kompetenéniho modelu je podle Bartoiikové (2010, s. 101) zavisly
tako na tom, jaky druh kompetence chce organizace identifikovat, zda bude kompeten¢ni model
zamé&feny na generické nebo kli¢ové kompetence nebo na kompetence prahové a kompetence
vysokého vykonu atd.

Vlastni tvorbu kompeten¢niho modelu je podle Blahy (2016, s. 257 - 261) mozné rozvrhnout
do nasledujicich osmi fazi:

e Faze pfipravna — cilem je identifikace kliCovych pracovnich pozic, pro které budou

vytvofeny kompetenéni modely prostiednictvim  polostrukturovanych nebo

27



strukturovanych rozhovort s manazery, ktefi plisobi na strategickych pozicich a dale
studiem organiza¢nich materiald.

o Faze ziskdvani dat — cilem je ziskat podrobny popis pracovnich pozic a informace o
pracovnich rolich na pozicich, pro kter¢é budou kompetenéni modely tvoieny
prostiednictvim rozhovorti, prazkumii, pozorovani, panelu experti, analyzou
pracovnich mist a dale z databaze kompeten¢nich modelt, pokud jiz néjaké existuji.

e Faze analyzy a klasifikace kompetenci — dochazi ke zpracovani vsSech ziskanych
zaznamu a rozhovort, jehoZ vystupem je databaze (seznam) kompetenci, ziskanych na
zaklad¢ seskupeni pozadovanych projevil chovani, které se nasledné jesté testuji na
urceném vzorku respondentt.

e Faze popisu a tvorby kompetenci — je definovana charakteristika kompetence, ktera
srozumitelné vystihuje pozadované projevy chovani, néasledné je tato kompetence
pojmenovana a je vytvorena stupnice dilezitosti dané kompetence neboli vyznamnost
kompetence pro uspésny vykon pracovni pozice.

e Faze tvorby kompetencniho modelu — je vytvofen pfedbézny kompetencni model pro
konkrétni pracovni pozici, jednotlivym kompetencim jsou ptidéleny cilové hodnoty
urcujici pozadovanou (o¢ekavanou) troven kompetence dané pracovni pozice.

e Faze vyjasnéni ocekavani — potvrzeni dulezitosti jednotlivych kompetenci a
odsouhlaseni stupiii dilezitosti a pozadovanych trovni (cilovych hodnot) a nasledna
tvorba kompetenc¢nich modelil pro analyzované pracovni misto.

e Faze ovéfeni a validace vytvofeného kompetenéniho modelu — praktické ovéfovani
spravnosti popisu projevl chovani, kterym pracovnici dosahuji vynikajicich vysledk,
¢imzZ je nasledné mozné vyuZzivat kompetencni model ve vSech personalnich ¢innostech.

e Faze implementace do systému fizeni lidskych zdroji — pfiprava kompetenc¢niho

modelu k jeho pouzivani, coz je snazsi, pokud se do piipravy zapojili budouci uZivatelé.

Aktivity potfebné pro tvorbu kompetenéniho modelu popisuje také Kubes (2011, s. 64 — 65),
ktery shodné¢ jako Bldha uvadi osm aktivit, avSak jeho pojeti je zahrnuje nésledujici aktivity:
vyjasnéni cile projektu pted zahdjenim tvorby kompetencniho modelu; stanoveni rozsahu
projektu a cilové skupiny; vybér pfistupu; sestaveni projektového tymu; identifikace riznych
urovni vykonu konkrétni pozice; sbér dat a jejich analyzy; validizace vytvofeného
kompetenéniho modelu; pfiprava kompetenéniho modelu k jeho uzivani (implementace).

Pti tvorbé kompeten¢niho modelu mtize s ohledem na naro¢nost celého procesu dojit K riznym
pochybénim, mezi nejCastéjsi chyby patii podle Koubka (2013) in Blaha (2016, s. 265)
nasledujici:

e Nesoulad se strategii organizace;
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e Snaha vyuzit kompetencni model od poradenské nebo jiné firmy;
e Nedostatecna podpora ze strany vedeni organizace;
e Piilis odborny (sofistikovany) kompetencni model;

e Zastaveni implementace, nedotazeni celého procesu.

V posledni fazi implementace kompeten¢niho modelu je podle Bartonikové (2010, s. 104) nutné
rozhodnout, které jednotlivé kompetence je mozné rozvijet pomoci vzdelavani, ptipravit pro
tyto kompetence pozadované vzdélavaci akce a nasledné je realizovat, coz je podle autorky
jeden z dulezitych aspektd v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancu.

Vyuziti kompetenéniho modelu

Kompetenéni model poskytuje podle Blahy (2016, s. 271) procesni ramec pro dalsi personalni
procesy, ¢imz zaujima centralni pozici v systému fizeni lidskych zdroji. Persondlni ¢innosti
navazané na kompetenéni modely a mozné metody pro jejich realizaci znazornuje obrazek 7.

Obrazek 7 Uplatnéni kompetenéniho modelu

Vzdélavani
[ B . ] a rozvoj pracovnika [ Development centre ]
Behavioralnl interview
[ P ) [ 360° feedback ]
r:f'l_\_ f.}_/"-.-'u_h]t"
r
I Hodnoceni
o pracovnika
Vybér K
pracovnikil " OMPETENCNI MODEL )
Hodnotici rozhovor J
™
Kompetencni profil \ )
kandidata [ Behavioralni interview ]

A

[ Behaviordlni interview ] Odménovani

pracovnikd
[ Assessment Centre ]

Zdroj: Blaha a kol. (2016, s. 271)

Rizeni podle kompetenci (Management by Copetencies - MbC) je takovy pfistup k fizeni firem,
kdy podle Plamineka a FiSera (2011, s. 4 - 5), kteti jsou autory této metody, dochazi k souladu
mezi lidskymi zdroji a cili a pozadavky na vykon. Autofi dale uvadéji, ze vétSina tspécht a
neuspéchii organizace je ovlivnéna kompetencemi lidi, ktefi jsou odpovédni za vykon
organizace.

Rizeni podle kompetenci jako ,,Competency based management popisuji také Veteska a
Tureckiova (2011, s. 85) a tento piistup je podle autori v soucasné dobé povazovan za
nejprogresivngjsi systém personalnich ¢innosti v organizace, na kterém jsou urcitym zpiisobem
zainteresovani vSichni zameéstnanci organizace, mnohdy za pfispéni externich poradct
zamé&fenych na tvorbu kompeten¢nich modelt a jejich naslednou implementaci.

Pro organizaci ma zavedeni a nasledné uplatnovani fizeni podle kompetenci mnoho pozitivnich
dusledku, které Plaminek a Fiser (2011, s. 8 - 9) d¢€li na primarni dopady, mezi které patii napft.
srozumitelna definice dlouhodobého zaméteni organizace a identifikace komplexniho Systému
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ukazatelll a cildi; jasnd definice pozadavkil na individualni pracovni vykon; definice fizeni
projektti a procesti za predem stanovenych podminek pro efektivni spolupraci; definice a
identifikace vSech procest lidskych zdroji nebo nastaveni systému rozvoje lidskych zdroji a
hodnoceni zaméstnanct. Jako sekundarni dopady zavedeni fizeni podle kompetenci, které se
projevuji, jako nasledek primérnich dopadl, pak autoii oznacuji napf.: zvySeni kapacity
manazert pro strategicky rozvoj na zakladé omezeni operativniho fizeni; posileni mezilidskych
vztahll V organizaci, omezeni kompetencnich sport, zkvalitnéni interni a externi komunikace,
zvySeni angazovanosti zaméstnancu a jejich loajality.

2.3 Kompetencni matice

Samotny kompetencni model miize byt podle Bartonkové (2010, s. 104) po svém vytvoreni
vniman jako staticky a popisny nastroj, proto je dobré v dalsi fazi vytvorit matici kompetenci,
kterou pak muze doplnit jest¢ kompetenéni profil potiebny pro konkrétni urcené pozice
v organizaci. Autorka dale uvadi, ze matice kompetenci dava do souvislosti pozadavky a
moznosti vdzané na kompetenéni model konkrétniho pracovniho mista, kompetenéni profil je
pak vice vazany na konkrétniho pracovnika.

Toto potvrzuji také Plaminek a FiSer (2011, s. 125) kteti uvadg&ji, ze matice kompetenci (matrix
of competencies) je ¢lenéna horizontalné podle uloh, které¢ jsou v organizaci vykonavany
v konkrétnich rolich, vertikdln€ je matice ¢lenéna podle kompetenci nezbytnych pro vykon
uvedenych uloh. Autofi dale uvadéji, ze vertikdlni ¢lenéni matice kompetenci je urceno
jednotlivym lidskym zdrojim (znalosti, dovednosti a zptisobilost) a dosahovanym vysledktm,
pozadovanym pro vykon tuloh.

Pti sestavovani matice urovni je podle Blahy (2016, s. 261) nutné stanovit nejdiive negativni
projevy chovani dané kompetence, néasleduje popis rozvinuté trovné a jako posledni jsou
popséany projevy chovani vykazujicitho vysokou uroven rozvoje kompetence. Pro sestaveni
matice kompetenci je podle autora nutné dodrzet nasledujici principy:

e Pouzivat jednoduché, srozumitelné vyrazy, které nejsou dvojznaéné;
e Pfi popisu urovni zvolit pfiméfeny kompromis mezi pfili§ vSeobecnym a pfilis
specifickym popisem,;

e V popisu trovné by se nemél pouzivat ndzev kompetence.

Kompeten¢ni matici je podle Plaminka (2018, s. 178) vhodné vyuzit pro ptehledné zobrazeni
veskerych poZzadavkl na zdroje a vykony potiebné pro zajiSténi zpisobilosti lidi k vykonani
pracovnich ¢innosti v organizaci, které je podle autora nutné méfit a vyjadiovat kvantitativng.

Dulezitym faktorem matice kompetenci je podle Plaminka a FiSera (2011, s. 114) rozliSeni
urovné pozadovanych kompetenci, proto je nutné stanovit stupné zvladnuti jednotlivé
kompetence pro konkrétni tlohu, a to ve formé ¢iselné skaly, ktera miZe byt doplnéna slovnim
hodnocenim, které odpovida dané urovni.

Jednotna matice kompetenci je podle Bldhy (2016, s. 261) nejvhodnéjsim zpiisobem pro
rozliSeni konkrétni trovné jednotlivych kompetenci dané pracovni pozice, coZ umoziuje
pfesny popis rozdili v projevech chovani na dané trovni a nasledné stanoveni pozadovanych
rozvojovych aktivit pro dosaZeni irovné vyssi.
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2.4 Metodika

V této casti diplomové prace budou popsany pouzité vyzkumné metody a pribéh samotného
vyzkumu.

Hlavnim cilem diplomové prace je sestaveni kompetenéniho modelu pro pozici HR Manazer,
ktery bude definovat jednotlivé kompetence manazera potiebné pro nadprimérny vykon dané
pracovni pozice. Dil¢im cilem prace je pfipravit k sestavenému kompetencnimu modelu
provadéci instrukce pro zavedeni a uzivani vytvorené¢ho kompetencniho modelu.

V teoretické — metodologické casti jsou pomoci literarni reSerSe a nasledné komparace
zpracovany dostupné literarni zdroje zaméfené na management, manazerské dovednosti, jejich
vyznam, strukturu a ¢lenéni. Dale jsou stejnym zpiisobem zpracovany dostupné literarni zdroje
zamétené na kompetence, kompetencni modely a matice kompetenci.

V uvodu praktické ¢asti prace je provedena deskripce manazerskych dovednosti v HR, ktera je
rozdélena na tii Casti. Nejprve jsou zpracovana data z externich zdroji formou komparace
vysledku agenturnich vyzkumt zaméfenych na pozadované manazerské dovednosti v oblasti
HR a dale vysledky vyzkumu agentury Trexima (2014) HR Monitor, Kompeten¢ni modely ve
firmach v CR. Nésledn& jsou zjistovany pozadavky na manazerské dovednosti v oblasti HR
z aktualnich internetovych zdrojii formou rozboru pozadovanych dovednosti prezentovanych
pii obsazovani HR manazerskych pozic.

Dale je v praktické c¢asti proveden kvantitativni vyzkum ve formé polostrukturovanych
rozhovorl a fizenych strukturovanych rozhovort. Polostrukturované rozhovory jsou pouzity
pti zjisStovani pozadavkil na znalosti a dovednosti vedoucich personélnich pracovnikli, druha
¢ast fizenych strukturovanych rozhovoru je pouzita v zavéru praktické prace pro verifikaci
vytvotfeného kompeten¢niho modelu. Polostrukturované a fizené strukturované rozhovory byly
provedeny s 15 respondenty, pro tcely této prace byli respondenti oznaceni pofadovymi Cisly
respondent 1 az respondent 15.

Prvni ¢ast kvalitativniho vyzkumu byla provedena v obdobi leden 2021, kdy se uskuteénili tii
polostrukturované rozhovory za téelem ovéteni pozadavkl na znalosti a dovednosti vedoucich
pracovnikti v oblasti HR. Polostrukturované rozhovory byly provedeny S respondenty, ktefi
pusobi Vv oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancii a koucovani. Respondenti pusobili na
nasledujicich pozicich: respondent 1 Training&Development Specialist, respondent 2 Kou¢ a
lektor manazerskych dovednosti, respondent 3 Lektor manazerskych dovednosti. Vysledkem
prvni ¢asti praktické prace je definovani dovednosti a schopnosti potiebnych pro efektivni
vykon na pozici HR Manazera.

V nasledujici ¢asti praktické prace je provedena syntéza ziskanych dat, které jsou nasledné
zpracovany do matice kompetenci na pozici HR Manazera, pro jejiZz zpracovani byla vyuzita
metoda MbC (Management by Competencies) podle Fisera a Plaminka (2011, s. 120 — 130).
Matice kompetenci pak tvoti zédklad pro vytvofeni kompetenéniho modelu pro uvedenou pozici.
Na zéaklad¢é vSech zpracovanych informaci je sestaven funkéni kompetenéni model pro pozici
HR Manazer pro malé, stfedni a velké firmy a nasledné jsou K vytvofenému kompeten¢nimu
modelu zpracovany provadéci instrukce pro implementaci kompeten¢niho modelu.

V posledni ¢asti praktické prace je provedena verifikace sestaveného kompetenéniho modelu
HR Manazer, kde jsou zpracovany vysledky druhé ¢asti kvalitativniho vyzkumu ve formé 12
fizenych strukturovanych rozhovort, které byly uskuteénény v obdobi mésice biezna 2021
s respondenty, ktefi pusobili na manazZerskych pozicich a v rdmci své pracovni pozice Uzce
spolupracuji s HR manazery na vSech trovnich fizeni lidskych zdroju, ale také s respondenty,
kteti maji pfimou zkuSenost v oblasti fizeni lidskych zdroji. Verifikace kompetenci HR
ManazZera podle vytvoifeného kompetencniho modelu byla provedena s respondenty na
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nasledujicich pozicich: respondent 4 HR Business Partner, respondent 5 IT Manager,
respondent 6 Branch Manager, respondent 7 HR Manager, respondent 8 Warehouse Manager,
respondent 9 HR Manager, respondent 10 Corporate Services Manager, respondent 11 Value
Stream Coach, respondent 12 Focus Manager, respondent 13 Quality Manager, respondent 14
HR Key Account Manager, respondent 15 Facility Manager. Vysledky rozhovoru byly nasledné
zpracovany graficky pomoci webové aplikace Google Forms. Pro dalsi ovéfeni vyuziti
kompeten¢niho modelu byla vypracovana SWOT analyza, kde jsou identifikovany silné a slabé
stranky vyuziti kompeten¢niho modelu HR Manazera ve firmé. Nasledné jsou pomoci indukce
zjisténych skute¢nosti navrzena doporuceni pro vyuziti sestaveného kompetenéniho modelu
HR Manazera a jsou definovany pfinosy a rizika jeho vyuziti.

V zavéru celé prace je zhodnocen prubéh celého vyzkumu a piinosy vyuzivani kompetenci pii
fizeni lidskych zdrojui. Déle jsou vyhodnoceny pfinosy vyuzivani sestavené¢ho kompeten¢niho
modelu a jsou identifikovany silné a slabé stranky implementace kompetenéniho modelu pro
pozice HR Manazer v organizacich.
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3 Prakticko — metodologicka ¢ast

Prakticka ¢ast této prace je rozd€lena na Ctyii Casti, v prvni Casti prace je provedena deskripce
pozadovanych schopnosti a dovednosti pro vykon pozice HR Manazera, kdy jsou komparovany
informace z agenturnich vyzkumi, dale informace z dostupnych internetovych zdroji a
v zavéru prvni ¢asti jsou uvedeny vysledky kvantitativniho vyzkumu ve formé
polostrukturovanych rozhovort s respondenty, ktefi se zabyvaji vzdélavanim a rozvojem
manazerskych dovednosti. Ve druhé ¢asti praktické prace jsou ziskané informace vyhodnoceny
a pomoci syntézy ziskanych dat je sestavena matice kompetenci pro pozici HR Manazer.
Nasledujici cast praktické prace je zaméfena na splnéni hlavniho cile prace a to je sestaveni
funkéniho kompetenéniho modelu s ohledem na velikost firmy, ke kterému jsou zpracovany
také provadéci instrukce pro praci s kompetenénim modelem. V posledni ¢asti praktické prace
je funkcnost sestaveného kompetenéniho modelu verifikovdna pomoci fizenych
strukturovanych rozhovorii s respondenty, kteii plisobi na manazerskych pozicich a HR
Manazer je pro vykon jejich manazerské prace klicovy partner a dale s respondenty, kteti pfimo
pracuji na manazerskych pozicich v oblasti personalistiky. Vysledky provedeného
kvantitativniho vyzkumu jsou prak zpracovany a jsou ucinéna doporueni pro vyuziti
sestaven¢ho kompeten¢niho modelu. V zavéru praktické ¢asti jsou vysledky praktické casti
komparovany s teoretickou ¢asti a pomoci SWOT analyzy jsou identifikovany silné a slabé
stranky implementace kompeten¢niho modelu.

3.1 Deskripce manazerskych dovednosti v HR

Manazerské dovednosti jsou velmi dilezitym aspektem pro efektivni fungovani kazdé
organizace a vyznamné piispivaji k dosahovani stanovenych cilti. Manazerské dovednosti HR
Manazera, pak maji zasadni vliv na fungovani celé organizace, a to nejen zajiSténim
dostate¢ného poctu kvalifikovanych zaméstnanci, ale také zajisténim jejich dalSiho vzdélavani
a rozvoje, nastavenim systému hodnoceni a odménovani, ale také zjistovanim spokojenosti a
motivace zaméstnanct, jejich retence a v neposledni fad¢ se také vyznamné podileji na
formovani a implementaci firemni kultury a firemnich hodnot.

Agenturni vyzkumy

Clenéni a vy¢et manaZzerskych dovednosti byl podrobné popséan Vv teoretické &sti této prace.
Soucasna doba, je vSak plnéd rychlych zmén, které se vyznamné promitaji do pozadavkl na
dovednosti manazert ve vSech oblastech fidicich ¢innosti a tyto pozadavky se neustale vyvijeji.
Agentura Randstad (2020) uvadi, ze i pies rozdily v odpovédnosti manazert lidskych zdroju
Vv riznych organizacich a s ohledem na nepfetrzity vyvoj pozadavki, se pozadavky na zakladni
dovednosti manaZera lidskych zdrojti neméni. Zdroj uvadi pét klicovych dovednosti §pickového
HR manazera:

e Agilnost ,,agility — ptedstavuje schopnost rychle a efektivné reagovat na ménici se
situace a zaroven schopnost se témto zménam prizplsobit;

e Analytika ,,analystics — analytické schopnosti jsou dilezitym piedpokladem pro
zvySeni efektivity prace s vyuzitim nejnovéjSich technologii, diky kterym muze
manazer lidskych zdroji vyuZzivat data pro zjisStovani ukazateli efektivity fizeni

lidskych zdrojl jako je napiiklad fluktuace, ndklad na ndbor zaméstnancii apod.;
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Komunikace ,,comunication® — komunika¢ni dovednosti jsou jednou ze zakladnich
dovednosti personalniho manazera, nebot’ je denné v kontaktu se zaméstnanci, vedenim
spole¢nosti a dalSimi subjekty, coz vyzaduje efektivni komunika¢ni dovednosti;
Empatie a Gi¢ast ,,emphaty and compassion — manazer lidskych zdroju je povazovan za
davéryhodny zdroj, ktery vytvaii piijemnou atmosféru, na kterého se mohou
zamestnanci obratit s dotazy nebo obavami, a ktery zaméstnance povzbuzuje a navozuje
V nich pocit ocenéni a bezpeci. Zaroven by mél byt dobrym posluchac¢em a budovat se
zaméstnanci divéryhodné vztahy, coz zvySuje angazovanost, spolupraci a produktivitu
zamgstnancu.

Diskrétnost a etika ,,discretion and ethics*“ — manazer lidskych zdroji ma piistup
k velkému mnozstvi citlivych informaci a musi byt schopen S témito informacemi
spravné zachdzet, sdélovat je pouze opravnénym osobam, tak aby nenarusil jednak

diavéru zaméstnanci, ale také aby nedoslo k poruc¢ovani predpisi.

Z globalniho vyzkumu spole¢nosti Deloitte (2016) vyplyva, Ze v oblasti fizeni lidskych zdroja
Vv organizacich dochézi v poslednich letech ke zlepSeni dovednosti, inovacnich schopnosti, ale
také ke zménam v oblasti pfizptisobovani se a sladéni personalnich ¢innosti s ménicimi se
pozadavky na obchodni Cinnosti organizaci. Trendem v oblasti fizeni lidskych zdroju je
inovativni pfistup, analytické dovednosti a celkovd zména pfistupu fizeni lidskych zdrojii
z poskytovatele sluzeb na obchodniho partnera se zaméfenim na inovaéni schopnosti.
Vysledkem provedeného vyzkumu poukazali na nutnost vétsi specializace personalistli na
podnikani a ziskani novych klicovych dovednosti v nésledujicich oblastech:

Organiza¢ni sit€¢ ,,Organizational networks “ — analyzovani a budovani vztahu,
propojovani schopnosti a rozvoj odbornych dovednosti;

Budovani tymi a vedeni tymu ,,Team-building and team leaders“ — rozvoj manazert
v oblasti leadershipu, kou¢ovani a rozvijeni lidi;

Zapojeni zaméstnanci a firemni kultura ,,Employee engagement and culture® —
zjisStovani zapojeni a angazovanosti zaméstnanct,, porozumeéni firemni kultufe a jeji
neustalé zlepSovani,

Designové mysleni ,,Design thinking®“ — iniciovat a vytvaret znény designu organizace
a firemni kultury;

Analyzovani a sledovani statistik ,,Analytics and statistics* — sledovani a evidence
ukazatelll zaloZzenych na dikazech, které jsou zamétené behavioralni dovednosti a jejich
testovani;

Digitalizace ,,Digital* — budovani efektivnich digitalnich HR platforem a aplikaci;
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e Pracovni zkuSenosti a znaCka ,,Employment experience and brand“ — tvorba a

komunikace hodnotové znacky organizace.

Zménu dovednostniho modelu pracovnikti v oblasti personalistiky a jejich pfistupti, potvrzuje
také Ulrich (2014, 55 — 70), jehoz Studie dovednosti v oblasti HR (Human Resource
Competency Study - HRCS), je zaméfena na sledovani vyvoje dovednosti nezbytnych pro
odborniky vHR a je provadéna jiz od roku 1987. Na zékladé provedenych vyzkumi
identifikoval autor Sest domén dovednosti: divéryhodny iniciator, strategicky pozicionér,
tvtrce predpokladu uspéchu, Sampion zmény, inovator a integrator HR a zastance technologit,
které jsou podrobné popsané v teoretické Casti této prace. Na zakladé provedenych vyzkumi
pak autor vyhodnotil vliv dovednosti na vykon fizeni lidskych zdroji a vnimanou efektivitu
pracovnikit HR a jeji dopad na uspésSnost celé organizace. Z vysledkli vyzkumu vyplynulo, ze
pracovnici HR dosahovali nejlepsich vysledki v oblasti divéryhodny inicidtor, s nizsi
efektivitou pak vykonavaji dovednosti strategického pozicionéra, tviirce piedpokladu uspéchu,
Sampiona zmény a inovatora a integratora, nejnizs$i hodnoceni bylo zaznamenano u dovednosti
Z oblasti vyuziti technologii v persondlni praci. Dovednostni model z roku 2012 je znazornén
Vv priloze 2.

Ulrichova studie HRCS tedy potvrzuje vysledky vyzkumu spole¢nosti Deloitte, kdy ackoli jsou
dovednosti HR Manazerd oznaéeny jinymi terminy, shoduji ve svém obsahu.

Jako dalsi zdroj pro deskripci manazerskych dovednosti v HR byl pouzit vyzkum spole¢nosti
Gallup (2019), ktery poukazuje na vliv kompetenci na usp&$ny vykon prace manazera, kdy
zakladem tuspéchu je ujasnit si jaké projevy chovani organizace od manazera ocekava.
Zékladem uspeéSné prace neni seznam kompetenci, které mohou, ale nemuseji souviset
s vysledky, dilezité je zkoumat a identifikovat projevy chovéni, které vedou k ocekdvanym
vysledkiim, a zaroven tato ocekavani sladit s popisem pracovniho mista a samoziejmé tato
oc¢ekavani nasledné sdélit vedoucim pracovnikiim. Z provedeného vyzkumu vyplynulo, ze
manazeii dosahuji uspéchti, bez ohledu na rozdilnost organizaci, ve kterych piisobi, pokud se
zaméti na chovani v nasledujicich sedmi projevech ocekavani:

e Budovani vztahu ,,Build relationships® — navazovani vztahd s ostatnimi za ucelem
budovani davéry;

e Rozvoj lidi ,,Develop people* — podpora zaméstnancim v rozvoji silnych stranek,
koucovani a stanoveni jasnych ocekavani;

e Vést zménu ,,Leade change“ — byt iniciatorem zmén, stanovovat cile pro zménu a
sledovat smér, ktery povede ke splnéni stanovenych cild;

e Inspirovat ostatni ,,Inspire others® — povzbuzovat, inspirovat a motivovat ostatni skrze
vize, vyzvy, ditvéru a uznéni;

e Premyslet kriticky ,,Think critically* — vyhledavat informace, kriticky je vyhodnocovat,
ziskané znalosti aplikovat a fesit pfipadné problémy

e Komunikovat jasn¢ ,,Comunicate clearly“ — poslouchat, komunikovat stru¢né a jasn¢,

uméni naslouchat ndzorim a byt otevieny;
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e Vytvofeni odpovédnosti ,,Create acconuntability” — identifikace disledkt a stanoveni

odpovédnosti za vykon vlastni i za vykon ostatnich.

Diulezitym aspektem pro efektivni praci HR Manazera je podle uvedeného vyzkumu sladit
popisy pracovniho mista se silnymi strdnkami a rozvojem, ptehodnotit projevy chovani, které
vedou K uspéchu a zaroven v souladu s ofekavanymi projevy chovani nastavit kompetenéni
modely tak, aby odpovidaly skute¢nému ocekavani organizace.

VyuZivani kompetenénich modeli v CR

Vyuzivani kompetenénich modeltt v Ceské republice sledoval vyzkum spole¢nosti Trexima
(2014) s nazvem Kompetenéni modely ve firmach v CR, kterého se zucastnilo 292 respondentti
(HR Manazerit) z nahodné vybranych sttedné velkych a velkych firem. Z uvedeného vyzkumu
vyplynulo, Ze kompetenéni model v roce 2014 vyuZivalo v CR pouze 28 % podnikil, 34 %
personalistii koncepci kompetenéniho modelu vitbec neznalo, 15 % respondenti uvedlo, Ze
kompeten¢ni model znaji, ale nevyuzivaji ho a 23 % respondentt uvedlo, ze zna kompetenéni
model jen podle nazvu, tedy pouze okrajoveé. Vysledky vyzkumu jsou znazornény V piiloze 3.

Podniky, které kompetenéni modely vyuzivaly, pak dale hodnotily hlavni pfinosy
kompetencniho modelu, kde 32 % respondentli oznacilo jako hlavni vyhodu pomoc pfi
obsazovani pozic (novych i vV ramci internich pfesunt), 22 % respondentil oznacilo jako vyhodu
definovani pracovnich mist, stejny pocet respondentt, tedy 22 %, uvedl jako vyhodu pomoc pii
stanovovani rozvojovych potieb zaméstnanc, 18 % respondenti ocenilo pomoc
kompetencniho modelu pii hodnoceni zaméstnanci a 12 % respondentd uvedlo, ze diky
kompetenénimu modelu maji jasné stanovena pravidla. Grafické znazornéni hlavnich ptinost
kompeten¢niho modelu jsou znazornény v priloze 4.

Vyzkum sledoval také otdzku nevyhod piipadné komplikaci zpisobenych zavedenim
kompeten¢niho modelu, 77 % respondenti v§ak uvedlo, Ze zavedeni kompeten¢niho modelu
nezpusobilo z4ddné komplikace a 4 % respondentl uvedlo hned tfi nevyhody zavedeni
kompeten¢niho modelu, coz byla zvySena administrativa, Casova naro¢nost a vyssi pracovni
zatez. Vyzkum se také zabyval otazkou primérného poctu sledovanych kompetenci na jedno
pracovni misto, kdy nejvétsi pocet, 8 kompetenci bylo sledovano u manazerskych pozic, dale 7
kompetenci u pozic THP a specialisti a u délnickych profesi to bylo v priméru 5 kompetenci,
jak je znazornéno v piiloze 5.

Zavedeni kompetenéniho modelu ve firmach iniciovalo podle vyzkumu nejcastéji vedeni
spolecnosti, a to u 40 % firem, v 29 % bylo iniciatorem HR oddéleni, dalsich 21 % respondenti
uvedlo, ze kompeten¢ni model ve firmé zavedl ptimo vlastnik nebo zahrani¢ni matka a v 10 %
pripadi méla firma jiné divody pro zavedeni kompetenéniho modelu, coz je graficky
znazornéno v priloze 6.

Na dotaz jakym zptsobem byl v organizaci kompetencni model vytvoten, odpovédélo 43 %
respondentll, Ze si kompeten¢ni model vytvofili interné, vlastnimi silami, 24 % respondentl
uvedlo, ze kompetencni model vytvoftili interné, podle pokynti centraly nebo zahrani¢ni matky,
11 % respondentli vyuzilo pro vytvofeni kompeten¢niho modelu externi poradenskou firmu,
interni vytvofeni kompetencniho modelu podle externiho vzoru uvedlo také 11 % respondentil
a kombinaci v§ech vySe uvedenych moznosti uvedlo také 11 % respondentii. Pii vyuziti externi
spolecnosti je vSak nutné vénovat pozornost tomu, aby kompetencni model odpovidal potiebam
organizace, aby byl takzvané §ity na miru, protoZe pfili§ univerzalni modely, které nékteré
externi spole¢nosti poskytuji, nemusi byt efektivni.

36



Zajimavé vysledky pfineslo srovnani odpovédi respondentti v porovnani podle velikosti firmy,
kdy byl vyzkum provadén ve sttedné velkych a velkych firmach, které byly rozdéleny do 3
skupin podle poc¢tu zaméstnancti a to v ¢eskych a zahrani¢nich firmach. Podniky byly rozd€leny
na tfi skupiny, prvni skupina 100 — 249 zaméstnanct, druha skupina 250 — 499 zaméstnanci a
tieti skupina 500 a vice zaméstnancu. U jednotlivych skupinach se nijak vyrazné neliSily
odpovédi na otazku, zda firmy vyuzivaji kompetencni modely, v prvni skupiné odpovédélo
kladné 24 % respondentti, 40 % respondentii uvedlo, Ze kompetence vyuZivaji pouze pro popis
pracovniho mista a 36 % respondentti praci S kompetencemi nevyuzivalo. Ve druhé skupiné na
stejnou otazku odpovéedélo kladné€ 27 % respondentti, 38% firem vyuzivalo kompetence pouze
Kk popisu pracovniho mista a 35 % firem nevyuzivalo kompetence. Ve tieti skupiné odpovédélo
kladné¢ 29 % respondentti, 39 % respondentli kompetence vyuzivalo a naopak 32 % firem praci
s kompetencemi nepouzivalo. Grafické zndzornéni odpovédi jednotlivych skupin je zndzornéno
v ptiloze 7.

Vyznamné rozdily byly zaznamendany pfi otazce, kdo byl iniciatorem zavedeni kompetencéniho
modelu, kdy v prvni skuping bylo v 53 % firem iniciatorem vedeni spole¢nosti, ve 24 % firem
bylo inicidtorem HR oddéleni a shodné ve 12 % ptimo vlastnik spolecnosti nebo byl inicidtorem
nékdo jiny. Ve druhé skupiné uvedlo 40 % firem, Ze inicidtorem bylo vedeni spolecnosti, ale
stejny pocet respondentd, tedy 40 % uvedl, Ze iniciatorem bylo HR odd¢leni a dale pak shodné
v 10 % firem byl iniciatorem ptimo vlastnik spole¢nosti a shodné v 10 % firem byl iniciatorem
n¢kdo jiny. Ve tfeti skupiné bylo v 60 % iniciatorem vedeni spolecnosti a shodné ve 20 % to
bylo HR oddéleni nebo vlastnik spolec¢nosti. Grafické znazornéni jednotlivych skupin je
znazornéno v piiloze 8. Porovnani vysledki odpovédi respondent ¢eskych a zahrani¢nich
podnikll podle poctu zaméstnancti je zpracovano V piiloze 9.

Hlavnimi oblastmi, kde firmy vyuzivaji kompeten¢ni model, byly podle pruizkumu v 95 %
definice a popis pozadavkl na pracovni misto a obsazovani pracovnich mist, 89 % firem uvedlo
pomoc pii rozvoji zaméstnanct, a 84 % firem udvedlo pomoc pii hodnoceni zaméstnanct.
Oblasti vyuziti kompetenéniho modelu jsou graficky zpracovany v ptiloze 10.

Bariérami pro zavedeni kompetenéniho modelu v organizaci mize byt neznalost konceptu
kompeten¢niho modelu, nedvéra ve funkénost kompetenéniho modelu, ale také obavy z vyssi
administrativy nebo ze slozité implementace.

Pozadavky na manaZerské dovednosti pFi naboru

Vyhodou zavedeni kompetencniho modelu a definice kompetenci v popisu pracovniho mista
mize byt pro organizaci velkym pfinosem pii vybéru zaméstnanct, jak uvadi hned nékolik
autoru, napt. Hronik (2006, s. 30). PoZadavky na konkrétni kompetence by organizace méla
definovat jiZ pfi zah4jeni naboru napf. jiz v ivodni nabidce volného pracovniho mista.

Autorka prace provedla prizkum nabidek volnych pracovnich mist na pozici HR Manazer
s cilem zjistit rozsah kompetenci, které spole¢nosti uvadéji v popisu pozadavkl na kandidaty.
Prizkum byl proveden v obdobi od 15. 3. 2021 do 31. 3. 2021 rozborem Sesti nabidek
pracovnich pozic HR Manazer, zvefejnénych na pracovnich portalech Jobs.cz, LinkedIn.com a
Executive Job.cz. Vybér pracovnich portalti a inzeratu byl nahodny, hlavnim kritériem byl
nazev pracovni pozice HR ManaZer, nebylo feSeno, zda se jedna o inzerci piimo od
zameéstnavatele nebo o inzerci zprostfedkovanou poskytovatelem persondlnich nebo
poradenskych sluzeb. Jednotlivé inzeraty jsou zobrazeny v ptiloze 11 — 16.

Pti zpracovani rozboru byl hodnocen popis pracovni pozice a popis poZzadovanych znalosti a
dovednosti, které byly rozdéleny na pozadavky na kandidata, které byly dale rozdéleny na
obecné pozadavky a hard skills a soft skills a dale bylo hodnoceno, zda byly v pracovni nabidce
uvedeny pozadované kompetence. Vysledky prizkumu byly zpracovany do tabulky, kazdé
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zvolené kritérium dostalo vahu jednoho bodu a vysledny soucet v§ech boda pak hodnoti, zda
nabidka pracovni pozice HR Manazer (Manazer lidskych zdroji) obsahovala popis pracovniho
mista, respektive naplné prace a dale zda byly uvedeny pozadované kompetence, piipadné
oblasti, ve kterych je HR Manazer sledovan jako kompetentni osoba za dosahovani cili.

Ze vSech zkoumanych pracovnich nabidek pouze jedna obsahovala jak podrobny popis
pracovniho mista, tak pozadavky na kandidata, vcetn¢ klicovych kompetenci a profilu
kandidata, jednalo se o pracovni nabidku Inzerat 1 v ptiloze 11, tato pracovni nabidka dosahla
nejvyssi bodové hodnoceni. Pracovni nabidky oznac¢ené jako Inzerat 2 a Inzerat 4 obsahovaly
podrobny popis pracovniho mista, pracovni nabidky oznacené Inzerat 2 a Inzerat 3 pak
obsahovaly pozadavky na kandidaty. Ostatni pracovni nabidky nebyly tGplné, nebyly v nich
uvedeny informace, podle kterych by se mohl kandidat pro danou pracovni nabidku
rozhodnout. Zpracovani vysledkt prizkumu je uvedeno V piiloze 17.

I kdyz se v této fazi jedna o prvotni kontakt kandidata s firmou, za kterym nasleduje jesté
mnoho dalsi krokd, pfed samotny obsazenim pracovni pozice, miize jiz v této fazi dojit k tomu,
ze pokud kandidat nenajde v pracovni nabidce dostatek informaci, nebude na ni reagovat a tim
muze firma pfijit o moznost najit toho ,,spravného* kandidata. Zaroven mtize na takovy inzerat
reagovat vétsi mnozstvi kandidatii, ktefi mohou byt presvédceni, Ze praveé oni jsou vhodnym
kandidatem, coz komplikuje nasledny proces vybéru a obsazeni pozice vhodnym kandidatem
samotnému personalistovi, pfipadné persondlni agenture, kterd pro firmu nabor zajist'uje. Popis
pracovniho mista a identifikace pozadovanych kompetenci maji sviij ptinos jiz ve fazi, kdy
vznika pozadavek na obsazeni volného pracovniho mista.

Kvantitativni vyzkum |

V ramci deskripce manazerskych dovednosti byl proveden také kvantitativni vyzkum, jehoZz
cilem bylo ovéfit, jak jsou manazerské dovednosti v HR vnimany a vyuzivany v praxi.
Kvantitativni vyzkum byl proveden formou polostrukturovanych rozhovort se tiemi
respondenty, ktefi se zabyvaji vzdélavanim a rozvojem manazerskych dovednosti a kou¢ingem.
Kvantitativni vyzkum byl proveden metodou polostrukturovanych rozhovort, které se
uskutec¢nily v obdobi leden 2021 prostfednictvim aplikace Teams. Kazdy rozhovor trval
maximalné¢ 60 minut, rozhovory byly nahravany a nasledné piepsdny. Respondentim byly
polozeny cCtyfi oteviené otazky, na které respondenti volné odpovidali.

Respondent 1 pasobi na pozici Training&Development Specialist v mezinarodni spole¢nosti,
Vv oboru personalistiky ma 10letou praxi, z toho ptiblizné 5 let se vénuje rozvoji a vzdélavani
zamé&stnanct a to jak v Ceské republice, tak na zahrani¢nich pobockach.

Respondent 2 pusobi v oblasti rozvoje lidi 25 let, z toho poslednich 10 let je feditelem
vzdélavaci agentury a zéaroven pusobi jako kou¢, trenér a konzultant piedev§im top
managementu a vys§iho managementu.

Respondent 3 je vice nez 16 let jednatelem vzd€lavaci a poradenské spolecnosti, ktera ma
celosvétovou plsobnost a zabyva se poradenstvim, tréninkem a rozvojem potiebnych
dovednosti, pfedevs§im pak manazerskych a prodejnich dovednosti.

Vyzkumné otazky rozhovoru:

vvvvvv

2. Lisi se pozadavky na manazerské dovednosti v HR? Pokud ano, v ¢em?

3. Ovliviuje uspésnost manazera vice vzdélani, praxe nebo jeho osobnost?
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4. Jak hodnotite koncept kompeten¢niho modelu? Je prace s kompetenci a kompetencnimi

modely pro organizaci pfinosna?

Rozhovor s respondentem 1

1. Jaké jsou nejdulezitéjSi manazerské dovednosti uspésného manazera?

Kazdy manazer by mél mit znalosti a dovednosti ve tiech zakladnich oblastech a to jsou znalosti
a schopnosti jako Knowledge, dovednosti jako Skills a postoj nebo chovadni jako Attitude, coz
je podle mého ndzoru zakladni matice manazerskych dovednosti nebo kompetenci, které
potiebuje mit kazdy uspésny manazer. Principialné pak neni rozdil, v jakém segmentu manazer
pusobi. Dalsim duleZitou dovednosti manazera v dnesni dynamické dobé je multitasking, ktery

vvvvvv

vvvvvv

2. Lisi se pozadavky na manazerské dovednosti v HR? Pokud ano, v ¢em?

Podle mého nazoru se pozadavky na manazerské dovednosti v HR nijak zdsadné nelisi od
pozadavkii na manazery z jinych oblasti. Lisit se mohou pozZadavky v odbornych znalostech,
jeho chovani a jeho postoje a také jeho dovednosti, predevsim v oblasti komunikace a reseni
problému. Pokud se manazer obklopi tymem, ktery ma znalosti a schopnosti a ten tym spravné

7idi, pak nemusi mit vsechny odborné znalosti ve své hlave a pro vykon jeho funkce pak ,, staci
pravé jeho vlastni dovednosti (Skills) a chovani (Attitude).

3. Ovliviiyje tspésnost manazera vice vzdelani, praxe nebo jeho osobnost?

Hodné znalosti a manazerskych dovednosti se miize ¢lovék naucit nejen v prithéhu studia nebo
naslednym vzdelavanim, ale také praxi. Podle mého nazoru jsou pak ale urcité projevy chovani
nebo postoje clovéka, jako napriklad uz zminovanad autenticita, které se uplné naucit neda, to
musi mit ¢lovek, jak se rika v sobé. Stejné tak je to napriklad s rozhodnosti nebo osobni energii,
kterou v sobé clovek ma, coz ovliviuje prave osobnost clovéka. Je to ale hodné individudlni,
Jsou lidé, kteri na sobé dokazi hodné tvrdé pracovat a jsou schopni a hlavné ochotni naucit se
V podstaté cokoli. Za velmi diilezitou oblast, ve které by se mél uspésny manazer vzdélavat,
povazuji jednoznacné leadership.

4. Jak hodnotite koncept kompetenéniho modelu? Je prace s kompetenci a kompetenénimi

modely pro organizaci pfinosna?

Podle mych zkusenosti je pro firmu snazsi, kdyz vyuziva kompetencni model, ma nastavené
hodnoty, ze kterych potom vychazi poZadavky na kompetence jednotlivych zaméstnancii. Podle
kompetenci a pozadavkii na jejich rozvoj, se potom odviji planovani rozvojovych aktivit, at’ uz
pro skupiny zaméstnancii nebo individudlni rozvojové plany. Uzce to také souvisi s hodnocenim
a s moznosti planovani nastupnictvi nebo kariérnich postupii. Diky kompetencnimu modelu ma
firma prehled o zaméstnancich, o jejich rozvojovych potrebdch a miize také sledovat osobni cile
a ambice zaméstnancii, at' uz na povyseni nebo tieba na rozvoj na pozici specialisty, protoZe ne
kazdy ma zajem o povyseni. Takze ano, kompetence a kompetencni modely JSOU pro organizaci
prinosem.

Rozhovor s respondentem 2

vvvvvv
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Sebereflexe, coz je vlastné postoj, diky néemuz je clovek ochotny prijmout radu nebo pomaoc,
treba od svého kouce nebo na kurzu, kam prijde manazer, ktery se zamysli a je schopen priznat
sam sobé, ze néco nedela spravné. Za dalsi diilezitou vilastnost, predevsim u top managementu,
povazuji urcité pochopeni zakonitosti, které jsou overené, a které funguji a jejich prijeti za sve,
coz je zakladem pro dalsi rozvoj. Dobry manazer se také musi umét spolehnout na své lidi, na
svij tym a musi se naucit s nimi spolupracovat a vybudovat si vzajemnou ditvéru. Velmi dulezita
Jje také ochota prevzit odpovédnost a to shora 0od managementu a ze spodu za sviij tym. Za
manazerskymi dovednostmi vidim to, jak clovek, ktery ma néjaké podrizené, s témi podrizenymi
jedna, jak umi své podrizené motivovat, tak, aby byli spokojeni, nadseni a rozvijeli se.

2. Lisi se pozadavky na manazerské dovednosti v HR? Pokud ano, v ¢em?

Management obecné a manazerské dovednosti jsou hodné podobné, vychdazeji ze stejnych
principi, rozdil je samoziejmé v nastavovani cilii pro jednotlivé skupiny. ManaZerské
dovednosti v HR se skoli velmi malo, v nékterych firmdch se treba HR Manazer ucastni kurzu
pro top management, ale obecné mam pocit, ze personalisté berou spoustu veci pocitoveé a tim,
Ze organizuji vzdéldavani a rozvojové aktivity, maji pocit, Ze to znaji, COzZ ale neznamend, zZe tomu
rozumi. HR Manazer je trochu specificky, protoze ma hodné nepiimého (metodického) rizeni,
takze by mel byt hodné dobry az excelentni vyjedndvac, aby byl schopen vyjedndvat a
., prodavat* personalni projekty napric¢ celou firmou. Je to pozice, kde prirozeny leadership
funguje lépe nez ,,mocensky .

3. Ovliviiyje tspésnost manazera vice vzdelani, praxe nebo jeho osobnost?

Manazerské dovednosti jsou obor, to znamenda, ze se daji naucit, ale dulezité je zda se dotycny
chce ucit a také zacit véas (po 20 letech praxe je to velmi tézké). ManazZerska pozice je vaimand
Ve Spolecnosti jako urcity kredit a jsou lidé, kteri prijmou manazZerskou pozici, presto, Ze
nechteji vést lidi. Osobnost je dulezitd, ale kazdy clovek je silny v jiné oblasti a tak si voli tu
cestu, ktera mu vyhovuje, vétsinou jsou to dvé nebo tri oblasti. Ty dovednosti, které uplné
neovldada nebo jim nerozumi, pak 7esi intuitivné nebo se nauci obecné poucky, ze kterych
vychazi. Kdyz mu ale nékdo poradi (a on si nechd poradit), jak nékteré konkrétni véci delat
lépe, miiZe to zapadnout do jeho praktickych zkuSenosti a on je zacne délat. Je to tedy o postoji
¢lovéeka ke vzdelavani, k rozvoji, k pozndvani novych moznosti atd.

4. Jak hodnotite koncept kompetenéniho modelu? Je prace s kompetenci a kompetencnimi

modely pro organizaci pfinosna?

Kompetence je zpiisob chovani, neni to osobnost, jsou to urcité charakteristiky, je to chovani,
které Ize merit. Kompetencni modely, hodnoceni, ale také hodnoty, jsou ndstroj, jak ,,donutit
lidi, aby si zacali uvedomovat, co se od nich ocekdvd. Je to opét 0 sebereflexi a o tom, Ze
neumime pracovat se slovy a jejich vyznamem. Pokud lidé pochopi vyznam jednotlivych
kompetenci (slov), tak se uci v néjaké terminologii, ve které Si sndze vzajemné rozuméji.
Nefunguje to, pokud je sestaveny kompetencni model, podle které se hodnoti, ale jednotlivé
kompetence nejsou lidem vysvétleny a oni viastné nechapou jejich vyznam. Je dobré mit
kompetencni model, ale neni to o tom mit pouze nadefinované kompetence, je diilezité pojmout
to jako prilezitost ucit se uvedomovat si, co mame délat, coz nam pomiize v prdaci. Uvédomit by
si to méli predevsim manazeri viici svym lidem. Nejtézsi je stanovit urcitou miru detailnosti,
idealné by mela cela firma mit nékolik spolecnych kompetenci a potom odlisit napr. manazery
od deélnickych pozic dalsimi kompetencemi. Potom zdlezi na nadrizeném/manazerovi, jak
pracuje se svymi lidmi a predevsim, jak je nasledné hodnoti. Cilem je, aby se lidé rozvijeli, to
znamend vidét v dané kompetenci smér rozvoje a vedeét, co se ocekavd. Také je dilezité
propojovat kompetence s realitou, tedy pochopit jejich prinos pro vykon.
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Rozhovor s respondentem 3

1. Jaké jsou nejdulezitéjSi manazerské dovednosti uspéSného manazera?

Z mého pohledu u manazera nejde ani tak o dovednosti, jako o chovini, manazer miize mit
Jjakekoli dovednosti, ale pokud nema adekvatni chovani, tak nemd Sanci minimalné, aby mél
prirozenou autoritu, tu si bude muset néjakym zpusobem vynucovat. Podle mého ndazoru je pro
uspesného manazera klicové dodrzovat par zasad, a ta prvni je byt prikladem, protoze pokud
manazer nejde prikladem, miize demotivovat své podriizené, Kteri potom rezignuji a mohou
odejit. Schopni lidé vétsinou odchazeji kviili svym Séfitm. Dalsi zasadou je, dat lidem moznost
se projevit, ukazat, Ze jsou schopni, dale umét ocenit dobrou prdaci a neni mysleno financni
ocenent, ale podekovani. Manazer by nemel uvadet lidi pod tlak nebo do stresu, mél by chranit
svij tym, poskytovat mu bezpeci a to v pripadé uispéchu, ale predevsim netispéchu. S tim souvisi
jesté jedna zasada, Ze manazer by mél byt pro sviyj tym ,, Citelny *“ a diilezitd je také integrita
manazera. To povazuji za zaklad a na to navazuji soft skillové dovednosti, predevsim uméni
komunikovat a byt tymovym hrdacem.

2. Lisi se pozadavky na manazerské dovednosti v HR? Pokud ano, v ¢em?

V manazerskych dovednostech je hodné obecnych pravidel. Za urcitou specifickou soft skills
personalniho manazera povazuji schopnost ,,prodat* agendu své prdce, a to nejen viici top
managementu, ale také vici strednimu managementu a viici zaméstnanciim. HR Manazer musi
umeét prosadit své myslenky, coz je jedna z jeho zdsadnich dovednosti, a musi pro né ziskat
podporu predevsim top managementu, kterd je zcela zasadni proto, aby projekty Fizené
personalnim oddelenim byly uspésné. HR Manazer musi proto, aby byl uspésny, také umét najit
urcity balanc, aby dokdzal plnit ocekdavani a cile nastavené vedenim, ale zdaroven, aby byl do
urcité miry ,,obhdajcem* zaméstnancii. Zaroven je diilezité, aby si HR Manazer umél ziskat
respekt top managementu i zaméstnancii.

3. Ovliviiyje tspésnost manazera vice vzdelani, praxe nebo jeho osobnost?

Podle mého nazoru je mozné naucit se spoustu veci, ale prirovnal bych to ke sportu, kdyz budete
tvrde trénovat, tak se miizete dostat na urcitou uroven, ale ti kteri maji talent, maji urcitou
vyhodu. Tréninkem a tim, Ze na sobé clovek tvrdé pracuje, se da spousta véci naucit a zlepsit,
ale pak bych rekl, Ze je malad skupina lidi, se kterymi miiZete délat, co chcete, a nikdy to nebude
dobré. Z tohoto pohledu je pak pro vzdélavani ve firmdach velmi diilezité, zamyslet se nad tim,
jak a pro koho bude nastaveno skoleni. Neni to mysleno diskriminacné, takze na zacatku by
méli mit vSichni stejnou Sanci, to znamend, Ze zakladni trénink by mél byt urcen vSem, ale potom
je dobré zamérovat se na ty, kteri na sobé chteji pracovat, a kteri zaroven maji potencial
k dalsimu rozvoji.

4. Jak hodnotite koncept kompetenéniho modelu? Je prace s kompetenci a kompetenénimi

modely pro organizaci pfinosna?

Osobne vidim velky prinos pouzivani kompetenci pri vyberu lidi do firmy, kdy jsou jasné
definované kompetence pro danou pozici, a cely prijimaci rozhovor je zaméreny na oblast
kompetenci. Vedeni pohovoru podle kompetenci je zaloZené na tom, Ze se kandidatiim pokladaji
otazky, na které neni jednoznacna odpoved, aby se museli néjakym zpiisobem projevit. Pri
takovém pohovorii se pak da o kandidatech zjistit mnohem vic informaci, nez pokud se pokladaji
klasické otazky, jestli je tymovy hrac a podobné. Kompetencni model nemusi byt nijak slozity a
muize slouzit jako urcita podpora pro to, co se dle mého ndazoru ve firmdach hodné podcenuje a
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to je pred tréninkova faze, tedy vybér zaméstnancii pro trénink. Podminkou ale zdrover je, zZe
kompetence musi byt néjakym zpiisobem hodnoceny. Velmi dilezitou roli v celém systému hraje
top management, ktery by mél zajistit, aby streni management nejprve pochopil smysl a prinos
kompetenci a jejich hodnoceni, napr. formou tréninku a ndsledné také dohlédnout, a jakousi
nenasilnou formou zkontrolovat, Ze stredni management zajisti stejné pochopeni ze strany svych
podrizenych. Pak to celé dava smysl.

3.2 Sestaveni kompetencni matice

Pfi sestavovani matice kompetenci a kompetencniho modelu, je nejprve nutné definovat
pozadované kompetence, nezbytné pro vykon danych uloh na pozici HR Manazer a nasledné
definovat samotné ulohy, které jsou na dané pracovni pozici vykonavany. Tyto ulohy by mély
byt v souladu nejen s popisem pracovniho mista, ale také v souladu s firemni strategii a
s firemnimi hodnotami. Pro Gcely této prace byla kompetencni matice zpracovana podle metody
MbC (Management by Competencies), jak ji popisuji FiSer a Plaminek (2011, s. 120 — 130).

Pro sestaveni kompetenéni matice bylo nejprve definovano devét kompetenci, které byly
sestaveny z dostupnych literarnich zdroji zpracovanych v teoretické Casti této prace, dale dle
deskripce manazerskych dovednosti a dale na zakladé kvantitativniho vyzkumu I. Pro matici
kompetenci byly vybrany nasledujici kompetence: komunikace, organiza¢ni schopnosti, vedeni
lidi, fizeni zmén, multitasking, orientace na vztahy, proaktivita, sebereflexe a pfijeti
odpovédnosti. Jednotlivé kompetence byly v kompeten¢ni matici umistény do fadka
(vertikaln¢).

Dale bylo definovano devét uloh HR Manazera, které vychazeji z konceptu standartnich uloh
manazera, jak je popisuje Plaminek (2018, s. 158 - 159). Pro matici kompetenci byly definovany
nasledujici tlohy: stanoveni a planovani strategie fizeni lidskych zdrojii, orientace na byznys a
spoluprace s managementem, analyzovani persondlnich procest, jejich funkénosti a piinosi,
vedeni lidi a leadrship, strategie zajisténi lidského kapitalu, inovativni piistup, reakce na zmény
a predvidani zmén, strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnanci, motivace a integrace
zaméstnanct, a utvafeni firemni kultury. Ulohy byly v matici kompetenci umistény do sloupct
(horizontaln¢€) a byl vypracovan podrobny popis vybranych tuloh, ktery je uveden Vv ptiloze 18.

Dale byla sestavena hodnotici $kala dovednosti v rozsahu 1- 5, kdy 1 je nejhors$i hodnoceni a 5
je nejvyssi hodnoceni trovné dovednosti pozadovanych pro vynikajici vykon. Pro matici
kompetenci bylo stanoveno 5 hodnoticich Grovni:

1 - pod o¢ekavani = minimalni aZ nedostate¢na Groven projevu chovéani;

2 — ¢astecné spliuje oCekavani = nekonzistentni projevy chovani v omezeném rozsahu,

3 - obecné splituje ocekavani = disledné prokazuje vSechny o€ekavané projevy chovani;

4 - ptekonava ocekavani = Casto projevuje vyjimecné chovani, je vzorem pro ostatni;

5 - vynikajici vykon = vzdy projevuje vyjimecné chovani a je vzorem a mentorem pro ostatni.
Indikatory projevi kompetenci

Pro hodnoceni urovné dovednosti, je nutné piesné definovat negativni a pozitivni projevy
chovani dané kompetence, tak aby bylo mozné méfit jeji dosaZzenou troven. Pro tyto Gcely byl
vypracovan piehled pozitivnich a negativnich indikatord projevii chovani u jednotlivych
kompetenci. Pozitivni indikatory projevl chovani popisuji ocekavané projevy chovani v dané
kompetenci, na jejichz zakladé je mozné hodnotit kladnou turoven dosahovanych dovednosti.
Negativni projevy chovani popisuji nezaddouci projevy chovani, které indikuji, Zze v dané
kompetenci nedosahuje hodnoceny o¢ekavanou troven a je nutné tuto kompetenci posilit.
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Jednotlivé projevy chovani byly zpracovany schematicky do tabulky, kde byly v fadcich
uvedeny jednotlivé kompetence a ve sloupcich negativni a pozitivni indikatory. Indikatory
projevt chovani jsou uvedeny v tabulce 3.

Tabulka 3 Indikatory projevi chovani

Indikatory projevi chovani
Kompetence A ==
Negativni indikatory Pozitivni indikatory
Komunikace e Informace pfedava pouze na pozadani. *Pfedava informace jasné, struéné a vcas.
s Informace nejsou jasné, stru¢né ani presné. *Pozorné nasloucha béhem schiizek a zpétnych vazeb, klade
*Predava informace bez porozuméni obsahu. otazky, aby porozumél.
*Vyhyba se osobnimu kontaktu. *Efektivné komunikuje se spolupracovniky a nadfizenymi.
Spatny posluchag, ktery nereaguje na druhé. *Voli vhodny zptsob pro komunikaci s ostatnimi zaméstnanci a s
*Neupravuje zpusob komunikace pro rizné cilové skupiny. | vedenim firmy.
*Komunikace je nejednozna¢na a vytvaii nedorozuméni. *Poskytuje podrobnou a piesnou zpétnou vazbu, ktera zlepsuje
vykon ostatnich.
Organiza¢ni *Nepodaii se mu urcit priority prace. *Stanovi priority a efektivné si ¥idi a organizuje praci, dodrzuje
dovednosti *Nedodrzuje terminy, chodi pozdé€, neplanuje si praci. terminy schiizek a plnéni ukolt.
*Nedovede Fidit pracovni zatéz pro sebe, ani pro sviyj tym. *Shromazd’uje a interpretuje informace piesné a identifikuje tak
*Nespravné rozdéluje praci v tymu; nékteti ¢lenové jsou efektivni feSeni.
pietizeni, jini jsou nedostate¢né vyuzivani *Efektivné fidi svij tym, deleguje tikoly a kontroluje jejich
*Nedeleguje tikoly a nerozviji sviy tym. plnéni, k dosaZeni vysledki vyuZiva silnych stranek vsech ¢lent
tymu.
Vedeni lidi *Vede tym, ale ma nizka o¢ekavani jejich schopnosti a vysledku. * Vytvafi jasnou vizi a cil, umoziujici tymovou dynamiku,
*Zpétnou vazbu poskytuje pouze v piipadé neuspéchu. nadSeni a hrdost.
*Uznava silné stranky ¢lent tymu, ale nedokaze je rozvijet. *Poskytuje piesnou zpétnou vazbu o vykonu, ktera pfimo rozviji
*Hodnoceni ¢lenti tymu neni spravedlivé a vykazuje chyby. schopnosti ostatnich.
*Je pasivni, vyhyba se feseni konfliktd v tymu. *Spravedlivé hodnoti individualni i tymové vysledky dle
*Nemotivuje tym k vy$§im vykontim, nepodporuje tymového stanovenych kritérii.
ducha. *Rozviji ¢leny tymu, motivuje je k praci, je pro né vzorem a
oporou.
Rizeni zm&n e Ignoruje zp&tnou vazbu a pozadavky na zmény, neni ochoten *Prokazuje objektivitu a spravedlnost.
provadét zmény v systémech nebo procesech. *Navrhuje strategicka feSeni a navrhuje zmény spole¢né se svym
*Nema strategickou vizi a neplanuje zmény kontinualné. tymem.
*Brani zastaralé postupy a odolava novym napadim. *Implementuje nové procesy, které zvysuji vykonnost.
*Nevyhledava relevatni informace a vstupy pro nové navrhy * Analyzuje situaci, ziskava objektivni informace a data, ktera si
feSeni. ovéfuje a sdili je do tymu.
Multitasking *Nedafii se ur¢it priority prace, nedodrzuje terminy. *Stanovuyje priority podle jejich zavaznosti, stanovuje realné
*Zpusobuje zmatek pfidélovanim stejné prace nékolika lidem. terminy pro feSeni.
*Zametuje se pouze na aktualni problémy, nepiedpoklada *Vyuziva asertivni metody pfi ziskavani relevantnich informaci.
budouci potieby. *Efektivné ptidéluje feseni priorit do tymu a spolupracuje s
*Nespolupracuje s tymem ani s ostatnimi oddélenimi. ostatnimi oddélenimi.
*Neov¢étuje si relevantnost informaci, ani zdrojt.
Orientace na *Pusobi jako samostatny hraé, tymovou spolupraci vidi jako *Podporuje silnou tymovou dynamiku, k dosazeni vysledk
vztahy ztratu Casu. [ vyuziva silnych stranek vSech ¢lent tymu.
*Pfijima ocenéni za praci odvedenou ¢leny tymu a neuznava *Podporuje spolupraci mezi tymy a napfi¢ celou firmou.
jejich asili. *Komunikuje se v§emi zaméstnanci, je otevien dotazim a
*Vyhyba kontaktu s ostatnimi zaméstnanci a kolegy. pfipominkam, vzdy pomtize najit feSeni.
*Nevytvarii partnerské vztahy s managementem a vedenim *Efektivné komunikuje s managementem a s dal$imi
spole€nosti a zainteresovanymi stranami. zainteresovanymi stranami.
Proaktivita *Odolava zménam a brani se pouzivat nové metody a postupy. *Stale vyvijime nové metody, postupy a pfistupy.
*Nevyhledava nové trendy, ¢eka na pokyny a jedna pomalu. *Nadseny a aktivni, povzbuzujici tym a ostatni, aby se ujali
*Neochotné jedna, i kdyZ je problém predvidan. iniciativy.
*Negativni piistup ke zkouSeni novych véci nebo projekti. *Vytvoii ¢as pro tym, aby se podélil o uceni a osvédcené
*Negativni a nepodporujici kohokoli, kdo projevuje iniciativu a postupy, podporuje nové zpusoby prace.
podkopava jeho tsili. «Je piikladem a pfedvida nové ptilezitosti pro zefektivnéni
¢innosti, Gisporu ¢asu nebo financi.
Sebereflexe *Neni ochotny uznat, Ze existuji nedostatky v jeho praci. *Je ochoten piijmout a fesit vlastni nedostatky a problémy.
*Vyhyba se feSeni vlastnich problému a obvifuje okoli. * Aktivne si roz§ifuje znalosti a dovednosti, chape, Ze krome
*Nedostatek odolnosti, vidi problémy jako osobni kritiku, formalniho u€eni existuji i jiné moznosti rozvoje.
reaguje spiSe emocionalné nez objektivne. *Vlastni sebemotivaci k plnéni ukoli je ptikladem pro sviyj tym.
*Podléha tlaku kolegli za neti¢inna nebo chybna feseni, nezvlada *Planuje rozvojové aktivity, sebevzdélavani a fidi a motivuje
stresové situace. sam sebe k dal§im aspéchim.
*Nedostatek vlastni motivaci k dosazeni stanoveného cile.
Prijeti *Nedokaze nést odpovédnost za splnéni vlastnich cilti ani cilt *Pfijima duisledky vlastnich rozhodnuti, pfiznava vlastni
odpovédnosti svého tymu, neni ochoten uznat vlastni chybu. odpovédnost.
*Obviiuje ostatni a popira vlastni odpovédnost za jednani tymu, *Pfijima odpovédnost za nedostatky podiizenych.
kdyz byly u¢inény chyby. *Vytvari kulturu odpovédnosti v celé firmé.
*Prezentuje Gspésné feSeni svého tymu, jako vlasnti feSeni. *Prijima odpovédnost za strategicka rozhodnuti v oblasti fizeni
*Odmita odpovédnost za strategicka rozhodnuti, vzdy hleda lidskych zdrojua.
jiného vinika nebo jiné pti¢iny netspéchu.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vlastni sestaveni matice kompetenci

Po stanoveni v§ech kritérii pro vytvofeni matice kompetenci byla nasledné kritéria schematicky
zpracovana a byla vytvofena tabulka matice kompetenci HR Manazera, ve které bylo
definovano devét konkrétnich kompetenci, které byly setfazeny do tadkl, do sloupct bylo
sefazeno devét konkrétnich uloh, které byly oznaceny fimskymi ¢isly, a jejich popis je uvedeny
pod vlastni matici kompetenci. Do priisecika fadku a sloupct byla u kazdé kompetence a tlohy
uvedena uroven hodnoty dovednosti, ktera je pozadovana pro efektivni vykon HR Manazera.
Uvedené hodnoty jsou stanoveny jako vychozi, autorka je pfifadila k jednotlivym kompetencim
a uloham na zakladé své dosavadni praxe v oboru personalistky, firmy si mohou na zakladé
svych pozadavki upravit vahu jednotlivych projevii chovani dle vlastnich o¢ekavani. Matice
kompetenci na pozici HR Manazer je zpracovana Vv tabulce 4.

Tabulka 4 Matice kompetenci HR Manazer

Kompetence . Ulovhy

1 II 1 IV V VI vII ViIa IX
Komunikace 5 3 2 5 4 4 4 3 3
Organizac¢ni dovednosti 4 3 4 4 5 3 4 3 3
Vedeni lidi 4 3 3 5 4 4 4 4 4
Rizeni zmé&n 5 4 3 4 4 4 4 3 3
Multitasking 4 3 3 4 4 4 3 3 3
Orientace na vztahy 4 4 3 5 4 3 4 4 4
Proaktivita 4 3 3 4 3 5 4 4 3
Sebereflexe 3 2 2 3 3 3 3 4 4
Piijeti odpovédnosti 4 3 3 4 4 4 4 3 3

Ulohy: I) stanoveni a plénovani strategie Fizeni lidskych zdroji, II) orientace na byznys a spolupraci
s managementem, IIT) analyzovani personalnich procesi, jejich funkénosti a piinosi, IV) vedeni lidi, leadersip,
V) strategie zajisténi lidského kapitédlu, VI) inovativni piistup, reakce na zmény, piedvidani zmén, VII) strategie
vzdélavani a rozvoje zaméstnancii, VIII) motivace a integrace zaméstnancii, IX) utvafeni firemni kultury.

Hodnoceni: 1 - pod oéekavani, 2 - ¢asteéné spliuje oc¢ekavani, 3 - obecné splinje oéekavani, 4 - piekonava
ocekavani, 5 - vynikajici vykon

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.3 Tvorba kompeten¢niho modelu
Tvorba kompetencniho modelu ma podle Blahy (2016, s. 257 - 261) osm fazi, jak bylo uvedeno

Vv teoreticke Casti této prace, zalezi vSak na tom, jaky typ kompetencniho modelu je sestavovan.
Pro tcely této prace je cilem sestavit Specificky kompeten¢ni model pro konkrétni pozici HR
Manazer, ktery identifikuje kompetence pro jeho uspéSny pracovni vykon V ruznych
organizacich. Pro zvySeni moznosti vyuziti byl kompetenéni model vytvofen ve tfech
variantach podle po¢tu zamé&stnanci, pro firmy, které maji 100 — 249 zaméstnancti, pro firmy,
které maji 250 — 499 zaméstnancii a pro firmy, které maji 500 a vice zaméstnancii. Timto byla

provedena prvni, pfipravna faze tvorby kompeten¢niho modelu.

Ziskavani dat, které je druhou fazi tvorby kompeten¢niho modelu, bylo provedeno formou
deskripce a kvantitativniho vyzkumu I v podkapitole 3. 1. této prace. Nasledujici tfeti a Ctvrta
faze tvorby kompetencniho modelu analyza a klasifikace kompetenci a popis a tvorba
kompetenci, byly provedeny sestavenim matice kompetenci v podkapitole 3. 2. této prace.
Nasledujici faze tvorby kompetencniho modelu, kterymi jsou vlastni tvorba kompetenéniho
modelu, faze vyjasnéni ocekavani, faze ovéieni a validace a faze implementace budou popsany
v dalsi ¢asti této prace.
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3.3.1 Sestaveni kompetenéniho modelu

Vlastni tvorba kompeten¢niho modelu vychazi z jiz sestavené matice kompetenci pro pozici
HR Manazer, ve které byly definovany jednotlivé kompetence, které jsou pieneseny do
kompeten¢niho modelu, ve kterém jsou podrobné popsany o¢ekavané projevy chovani. Projevy
chovani jsou dale rozdéleny do tii urovni podle velikost firmy. Kompetenéni model je

zpracovan v tabulce 5.

Tabulka 5 Kompeten¢ni model HR ManaZera pro malé, stiedni a velké firmy

Kompetence

Firma 100 - 249 zaméstnanci

Firma 250 - 499 zaméstnanct

Firma 500 a vice zaméstnanct

Komunikace

Komunikace s lidmi na vSech
urovnich hierarchie firmy, umeéni
vyjednavat se zii¢astnénimi
stranami, dodrzovani etickych
zasad a citlivosti informaci.

Rozvijeni a udrzovani
obousmérného dialogu,
pravidelné poskytovani zpétné
vazby, presvédcivy a lidsky
mluveny i pisemny projev.

Vynikajici vyjednavaci
schopnosti pro prezentaci a
prosazovani firemnich cilt, vizi
a hodnot, reprezentace firmy na
internich i externich akcich.

Organizac¢ni dovednosti

Systematické planovani a
organizovani vlastni prace, fizeni
lidi, efektivni planovani a vyuziti
Casu.

Znalost technik organizovani a
schopnost jejich uplatiovani,
schopnost planovani, delegovani,
efektivni vedeni porad apod.

Znalosti nejmodernéjsich
piistupt k fizeni (Best Practice),
pteneseni odpovédnosti na nizsi
stupné fizeni.

Vedeni lidi

Rozvoj lidi, budovani vzajemné
duvéry a odpovédnosti,
hodnoceni lidi a jejich motivace
k praci.

Aktivni podpora spoluprace
napfic tymy a funkcemi, tvorba
strategie vzdlavani a rozvoje
lidi, hodnoceni, tvorba
motivacnich programd.

Vytvateni kultury oddanosti,
zvySovani angazovanosti a
vytvateni konkrurence schopnosti
firmy na trhu préce, koucing a
mentoring.

Rizeni zmén

Efektivni fizeni zmén k dosazeni
stanoveného cile, logické usudky
a ovéfovani informaci, reakce na
zmény a jejich predvidani,
inovace.

Schopnost identifikovat
pfilezitosti a hrozby spojené se
zménou, schopnost kritického
mySleni, kladny postoj k
inovativnim zptisobim.

Rozponani potieby pro zménu a
podpora organiza¢nich zmeén, je-
li potieba, vytvaieni kultury
prizplisobivosti a flexibility.

Multitasking

Efektivni feSeni riiznych situaci z
vice oblasti, stanoveni jejich
priorit, schopnost feseni vice
priorit najednou.

Schopnost a ochota delegovat
feseni priorit na podiizené,
schopnost pracovat s netiplnymi
informacemi, rozhodnost.

Asertivni ptistup k feSeni priorit,
vytvateni kultury spoluprace
napfic¢ firmou, koordinace usili
pii feSeni problému napiic
firmou.

Orientace na vztahy

Najit rovnovahu (balanc) mezi
roli zastance zaméstnanct,
partnerstvim s vedenim a
pozadavky byznysu.

Realizace podnétii vedoucich ke
spokojenosti zaméstnanc,
budovani partnerskych vztahd s
vedenim a sladéni téchto

Utvareni firemni kultury,
slad’ovani strategie, pfistupt a
chovani a znalost kontextu
podnikéni firmy a vlivu

se z vlastnich chyb, ochota
pfijimat zmény, sebemotivace a
zvladani stresu.

pozadavki s byznysem. zainteresovanych stran.
Proaktivita Byt proaktivni, jit piikladem Rozvoj novych pistupy a Byt vzorem pro ostatni,
ostatnim, vytvéret pratelskou postupy, jednani v soulasu s inspirovat k iniciativé, zapojovat
atmosféru a inspirovat ostatni ke ocekavanim budoucich potieb ostatni, aby pfevzeli iniciativu a
stejnému chovani. nebo zmén, povzbuzovani vytvatet pozitivni kulturu.
ostatnich k proaktivité.
Sebereflexe Sebehodnoceni, schopnost poucit|  Otevieny pristup ke zméndm Schopnost pracovat se svou

vlastnich schopnosti a
dovednosti, proaktivni pfistup ke
vzdélavani, ptijimani novych
trendd v oblasti sebemotivace.

vlastni osobni intergitou, Self
management.

Prijeti odpovédnosti

Ptijeti odpovédnosti za vlastni
rozhodnuti, za akce a vysledky a
odpovédnosti vici firmé.

Ptijeti odpovédnosti za plnéni
stanovenych ciltl, odpovédnosti
za svUjj tym, za pochybeni svoje i
svého tymu.

Vytvateni kultury odpovédnosti v
celé firmé, udrzovani standardu
pro kvalitni vysledky.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Popisy projevii chovani podle velikosti firmy se v jednotlivych variantach 1i8i, podle miry
odpovédnosti a rozsahu d&innosti, které jsou mensSi v pfipad€é firmy sniz§im poctem
zamé&stnancl, kde mad HR ManaZer maly tym a nckteré operativni ¢innosti vykonava sam, u
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sttedn¢ velké firmy pak zpravidla vede HR Manazer mensi tym personalistil, zamé&tuje se vice
na strategii a planovani, ¢innosti bézné operativy vykonavaji podfizeni personalisté, na které
HR Manazer zaroven deleguje nékteré dalsi ¢innosti. Ve velkych firmach je rozsah ¢innosti,
které vykonavaji personalisté jesté vice specifikovan, kdy tyto ¢innosti jsou pak dale rozdéleny
na uroven HR Specialist nebo HR Generalist a HR Manazer byva zpravidla hierarchicky
zafazen na urovni top managementu. Pti vybéru projevii chovani u jednotlivych kompetenci by
tedy méla firma zohlednit nejen pocCet zaméstnancti, ale napiiklad také organizacni strukturu a
ptfipadné planované rozSifovani firmy. Pokud si vedeni firmy pifi zavadéni kompetencniho
modele zvoli variantu pro malé firmy, mize v budoucnu pfejit na uroven kompetenci pro
sttedni firmy. Naopak jiz pii implementaci mize firma zvolit variantu naptiklad velké firmy,
pokud piedpoklada v blizké budoucnosti dalsi riist firmy a zvySovani po¢tu zaméstnancu.

Diulezitym aspektem prace s kompetenénim modelem je méfeni Grovné kompetenci HR
Manazera bez ohledu na to, zda je tato pozice ve firmée jiz obsazena nebo zda firma tuto pozici
bude teprve obsazovat. V ptipad¢, ze HR Manazer jiz ve firm¢ pisobi, je nutné zméfit jeho
aktualni uroven projevii chovani v jednotlivych kompetencich, vysledky méfeni tGrovné
kompetenci jsou pak porovnany s o¢ekavanou Urovni kompetenci a nasledné jsou stanovena
opatieni pro dosazeni ocekavané trovné kompetenci HR Manazera, kdy miiZze byt stanoveny
individudlni vzdélavaci plan, ptipadné mohou byt zvoleny dal$si metody vzdélavani jako
napiiklad koucing. Druhou moznosti je pak vyuziti kompetenéniho modelu pii vybérovém
fizeni na pozici HR Manazera, kdy kompeten¢ni model a tirovné jednotlivych kompetenci slozi
jako hodnotici kritériem pii vybéru vhodného kandidata.

Me¢teni dosahované trovné kompetenci mize byt provedeno riznymi zpisoby, pokud jiz HR
Manazer ve firmé piisobi, miiZze byt pouzita napt. metoda 360° hodnocenti, v ptipad€ hodnoceni
kandidatu na pozici HR Manazera mize byt méfeni urovné kompetenci provedeno naptiklad
vyuzitim Assessment Centre. Méfeni kompetenci je vSak velmi specializovana zaleZitost a je
proto vhodnéjsi vyuzit spolupraci s externimi specialisty na tuto problematiku a to predevsim
Vv piipad¢ malych a stfednich firem.

Funkéni kompetenéni model ma v praxi mnoho zpasobu vyuziti, jeho pfinosy pro firmu
popisuje napi. Bldha (2016, s. 247). Je ale nutné zaclenit praci s kompetenénim modelem do
personalniho vedeni a pracovat s nim stejné, jako s dalSimi personélnimi nastroji.

3.3.2 Instrukce ke kompetenénimu modelu

Sestaveni provadécich instrukci k vytvofenému kompetencnimu modelu pro pozici HR
Manazera je dil¢im cilem této prace, provadéci instrukce jsou nastrojem pro uspéSnou
implementaci kompetenéniho modelu ve firmé.

Kompetenéni model byl sestaven jako specificky model pro konkrétni pozici, kde byly
definovany jednotlivé kompetence potiebné pro uspéSny vykon pozice HR Manazera.
Kompeten¢ni model ve firm¢ by mél byt sestaven v souladu s popisem pracovniho mista a také
Vv souladu se zdkladni kompetencemi firmy, pokud je mé firma stanovené. Popis pracovniho
mista na pozici HR ManaZer miiZe byt v jednotlivych firmach rozdilny, nicméné ¢innosti, které
musi HR Manazer vykonavat, se ve své podstat¢ 1i$i pouze v navaznosti na velikost firmy, tedy
pocet zaméstnanct, velikost tymu personalistli, organizacni strukturou, ptipadné mezinarodni
pusobnosti, ¢imz se rozsifuji pozadavky na rozsah nékterych kompetenci.

Kompeten¢ni matice a kompetencni model byly sestaveny na zaklad¢é deskripce manazerskych
dovednosti, kdy bylo v matici kompetenci definovano devét kompetenci a devét tloh HR
Manazera, ke kterym byla nasledné stanovena ocekévanad troven projevii chovani dle hodnotici
Skaly a dale byly popsany indikatory pozitivnich a negativni projevl chovéni u jednotlivych
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kompetenci. V kompetenénim modelu byly dale popsany ocekavané projevy chovani podle
velikosti firmy, kdy s vys$sim poétem zaméstnancti dochdzi ke zvySeni urovné ocekavanych
projevi chovani, proto byly projevy chovani u jednotlivych kompetenci popsany odlisné pro
ruzné velké firmy.

V piipadé vyuziti sestavené matice kompetenci ma firma pted vlastni implementaci moznost
zvolit pouze nekteré ulohy z deviti definovanych tiloh, které jsou uvedeny v matici kompetenci.
Zaroven si muze firma v pifipadé potieby pozadované ulohy rozsifit, tedy doplnit je do matice
kompetenci a pfifadit k nim pozadovanou troven dovednosti z hodnotici skaly pod podminkou
zachovani kontextu matice kompetenci. Rozsifeni matice kompetenci by mélo byt v souladu
S popisem pracovniho mista a méla by byt zachovana urcita odbornost pfi popisu o¢ekavanych
projevl chovani.

Kompeten¢ni model byl sestaven tak, aby bylo mozné jeho vyuziti s ohledem na velikost firmy,
kdy jednotlivé charakteristiky a projevy chovani byly rozd€leny do tfi urovni, pravé podle
velikosti firmy, respektive podle poctu zaméstnancti. Zaroven, pokud ma firma definované
zakladni kompetence, které¢ jsou spolecné pro vSechny zaméstnance, jak popisuje Bélohlavek
(2016, s. 16), neni nutné tyto zakladni kompetence ménit, kompetencni model HR Manazera
Ize pouzit jako nadstavbu k témto zakladnim kompetencim pouze pro pozici HR Manazer.

Implementace kompetenéniho modelu

Zavedeni kompetenéniho modelu HR Manazera ve firmé predchazi vznik potteby a vlastni
rozhodnuti vedeni firmy o tom, Ze projekt implementace kompeten¢niho modelu a jeho
nasledné vyuziti je pro firmu vyhodné a piinosné. Divody pro vyuziti sestaveného
kompeten¢niho modelu mohou byt nasledujici:

e Firma roste, zvySuje se pocet zaméstnancu, ve firmé dosud neni personélni oddélent,
persondlni ¢innosti zajiStuje firma interné z jinych zdroji naptf. mzdova ucetni ve
spolupraci s majitelem firmy nebo jsou personalni ¢innosti zajistovany prostiednictvim
externiho providera. S rostoucim poctem zaméstnancti je nutné zavést ve firmé
personalni fizeni, proto je rozhodnuto managementem firmy ztidit personalni oddéleni
a pfijmout HR ManaZera.

e Firma roste, zvysuje se pocet zaméstnancti, personalni ¢innosti zajist'uje personalista,
Ktery je v organizacni struktufe ptimo podtizen napf. fediteli nebo majiteli firmy. Firma
potfebuje zajistit strategické tizeni lidskych zdrojl, a proto se vedeni firmy rozhodne
zfidit pozici HR ManazZera.

e Firma vyuziva kompetencni model, ktery definuje zakladni nebo generické kompetence,

které nejsou dostatecné napt. pro vyber kandidata na pozici HR ManazZera nebo pro

planovani rozvoje odbornosti stdvajiciho HR ManaZera.

Ptikladi vyuziti sestaveného kompeten¢niho modelu HR Manazera by v praxi mohlo byt
mnohem vice, dilezitym faktorem je tyto divody identifikovat, popsat a zaroven stanovit
cilovy stav, kterého chce firma po uspesné implementaci kompetencniho modelu dosdhnout.
Mezi tyto cile miZe patfit napiiklad zfizeni personalniho oddéleni ve firmé, restrukturalizace
stavajiciho personalniho oddé€leni, vybér vhodného kandidata na pozici HR ManaZera apod.
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Proces implementace kompetenéniho modelu byl rozdélen do ¢tyf fazi, které na sebe navazuji
a popisuyji jednotlivé kroky, které je nutné béhem zavadéni kompetencniho modelu ve firmé
dodrzet, proto aby implementace byla tspésna a kompetenéni model byl pfinosem pro firmu.

Jednotlivé faze implementace jsou definovany takto: 1 faze — schvaleni procesu implementace
kompeten¢niho modelu HR Manazera, 2 faze — vyjasnéni ocekavani, 3 faze — validizace
kompeten¢niho modelu a 4 faze — vlastni implementace kompeten¢niho modelu HR ManaZera.
Jednotlivé faze implementace jsou popsany v nasledujicich instrukcich ke kompeten¢nimu
modelu HR Manazera

Provadéci instrukce ke kompetenénimu modelu HR ManaZera
1 Faze — schvéleni procesu implementace kompetencniho modelu.
e seznameni managementu firmy s cili projektu, s pfinosy, vyhodami a piipadnymi riziky
zavedeni kompetencniho modelu HR ManazZera;
e schvaleni implementace kompeten¢niho modelu HR Manazera vedenim firmy;
e zahajeni pfipravy procesu implementace kompeten¢niho modelu;
e urceni osoby (0sob) odpovédné za implementaci;

e stanoveni ¢asového harmonogramu implementace.

Pti splnéni téchto predpokladii je mozné predikovat ispéSnou implementaci kompetencniho
modelu a splnéni stanovenych cili.

2 Faze — Vyjasnéni o¢ekavani

e schvaleni rozsahu kompetenci uvedenych v matici kompetenci, jejich srozumitelnosti a
jejich souladu s firemni komunikaci;

e schvaleni uloh HR ManaZera uvedenych v matici kompetenci, jejich rozsahu dle popisu
pracovniho mista;

e stanoveni pozitivnich a negativnich indikatord projevii chovani kompetenci k
jednotlivym Grovnim hodnotici $kaly;

e revize bodového hodnoceni trovné ocekavanych projevii chovani u jednotlivych

kompetenci a uloh v matici kompetenci.

V této fazi management firmy nebo osoby odpovédné za realizaci projektu hodnoti, zda bude
ponechana matice kompetenci v ptivodnim rozsahu deviti kompetenci a deviti Gloh nebo zda
bude kompetenéni matice omezena nebo rozsifena. V piipadé rozsifeni pozadovanych
kompetenci je vSak dulezité dodrzet koncept matice kompetenci, tedy definovat zakladni
charakteristiky dané kompetence a pfifadit pozadovanou troven ocekavaného projevu chovani
V navaznosti na vykon tlohy dle hodnotici $kaly. Nasledné je nutné pro tuto kompetenci popsat
o¢ekavané projevy chovani dané kompetence a jeji pozitivni a negativni indikatory.

Vysledkem této faze je odsouhlaseni rozsahu kompetenci a iloh HR Manazera, stanoveni
pozitivnich a negativnich indikatord projevi chovani u jednotlivych kompetenci v navaznosti
na jednotlivé trovné hodnotici skaly.
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3 Faze — Validizace kompeten¢niho modelu

e ovéfeni a volba ocekavanych projevii chovani kompetenéniho modelu podle velikosti
firmy;

e posouzeni souladu definovanych projevli chovani s firemni strategii a s firemnimi
hodnotami a jejich tprava v piipadé zjisténi nesouladu;

e validizace vyznamu a pochopeni jednotlivych slovnich vyrazi, napf. multitasking,
s firemni komunikaci a jejich pfipadnd Uprava (synonymum dané¢ho vyrazu napf.
v ¢eském jazyce);

e aktualizace bodové trovné ocekavanych projevii chovani podle kompetenéni matice,
pokud byly tyto hodnoty v ptedchozi fazi upraveny;

e propojeni kompetencniho modelu HR Manazer s modelem zékladnich nebo

generickych kompetenci, pokud jsou ve firm¢ stanoveny.

Vysledkem treti faze je schvaleni obsahu kompetenéniho modelu, jeho sladéni s firemni
strategii a s firemnimi hodnotami, ovéfeni srozumitelnosti jednotlivych slovnich vyrazt a také
spojeni kompetenéniho modelu sjiz existujicim modelem zakladnich nebo generickych
kompetenci firmy. Na konci této faze je kompetenéni model HR Manazera piipraven
K vlastnimu vyuziti.

4 Faze — Vlastni implementace kompetenéniho modelu

Ptfi vlastni implementaci je kompetenéni model vyuzit v souladu cili stanovenymi pfi
schvalovani vyuziti kompeten¢niho modelu HR Manazera. Tyto cile mohou byt rizné, nize
jsou uvedeny tfi moznosti, ke kterym by mohl byt kompetenéni model HR Manazera nejcastéji
vyuzivan:

a. hodnoceni stavajiciho HR ManaZera, méfeni jeho aktudlné dosahované trovné
projevit chovani kompetenci definovanych v kompetencnim modelu, jejich
vyhodnoceni a v pfipadég, Ze zjiSténa Groveil neodpovida ocekdvané trovni projevi
stanoveni vzdélavacich a rozvojovych aktivit pro zvySeni irovné kompetenci;

b. hodnoceni ucastnikti vybérového ftizeni na pozici HR Manazera, méfeni jejich
aktudlné dosahované urovné projevli chovani kompetenci definovanych
vV kompetenénim modelu;

c. rozvoj kompetenci stavajiciho HR Manazera Vv souvislosti s planovanym rtistem
firmy, na zakladé vysledki méfeni aktualni arovné kompetenci a jejich porovnani
s o¢ekavanou tirovni kompetenci jsou stanoveny vzdélavaci a rozvojové aktivity pro

dosaZeni vyssi Groven kompetenci.

Vysledkem této faze je splnéni cilii stanovenych pii zahdjeni implementace kompetencniho
modelu HR Manazera.
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3.4 Verifikace a doporuceni

Pti tvorb¢ a nésledné implementaci kompetencniho modelu mtze dojit k riznym pochybenim
a komplikacim, a to ptedevsim kviili naro¢nosti celého procesu tvorby kompetenéniho modelu,
ktery je rozsahly, naro¢ny na znalosti v oblasti kompetenci, popisu projevi chovani, ale je také
casove narocny. Mezi nejcastéjsi chyby pfi tvorbé a implementaci kompetenéniho modelu patii
podle Koubka (2013) in Blaha (2016, s. 265) nesoulad se strategii firmy, Snaha vyuzit
kompetencni model od poradenské nebo jiné firmy, nedostate¢nd podpora ze strany vedeni
firmy, piili§ odborny (sofistikovany) kompeten¢ni model nebo zastaveni implementace a
nedotazeni celého procesu.

3.4.1 Verifikace

Komplikace spojené simplementaci kompetencniho modelu by mély byt pii vyuziti
sestaveného kompetencniho modelu HR Manazera eliminovany nasledujicimi kroky:

e Soulad s firemni strategii je proveden béhem druhé a tieti faze implementace, kde
mohou byt upraveny nejen jednotlivé kompetence, ale také projevy ocekavaného
chovani.

e Kompetencni model HR ManazZera je sestaven pro konkrétni pozici, neni urcen pro
zavedeni kompetenéniho modelu pro celou firmu, tim se eliminuje moZnost
nespravného vyuziti kompetenéniho modelu. Kompetencéni model je také mozné pouzit
jako nastavbu pro zakladni kompetence firmy, pokud je ma firma jiz stanovené.

e Podpora ze strany vedeni je zajisténa jiz od pocatku implementace, kdy vedeni firmy
schvaluje zavedeni kompeten¢niho modelu HR Manazera a tGcastni se také dalSich fazi
implementace.

e MozZnost, Ze je kompetencéni model ptili§ odborny (sofistikovany) je eliminovana ve fazi
validizace kompeten¢niho modelu, kdy je ovéfovan soulad pouzivanych nazva
jednotlivych kompetenci s firemni strategii, s firemnimi hodnotami a firemnim
jazykem, tak, aby byl vyznam jednotlivych ndzvl srozumitelny a pochopitelny pro
vSechny zainteresované strany.

e Moznost zastaveni implementace kompeten¢niho modelu HR manazera nelze vyloucit,
pokud ale firma pfijme rozhodnuti o vyuziti kompetenéniho modelu naptiklad pro vybér
vhodného kandidata na pozici HR ManaZer, pfi reorganizaci stavajiciho persondlniho
oddéleni nebo je takové rozhodnuti soucasti strategického planu persondlniho fizeni, je
dokonéeni implementace kompetencniho modelu HR Manazera definovano jako cil,

tedy zavazek vedeni firmy pro dokonceni implementace.

Z uveden¢ho 1ze vyvozovat, Ze pokud se vedeni firmy rozhodne pro vyuziti kompetenéniho
modelu HR Manazera a bude se tidit instrukcemi k jeho implementaci, vyvaruje se uvedenym
pochybenim a komplikacim.
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Kvantitativni vyzkum II

Pro ovéfeni logického ramce kompetenéniho modelu a srozumitelnosti definovanych
kompetenci byla zvolena metoda kvantitativniho vyzkumu formou fizeného strukturovaného
rozhovoru. Rizeny strukturovany rozhovor byl sestaven z 10 otazek, které byly sestaveny ve
form¢ dotaznikii, do kterych autorka prace béhem rozhovoru zaznamendvala jednotlivé
odpovédi respondentil. Prvni ¢ast otdzek zjist'ovala vyuzivani kompeten¢nich modelu ve firmé,
kde respondent aktualné pracuje, i s ohledem na jeji velikost, dale byly zjistovany piinosy a
ptipadné komplikace vyuzivani kompeten¢niho modelu z pohledu respondentt, druha ¢ast
otazek byla zaméfena na manazerské dovednosti, dovednosti HR Manazera, oblast tloh, které
uspeésnou praci HR Manazera. Vyzkumné otazky fizené¢ho strukturovaného rozhovoru jsou
uvedeny v priloze 19.

Respondenti pro fizeny strukturovany dotaznik byli vybrani ndhodn¢, jedinym kritériem vybéru
byla skute¢nost, ze v dobé provadéni vyzkumu, pisobili na manazerské pozici. Respondenti
byli pro tcely této prace oznaceni pofadovymi €isly a ndzvem pozice, kterou v dobé vyzkumu
vykonavali. Jednalo se o nasledujici respondenty: respondent 4 HR Business Partner,
respondent 5 IT Manager, respondent 6 Branch Manager, respondent 7 HR Manager,
respondent 8 Warehouse Manager, respondent 9 HR Manager, respondent 10 Corporate
Services Manager, respondent 11 Value Stream Coach, respondent 12 Focus Manager,
respondent 13 Quality Manager, respondent 14 Key Account Manager, respondent 15 Facility
Manager. Pfepisy odpovédi jednotlivych respondentli jsou uvedeny v piiloze 20.

Vysledky kvantitativniho vyzkumu

Otazka 1 zjistovala velikost firmy, ve které respondent pasobi, pro ovéfeni vyuzivani
kompeten¢niho modelu ve firméach podle jejich velikosti. Bylo zjisténo, ze 25 % respondentil
pusobilo v malych firmach s poftem zaméstnanct do 249, 16,7 % respondentii ptsobilo ve
sttedné velkych firmach s poctem zaméstnanct 250 — 499 a 58,3 % respondentt ptisobilo ve
velkych firmach svice nez 500 zaméstnanci. V otdzce 2 bylo ovéfovdno vyuzivani
kompetencniho modelu ve firmach, kdy bylo zjiStovano, zda respondent zna koncept
kompeten¢niho modelu, na tuto otazku odpovédélo kladné 83,3 % respondentti, z toho 50 %
respondentli s kompetenénim modelem pracuje a 33,3 % respondenti s kompetenénim
modelem nepracuje. Dale pak 16,7 % respondentii uvedlo, Zze kompetencni model nezna.
Otazka 3 zjistovala vyuzivani kompetencniho modelu ve firmach, kde respondenti pasobili,
zde byla odpovéd’ u 50 % respondentli kladna, tedy, ze firma ve které pisobi, kompetencni
model vyuziva a 50 % respondentti kompetencni model ve své praci nevyuziva.

Na nasledujici otdzku 4 odpovidali pouze respondenti, kteti odpoveédéli kladné na otazku 3,
respondenti, ktefi na otazku 3 odpovédeli zaporng, pokracovali ve strukturovaném rozhovoru
az na otazku 7. Otazkou 4 bylo zjistovano, k jakym ¢innostem je nejcastéji kompetenéni model
ve firmach vyuzivan, respondenti méli na vybér Sest oblasti a dale mohli doplnit jinou moznost
vyuziti kompetenéniho modelu. Za nejcastéj$i oblast vyuziti kompetenéniho modelu bylo
oznacovano hodnoceni zaméstnanct a vzdélavani a rozvoj zaméstnanctl, které shodné uvedli 4
respondenti, dale pak 2 respondenti uvedli popis pracovniho mista, zbyvajici moznosti vyuziti
kompeten¢niho modelu, odménovani zaméstnancti, ndbor a vybér zaméstnanci a zaskolovani
zamé&stnancu uvedl alespon jeden respondent. Nikdo z respondentti neuvedl dal§i mozZnost
vyuziti. Pfinosy spojené s vyuzivanim kompeten¢niho modelu byly zjistovany v otazce 5, kdy
bylo opét definovano Sest oblasti a dale mohli respondenti uvést jiné piinosy spojené
S pouzivanim kompetenéniho modelu. Nejvétsi piinosy vyuzivani kompetencniho modelu
oznacili respondenti v oblasti planovani vzdélavani a rozvoje zaméstnancii, kdy tuto moznost
uvedli 4 respondenti, hodnoceni zaméstnancti uvedli 3 respondenti a zbyvajici oblasti popis
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pracovniho mista, obsazovani volnych pracovnich mist a jasné stanoveni pravidel uvedli jako
pfinos vzdy dva respondenti. Komplikace, které mohou byt zplisobeny vyuzivanim
kompetencniho modelu, byly zjistovany Vv otazce 6, kde bylo uvedeno Sest moznych odpovédi
a respondent mohl dale uvést jeste¢ jinou moznost. Jako nejcastéjsi komplikaci uvadéli
respondenti nepochopeni ze strany zameéstnancd, tuto moznost vybrali 4 respondenti, 3
respondenti uvedli jako komplikaci zvySeni administrativni zatéze, jeden respondent uvedl jako
komplikaci casovou naroc¢nost a jeden respondent uvedl, Ze s vyuzitim kompeten¢niho modelu
nejsou zadné komplikace. Dale pak jeden respondent uvedl dal§i moznost a to méfitelnost
kompetenci.

Nasledujici otazky byly zaméfeny na kompetence manazera a HR Manazera, kdy nejprve
respondenti odpovidali na otazku 7, jaké kompetence jsou dilezité pro praci manazera.
Respondenti nemé&li moznost vybéru variant a uvadéli tedy odpovédi dle vlastniho usudku.
Nejcastéji byly uvadény komunikacni a organiza¢ni dovednosti, vedeni lidi, asertivita, empatie,
dale pak vedenti lidi, tymova spoluprace, mékké kompetence, delegovani, odolnost viici stresu
umeéni naslouchat a davéryhodnost. V otdzce 8 pak byla respondentliim nabidnuta moznost
vybéru kompetenci, které jsou duilezité pro praci HR Manazera, pficemz moznosti definované
ve vybéru byly sestaveny z kompetenci, které byly definovany v matici kompetenci HR
Manazera, pro porovnani zvolenych kompetenci s kompetencemi, které jsou preferovany
v praxi. VSech 12 respondentl uvedlo jako diilezitou kompetenci orientace na vztahy, 11
respondentti uvedlo komunikacni dovednosti, dale 8 respondenti potvrdilo kompetenci vedeni
lidi, 6 respondentli pak shodn¢ uvedlo dvé kompetence a to organizani dovednosti a pfijeti
odpovédnosti, 5 respondentll vybralo kompetenci fizeni zmén, a 4 respondenti uvedli shodné
kompetenci multitasking, proaktivita a sebereflexe. Nikdo z respondentti nedoplnil dalsi
kompetenci dulezitou pro praci HR Manazera. Spravnost vybéru kompetenci v matici
kompetenci HR Manazera byla respondenty potvrzena, protoze kazda kompetence byla
potvrzena minimalné ¢tyfmi respondenty.

Také nasledujici otdzka 9 wvychazela zmatice kompetenci HR Manazera, kdy byla
respondentim nabidnuta moznost vybéru uloh, které jsou diilezité pro praci HR Manazera.
Respondenti nejcastéji uvadéli jako nejdulezitéjsi ulohu HR Manazera vedeni lidi — leadership,
kterou oznacilo 8 respondentti, dale pak 7 respondentli oznacilo tlohu strategie zajistovani
lidského kapitalu. Ulohy stanoveni a planovéani strategie fizeni lidskych zdrojii, inovativni
pristup, reakce na zmény a predvidani zmén, motivace a integrace zaméstnanci a utvareni
firemni kultury uvedlo shodné 6 respondentil, dale pak 5 respondentt uvedlo ulohy analyzovani
personalnich ¢innosti, jejich funkénosti a pfinost a strategii rozvoje a vzdélavani zaméstnanci.
Posledni definovanou ulohu HR ManaZera byla orientace na byznys a management, kterou
uvedli 3 respondenti. Nikdo z respondenti nedoplnil zadnou dalsi dalezitou tlohu HR
Manazera, lze tedy uvést, ze respondenti potvrdili spravnost definici uloh HR Manazera
V matici kompetenci.

vvvvv

HR Manazera, tato otdzka nenabizela respondentim varianty k vybéru a respondenti tedy opét
odpovidali vlastnimi slovy. Respondenti uvadéli nasledujici kritéria: emocni inteligence,
otevienost, proaktivni pfistup k zaméstnanciim, nestrannost, divéru v lidsky potencial,
sebereflexi, vnitini motivaci a neustaly rozvoj a vzdélavani, dale pak schopnost obklopit se
dobrymi a schopnymi lidmi a umét s nimi pracovat, byt oporou pro sviyj tym, lidsky ptistup ke
vSem zaméstnancim bez rozdilu pozice, udrZzeni rovnovahy ve vztahu K vedeni a
k zaméstnanctim, pfirozenou autoritu a divéryhodnost. Lze konstatovat, ze uvedena kritéria pro
uspesny vykon HR Manazera se shoduji s pozitivnimi indikatory kompetenci, které byly
definovany pii sestavovani kompetenéniho modelu.
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Jednotlivé odpovédi z rozhovori byly graficky zpracovany pomoci webové aplikace Google
Forms, grafické zpracovani odpovédi respondentil na jednotlivé dotazy je uvedeno Vv priloze 21.

SWOT analyza

Pro verifikaci kompeten¢niho modelu byla jako dal$i metoda vytvofena SWOT analyza, kde
byly definovany silné a slabé stranky vyuziti kompeten¢niho modelu HR Manazer ve firm¢.

Mezi silné stranky zavedeni kompeten¢niho modelu HR Manazera ve firmé patfi jasné
definované kompetence HR Manazera, které byly dale doplnény o indikatory projevii chovani
k jednotlivym kompetencim, ¢imz firma ziska vhled do problematiky a mize si dle velikosti
firmy nastavit ocekavanou troven u jednotlivych kompetenci. Dalsi silnou strankou je moznost
definovat podle matice kompetenci piesny popis pracovniho mista, opét podle velikosti firmy
a oCekavanych projevil chovani. Jako silna stranka vyuziti kompeten¢niho modelu je dale
uvedena moznost sladit kompetence HR Manazera se zakladnimi kompetencemi firmy, pokud
jiz firma vyuzivd kompetencni model, kdy do kompetencniho modelu firma nadefinuje pouze
ty kompetence, které jesté nema popsané v kompetenénim modelu zékladnich kompetenci
firmy.

Mezi slabé stranky vyuziti kompetenéniho modelu HR ManaZera ve firmé patii nesoulad
kompetenci s firemni strategii, ke kterému muze dojit v ptipadé, ze v prib&éhu implementace
nedojde k propojeni kompeten¢niho modelu s firemni strategii, tak jak je uvedeno v instrukcich
k implementaci kompetenéniho modelu. Dalsi slabou strankou kompetenéniho modelu by mohl
byt nesoulad kompetencniho modelu s firemni komunikaci, a to opét v ptipad¢, Ze by v prubehu
implementace nebylo postupovano podle instrukei, které upozornuji na sladéni terminologie
tak, aby byla srozumitelnd a navazovala na firemni jazyk. Jako posledni slaba stranka byla
identifikovand nedostatecnd podpora vedeni firmy, avSak i na tuto slabou stranku upozoriuji
instrukce, kdy jako predpoklad pro schvaleni implementace byl uveden pravé souhlas a podpora
vedeni firmy.

Jako prilezitosti pro vyuziti kompetenéniho modelu HR Manazera byla uvedena moznost
definice pozadavkil pfi vybéru vhodného kandidéata na pozici HR Manazera, které by firma
snadno sestavila s vyuzitim matice kompetenci a indikatord projevt chovani. Dalsi ptilezitosti
pro vyuziti kompetencniho modelu by mohlo byt planovani rozvoje a vzdélavani HR ManaZera,
ktery by mél byt soucasti profesni praxe, ale firma by mohla naptiklad v ptipadé o¢ekavaného
ristu stanovit vyss$i pozadavky na ocekavanou uroven projevii chovani v jednotlivych
kompetencich HR Manazera, ke kterym by nésledné na zédkladé kompetencniho modelu mohla
definovat rozvojovy plan pro HR Manazera. PtileZitosti pro firmu by mohlo byt také vytvoreni
konkurenéni vyhody firmy pfi prezentaci personalni strategie uvnitf firmy, ale také pii budovani
dobrého jména zaméstnavatele, pii vytvareni konkurenéni vyhody na trhu prace apod.

Hrozbou pfi zavedeni kompeten¢niho modelu HR ManaZzera by mohla byt $patnd implementace
ato v ptipad¢, Ze by nebyly dodrZeny jednotlivé faze procesu implementace. Dal$i hrozbou by
mohlo byt samotné nedokonceni implementace kompetencniho modelu, ke kterému by mohlo
dojit napiiklad z divodu personalnich zmén ve vedeni nebo z divodu zmény vlastnika firmy.
Jako hrozba bylo oznaceno také stanoveni piili§ vysokych narokd na kompetence HR
Manazera, coZ by firmu mohlo negativné ovlivnit naptiklad vybérové fizeni na pozici HR
Manazera, zvySenim mzdovych nékladl na pozici HR ManaZera, ale ve svém disledku také
naptiklad fluktuaci na uvedené pozici, coz je opét spojeno se zvySenymi financnimi naklady
firmy. SWOT analyza je zobrazena v ptiloze 22.
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3.4.2 Doporuceni

Na zékladé vsSech vySe uvedenych zdroji a informaci zjiSténych v pribéhu verifikace
sestaveného kompetenéniho modelu HR Manazera budou v této c¢asti prace vytvoiena
doporuceni pro vyuziti a implementaci matice kompetenci a kompetenéniho modelu HR
Manazera ve firmé¢.

Hlavnim doporuéeni pro vyuziti sestaveného kompeten¢niho modelu HR Manazera ve firmé je
dodrzeni procesu implementace, ktery byl popsan v instrukcich ke kompeten¢niho modelu.
Instrukce byly rozd€leny do Ctyt fazi, ke kazdé fazi je dale definovano dil¢i doporuceni.

Prvni fazi je schvalni procesu implementace kompetenéniho modelu HR Manazera, kdy jsou
definovany konkrétni diivody pro zavedeni kompetenéniho modelu, dale jsou stanoveny cile,
kterych bude dosazeno po dokonceni implementace, se kterymi je sezndmen management
firmy, ktery nasledn¢ schvaluje zahéjeni procesu implementace kompetenéniho modelu ve
firme¢. Nasledné jsou zahdjeny ptipravy procesu implementace, jsou ur¢eny osoby odpoveédné
za implementaci a je stanoven ¢asovy harmonogram. Rozhodnuti vedeni firmy a jeho nasledna
podpora Vv pribéhu celé implementace je stéZejni pro usp&$né dokonéeni celého procesu
implementace a pro splnéni stanovenych cilt, proto je dil¢im doporuc¢enim pro prvni fazi
schvalni procesu implementace kompetencniho modelu HR Manazera, vypracovani projektu
implementace a jeho zatazeni do kratkodobych cili firmy, tak, aby v pifipadé jakychkoli
budoucich pochybnosti ¢i nejasnosti nebo naptiklad v ptipad¢ personalnich zmén ve vedeni
firmy, byly znamy pfinosy a cile tohoto projektu.

V priibéhu druhé faze je dle instrukei ke kompetenénimu modelu HR Manazera zahdjen proces
implementace, dochazi k vyjasnéni o¢ekavani, potvrzuje se definovany rozsah kompetenci a
uloh HR ManaZera v matici kompetenci. V této fazi mohou byt uéinény upravy v rozsahu
matice kompetenci a uloh HR Manazera, mtze dojit k upravam v matici kompetenci snizenim
nebo zvysSenim poctu kompetenci i iloh HR Manazera. V matici kompetenci bylo stanoveno
devét kompetenci a devét uloh HR Manazera, ke kterym byly nasledné definovany pozitivni a
negativni indikatory projevl chovani jednotlivych kompetenci a jejich ptidéleni definovanym
urovnim hodnotici Skéaly. ProtoZe rozsah definovanych kompetenci 1 tloh HR ManaZera byl
uspésné verifikovan, je dil¢im doporucenim pro druhou fazi ponechat rozsah kompetenci
Vv pivodnim rozsahu. K dil¢im Upravam by mélo dochdzet pouze v piipadé, Ze dand
kompetence jiz byla definovana naptiklad v zékladnich nebo generickych kompetencich firmy
a jejich stanovena uroven ocekavanych projevii chovani odpovida o¢ekavané trovni projevi
chovani na pozici HR Manazera. Autorka prace dale doporucuje nenavysovat pocet kompetenci
nad ramec sestavené matice kompetenci a to z diivodu mozné ztraty kontinuity s kompeten¢nim
modelem, ale také s ohledem na sloZitost kompetenéniho modelu a naro¢nost definovani
kompetenci a indikatori jejich projevi chovani, na kterou upozoriiuje nejen odborna literatura,
ale také naptiklad respondent 2 v kvantitativnim vyzkumu I.

Nasleduje tieti faze, kterou je validizace kompetenéniho modelu HR Manazera, ve které je
posuzovan soulad popsanych projevii chovani jednotlivych kompetenci s firemni strategii a S
firemnimi hodnotami. Pokud by kompeten¢ni model kolidoval s firemni strategii nebo
s firemnimi hodnotami, byla by ohrozena tspéSnost celého procesu implementace. V této fazi
také dochazi k pfipadnému sjednoceni popisu kompetenci s firemnim jazykem, tak, aby byl
kompetencni model a projevy chovani jednotlivych kompetenci jasny a srozumitelny. Mlze se
napiiklad jednat o cizojazy¢né nazvy nékterych kompetenci. Déle je v pribéhu tieti faze
definovan rozsah projevii jednotlivych kompetenci podle velikosti firmy stanovené podle poctu
zaméstnancul, které se 1iSi rozsahem odpovédnosti v zavislosti na velikosti firmy a poctu
zamé&stnancu. Dil¢im doporuc¢enim v prubéhu validizace kompetenéniho modelu HR Manazera
je prizvat v této fazi do realizacniho tymu dal$i manazery a interaktivni formou napf.
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workshopu ovéfit srozumitelnost kompetenci, jejich soulad s firemni strategii napii¢ celou
firmou. V pribéhu workshopu mohou byt zjistény dil¢i nedostatky, které mohou byt v této fazi
odstranény, ¢imz se podpoii tspésna implementace kompetencniho modelu.

Posledni, ¢tvrtou fazi implementace kompetenéniho modelu HR Manazera je vlastni
implementace, kdy firma vyuzije kompeten¢ni model pro dosazeni stanoveného cile, ktery si
definovala v tivodu implementace kompeten¢niho modelu HR Manazera. V této Casti jsou
uvedeny tfi moznosti vyuziti kompetenéniho modelu, kdy prvni moznosti je méfeni urovné
kompetenci u HR Manazera, ktery jiz ve firmé pusobi. Vysledky méfeni jsou porovnany
S ocekavanymi projevy chovani definovanych v kompetencnim modelu a v ptipad¢, ze neni
dosazena o¢ekavana uroven jednotlivych kompetencich, je stanoven vzdélavaci a rozvojovy
plan pro zvyseni urovné kompetenci HR Manazera s cilem zvysit Groven kompetence HR
Manazera na oc¢ekévanou troven. Druhou moznosti vyuziti kompetenéniho modelu je jeho
pouziti V prubéhu vybérového fizeni na pozici HR Manazera, kdy je uroven kompetenci
stanovena jako hodnotici kritérium vybérového fizeni. Méteni trovné kompetenci kandidatt
muze byt realizovano napiiklad pomoci metody Assessment Centre, kdy mize byt méfeni
provadéno u vice kandidatt najednou a vysledky jednotlivych kandidata jsou pak porovnavany
s o¢ekavanou urovni definovanou firmou v kompetenénim modelu. Tieti moZnosti je Vyuziti
kompeten¢niho modelu pii rozvoji kompetenci HR Manazera v souvislosti s planovanym
rastem firmy, kdy se o¢ekava zvyseni trovné o¢ekavanych projevi chovani. Nejprve bude
provedeno méfeni stavajici irovné projevi chovani HR Manazera, kterd bude porovnavana
s budouci pozadovanou trovni projevli chovani a na zdklad€ porovnani vysledkli bude stanoven
rozvojovy plan pro dosazeni budouci ocekavané urovné projevii chovéani v jednotlivych
kompetencich HR Manazera. V ptipadé méfeni irovné projevii chovani u stavajicich manazera
je mozné vyuzit naptiklad metodu 360° hodnoceni, pii které je ziskdvana zpétna vazba od
stavajicich manaZerii, zamé&stnanctl a zastupcll zainteresovanych stran. Mohou byt vyuzity také
dals$i metody naptiklad skupinova cviceni, dosla posta nebo hodnotici rozhovor (Competency
Based Interview). Dil¢im doporuéenim v této fazi implementace je vyuziti externich specialistt
nebo poradenské firmy, které jsou zaméfeny na posuzovani méfeni kompetenci a jsou proto
schopni fundované posoudit uroven kompetenci HR Manazera.

Vsechna uvedena doporuceni by méla zajistit snadnou praci se sestavenym kompetencnim
modelem HR Manazera ve firmach, méla by byt pro firmu pfinosem pii definovani pozadavkl
na kompetence HR Manazerti a to bez ohledu na velikost firmy, ve které bude kompetencni
model implementovan. Dale by uvedena doporuéeni méla byt podporou pii vybéru vhodnych
kandidatd na pozici HR Manazera, tak aby firma nasla v¢as spravného kandidata a zaroven by
méla byt pfinosem pfi planovani rozvoje firmy a s tim spojenym zvySovanim pozadavkl na
uroven kompetenci HR ManaZera.
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4 Zavér

Manazerské dovednosti jsou v poslednich letech stidle vice vyuzivanym néstrojem pro
hodnoceni uspésnosti prace manazera. Manazeti jsou zodpovédni za uspéchy a netspéchy
sveétenych oddéleni, firem nebo celych regiont, jsou tedy zdsadnim clankem uspéSnosti a
efektivnosti celé firmy, plnéni strategickych cili a vytvafeni konkurenceschopnosti firmy.
Hlavnim tkolem manazera je dosahovani stanovenych cilti prostfednictvim jinych lidi, jak
uvadi jedna ze zakladnich definic manazerskych dovednosti. Manazeti jsou tedy zodpovédni
nejen za plnéni stanovenych cilt, ale také za své podiizené, za svij tym. K tomu, aby byl
manazer uspéSny, nestaci pouze vzdélani, praktické znalosti a dovednosti v oboru, ale velmi
manaZera, je fizeni lidi. Rizeni lidi, ale neznamena vedeni lidi. Vedeni lidi vyZzaduje vice
znalosti, schopnosti a dovednosti a diilezitou roli hraji také osobnostni charakteristiky a postoje
manazera, coz vSe dohromady tvofi kompetence. Slovo kompetence ma v Ceském jazyce
nékolik vyznamt, v souvislosti s manazerskymi dovednostmi je tento vyraz chapan jako urcité
projevy chovani, které vedou k plnéni stanovenych cilt.

Urovent projevii chovani v konkrétnich situaci je pak chapana jako turoveni kompetence
manazera, piiéemz ¢im vyS$i irovné kompetence manazer dosahuje, tim vétsi je predpoklad
jeho uspésnosti. Vlastnim pozorovanim projevi chovani vSak také nelze objektivné stanovit
uroven dané kompetence, pokud neni stanoveno, jaké projevy chovani jsou o¢ekavany. Je tedy
nutné nejprve stanovit jakysi standart o¢ekavanych projevi chovani, proto, aby bylo mozné
sledované projevy chovani s né¢im porovnat. Zaroven je dualezité definovat, které projevy
chovani jsou vnimany jako pozitivni, a haopak jaké projevy chovani jsou negativni, aby bylo
mozné uréit stupen dosazené trovné kompetence. Jednotlivé kompetence a jejich popsané
projevy chovani, jako celek, pak tvoii kompetencni model, ktery definuje o¢ekavané projevy
chovani manazera v jednotlivych kompetencich. Kompetenéni model miize byt podrobnéji
rozpracovan do matice kompetenci, kterd blize specifikuje ocekdvanou uroven jednotlivych
kompetenci v konkrétnich ulohach prace manazera.

Zodpovédnost za to, ze bude mit firma, respektive jeji manazefi zajiStény dostatecny pocet
kvalifikovanych a schopnych zaméstnanct, nese HR ManaZer, ktery urcuje personalni strategii
firmy, je zodpovédny za systémy odménovani, hodnoceni a za rozvojové a vzdélavaci aktivity,
je ale také soucasti firemni kultury, spolupodili se na tvorbé firemnich hodnot a na budovani
dobrého jména zaméstnavatele. Prace HR Manazera zasadné ovlivituje chod kazdé firmy a
uroven jeho kompetenci miize zasadné ovlivnit vykonnost a konkurenceschopnost firmy a jeho
kompetence by tedy mély dosahovat odpovidajici arovné. V praxi je vSak pro firmy slozité
definovat kompetence HR Manazera a identifikovat jejich pozadovanou troven, nebot’ tato
problematika je slozita, zaroven v mnoha firmach fesi problematiku kompetenci pravé HR
Manazer, ktery je zodpovédny za systém hodnoceni a rozvoje zaméstnanct. Vedeni firmy tedy
nemusi mit dostatek znalosti a informaci pro hodnoceni urovné kompetenci HR Manazera, a
pokud se rozhodne pro zjiSténi jejich trovné, musi ve vétSin€ piipadl vyuzit externi specialisty
na tuto problematiku. Stejny problém pak miize vedeni firmy fesit v piipadé, Ze hleda vhodného
kandidata na pozici HR ManaZera, nebot’ posouzeni jeho urovné kompetenci vedenim firmy
nemusi byt zcela relevantni a objektivni.

Cilem této diplomové prace bylo vytvofit kompetenéni model HR Manazera, jako ucinny
nastroj pro hodnoceni urovné kompetenci HR ManaZera pro malé, stiedni a velké firmy, ktery
by firmam pomohl identifikovat o¢ekavanou tiroven kompetenci HR Manazera, a nasledné by
bylo mozné vyuzit kompetencni model pro hodnoceni aktualni dosahované tirovné kompetenci
HR Manazera. Dil¢im cilem prace pak bylo vytvoieni provadécich instrukci k implementaci
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kompeten¢niho modelu HR Manazera ve firm¢, které tvoti metodiku pro proces implementace
a pro naslednou praci s kompetenénim modelem.

V teoretické casti prace byly z dostupnych literdrnich zdroji zpracovany zakladni
charakteristiky managementu, jako procesu fizeni, nasledné byly identifikovany role manazera
a jeho osobnost, byly definovany obecné pozadavky na schopnosti a dovednosti manazera a
HR Manazera. Nasledné byl definovan pojem kompetence a manazerské kompetence, byly
uvedeny jejich znaky, obsah a ¢lenéni. Déle byl popsan koncept kompeten¢niho modelu, jeho
vyhody, tvorba a vyuziti a zaroven byly uvedeny principy kompeten¢ni matice.

V praktické ¢asti byla provedena deskripce manazerkach dovednosti z dostupnych agenturnich
vyzkumt, dale byly uvedeny vysledky vyzkumu vyuziti kompetenéniho modelu v Ceské
republice, byl proveden prizkum pozadavki na kompetence pii naboru HR Manazeru a dale
byly provedeny polostrukturované rozhovory s lektory manazerskych dovednosti.

Na zakladé vyhodnoceni vSech zjisténych dat bylo definovano devét kompetenci a devét uloh
HR Manazera, byla sestavena hodnotici $kéala urovné kompetenci a byly identifikovany
pozitivni a negativni indikatory jednotlivych kompetenci, které umozni firmam vydefinovat
o¢ekavané projevy chovani k jednotlivym urovnim hodnotici $kaly. Nasledné byla vytvotena
kompetenéni matice, ve které byla ke kazdé kompetenci a iloze HR Manazera stanovena
o¢ekavana uroven projevi chovani. Z matice kompetenci byl pak vytvoren kompetenéni model
HR manazera, ktery definuje ocekavané projevy chovani HR Manazera ve ttech urovnich, kdy
byly oc¢ekavané projevy chovani kalibrovany podle velikosti firmy pro malé, stfedni a velké
firmy. Kalibraci popisu kompetenci v navaznosti na miru odpovédnosti HR Manazera podle
velikosti firmy ziskal kompetenéni model rozvojovou dimenzi pro jeho dlouhodobé vyuziti a
zaroven moznost jeho aktualizace vV ndvaznosti na rychle se ménici podminky souc¢asné doby.

Jako nastroj pro implementaci kompeten¢niho modelu HR Manazera ve firm¢ byly vytvoieny
provadéci instrukce, které byly rozdéleny do Ctyf fazi a byly definovany jako metodika pro
zavedeni kompeten¢niho modelu a pro naslednou praci s nim. Pro ovéfeni validity vytvoreného
kompetenéniho modelu HR Manazera byla provedena jeho verifikace, kdy bylo ovétovano, zda
sestaveny kompetenéni model nevykazuje nedostatky pro vlastni implementaci, dale byla
oveéfovana validita definovanych kompetenci a Uloh HR ManaZera formou fizenych
strukturovanych rozhovort s respondenty na manazerskych pozicich, a byla také provedena
SWOT analyza vyuziti kompeten¢niho modelu HR ManaZera ve firmé&. Vysledky provedenych
vyzkumu potvrdily validitu vybéru a popisu kompetenci HR ManaZzera.

Zavérem byla ucinéna doporuceni pro vyuziti kompetenéniho modelu, hlavnim doporu¢enim
bylo dodrzeni jednotlivych fazi implementace kompetenéniho modelu HR Manazera dle
navrzenych provadécich instrukci. Déle byla u€inéna dil¢i doporuceni pro jednotlivé faze
procesu implementace, scilem minimalizovat moznost vzniku problému V pribéhu
implementace a nasledné béhem dalsi prace s kompetenénim modelem.

Hlavnim pfinosem této prace je vytvoreni funkéniho kompetenéniho modelu HR ManaZera, ve
chovani. Tyto oCekavané projevy chovani jsou kalibrovany podle velikosti firmy, coz zvySuje
miru vyuziti kompetenéniho modelu. Sestaveny kompetencni model mize byt vyuzit pro
zjiStovani aktualni irovné kompetenci HR Manazera, ale miZe byt také modifikovan a pouzit
jako zdklad pro vytvoieni kompetencniho modelu pro dal$i manazerské pozice ve firmé.
Kompetence jednotlivych manazerii spolecné utvaii kompetence firmy, jejichz rozvojem si
firma zajistuje zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti, coz umoziuje plnéni
stanovenych cill a zvySovani zisku firmy.
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Ptiloha 1 Pfehled manazerskych dovednosti

Dovednost Popis

Komunika¢ni Schopnost a pfipravenost védome a harmonicky komunikovat, tzn. mluvit

dovednosti srozumitelné a jasné, umét oddélovat podstatné od nepodstatného, védomé
ostatnim naslouchat, byt vstiicny k potfebam druhych a umét vyuzivat
neverbalni komunikaci.

Kooperativnost Schopnost a pripravenost manazera podilet se zodpovédneé a aktivné na
tymovych pracovnich procesech, tzn. poskytovat své védomosti, byt
vstiicny a respektovat ndzory a predstavy ostatnich, dodrzovat domluvena
pravidla a drzet se spolecného cile.

Motivacni Schopnost a pfipravenost povzbuzovat a usmériiovat chovani podiizenych a

dovednosti spolupracovnikil Zddoucim zpiisobem, tzn. piisobit na ¢innost jedince

takovym zplisobem, aby byly vyuzity jeho schopnosti, védomosti,
dovednosti s ohledem na jeho hierarchii hodnot a postoje k Zivotu.

Hodnotici a kontrolni

Zpusobilost a pripravenost vécné a systematicky hodnotit a zdGvodnovat

dovednosti vysledky vlastni prace, tymové prace, ale také vysledky cizi prace za
pouziti pfiméfenych kritérii a méfitek hodnot, a dale umét systematicky tyto
vysledky shrnovat.

Kognitivni Schopnost a pfipravenost vyuzivat védomosti a informace s cilem pochopit

dovednosti vztahy nebo fesit problémy. Umét identifikovat problémy, roz¢lenit je na
dil¢i problémy a vyhledavat alternativy jejich feSeni

Organizacni Schopnost a pripravenost ptevzit odpovédnost nebo spoluzodpoveédnost,

dovednosti planovat vysledky, organizovat praci vlastni i ostatnich a zajistit tak
optimdlni pribéh praci.

Kreativita Piistupnost malo pouZivanym a neobvyklym feSenim, otevienost k novym,
originalnim postupiim a feSenim problémii.

Flexibilita/ Schopnost reagovat na zménéne podminky, uméni piizpiisobit chovani,

/adaptabilita mySleni a feSeni situace novym podminkam.

Zdroj: Smutny (2007) in Prochazka (2013, s. 34)




Ptiloha 2 Dovednostni model podle Ulricha z roku 2012

- - | v -
grrateQ\CRy POZicion g,

Tvlrce
predpoklada
uspéchu

Sampion Divéryhodny Zastance
zmeny iniciator technologii

Inovator
a integrator HR

Zdroj: Ulrich (2014, s. 70)



Ptiloha 3 Vyuzivani kompeten¢niho modelu

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

Ano, znam,
KM mame
zavedeny

28 % Ano, znam,
ale KM
nevyuzZivame

15 %

Ne, neznam Znam jen
34 % podle nazvu
(okrajové)
23 %

Zdroj: HR Monitor, TREXIMA (2014)



Ptiloha 4 Hlavni pfinosy vyuzivani kompetenc¢niho modelu

Hlavni pfinosy vyuzivani KM

Pomoc pfi obsazovani pozic
(novych i pfesuny)

Definovani pracovnich mist _ 2%

Pomoc pfi stanoveni rozvojovych 22%
potieb zaméstnancu

32 %

Pomoc pfi hodnoceni zaméstnancu 18 %
Jasné stanovena pravidla

Nastroj vedenl (pro lepsi organizaci)
Navaznost na odménovani

Ostatni

Zadné vyhody

Zdroj: HR Monitor, TREXIMA (2014)



Ptiloha 5 Primérny pocet sledovanych kompetenci na 1 pracovni misto podle pozic

Prumérny pocet sledovanych kompetenci na 1 pracovni
misto

|

Manazerské pozice 8

THP a specialisté 7

Délnické profese 5

Zdroj: HR Monitor, TREXIMA (2014)
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Ptiloha 6 Iniciator zavedeni kompetencniho modelu.

Kdo inicioval zavedeni kompetenéniho modelu?
1

HR oddéleni 29 %

Pfimo vlastnik spole¢nosti &i _ 21 %
zahrani¢ni matka

Zdroj: HR Monitor, TREXIMA (2014)
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Ptiloha 7 Vyuziti kompetencniho modelu ve firmach podle poctu zaméstnanct

Vyuzivani kompetenéniho modelu
Ceské firmy 100 — 249 zaméstnancu

Mame
zavedeny KM
24 %

Kompetence
vyuzivame,
ale jen pro

popis

Praci s
kompetencem p’a:“l’s"t';'m
i nevgusiol/:éme 40 %
Vyuzivani kompetenéniho modelu
Ceské firmy 250 — 499 zaméstnancu
Mame
zavedeny KM
27 %
I
Kompetence
vyuzZivame,
ale jen pro

Praci s popis
kompetencem pracovniho
i nevyuzivame mista
35 % 38 %
Vyuzivani kompetenéniho modelu
Ceské firmy 500 a vice zaméstnanc
Mame
zavedeny KM
29 %
|
Kompetence
vyuzivame,
, le jen pro
Préci s i ol
kompetencem ra‘c):%elr?lh o
i nevyuzivame P
32 % mista

39 %

Zdroj: HR Monitor, TREXIMA (2014)
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Ptiloha 8 Vyuziti kompetencniho modelu ve firmach podle poctu zaméstnanct

Kdo inicioval zavedeni kompetenéniho modelu?
Ceské firmy 100 — 249 zaméstnancu, které vyuzivaji KM

Vedeni spoleénosti 53 %

I I

HR oddéleni

R
=

Pfimo vlastnik spoleénosti 12 %

Jineé 12 %

[ § |

Kdo inicioval zavedeni kompetenéniho modelu?
Ceskeé firmy 250 — 499 zaméstnancu, které vyuZivaji KM

Vedeni spole€nosti 40 %

HR oddéleni

I I I

40 %

Piimo vlastnik spoleénosti 10 %

Jiné 10 %

| § |

Kdo inicioval zavedeni kompetenéniho modelu?
Ceské firmy 500 a vice zaméstnancu, které vyuZivaji KM

Vedeni spoleénosti

HR oddéleni i 20 %

Pfimo vlastnik spoleénosti 20 %

I I
@
=
ES

Zdroj: HR Monitor, TREXIMA (2014)
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Ptiloha 9 Srovnani vysledkl priizkumi podle segmentu firem

Podrobné vysledky pruzkumu za segmenty - benchmark

Ceska firma

Zahraniéni firma

Ceska firma

Zahraniéni firma

Ceska firma

100 - 249 100 - 249 250 - 499 250 a vice 500 a vice
zameéstnanct zameéstnanct zameéstnanc zaméstnanc zaméstnanct
Vyuzivani kompetenéniho modelu
mame zavedeny kompetenéni model 24% 20% 27% 38% 20%
kompetence vyuZivame jen pro popis pracovniho mista 40% 48% 38% 40% 39%
praci s kompetencemi nevyuzivame 36% 23% 35% 22% 32%
Kdo inicioval zavedeni kompeten¢niho modelu?
vedeni spoleénosti 53% 40% 40% 10% 60%
HR oddéleni 24% 40% 40% 20% 20%
piimo vlastnik spoleénosti /zahraniéni matka 12% 10% 10% 60% 20%
jiné 12% 10% 10% 10% 0
Jakym zpiisobem jste kompetenéni model vytvareli?
interng vlatnimi silami 39% 64% 50% 20% 40%
interné podle pokynt nasi centraly 17% 18% 20% 40% 40%
vyuzivali jsme externi poradenskou firmu 17% 9% 0 20% 0
interné podle jin¢ho externiho vzoru 11% 9% 20% 0 20%
kombinmace viée uvedenych moznosti 17% 0 10% 20% 0
Primérny poéet kompetenci sledovanych na 1 pracovni misto
manaZerské pozice 7 7 8 9 10
THP a specialisté 6 7 8 7 8
délnické profese 4 5 8 4 7

Zdroj: HR Monitor, TREXIMA (2014) vlastni zpracovani




Ptiloha 10 Hlavni oblasti vyuziti kompeten¢niho modelu ve firméach

Pfi definovani poZadavki na
e | -~
Pfi naboru a vybéru novych
o I
Pro vzdélavani a rozvoj zam. 89 %

roresmnszamsonecs |

Jako jeden z podkladi pro

odméovani 5%
Ve fazi adaptace 64 %
Planovani poétu zaméstnancud 49 %
Jina oblast vyuZiti KM 8 %

Zdroj: HR Monitor, TREXIMA (2014)
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Piiloha 11 Inzerce 1

HR Manager
Spolecnost Solutions HR Specialists, s.r.o., Praha
Zvetejnéno na Jobs.cz 24. 3. 2021

Our client is a company providing professional services to clients across all industries. For their

team (about 300) they are looking for a Senior HRM on line-management level reporting to the

local GM and functionally to the European HRD.

#The purpose of the job:

Transform the HR function (with a team of 3) into a business partner on eye level to all business

lines

Ensure professional support in all operational HR process and help to align the organization,

potential and motivation of all staff with the ambitious growth and ongoing transformation of

the company known to be a trendsetter in its area of activity

Participate in worldwide and regional HR initiatives in order to foster innovation and exchange

#Required HR competencies:

¢ Good knowledge of the “basics” in labour law, admin processes comp & ben, training
&development,

e Management of the employee life-cycle

e Ability to understand and integrate business topics and align HR policies with the overall
strategy

e Nurture a positive working environment and contribute to the development of the company
culture based on shared values

e Ability to work in an international matrix structure reconciling local and regional
requirements and priories

#The searched profile:

We are looking for a business-minded HR enthusiast, striving to contribute to the success and

future development of a service company.

As a person, the HRM should identify self with the team and brand, in the management team,

she/he should be a partner on eye-level and as well a leader and coach to its own HR team and

his peers.

A university degree and fluency in English and Czech are pre-requites of the position.

Nas klient je spolecnost poskytujici profesionalni sluzby klientim ze vSech primyslovych
odvétvi. Pro sviij tym (asi 300) hledaji vedouciho HRM na trovni liniového managementu,
ktery odpovidd mistnimu GM a funkéné evropskému HRD.

# Napln prace:

Transformujte funkci HR (s tymem 3) na obchodniho partnera se zamétfenim ve vSech
obchodnich liniich

Zajistit profesiondlni podporu ve vSech operativnich HR procesech a pomoci sladit organizaci,
potencidl a motivaci vSech zaméstnanct s ambiciéznim rlstem a pokracujici transformaci
spolecnosti, o které je znamo, Ze urcuje trendy ve své oblasti ¢innosti

Xl



Utastnit se celosvétovych a regionalnich iniciativ v oblasti lidskych zdroji s cilem podpoit
inovace a vyménu

# Pozadované HR kompetence:
* Dobra znalost ,,zaklad(* pracovniho prava, spravy a fizeni procest, Skoleni a rozvoje;
* Rizeni zivotniho cyklu zaméstnancy;

* Schopnost porozumét a integrovat obchodni témata a sladit politiky lidskych zdroji s
celkovou strategii;

» Podporovat pozitivni pracovni prostiedi a piispivat k rozvoji firemni kultury zalozené na
sdilenych hodnotach;

» Schopnost pracovat v mezinarodni maticové struktufe sladéni mistnich a regionalnich
pozadavkl a priorit;

# Hledany profil:

Hledame obchodné zaméreného HR nadSence, ktery se snazi ptispét k uspéchu a budoucimu
rozvoji servisni spole¢nosti.

Jako ¢lovek by se m¢l HRM identifikovat sdm s tymem a znackou, v manazerském tymu by
m¢él byt partnerem na Grovni o¢i a také viidcem a koucem vlastniho HR tymu a jeho kolegt.

Predpokladem pozice je vysokoskolské vzdélani a plynulost v angli¢tin€ a cesting.

Zdroj: Jobs.cz (2021)
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Piiloha 12 Inzerce 2

HR MANAGER
Spoleénost Exec-Search, Liberecky kraj
Zvefejnéno na Jobs.cz 18. 3. 2021

Napln prace:

- ptiprava rozpoctu a planu HR

- tvorba, aktualizace a implementace internich HR procest

- pravidelny reporting na centralu spole¢nosti

- aktivni ucast na poradach vedeni spolec¢nosti

- podili se na zabezpeceni plynulého chodu vedeni personalni agendy spolecnosti
- zodpovédnost za proces hodnoceni a odménovani zaméstnanct

- zodpovédnost za oblast benefiti

- vedeni podfizenych v ramci personalniho oddéleni

Pozadujeme:

- SS/VS vzdélani — personalni management, andragogika, ekonomie apod.
- praxi minimalné 3 roky v HR automotive podminkou

- dobrou znalost anglického jazyka,

- znalost legislativy v oblasti pracovné-pravnich vztaht

- zkusenosti ve vSech oblastech personalni prace

- manazerské dovednosti

- fidi¢sky prukaz skup. B

Nabizime:

- zajimavou praci v mezinarodni spolecnosti

- odpovidajici motivujici finan¢ni ohodnoceni
- benefity spolecnosti

- nastup mozny dle dohody

Zdroj: Jobs.cz (2021)
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Piiloha 13 Inzerce 3

Human Resources Manager
ROI Management Consulting a.s Lokalita spolecnosti Brno-meésto, Cesko

Zverejneno na LinkedIn.com dne 20. 3. 2021

For our international client who is a manufacturing medium sized company with a global
reach, and a very exiting future oriented product, we are looking for a young but experienced
Human resource manager (m/f), Czech resident, that would like to develop his/her
international experience involving primarily a Czech subsidiary, but potentially be involved in
day to day operations with a broader scope.

Although you will be leading a small team, this is a hands on opportunity, with a lot of
potential. Knowledge of the manufacturing industry is a definite prerequisite.

Must have:
o At least 5 years experience developing young but capable teams
e Native Czech or Slovak plus Enlish or German (prefered) as second language
« Knowledge of modern recruiting methods , approaches and assessment methods
« Working human resource experience in an international company
o Knowledge of manufacturing processes in generall

Should you be interested in this international and exiting opportunity, please submit your
resume including your photo.

Pro naseho mezindrodniho klienta, kterym je stfedné velka vyrobni spole¢nost s globalnim
dosahem a velmi aktudlnim produktem orientovanym na budoucnost, hleddme mladého, ale
zkuSeného manaZera lidskych zdrojii (m /Z), Ceského rezidenta, ktery by chtél rozvijet své
mezinarodni zkuSenosti zahrnujici pfedevsim ¢eskou dcetinou spole€nost, ale potencialné
muzZe byt zapojen do kaZzdodennich operaci v §ir§Sim rozsahu.

I kdyz budete vést maly tym, jedna se o pfilezitost s velkym potencidlem. Znalost
zpracovatelského primyslu je jednoznaénym piedpokladem.

Musi mit:

e Nejméné 5 let zkuSenosti s rozvojem mladych, ale schopnych tyma

e Rodily ¢estina nebo slovenstina plus angli¢tina nebo ném¢ina (upfednostiiovano) jako
druhy jazyk

e Znalost modernich naborovych metod, piistupti a metod hodnoceni

e Pracovni zkusenosti v oblasti lidskych zdroji v mezinarodni spole¢nosti

e Znalost vyrobnich procesi obecné

Pokud by vas tato mezinarodni a vzrusujici ptilezitost zajimala, odeSlete prosim sviij zivotopis
véetné vasi fotografie.

Zdroj: LinkedIn.com (2021)
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Ptiloha 14 Inzerce 4

HR Manager
Nézev spolecnosti: Personal Consult, Lokalita spolecnosti Hradec Kralové, Cesko

Zvetejnéno na LinkedIn.com dne 31. 3. 2021

* planovéani vzdélavani a rozvoje zaméstnanct + jeho organizace* recruitment stiedniho a
vys§Siho managementu* personalni administrativa (pfiprava smluv, dohod, popisu pozic ...)*
ptiprava podkladii pro externi mzdovou uctarnu* piiprava a revize personalnich smérnic*
spoluprace s BOZP* reporting* pracovné-pravni poradenstvi* vstupni Skoleni, organizace
lékarskych prohlidek, adaptace novych zaméstnancti, ...* zodpovédnost za nastavovani HR
procesu ve spolecnosti* problematika GDPR - vlastni sy

Zdroj: LinkedIn.com (2021)
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Piiloha 15 Inzerce 5

Manazer pro lidské zdroje
Zverejnéno na Executive Job dne 27. 03. 2021

Kli¢ova kritéria na kandidata
Piijem: 80 000 - 100 000 K¢

Lokalita: Moravskoslezsky kraj

Oblast managementu: Human Resources
Odvétvi: Softwarové spolecnosti
Velikost tymu:

Vedeni tymu: 5 roka

Jazyky: Angli¢tina B2

Stavime HR odd¢leni takzvané od Piky. Jsme spolecnost s globalnim piesahem po celé
Evropé a USA.

Béhem nasledujicich dvou let potfebujeme vytvorit funkéni ekosystém o cca 300 lidech a k
tomu potiebujeme pravé Tebe.

Rosteme pfilis rychle na to, aby nam stacily nase omezené zdroje. Jedeme momentalné na
kapacitnim limitu.

Hledame profesionala pro lidské zdroje v oblasti IT a klicovy ¢lanek managementu.
Podil na zisku jako motivace.

Zdroj: Executive Job.cz (2021)
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Ptiloha 16 Inzerce 6
Human Resource Manager

Zverejnéno na Executive Job dne 21 03. 2021

Kli¢ova kritéria na kandidata
Ptijem: 80 000 - 100 000 K¢

Lokalita: Plzensky kraj

Oblast managementu: Human Resources

Odvétvi: Automobilovy primysl a vyroba motorovych vozidel

Velikost tymu: 5-10

Vedeni tymu: 3 roky

Jazyky: Angli¢tina C1, Némcina B2

Kompletni zodpovédnost za HR agendu vyjma payroll

Zdroj: Executive Job.cz (2021)
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Ptiloha 17 Vysledky prizkumu inzerce na pozici HR Manager

Vysledky prizkumu inzerce pozic HR Manag

er

Inzerat 1 Inzerat 2 Inzerat 3 Inzerat 4 Inzerat 5 Inzerat 6
Popis pracovniho mista - napln prace
uvedeno podrobné (2 body) 2 2 2
uvedeno okrajové (1 bod) 1
neuvedeno (0 bodi) 0 0
Pozadavky na kandidata
obecné (vzdélani. praxe, RP apod.), (1 bod) 1 1 1 1
Hard skills ( znalost jazyka, pracovni pravo apod.), (1 bod) 1 1 1
Soft skills ( manazerské dovednosti, vedeni tymu apod.). (1 bod) 1 1 1
Pozadované kompetence v oblasti:
vize strategie HR v souladu s firemn strategii. (1 bod) 1 1
fizeni procesh a politiky lidskych zdroji, (1 bod) 1 1
training&development. (1 bod) 1
rozvoj firemni kultury. sdileni hodnot, (1 bod) 1
Pozadovany profil kandidata
ANO (1 bod) 1
NE (0 bodiy) 0 0 0 0 0
10 5 3 2 3 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 18 Popis loh HR Manazera
Popis uloh HR ManaZera

VI.

VII.

VIII.

Stanoveni a planovani strategie Fizeni lidskych zdroji: utvareni strategie fizeni
lidskych zdrojt v souladu se strategii firmy a firemnimi hodnotami, tvorba kratkodobych
a dlouhodobych planu personalni strategie;

Orientace na byznys a spolupraci s managementem: znalost byznysu firmy
V navaznosti na strategické plany spolecnosti, partnerska spoluprace s managementem a
podpora pii planovani firemni strategie;

Analyzoviani personalnich procesi, jejich funkénosti a prinosti: zajisténi odborného a
efektivniho fizeni persondlnich procest, jejich funk¢nosti s cilem plnéni cilii firmy;
Vedeni lidi - leadersip: efektivni vedeni lidi, definovani strategického ramce, hodnoceni
a motivace lidi, vytvafeni konceptli, rozhodovani a ptesvédCovani o jejich piinosu
smérem do firmy;

Strategie zajiSténi lidského kapitalu: zajisténi pozadovaného poctu kvalifikovanych
zaméstnancl, plan nastupnictvi, management znalosti, age management apod.;
Inovativni pristup, reakce na zmény, predvidani zmén: vyhleddvani inovativni feSeni,
schopnost reagovat na zmény a zaroven predvidat zmény a navrhovat feseni v ptipadé
negativnich dopad;

Systém vzdélavani a rozvoje zaméstnanci: planovani vzdélavani a rozvojovych aktivit
potiebnych pro zajisténi chodu firmy, vytvoteni prostfedi motivujiciho ke vzdélavani a
podpora programu odborného rozvoje;

Motivace zaméstnancil, integrace zaméstnanci: tvorba motivacnich programi,
zvySovani loajality a angazovanosti, zapojovani zaméstnanct a podpora zaméstnancii pfi
feSeni jejich problému, obhajce zaméstnanc;

Utvareni firemni kultury: reprezentuje firemni hodnoty, prezentuje vize a cile firmy do
firmy i vi¢i vnéjsimu okoli a zainteresovanym stranam, vytvari kulturu oddanosti,

odpovédnosti, respektu a dialogu.
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Piiloha 19 Rizeny strukturovany rozhovor — vyzkumné otazky

ManaZerské dovednosti v HR

1. Jak velka je firma, ve které pracujete?
O do 249 zaméstnanct
O 250 — 499 zaméstnancii
O 500 a vice zaméstnanct
2. Znate koncept kompetencniho modelu?
O Ano znam, pracuji s nim
O Ano, znam, ale nepracuji s nim
O Neznam
3. Vyuzivate ve firmé kompetencni model? (Pokud ne, pokracujte na otazku 7)
0O Ano
O Ne
4. K jakym ¢innostem nejcastéji vyuzivate kompetenéni model? (vice odpovédi)
O Odmeénovani zaméstnanct
Hodnoceni zaméstnancii
Vzdélavani a rozvoj zaméstnancii
Nabor a vybér zaméstnanct
Popis pracovniho mista
Zaskolovani zaméstnanct
Jiné:
em jsou podle Vas nejvétsi piinosy vyuzivani kompetenéniho modelu? (vice odpovédi)
Hodnoceni zaméstnancii
Planovani vzdélavani a rozvoje zaméstnancii
Popis pracovniho mista
Obsazovani volnych pracovnich mist

Jasné stanovend pravidla

ol
0 0O ododo< oogogogo d
(@

Jiné:
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6. Pfinasi s sebou pouzivani kompeten¢niho modelu néjaké komplikace? (vice odpovédi)
Casova naro¢nost

Je to prace navic

Zvyseni administrativni zatéze

Nepochopeni se strany zaméstnanct

Z4dné komplikace

O 0O o oo od

Jiné

vvvvvv

8. Které s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dilezité pro HR Manazera?
Komunika¢ni dovednosti

Organizacni dovednosti

Vedent lidi

Rizeni zmén

Multitasking

Orientace na vztahy

Proaktivita

Sebereflexe

Ptijeti odpovédnosti

O 0o ooo0ooogoo -

Jiné:

Stanoveni a planovani strategie fizeni lidskych zdroja
Orientace na byznys a management firmy

Analyzovani persondlnich procest, jejich funkénosti a ptinost
Vedeni lidi — leadership

Strategie zajisSt'ovani lidského kapitalu

Inovativni pfistup, reakce na zmény a predvidani zmén
Strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancl

Motivace a integrace zameéstnancti

O o0Oooooogooo

Utvareni firemni kultury
O Jiné:

vvvvv
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Ptiloha 20 Ptepisy fizenych strukturovanych rozhovori

Respondent 4 HR Business Partner

1. Jak velka je firma, ve které pracujete?: do 249 zameéstnancii

2.
3.
7.

10.

Znate koncept kompetencniho modelu?: ano, znam, ale nepracuji s nim

Vyuzivate ve firmé kompetenéni model? (Pokud ne, pokracujte na otdizku 7). ne
organizacni dovednosti, delegovani, time management

Které s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dulezité pro HR ManaZera?:
Komunikacni dovednosti, Organizacni dovednosti, Vedeni lidi, orientace na vztahy, prijeti
odpovédnosti

Které z nasledujicich illoh HR Manazera jsou podle Vas nejdilezitéjsi?: Stanoveni a
planovani strategie rizeni lidskych zdrojii, Vedeni lidi — leadership, strategie zajistovani
lidského kapitalu, Strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancii, motivace a integrace
zaméstnancii, Utvarenti firemni kultury

Co je podle Vaseho ndzoru nejdulezitéjsim kritériem uspéSnosti manazera?: emocni

inteligence

Respondent 5 IT Manager

1.

2
3.
7.
8

Jak velka je firma, ve které pracujete?: 500 a vice zaméstnanci

Znate koncept kompetencniho modelu?: nezndm

Vyuzivate ve firmé kompetenéni model? (Pokud ne, pokracujte na otazku 7): ne

Které s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dilezité pro HR ManaZera?:
Komunikacni dovednosti, organizacni dovednosti, Fizeni zmén, orientace na vztahy,
proaktivita, prijeti odpovédnosti

Které z nasledujicich iloh HR Manazera jsou podle Vas nejdulezitéjsi?: Stanoveni a
planovani strategie rizeni lidskych zdrojii, Strategie zajistovani lidského kapitdlu, strategie

vzdelavani a rozvoje zaméstnancil

vvvvvv

Respondent 6 Branch Manager

1.
2.
3.

Jak velka je firma, ve které pracujete?: 500 a vice zaméstnancii
Znate koncept kompetencniho modelu?: ano, znam, pracuji s nim

Vyuzivate ve firmé kompetenéni model? (Pokud ne, pokracujte na otazku 7): ano

XX



K jakym ¢innostem nejcastéji vyuzivate kompetenéni model?: hodnoceni zaméstnancii,
vzdeéldavani a rozvoj zaméstnancii

V ¢em jsou podle Vas nejvétsi piinosy vyuzivani kompetenéniho modelu?: hodnoceni
zameéstnancii, Planovani vzdeélavani a rozvoje zaméstnancii

Ptinasi s sebou pouzivani kompetencniho modelu né¢jaké komplikace?: nepochopeni ze
strany zameéstnanci

komunikacni dovednosti, logické mysleni

Které s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dtlezité pro HR ManaZera?:
Komunikacni dovednosti, Fizeni zmén, multitasking, orientace na vztahy, sebereflexe
Které z nasledujicich illoh HR Manazera jsou podle Vas nejdilezitéjsi?: Stanoveni a
planovani strategie Fizeni lidskych zdrojii, analyzovdni persondlnich procesii, jejich
funkcnosti a prinosi, Strategie zajistovani lidského kapitalu, Strategie vzdeldvani a rozvoje

Zaméstnancii, Motivace a integrace zamestnancii

10. Co je podle Vaseho nazoru nejdilezitéjsim kritériem UspéSnosti manazera?: proaktivni

pristup k zameéstnanciim

Respondent 7 HR Manager

1.

2
3
4.
5

Jak velka je firma, ve které pracujete?: do 249 zameéstnancii

Znéate koncept kompetencniho modelu?: ano, znam, pracuji s nim

Vyuzivate ve firmé kompetenéni model? (Pokud ne, pokracujte na otazku 7). ano

K jakym ¢innostem nejCastéji vyuzivate kompetencni model?: odmeérnovani zaméstnancii
V ¢em jsou podle Vas nejvétsi piinosy vyuzivani kompetencniho modelu?: jasné
stanovend pravidla

Pfind$i ssebou pouzivani kompetencniho modelu né&jaké komplikace?: zvyseni
administrativni zatéze, Nepochopeni se strany zameéstnancii

Které s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dilezité pro HR Manazera?:
Komunikacni dovednosti, vedeni lidi, orientace na vztahy, sebereflexe, prijeti odpovédnosti
planovani strategie Fizeni lidskych zdroju, analyzovani personalnich procesii, jejich
funkcénosti a prinosii, Vedeni lidi — leadership, Strategie zajistovani lidského kapitdlu,
inovativni pristup, reakce na zmény a predvidani zmén, Strategie vzdelavani a rozvoje

zaméstnancii, Motivace a integrace zameéstnancti, Utvarenti firemni kultury
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vvvvvv

Respondent 8 Warehouse Manager

1.

2
3.
4

Jak velka je firma, ve které pracujete?: 250 - 499 zaméstnancii

Znate koncept kompetencniho modelu?: ano, znam, pracuji s nim

Vyuzivate ve firmé kompetenéni model? (Pokud ne, pokracujte na otazku 7). ano

K jakym c¢innostem nejcastéji vyuzivate kompetencni model?: hodnoceni zaméstnancii,
vzdeélavani a rozvoj zaméstnanct

V ¢em jsou podle Vas nejvétsi piinosy vyuzivani kompetenéniho modelu?: hodnoceni
zaméstnancii, planovani vzdélavani a rozvoje zameéstnancii

Pfinasi ssebou pouzivani kompetenéniho modelu néjaké komplikace?: zvyseni
administrativni zatez, nepochopeni ze strany zaméstnancii

Kter¢ s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dilezité pro HR ManaZzera?:
Komunikacni dovednosti, organizacni dovednosti, Vedeni lidi, orientace na vztahy

Které z nasledujicich uloh HR ManaZera jsou podle Vas nejdilezitéjsi?: vedeni lidi —

leadership, utvdreni firemni kultury

10. Co je podle Vaseho nazoru nejdilezitéjsim kritériem tispéSnosti manazera?: ditvera v lidsky

potencial

Respondent 9HR Manager

1.

2
3.
4

Jak velka je firma, ve které pracujete?: 500 a vice zaméstnancu

Znate koncept kompetencniho modelu?: ano, zndam, pracuji s nim

Vyuzivate ve firmé kompetenéni model? (Pokud ne, pokracujte na otazku 7). ano
Kjakym cinnostem nejcastéji vyuzivate kompetenéni model?: vzdeélavani a rozvoj
zameéstnancii, Nabor a vybér zaméstnancu, Popis pracovniho mista

V ¢em jsou podle Vas nejvétsi pfinosy vyuzivani kompetencniho modelu?: planovani
vzdelavani a rozvoje zaméstnancit, Popis pracovniho mista, 0bsazovani volnych pracovnich
mist

Ptinasi s sebou pouzivani kompetencniho modelu néjaké komplikace?: Zadné komplikace
empatie, komunikacni dovednosti

Které s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dilezité pro HR ManaZera?:

Komunikacni dovednosti, multitasking, orientace na vztahy, prijeti odpovédnosti
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vvvvvv

reakce na zmeny a predvidani zmen

10. Co je podle Vaseho nazoru nejdilezitéjsim kritériem uspéSnosti manazera?: sebereflexe,

vnitini motivace, neustaly rozvoj a vzdelavani

Respondent 10 Corporate Services Manager

1. Jak velka je firma, ve které pracujete?: 500 a vice zaméstnancii

2. Znate koncept kompeten¢niho modelu?: ano zndm, pracuji s nim

3. Vyuzivate ve firmé kompeten¢ni model? (Pokud ne, pokracujte na otazku 7): ano

4. Kjakym cinnostem nejcastéji vyuzivate kompetenéni model?: hodnoceni zaméstnancii,
vzdeéldavani a rozvoj zaméstnancii, Popis pracovniho mista, Zaskolovani zaméstnancii

5. V em jsou podle Vas nejvétsi prinosy vyuZivani kompeten¢niho modelu?: planovani
vzdeélavani a rozvoje zaméstnancit, Popis pracovniho mista, 0bsazovadni volnych pracovnich
mist, jasné stanovend pravidla

6. Pfinasi s sebou pouzivani kompetenéniho modelu néjaké komplikace?: nepochopeni se
strany zaméstnancii, jiné: méritelnost
problémii, schopnost ucit se novym vécem, empatie, asertivita

8. Které s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dilezité pro HR ManaZera?:
Vedeni lidi, Fizeni zmén, orientace na vztahy, proaktivita, sebereflexe

9. Které znasledujicich tloh HR ManaZera jsou podle Vas nejdilezitéjsi?: analyzovani
persondlnich procesii, jejich funkcnosti a prinosi, Vedeni lidi — leadership, inovativni
pristup, reakce na zmény a predvidani zmeén, Strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnanciu,
Utvadrenti firemni kultury

10. Co je podle Vaseho nazoru nejdulezitéjsim kritériem Uspé$nosti manazera?: schopnost

obklopit se dobrymi a schopnymi lidmi a umét a nimi pracovat

Respondent 11 Value Straem Coach
1. Jak velka je firma, ve které pracujete?: 500 a vice zaméstnanciu
Znate koncept kompetencniho modelu?: ano, znam, ale nepracuji s nim

vvvvvv

2
3. Vyuzivate ve firmé kompeten¢ni model? (Pokud ne, pokracujte na otazku 7): ne
5

dovednosti, asertivita, umeni naslouchat, schopnost argumentovat a vysvetlovat
8. Které s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho ndzoru dilezité pro HR ManaZera?:

Komunikacni dovednosti, Vedent lidi, orientace na vztahy, prijeti odpovédnosti
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9.

Které znasledujicich uloh HR ManaZera jsou podle Vas nejdilezitéjsi?: Stanoveni a
planovani strategie rizeni lidskych zdroju, orientace na byznys a management firmy, vedeni
lidi — leadership, inovativni pristup, reakce na zmeény a predvidani zmen, motivace a
integrace zameéstnancii, Utvarenti firemni kultury

vvvvvv

svij tym, lidsky pristup ke vSem zaméstnancum bez rozdilu pozice

Respondent 12 Focus Manager

1.

2
3
4.
5

10.

Jak velka je firma, ve které pracujete?: 500 a vice zaméstnancii

Znate koncept kompetencniho modelu?: ano zndam, pracuji s nim

Vyuzivate ve firmé kompetenéni model? (Pokud ne, pokracujte na otazku 7). ano

K jakym ¢innostem nejcastéji vyuzivate kompetenéni model?: hodnoceni zaméstnancii

V ¢em jsou podle Vas nejvétsi piinosy vyuzivani kompetenéniho modelu?: hodnoceni
zameéstnancii

Pfinési s sebou pouzivani kompetencniho modelu néjaké komplikace?: casova ndarocnost
tymovd prace, asertivita

Kter¢ s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dilezité pro HR Manazera?:
Komunikacni dovednosti, Organizacni dovednosti, multitasking, orientace na vztahy,
sebereflexe

Které z nasledujicich tloh HR Manazera jsou podle Vas nejdilezZitéj$i?: Stanoveni a
planovani strategie Fizeni lidskych zdroju, orientace na byznys a management firmy, vedeni
lidi — leadership, motivace a integrace zaméstnancii, Utvdreni firemni kultury

vvvvvv

rovnovahu ve vztahu k vedeni a zaroven k zaméstnancum

Respondent 13 Quality Manager

1.

2
3.
7

Jak velka je firma, ve které pracujete?: 500 a vice zaméstnancii

Znate koncept kompetencniho modelu?: ano, znam, ale nepracuji s nim

Vyuzivate ve firmé kompetencni model? (Pokud ne, pokracujte na otdizku 7). ne

Jaké kompetence jsou podle Vas nejdulezitéjsi pro praci manazera?: schopnost dotahovat
veci do konce, spolehlivost, ditveryhodnost

Které s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dilezité pro HR ManaZera?:

Komunikacni dovednosti, Vedeni lidi, Fizeni zmén, orientace na vztahy, prijeti odpovédnosti
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9. Které¢ znasledujicich uloh HR ManaZera jsou podle Vas nejdilezitéjsi?: analyzovani
persondlnich procesii, jejich funkcnosti a prinosu, Vedeni lidi — leadership, strategie
zajistovani lidského kapitalu, motivace a integrace zaméstnanci

vvvvvv

autorita, ditvéryhodnost,

Respondent 14 Key Account Manager
1. Jak velkd je firma, ve které pracujete? : 250 - 499 zaméstnancit
Znate koncept kompetencniho modelu?: ano, zndm, ale nepracuji s nim

vvvvvv

2
3. Vyuzivate ve firmé kompetenéni model? (Pokud ne, pokracujte na otazku 7): ne
;

spoluprace, spravedlivost

8. Které s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dulezité pro HR Manazera?:
komunikacni dovednosti, organizacni dovednosti, Vedeni lidi, Fizeni zmén, orientace na
vztahy, proaktivita

9. Které z nasledujicich tloh HR Manazera jsou podle Vas nejdilezitéjsi?: orientace na
byznys a management firmy, strategie zajistovani lidského kapitdlu, inovativni pristup,
reakce na zmeny a predvidani zmén

10. Co je podle Vaseho nazoru nejdilezitéjsim kritériem uspé$nosti manazera?: komunikace a

divéra

Respondent 15 Facility Manager

1. Jak velka je firma, ve které pracujete?: do 249 zameéstnancii

2. Znate koncept kompetenéniho modelu?: neznam

3. Vyuzivate ve firm¢ kompetenéni model? (Pokud ne, pokracujte na otazku 7): ne

7. Jaké kompetence jsou podle Vas nejdiilezitéjsi pro praci manazera?: proaktivita, spoluprace
s tymem

8. Kter¢ s nasledujicich kompetenci jsou podle Vaseho nazoru dilezité pro HR ManaZera?:
Komunikacni dovednosti, Organizacni dovednosti, Vedeni lidi, multitasking, orientace na
vztahy, proaktivita
persondlnich procesii, jejich funkcnosti a prinosi, vedeni lidi — leadership, strategie
zajistovani lidského kapitdlu, inovativni pristup, reakce na zmeny a predvidani zmén

10. Co je podle Vaseho nazoru nejdulezitéjsim kritériem uspésnosti manazera?: komunikace se

zaméstnanci, podpora tymu
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Ptiloha 21 Grafické zpracovani fizenych strukturovanych rozhovort

1. Jak velka je firma, ve které pracujete?

® do 249 zamé&stnancu
58,3% @ 250 - 499 zaméstnancd
) 500 a vice zaméstnancl

2. Znate koncept kompetenéniho modelu?

12 odpovédi

12 odpovédi

@ ano, znam, pracuji s nim
@ ano, znam, ale nepracuji s nim

@ neznam
16,7%

3. Vyuzivate ve Vasi firmé kompetencni model? Pokud NE, pokracujte na otazku 7.

12 adpovédi

® ano
®ne
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4. K jakym &innostem nejéastéji vyuzivate kompetenéni model?

b odpovédi

odmériovani zaméstnanct 1(18,7 %)

hodnoceni zaméstnanct 4 (66,7 %)

vzdélavani a rozvoj zaméstnanc( 4 (66,7 %)

nabor a vybé&r zaméstnanci 1(16,7 %)

popis poZadavkd na pracovni

) |2 (33,3 %)
misto

zagkolovani zaméstnanci 1(16,7 %)

5.V ¢em jsou podle Vas nejvétsi prinosy vyuzivani kompetenéniho modelu?

6 odpovédi

hodnoceni zaméstnancd 3 (50 %)

planovani vzdélavani a rozvoje

. - 4(66.7 %)
zaméstnancy

popis pracovniho mista 2 (33,3 %)

obsazovani volnych pracowvnich

; 2 (33,3 %)
mist

Jasné stanovena pravidla —2 (33,3 %)

6. PFinasi s sebou pouzivani kompetenéniho modelu néjaké komplikace?

b odpovédi

Casova narocnost 1 (16,7 %)
Je to prace navic
zvySeni administrativni zatéZe 21(33,3 %)

nepochopeni ze strany

. . 4(86,7 %)
zaméstnancu

Zadné komplikace

méfitelnost 1 (16,7 %)
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12 odpovédi

komunikaéni a organizac¢ni dovednosti, delegovani, time management

komunikace a fizeni

organizacni a komunikaéni dovednosti, logické mysleni

mékké kompetence

vedeni lidi

socialni dovednosti, empatie, komunikacni dovednosti

flexibilita, feseni problém, schopnost uéit se novym vécem, empatie, asertivita

komunikacni dovednosti, asertivita, uméni naslouchat, schopnost argumentovat a vysvétlovat

odolnost véi stresu, tymova prace, asertivita

schopnost dotahovat véci do konce, spolehlivost, divéryhodnost
rozhodnost, tymova spoluprace, spravedlivost
proaktivita, spoluprace s tymem

8. Které z nasledujicich kompetenci jsou podle vaseho nazoru dllezité pro HR Manazera?

12 odpovédi

komunikacni dovednosti —11 (91,7 %)

organizacni dovednaosti 6 (50 %)

vedeni lidi 8 (66,7 %)
fizeni zmén —5 (41,7 %)
multitasking 4(33,3 %)
orientace na vztahy 12 (100 %)
proaktivita 4(33,3 %)
sebereflexe 4(33,3 %)
pfijeti odpové&dnosti 6 (50 %)
0,0 25 5,0 7.5 10,0 12,5

XXXI



12 odpovédi

stanoveni a planovani strategie. ..

6 (50 %)

orientace na byzbys a manage. .. 3 (25 %)

analyzovani personalnich proc...
vedeni lidi - leadership

strategie zajistovani lidskeho k...
inovativni pfistup, reakce naz...
strategie vzdélavani a rozvoje. ..
motivace a integrace zaméstna...

utvareni firemni kultury

0 2

5 (417 %)

6 (50 %)
5 (41,7 %)
6 (50 %)
6 (50 %)

10. Co je podle Vaseho nazoru nejdllezitéjsi kritérium Uspésnosti HR Manazera?

12 odpovédi

emocni inteligence

otevienost

proaktivni pfistup k zaméstnanctm
nestrannost

dlvéra v lidsky potencial

sebereflexe, vnitfni motivace, neustaly rozvoj a vzdélavani

schopnost obklopit se dobrymi a schopnymi lidmi a umét s nimi pracovat

byt oporou pro svij tym, lidsky pfistup ke véem zaméstnancim bez rozdilu pozice

udrZet rovnovahu ve vztah k vedeni a zaméstnanctm

Pfirozena autorita, diivéryhodnost
komunikace a diivéra

komunikace se vdemi zaméstnanci, podpora tymu

XXXII
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Ptiloha 22 SWOT analyza

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
STRENGTHS WEAKNESSES
_% Jasné definované kompetence pro pozici HR ManaZer Nesoulad kompetenci s firenmi strategii
E Presny popis pracovniho mista pozice HR ManaZer Nesoulad s firemni komunikaci
Sladéni kompetenci se zédkladnimi kompetencemi firmy Nedostate¢nd podpora vedeni
PRILEZITOSTI HROZBY
OPPORTUNITIES THREATS
.% Definice pozadavki pii vybéru HR ManaZera Spatna imlementace kompetenéniho modelu
i Vyuziti pii planovani rozvoje HR ManaZera Nedokonceni implementace kompetenéniho modelu
Vytvoieni konkurenéni vyhody Prili vysolké naroky na kompetence HR ManaZera
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