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Anotace

Cilem této prace je navrhnout doporuceni pro optimalizaci kompeten¢niho modelu, ktera
umozni jeho uplatnéni pfi procesu vybéru zaméstnanctli ve vybrané mezinarodni spolec¢nosti.
Prvni ¢éast prace se zabyva teoretickymi vychodisky fizeni lidskych zdroji, vybérem
zamestnancl, kompetenénim modelem a fizenim lidskych zdroji v mezinarodnim kontextu.
Nasleduje popis vybrané mezindrodni spolec¢nosti. V analytické c¢asti této prace jsou
prezentovany informace ziskané na zaklad¢ kvalitativniho vyzkumu zaméeteného na proces
vybéru zaméstnanctli a analyzu kompeten¢niho modelu ve vybrané spole¢nosti. Na zakladé
zjiSténych primarnich dat z provedeného vyzkumu a jejich nasledném zhodnoceni byla
navrhnutd doporuceni pro optimalizaci stavajiciho kompeten¢niho modelu. Dle navrzenych

doporuceni byl vytvoteny prakticky nastroj — Postup pro sestaveni kompetencniho modelu.
Klicova slova

Rizeni lidskych zdroji, vybérovy proces, kompetence, kompeten¢ni model, mezindrodni

tizeni lidskych zdroju.



Annotation

The aim of this bachelor thesis is to propose recommendations for the optimalization of the
competency model and its use in the selection process of a chosen international company.
The first part of this thesis if focused on the theoretical background of human resource
management, the selection process of employees, the competency model and the
international human resource management. Then follows the description of the chosen
international company. In the analytical part of this thesis are introduced the data gained on
the basis of a qualitative research focused on the selection process and a detailed analyzation
of the composition of the competency model in a chosen international company. On the basis
of the gained primary data from the research and it evaluation were proposed
recommendations for the optimization of the existing competency model. On the basis of the
proposed recommendations was created a practical tool — A manual for the creation of a

competency model.

Key Words

Human resource management, selection process, competency, competency model,

international human resource management.
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Uvod

Spravny vybér zaméstnanci je kli¢ovym faktorem pro tspéch organizace. Dulezité je nalézt
spravné zaméestnance, kteti budou pro organizaci ptinosni a tedy budou efektivné vykonavat
vSechny ¢innosti v souladu s popisem prace dané pracovni pozice. Proto by mél byt proces
vybéru zaméstnancti provadén velmi diikladné a s vyuzitim v§ech néstroji pro jeho podporu.
Jednim z néstrojli pro podporu vybéru zaméstnancti je model kompetenci, ktery naléza své
uplatnéni nejen pii samotném vyberu zaméstnanci, ale i dalSich procesech fizeni lidskych

zdroju.

Cilem této prace je navrhnout doporuceni pro optimalizaci kompetenéniho modelu ve
vybrané spole¢nosti. Tento cil je napliiovan na zdkladé detailni teoretické reSerSe a s pomoci
zjiSténych dat z kvalitativniho vyzkumu, realizovaného ve spolupraci s persondlnim
oddélenim spolec¢nosti LASVIT. Na zéklad¢ ziskanych informaci a jejich nasledovného
vyhodnoceni jsou identifikovany moZzné nedostatky soucasného feSeni. Pro jejich odstranéni
jsou navrzena konkrétni doporuceni a na jejich zékladé je vypracovan optimalizovany

kompetencni model jako prakticky nastroj realizace vystupt této prace.

Spole¢nost LASVIT s.r.o. sidli v Novém Boru, tedy v oblasti s dlouholetou tradici
ve sklafském pramyslu. Déle ma pobocku v Praze a patnict zahrani¢nich pobocek
umisténych proporcionalné po celém svéte. Spolecnost byla zalozend v roce 2007 a od té
doby se zabyvéa vyvojem a vyrobou designovanych sklaiskych vyrobki. Od doby svého
zalozeni zaznamenala spole¢nost LASVIT prudky rozvoj, kdy se pocet jejich zaméstnancii
rozrostl z ptivodné nékolikaclenného tymu az na vice nez 350 zaméstnancti, pracujicich

nejen v Ceské republice, ale i na zahraniénich pobo&kach této spole¢nosti.

Tato préce je rozdelend do Ctyr ¢asti. Prvni dve kapitoly se vénuji teoretickym vychodiskiim
problematiky vybéru zaméstnanci, modelu kompetenci a mezinarodnimu fizeni lidskych
zdroji. Analytickd ¢éast této prace se zabyva analyzou kompetencniho modelu a jeho

vyuzitim pii procesu vybéru zamestnanct ve spolecnosti LASVIT.
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1. Teoreticka vychodiska problematiky vybéru zaméstnancu

Rizeni lidskych zdroji se stava stile dilezit&jsi soucasti celkového fizeni organizace.
Vyznam slova ,uspéch® mé pro kazdou organizaci jiny vyklad, ale vSak v jednom se
organizace shoduji - kazdd ho chce mit. Za uspéchem organizace vSak nestoji pouze
efektivnost stroji nebo kvalita vyrabénych vyrobkd, ale jsou za nim zejména zaméstnanci,
kteti dané stroje obsluhuji nebo vyrobky vyvijeji. To je tedy dliivod, proc je fizeni lidskych
zdrojt jednou z nejdilezitéjsich soucasti pro tspésné fizeni konkurenceschopné organizace.
V prvni fad¢ jde tedy o vybér téch spravnych zaméstnance, kteti budou hybnym motorem
pro dosahovani definovanych cilt. S tim souvisi i mnoho dalSich personélnich ¢innosti, které
jsou vykondvany persondlnim Utvarem organizace a které napliiuji urcitou persondlni
strategii. Pro spravné fungovani firmy musi byt tato strategie v souladu se strategiemi
ostatnich utvarl organizace (financni strategie, vyrobni strategie), které pak spolecné tvoti

celkovou strategii organizace.

Pro uvedeni do problematiky fizeni lidskych zdroji pojednava tato kapitola nejprve o fizeni
lidskych zdroji jako celku, o jeho postupném vyvoji, o modelech uplatiiovanych pro tizeni
lidskych zdrojt, organizaci personalniho Utvaru a persondlnich ¢innostech. Déle je tato
kapitola zaméfend na podrobny rozbor a popis procesu vybéru zaméstnanci a modelu

kompetenci, ktery nalezne své uplatnéni nejen pti tomto procesu.

1.1 Rizeni lidskych zdroji

Pro tizeni lidskych zdroji (angl. Human Resource Management) existuje celd fada riznych
definic. Z kazdé této definice vSak vyplyva, Ze jde vzdy soubor rliznych ¢innosti zabyvajici
se péci a fizenim toho nejcennéjsi kapitalu spolecnosti — zaméstnancti. Dle Armstronga
(2014, s. 6) Ize podstatu Fizeni lidskych zdroji definovat nasledovné: ,,Rizent lidskych zdrojii

se zabyva vsim, co souvisi se zaméstnavanim a rizenim lidi v organizacich.

Rizeni lidskych zdrojt, které méa rovnéz urcity mezinarodni rozmér, zahrnuje celou fadu
riznych soubort ¢innosti. Jsou to ¢innosti tykajici se strategického fizeni lidskych zdroji,
fizeni lidského kapitdlu, znalosti, spolecenské odpoveédnosti organizace a jejiho rozvoje,
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zabezpecovani lidskych zdrojii (plénovani, ziskavani, vybér, vzdélavani a rozvoj
zaméstnanctl), fizeni pracovniho vykonu a stim souvisejici odméniovani zaméstnanct,
poskytovani sluzeb pro zaméstnance a péce o zamestnanecké vztahy mezi zaméstnanci i viici
organizaci. Veskeré tyto cCinnosti jsou zabezpeCovany prostfednictvim architektury a
systému fizeni lidskych zdroji, pracovnik persondlnich Utvard a liniovych manazert

(Armstrong, 2014).

1.1.1 Vyvoj pristupu k rizeni lidskych zdroju

Od priibéhu minulého stoleti se postupné zacaly rozvijet ptistupy a oznaceni pro personalni
¢innosti. Zpocatku byl tento souhrn ¢innosti pojmenovan jako persondlni administrativa
nebo sprava personalni agendy. Jeji naplni bylo zabezpecovat povinnosti zaméstnavateli
vyplyvajici z pravnich predpist. Tehdy se personalisté zabyvali pfedev§im eviden¢nimi a
statistickymi ¢innostmi pro zajisténi pracovnépravni legislativy. Tento pfistup pietrvaval do
pocatku Sedesatych let 20. stoleti, kdy ho nahradilo persondlni 7izeni. Persondlni tizeni
vychazelo z aktivniho uzndvani persondlni prace a presvédceni o tom, Ze prosperita a
uspésnost organizace vychazi z dobfe vybran¢ho, zformovaného a motivovaného personalu.
O Fizent lidskych zdroju se zacalo mluvit v souvislosti s velkou zménou manazerského
mysleni a chovani po¢atkem osmdesatych let 20. stoleti. Jednim z faktorti pro tuto zménu
byla i hospodarska krize, kterd se odehrdla v sedmdesatych letech 20. stoleti. Vedlo to
k racionaliza¢nim opatfenim a k hledani cest pro zvySeni efektivnosti organizace. Ptistup
k persondlni praci se zacal postupné¢ obménovat a organizace se zacaly orientovat na
dlouhodobé horizonty a Gzké interakce mezi liniovymi manaZzery a personalnimi Utvary.
Tento pfistup pretrvava do soucasnosti a stale se aktualizuje o nove rozvijejici se trendy

(Armstrong, 2014).

1.1.2 Modely rizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdrojii v sougasnosti vychazi z modelti, které se koncem 20. stoleti za¢aly
postupné rozvijet na piidach americkych univerzit. Podnétem pro tento vyvoj byl vyrazny

pokles produktivity prace a stagnujici rozvoj inovaci amerického primyslu. Prvnim z téchto
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modelii byl Michigansky model!, jinak také nazyvany jako ,,model shody*, ktery byl
zformulovany v roce 1984 trojici Fombrun, Tichy a Deyannovd na Michigan Business
School. Na néj navazali Beer a kolektiv z Harward Business School, kteii zformulovali
druhy model fizeni lidskych zdroja, tzv. Hardwardsky model>. Postupné se tato pojeti zacala
prenaset i do evropskych zemi, coz vyvolalo kritické¢ ptezkoumani amerického modelu a
postupné  zjisténi urcitych nesouladli s politickymi, ekonomickymi, socidlnimi,
demografickymi a technickymi podminkami evropskych zemi. Na zaklad¢ tohoto vzniknul

novy model piizptsobeny evropskym podminkam (Sikyt, 2016).

Podle Sikyte (2016) vymezuje Brewster ve svém Evropském modelu z roku 1993 nasledujici

polozky:

e zavedeni pravniho prostiedi,

e cile organizace a spolecenskéd odpoveédnost,

e analyza ndkladt a vynost,

e odborové organizované i neorganizované vztahy se zaméstnanci,
e vztahy s liniovymi manazery,

e role personalisty jako specialisty.

Na rozdil od jinych modelt zohledniuje tento model vliv pravniho prostiedi, piisobnosti
odboraiskych organizaci a spole¢enské odpovédnosti organizace. Lze fici, Ze pro evropsky
model fizeni lidskych je charakteristicky dialog mezi socidlnimi partnery, ktery klade dtiraz
na spolec¢enskou odpovédnost, multikulturni organizace, podil na rozhodovani a soustavné

vzdelani (Armstrong, 2014).

! Michigansky model Fizeni lidskych zdroji pojednéavéd o strategickém piistupu Fizeni organizace, ktery je
zalozeny na dosazeni souladu mezi strategii, strukturou a systémem pii neustdle ménicich se vlivech
podnikatelského prostiedi (Sikyt, 2016).

2 Harwardsky model zkoumd podstatné determinanty a rozhodujici dasledky Fizeni lidskych zdroji a

zdiraziiuje (ilohu manazera pfi Fizeni lidskych zdroji (Sikyt, 2016).
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1.1.3 Personalni ¢innosti

Personalni ¢innosti neboli ¢innosti fizeni lidskych zdrojh je mozné rozdélit do nasledujicich

skupin:

e transformacni ¢innosti,

e transakéni ¢innosti.

Transformacéni ¢innosti, jinak také nazyvané jako Cinnosti strategické, se zaméfuji na
dosahovani strategickych souladi a jejich uskute¢iovani v souladu se strategii organizace.
Na rozdil od toho pokryvaji ¢innesti transakéni konkrétni oblasti pro poskytovani
persondlnich sluzeb, kterym jsou napt.: ziskdvani zaméstnanctli, vzdélavani zaméstnancti

nebo rozvoj zaméstnanctl.

Personalni ¢innosti jsou vykonavany personalisty persondlnich utvarii a souvisi s realizaci
organizacni cild pro fizeni a vedeni lidi. Nejedné se pouze o administrativné-spravni ¢innosti
vyplyvajici z legislativnich ptedpisi, ale i o koncep¢ni, analytické, metodické a souvisejici

poradenské ¢innosti pro manazery a zaméstnance (Armstrong, 2014).

Jak uvadi Kocidnova (2012) jsou lidské zdroje diilezitym prvkem pro uspésnost organizace,
proto je nutné vykonavat celou fadu ¢innosti a agend, které se zaméfuji na pracovni proces

v nasledujicich oblastech:

e analyza prace a vytvaieni pracovnich ukold,

e planovani lidskych zdroji

e interni mobilita,

e organizace prace a pracovni podminky,

e bezpec€nost a ochrana zdravi pii praci,

e fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanc,
e vzdélavani a rozvoj zaméestnanctl,

e hodnoceni pracovniho vykonu,

e odmeénovani a zaméstnanecké vyhody,

e pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani,
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e péce o zamestnance a socidlni rozvoj podniku,
e komunikace a informovani zaméstnanct,
e prace s personalnim informa¢nim systémem,

e ziskani, vybér a adaptace zaméstnancu.
, VY

1.1.4 Organizace personalniho utvaru

Personalni Utvar neboli Utvar pro fizeni lidskych zdroj je vnitini organizacni jednotkou
zajiStujici vySe zmiflované koncep¢ni, metodické a analytické Cinnosti a dale poskytuje
poradenské sluzby a provadi operativni persondlni ¢innosti. Tyto ¢innosti jsou podle

Dvortakoveé (2007) zajistované nasledovne:

e vlastnimi personalisty,
e vlastnimi personality a externimi subjekty,

¢ vlastnimi personality, externimi subjekty a vedoucimi zaméestnanci.

Postaveni persondlniho ttvaru a jeho vedouciho vradmci organizac¢ni struktury je
ukazovatelem vyznamnosti persondlni prace pro vrcholovy management a charakterizuje
vyznam pro realizaci persondlnich cili vramci organizace. Organizacni uspoiadani
personalniho utvaru ovliviiuje fada faktort. Naptiklad velikost organizace, obor ¢innosti,
strategie, poCet zaméstnancii, vlastnickd forma, ptivod vlastnika ¢i firemni kultura.

Personélni atvar mlize mit nésledujici koncepce uspotadani:

e liniove-Stabni,

e front a back office’.

3 Back office je neformélni pojem pro procesy a &innost, které jsou z pohledu zékaznika skryté, jinak Feceno je
to oznaceni pro ¢ast organizace zajiStujici administrativni podporu. Protiklad k tomuto pojmu je Front
office, ktery zajistuje obchodni a prodejni procesy spolecnosti, které probihaji v pfimém kontaktu se

zakaznikem (Management Mania, 2016).
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Pocet personalistli se odviji podle poctu zaméstnancil. Zpravidla plati, Ze je potieba vytvofit
jedno misto personalisty pii zhruba 100 az 150 zaméstnancich. V malych a stfednich
organizacich ¢asto nebyva ekonomicky opodstatnéné vytvaiet pozici personalisty, proto jsou
v nékterych mensich organizacich persondlni ¢innosti provadény jejim majitelem nebo
vrcholovym manazerem. Velké organizace mohou mit rozséhlé persondlni utvary s vnitinim
uspofadanim, kde jsou zaméstnani specializovani odbornici pro vykon jednotlivych
persondlnich c¢innosti. V malych a stfednich organizacich, pokud persondlni utvar
uspotadany maji, se od personalistli oekavd komplexni znalost rGiznych personalnich
¢innosti. V soucasné dobé¢ je trendem pienaset do persondlniho utvaru vice podnikatelské
orientace, proto jsou v nekterych organizacich do funkce vedouciho persondlniho utvarti
vybirany zaméstnanci z jinych funkcénich ttvarli, ptredevS§im obchodu a marketingu

(Dvotakova, 2007).

1.2 Ziskavani a vybér zaméstnanciu

Proces ziskdvani a vybéru zaméstnancii se zabyva vyhleddvanim a oslovovanim lidi za
ucelem naplnéni potieby organizace. Pro nalezeni kvalitnich zaméstnanct, kteti budou pro
organizaci dlouhodobym pfinosem, je dilezité¢ vénovat vybéru zaméstnancii dostatek ¢asu a

uchazejici se kandidaty diikladné provétrovat (Armstrong, 2014).

1.2.1 Proces ziskavani a vybéru zaméstnancu

Procesu vybéru zaméstnanct, ktery je zndzornény na Obrézku 1, probiha dle Armstronga

v nasledujicich krocich:

e definovani pozadavkil na pracovni misto,
e oslovovani uchazecu,

e tfidéni pfihlasek a vybér uzsich kandidati,
e pohovory s uchazeci a testovani,

e nabidka zaméstnani,

e adaptace a sledovani nového zaméstnance.
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Rozbor
Definovani doslych Nabidka
pozadvka prihlasek zameéstnanani

Oslovovani Pohovory a Adaptace
uchazecl tetosani

Obrazek 1: Proces ziskavani a vybéru zaméstnanciu
Zdroj: vlastni zpracovani

Definovani poZadavku na pracovni misto

Pfed hleddnim nového zaméstnance je dilezité si fici, které pozadavky na nového
zamestnance budou kladeny a jaké znalosti, schopnosti ¢i dovednosti pro jejich naplnéni
potitebuje. U stavajicich pracovnich pozic jsou pozadavky definovany v popisech pracovnich
mist. U nove vznikajicich pracovnich mist je nutné tento popis nejprve vytvofit. Tvorba
popisu pracovniho mista by méla probihat ve spolupraci personalisty a manaZera ptislusného
utvaru, ktery ma komplexni znalosti o daném pracovnim misteé. Tyto pozadavky jsou pak

zakladnim stavebnim kamenem pro oslovovani uchazeci. (Geyer, 2015).
Oslovovani uchazeca

Oslovovani uchazecu je predev§im otdzkou stanoveni, posouzeni a vyuziti nejvhodnéjsich
zdrojt pro ziskani novych zaméstnanct. Casto se vSak organizace potykaji s obtizemi
cilovou skupinu oslovit. Pak je tedy nezbytné zanalyzovat silné a slabé stranky organizace.
Mezi silné a slabé stranky organizace mohou pattit naptiklad poveést zaméstnavatele, mzdy,
zaméstnanecké vyhody ¢i pracovni podminky. Pokud na trhu prace pievysuje poptavka po
praci nabidku prace, musi se organizace zaméfit i na pozadavky a potteby uchazeci a
vytvofit nabidku, ktera bude pro potencialni uchazece atraktivni. Nabidka by méla obsahovat
pozadavky dle popisu pracovniho mista, typ ivazku a vystihnout i divody, pro¢ by uchazec

o praci me¢l uchazet (Blaha, Copikové, Horvathova, 2016).

Cest pro oslovovani uchazecu existuje v dnesni dob¢ celd fada a vétSina z nich probiha jiz

prostiednictvim internetu. Nejvice organizace zvetejiiuji své inzeraty na svych kariérnich
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strankach, pracovnich portalech nebo prostfednictvim socidlnich medii. Nekteré organizace
inzeruji své nabidky i v ti§téné podobé (noviny, ¢asopisy ¢i letaky) nebo vyuzivaji sluzeb

externich agentur specializujici se na hledani zaméstnancti.
Tridéni prihlasek a vybér uzsich kandidati

Roztiidéni doSlych ptihlaSek se provadi na zakladé dostupnych informaci obsazené
v zaslanych podkladech od uchazect a vymezenych pozadavkl, které jsou hlavnimi
vybérovymi kritérii potencidlnich zaméstnancti. Tato kritéria by méla byt peclivé
zanalyzovana a roztiidéna podle dulezitosti - nezbytna, velmi Zadouci a Zadouci kritéria - a
méla by byt porovndna s informacemi obsazené v doSlych ptihlaSkdch. Na zakladeé
porovnanych informaci je proveden ptedbézny vybér a vypracovan seznam vhodnych
uchazecl. Ti jsou nasledné osloveny a pozvany k osobnimu pohovoru. Uchazeci
nepostupujici do uzsiho vybéru, by meli byt o rozhodnuti informovany a mélo by jim byt

vyjadieno podékovani za provedeny zajem (Armstrong, 2014).
Posouzeni uchazecu

Cilem vybéru zaméstnancli je odhadnout vhodnost uchazece pro dané pracovni misto.
Ucelem pohovoru je predpovédét do jaké miry bude uchazete vykonavat svéfenou praci
uspéSné¢ a zda jeho charakteristika odpovidd specifikaci pozadavkli kladenych na
zamestnance. Mezi bézné metody pro vybér zaméstnanct patii osobni pohovory a dotazniky,
které 1ze doplnit o vybérové testy nebo assessment centra*. Pohovor probiha diskuzi tvar
v tvalr a vbéznych ptipadech netrvd déle nez jednu hodinu. To se vSak muze liSit u

pracovnich pozic, na které jsou kladené specifické pozadavky. Pohovory se odehrdvaji ve

4 Assessment Centre (AC), Cesky ,,posudkové centrum® je moderni diagnostickd metoda, pomoci které
zaméstnavatel testuje dovednosti uchaze¢l vlastnimi silami nebo externimi firmami. Zpravidla se jedna o
puldenni nebo vice denni akci, ve vyjimeénych ptipadech i vicedenni, béhem které skupina 5-10 uchazeci
tesi individualng i spole¢né riizné ukoly a situace. Jejich reakce a chovani jsou pozorovany personalisty a
zastupci firem, které si délaji prib&zné poznamky a po skonéeni je vyhodnocuje. Tato metoda se vyuziva

predev§im pro vybér zaméstnancl do manazérskych pozic (Fair Jobs, 2014).
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vice kolech, béhem kterych uchazeéi absolvuji riizné testy (Blaha, Copikova, Horvathova,

2016).
Nabidka zaméstnani a uzavieni pracovni smlouvy

Po skoneni fiaze pohovori je mozné ucinit piedb&ézné rozhodnuti o potencidlnich
zamestnancich, které nejvice spliiuji pozadavky na pracovni misto a ucinit jednomu ¢i vice
z nich pfedbéznou nabidku. Nabidka zaméstnani je predavana pisemnou nebo telefonickou
formou nebo ve zvlastnich ptipadech mize dojit k nabidnuti zaméstnani jiz pfi osobnim
pohovoru. Nelze vSak spoléhat na to, Ze vybrani uchazeci nabidku pfijmou. Proto je vhodné

si ponechat jednoho ¢i dva uchazece v rezervé (Armstrong, 2014).

Po pfijeti nabidky je se zaméstnancem uzaviena pracovni smlouva, ktera se dle zdkona ¢.
262/2006 Sb., zédkonik prace, vyhotovuje v pisemné form¢ a musi obsahovat nasledujici

nalezitosti:

e druh prace, ktery ma zaméstnanec pro zaméstnavatele vykondvat,
e misto nebo mista vykonu prace, ve kterych ma byt prace vykondvana,

e den nastupu do prace (Business center, 2018).
Adaptace zaméstnancu

Adaptace piijatych zaméstnanct do prostiedi organizace je zavere¢nou etapou modelového
postupu pii vybéru zaméstnanci. Zahrnuje procedury spojené s informovanim, socidlnim
zaclenénim a odbornym zapracovanim nového zaméstnance. Adaptace probiha ve formalni
a neformalni podobé. Formalni adaptace se uskutectiuje systematicky podle predem
sestaven¢ho adaptacniho programu a probihd pod vedenim manazera nebo jiné povéiené
osoby. Neformalni adaptace probihd spontanné podle danych okolnosti a vétSinou
prostednictvim spolupracovnikti. Adaptacni program obvykle zac¢ind prvnim dnem nastupu
do prace a kon¢i rozhodnutim manazera nebo jeho uplynutim. Soucasti adaptacniho
programu je i hodnoceni zaméstnance ze strany manaZzera, ktera probihd neformalné podle
potieby béhem adapta¢niho programu a formaln¢ ke konci nebo po skonceni adaptacniho

programu. Manazer se zaméstnancem prodiskutuje a vyhodnoti pribéh adaptacniho
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programu. Po absolvovani adaptacniho programu by mél byt zaméstnanec piipraveny

vykondvat samostatn¢ sjednanou praci a dosahovat pozadovaného vykonu (Veber, 2008).

1.2.2 Metody a nastroje pro vybér zaméstnancu

Pro vybér zaméstnancl existuje celd fada riiznych metod a nastroji. Hlavni a nejvice
vyuzivanou metodou pro vybér zaméstnanct je vedeni pohovori s uchaze¢i. Pohovory vsak
nemusi byt vzdy vypovidajici a ditvéryhodnou metodou pro piedvidani tispésnosti uchazeci,
protoze odpoveédi mohou byt castecné ¢i zcela nepravdivé. Je tedy vhodné doplnit pohovory
o dalsi metody. Pro ziskani vice informaci o uchazecich lze vyuzit v kapitole 1.2.1 zminéna
assessment centra, testy pracovni zpiisobilosti, psychodiagnostika, biodata nebo reference

od predchazejicich zaméstnavatelii (Armstrong, 2014).

Pro zvyseni efektivnosti procesu vybéru zaméstnancti Ize pouZit ptistup charakteristicky pro
moderni fizeni lidskych zdroji, ktery spociva v analyze a klasifikaci schopnosti uchazece

podle modelu kompetenci.

1.3 Rizeni lidskych zdroji podle kompetenci

Rizeni lidskych zdroji zaloZené na kompetencich, je v soucasné dobé povazovano jako
jeden z nejprogresivnéjSich ndstroji pro vykon strategické personalni prace. Tento ndstroj
pozaduje v riznych mirach za€lefiovat vSechny c¢lanky organizace podilejici se na jeho
tvorb€ nebo uzivani. Dale byvaji zapojovani externi konzultacni firmy, které se specializuji

na vytvaieni kompetencniho modelu a jeho implementaci v podnikovém procesu.

Rizeni lidskych zdrojt podle kompetenci strategicky sdruZuje personalni procesy do jedné
soustavy — modelu kompetenci, jehoZz interaktivnimi prvky jsou soustavy kompetenci. Mezi
tyto strategické procesy, které jsou znazornéné na Obrazku 2, se pfedevsim fadi procesy
souvisejici se ziskavanim, vybérem, vzdélanim, rozvojem, hodnocenim a odménovanim

zamestnancu (Tureckiova, Veteska, 2008).
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Ziskani a
vybér

Vzdélani a

Odménovani .
rozvoj

Hodnoceni

Obrazek 2: Integrované rizeni lidskych zdroji podle soustavy kompetenci
Zdroj: vlastni zpracovani dle Armstronga (2014)

1.3.1 Pojem kompetence

Pro pojem kompetence existuje fada rliznych definic a pojeti. V ¢eStin€ oznacuje tento pojem
dva rtizné¢ vyznamy. V prvnim vyznamu je kompetence oznacovidna jako pravomoc,
opravnéni ¢i autorita vymezujici urCity rozsah pusobnosti nebo ptedstavujici souhrn
opravnéni a povinnosti. Druhy vyznam kompetence, ktery je pravé klicovy pro fizeni
lidskych zdrojt, zdaraziuje schopnost vykondvat urcitou ¢innost a byt v ptislusné oblasti
kvalifikovany. Tento pfistup pochdzi z anglosaského prostiedi, ve kterém bylo pouzivani
tohoto vyznamu ovlivnéno literaturou zabyvajici se managementem. Zjednodusen¢ se rozdil
téchto dvou vyznami dd pojmout tak, Ze prvni oznacuje néco, co ¢loveéku bylo ptifazeno
zvenku a druhy vyznam oznacuje vnitini kvalitu ¢lovéka, kterou ziskal na zéklad¢ svého
osobniho rozvoje a genetickych rysech s nezavislosti na vnéjSim svétu (Tureckiova,

Veteska, 2008).
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1.3.2 Zavadéni kompetenéniho pristupu

Pii zavadéni kompetencniho piistupu do organizace je dulezitéjsi kvalita nez kvantita. Pii
tvorbé kompetencniho modelu by se organizace nebo konzulta¢ni firmy mély zamefovat
pouze na vybranou skupinu pracovnich pozic nebo ¢ast organizace. To plati i pfi zavadéni
kompetencniho modelu v mezinarodnich organizacich se zahrani¢nimi sidly, do kterych jsou
vysilani expatrianti®. U téchto organizaci je nutné odliSit pracovni mista, kterd jsou
oznacenim (ndzvem) shodnd, ale mista jejich vykonu jsou odliSna. Tyto mista se nachdzeji
rovnéz v matefském sidle spolecnosti, tak i v zahrani¢nich pobockach. Pozadované
kompetence se u téchto pracovnich mist budou liit, a proto je nutné zahrnout tyto mista do

kompetencniho modelu separatné (Venegas, Thill, 2015).

1.3.3 Proces tvorby kompeten¢niho modelu zaméstnance

Proces tvorby kompeten¢niho modelu probihd v osmi fazich, jejich postup zobrazuje
Obrazek 3. Pocet téchto fazi miize byt v rdmcei rznych projektl upraveny, ale pro vytvaieni

plnohodnotného kompeten¢niho modelu by ani jedna z téchto fazi neméla byt vynechéana.

5 Slovo expatriant nachézi sviij pvod v lating, kdy predpona ex znamena ,;mimo* a kofen slova patria znamena
Mee

»zeme“. Expatriant je zameéstnanec vykonavajici svoji praci mimo svoji domovskou zemi vétSinou

v deetinych spole¢nostech ¢ pobotkach nadnarodni firmy (Strach, 2009).
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Obrazek 3: Proces tvorby kompetencniho modelu
Zdroje: vlastni zpracovani dle Blahy, Copikové a Horvathové, 2016

Pripravna faze

V prvni fadé je nutné identifikovat pracovni pozice, pro které ma byt nasledn¢ kompetenéni
model zavedeny. Déle je nutné se zamétit na cile, kritické faktory a strategické zaméry
organizace a porozumét uspotfadani jeji organizacni struktury. Néstrojem pro to mohou byt
strukturované rozhovory s manazery na strategickych pozicich a studium organiza¢nich

materialii spole¢nosti (Blaha, Copikové, Horvathova, 2016).
Faze ziskavani informaci

Cilem této faze je ziskat co mozna nejvice informaci o vybranych pracovnich pozicich, pro
které¢ bude kompetencni model zavadény. Podle Kubese, Spillerové a Kurnického (2004)

jsou pro identifikaci kompetenci a sbér informaci nejvhodnéjsi nasledujici zdroje a techniky:

e rozhovory,
e panely expertt,

e prizkumy,



e databaze kompetencnich modeld,
e analyzy pracovnich mist,

e pozorovani pracovnikll pfi vykonu prace.

Pouziti ptedchozich vyjmenovanych zdroji a technik pro ziskani informaci se muize list
podle zaméru projektu, finan¢nich prostiedkii organizace a ¢asovych moznosti lidi podilejici

se na tvorbé kompetenc¢niho modelu (Blaha, Copikové, Horvathova, 2016).
Analyza a klasifikace kompetenci

Béhem této faze dochazi ke zpracovani informaci ziskané na zakladé ptibuznych projevii
chovani v ptredchazejici fazi. Vystupem této faze je piedbézny seznam ¢i databaze
kompetenci, kterd bude slouZzit jako podklad pro praci v nasledujicich krocich. Predbézny
vybér kompetenci je vhodné prodiskutovat s manazery jednotlivych oddéleni a ptipadné jej

podle toho upravit (Bldha, Copikovéa, Horvathova, 2016).
Faze popisu a tvorby kompetenci

Podle definovaného seznamu se vypracuji charakteristiky jednotlivych kompetenci, které co
nejpiesnéji popisuji pro kompetence charakteristické aspekty chovéani. Ty jsou ndsledné
sefazené podle jejich dilezitosti. V posledni fadé je nutné definované kompetence

pojmenovat (Blaha, Copikova, Horvathova, 2016).
Tvorba kompeten¢niho modelu

Pred vytvofenim ptredbéZného kompetencéniho modelu je nutné pro jednotlivé pracovni
pozice urcit kompetence, které pro né maji nejvyssi hodnotu. Jinak feceno stanovit, ktery
druh chovani nalezne pro danou pracovni pozici nejvyssi uplatnéni. Dale je nutné stanovit
o¢ekavanou uroven téchto kompetenci. To se nejcastéji provadi formou dotaznikové Settent,
obsahujiciho popisy jednotlivych druhi kompetenci s riiznymi stupni dilezitosti. Dotaznik
byva nésledné predlozeny pracovnikiim daného pracovniho mista nebo jejich nadfizenym,
ktefi by méli ohodnotit dlilezitost jednotlivych kompetenci pro vykon prace. Vystupem této

faze je predb&zné vytvoreny kompetenéni model (Blaha, Copikova, Horvathova, 2016).

26



Vyjasnéni oc¢ekavani

Predbézné definované kompetence je nutné znovu prodiskutovat a odsouhlasit si, zda
navrzené stupné jejich dilezitosti spliuji ocekdvané pozadavky pro vybrané pracovni
pozice. Po odsouhlaseni je kompeten¢ni model sestaven a graficky zpracovan do uzivatelsky

privetivé verze (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).
Ovéreni a validizace kompetenéniho modelu

Po vytvoteni kompetencéniho modelu je nutné si v praxi ovéfit, zda definované kompetence
popisuji takovy druh chovani, ktery vede k dosazeni pozadovanych pracovnich vykonda.
Kubes, Spillerova a Kurnicky doporucuji transformovat popisy chovani u jednotlivych

kompetenci do dotaznikti a vytvotit tak ndstroj pro 360° zpétnou vazbu.
Implementace kompeten¢niho modelu do Fizeni lidskych zdroju

Poslednim krokem je implementovat vytvofeny kompeten¢ni model do praxe fizeni lidsky

zdrojti a zagit jej aktivné vyuzivat. (Blaha, Copikova, Horvathova, 2016).

1.3.4 Kompetencni model v praxi ¢eskych firem

Poradenskd spole¢nost TREXIMA, spol. s.r.o. provedla vroce 2014 v ramci ¢tvrté viny
svého pravidelného prizkumu HR Monitor® Setfeni, které bylo zaméfené na vyuzivani
kompetenéniho modelu ve stfednich a velkych firmach v Ceské republice. Tohoto priizkumu
se zucastnilo celkem 292 ndhodn¢ vybranych respondentii s riznym pocty zaméstnancti -

100 az 249 zaméstnanci, 250 az 499 zaméstnancii, 500 a vice zaméstnanct (Trexima, 2014).

Ze zjisténych vysledki vyplyva, Ze pouze 28% z dotazovanych firem ma kompeten¢ni model
zavedeny a aktivné jej pii fizeni lidskych zdroji uzivaji, dalSich 41% tedy neceld polovina
dotazovanych vyuzivd kompeten¢ni model pouze pii tvorbé popisu pracovnich mist a
zbyvajicich 31% nezna kompeten¢ni model viibec nebo pouze okrajove, viz Obrazek 4

(Trexima, 2014).
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Vyuzivani kompetenéniho modelu

41%

31%

= KM vyuzivan KM vyuzivan pouze pro popis pracovniho misto KM nevyuzivan

Obrazek 4: Vyuzivani kompetencniho modelu v Ceskych firmach
Zdroj: vlastni zpracovani dle HR Monitor, TREXIMA, spol. s.r.0., 2014

Vyrazng Castéji je kompetencni model zaveden a aktivné vyuzivan ve firméch, ve kterych je
fizeni lidskych zdroji klicovou soucasti vedeni firmy. Firmy, které kompetencni model
zavedeny nemaji, definuji nejcastéji pozadavky na své zamestnance podle popisu ¢innosti

pro jednotliva pracovni mista a piehledii kvalifika¢nich pozadavki (Trexima, 2014).

Jak je zndzornéno na Obrazku 5, kompetencni model se nejvice pouziva pro definovani
pozadavkl na pracovni misto, pfi naboru a vybéru zaméstnancti nebo pro dalsi vzdélani a
rozvoj zaméstnanci. Mensi uplatnéni najde pii adaptaci nebo planovani poctu novych

zaméstnancl (Trexima, 2014).
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Oblasti vyuzivani kompetenéniho modelu

Definovéni pozadavk na pracovni misto | . o5
Nabor a vybér zaméstnanct [ GG o
Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct [ 39%

Hodnoceni zaméstnanct | 84%

Podklad pro odmériovani zaméstnancu 65%
Adaptace zaméstnancl 64%
Planovani poctu zaméstnanct 49%
Jind oblast 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Obrazek 5: Oblasti vyuzivani kompetencniho modelu
Zdroj: vlastni zpracovani dle HR Monitor, TREXIMA, spol. s.r.0., 2014

Dle odpovédi dotazovanych je kompetencéni model nejvice piinosny pii naboru a vybéru
zaméstnanci, definovani pozadavki na pracovni misto a vzdélavéani a rozvoji zamestnancu.
Ve vétsing ptipadl bylo zavedeni kompetenéniho modelu iniciovano vedenim spole¢nosti
nikoliv persondlnim oddélenim, které jej nasledné vytvotilo ve spolupraci s jednotlivymi
oddélenimi. Pouze mensSina dotazovanych odpovédéla, ze si nechala kompetenéni model

sestavit externi poradenskou firmou (Trexima, 2014).
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2. Mezinarodni Fizeni lidskych zdroju a vybér expatrianta

Rostouci svétovou globalizaci dochazi k rozSifovani a urychlovani procesti presunu zbozi,
sluzeb, kapitalu a lidi mezi staty a kontinenty. S tim souvisi i1 rozsifovani sidel organizaci a
zakladani dcefinych spole¢nosti a poboéek v zahrani¢i. Vznikem téchto zahrani¢nich sidel
roste i potieba lidského faktoru a organizace museji fidit své lidské zdroje nejen v domaci
zemi, ale zabyvaji se i1 Fizeni lidskych zdroju v mezinarodnim mefritku. Ve vétSing
ptipadi toto fizeni probiha pravé z matefského sidla organizace. Znamend to pro
personalisty ur¢itou vyzvu, protoze je pti své praci ovliviiuji vzdalenostni rozdily, neptimy

kontakt s manazery, kulturni odliSnosti a fada dalSich faktort, které zobrazuje Obrazek 6.

Obrazek 6: Faktory ovliviiujici mezinarodni vizeni lidskych zdroju
Zdroj: vlastni zpracovani dle Cheapassignmenthelp.com

Pro podporu svého pracovniho i osobnostniho rozvoje byvaji do zahranic¢i vysilani osoby
z manazerskych pozic, které tam piisobi jako tzv. expatrianti. Déle je vSak potieba nabirat 1
zaméstnance z mistniho obyvatelstva, tedy provadét vybérova tizeni na dalku. Podrobnéji
jsou jednotlivé narodnostni skupiny puisobici v zahrani¢nich sidlech organizaci a strategie

pro mezinarodni fizeni lidskych zdroji popsany v kapitole 2.2.
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2.1 Mezinarodni spole¢nosti

Mezinarodni spole¢nosti jsou instituce, jejichz ¢innosti probihaji nejen v jejich matetském
sidle, ale i v dcetinych spolecnostech nebo pobockach situovanych mimo zemi mateiskou.
Jak uvadi Armstrong (2014) rozlisuji Barletta a Ghoshala (1993) mezindrodni organizace do

nasledujicich tfi druht:

e decentralizovana federace
e koordinovana federace,

¢ nadnarodni podniky.

2.2 Mezinarodni Fizeni lidskych zdroju

Mezinarodni fizeni lidskych zdrojh (angl. International Human Resource Management) se
zabyva problematikou fizenim lidskych zdrojii v mezindrodnich organizacich. Mezindrodni
organizace jsou takové, které se nenachdzeji pouze v matetské zemi spolecnosti, ale maji
své dcetiné spolecnosti a pobocky umisténé v zahrani¢i. Tudiz je nutné fidit a vést lidi nejen
v ustiedi matetské organizace, ale rozSifovat tyto ¢innosti i do zahrani¢nich sidel organizaci,

ve kterych plisobi rizné druhy narodnostnich skupin:

e Parent country nationals (PCN) — pftislusnici ndrodnosti ptivodu matetské

spole¢nosti

e Host country nationals (HCN) — piislusnici narodnosti zemé, ve které¢ se nachazi
dcefina spole¢nost,

o Third country nationals (TCN) — pfisluSnici narodnosti zem¢, ve které se

nenachazeji matef'ska ani deefina spole&nost (Strach, 2009).

2.2.1 Strategie mezinarodniho Fizeni lidskych zdroju

Pristup organizace kfizeni a vedeni lidi v mezindrodnim métitku je podminén

multikulturnim sloZeni zaméstnanct a geografickym odloucenim organiza¢nich jednotek.
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To vede organizace pifi mezinarodnim fizeni lidskych zdroji k uplatiiovani nasledujicich

strategii:

e ctnocentricka strategie.
e polycentricka strategie,
e geocentrickd strategie,

e regiocentrickd strategie.

Etnocentricky pristup uptednostiiuje pfi obsazovani dcefinych zahrani¢nich spole¢nosti
expatrianty z matefské zemé spolecnosti. Od nich byva ocekdvana dobra znalost a
dodrzovani kulturnich standardli mateiské spolecnosti, které budou uplatiiovat i
v zahrani¢nich pobockach. Manazeti aktivné komunikuji veskeré aktivity s mateiskou
spolec¢nosti. Nevyhodou vsak je, ze nejsou pfipraveni na specifika mistni kultury a jejich tlak
na dodrzovani norem a uzivani hodnot matei'ské spole¢nosti mize na lokalni pracovniky

pusobit negativné (Kleibl, Dvoiakova, Subrt, 2001).

Polycentricka strategie poskytuje zahrani¢ni dcefiné organizaci vysokou miru autonomie
a vnima zahrani¢ni dcefiné spole¢nosti jako nezavislé subjekty. Pti obsazovani klicovych a
specializovanych pozic upfednostiiuje lokélni pracovniky. Divod pro to je ten, Ze
matefskym spole¢nostem ptipada situace na daném trhu pf#ilis sloZita. Proto jsou pro vedouci
pozice preferovani lidé, které se dobfe v situaci mistniho trhu orientuji a disponuji

potiebnymi jazykovymi znalostmi (Strach, 2009).

U regiocentrického pristupu jsou matetské organizace a zahrani¢ni dcefiné spole¢nosti
propojeny a fizeny centraln¢. Mobilita pracovnikil je zde vétsi nez u polycentrického nebo
etnocentrického pfistupu, ale byva omezena v ramci urcitého regionu (svétadil nebo ¢ast
svétadilu). Myslenkou tohoto pfistupu je, ze lidé ze stejného regionu k sobé maji bliz a tim

dokézi pobocky v daném regionu 1épe Fidit (Strach, 2009).

Geocentricky zpusob pfistupuje kladn¢ k zaméstnavani pracovnikii z rlznych
narodnostnich skupin. Matef'ské organizace a zahrani¢ni dcefiné organizace jsou na sob¢
vzajemné zavislé a vnimané jako integrovany celek. Zaméstnanci jsou vybirani podle svych

schopnosti a mezinarodnich zku$enosti, bez ohledu na zemi jejich pavodu (Strach, 2009).
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Tyto zasady a postupy pro fizeni lidskych zdroji v mezindrodnim kontextu smétuji i
k napInéni odliSnych konkurenénich strategii mezinarodnich spole¢nosti. Vzajemny soulad
mezi konkuren¢ni strategii a strategii lidskych zdrojt je zdkladnim piedpokladem pro tspéch
organizace na globalnim trhu. Kultura zahrani¢nich dcefinych spolecnosti by méla byt
ptizplisobend mistnim podminkam, avsak by u toho méla byt i zachovana kultura matetské
spole¢nosti. Obsazeni téchto spolecnosti by tedy mélo byt slozeno z lokdlnich pracovniki a

expatriantd prenasejici kulturu a urcité know-how z matetské spolecnosti (Schiitter, 2016).

2.3 Expatrianti

Pojem expatriant nachazi sviij ptivod v lating, kdy ptedlozka ex znamend ,,mimo* a kofen
slova patria znamena ,,zemé¢®. Je to tedy Cloveék neboli zaméstnanec spolecnosti, ktery
vykondvé svoji praci v jiné zemi, nez se nachazi sidlo matetské spole¢nosti. Pfevazné se
jedna o lidi z manazerskych pozic, které maji ve své oblasti vysokou odbornost a jsou
ochotni pro vykon prace vycestovat a adaptovat se v rizném sociokulturnim prostiedi

(Strach, 2009).

Expatrinati byvaji do zahranici vysildni z riznych diivodli a doba jejich pobytu se miize
pohybovat od nékolika mésicti az do nékolika let, proto Strach (2009) vymezuje tii zakladni
typy expatraintti:

e tradi¢ni expatriant,
e docasny expatriant,

e virtualni expatriant.

Tradi¢ni expartriant je star$i zaméstnanec s dlouhodobou plisobnosti v organizaci, ktery
byl do zahrani¢i vyslan na zaklad¢ svych manaZerskych a odbornych dovednosti. Tito
zaméstnanci byvaji do zahrani¢i vysilani na ¢asove rizné dlouhd obdobi, vétsinou vSak na

dobu v rozmezi jednoho roku az péti let (Strach, 2009)

Docasny expatrianti byvaji do zahrani¢i vysilani na dobu krat$ineZ jeden rok. Tyto vyjezdy

se vetsinou uskutectiuji za Gcelem zavadéni novych projektd. Déle 1ze do této skupiny
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zaclenit i expatrianty trainee, kteti byvaji do zahrani¢i vysilani za uc¢elem tréninku a poznani

mezinarodniho prostiedi organizace (Strach, 2009).

U virtualniho expatrianta se jednd o specifickou formou expartriace, kdy je zaméstnanec
zodpoveédny za déni v zahrani¢ni pobocce, ale piitom zistava fyzicky pfitomen v matetském
sidle organizace, ze kterého zahrani¢ni pobocku tidi prostfednictvim castych telefonnich

hovori a videokonferenci (Strach, 2009).

2.3.1 Vybér expatrianti

Spole¢nosti by vybéru expatrianti mély klast vysokou dilezitost a provadét jej velmi
dikladné. Spravnym vybérem expatriantli se snizuje riziko jejich selhdni a naruseni celého
procesu expatraiace a tim vznikajicich zbyte¢nych nakladii pro spole¢nosti. Neuspéch

expatrianti miZe byt zapfi¢inén i organizacemi, které pii jejich vybéru kladou diiraz na

odborné znalosti misto mezikulturnich schopnosti (Strach, 2009).

Spole¢nosti dbajici na mezikulturni schopnosti se pti vybéru expatrianti zamefuji na kulturni
empatii, flexibilitu, adaptibilitu, jazykovou vybavenost, manazerské schopnosti, vzdélani a
ur¢itou osobnostni vyzralost. Expatriant by mé byt extrovert, ktery je otevieny novym
zazitkim a zkuSenostem a disponuje persondlnimi, lidskymi a socidlnimi kompetencemi.
Mezinarodni organizace vyuzivaji pifi vybéru expatrianti specidlni néstroje. Napiiklad
vlastni vybérové programy opiené o hodnotici nastroje vyvinuté v akademickém prostiedi a
testované v ramci firem. Tyto testovaci programy se zaméfuji predevSim na jazykovou
vybavenost, znalosti o hostitelské zemi a charakteristické rysy daného jedince. Selhani

expatriantti Ize piedejit i jejich dostateénym tréninkem (Strach, 2009).

Pii obsazovani pracovnich pozic, tedy pii vybéru zaméstnancli pro pracovni pozice do
matefského sidla organizace a jejich dcefinych spolecnosti nebo pobocek v zahranici, je
vhodné se zaméfit na kompetence kandidati. Ty slouzi jako objektivni a snadno
identifikovatelné kritérium pii posuzovani jejich zptsobilosti. Pro organizace je to efektivni
zpiisob vybéru zaméstnancti, protoze mohou diky pfedem definovanym kompetencim pro

jednotliva pracovni mista, odliSovat vhodné kandidaty od kandidati nevhodnych.
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3. Predstaveni vybrané spole¢nosti

Pro provedeni kvalitativniho vyzkumu, na zékladé kterého je analyzovan kompetencni
model a moznosti jeho vyuziti pii procesu vybéru zaméstnancti, byla vybrana mezinarodni
spolecnost LASVIT s.r.o. (dale jen LASVIT), kterd se vénuje vyvoji a vyrobé designovych
svitidel a umeleckych dél ze sklenénych architektonickych prvkl.. Nazev této spolecnosti

vznikl spojenim dvou slov /dska a svit (Design Cabinet CZ, 2013).

LASVI'T

Obrazek 7: Logo spolec¢nosti
Zdroj: Czechchina.com

3.1 Zakladni informace o spolecnosti

Jedna se o pomérn¢ mladou spolecnost, kterd byla v roce 2007 zaloZena jejim soucasnym
majitelem a prezidentem Leonem Jakimicem. Leon Jakimi€ je liberecky rodék se srbskymi
predky, ktery vystudoval Liberecké gymnazium F. X. Saldy a své vysokoskolské studium
absolvoval v USA na prestizni univerzité¢ v Los Angeles. Mezi lety 1999 a 2007 pracoval
pro konkuren¢ni firmu Preciosa a.s., ve které plisobil jako obchodni feditel divize Preciosa
Lustry v Hongkongu, povéteny fizenim zahrani¢nich pobocek spole¢nosti. Béhem této doby

nasbiral cenné zkusenosti v oboru skla, které pozdéji uplatnil pti zaloZeni spolecnosti Lasvit.

Hlavni sidlo spole¢nosti se nachdzi v Praze v HoleSovicich. Svoji druhou pobocku ma
v Novém Boru na Ceskolipsku, ve kterém byla spolecnost zaloZzeni. Tato oblast je
povaZovana za centrum nejzndméjsi a nejuspésnejsi sklarské vyroby v Ceské republice. Dale
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ma patnact zahrani¢nich pobocek umisténé okolo celého svéta, od Los Angeles pres Londyn,
Dubaj, Moskvu aZ po ¢inskou Sangahai, viz Obrazek 8. Lasvit je v téchto zahrani¢nich
pobockach reprezentovan prodejci, které se specializuji na prodej vyrobkil a uzavirani

novych kontrakti na mistnim trhu.

London O
Paris O

O Prague O Astana

O New York

O Los Angeles
Shanghai O

Dubai O
Mumbai O

Hong Kong O

Singapore O

Obrazek 8: Pobocky spolecnosti LASVIT
Zdroj: Lasvit.com (2018)

3.2 Vize a mise spole¢nosti LASVIT

Pojem Bohemian Perfection je nedilnou soucasti firemni kultury spole¢nosti, ktery je chapan
jako neformalni a nekonvencni preciznost a dokonalost. Podstatou toho je stat se dokonalym
ve zplsobu, kterému se skupina ¢i jedinec snazi ptiblizit. V pojmu Bohemian se odrazi
pozitivni ptistup k praci, otevienost ke zménam, dobré vztahy na pracovisti i mimo n¢j a
optimistické pracovni prostfedi. O téch skutecnost vypovida i vize spolecnosti, kterd zni
nasledovné: ,, To become a worldwide icon of contemporary design lighting, lighting

sculptures and glass art pieces ‘.

Vysoké pracovni nasazeni spole¢nosti, vysoka mira profesionality a kvalitné odvadéna prace

jsou hlavnimi piedpoklady pro spokojenost zékaznikli a srovnani se s nejlepSimi na svéte.

6, Stat se celosvétovou ikonou soucasnych designovych svitidel, svitidlovych plastik a uméleckych dél ze skla

(interni materialy Lasvitu).
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Z pojmu Perfection vyplyva, Ze je dilezité byti dokonaly v tom, co déldm. Tyto hodnoty
odrazeji i v misi spolecnosti: ,,To transform glass into breathtaking light and design

experiences ‘.

Vize a mise této spolecnosti se velmi zna¢né promitaji i do fizeni lidskych zdroja, kterému
je ve spolecnosti piikladdna vysokd vaha. Zaméstnanci spolecnosti jsou hrdi na to, ze mohou

vvvvv

radost a nezapomenutelny zazitek.

3.3 Produkty spole¢nosti

U vyroby svych produkti propojuje spolecnost tradici ¢eského sklarského primyslu
s modernimi technologiemi a unik4tnim designem, navrhovanym ¢eskymi a zahrani¢nimi
designéry. Jak jiz bylo zmifiovdno v uvodni ¢asti této kapitoly, produktové portfolio

spole¢nosti se déli do nasledujicich tii oblasti:

e svételné instalace,
e umeélecka dila ze skla,

e sklenéné architektonické prvky.

Tyto vyrobky jsou k vidéni po celém svété, predevSim vSak v luxusnich hotelovych
fetézcich, kasinech, paldcich, na letiStich a v soukromych rezidencich movitych osob,
ukazku zobrazuje Obrazek 9. Spole¢nost také dodava sklenéné pohary pro fadu sportovnich
udalosti a soutézi. Jednim z nich je tradi¢ni cyklisticky zavod Tour de France, pro jehoz

vitéze vyrabi Lasvit kii§tdlovou trofej (Czech Selection, 2018).

7, Transformovat sklo na dechberouci souhru skla a designu. “ (interni materialy Lasvitu).
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Obrazek 9: Svételna instalace v hotelu Jumerirah v Abu Dhabi
Zdroj: Lasvit.com (2018)

34 Organizace spole¢nosti

V soucasné dob¢ zaméstnava spolecnost vice nez 350 zaméstnanci, vcetné zaméstnanci
umisténych v zahraniénich pobockach. Tento pocet béhem poslednich deseti let, kdy
spole¢nost zahdjila svoji existenci pouze v n€kolika¢lenném tymu, zna¢né vzrostl.
Organizac¢ni struktura spole¢nosti je uspofdddna do tzv. funk¢ni organizacni struktury. Je to
jedna ze zakladnich forem pro organizaci spolecnosti s myslenkou zatadit zaméstnance
s podobnymi ukoly, schopnostmi nebo aktivitami do jednoho podnikového tseku.

Podrobnéji je organizacni struktura spole¢nosti rozebrana v kapitole 4.
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4. Proces vybéru zaméstnancu a analyza vyuziti kompetencniho

modelu ve vybrané spolecnosti

Tato kapitola obsahuje zjisténé informace z analyzy kompetencniho modelu a jeho vyuziti
pii procesu vybéru zaméstnancu ve vybrané mezinarodni spole¢nosti. Pro zjisténi téchto
informaci byl realizovan kvalitativni vyzkum zaméteny na organizaci spolec¢nosti jako celku,
organiza¢ni uspotadani personalniho oddéleni, proces vybéru zaméstnanci a kompetencni

model. Tento vyzkum probihal ve spolupraci s persondlnim oddélenim spole¢nosti.

Pro ziskani lepSi prehlednosti o spolecnosti jako celku byla nejprve zanalyzovana jeji
organiza¢ni struktura. Nasledné byl proveden podrobny rozbor organiza¢niho uspoiadani
persondlniho oddéleni a ¢innosti, které jsou v odpovédnosti tohoto oddéleni. Jelikoz se jedna
o mezinarodni spole¢nost se zahrani¢nimi pobockami, jsou tyto ¢innosti vykonavany a
fizeny mezindrodné z matetského sidla spolecnosti. Jednou ztéchto Cinnosti je proces
vybéru zaméstnanct, ktery je stézejni zejména pii vybéru zaméstnancli do zahrani¢nich
pobocek. Pro podporu toho procesu Ize vyuzit jeden z kli€ovych nastroji pro fizeni lidskych
zdroji, kterym je kompeten¢ni model. Jak jiz bylo vySe zminéno, byl proveden vyzkum
zaméfeny na kompeten¢ni model, zejména na jeho uspoiadani a moznosti jeho uplatnéni pti
procesu vybéru zaméstnancl. Na zéklad¢ zjiSténych vysledkl byla navrhnuta doporuceni
pro optimalizaci tohoto nastroje s cilem zajistit jeho uplatnéni pfi procesu vybéru
zaméstnancl. Dle navrzenych doporuceni byl vypracovan prakticky nastroj pro sestaveni

kompetencniho modelu, viz Piiloha 3 — Postup pro sestaveni kompetenc¢niho modelu.

4.1 Organizacni struktura

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 3.4, stoji v ¢ele organiza¢ni struktury jeji zakladatel a
soucasné prezident spolecnosti a tii dals$i vice prezidenti spolecnosti. Z Obrazku 10 je
viditelné, Ze spoleCnost je zorganizovand do nasledujicich tii sekci, z nichz mé kazda svého

vice prezidenta:

e Sales & Marketing,
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e Projects & Design,

e Operations.

1 1
Vice president

Sales &
Marketing

Vice president
Projects & Design

Global Sales
director

== (Creative director

Marketing
director

Vice president
Operations

—= Financial director

—  HR director

| Manufacturing
director

Obrazek 10: Organizacni struktura spolecnosti
Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiali Lasvitu

Sekce Sales & Marketing se zabyva prodejem vyrobkd do celého svéta a s tim spojenymi
marketingovymi aktivitami. Projects & Design se zabyva tizenim projektt, jejich vyvojem,
konstrukei a designem a pod posledni sekci Operations spada financni fizeni spole¢nosti,
vyroba a také persondlni oddéleni spole¢nosti, které je podrobnéji ptedstaveno v nasledujici

podkapitole 4.1.1.

4.1.1 Organizace personalniho oddéleni

Personélni oddéleni spada pod sekci Operations a jeho soucasnym feditelem je Mgr. Jiti
Fiala, ktery vede ¢tyfi personalisty a dale Usek sluzeb provadé¢jici uklizeci, udrzbaiské a
asisten¢ni sluzby v ramci spolec¢nosti, viz Obrazek 11. Kazdy personalista nese odpoveédnost

za veskeré Cinnosti fizeni lidskych zdrojii za jedno ¢i vice oddéleni spolecnosti. Ridi tedy
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vSechny aktivity pocinaje identifikovanim potifeby nového zaméstnance, pies vyber a

adaptaci az po aktivity spojené se vzdélavanim a tréninkem zaméstnanci.

1 1 1 1
HR HR HR HR Office
Manager

Generalist Generalist Specialist Specialist

Office
Assistant

Cleaning
Service

o Maintenance
Assistant

Service Department

Obrazek 11: Organizacni struktura personalniho oddéleni
Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiali Lasvitu

4.2 Cinnosti personalniho oddéleni

Personalni oddéleni vybrané spolecnost vykondva riizné ¢innosti nesouvisejici pouze
s naborem a vybérem novych zaméstnanct, ale také s kvalitni péc¢i o stavajici zaméstnance.
To pfispiva k motivaci zaméstnancli a podporuje dobré pracovni klima. O spokojenosti
zaméstnancl ve spole¢nosti vypovidad i velmi nizka mira fluktuace a vysledky zjisténé
v ramci interniho priizkumu spokojenosti zaméstnancti. Dale vykonava celou fadu jinych
ginnosti. Dle prizkumu o Rizeni lidskych zdrojii v malych a stiednich podnicich v Ceské
republice, ktery byl proveden vrdmci mezindrodniho projektu Sharpen vroce 2017,

vykondva spole¢nost nasledujici personalni ¢innosti:

e stanoveni znalosti, schopnosti a dovednosti pro jednotliva pracovni mista,
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4.3

Proces vybéru zaméstnancti ve vybrané spolecnosti probiha v obdobnych krocich, které jsou

identifikace potencidlnich uchaze¢ii o zaméstnani,

vymezeni poc¢tu pracovnich mist,

fizeni kariérniho rdstu zaméstnancu,

formulace persondlnich strategii v souladu celkovou firemni strategii
nabor zaméstnancti prostiednictvim socidlnich médii,

vymezeni platovych trovni,

préace s personalnim informa¢nim systémem,

adaptacni proces, uvitaci balicky pro nove pfichozi zaméstnance,
prizkumy spokojenosti a zapojeni zaméestnanctl,

monitorovani klicovych ukazateli vykonnosti,

zajisténi bezpecnosti a zdravi zaméstnanc,

hodnoceni vykonnosti zaméstnanctl,

Skoleni zaméstnancu,

vymezeni zamé&stnaneckych benefitt,

Skoleni nove prichozich zaméstnancii,

proces naboru a vybéru zaméstnancu.

Proces vybéru zaméstnanciu

uvedeny v kapitole 1.2.

Zacina se tedy identifikovanim potfeby nového zaméstnance, vét§inou ze strany manazera
oddéleni. Diivody pro vznik této potieby mohou byt riizné, napt.: propusténi stavajiciho
zamestnance, presun stavajici zaméstnance na jiné pracovni misto, nedostatek soucasné

pracovni kapacity, odchod pivodniho zaméstnance do diichodu nebo na matetskou

dovolenou.

Ve vzajemné spolupraci personalniho manazera a manazera dan¢ho oddéleni se definuji
pozadavky na pracovni misto. Ty by mély byt v souladu se skute¢nymi pottebami oddélent,

popisem pracovniho mista a obsahem kompetencniho modelu. Na zékladé téchto skute¢nosti
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je sestaven pracovni inzerat, ktery obsahuje popis nabizené pracovni pozice, pozadované
schopnosti a dovednosti a divody, pro¢ by se mél uchaze¢ o misto uchazet (zaméstnanecké
benefity, dovolena, pracovni doba, pfispévek na stravovani atd.). Pracovni inzeraty jsou
sdilené prostfednictvim kariérnich stranek spole¢nosti, viz Pfiloha 1 — Ukézka kariérnich
stranek spole¢nosti LASVIT a déle na internetovém portalu Jobs.cz, kde ma LASVIT svoje
vlastni kariérni stranku, viz Ptiloha 2 - Ukéazka kariérni stranky spole¢nosti na internetovém

portalu Jobs.cz.

Pokud se jedna o pracovni pozice, u kterych se spole¢nost potyka s obtizemi nalézt vhodného
kandidata nebo se jednd o specifické pozice se zvlastnimi pozadavky na zaméstnance,
vyuziva spolecnost pro nalezeni vhodnych kandidati sluzeb persondlnich agentur. Pti
obsazovani pozic na urovni top managementu jsou kandidati vyhledavani prostiednictvim

tzv. headhuntera®.

Na zaklad¢ doSlych ptihlasek je provedeny piedvybér a vybrani uchazeci jsou pozvané
k osobnimu pohovoru, ktery byva zpravidla tfikolovy. Prvni kolo pohovoru je urceno
k lepSimu poznédni kandidata a ziskani potfebnych informaci. Odehrava se formou rozhovoru
mezi kandidatem a personalistou, ktery posuzuje vhodnost kandidata pro dané pracovni
misto. Pokud kandidat béhem prvniho kola uspéje, je pozvan do nasledujiciho kola
pohovorti. Ve vétSin¢ piipadid si odnasi tkol k vypracovani, ktery pfi dalS$im setkdni
prezentuje. Druhého kola pohovoru se kromé personalisty ucastni i manazer odd¢leni, ktery
posuzuje vhodnost kandidata pro pracovni misto z odborného hlediska. Béhem ttetiho kola,
kterého se ucastni vetsi skupina lidi z rlznych oddéleni, které¢ funguji jako skupina

nezavislych pozorovateld, je testovano kandiddtovo chovani v riznych natlakovych

8 Headhunter jinak oznadovén jako ,,Jovec hlav* vyhledava a p¥imo oslovuje potencialni kandidaty pro uréitou
pracovni pozici. Je to zptsob ptimého vyhledavani zameéstnancii, vétsinou do pozic sttedniho a vrcholového
managementu. Tento zplisob vyhledavani je provadén prostiednictvim personalistii personalnich agentur

specializujici se na ptimé vyhledavani zaméstnanct (Kariéra IThned, 2010).
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situacich 1 schopnost komunikovat pied vétsi skupinou lidi. Déle se pro testovani vykonnosti

uchazeci vyuzivaji testy KPI° (Key Performance Indicators).

Pokud kandidat pti vybérovém fizeni usp&je, je mu prostiednictvim e-mailu dorucena
nabidka prace obsahujici podrobné informace o mzdovych a pracovnich podminkéch.
V ptipadé pfijeti nabidky obdrzi kandidat dal$i e-mail s odkazem do webové aplikace
Trello!?, kde se dozvi podrobngjsi informace ohledné podpisu pracovni smlouvy a nastupu
do spolecnosti (den, ¢as a misto). Pfi ndstupu do prace absolvuje zaméstnanec zdkonem
povinna Skoleni (Skoleni BOZP, Skoleni pozarni ochrany). Pro lepsi informovanost o
spolecnosti a jejim chodu obdrzi zaméstnanec brozuru, ve které nalezne potiebné informace.
Naésledné je zahajeny adaptacni proces, ktery probiha formou rotaci po riznych oddélenich
spolecnosti. Cilem tohoto procesu je, aby novy zaméstnanec ziskal komplexni znalost o
spole¢nosti jako celku a porozumél jejimu fungovani. Dale b&hem obdobi adaptace
absolvuje fadu riznych skoleni a rozvojovych aktivit. Po uplynuti adaptacniho programu, se
zacne zaméstnanec pln¢ vénovat Cinnostem, které jsou v odpoveédnosti jeho pracovniho

mista.

4.3.1 Vybér zaméstnancu do zahrani¢nich pobocek

Proces vybéru zaméstnancii do zahrani¢nich pobocek spolecnosti miize byt pro personalisty
spolec¢nosti komplikovanou disciplinou. Jednak z toho diivodu, Ze jsou veskeré procesy

souvisejici s vybérem nového zaméstnance do zahrani¢ni pobocky fizeny z matetského sidla

® KPI (Key Performance Indicators) — Klicové ukazatelé vykonosti jsou indikatory, ukazatelé vykonnosti
prifazené urcitému procesu, sluzb€, organiza¢nimu utvaru vyjadiujici pozadovanou vykonnost. Tyto
ukazatelé jsou vyjadiené v procentech a definuji to, co je potieba udélat, aby se vykonnost zvysila (Next
Vision, 2015).

10 Trello je pocitaCovy program pro organizaci malych a stfedné velkych projektd ¢i ukold. Tento program je
mozné pouzivat piimo v internetovém prohlizeci nebo si jej stahnout jako aplikaci do mobilniho telefonu
nebo tabletu. Prostfednictvim tohoto programu mizete pozvat jiné Gc¢astniky a komunikovat s nimi riizné

ukoly ¢i sdilet dokumenty nebo fotografie (Svét aplikaci, 2014).
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spole¢nosti v Novém Boru a déle z divodu zminovanych faktort v kapitole 2, které tento

proces ovliviiuji (vzdalenostni rozdily, nepifimy kontakt s manazery, kulturni odli$nosti atd.).

Jednou z moZnosti pro obsazeni pracovniho mista v zahrani¢ni pobocce je vyslat stavajiciho
zamestnance z domaci pobocky do zahrani¢i. DalSim feSenim je nalézt vhodného
zaméstnance v domdaci zemi, ktery bude néasledné¢ do zahrani¢i vyslan. Pokud spole¢nost
vybird zaméstnanec v domdci zemi, tak probiha vybérovy proces obdobné, jako je
popisovano v kapitole 4.3. Lisi se pouze pozadavky na kandidata. Od zaméstnancti nebo
uchazecii je oCekavana velice dobra jazykova vybavenost a multikulturalni adaptabilita.
Posledni a zaroven nejslozit¢j$i moznosti feSeni je hledani nového zaméstnance piimo
v zemi, ve které se zahrani¢ni pobocka nachazi. Pro osloveni uchazectli je nutné piipravit
specidlni pracovni inzeraty a zvetejnit je v dané lokalité. Ve vétSine ptipadii nemaji uchazeci
z diivodu velkych vzdalenostnich odlou¢eni moZnost pricestovat k pohovoru do Ceské
republiky, proto jsou pohovory fizené prostfednictvim telekonferenci. Protoze se prevazné
jedna o prodejce pisobicich v zahrani¢nich pobockach a reprezentujicich zna¢ku na mistnim
trhu se snahou o uzavirani novych kontraktt, je velmi diilezité se pii jejich vybéru zaméfit
na jejich jazykovou vybavenost, komunika¢ni schopnosti a ptedchozi zkuSenosti z oblasti

prodeje.

4.4 Kompetenéni model a jeho aplikace

Poprvé byl kompetencni model do spole¢nosti zavedeny v roce 2016. Na jeho zavadéni se
podileli personalisté a zaméstnanci jinych Gtvara spole¢nosti. Tento model byl sestaven pro
technickohospodatské pozice spolecnosti, viz Ptiloha 4 - Ukazka plivodniho kompeten¢niho
modelu spole¢nosti. Podrobné informace o jeho skladb¢ a aplikaci pti fizeni lidskych zdrojt

jsou obsazeny v kapitolach 4.4.1 a 4.4.2.

4.4.1 Skladba kompetencniho model

Kompeten¢ni model spole¢nosti, viz Ptiloha 4 — Ukézka plivodniho kompeten¢niho modelu

spolec¢nosti, neni sestaven pro kazdou pozici zvlast, ale je vzdy definovan pro skupinu
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pracovnich pozic, napi.: Marketing, IT, Production. Pod tyto skupiny pak spadaji konkrétni
pracovni pozice, napi.: Marketing Executive, IT Analyst-Programmer, Glass Production
Specialist. Pro kazdou skupinu pracovnich pozic je definovano celkem Sest dovednosti, které

jsou rozdéleny do nasledujicich dvou skupin:

e priiezové dovednosti,

e skupinové dovednosti.

Prufezové dovednosti je skupina tfi dovednosti, které jsou v kompetenénim modelu uréeny
a pozadovany bez ohledu na to, o jakou skupinu pracovnich pozic se jedna. Patii mezi né
komunikativnost, tymova prace a odpoveédnost. Tyto dovednosti nesou pro spolecnost
vysokou vahu, protoze se jednd o klicové vlastnosti lidi pottebné k efektivnimu vykonu
prace. Druhou skupinou dovednosti jsou dovednosti skupinové. Z jejich ndzvu jiz vyplyva,
ze se vzdy vztahuji k urcité skupiné pracovnich pozic. Jelikoz se tyto dovednosti odvijeji
podle druhu vykonavané préace, po jednotlivych pracovnich skupindch se od sebe 1isi. Jsou

to odborné dovednosti potiebné pro Gspesny vykon prace.

4.4.2 Aplikace kompeten¢niho modelu

Aktivne vyuziva spole¢nost kompetenéni model jako podpirny néstroj pti dvou procesech

tizeni lidskych zdroja, pfi ndboru a hodnoceni zaméstnanctl.

Pfi naboru zaméstnancu se¢ informace obsazené v kompetencnim modelu spolu s popisy
pracovnich mist vyuzivaji k stanoveni pozadavkil na pracovni misto. Slouzi tedy jako zdroj
informaci pro sestaveni pracovniho inzeratu. Jak jiz bylo zminéno v kapitole 4.3, jsou tyto

inzeraty sdilené prostednictvim kariérnich stranek spole¢nosti a pracovniho portalu Jobs.cz.

Dalsi uplatnéni naleznou informace obsazené v kompetencnim modelu pii hodnoceni
zaméstnancu. Hodnoceni zaméstnanci probihd ve spole¢nosti dvakrat ro¢né, formou
pohovoru mezi podfizenym a nadiizenym. Nadfizeny se pfitom opird o informace obsazené
v kompeten¢nim modelu a hodnoti, jak zaméstnanec informace v ném obsazené spliiuje. Dle
zjisténych vysledkli navrhuje nadfizeny rizné aktivity pro rozvoj téchto kompetenci.

Soucasti hodnoticiho pohovoru je také vyhodnoceni stanovenych cildi, na nichz zaméstnanec
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od predchézejicitho hodnoceni pracoval. Informace zjisténé¢ béhem hodnoticitho pohovoru
jsou zaznamenavany do hodnoticiho formulatre. Tento formulét pak slouzi jako podklad pro

nadchazejici hodnoceni.

4.5 Shrnuti a zhodnoceni vysledki z provedené analyzy a navrhy

doporuceni

Cilem této prace byl navrh feSeni pro optimalizaci kompeten¢niho modelu a jeho vyuziti pii
tizeni lidskych zdrojh ve spole¢nosti LASVIT, ve které byl proveden vyzkum zaméfeny na
proces vybéru zaméstnancii a skladbu kompetenéniho modelu s moznosti jeho vyuziti pti
procesu vybéru zaméstnancl. Tato kapitola obsahuje shrnuti a zhodnoceni zjisténych

vysledkt a déle jsou v ni ptedstavend doporuceni k odstranéni identifikovanych nedostatki.

4.5.1 Shrnuti zjisténych informaci

Proces vybéru zaméstnancu ve spolecnosti je provadén obdobng, jak je uvedeno v kapitole
1.2. Jeho zahdjen identifikovanim urcitého nedostatku pracovni sily, ktery mohl nastat
z riznych dtvodl, napi.: odchodem stavajiciho zaméstnance nebo zvySenim mnoZzstvi
prace. Vznika tedy potieba nového zaméstnance. Ve spolupraci personalisty s manaZerem
oddéleni se stanovi pozadavky na dané pracovni misto, tedy znalosti a dovednosti potiebné
pro uspésny vykon prace. Na zaklad¢ toho je vyhotoven pracovni inzerat, ktery je sdilen
prostiednictvim internetu. Po piijeti doslych piihlasek je proveden predvybér kandidata a
vybrani jedinci jsou pozvani k osobnimu pohovoru, ktery vétSinou probiha ve tfech kolech.

Po vybrani kandidata prob&éhne podpis pracovni smlouvy a adaptace nového zaméestnance.

Jako podpuirny prostiedek pro vybér zaméstnancli vyuziva spole¢nost KPI testy (Key
Performance Indicators) nebo tlohy k vypracovani a jejich nésledné prezentovani. Dalsi
nastroj pro podporu vybéru zaméstnanci je kompetencni model, Kompetentni model
spole¢nosti se skladd ze dvou druhd dovednosti - skupinové a prifezové. Skupinové
dovednosti jsou pro kazdy typ pracovni pozice stejné. Na rozdil od toho se praiezové

dovednosti u kazdého typu pracovni pozice od sebe lisi. Tyto dovednosti jsou vzdy
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definované pro skupiny pracovnich mist, napt.: Marketing, IT, Production, pod kterymi se
nachazeji diléi pozice, napi.. Marketing Executive, IT Analyst-Programmer, Glass
Production Specialist. Tato skutenost byla v provedeném vyzkumu vyhodnocena jako
nedostatek, znemoziujici efektivni praci stimto modelem a vyzadujici optimalizaci
stavajiciho modelu kompetenci. Podrobné vysledky z provedeného vyzkum jsou obsazeny

v nasledujici kapitole 4.5.2.

4.5.2 Zhodnoceni zjisSténych vysledku

Na zakladé zjisténych informaci z provedeného vyzkumu zaméfeného na organizaéni
strukturu spole¢nosti jako celku, organizacni uspotadani persondlniho oddéleni a ¢innosti
fizeni lidskych zdroji, znichz byl detailné¢ zanalyzovan proces vybéru zaméstnancl a
kompetencni model spole¢nosti, byly zjisténé urcité nedostatky kompeten¢niho modelu,

které brani jeho vétSimu vyuziti pti procesu vybéru zaméstnanc.

Prvni zjisténym nedostatkem ve skladbé kompeten¢niho modelu je skute¢nost, Ze pozadavky
vném obsazené nejsou definovany pro dil¢i pracovni pozice, ale vzdy pro skupinu
pracovnich pozic, pod kterou se dil¢i pracovni pozice nachazeji. Tyto pozice se naplni prace
od sebe odliSuji. Neni tedy mozné ptesné urcit, které schopnosti a dovednosti jsou po

zamestnancich pozadovany.

Druhym identifikovanym problémem je velkd obsahlost a nejednoznacnost definic
jednotlivych kompetenci. U prafezovych dovednosti, které jsou pro kazdou skupinu
pracovnich pozic stejné, se definice jednotlivych kompetenci od sebe 1isi. Zptlisobuje to

nesrovnalosti a dezorientaci v pozadavcich na zaméstnance.

Tyto zjisténé skutecnosti zabranuji efektivni praci s kompetenénim modelem a nelze jej
povazovat jako vypovidajici schopny ndstroj pro proces vybéru zaméstnanct. Pro odstranéni

zjisténych nedostatki je nutné provést nasledujici optimalizace kompeten¢niho modelu:

e sjednoceni definic popisti kompetenci;

e nahrazeni skupin pracovnich mist dil¢im pracovnimi misty.
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4.5.3 Navrhy pro FeSeni zjisténych nedostatkia

Po zhodnoceni vysledkl z provedené¢ho prizkumu, jehoz stézejnim bodem byla podrobna
analyzy procesu vybéru zaméstnanci a modelu kompetenci ve vybrané spolecnost, byly

zjiStény a pojmenovany dva nedostatky ve skladbé¢ kompetenéniho modelu.

Cilem vyzkumu bylo navrhnout opatfeni k odstranéni zjiSténych nedostatkd. Na zakladé
toho byla definovana doporuceni pro optimalizaci stavajiciho kompeten¢niho a podle nich

byl zpracovany postup pro sestaveni kompetenc¢niho modelu.

4.5.4 Doporuceni pro optimalizace kompetencniho modelu

Na zaklad¢ vysledkil z provedené analyzy kompetencniho modelu ve vybrané spole¢nosti,
pii kterych se podatilo identifikovat nedostatky ve skladbé kompetenc¢niho modelu, bude
v této Casti bakalarské prace prezentovana doporuceni pro sestaveni kompeten¢niho modelu,
ktera jsou dale zpracovana do postupu pro sestaveni kompetenéniho modelu, viz Ptiloha 3 —

Postup pro sestaveni kompeten¢niho modelu.

Pfi sestavovani kompetencniho modelu nebo doplnéni kompetenéniho modelu o urcité
pracovni pozice je nejdiive nutné pro tyto pozice kompetence identifikovat a ziskat o nich

co nejvice moznych informaci, viz Obrazek 12 zndzorfujici proces fungovani

kompetencniho modelu.

Obrazek 12: Proces fungovani kompetencniho modelu
Zdroj: vlastni zpracovani
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Pozadavky na jednotlivé pozice by mély byt v souladu s duchem organizace, proto je vhodné
se zaméftit 1 na strategii, cile a kritické faktory organizace. Doporucuje si veskeré ziskané
informace dikladn€¢ a systematicky zaznamendvat a vymezit urcity tym lidi, ktery se
sestavovanim kompeten¢niho modelu bude zabyvat. Nejlépe jeden az dvouclenny tym
personalisti, ktefi budou spolupracovat s liniovymi manazery. Nésleduje faze ziskavani a
sbéru dat, béhem které by meli personalisté detailné prostudovat popisy pracovnich mist a
zaznamenat si pozadavky vnich obsazené, které nasledné¢ prodiskutuji s liniovymi
manazery. Pokud je sestavovan kompeten¢ni model pro noveé vytvoiené pracovni misto, kde
je zaroven vytvoren i jeho popis, doporucuje se jako podporu vyuzit Narodni soustavu
povolani'!. Jedna se o internetovy katalog povolani existujici na trhu prace v Ceské
republice. Ziskané informace je nutné diikladné zanalyzovat a ohodnotit, zde zalezi opét na

tom, jestli je kompetencni model novy nebo se zabyvame optimalizaci stavajiciho.

Pokud se vychazi ztoho, Ze je tvoren kompetencéni model pro pozici, kterd dosud
v kompetenénim modelu nebyla zahrnuta, pro ziskani dobrého piehledu je vhodné si
jednotlivé typy chovani a dovednosti sepsat na papirové karticky a rozdelit je na kompetence
souvisejici s chovanim a kompetence souvisejici s vykonem prace. Doporucuje se i
stanoveni si riiznych typli chovani, které jsou pro pracovni pozici nezaddouci. To mize vybér
zaméstnancl usnadnit nebo 1ze tim piedejit i zacileni na chybnou skupinu kandidatt. Ze
zaznamenanych kompetenci se vycleni pouze ty, které jsou pro pracovni pozici klicové.
Maximalni pocet kompetenci pro jedno pracovni misto by nemél piesahovat Sest
kompetenci. Doporucuji se tii az ¢tyi kompetence na jedno pracovni misto, u kterych je

nutné vénovat pozornost nasledujicim skute¢nostem:

e kompetence by mély byt popsany vystizn€, srozumiteln¢ a co mozna nejstruc¢néji,
aby s nimi mohlo pracovat Siroké spektrum uZzivateld;

e u opakujicich se kompetenci pouzivat stejnou definici pro vS§echna pracovni mista.

! Narodni soustava povolani (NSP) je internetovy katalog kompetenci a povolani existujici na ¢eském trhu
prace. Obsahuje informace o pracovnich pozicich, pracovnich podminkach, pozadavcich zaméstnavatelti a

obvyklych mzdach v dané profesi (Narodni soustava povolani, 2017).
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Jak uvadi kapitola 1.3.3, je vhodné si kompetencni model a informace v ném obsaZzené
odsouhlasit. Nejlépe ve vice kolech, do kterych zasdhnou ostatni personalisté, personalni
manazer, manazery oddéleni a dal$i nezavislé pozorovatelé a na zaklad€ jejich namétt a
navrhii kompetencni model upravit. Po odsouhlaseni finalni podoby kompetenéniho modelu

jej zbyva pouze graficky zpracovat do uzivatelsky ptivétivé podoby.

Kvalitné sestaveny kompetencéni model ma pro tizeni lidskych zdroji veliky potencial. Je to
nastroj, ktery lze aplikovat ptirznych procesech fizeni lidskych zdroji. Jak uvadi kapitola

1.3, nalezne tento nastroj uplatnéni pii nasledujicich procesech tizeni lidskych zdroji:

e ziskavani a vybér zamestnancd,
e vzdélavani zaméstnancu,

e r10zvoj zaméstnanct,

e hodnoceni zaméstnanc,

e odmeénovani zaméstnancu.

Kompetencni model je nastroj, ktery ma tedy své uplatnéni pii mnoha procesech fizeni
lidskych zdrojii. VSem organizacim lze doporucit, pokud kompetenéni model maji zavedeny,
aby ho aktivn¢ zacaly pfti procesech fizeni lidskych zdrojli vyuzivat, nebo pokud ho nemaji,

aby zvazily jeho zavedeni.
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Z7.avér

Kazda spole¢nost chce byt isp&ina. Uspéch spole¢nosti viak neptichazi sim od sebe, ale
stoji za nim tvrda prace, kterd je odvadénd pravé zaméstnanci spolecnosti. Tim lIze
zamestnance povazovat za ten nejcennéj$i kapital, ktery spole¢nosti maji. Vybrat vSak
spravné lidi, ktefi jsou angazovani, motivovani a spliiuji pozadavky pro dana pracovni mista,
muze byt ¢asto zasadni a dlouhotrvajici ptekdzkou. Pro usnadnéni tohoto procesu existuje
celd fada rtiznych nastrojii. Jednim z nich je kompetencni model, ktery lze vyuzit jako

podpiirny nastroj pfi riznych procesech fizeni lidskych zdroja.

Cilem této prace bylo navrhnout doporuceni pro optimalizaci kompeten¢niho modelu ve
vybrané spole¢nosti. Tyto doporuceni byla navrhnuta na zaklad¢ detailni teoretické reSerse
a zjisténych dat zkvalitativniho vyzkumu ve spolecnosti LASVIT. Po vyhodnoceni
ziskanych informaci byly identifikovdny mozné nedostatky soucasného feSeni
kompetencniho modelu. Jako opatfeni pro zjist€éné nedostatky byla navrZzena doporuceni a
na jejich zéklad¢ byl vypracovan prakticky nastroj - postup pro vytvofeni kompetenéniho
modelu. Podle tohoto vystupu provedla vybrand spole¢nost optimalizaci svého

kompetencniho modelu.

Teoretickd cast této prace je vénovana nahledu do problematiky fizeni lidskych zdroj,
jejimu historickému vyvoji a modeliim uplatiiované pro fizeni lidskych zdroji. Déle se tato
¢ast zabyva personalnimi ¢innostmi, z nichZ je podrobnéji rozebran proces ziskavani a
vybéru zaméstnanct a model kompetenci, ktery také slouzi jako podptlirny nastroj pro tento
proces. Jelikoz byl vyzkum provadén v mezindrodni spoleCnosti, tak se teoreticka cast této

prace zabyva i problematikou mezinarodniho fizeni lidskych zdroji a vybérem expatriant.

Na teoretickou ¢ast této prace navazuje analyticka cast, které se vénuje predevSim procesu
vybéru zaméstnanci a modelu kompetenci. Jsou zde prezentovany informace
ziskané prostfednictvim kvalitativniho vyzkumu, ktery byl realizovan ve spolupraci se
spole¢nosti LASVIT. Nejprve se tento vyzkum vénuje organizacni struktuie spolecnosti,

organiza¢nimu uspotadani persondlniho oddéleni a ¢innostem, které jsou v ramci tohoto
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oddéleni vykonavany. Stézejnim bodem tohoto vyzkumu byl proces vybéru zaméstnancti a

analyza kompeten¢niho modelu spole¢nosti.

Pii detailni analyze kompeten¢niho modelu byly zjisténé urc¢ité nedostatky ve skladbé a
aplikaci tohoto nastroje, které zabranuji jeho vyuziti pii procesu vybéru zaméstnancii. Pro
odstranéni  zjiSténych nedostatkli byla navrhnuta doporuceni pro optimalizaci
kompetenéniho modelu, na zéklad¢ kterych byl sestaveny postup pro vytvofeni
kompetencniho modelu, ktery lze uplatnit i pfi vybéru zaméstnanctli. Tento postup popisuje
jednotlivé faze od ptipravy az po odsouhlaseni a grafické zpracovani kompetenc¢niho modelu

a doporuceni pro spravné pojmenovani a definovani kompetenci.

Na zaklad¢ sestaven¢ho postupu jiz spolecnost zacala realizovat optimalizaci svého
tehdejSiho kompeten¢niho modelu, viz Pfiloha 4 - Ukézka pivodniho kompeten¢niho
modelu spolecnosti LASVIT. Soucasny kompetenéni model ptisobi ptehledné a definice
jednotlivych kompetenci jsou jednoduché a wvystizné, viz Piiloha 5 - Ukazka
optimalizovaného kompeten¢niho modelu. Diky provedenym tpravam vznikl z piivodniho
kompetenéniho modelu néstroj, ktery ma nyni riznorodé vyuziti, jak pro nabor a vybér

zamestnancd, tak i pro jejich hodnoceni, vzdélavani a odménovani.

Cil prace byl splnén.
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Priloha 1 — Ukazka kariérnich stranek spole¢nosti
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Zdroj: Lasvit.com (2018)
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Priloha 2 — Ukazka kariérni stranky spolecnosti na internetovém portalu Jobs.cz

Zdroj: Jobs.cz (2018)



Priloha 3 - Postup pro sestaveni kompetenéniho modelu
Postup pro sestaveni kompetencniho modelu

Tento postup popisuje jednotlivé kroky pro sestaveni kompetenéniho modelu. Lze jej vyuzit
nejen pii tvorbeé nové kompetenéniho modelu, ale také pti aktualizaci ¢i optimalizaci
kompetencniho modelu stavajiciho. Pro vypracovani kvalitniho kompeten¢niho modelu by

mély byt dodrzené nize popsané kroky v ptedepsané potradi.

Faze 1: Identifikace kompetenci

Priprava Sbér dat

Priprava pro identifikaci kompetenci

1. Seznamte se s usporaddnim organizani struktury
2. ldentifikujte cile, strategie a kritické faktory tispéchu organizace

3. Definujte pracovni pozice, pro kter¢ KM bude sestaveny
Ziskavani a sbér dat

4. Zanalyzujte pozadavky kladené na pracovni pozice
(Pozn.: Pro zjisténi potiebnych informaci lze vyuzit riizné postupy, techniky ¢i
zdroje: analyza popisti pracovnich mist, rozhovory se zaméstnanci, pozorovani pii

vykonu préace, Narodni soustava povolani)

5. Pojmenujte zjisténé pozadavky jako kompetence
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Faze 2: Analyza a klasifikace kompetenci

Zpracovani Vybér

Zpracovani zjisténych informaci

1. Sepiste si v pfedchozi fazi pomenované kompetence
(Pozn.: Lze vyuzit papirové karticky)

2. Rozttid’te je na kompetence souvisejici s chovanim a vykonem
Vybér a popis kompetenci

3. Vyberte kli¢ové kompetence pro jednotlivé pracovni pozice
(Pozn.: Ve vybéru by mély byt obsazené kompetence souvisejici s chovanim a
vykonem prace, ideélni je vybrat 3-4 kompetence pro jedno pracovni misto)

4. Vytvorte popis (definici) pro vybrané kompetence
(Pozn.: Kompetence by mély byt popsany struéné a u kompetenci pro vice
pracovnich pozic by méla byt definice stejnd)

5. Pro kazdé¢ pracovni misto vytvoite piedbéZny seznam kompetenci
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Faze 3: Vytvoreni KM

Odsouhlaseni Tvorba

Odsouhlaseni definovanych kompetenci

1. Zkontrolujte soulad seznamu kompetenci s popisy pracovnich mist

2. Odsouhlaste si seznam kompetenci

(Pozn.: Obsah seznamu by mél byt odsouhlasen lidmi z riiznych utvarti organizace:

personalisty, manazery Utvarl, nezavislymi pozorovateli)

3. Proved’te ptipadné upravy
Tvorba kompetenéniho modelu

4. Vytvorte Sablonu pro kompetencni model
5. Preneste seznam kompetenci do této Sablony

6. Graficky zpracujte kompetencni model do uZivatelsky ptivétive podoby

(Pozn.: PouZzivejte riizné grafické efekty, odstiny barev, velikosti pisma)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha 4 — Ukazka pivodniho kompetenéniho modelu spole¢nosti

KOMPETENCNI MODEL

ORI W O WAL WP AP

LLSONG3AOQ JAONIJNIS

LLSONIAOQ JAOZIUNYJ

S3TVS V LNJWIOVYNVIN

Zdroj: interni materialy Lasvitu
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Priloha 5 — Ukazka optimalizovaného kompetenéniho modelu spole¢nosti

Kompeten¢ni Model - oddéleni Salesu

Drive

Jsi vnitfné motivovany a dokazes fidit sdm sebe. Praci v Lasvitu si jen
neuzivas a neuzivas si jen kulturu a skvélou samostatnost
obchodnika v Lasvitu. Ve skuteénosti usilujes o vysledky. Rozumis
tomu, Ze vysledky se dostavi jen diky tvrdé praci, ale tvrda prace
sama o sobé nestaci. Tvrda prace je potreba jako soustfedéné usili v
urcity okamzik. Podnikani spole¢nosti Lasvit je mozné povazovat za
maraton, béhem kterého je nutné obcas zasprintovat. Poslednich
200 metr je vidy sprintem, protozZe jinak mlze veskeré dosavadni
usili prijit vnivec. Stale hledas nové pfilezZitosti pro spole¢nost a nové
zpusoby vyuZiti stavajicich pfilezitosti. Tyhle myslenky sdilis s
ostatnimi proaktivnim zpGsobem. Jsi flexibilni, reagujes rychle na
meénici se situace a jsi pfipraven vynalozit potfebné uUsili, kdyz je
treba, a to i kdyZ ti to osobné nevyhovuje. Jsi pfipraven cestovat, i
kdyZ se ti to zrovna nehodi. Jsi odpovédny a proaktivni pfi reSeni
problému a nikdy své problémy nenechas spadnout na ostatni.

Ownership

Jsi dulezitym stakeholderem ve spolecnosti a prebiras zodpovédnost
za své obchodni cile. Usilujes o pfijimdani rozhodnuti, jejichZz disledky
budou dle tvého presvédcéeni pro Lasvit nejlepsi. Ve viem, co délas,
si klades otazku: ,Je to to nejlepsi pro Lasvit?”.

Komunikace

Bavi té komunikace s lidmi jakymkoli prostfedkem (telefonem, e-
mailem, osobné). Dokazes aktivné naslouchat a prejes si pochopit,
co se druhad strana pokousi sdélit (lidé s tebou radi mluvi). Umis
vSechny zucastnéné strany drzet stale dobfe informované, véetné
kolegti a klientd. Jsi pfistupny a pfipraven rychle reagovat. Své
myslenky dokdazes vyjadfit i ve stresovych situacich. Poskytujes
konstruktivni zpétnou vazbu. Vyse uvedené plati pro komunikaci jak
s klienty, tak i s kolegy.

Dovednosti prace s
lidmi

Lidé jsou radi ve tvé pfitomnosti. Druzi té zadaji o pomoc a radu.
Lidé ti véri, protoze jsi divéryhodny a drzis sliby. Jsi schopen fesit
nedostatky a konflikty v klidu a efektivné i ve stresovych situacich.
Béhem stresové situace dokazes oddélit lidi od problému. Umis
presvédcit ostatni stakeholdery, aby pfijali spravné rozhodnuti. Umis
rozpoznat a uspokojit potreby klientd. Budujes dlouhodobé vztahy.

Organizace &
Rizeni projekta

Zvladas radit klientim ohledné dopad jejich jednani nebo
nejedndni (bez souhlasu a bez platby nebude vyroba, dodavka a
instalace). Vse vySe uvedené dokazes délat proaktivné. Umis nastavit
a fidit ocekavani klienta tak, aby nenastala nepfijemna prekvapeni.
Dokazes zajistit dostatek ¢asu na projekt tak, aby se predeslo stresu
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pfi navrhu nebo vyrobé. Tvé slozky a vstupy do IT systém Ci jsou
usporadané a aktualni. Okamzité m(izes vyhledat nejnové;jsi
dokumenty.

Rozhodovani

VétsSinou pfijmes spravné rozhodnuti, i kdyzZ situace neni zcela jasna
a informace nejsou Uplné. Pfijimas spravna rozhodnuti spiSe nez
snadnd rozhodnuti. Mas odvahu vyslovit tvij nazor, i kdyz maze byt
pro nékoho neptijemny. Mas odvahu jednat podle vlastniho Usudku.
Ziskavas zkuSenosti, které dale efektivné vyuzivas.

Odvaha & Inovace
(v designu)

Obchodnik je na za¢atku navrhu designu a do zna¢né miry zalezi na
ném, zda si vyzada odvazny design nebo koncept ,vidél jsem to
tamhle”, ktery je bezpecny, ale nudny. Bez odvaznych naroku
bychom nemohli nikdy ziskat tak fantastické reference, které mame.
Odvaha a inovace také znamenaji pomahat internim designerim a
klientlim prichazet jesté s lepSimi vécmi v jejich projektech nez jen
slepé postupovat podle jejich pfikazd. Vznasis pochyby a navrhujes
inovativni feSeni PM a designérim Lasvitu.

Leadership &
Management
(pouze pro
manazery)

Inspirujes ostatni, aby vlozili energii a elan do prace, kterd ma byt
udélana. Vytvaris energii. Pomahas lidem pracovat efektivnim a
vykonnym zptisobem. Ridi§ energii. Neprovozujes: ,plav nebo se
utopis”. Vyucujes plavani. Pokud se nékdo nedokaze naucit plavat,
pomdahas mu z vody a umoZnis mu odejit pratelskym zptsobem a s
respektem. Lidé k tobé chodi pro radu. Chvali$ ostatni a navrhujes
nepenézni odmény jako ocenéni jejich dobFe vykonané prace. Ridi3
kapacity a dovednosti obchodnik s cilem co nejlepsiho tymového
vysledku, nikoliv individualniho ega. Proaktivné ridis talenty a
pomahas jim v pldnovani kariéry s cilem efektivné si udrzet ty
nejlepsi kolegy.

Zdroj: interni materialy Lasvitu
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