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Anotace

Cílem této práce je navrhnout doporu ení pro optimalizaci kompeten ního modelu, která

umožní jeho uplatn ní p i procesu výb ru zam stnanc  ve vybrané mezinárodní spole nosti.

První ást práce se zabývá teoretickými východisky ízení lidských zdroj , výb rem

zam stnanc , kompeten ním modelem a ízením lidských zdroj  v mezinárodním kontextu.

Následuje popis vybrané mezinárodní spole nosti. V analytické ásti této práce jsou

prezentovány informace získané na základ  kvalitativního výzkumu zam eného na proces

výb ru zam stnanc  a analýzu kompeten ního modelu ve vybrané spole nosti. Na základ

zjišt ných primárních dat z provedeného výzkumu a jejich následném zhodnocení byla

navrhnutá doporu ení pro optimalizaci stávajícího kompeten ního modelu. Dle navržených

doporu ení byl vytvo ený praktický nástroj – Postup pro sestavení kompeten ního modelu.
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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. 
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Úvod

Správný výb r zam stnanc  je klí ovým faktorem pro úsp ch organizace. D ležité je nalézt

správné zam stnance, kte í budou pro organizaci p ínosní a tedy budou efektivn  vykonávat

všechny innosti v souladu s popisem práce dané pracovní pozice. Proto by m l být proces

výb ru zam stnanc  provád n velmi d kladn  a s využitím všech nástroj  pro jeho podporu.

Jedním z nástroj  pro podporu výb ru zam stnanc  je model kompetencí, který nalézá své

uplatn ní nejen p i samotném výb ru zam stnanc , ale i dalších procesech ízení lidských

zdroj .

Cílem této práce je navrhnout doporu ení pro optimalizaci kompeten ního modelu ve

vybrané spole nosti. Tento cíl je napl ován na základ  detailní teoretické rešerše a s pomocí

zjišt ných dat z kvalitativního výzkumu, realizovaného ve spolupráci s personálním

odd lením spole nosti LASVIT. Na základ  získaných informací a jejich následovného

vyhodnocení jsou identifikovány možné nedostatky sou asného ešení. Pro jejich odstran ní

jsou navržena konkrétní doporu ení a na jejich základ  je  vypracován optimalizovaný

kompeten ní model jako praktický nástroj realizace výstup  této práce.

Spole nost LASVIT s.r.o. sídlí v Novém Boru, tedy v oblasti s dlouholetou tradicí

ve sklá ském pr myslu. Dále má pobo ku v Praze a patnáct zahrani ních pobo ek

umíst ných proporcionáln  po celém sv . Spole nost byla založená v roce 2007 a od té

doby se zabývá vývojem a výrobou designovaných sklá ských výrobk . Od doby svého

založení zaznamenala spole nost LASVIT prudký rozvoj, kdy se po et jejích zam stnanc

rozrostl z p vodn  n kolika lenného týmu až na více než 350 zam stnanc , pracujících

nejen v eské republice, ale i na zahrani ních pobo kách této spole nosti.

Tato práce je rozd lená do ty ástí. První dv  kapitoly se v nují teoretickým východisk m

problematiky výb ru zam stnanc , modelu kompetencí a mezinárodnímu ízení lidských

zdroj . Analytická ást této práce se zabývá analýzou kompeten ního modelu a jeho

využitím p i procesu výb ru zam stnanc  ve spole nosti LASVIT.
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1. Teoretická východiska problematiky výb ru zam stnanc

ízení lidských zdroj  se stává stále d ležit jší sou ástí celkového ízení organizace.

Význam slova „úsp ch“ má pro každou organizací jiný výklad, ale však v jednom se

organizace shodují - každá ho chce mít. Za úsp chem organizace však nestojí pouze

efektivnost stroj  nebo kvalita vyráb ných výrobk , ale jsou za ním zejména zam stnanci,

kte í dané stroje obsluhují nebo výrobky vyvíjejí. To je tedy d vod, pro  je ízení lidských

zdroj  jednou z nejd ležit jších sou ástí pro úsp šné ízení konkurenceschopné organizace.

V první ad  jde tedy o  výb r t ch správných zam stnance, kte í budou hybným motorem

pro dosahování definovaných cíl . S tím souvisí i mnoho dalších personálních inností, které

jsou vykonávány personálním útvarem organizace a které napl ují ur itou personální

strategii. Pro správné fungování firmy musí být tato strategie v souladu se strategiemi

ostatních útvar  organizace (finan ní strategie, výrobní strategie), které pak spole  tvo í

celkovou strategii organizace.

Pro uvedení do problematiky ízení lidských zdroj  pojednává tato kapitola nejprve o ízení

lidských zdroj  jako celku, o jeho postupném vývoji, o modelech uplat ovaných pro ízení

lidských zdroj , organizaci personálního útvaru a personálních innostech. Dále je tato

kapitola zam ená na podrobný rozbor a popis procesu výb ru zam stnanc  a modelu

kompetencí, který nalezne své uplatn ní nejen p i tomto procesu.

1.1 ízení lidských zdroj

Pro ízení lidských zdroj  (angl. Human Resource Management) existuje celá ada r zných

definic. Z každé této definice však vyplývá, že jde vždy soubor r zných inností zabývající

se pé í a ízením toho nejcenn jší kapitálu spole ností – zam stnanc . Dle Armstronga

(2014, s. 6) lze podstatu ízení lidských zdroj  definovat následovn : „ ízení lidských zdroj

se zabývá vším, co souvisí se zam stnáváním a ízením lidí v organizacích.“

ízení lidských zdroj , které má rovn ž ur itý mezinárodní rozm r, zahrnuje celou adu

zných soubor inností. Jsou to innosti týkající se strategického ízení lidských zdroj ,

ízení lidského kapitálu, znalostí, spole enské odpov dnosti organizace a jejího rozvoje,
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zabezpe ování lidských zdroj  (plánování, získávání, výb r, vzd lávání a rozvoj

zam stnanc ), ízení pracovního výkonu a s tím související odm ování zam stnanc ,

poskytování služeb pro zam stnance a pé e o zam stnanecké vztahy mezi zam stnanci i v i

organizaci. Veškeré tyto innosti jsou zabezpe ovány prost ednictvím architektury a

systému ízení lidských zdroj , pracovník  personálních útvar  a liniových manažer

(Armstrong, 2014).

1.1.1 Vývoj p ístupu k ízení lidských zdroj

Od pr hu minulého století se postupn  za aly rozvíjet p ístupy a ozna ení pro personální

innosti.  Zpo átku byl tento souhrn inností pojmenován jako personální administrativa

nebo správa personální agendy. Její náplní bylo zabezpe ovat povinnosti zam stnavatel

vyplývající z právních p edpis . Tehdy se personalisté zabývali p edevším eviden ními a

statistickými innostmi pro zajišt ní pracovn právní legislativy. Tento p ístup p etrvával do

po átku šedesátých let 20. století, kdy ho nahradilo personální ízení. Personální ízení

vycházelo z aktivního uznávání personální práce a p esv ení o tom, že prosperita a

úsp šnost organizace vychází z dob e vybraného, zformovaného a motivovaného personálu.

O ízení lidských zdroj  se za alo mluvit v souvislosti s velkou zm nou manažerského

myšlení a chování po átkem osmdesátých let 20. století. Jedním z faktor  pro tuto zm nu

byla i hospodá ská krize, která se odehrála v sedmdesátých letech 20. století. Vedlo to

k racionaliza ním opat ením a k hledání cest pro zvýšení efektivnosti organizace. P ístup

k personální práci se za al postupn  obm ovat a organizace se za aly orientovat na

dlouhodobé horizonty a úzké interakce mezi liniovými manažery a personálními útvary.

Tento  p ístup  p etrvává  do  sou asnosti  a  stále  se  aktualizuje  o  nov  rozvíjející  se  trendy

(Armstrong, 2014).

1.1.2 Modely ízení lidských zdroj

ízení lidských zdroj  v sou asnosti vychází z model , které se koncem 20. století za aly

postupn  rozvíjet na p dách amerických univerzit. Podn tem pro tento vývoj byl výrazný

pokles produktivity práce a stagnující rozvoj inovací amerického pr myslu. Prvním z t chto
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model  byl Michiganský model1, jinak také nazývaný jako „model shody“, který byl

zformulovaný v roce 1984 trojicí Fombrun, Tichy a Deyannová na Michigan Business

School.  Na  n j  navázali  Beer  a  kolektiv  z  Harward  Business  School,  kte í  zformulovali

druhý model ízení lidských zdroj , tzv. Hardwardský model2.   Postupn  se tato pojetí za ala

enášet i do evropských zemí, což vyvolalo kritické p ezkoumání amerického modelu a

postupné zjišt ní ur itých nesoulad  s politickými, ekonomickými, sociálními,

demografickými a technickými podmínkami evropských zemí. Na základ  tohoto vzniknul

nový model p izp sobený evropským podmínkám (Šiký , 2016).

Podle Šiký e (2016) vymezuje Brewster ve svém Evropském modelu z roku 1993 následující

položky:

zavedení právního prost edí,

cíle organizace a spole enská odpov dnost,

analýza náklad  a výnos ,

odborov  organizované i neorganizované vztahy se zam stnanci,

vztahy s liniovými manažery,

role personalisty jako specialisty.

Na rozdíl od jiných model  zohled uje tento model vliv právního prost edí, p sobnosti

odborá ských organizací a spole enské odpov dnosti organizace. Lze íci, že pro evropský

model ízení lidských je charakteristický dialog mezi sociálními partnery, který klade d raz

na spole enskou odpov dnost, multikulturní organizace, podíl na rozhodování a soustavné

vzd lání (Armstrong, 2014).

1 Michiganský model ízení lidských zdroj  pojednává o strategickém p ístupu ízení organizace, který je

založený na dosažení souladu mezi strategií, strukturou a systémem p i neustále m nících se vlivech

podnikatelského prost edí (Šiký , 2016).

2 Harwardský model zkoumá podstatné determinanty a rozhodující d sledky ízení lidských zdroj  a

zd raz uje úlohu manažera p i ízení lidských zdroj  (Šiký , 2016).
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1.1.3 Personální innosti

Personální innosti neboli innosti ízení lidských zdroj  je možné rozd lit do následujících

skupin:

transforma ní innosti,

transak ní innosti.

Transforma ní innosti, jinak také nazývané jako innosti strategické, se zam ují na

dosahování strategických soulad  a jejich uskute ování v souladu se strategií organizace.

Na rozdíl od toho pokrývají innosti transak ní konkrétní oblasti pro poskytování

personálních služeb, kterým jsou nap .: získávání zam stnanc , vzd lávání zam stnanc

nebo rozvoj zam stnanc .

Personální innosti jsou vykonávány personalisty personálních útvar  a souvisí s realizací

organiza ní cíl  pro ízení a vedení lidí. Nejedná se pouze o administrativn -správní innosti

vyplývající z legislativních p edpis , ale i o koncep ní, analytické, metodické a související

poradenské innosti pro manažery a zam stnance (Armstrong, 2014).

Jak uvádí Kociánová (2012) jsou lidské zdroje d ležitým prvkem pro úsp šnost organizace,

proto je nutné vykonávat celou adu inností a agend, které se zam ují na pracovní proces

v následujících oblastech:

analýza práce a vytvá ení pracovních úkol ,

plánování lidských zdroj

interní mobilita,

organizace práce a pracovní podmínky,

bezpe nost a ochrana zdraví p i práci,

ízení pracovního výkonu a hodnocení zam stnanc ,

vzd lávání a rozvoj zam stnanc ,

hodnocení pracovního výkonu,

odm ování a zam stnanecké výhody,

pracovní vztahy a kolektivní vyjednávání,
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pé e o zam stnance a sociální rozvoj podniku,

komunikace a informování zam stnanc ,

práce s personálním informa ním systémem,

získání, výb r a adaptace zam stnanc .

1.1.4 Organizace personálního útvaru

Personální útvar neboli útvar pro ízení lidských zdroj  je vnit ní organiza ní jednotkou

zajištující výše zmi ované koncep ní, metodické a analytické innosti a dále poskytuje

poradenské služby a provádí operativní personální innosti. Tyto innosti jsou podle

Dvo ákové (2007) zajiš ované následovn :

vlastními personalisty,

vlastními personality a externími subjekty,

vlastními personality, externími subjekty a vedoucími zam stnanci.

Postavení personálního útvaru a jeho vedoucího v rámci organiza ní struktury je

ukazovatelem významnosti personální práce pro vrcholový management a charakterizuje

význam pro realizaci personálních cíl  v rámci organizace. Organiza ní uspo ádání

personálního útvaru ovliv uje ada faktor . Nap íklad velikost organizace, obor innosti,

strategie, po et zam stnanc , vlastnická forma, p vod vlastníka i firemní kultura.

Personální útvar m že mít následující koncepce uspo ádání:

liniov -štábní,

front a back office3.

3 Back office je neformální pojem pro procesy a innost, které jsou z pohledu zákazníka skryté, jinak eno je

to ozna ení pro ást organizace zajiš ující administrativní podporu. Protiklad k tomuto pojmu je Front

office, který zajiš uje obchodní a prodejní procesy spole nosti, které probíhají v p ímém kontaktu se

zákazníkem (Management Mania, 2016).
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Po et personalist  se odvíjí podle po tu zam stnanc . Zpravidla platí, že je pot eba vytvo it

jedno místo personalisty p i zhruba 100 až 150 zam stnancích. V malých a st edních

organizacích asto nebývá ekonomicky opodstatn né vytvá et pozici personalisty, proto jsou

v n kterých menších organizacích personální innosti provád ny jejím majitelem nebo

vrcholovým manažerem. Velké organizace mohou mít rozsáhlé personální útvary s vnit ním

uspo ádáním, kde jsou zam stnaní specializovaní odborníci pro výkon jednotlivých

personálních inností. V malých a st edních organizacích, pokud personální útvar

uspo ádaný mají, se od personalist  o ekává komplexní znalost r zných personálních

inností. V sou asné dob  je trendem p enášet do personálního útvaru více podnikatelské

orientace, proto jsou v n kterých organizacích do funkce vedoucího personálního útvar

vybírány zam stnanci z jiných funk ních útvar , p edevším obchodu a marketingu

(Dvo áková, 2007).

1.2 Získávání a výb r zam stnanc

Proces získávání a výb ru zam stnanc  se zabývá vyhledáváním a oslovováním lidí za

elem napln ní pot eby organizace.  Pro nalezení kvalitních zam stnanc , kte í budou pro

organizaci dlouhodobým p ínosem, je d ležité v novat výb ru zam stnanc  dostatek asu a

ucházející se kandidáty d kladn  prov ovat (Armstrong, 2014).

1.2.1 Proces získávání a výb ru zam stnanc

Procesu výb ru zam stnanc , který je znázorn ný na Obrázku 1, probíhá dle Armstronga

v následujících krocích:

definování požadavk  na pracovní místo,

oslovování uchaze ,

íd ní p ihlášek a výb r užších kandidát ,

pohovory s uchaze i a testování,

nabídka zam stnání,

adaptace a sledování nového zam stnance.
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Obrázek 1: Proces získávání a výb ru zam stnanc
Zdroj: vlastní zpracování

Definování požadavk  na pracovní místo

ed hledáním nového zam stnance je d ležité si íci, které požadavky na nového

zam stnance budou kladeny a jaké znalosti, schopnosti i dovednosti pro jejich napln ní

pot ebuje. U stávajících pracovních pozic jsou požadavky definovány v popisech pracovních

míst. U nov  vznikajících pracovních míst je nutné tento popis nejprve vytvo it. Tvorba

popisu pracovního místa by m la probíhat ve spolupráci personalisty a manažera p íslušného

útvaru, který má komplexní znalosti o daném pracovním míst . Tyto požadavky jsou pak

základním stavebním kamenem pro oslovování uchaze . (Geyer, 2015).

Oslovování uchaze

Oslovování uchaze  je p edevším otázkou stanovení, posouzení a využití nejvhodn jších

zdroj  pro získání nových zam stnanc . asto se však organizace potýkají s obtížemi

cílovou skupinu oslovit. Pak je tedy nezbytné zanalyzovat silné a slabé stránky organizace.

Mezi silné a slabé stránky organizace mohou pat it nap íklad pov st zam stnavatele, mzdy,

zam stnanecké výhody i pracovní podmínky. Pokud na trhu práce p evyšuje poptávka po

práci nabídku práce, musí se organizace zam it i na požadavky a pot eby uchaze  a

vytvo it nabídku, která bude pro potenciální uchaze e atraktivní. Nabídka by m la obsahovat

požadavky dle popisu pracovního místa, typ úvazku a vystihnout i d vody, pro  by uchaze

o práci m l ucházet (Bláha, opíková, Horváthová, 2016).

Cest pro oslovování uchaze  existuje v dnešní dob  celá ada a v tšina z nich probíhá již

prost ednictvím internetu. Nejvíce organizace zve ej ují své inzeráty na svých kariérních
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stránkách, pracovních portálech nebo prost ednictvím sociálních medií. N které organizace

inzerují své nabídky i v tišt né podob  (noviny, asopisy i letáky) nebo využívají služeb

externích agentur specializující se na hledání zam stnanc .

íd ní p ihlášek a výb r užších kandidát

Rozt íd ní došlých p ihlášek se provádí na základ  dostupných informací obsažené

v zaslaných podkladech od uchaze  a vymezených požadavk , které jsou hlavními

výb rovými kritérii potenciálních zam stnanc . Tato kritéria by m la být pe liv

zanalyzována a rozt íd na podle d ležitosti - nezbytná, velmi žádoucí a žádoucí kritéria - a

la by být porovnána s informacemi obsažené v došlých p ihláškách. Na základ

porovnaných informací je proveden p edb žný výb r a vypracován seznam vhodných

uchaze . Ti jsou následn  osloveny a pozvány k osobnímu pohovoru. Uchaze i

nepostupující do užšího výb ru, by m li být o rozhodnutí informovány a m lo by jim být

vyjád eno pod kování za provedený zájem (Armstrong, 2014).

Posouzení uchaze

Cílem výb ru zam stnanc  je odhadnout vhodnost uchaze e pro dané pracovní místo.

elem pohovoru je p edpov t do jaké míry bude uchaze e vykonávat sv enou práci

úsp šn  a zda jeho charakteristika odpovídá specifikaci požadavk  kladených na

zam stnance. Mezi b žné metody pro výb r zam stnanc  pat í osobní pohovory a dotazníky,

které lze doplnit o výb rové testy nebo assessment centra4. Pohovor probíhá diskuzí tvá

v tvá  a v b žných p ípadech netrvá déle než jednu hodinu. To se však m že lišit u

pracovních pozic, na které jsou kladené specifické požadavky. Pohovory se odehrávají ve

4 Assessment Centre (AC), esky „posudkové centrum“ je moderní diagnostická metoda, pomocí které

zam stnavatel testuje dovednosti uchaze  vlastními silami nebo externími firmami. Zpravidla se jedná o

ldenní nebo více denní akci, ve výjime ných p ípadech i vícedenní, b hem které skupina 5-10 uchaze

eší individuáln  i spole  r zné úkoly a situace. Jejich reakce a chování jsou pozorovány personalisty a

zástupci firem, které si d lají pr žné poznámky a po skon ení je vyhodnocuje.  Tato metoda se využívá

edevším pro výb r zam stnanc  do manažérských pozic (Fair Jobs, 2014).
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více kolech, b hem kterých uchaze i absolvují r zné testy (Bláha, opíková, Horváthová,

2016).

Nabídka zam stnání a uzav ení pracovní smlouvy

Po skon ení fáze pohovor  je možné u init p edb žné rozhodnutí o potenciálních

zam stnancích, které nejvíce spl ují požadavky na pracovní místo a u init jednomu i více

z nich p edb žnou nabídku. Nabídka zam stnání je p edávána písemnou nebo telefonickou

formou nebo ve zvláštních p ípadech m že dojít k nabídnutí zam stnání již p i osobním

pohovoru. Nelze však spoléhat na to, že vybraní uchaze i nabídku p ijmou. Proto je vhodné

si ponechat jednoho i dva uchaze e v rezerv  (Armstrong, 2014).

Po p ijetí nabídky je se zam stnancem uzav ena pracovní smlouva, která se dle zákona .

262/2006 Sb., zákoník práce, vyhotovuje v písemné form  a musí obsahovat následující

náležitosti:

druh práce, který má zam stnanec pro zam stnavatele vykonávat,

místo nebo místa výkonu práce, ve kterých má být práce vykonávaná,

den nástupu do práce (Business center, 2018).

Adaptace zam stnanc

Adaptace p ijatých zam stnanc  do prost edí organizace je záv re nou etapou modelového

postupu p i výb ru zam stnanc . Zahrnuje procedury spojené s informováním, sociálním

za len ním a odborným zapracováním nového zam stnance. Adaptace probíhá ve formální

a neformální podob . Formální adaptace se uskute uje systematicky podle p edem

sestaveného adapta ního programu a probíhá pod vedením manažera nebo jiné pov ené

osoby. Neformální adaptace probíhá spontánn  podle daných okolností a v tšinou

prost ednictvím spolupracovník . Adapta ní program obvykle za íná prvním dnem nástupu

do práce a kon í rozhodnutím manažera nebo jeho uplynutím. Sou ástí adapta ního

programu je i hodnocení zam stnance ze strany manažera, která probíhá neformáln  podle

pot eby b hem adapta ního programu a formáln  ke konci nebo po skon ení adapta ního

programu. Manažer se zam stnancem prodiskutuje a vyhodnotí pr h adapta ního
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programu. Po absolvování adapta ního programu by m l být zam stnanec p ipravený

vykonávat samostatn  sjednanou práci a dosahovat požadovaného výkonu (Veber, 2008).

1.2.2 Metody a nástroje pro výb r zam stnanc

Pro výb r zam stnanc  existuje celá ada r zných metod a nástroj . Hlavní a nejvíce

využívanou metodou pro výb r zam stnanc  je vedení pohovor  s uchaze i. Pohovory však

nemusí být vždy vypovídající a d ryhodnou metodou pro p edvídání úsp šnosti uchaze ,

protože odpov di mohou být áste i zcela nepravdivé. Je tedy vhodné doplnit pohovory

o další metody. Pro získání více informací o uchaze ích lze využít v kapitole 1.2.1 zmín ná

assessment centra, testy pracovní zp sobilosti, psychodiagnostika, biodata nebo reference

od p edcházejících zam stnavatel  (Armstrong, 2014).

Pro zvýšení efektivnosti procesu výb ru zam stnanc  lze použít p ístup charakteristický pro

moderní ízení lidských zdroj , který spo ívá v analýze a klasifikaci schopností uchaze e

podle modelu kompetencí.

1.3 ízení lidských zdroj  podle kompetencí

ízení lidských zdroj  založené na kompetencích, je v sou asné dob  považováno jako

jeden z nejprogresivn jších nástroj  pro výkon strategické personální práce. Tento nástroj

požaduje v r zných mírách za le ovat všechny lánky organizace podílející se na jeho

tvorb  nebo užívání.  Dále bývají zapojování externí konzulta ní firmy, které se specializují

na vytvá ení kompeten ního modelu a jeho implementaci v podnikovém procesu.

ízení lidských zdroj  podle kompetencí strategicky sdružuje personální procesy do jedné

soustavy – modelu kompetencí, jehož interaktivními prvky jsou soustavy kompetencí. Mezi

tyto strategické procesy, které jsou znázorn né na Obrázku 2, se p edevším adí procesy

související se získáváním, výb rem, vzd láním, rozvojem, hodnocením a odm ováním

zam stnanc  (Tureckiová, Veteška, 2008).
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Obrázek 2: Integrované ízení lidských zdroj  podle soustavy kompetencí
Zdroj: vlastní zpracování dle Armstronga (2014)

1.3.1 Pojem kompetence

Pro pojem kompetence existuje ada r zných definic a pojetí. V eštin  ozna uje tento pojem

dva r zné významy. V prvním významu je kompetence ozna ována jako pravomoc,

oprávn ní i autorita vymezující ur itý rozsah p sobnosti nebo p edstavující souhrn

oprávn ní a povinností. Druhý význam kompetence, který je práv  klí ový pro ízení

lidských zdroj , zd raz uje schopnost vykonávat ur itou innost a být v p íslušné oblasti

kvalifikovaný. Tento p ístup pochází z anglosaského prost edí, ve kterém bylo používání

tohoto významu ovlivn no literaturou zabývající se managementem. Zjednodušen  se rozdíl

chto dvou význam  dá pojmout tak, že první ozna uje n co, co lov ku bylo p azeno

zvenku a druhý význam ozna uje vnit ní kvalitu lov ka, kterou získal na základ  svého

osobního rozvoje a genetických rysech s nezávislostí na vn jším sv tu (Tureckiová,

Veteška, 2008).
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1.3.2 Zavád ní kompeten ního p ístupu

i zavád ní kompeten ního p ístupu do organizace je d ležit jší kvalita než kvantita. P i

tvorb  kompeten ního modelu by se organizace nebo konzulta ní firmy m ly zam ovat

pouze na vybranou skupinu pracovních pozic nebo ást organizace. To platí i p i zavád ní

kompeten ního modelu v mezinárodních organizacích se zahrani ními sídly, do kterých jsou

vysíláni expatrianti5. U t chto organizací je nutné odlišit pracovní místa, která jsou

ozna ením (názvem) shodná, ale místa jejich výkonu jsou odlišná. Tyto místa se nacházejí

rovn ž v mate ském sídle spole nosti, tak i v zahrani ních pobo kách. Požadované

kompetence se u t chto pracovních míst budou lišit, a proto je nutné zahrnout tyto místa do

kompeten ního modelu separátn  (Venegas, Thill, 2015).

1.3.3 Proces tvorby kompeten ního modelu zam stnance

Proces tvorby kompeten ního modelu probíhá v osmi fázích, jejich postup zobrazuje

Obrázek 3. Po et t chto fází m že být v rámci r zných projekt  upravený, ale pro vytvá ení

plnohodnotného kompeten ního modelu by ani jedna z t chto fází nem la být vynechána.

5 Slovo expatriant nachází sv j p vod v latin , kdy p edpona ex znamená „mimo“ a ko en slova patria znamená

„zem “. Expatriant je zam stnanec vykonávající svoji práci mimo svoji domovskou zemi v tšinou

v dce iných spole nostech i pobo kách nadnárodní firmy (Štrach, 2009).
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Obrázek 3: Proces tvorby kompeten ního modelu
Zdroje: vlastní zpracování dle Bláhy, opíkové a Horváthové, 2016

ípravná fáze

V první ad  je nutné identifikovat pracovní pozice, pro které má být následn  kompeten ní

model zavedený. Dále je nutné se zam it na cíle, kritické faktory a strategické zám ry

organizace a porozum t uspo ádání její organiza ní struktury. Nástrojem pro to mohou být

strukturované rozhovory s manažery na strategických pozicích a studium organiza ních

materiál  spole nosti (Bláha, opíková, Horváthová, 2016).

 Fáze získávání informací

Cílem této fáze je získat co možná nejvíce informací o vybraných pracovních pozicích, pro

které bude kompeten ní model zavád ný. Podle Kubeše, Spillerové a Kurnického (2004)

jsou pro identifikaci kompetencí a sb r informací nejvhodn jší následující zdroje a techniky:
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databáze kompeten ních model ,

analýzy pracovních míst,

pozorování pracovník  p i výkonu práce.

Použití p edchozích vyjmenovaných zdroj  a technik pro získání informací se m že lišt

podle zám ru projektu, finan ních prost edk  organizace a asových možností lidí podílející

se na tvorb  kompeten ního modelu (Bláha, opíková, Horváthová, 2016).

Analýza a klasifikace kompetencí

hem této fáze dochází ke zpracování informací získané na základ  p íbuzných projev

chování v p edcházející fázi. Výstupem této fáze je p edb žný seznam i databáze

kompetencí, která bude sloužit jako podklad pro práci v následujících krocích. P edb žný

výb r kompetencí je vhodné prodiskutovat s manažery jednotlivých odd lení a p ípadn  jej

podle toho upravit (Bláha, opíková, Horváthová, 2016).

Fáze popisu a tvorby kompetencí

Podle definovaného seznamu se vypracují charakteristiky jednotlivých kompetencí, které co

nejp esn ji popisují pro kompetence charakteristické aspekty chování. Ty jsou následn

se azené podle jejich d ležitosti. V poslední ad  je nutné definované kompetence

pojmenovat (Bláha, opíková, Horváthová, 2016).

Tvorba kompeten ního modelu

ed vytvo ením p edb žného kompeten ního modelu je nutné pro jednotlivé pracovní

pozice ur it kompetence, které pro n  mají nejvyšší hodnotu. Jinak eno stanovit, který

druh chování nalezne pro danou pracovní pozici nejvyšší uplatn ní. Dále je nutné stanovit

ekávánou úrove  t chto kompetencí. To se nej ast ji provádí formou dotazníkové šet ení,

obsahujícího popisy jednotlivých druh  kompetencí s r znými stupni d ležitosti. Dotazník

bývá následn  p edložený pracovník m daného pracovního místa nebo jejich nad ízeným,

kte í by m li ohodnotit d ležitost jednotlivých kompetencí pro výkon práce. Výstupem této

fáze je p edb žn  vytvo ený kompeten ní model (Bláha, opíková, Horváthová, 2016).
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Vyjasn ní o ekávání

edb žn  definované kompetence je nutné znovu prodiskutovat a odsouhlasit si, zda

navržené stupn  jejich d ležitosti spl ují o ekávané požadavky pro vybrané pracovní

pozice. Po odsouhlasení je kompeten ní model sestaven a graficky zpracován do uživatelsky

ív tivé verze (Kubeš, Spillerová, Kurnický, 2004).

Ov ení a validizace kompeten ního modelu

Po vytvo ení kompeten ního modelu je nutné si v praxi ov it, zda definované kompetence

popisují takový druh chování, který vede k dosažení požadovaných pracovních výkon .

Kubeš, Spillerová a Kurnický doporu ují transformovat popisy chování u jednotlivých

kompetencí do dotazník  a vytvo it tak nástroj pro 360° zp tnou vazbu.

Implementace kompeten ního modelu do ízení lidských zdroj

Posledním krokem je implementovat vytvo ený kompeten ní model do praxe ízení lidský

zdroj  a za ít jej aktivn  využívat. (Bláha, opíková, Horváthová, 2016).

1.3.4 Kompeten ní model v praxi eských firem

Poradenská spole nost TREXIMA, spol. s.r.o. provedla v roce 2014 v rámci tvrté vlny

svého pravidelného pr zkumu HR Monitor® šet ení, které bylo zam ené na využívání

kompeten ního modelu ve st edních a velkých firmách v eské republice. Tohoto pr zkumu

se zú astnilo celkem 292 náhodn  vybraných respondent  s r zným po ty zam stnanc  -

100 až 249 zam stnanc , 250 až 499 zam stnanc , 500 a více zam stnanc  (Trexima, 2014).

Ze zjišt ných výsledk  vyplývá, že pouze 28% z dotazovaných firem má kompeten ní model

zavedený a aktivn  jej p í ízení lidských zdroj  užívají, dalších 41% tedy necelá polovina

dotazovaných využívá kompeten ní model pouze p i tvorb  popisu pracovních míst a

zbývajících 31% nezná kompeten ní model v bec nebo pouze okrajov , viz Obrázek 4

(Trexima, 2014).



28

Obrázek 4: Využívání kompeten ního modelu v eských firmách
Zdroj: vlastní zpracování dle HR Monitor, TREXIMA, spol. s.r.o., 2014

Výrazn ast ji je kompeten ní model zaveden a aktivn  využíván ve firmách, ve kterých je

ízení lidských zdroj  klí ovou sou ástí vedení firmy. Firmy, které kompeten ní model

zavedený nemají, definují nej ast ji požadavky na své zam stnance podle popisu inností

pro jednotlivá pracovní místa a p ehled  kvalifika ních požadavk  (Trexima, 2014).

Jak je znázorn no na Obrázku 5, kompeten ní model se nejvíce používá pro definování

požadavk  na pracovní místo, p i náboru a výb ru zam stnanc  nebo pro další vzd lání a

rozvoj zam stnanc . Menší uplatn ní najde p i adaptaci nebo plánování po tu nových

zam stnanc  (Trexima, 2014).
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Obrázek 5: Oblasti využívání kompeten ního modelu
Zdroj: vlastní zpracování dle HR Monitor, TREXIMA, spol. s.r.o., 2014

Dle odpov dí dotazovaných je kompeten ní model nejvíce p ínosný p i náboru a výb ru

zam stnanc , definování požadavk  na pracovní místo a vzd lávání a rozvoji zam stnanc .

Ve v tšin  p ípad  bylo zavedení kompeten ního modelu iniciováno vedením spole nosti

nikoliv personálním odd lením, které jej následn  vytvo ilo ve spolupráci s jednotlivými

odd leními. Pouze menšina dotazovaných odpov la, že si nechala kompeten ní model

sestavit externí poradenskou firmou (Trexima, 2014).
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2. Mezinárodní ízení lidských zdroj  a výb r expatriant

Rostoucí sv tovou globalizací dochází k rozši ování a urychlování proces  p esunu zboží,

služeb, kapitálu a lidí mezi státy a kontinenty. S tím souvisí i rozši ování sídel organizací a

zakládání dce iných spole ností a pobo ek v zahrani í. Vznikem t chto zahrani ních sídel

roste i pot eba lidského faktoru a organizace musejí ídit své lidské zdroje nejen v domácí

zemi, ale zabývají se i ízení lidských zdroj  v mezinárodním me ítku.  Ve  v tšin

ípad  toto ízení probíhá práv  z mate ského sídla organizace. Znamená to pro

personalisty ur itou výzvu, protože je p i své práci ovliv ují vzdálenostní rozdíly, nep ímý

kontakt s manažery, kulturní odlišnosti a ada dalších faktor , které zobrazuje Obrázek 6.

Obrázek 6: Faktory ovliv ující mezinárodní ízení lidských zdroj
Zdroj: vlastní zpracování dle Cheapassignmenthelp.com

Pro podporu svého pracovního i osobnostního rozvoje bývají do zahrani í vysíláni osoby

z manažerských pozic, které tam p sobí jako tzv. expatrianti. Dále je však pot eba nabírat i

zam stnance z místního obyvatelstva, tedy provád t výb rová ízení na dálku. Podrobn ji

jsou jednotlivé národnostní skupiny p sobící v zahrani ních sídlech organizací a strategie

pro mezinárodní ízení lidských zdroj  popsány v  kapitole 2.2.

Mezirnárodní
LZ

Kultura

Ekonomický
systém

Politický
systém

Lidský
kapitál
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2.1 Mezinárodní spole nosti

Mezinárodní spole nosti jsou instituce, jejichž innosti probíhají nejen v jejich mate ském

sídle, ale i v dce iných spole nostech nebo pobo kách situovaných mimo zemi mate skou.

Jak uvádí Armstrong (2014) rozlišují Barletta a Ghoshala (1993) mezinárodní organizace do

následujících t í druh :

decentralizovaná federace

koordinovaná federace,

nadnárodní podniky.

2.2 Mezinárodní ízení lidských zdroj

Mezinárodní ízení lidských zdroj  (angl. International Human Resource Management) se

zabývá problematikou ízením lidských zdroj  v mezinárodních organizacích. Mezinárodní

organizace jsou takové, které se nenacházejí pouze v mate ské zemi spole nosti, ale mají

své dce iné spole nosti a pobo ky umíst né v zahrani í. Tudíž je nutné ídit a vést lidi nejen

v úst edí mate ské organizace, ale rozši ovat tyto innosti i do zahrani ních sídel organizací,

ve kterých p sobí r zné druhy národnostních skupin:

Parent country nationals (PCN) – p íslušníci národnosti p vodu mate ské

spole nosti

Host country nationals (HCN) – p íslušníci národnosti zem , ve které se nachází

dce iná spole nost,

Third country nationals (TCN)  –  p íslušníci  národnosti  zem ,  ve  které  se

nenacházejí mate ská ani dce iná spole nost (Štrach, 2009).

2.2.1 Strategie mezinárodního ízení lidských zdroj

ístup organizace k ízení a vedení lidí v mezinárodním m ítku je podmín n

multikulturním složení zam stnanc  a geografickým odlou ením organiza ních jednotek.
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To vede organizace p i mezinárodním ízení lidských zdroj  k uplat ování následujících

strategií:

etnocentrická strategie.

polycentrická strategie,

geocentrická strategie,

regiocentrická strategie.

Etnocentrický p ístup up ednost uje p i obsazování dce iných zahrani ních spole nosti

expatrianty z mate ské zem  spole nosti. Od nich bývá o ekávána dobrá znalost a

dodržování kulturních standard  mate ské spole nosti, které budou uplat ovat i

v zahrani ních pobo kách. Manaže i aktivn  komunikují veškeré aktivity s mate skou

spole ností. Nevýhodou však je, že nejsou p ipraveni na specifika místní kultury a jejich tlak

na dodržování norem a užívání hodnot mate ské spole nosti m že na lokální pracovníky

sobit negativn  (Kleibl, Dvo áková, Šubrt, 2001).

Polycentrická strategie poskytuje zahrani ní dce iné organizaci vysokou míru autonomie

a vnímá zahrani ní dce iné spole nosti jako nezávislé subjekty. P i obsazování klí ových a

specializovaných pozic up ednost uje lokální pracovníky. D vod pro to je ten, že

mate ským spole nostem p ipadá situace na daném trhu p íliš složitá. Proto jsou pro vedoucí

pozice preferování lidé, které se dob e v situaci místního trhu orientují a disponují

pot ebnými jazykovými znalostmi (Štrach, 2009).

U regiocentrického p ístupu jsou mate ské organizace a zahrani ní dce iné spole nosti

propojeny a ízeny centráln . Mobilita pracovník  je zde v tší než u polycentrického nebo

etnocentrického p ístupu, ale bývá omezena v rámci ur itého regionu (sv tadíl nebo ást

sv tadílu). Myšlenkou tohoto p ístupu je, že lidé ze stejného regionu k sob  mají blíž a tím

dokáží pobo ky v daném regionu lépe ídit (Štrach, 2009).

Geocentrický zp sob p istupuje kladn  k zam stnávání pracovník  z r zných

národnostních skupin. Mate ské organizace a zahrani ní dce iné organizace jsou na sob

vzájemn  závislé a vnímané jako integrovaný celek. Zam stnanci jsou vybíráni podle svých

schopností a mezinárodních zkušeností, bez ohledu na zemi jejich p vodu (Štrach, 2009).
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Tyto zásady a postupy pro ízení lidských zdroj  v mezinárodním kontextu sm ují i

k napln ní odlišných konkuren ních strategií mezinárodních spole ností. Vzájemný soulad

mezi konkuren ní strategií a strategií lidských zdroj  je základním p edpokladem pro úsp ch

organizace na globálním trhu. Kultura zahrani ních dce iných spole ností by m la být

izp sobená místním podmínkám, avšak by u toho m la být i zachována kultura mate ské

spole nosti. Obsazení t chto spole ností by tedy m lo být složeno z lokálních pracovník  a

expatriant  p enášející kulturu a ur ité know-how z mate ské spole nosti (Schütter, 2016).

2.3 Expatrianti

Pojem expatriant nachází sv j p vod v latin , kdy p edložka ex znamená „mimo“ a ko en

slova patria znamená „zem “. Je to tedy lov k neboli zam stnanec spole nosti, který

vykonává svoji práci v jiné zemi, než se nachází sídlo mate ské spole nosti. P evážn  se

jedná o lidi z manažerských pozic, které mají ve své oblasti vysokou odbornost a jsou

ochotni pro výkon práce vycestovat a adaptovat se v r zném sociokulturním prost edí

(Štrach, 2009).

Expatrinati bývají do zahrani í vysílání z r zných d vod  a doba jejich pobytu se m že

pohybovat od n kolika m síc  až do n kolika let, proto Štrach (2009) vymezuje t i základní

typy expatraint :

tradi ní expatriant,

do asný expatriant,

virtuální expatriant.

Tradi ní expartriant je starší zam stnanec s dlouhodobou p sobností v organizaci, který

byl do zahrani í vyslán na základ  svých manažerských a odborných dovedností. Tito

zam stnanci bývají do zahrani í vysíláni na asov  r zn  dlouhá období, v tšinou však na

dobu v rozmezí jednoho roku až p ti let (Štrach, 2009)

Do asný expatrianti bývají do zahrani í vysíláni na dobu kratší než jeden rok. Tyto výjezdy

se v tšinou uskute ují za ú elem zavád ní nových projekt . Dále lze do této skupiny
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za lenit i expatrianty trainee, kte í bývají do zahrani í vysíláni za ú elem tréninku a poznání

mezinárodního prost edí organizace (Štrach, 2009).

U virtuálního expatrianta se jedná o specifickou formou expartriace, kdy je zam stnanec

zodpov dný za d ní v zahrani ní pobo ce, ale p itom z stává fyzicky p ítomen v mate ském

sídle organizace, ze kterého zahrani ní pobo ku ídí prost ednictvím astých telefonních

hovor  a videokonferencí (Štrach, 2009).

2.3.1 Výb r expatriant

Spole nosti by výb ru expatriant  m ly klást vysokou d ležitost a provád t jej velmi

kladn . Správným výb rem expatriant   se snižuje riziko jejich selhání a narušení celého

procesu expatraiace a tím vznikajících zbyte ných náklad  pro spole nosti. Neúsp ch

expatriant  m že být zap in n i organizacemi, které p i jejich výb ru kladou d raz na

odborné znalosti místo mezikulturních schopností (Štrach, 2009).

Spole nosti dbající na mezikulturní schopnosti se p i výb ru expatriant  zam ují na kulturní

empatii, flexibilitu, adaptibilitu, jazykovou vybavenost, manažerské schopnosti, vzd lání a

ur itou osobnostní vyzrálost. Expatriant by m  být extrovert, který je otev ený novým

zážitk m a zkušenostem a disponuje personálními, lidskými a sociálními kompetencemi.

Mezinárodní organizace využívají p i výb ru expatriant  speciální nástroje. Nap íklad

vlastní výb rové programy op ené o hodnotící nástroje vyvinuté v akademickém prost edí a

testované v rámci firem. Tyto testovací programy se zam ují p edevším na jazykovou

vybavenost, znalosti o hostitelské zemi a charakteristické rysy daného jedince. Selhání

expatriant  lze p edejít i jejich dostate ným tréninkem (Štrach, 2009).

i obsazování pracovních pozic, tedy p i výb ru zam stnanc  pro pracovní pozice do

mate ského sídla organizace a jejich dce iných spole ností nebo pobo ek v zahrani í, je

vhodné se zam it na kompetence kandidát . Ty slouží jako objektivní a snadno

identifikovatelné kritérium p i posuzování jejich zp sobilosti. Pro organizace je to efektivní

zp sob výb ru zam stnanc , protože mohou díky p edem definovaným kompetencím pro

jednotlivá pracovní místa, odlišovat vhodné kandidáty od kandidát  nevhodných.
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3. edstavení vybrané spole nosti

Pro provedení kvalitativního výzkumu, na základ  kterého je analyzován kompeten ní

model a možnosti jeho využití p i procesu výb ru zam stnanc , byla vybrána mezinárodní

spole nost LASVIT s.r.o. (dále jen LASVIT), která se v nuje vývoji a výrob  designových

svítidel a um leckých d l ze sklen ných architektonických prvk . Název této spole nosti

vznikl spojením dvou slov láska a svit (Design Cabinet CZ, 2013).

Obrázek 7: Logo spole nosti
Zdroj: Czechchina.com

3.1 Základní informace o spole nosti

Jedná se o pom rn  mladou spole nost, která byla v roce 2007 založená jejím sou asným

majitelem a prezidentem Leonem Jakimi em. Leon Jakimi  je liberecký rodák se srbskými

edky, který vystudoval Liberecké gymnázium F. X. Šaldy a své vysokoškolské studium

absolvoval v USA na prestižní univerzit  v Los Angeles. Mezi lety 1999 a 2007 pracoval

pro konkuren ní firmu Preciosa a.s., ve které p sobil jako obchodní editel divize Preciosa

Lustry  v Hongkongu, pov ený ízením zahrani ních pobo ek spole nosti. B hem této doby

nasbíral cenné zkušenosti v oboru skla, které pozd ji uplatnil p i založení spole nosti Lasvit.

Hlavní sídlo spole nosti se nachází v Praze v Holešovicích. Svoji druhou pobo ku má

v Novém Boru na eskolipsku, ve kterém byla spole nost založená. Tato oblast je

považována za centrum nejznám jší a nejúsp šn jší sklá ské výroby v eské republice. Dále
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má patnáct zahrani ních pobo ek umíst né okolo celého sv ta, od Los Angeles p es Londýn,

Dubaj, Moskvu až po ínskou Šangahai, viz Obrázek 8. Lasvit je v t chto zahrani ních

pobo kách reprezentován prodejci, které se specializují na prodej výrobk  a uzavírání

nových kontrakt  na místním trhu.

Obrázek 8: Pobo ky spole nosti LASVIT
Zdroj: Lasvit.com (2018)

3.2 Vize a mise spole nosti LASVIT

Pojem Bohemian Perfection je nedílnou sou ástí firemní kultury spole nosti, který je chápán

jako neformální a nekonven ní preciznost a dokonalost. Podstatou toho je stát se dokonalým

ve zp sobu, kterému se skupina i jedinec snaží p iblížit. V pojmu Bohemian se odráží

pozitivní p ístup k práci, otev enost ke zm nám, dobré vztahy na pracovišti i mimo n j a

optimistické pracovní prost edí. O t ch skute nost vypovídá i vize spole nosti, která zní

následovn : „To become a worldwide icon of contemporary design lighting, lighting

sculptures and glass art pieces“6.

Vysoké pracovní nasazení spole nosti, vysoká míra profesionality a kvalitn  odvád ná práce

jsou hlavními p edpoklady pro spokojenost zákazník  a srovnání se s nejlepšími na sv .

6 „Stát se celosv tovou ikonou sou asných designových svítidel, svítidlových plastik a um leckých d l ze skla

(interní materiály Lasvitu).
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Z pojmu Perfection vyplývá, že je d ležité býti dokonalý v tom, co d lám. Tyto hodnoty

odrážejí i v misi spole nosti: „To transform glass into breathtaking light and design

experiences“7.

Vize a mise této spole nosti se velmi zna  promítají i do ízení lidských zdroj , kterému

je ve spole nosti p ikládána vysoká váha. Zam stnanci spole nosti jsou hrdí na to, že mohou

být její sou ástí a svoji prací se podílet na tvorb  n eho, co lidem okolo celého sv ta p ináší

radost a nezapomenutelný zážitek.

3.3  Produkty spole nosti

U výroby svých produkt  propojuje spole nost tradici eského sklá ského pr myslu

s moderními technologiemi a unikátním designem, navrhovaným eskými a zahrani ními

designéry. Jak již bylo zmi ováno v úvodní ásti této kapitoly, produktové portfolio

spole nosti se d lí do následujících t í oblastí:

sv telné instalace,

um lecká díla ze skla,

sklen né architektonické prvky.

Tyto výrobky jsou k vid ní po celém sv , p edevším však v luxusních hotelových

et zcích, kasinech, palácích, na letištích a v soukromých rezidencích movitých osob,

ukázku zobrazuje Obrázek 9. Spole nost také dodává sklen né poháry pro adu sportovních

událostí  a  sout ží.  Jedním z  nich  je  tradi ní  cyklistický  závod Tour  de  France,  pro  jehož

vít ze vyrábí Lasvit k iš álovou trofej (Czech Selection, 2018).

7 „Transformovat sklo na dechberoucí souhru skla a designu.“ (interní materiály Lasvitu).
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Obrázek 9: Sv telná instalace v hotelu Jumerirah v Abu Dhabi
Zdroj: Lasvit.com (2018)

3.4 Organizace spole nosti

V sou asné dob  zam stnává spole nost více než 350 zam stnanc , v etn  zam stnanc

umíst ných v zahrani ních pobo kách. Tento po et b hem posledních deseti let, kdy

spole nost zahájila svoji existenci pouze v n kolika lenném týmu, zna  vzrostl.

Organiza ní struktura spole nosti je uspo ádána do tzv. funk ní organiza ní struktury. Je to

jedna ze základních forem pro organizaci spole ností s myšlenkou za adit zam stnance

s podobnými úkoly, schopnostmi nebo aktivitami do jednoho podnikového úseku.

Podrobn ji je organiza ní struktura spole nosti rozebrána v kapitole 4.
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4. Proces výb ru zam stnanc  a analýza využití kompeten ního

modelu ve vybrané spole nosti

Tato kapitola obsahuje zjišt né informace z analýzy kompeten ního modelu a jeho využití

i procesu výb ru zam stnanc  ve vybrané mezinárodní spole nosti. Pro zjišt ní t chto

informací byl realizován kvalitativní výzkum zam ený na organizaci spole nosti jako celku,

organiza ní uspo ádání personálního odd lení, proces výb ru zam stnanc  a kompeten ní

model. Tento výzkum probíhal ve spolupráci s personálním odd lením spole nosti.

Pro získání lepší p ehlednosti o spole nosti jako celku byla nejprve zanalyzována její

organiza ní struktura. Následn  byl proveden podrobný rozbor organiza ního uspo ádání

personálního odd lení a inností, které jsou v odpov dnosti tohoto odd lení. Jelikož se jedná

o mezinárodní spole nost se zahrani ními pobo kami, jsou tyto innosti vykonávány a

ízeny mezinárodn  z mate ského sídla spole nosti. Jednou z t chto inností je proces

výb ru zam stnanc , který je st žejní zejména p i výb ru zam stnanc  do zahrani ních

pobo ek. Pro podporu toho procesu lze využít jeden z klí ových nástroj  pro ízení lidských

zdroj , kterým je kompeten ní model. Jak již bylo výše zmín no, byl proveden výzkum

zam ený na kompeten ní model, zejména na jeho uspo ádání a možnosti jeho uplatn ní p i

procesu výb ru zam stnanc . Na základ  zjišt ných výsledk  byla navrhnuta doporu ení

pro optimalizaci tohoto nástroje s cílem zajistit jeho uplatn ní p i procesu výb ru

zam stnanc . Dle navržených doporu ení byl vypracován praktický nástroj pro sestavení

kompeten ního modelu, viz P íloha 3 – Postup pro sestavení kompeten ního modelu.

4.1 Organiza ní struktura

Jak již bylo zmín no v kapitole 3.4, stojí v ele organiza ní struktury její zakladatel a

sou asn  prezident spole nosti a t i další vice prezidenti spole nosti. Z Obrázku 10 je

viditelné, že spole nost je zorganizovaná do následujících t í sekcí, z nichž má každá svého

vice prezidenta:

Sales & Marketing,
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Projects & Design,

Operations.

Obrázek 10: Organiza ní struktura spole nosti
Zdroj: vlastní zpracování dle interních materiál  Lasvitu

Sekce Sales & Marketing se zabývá prodejem výrobk  do celého sv ta a s tím spojenými

marketingovými aktivitami. Projects & Design se zabývá ízením projekt , jejich vývojem,

konstrukcí a designem a pod poslední sekci Operations spadá finan ní ízení spole nosti,

výroba a také personální odd lení spole nosti, které je podrobn ji p edstaveno v následující

podkapitole 4.1.1.

4.1.1 Organizace personálního odd lení

Personální odd lení spadá pod sekci Operations  a jeho sou asným editelem je Mgr.  Ji í

Fiala, který vede ty i personalisty a dále úsek služeb provád jící uklízecí, údržbá ské a

asisten ní služby v rámci spole nosti, viz Obrázek 11. Každý personalista nese odpov dnost

za veškeré innosti ízení lidských zdroj  za jedno i více odd lení spole nosti. ídí tedy
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všechny aktivity po ínaje identifikováním pot eby nového zam stnance, p es výb r a

adaptaci až po aktivity spojené se vzd láváním a tréninkem zam stnanc .

Obrázek 11: Organiza ní struktura personálního odd lení
Zdroj: vlastní zpracování dle interních materiál  Lasvitu

4.2 innosti personálního odd lení

Personální odd lení vybrané spole nost vykonává r zné innosti nesouvisející pouze

s náborem a výb rem nových zam stnanc , ale také s kvalitní pé í o stávající zam stnance.

To p ispívá k motivaci zam stnanc  a podporuje dobré pracovní klima. O spokojenosti

zam stnanc  ve spole nosti vypovídá i  velmi nízká míra fluktuace a výsledky zjišt né

v rámci interního pr zkumu spokojenosti zam stnanc . Dále vykonává celou adu jiných

inností. Dle pr zkumu o ízení lidských zdroj  v malých a st edních podnicích v eské

republice, který byl proveden v rámci mezinárodního projektu Sharpen v roce 2017,

vykonává spole nost následující personální innosti:

stanovení znalostí, schopností a dovedností pro jednotlivá pracovní místa,
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identifikace potenciálních uchaze  o zam stnání,

vymezení po tu pracovních míst,

ízení kariérního r stu zam stnanc ,

formulace personálních strategií v souladu celkovou firemní strategií

nábor zam stnanc  prost ednictvím sociálních médií,

vymezení platových úrovní,

práce s personálním informa ním systémem,

adapta ní proces, uvítací balí ky pro nov  p íchozí zam stnance,

pr zkumy spokojenosti a zapojení zam stnanc ,

monitorování klí ových ukazatel  výkonnosti,

zajišt ní bezpe nosti a zdraví zam stnanc ,

hodnocení výkonnosti zam stnanc ,

školení zam stnanc ,

vymezení zam stnaneckých benefit ,

školení nov  p íchozích zam stnanc ,

proces náboru a výb ru zam stnanc .

4.3 Proces výb ru zam stnanc

Proces výb ru zam stnanc  ve vybrané spole nosti probíhá v obdobných krocích, které jsou

uvedeny v kapitole 1.2.

Za íná se tedy identifikováním pot eby nového zam stnance, v tšinou ze strany manažera

odd lení. D vody pro vznik této pot eby mohou být r zné, nap .: propušt ní stávajícího

zam stnance, p esun stávající zam stnance na jiné pracovní místo, nedostatek sou asné

pracovní kapacity, odchod p vodního zam stnance do d chodu nebo na mate skou

dovolenou.

Ve vzájemné spolupráci personálního manažera a manažera daného odd lení se definují

požadavky na pracovní místo. Ty by m ly být v souladu se skute nými pot ebami odd lení,

popisem pracovního místa a obsahem kompeten ního modelu. Na základ  t chto skute ností
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je sestaven pracovní inzerát, který obsahuje popis nabízené pracovní pozice, požadované

schopnosti a dovednosti a d vody, pro  by se m l uchaze  o místo ucházet (zam stnanecké

benefity, dovolená, pracovní doba, p ísp vek na stravování atd.). Pracovní inzeráty jsou

sdílené prost ednictvím kariérních stránek spole nosti, viz P íloha 1 – Ukázka kariérních

stránek spole nosti LASVIT a dále na internetovém portálu Jobs.cz, kde má LASVIT svoje

vlastní kariérní stránku, viz P íloha 2 - Ukázka kariérní stránky spole nosti na internetovém

portálu Jobs.cz.

Pokud se jedná o pracovní pozice, u kterých se spole nost potýká s obtížemi nalézt vhodného

kandidáta nebo se jedná o specifické pozice se zvláštními požadavky na zam stnance,

využívá spole nost pro nalezení vhodných kandidát  služeb personálních agentur. P i

obsazování pozic na úrovni top managementu jsou kandidáti vyhledáváni prost ednictvím

tzv. headhuntera8.

Na základ  došlých p ihlášek je provedený p edvýb r a vybraní uchaze i jsou pozvané

k osobnímu pohovoru, který bývá zpravidla t íkolový. První kolo pohovoru je ur eno

k lepšímu poznání kandidáta a získání pot ebných informací. Odehrává se formou rozhovoru

mezi kandidátem a personalistou, který posuzuje vhodnost kandidáta pro dané pracovní

místo. Pokud kandidát b hem prvního kola usp je, je pozván do následujícího kola

pohovor . Ve v tšin  p ípad  si odnáší úkol k vypracování, který p i dalším setkání

prezentuje. Druhého kola pohovoru se krom  personalisty ú astní i manažer odd lení, který

posuzuje vhodnost kandidáta pro pracovní místo z odborného hlediska. B hem t etího kola,

kterého se ú astní v tší skupina lidí z r zných odd lení, které fungují jako skupina

nezávislých pozorovatel , je testováno kandidátovo chování v r zných nátlakových

8 Headhunter jinak ozna ován jako „lovec hlav“ vyhledává a p ímo oslovuje potenciální kandidáty pro ur itou

pracovní pozici. Je to zp sob p ímého vyhledávání zam stnanc , v tšinou do pozic st edního a vrcholového

managementu. Tento zp sob vyhledávání je provád n prost ednictvím personalist  personálních agentur

specializující se na p ímé vyhledávání zam stnanc  (Kariéra Ihned, 2010).
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situacích i schopnost komunikovat p ed v tší skupinou lidí. Dále se pro testování výkonnosti

uchaze  využívají testy KPI9 (Key Performance Indicators).

Pokud kandidát p i výb rovém ízení usp je, je mu prost ednictvím e-mailu doru ena

nabídka práce obsahující podrobné informace o mzdových a pracovních podmínkách.

V p ípad  p ijetí nabídky obdrží kandidát další e-mail s odkazem do webové aplikace

Trello10, kde se dozví podrobn jší informace ohledn  podpisu pracovní smlouvy a nástupu

do spole nosti (den, as a místo). P i nástupu do práce absolvuje zam stnanec zákonem

povinná školení (školení BOZP, školení požární ochrany). Pro lepší informovanost o

spole nosti a jejím chodu obdrží zam stnanec brožuru, ve které nalezne pot ebné informace.

Následn  je zahájený adapta ní proces, který probíhá formou rotací po r zných odd leních

spole nosti. Cílem tohoto procesu je, aby nový zam stnanec získal komplexní znalost o

spole nosti jako celku a porozum l jejímu fungování. Dále b hem období adaptace

absolvuje adu r zných školení a rozvojových aktivit. Po uplynutí adapta ního programu, se

za ne zam stnanec pln  v novat innostem, které jsou v odpov dnosti jeho pracovního

místa.

4.3.1 Výb r zam stnanc  do zahrani ních pobo ek

Proces výb ru zam stnanc  do zahrani ních pobo ek spole nosti m že být pro personalisty

spole nosti komplikovanou disciplínou. Jednak z toho d vodu, že jsou veškeré procesy

související s výb rem nového zam stnance do zahrani ní pobo ky ízeny z mate ského sídla

9 KPI (Key Performance Indicators) – Klí ové ukazatelé výkonosti jsou indikátory, ukazatelé výkonnosti

azené ur itému procesu, služb , organiza nímu útvaru vyjad ující požadovanou výkonnost.  Tyto

ukazatelé jsou vyjád ené v procentech a definují to, co je pot eba ud lat, aby se výkonnost zvýšila (Next

Vision, 2015).

10 Trello je po íta ový program pro organizaci malých a st edn  velkých projekt i úkol . Tento program je

možné používat p ímo v internetovém prohlíže i nebo si jej stáhnout jako aplikaci do mobilního telefonu

nebo tabletu. Prost ednictvím tohoto programu m žete pozvat jiné ú astníky a komunikovat s nimi r zné

úkoly i sdílet dokumenty nebo fotografie (Sv t aplikací, 2014).
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spole nosti v Novém Boru a dále z d vodu zmi ovaných faktor  v kapitole 2, které tento

proces ovliv ují (vzdálenostní rozdíly, nep ímý kontakt s manažery, kulturní odlišnosti atd.).

Jednou z možností pro obsazení pracovního místa v zahrani ní pobo ce je vyslat stávajícího

zam stnance z domácí pobo ky do zahrani í. Dalším ešením je nalézt vhodného

zam stnance v domácí zemi, který bude následn  do zahrani í vyslán. Pokud spole nost

vybírá zam stnanec v domácí zemi, tak probíhá výb rový proces obdobn , jako je

popisováno v kapitole 4.3. Liší se pouze požadavky na kandidáta. Od zam stnanc  nebo

uchaze  je o ekávána velice dobrá jazyková vybavenost a multikulturální adaptabilita.

Poslední a zárove  nejsložit jší možností ešení je hledání nového zam stnance p ímo

v zemi, ve které se zahrani ní pobo ka nachází. Pro oslovení uchaze  je nutné p ipravit

speciální pracovní inzeráty a zve ejnit je v dané lokalit . Ve v tšin  p ípad  nemají uchaze i

z d vodu velkých vzdálenostních odlou ení možnost p icestovat k pohovoru do eské

republiky, proto jsou pohovory ízené prost ednictvím telekonferencí. Protože se p evážn

jedná o prodejce p sobících v zahrani ních pobo kách a reprezentujících zna ku na místním

trhu se snahou o uzavírání nových kontrakt , je velmi d ležité se p i jejich výb ru zam it

na jejich jazykovou vybavenost, komunika ní schopnosti a p edchozí zkušenosti z oblasti

prodeje.

4.4 Kompeten ní model a jeho aplikace

Poprvé byl kompeten ní model do spole nosti zavedený v roce 2016. Na jeho zavád ní se

podíleli personalisté a zam stnanci jiných útvar  spole nosti. Tento model byl sestaven pro

technickohospodá ské pozice spole nosti, viz P íloha 4 - Ukázka p vodního kompeten ního

modelu spole nosti. Podrobné informace o jeho skladb  a aplikaci p i ízení lidských zdroj

jsou obsaženy v  kapitolách 4.4.1 a 4.4.2.

4.4.1 Skladba kompeten ního model

Kompeten ní model spole nosti, viz P íloha 4 – Ukázka p vodního kompeten ního modelu

spole nosti, není sestaven pro každou pozici zvláš , ale je vždy definován pro skupinu
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pracovních pozic, nap .: Marketing, IT, Production. Pod tyto skupiny pak spadají konkrétní

pracovní pozice, nap .: Marketing Executive, IT Analyst-Programmer, Glass Production

Specialist. Pro každou skupinu pracovních pozic je definováno celkem šest dovedností, které

jsou rozd leny do následujících dvou skupin:

pr ezové dovednosti,

skupinové dovednosti.

Pr ezové dovednosti je skupina t í dovedností, které jsou v kompeten ním modelu ur eny

a požadovány bez ohledu na to, o jakou skupinu pracovních pozic se jedná. Pat í mezi n

komunikativnost, týmová práce a odpov dnost. Tyto dovednosti nesou pro spole nost

vysokou váhu, protože se jedná o klí ové vlastnosti lidí pot ebné k efektivnímu výkonu

práce. Druhou skupinou dovedností jsou dovedností skupinové. Z jejich názvu již vyplývá,

že se vždy vztahují k ur ité skupin  pracovních pozic. Jelikož se tyto dovednosti odvíjejí

podle druhu vykonávané práce, po jednotlivých pracovních skupinách se od sebe liší. Jsou

to odborné dovednosti pot ebné pro úsp šný výkon práce.

4.4.2 Aplikace kompeten ního modelu

Aktivn  využívá spole nost kompeten ní model jako podp rný nástroj p i dvou procesech

ízení lidských zdroj , p i náboru a hodnocení zam stnanc .

i náboru zam stnanc  se informace obsažené v kompeten ním modelu spolu s popisy

pracovních míst využívají k stanovení požadavk  na pracovní místo. Slouží tedy jako zdroj

informací pro sestavení pracovního inzerátu. Jak již bylo zmín no v kapitole 4.3, jsou tyto

inzeráty sdílené prost ednictvím kariérních stránek spole nosti a pracovního portálu Jobs.cz.

Další uplatn ní naleznou informace obsažené v kompeten ním modelu p i hodnocení

zam stnanc . Hodnocení zam stnanc  probíhá ve spole nosti dvakrát ro , formou

pohovoru mezi pod ízeným a nad ízeným. Nad ízený se p itom opírá o informace obsažené

v kompeten ním modelu a hodnotí, jak zam stnanec informace v n m obsažené spl uje. Dle

zjišt ných výsledk  navrhuje nad ízený r zné aktivity pro rozvoj t chto kompetencí.

Sou ástí hodnotícího pohovoru je také vyhodnocení stanovených cíl , na nichž zam stnanec
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od p edcházejícího hodnocení pracoval. Informace zjišt né b hem hodnotícího pohovoru

jsou zaznamenávány do hodnotícího formulá e. Tento formulá  pak slouží jako podklad pro

nadcházející hodnocení.

4.5 Shrnutí a zhodnocení výsledk  z provedené analýzy a návrhy

doporu ení

Cílem této práce byl návrh ešení pro optimalizaci kompeten ního modelu a jeho využití p i

ízení lidských zdroj  ve spole nosti LASVIT, ve které byl proveden výzkum zam ený na

proces výb ru zam stnanc  a skladbu kompeten ního modelu s možnosti jeho využití p i

procesu výb ru zam stnanc . Tato kapitola obsahuje shrnutí a zhodnocení zjišt ných

výsledk  a dále jsou v ní p edstavená doporu ení k odstran ní identifikovaných nedostatk .

4.5.1 Shrnutí zjišt ných informací

Proces výb ru zam stnanc  ve spole nosti je provád n obdobn , jak je uvedeno v kapitole

1.2. Jeho zahájen identifikováním ur itého nedostatku pracovní síly, který mohl nastat

z r zných d vod , nap .: odchodem stávajícího zam stnance nebo zvýšením množství

práce. Vzniká tedy pot eba nového zam stnance. Ve spolupráci personalisty s manažerem

odd lení se stanoví požadavky na dané pracovní místo, tedy znalosti a dovednosti pot ebné

pro úsp šný výkon práce. Na základ  toho je vyhotoven pracovní inzerát, který je sdílen

prost ednictvím internetu. Po p ijetí došlých p ihlášek je proveden p edvýb r kandidát  a

vybraní jedinci jsou pozváni k osobnímu pohovoru, který v tšinou probíhá ve t ech kolech.

Po vybrání kandidáta prob hne podpis pracovní smlouvy a adaptace nového zam stnance.

Jako podp rný prost edek pro výb r zam stnanc  využívá spole nost KPI testy (Key

Performance Indicators) nebo úlohy k vypracování a jejich následné prezentování. Další

nástroj pro podporu výb ru zam stnanc  je kompeten ní model, Kompetentní model

spole nosti se skládá ze dvou druh  dovedností - skupinové a pr ezové. Skupinové

dovednosti jsou pro každý typ pracovní pozice stejné. Na rozdíl od toho se pr ezové

dovednosti u každého typu pracovní pozice od sebe liší. Tyto dovednosti jsou vždy
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definované pro skupiny pracovních míst, nap .: Marketing, IT, Production, pod kterými se

nacházejí díl í pozice, nap .: Marketing Executive, IT Analyst-Programmer, Glass

Production Specialist. Tato skute nost byla v provedeném výzkumu vyhodnocena jako

nedostatek, znemož ující efektivní práci s tímto modelem a vyžadující optimalizací

stávajícího modelu kompetencí. Podrobné výsledky z provedeného výzkum jsou obsaženy

v následující kapitole 4.5.2.

4.5.2 Zhodnocení zjišt ných výsledk

Na základ  zjišt ných informací z provedeného výzkumu zam eného na organiza ní

strukturu spole nosti jako celku, organiza ní uspo ádání personálního odd lení a innosti

ízení lidských zdroj , z nichž byl detailn  zanalyzován proces výb ru zam stnanc  a

kompeten ní model spole nosti, byly zjišt né ur ité nedostatky kompeten ního modelu,

které brání jeho v tšímu využití p i procesu výb ru zam stnanc .

První zjišt ným nedostatkem ve skladb  kompeten ního modelu je skute nost, že požadavky

v n m obsažené nejsou definovány pro díl í pracovní pozice, ale vždy pro skupinu

pracovních pozic, pod kterou se díl í pracovní pozice nacházejí. Tyto pozice se náplní práce

od sebe odlišují. Není tedy možné p esn  ur it, které schopnosti a dovednosti jsou po

zam stnancích požadovány.

Druhým identifikovaným problémem je velká obsáhlost a nejednozna nost definic

jednotlivých kompetencí. U pr ezových dovedností, které jsou pro každou skupinu

pracovních pozic stejné, se definice jednotlivých kompetencí od sebe liší. Zp sobuje to

nesrovnalosti a dezorientaci v požadavcích na zam stnance.

Tyto zjišt né skute nosti zabra ují efektivní práci s kompeten ním modelem a nelze jej

považovat jako vypovídající schopný nástroj pro proces výb ru zam stnanc . Pro odstran ní

zjišt ných nedostatk  je nutné provést následující optimalizace kompeten ního modelu:

sjednocení definic popis  kompetencí;

nahrazení skupin pracovních míst díl ím pracovními místy.
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4.5.3 Návrhy pro ešení zjišt ných nedostatk

Po zhodnocení výsledk  z provedeného pr zkumu, jehož st žejním bodem byla podrobná

analýzy procesu výb ru zam stnanc  a modelu kompetencí ve vybrané spole nost, byly

zjišt ny a pojmenovány dva nedostatky ve skladb  kompeten ního modelu.

Cílem výzkumu bylo navrhnout opat ení k odstran ní zjišt ných nedostatk . Na základ

toho byla definována doporu ení pro optimalizaci stávajícího kompeten ního a podle nich

byl zpracovaný postup pro sestavení kompeten ního modelu.

4.5.4 Doporu ení pro optimalizace kompeten ního modelu

Na základ  výsledk  z provedené analýzy kompeten ního modelu ve vybrané spole nosti,

i kterých se poda ilo identifikovat nedostatky ve skladb  kompeten ního modelu, bude

v této ásti bakalá ské práce prezentována doporu ení pro sestavení kompeten ního modelu,

která jsou dále zpracována do postupu pro sestavení kompeten ního modelu, viz P íloha 3 –

Postup pro sestavení kompeten ního modelu.

i sestavování kompeten ního modelu nebo dopln ní kompeten ního modelu o ur ité

pracovní pozice je nejd íve nutné pro tyto pozice kompetence identifikovat a získat o nich

co nejvíce možných informací, viz Obrázek 12 znázor ující proces fungování

kompeten ního modelu.

Obrázek 12: Proces fungování kompeten ního modelu
Zdroj: vlastní zpracování
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Požadavky na jednotlivé pozice by m ly být v souladu s duchem organizace, proto je vhodné

se zam it i na strategii, cíle a kritické faktory organizace. Doporu uje si veškeré získané

informace d kladn  a systematicky zaznamenávat a vymezit ur itý tým lidí, který se

sestavováním kompeten ního modelu bude zabývat. Nejlépe jeden až dvou lenný tým

personalist , kte í budou spolupracovat s liniovými manažery. Následuje fáze získávání a

sb ru dat, b hem které by m li personalisté detailn  prostudovat popisy pracovních míst a

zaznamenat si požadavky v nich obsažené, které následn  prodiskutují s liniovými

manažery. Pokud je sestavován kompeten ní model pro nov  vytvo ené pracovní místo, kde

je zárove  vytvo en i jeho popis, doporu uje se jako podporu využít Národní soustavu

povolání11. Jedná se o internetový katalog povolání existující na trhu práce v eské

republice. Získané informace je nutné d kladn  zanalyzovat a ohodnotit, zde záleží op t na

tom, jestli je kompeten ní model nový nebo se zabýváme optimalizací stávajícího.

Pokud  se  vychází  z  toho,  že  je tvo en kompeten ní model pro pozici, která dosud

v kompeten ním modelu nebyla zahrnuta, pro získání dobrého p ehledu je vhodné si

jednotlivé typy chování a dovedností sepsat na papírové karti ky a rozd lit je na kompetence

související s chováním a kompetence související s výkonem práce. Doporu uje se i

stanovení si r zných typ  chování, které jsou pro pracovní pozici nežádoucí. To m že výb r

zam stnanc  usnadnit nebo lze tím p edejít i zacílení na chybnou skupinu kandidát . Ze

zaznamenaných kompetencí se vy lení pouze ty, které jsou pro pracovní pozici klí ové.

Maximální po et kompetencí pro jedno pracovní místo by nem l p esahovat šest

kompetencí. Doporu ují se t i až ty  kompetence na jedno pracovní místo, u kterých je

nutné v novat pozornost následujícím skute nostem:

kompetence by m ly být popsány výstižn , srozumiteln  a co možná nejstru ji,

aby s nimi mohlo pracovat široké spektrum uživatel ;

u opakujících se kompetencí používat stejnou definici pro všechna pracovní místa.

11 Národní soustava povolání (NSP) je internetový katalog kompetencí a povolání existující na eském trhu

práce. Obsahuje informace o pracovních pozicích, pracovních podmínkách, požadavcích zam stnavatel  a

obvyklých mzdách v dané profesi (Národní soustava povolání, 2017).



51

Jak uvádí kapitola 1.3.3, je vhodné si kompeten ní model a informace v n m obsažené

odsouhlasit. Nejlépe ve více kolech, do kterých zasáhnou ostatní personalisté, personální

manažer, manažery odd lení a další nezávislé pozorovatelé a na základ  jejich nám  a

návrh  kompeten ní model upravit. Po odsouhlasení finální podoby kompeten ního modelu

jej zbývá pouze graficky zpracovat do uživatelsky p ív tivé podoby.

Kvalitn  sestavený kompeten ní model má pro ízení lidských zdroj  veliký potenciál. Je to

nástroj, který lze aplikovat p i r zných procesech ízení lidských zdroj . Jak uvádí kapitola

1.3, nalezne tento nástroj uplatn ní p i následujících procesech ízení lidských zdroj :

získávání a výb r zam stnanc ,

vzd lávání zam stnanc ,

rozvoj zam stnanc ,

hodnocení zam stnanc ,

odm ování zam stnanc .

Kompeten ní model je nástroj, který má tedy své uplatn ní p i mnoha procesech ízení

lidských zdroj . Všem organizacím lze doporu it, pokud kompeten ní model mají zavedený,

aby ho aktivn  za aly p i procesech ízení lidských zdroj  využívat, nebo pokud ho nemají,

aby zvážily jeho zavedení.
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Záv r

Každá spole nost chce být úsp šná. Úsp ch spole nosti však nep ichází sám od sebe, ale

stojí za ním tvrdá práce, která je odvád ná práv  zam stnanci spole nosti. Tím lze

zam stnance považovat za ten nejcenn jší kapitál, který spole nosti mají. Vybrat však

správné lidi, kte í jsou angažovaní, motivovaní a spl ují požadavky pro daná pracovní místa,

že být asto zásadní a dlouhotrvající p ekážkou. Pro usnadn ní tohoto procesu existuje

celá ada r zných nástroj . Jedním z nich je kompeten ní model, který lze využít jako

podp rný nástroj p i r zných procesech ízení lidských zdroj .

Cílem této práce bylo navrhnout doporu ení pro optimalizaci kompeten ního modelu ve

vybrané spole nosti. Tyto doporu ení byla navrhnutá na základ  detailní teoretické rešerše

a zjišt ných dat z kvalitativního výzkumu ve spole nosti LASVIT. Po vyhodnocení

získaných informací byly identifikovány možné nedostatky sou asného ešení

kompeten ního modelu. Jako opat ení pro zjišt né nedostatky byla navržená doporu ení a

na jejich základ  byl vypracován praktický nástroj - postup pro vytvo ení kompeten ního

modelu. Podle tohoto výstupu provedla vybraná spole nost optimalizaci svého

kompeten ního modelu.

Teoretická ást této práce je v nována náhledu do problematiky ízení lidských zdroj ,

jejímu historickému vývoji a model m uplat ované pro ízení lidských zdroj . Dále se tato

ást zabývá personálními innostmi, z nichž je podrobn ji rozebrán proces získávání a

výb ru zam stnanc  a model kompetencí, který také slouží jako podp rný nástroj pro tento

proces. Jelikož byl výzkum provád n v mezinárodní spole nosti, tak se teoretická ást této

práce zabývá i problematikou mezinárodního ízení lidských zdroj  a výb rem expatriant .

Na teoretickou ást této práce navazuje analytická ást, které se v nuje p edevším procesu

výb ru zam stnanc  a modelu kompetencí. Jsou zde prezentovány informace

získané prost ednictvím kvalitativního výzkumu, který byl realizován ve spolupráci se

spole ností LASVIT. Nejprve se tento výzkum v nuje organiza ní struktu e spole nosti,

organiza nímu uspo ádání personálního odd lení a innostem, které jsou v rámci tohoto
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odd lení vykonávány. St žejním bodem tohoto výzkumu byl proces výb ru zam stnanc  a

analýza kompeten ního modelu spole nosti.

i detailní analýze kompeten ního modelu byly zjišt né ur ité nedostatky ve skladb  a

aplikaci tohoto nástroje, které zabra ují jeho využití p i procesu výb ru zam stnanc . Pro

odstran ní zjišt ných nedostatk  byla navrhnuta doporu ení pro optimalizaci

kompeten ního modelu, na základ  kterých byl sestavený postup pro vytvo ení

kompeten ního modelu, který lze uplatnit i p i výb ru zam stnanc . Tento postup popisuje

jednotlivé fáze od p ípravy až po odsouhlasení a grafické zpracování kompeten ního modelu

a doporu ení pro správné pojmenování a definování kompetencí.

Na základ  sestaveného postupu již spole nost za ala realizovat optimalizaci svého

tehdejšího kompeten ního modelu, viz P íloha 4 - Ukázka p vodního kompeten ního

modelu spole nosti LASVIT. Sou asný kompeten ní model p sobí p ehledn  a definice

jednotlivých kompetencí jsou jednoduché a výstižné, viz P íloha 5 - Ukázka

optimalizovaného kompeten ního modelu. Díky provedeným úpravám vznikl z p vodního

kompeten ního modelu nástroj, který má nyní r znorodé využití, jak pro nábor a výb r

zam stnanc , tak i pro jejich hodnocení, vzd lávání a odm ování.

Cíl práce byl spln n.
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íloha 1 – Ukázka kariérních stránek spole nosti

Zdroj: Lasvit.com (2018)
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íloha 2 – Ukázka kariérní stránky spole nosti na internetovém portálu Jobs.cz

Zdroj: Jobs.cz (2018)
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íloha 3 - Postup pro sestavení kompeten ního modelu

Postup pro sestavení kompeten ního modelu

Tento postup popisuje jednotlivé kroky pro sestavení kompeten ního modelu. Lze jej využít

nejen p i tvorb  nové kompeten ního modelu, ale také p i aktualizaci i optimalizaci

kompeten ního modelu stávajícího. Pro vypracování kvalitního kompeten ního modelu by

ly být dodržené níže popsané kroky v p edepsané po adí.

Fáze 1: Identifikace kompetencí

íprava pro identifikaci kompetencí

1. Seznamte se s uspo ádáním organiza ní struktury

2. Identifikujte cíle, strategie a kritické faktory úsp chu organizace

3. Definujte pracovní pozice, pro které KM bude sestavený

Získávání a sb r dat

4. Zanalyzujte požadavky kladené na pracovní pozice

(Pozn.: Pro zjišt ní pot ebných informací lze využít r zné postupy, techniky i

zdroje: analýza popis  pracovních míst, rozhovory se zam stnanci, pozorování p i

výkonu práce, Národní soustava povolání)

5. Pojmenujte zjišt né požadavky jako kompetence

Identikace
kompetencí íprava Sb r dat
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Fáze 2: Analýza a klasifikace kompetencí

Zpracování zjišt ných informací

1. Sepište si v p edchozí fázi pojmenované kompetence

(Pozn.: Lze využít papírové karti ky)

2. Rozt te je na kompetence související s chováním a výkonem

Výb r a popis kompetencí

3. Vyberte klí ové kompetence pro jednotlivé pracovní pozice

(Pozn.: Ve výb ru by m ly být obsažené kompetence související s chováním a

výkonem práce, ideální je vybrat 3-4 kompetence pro jedno pracovní místo)

4. Vytvo te popis (definici) pro vybrané kompetence

(Pozn.: Kompetence by m ly být popsány stru  a u kompetencí pro více

pracovních pozic by m la být definice stejná)

5. Pro každé pracovní místo vytvo te p edb žný seznam kompetencí

Analýza a
klasifikace
informací

Zpracování Výb r
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Fáze 3: Vytvo ení KM

Odsouhlasení definovaných kompetencí

1. Zkontrolujte soulad seznamu kompetencí s popisy pracovních míst

2. Odsouhlaste si seznam kompetencí

(Pozn.: Obsah seznamu by m l být odsouhlasen lidmi z r zných útvar  organizace:

personalisty, manažery útvar , nezávislými pozorovateli)

3. Prove te p ípadné úpravy

Tvorba kompeten ního modelu

4. Vytvo te šablonu pro kompeten ní model

5. eneste seznam kompetencí do této šablony

6. Graficky zpracujte kompeten ní model do uživatelsky p ív tivé podoby

(Pozn.: Používejte r zné grafické efekty, odstíny barev, velikosti písma)

Zdroj: vlastní zpracování

Vytvo ení KM Odsouhlasení Tvorba
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íloha 4 – Ukázka p vodního kompeten ního modelu spole nosti

Zdroj: interní materiály Lasvitu
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íloha 5 – Ukázka optimalizovaného kompeten ního modelu spole nosti

Kompeten ní Model - odd lení Salesu

Drive

Jsi vnit  motivovaný a dokážeš ídit sám sebe. Práci v Lasvitu si jen
neužíváš a neužíváš si jen kulturu a skv lou samostatnost
obchodníka v Lasvitu. Ve skute nosti usiluješ o výsledky. Rozumíš
tomu, že výsledky se dostaví jen díky tvrdé práci, ale tvrdá práce
sama o sob  nesta í. Tvrdá práce je pot eba jako soust ed né úsilí v
ur itý okamžik. Podnikání spole nosti Lasvit je možné považovat za
maraton, b hem kterého je nutné ob as zasprintovat. Posledních
200 metr  je vždy sprintem, protože jinak m že veškeré dosavadní
úsilí p ijít vnive . Stále hledáš nové p íležitosti pro spole nost a nové
zp soby využití stávajících p íležitostí. Tyhle myšlenky sdílíš s
ostatními proaktivním zp sobem. Jsi flexibilní, reaguješ rychle na

nící se situace a jsi p ipraven vynaložit pot ebné úsilí, když je
eba, a to i když ti to osobn  nevyhovuje. Jsi p ipraven cestovat, i

když se ti to zrovna nehodí. Jsi odpov dný a proaktivní p i ešení
problém  a nikdy své problémy nenecháš spadnout na ostatní.

Ownership

Jsi d ležitým stakeholderem ve spole nosti a p ebíráš zodpov dnost
za své obchodní cíle. Usiluješ o p ijímání rozhodnutí, jejichž d sledky
budou dle tvého p esv ení pro Lasvit nejlepší. Ve všem, co d láš,
si kladeš otázku: „Je to to nejlepší pro Lasvit?“.

Komunikace

Baví t  komunikace s lidmi jakýmkoli prost edkem (telefonem, e-
mailem, osobn ). Dokážeš aktivn  naslouchat a p eješ si pochopit,
co se druhá strana pokouší sd lit (lidé s tebou rádi mluví). Umíš
všechny zú astn né strany držet stále dob e informované, v etn
koleg  a klient . Jsi p ístupný a p ipraven rychle reagovat. Své
myšlenky dokážeš vyjád it i ve stresových situacích. Poskytuješ
konstruktivní zp tnou vazbu. Výše uvedené platí pro komunikaci jak
s klienty, tak i s kolegy.

Dovednosti práce s
lidmi

Lidé jsou rádi ve tvé p ítomnosti.  Druzí t  žádají o pomoc a radu.
Lidé ti v í, protože jsi d ryhodný a držíš sliby. Jsi schopen ešit
nedostatky a konflikty v klidu a efektivn  i ve stresových situacích.

hem stresové situace dokážeš odd lit lidi od problému. Umíš
esv it ostatní stakeholdery, aby p ijali správné rozhodnutí. Umíš

rozpoznat a uspokojit pot eby klient . Buduješ dlouhodobé vztahy.

Organizace &
ízení projekt

Zvládáš radit klient m ohledn  dopad  jejich jednání nebo
nejednání (bez souhlasu a bez platby nebude výroba, dodávka a
instalace). Vše výše uvedené dokážeš d lat proaktivn . Umíš nastavit
a ídit o ekávání klienta tak, aby nenastala nep íjemná p ekvapení.
Dokážeš zajistit dostatek asu na projekt tak, aby se p edešlo stresu
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i návrhu nebo výrob . Tvé složky a vstupy do IT systém i jsou
uspo ádané a aktuální. Okamžit  m žeš vyhledat nejnov jší
dokumenty.

Rozhodování

tšinou p ijmeš správné rozhodnutí, i když situace není zcela jasná
a informace nejsou úplné. P ijímáš správná rozhodnutí spíše než
snadná rozhodnutí. Máš odvahu vyslovit tv j názor, i když m že být
pro n koho nep íjemný. Máš odvahu jednat podle vlastního úsudku.
Získáváš zkušenosti, které dále efektivn  využíváš.

Odvaha & Inovace
(v designu)

Obchodník je na za átku návrhu designu a do zna né míry záleží na
m, zda si vyžádá odvážný design nebo koncept „vid l jsem to

támhle“, který je bezpe ný, ale nudný. Bez odvážných nárok
bychom nemohli nikdy získat tak fantastické reference, které máme.
Odvaha a inovace také znamenají pomáhat interním designer m a
klient m p icházet ješt  s lepšími v cmi v jejich projektech než jen
slep  postupovat podle jejich p íkaz . Vznášíš pochyby a navrhuješ
inovativní ešení PM a designér m Lasvitu.

Leadership &
Management

(pouze pro
manažery)

Inspiruješ ostatní, aby vložili energii a elán do práce, která má být
ud lána. Vytvá íš energii. Pomáháš lidem pracovat efektivním a
výkonným zp sobem. ídíš energii. Neprovozuješ: „plav nebo se
utopíš“. Vyu uješ plavání. Pokud se n kdo nedokáže nau it plavat,
pomáháš mu z vody a umožníš mu odejít p átelským zp sobem a s
respektem. Lidé k tob  chodí pro radu. Chválíš ostatní a navrhuješ
nepen žní odm ny jako ocen ní jejich dob e vykonané práce. ídíš
kapacity a dovednosti obchodník  s cílem co nejlepšího týmového
výsledku, nikoliv individuálního ega. Proaktivn ídíš talenty a
pomáháš jim v plánování kariéry s cílem efektivn  si udržet ty
nejlepší kolegy.

Zdroj: interní materiály Lasvitu


