Univerzita Palackého v Olomouci
Filozoficka fakulta
Katedra sociologie a andragogiky
Studijni rok 2009/2010

NAVRH MODELU RiZENi PODLE KOMPETENCI
VE SPOLECNOSTI MITA THOR INTERNATIONAL

DESIGNING OF THE MODEL OF MANAGEMENT BY
COMPETENCIES IN THE MITA THOR INTERNATIONAL COMPANY

Bakal&ska diplomova prace

Mgr. Sarka Hermanova

Vedouci bakal&ské diplomové prace: Mgr. Hana Battova, Ph.D.

Olomouc 2010



Prohlauji, Ze jsem tuto z&ecnou bakaléskou praci vypracovala

samostaté a uvedla veSkerou literaturu a ostatni zdrojeégem pouzila.

Mgr. Sarka Hermanova

Ve Studénce dne 26.11.2010



OBSAH

LY@ 5 R 3
1 ZAKLADNI POIMY ..ottt eaeenn e 4
1.1 VYMEZENI POIMU KOMPETENCE. .....uuiiitnieitteiiteeeetieeeeeeeeneeesasessnnsesrneeeennees 4
1.2 STRUKTURA KOMPETENC . .1uuiitieeetteitieeeete e et e e e e st eeeeaneeseaneessneeeanseesnneees 6
1.3 DRUHY KOMPETENCH. ..ttt etettieiteeeei et e e ete e et e e e e e s e e e e s eaeesaaaeeean e sanneeeanns 7
1.4 KOMPETENINIMODELY ..tttiitniiteiteiie et et et st e st s et e sanesaaesansesnessnesaneesnsssnees 9
1.5 V YCHODISKA PRI TVORBE KOMPETENCNICH MODELU ...cvuievviieieeevieeei e eeeieeees 10
2 PROCES IDENTIFIKACE KOMPETENCH ..ottt 14
2.1 PRIPRAVNA FAZE ....uiiiiiiiii ettt et ettt e et e s e e abeean 14
2.2 FAZE ZISKAVANT DAT vttt st e e et e s e et e st e e e e et e ranaas 15
2.2.1 Analyza pracovnich funkci/Gial...............ccoooiiiiiiiiiiii e 15
2.2.2 Analyza strategickych dokume@nt..................oo oo, 16
2.2.3  Analyza pracovnino VYKONU ............cooiuet o s eeeeinntveeveseeeeeeaeaaeaeeaeeeeas 16
2.2.4  Analyza typovych pracovniCh POZIC ...........eeeeeeeririiiiiiiiiiiiieeeeeieeieeiieians 16
2.3 FAZE ANALYZY A KLASIFIKACE INFORMACIH ..uvuiiienieiiiieei e e e e 17
2.4 TVORBA KOMPETENCNIHO MODELU A JEHO OMERENI....uvvveiiiieeeie e e, 18
3 METODY M ERENI KOMPETENCH .....ociiiiiieieee et 19
3.1 DEVELOPMENT CENTRE ..cttiitiitiiteiiee it iettee et st e st s st e sa e st s sansean s et raneeteranns 19
3.1.1  Behavioralni metody .........cccceeeiiiiiiie e 20
3.1.2  ANAlOGOVE MELOAY .. .uvviiiieiiiiieieees st s eesettaee e e s ensnaaeeeeessssnneeaeaas 20
3.1.3  AnAlYtiCK& MELOAY .....evvieiiiiiiiie e cceee e 21
3.2 1110 R T To ] N[0 10! = N R 21
4 VYUZITi KOMPETEN CNIHO MODELU .....c.coooviiiiiieieceeeee e 22
4.1 VYBER NOVYCH PRACOVNIKU ...ccuuiiitieeiiieee it e e ee e e e e e s e e et e eeaeeeaan 23
4.2 HODNOCENI A ODMENOVANI PRACOVNIKU ....ivveieiiieeeiieeeiieeee e e e e 23
4.3 VZDELAVANI A ROZVOJ PRACOVNIKU ...uiiviiiiieeeie e eve e 24
5 CHARAKTERISTIKA FIRMY oo e 25
51 ZAKLADNI UDAJE O SPOLEINOSTI . evuneiitieeeeteeeeeeeeieeeaaseeeaneesaaaseeenneeesnneeeens 25
5.2 PREDMET CINNOSTI A ZAMERENI FIRMY Loutivniiniiiiiieiieii e e et e eeeaneen 25
5.3 ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLEINOST L .euuivtiitieeieiiiierneeineraneesnessneesnessnnens 26
54 MISE A VIZE SPOLEINOST L ..tttiitetttiiitietn ettt eeeetnesaeeae st e esnsesssesnessnsesneasnssannes 27
6 IDENTIFIKACE KOMPETENCI PRO POZICI PERSONALNi PORAD CE .28
6.1 PRIPRAVNA FAZE ....uiiiiiiiii et e ettt e e e et e e e eab e ean
6.2 FAZE ZISKAVANT DAT vttt st e e et e s e et e st e e e e e s e ranaas
6.2.1 Analyza pracovniho mista...........cccc..c.....
6.2.2 Analyza EtiCKEN0 KOAEXU ......cevvviiiiiiiiis e
6.2.3  Analyza pracovnino VYKONU .............ooiuet s eeeeiinivenveeeeeeneeeaaeaeeeeaeeas

6.2.4 Analyza typovych pracovnich pozic
6.3 ANALYZA A KLASIFIKACE KOMPETENCI

6.4 KOMPETENINT KOTVY ittiitiitiiieetie e te st e e et et e et s st st s st e sae s st esbassnesansas
6.5 VYTVORENY KOMPETENCNT MODEL uuivviiitieiiiiiiieeieeieieneeiesieeanssssssaeasnesnnns
6.6 OVERENI KOMPETENCNTHO MODELU ..vuiivtiiniiiiiicei et et ei et saeenn s aae e
7  MERENI UROVNE KOMPETENC . ....itoteoeee ettt 44
7.1 300 ZPETNA VAZBA ..ottt ettt et e e e e e e e e e e et e e s st s e e s s raeens 45
7.2 DEVELOPMENT CENTRE ..cttiittiitiiteite it ieeteetteestsestesstsesasstasssnssanssbnsraneetenanns 46
7.3 KATEGORIZACE PRACOVNIKT NA ZAKLAD E HODNOCENL......ccevveiiveeiiieeeeneen 46
8  SYSTEM RIZENI PODLE KOMPETENCH ......veoeioteoe oo 48



SEZNAM LITERATURY ..ttt e e 50
SEZNAM OBRAZK U A TABULEK ......ocviiivcicieietee ettt 51
ANOTACE ..ottt e st e e s s et e e e e e e e e e e s 52



UvoD

.Kovarova kobyla chodi bosa,” tvrdi jedno znareské pislovi. Ne
vzdy, alecasto tomu tak ve skuteosti opravdu byva a spéleost MITA
THOR INTERNATIONAL v tomto smiru neni vyjimkou. Za svych 20 let
pusobeni na trhu mezi renomovanymi agenturami, kéerépecializuji na
personalni poradenstvi, si¢a® firem pomohla nastaviéi optimalizovat
procesy Vv oblastiizeni lidskych zdrdi, ovSem sama sebe v tomto ohledu
zanedbava. Abych bylaigsnd — personalni procesy jsou ve &rm
nastaveny spiSe intuitignnez systematicky, zafitije jefeditelka a zarove
zakladatelka, ktera firmtidi po celou dobu jeji existence. Diky jeji erudici
zkuSenostem a profesionalisice vi, jak na to (vi, jaké typy lidi do
spole&nosti vybirat, co by #&li splhovat, jak je naslednmotivovat, rozvijet,
hodnotit, zkratka jak s nimi pracovat), avSak tytmcesy nejsou iflis
metodicky ukotveny a standardizovany.

Proto jsem si coby zarmthanec spot@mosti toho casu na maiské
dovolené vytkla za cil firghpomoci a navrhnout futki nastroj v podob
kompetedniho modelu pro pozici personalni poradce, kter&gefirme
klicova a ma nejtsi vliv na uspch a konkurenceschopnost firmy na trhu.
Sestaveny kompeténi model pak bude zakladem pro dalSi personalni
¢innosti jako je nabor, hodnoceni, rozvoj a &lagani pracovnik, jez
komplexré zasteSuje pojentizeni podle kompetenci.

Cilem mé prace je tedy na zalkdadnalyzy a identifikace kompetenci
vytvoiit kompeteni model pro pozici personalni poradce ve spueti
MITA THOR INTERNATIONAL. Kompetergni model se bude odvijet
zejména od popisu pracovniho mista a narkliedenych na danou pozici
z hlediska kvality prace a vykonu, ale také od istdolemnich dokumeiit
strategického charakteru a z dalSich zdrdrada bych také vznikly
kompetedni model z&adila do kontextu systémiizeni lidskych zdrdj
v organizaci a vymezila konkrétrginnosti a oblasti, kde je mozné s timto

konceptem pracovat a jak jejaln¢ vyuzit.



1 ZAKLADNI POIMY

1.1 Vymezeni pojmu kompetence

Nejprve se pokusim terminologicky ukotvigkteré pojmy, s nimiz budu
v textu prace operovat a které se vztahuji k vydman tématu. V prvéads
je zapotebi definovat samotny pojem KOMPETENCE.

Obecr plati, Ze kompetence je dita zpisobilost resp. zpsob
dosahovani maximalniho vykonu n&iité pozici. Kompetence tedy Uzce
souviseji s vysledky, jakych pracovnici na svychipieh dosahuji, potazmo
S UsgsSnosti a konkurenceschopnosti firmy. Existuje taidiya Gn&ra: ¢im
vice budou zawstnanci kompetentni a budou oplyvat kyZenymi
kompetencemi, tim bude dané firma na trhu¢gsfSi. Plaminek v této
souvislosti uvadi tzv. FiSerovo kompetanpravidlo:,... vSechny Usgchy
a neuspchy firem souviseji s kompetencemi lidi ko firmy pracu;ji
(Plaminek 2008, s. 152). Plaminek tedyiradiuje lidské zdroje a jejich
potencidl, ktery tvli vyznamnou slozku kompetencgyto dve slozky —
lidské zdroje (tedy potencidl) a lidska prace (tedgkon) — spolu tvé
kompetenci konkrétniho cloveka, tedy stav zsobilosti vykonavat

prisluSnou Ulohu“(tamtéz).

Obrazeke. 1: Slozky kompetence podle Plamingz008, s. 152)

kompetence = zdroje + prace

VYKON POTENCIAL

(lidska prace) (lidské zdroje)

vislecky jsou ovlivnény patencidlem i vykonem



O vyznamu lidského potencidlu v této souvislostvdto i VeteSka a
Tureckiova (2008, s. 28);Rozvoj lidského potenciadlu je jednim ze
zakladnich cit pokrailych koncepci personalni prace v organizaci...”

Potencial pracovnika je nezbytnyrfedpokladem pro dosazeni kyZzenych
kompetenci. Pokud pracovnik ma pe@bné viohy a poZzadovana@innost
neovlada, nize se ji dodt. AvSak pracovnik, kterému potenciél chybi,
pozadovanych vyslediknemize dosahnout{Sule 2002, s. 20).

| dalSi autéi uvadji, Ze kompetence méafimou navaznost na vykon a
pracovni vysledky za#stnance. Jedna se ouspb chovani, ktery vede
k otekdvanému vysledku a efektivnimu vykonu. Podle Wuoifd je
kompetencgmnozina chovani pracovnika, které musi v danégiqouzit,
aby ukoly z této pozice kompetenaviadl“ (KubesS, Kurnicky, Spillerova
2004, s. 27).

Kompetence jsou tedy pozorovatelné v chovdoveka, ale nejedna se
pouze o dovednosti, ale o uceleny komplexni souegtiznéjSich prvki:
.Kompetence je trs znalosti, dovednosti a vlasinoktery podporuje
dosazeni cile. Tento trs pozorujeme ve vzorku ctiov&orek chovani je
definovancaso¥ a logicky ohrantenoucasti chovani. Ve vzorku chovani
mizeme identifikovat vicero kompetengfronik 2007, s. 61).

V ¢eském kulturnim prostdi se vyraz kompetence pouziva i v jiném
smyslu. Je proto Zadouci oba terminy blize ¥gv(KubeS, Kurnicky,
Spillerova 2004, s. 15) :

1. kompetence z angtompetencgnamena schopnost, byt schopéoon

uctlat, mit potebné ¥domosti a dovednosti, které se projevuji
v chovani ¢lovéka — vtomto vyznamu dany vyraz chapeme i v
problematice kompeténich model, potazmo v této praci

2. kompetence z angtompetencee tyka spiSe oblasti prace, znamena

kvalifikaci, odbornou zfisobilost vykonavat éitou ¢innost

Tureckiova a VeteSka (2008, s. 25) wjadlalSi vyznamoveé odsidni
pojmu kompetence jakgsynonymum pro moznost se vyjddk néjakému
problému nebo jako pravoma@topravreni o recem rozhodnout. Tvrdi, Zze
tato slozka kompetence s problematiktimeni podle kompetenci Uzce

souvisi, dopluje totiz tu slozku kompetence, kterd se tyka oesetiich



kvalit jedince, vzajem# jsou tyto dva faktory propojeny. Jinymi slovy,
jedinec, ktery je zjwsobily vykonavat #&akou cinnost, by n&l mit i
opravréni/pravomoc tutoinnost vykonavat. V tomto pojeti budu termin

kompetence pouZzivat i v ramci této diplomoveé prace.

1.2 Struktura kompetenci

Jak jsem se jiz zminila, kompetence Uzce souvisgjracovnim
vykonem. Podle Woodruffa je kompetentni ten pradqvrktery pini
swiené ukoly dobe nebo na vynikajici Urovni. K tomu je zafsdti, aby
souwasre sphoval fi nasledujici podminky, které jsou rovnocéntilezité
(Kubes, Kurnicky, Spillerova 2004, s. 27):

* je vnithé vybaven vlastnostmi, schopnostmi,édamostmi,
dovednostmi a zkuSenostmi, které ktakovému chomémbytd
potebuje,

* je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidizadovaném chovani
hodnotu a je ochoten timto &rem vynaloZzit pgebnou energii,

* ma moznost v daném preedi takové chovani pouZzit.

Jednotlivé arové struktury kompetenci fiieme popsat nasledayvn
(srov. tamtéz, str. 30):

= dovednosti umoziuji provadt konkrétni c¢innosti souvisejici
s ngjakym Ukolem

= znalosti nebolivédomosti zahrnuji poznatky tykajici sedité oblasti
a souvisejici s vykonavanou pracovimnosti

= vnimani sebe samotnéh pohledtlovéka na vlastni ja

» rysy zn&i trvalé znakyloveka, je to obvyklé chovani, ktetdoveka
odliSuje od ostatnich, jedna se o hluboké a vrozdrarakteristiky
osobnosti

* motivy jsou vnitni pohnutky, které vyvolavaji a udrzuji aktivitu,

podrecu;ji k ¢innosti ugitym smerem



Z uvedené struktury vyplyva, Ze kompetence je @oen stabilni
charakteristika osobnosti. VeteSka a Tureckiovdd82G&. 33) uvagi, Ze:
.Kompetence se proto tykaji celé osobnodtveka (jeho schopnosti,
vlastnosti i motiw) a jsou ziskavany v fioehu celého Zivota, stejriak jsou
rozvijeny a ztraceny.'Problém je vtom, Ze jako kompetence jkady
chapano pouze zjevné (pozorovateln€) chovéfitior® kompetence podle
KubeSe, Kurnického, Spillerové (2004, s. 28) zajg@mimo vySe uvedené
prvky také nafiklad zkuSenosti, know-how, inteligenci, talent,dhoty,
postoje a dalSi vlastnosti osobnosti, které na ippohled patrné nejsou,
které jsou vSak zakereny hloulkgji ve struktie osobnosti, A7 uz je za
kompetenci povazovano pozorovatelné chovani, nebep&e jedna o
predpoklady chovani v podélosobnostnich charakteristik, obaigtupy
pouzivaji vykon v konkrétni pracovni situa¢iamtéz). To vysétluje, pra:
jsou lidé v fizné mfe pipraveni pouzit pravto chovani, které povede k
efektivnimu zvladnuti daného Ukolu.¢ierym chybi dovednosti, jinym

védomosti a Bkomu jinému niZe chykt nag. sebedvéra nebo motivace.

1.3 Druhy kompetenci

Typologii ¢clenéni kompetenci je v odborné literétuceladrada. Spencer a
Spencer dle KubeSe, Spilleroveé, Kurnického (2003823 je dli takto:

1. Prahové (podle Schrodera tzzakladni kompetence)- jedna se o
nevyhnutelné dovednosti, bez nichz dgvék nemohl danou pozici
vibec zastavat

2. OdliSujici (podle Schrodera tzkompetence vysokého vykonu— ty
rozliSuji nadpimérné vynikajici vykony od gimeérnych

Zajimavéclereni nabizi dle KubeSe, Spilleroveé, Kurnického (200435)

Carroll a McCrackin, ktié kompetence @i do nasledujicickityi okruhi:
1. Kli ¢ové kompetenceisou spoléné pro vSechny zataetnance firmy
bez ohledu na pozici v organtzda struktde. Vyjaduji to, co firma

povazuje zadlezité, odrazeji firemni kulturu a odliSnost firmy.



2. Tymové kompetencepopisuji schopnosti a charakteristiky tymu jako
pracovni jednotky. Diky rozpoznanichto kompetenci se ieme
zanefit na rozvoj celych tyr.

3. Funkéni  kompetence predstavuji  specializované édomosti a
dovednosti. OdliSuji se podle jednotlivych pozicoddleni. Jiné
kompetence identifikujeme v odléni financi, marketingu atd.

4. Vadcovské a manazerské kompetencesouviseji s vytvenim
vztahi, vedenim a dalSimitdcovskymi naroky, jez jsou na manazery

kladeny.

Déleni Tyronovo je zalozeno na typu prace a rg mavazanych
pottebnych dovednostech. Vysledny profil konkrétni pezivznika jako
kombinace dovednosti z# hasledujicich kategorii (tamtéz, str. 34 — 35):

1. ManaZerské kompetence- pispivaji k vynikajicimu vykonu v roli
manazera, nap reSeni konflikl, hodnoceni a vy zanestnand...

2. Interpersonalni kompetence — jsou nezbytné pro efektivni
komunikaci a budovani pozitivnich vztals ostatnimi, nap aktivni
naslouchani, vyjednavani, prezemtiadovednosti, spoluprace...

3. Technické kompetence — vztahuji se ke konkrétni pozici,
k UsggSnému pleni  specialnich 0kdl, nag.: programovani,

Ucetnictvi, skgr dat...

Vzhledem ktomu, Ze mnou posuzovana pracovni pozmeai
manazerskeho charakteru a manazerské kompetertcengjsou ve vztahu
k této pozici signifikantni, nebudu se vtéto praonanazerskym
kompetencim &novat. Stejay tak nejsou filiS relevantni ani technické,
resp. funkni kompetence, a to ztohouwbdu, Ze pozice personalni
konzultant je porrné vSeobecna, nevyzaduje krénjistého odborného
kvalifikacniho zandteni zadné specifické znalosti a dovednosti. Jinymi
slovy naroky na kandidata pro tuto funkci nejsadili® Uzce vymezené,
neba ji maZe vykonavat jak nap absolvent VS psychologického, tak i
ekonomického siru, pokud prokaze dost&®ou miru potencialu a

zejména pozadovanych kompetenci socialniho a ostiiho charakteru.



Z toho divodu se pro &ely této prace jevi jako nejvhogai déleni Belze
a Siegrista, kié podle VeteSky a Tureckiové (2008, s. 49) zavedjem
klicové kompetence a podavaji nasledujici struktutiokfich kompetenci:
1. Socialni kompetence (schopnost prace vtymu, kooperativnost,
schopnostelit konfliktnim a stresovym situacim, komunikatost...)
2. Kompetence ve vztahu k vlastni osab (sebemotivace, schopnost
reflexe \ic¢i soke samému, kompetentni zachazeni se sebou samym...)
3. Kompetence v oblasti metod (schopnost strukturovat a klasifikovat

nové informace, poznavat souvislosti, zvySovat 8andzika...)
1.4 Kompetenéni modely

Ve firmach, které maji zaveden systéimeni podle kompetenci, jsou
kompetedni modely jednim ziezZitych a @innych nastraj fizeni lidi,
neba’ predstavuji jednotny vykladovy ramec prodédipersonalniéinnosti,
jako je vykEr, hodnoceni, rozvoj a vZthvani zamistnand apod. Jsou Uzce
svazany s konkrétni pracovni pozici, ale také squ&ini a podnikovou
strategii firmy. Hronik (2007, s. 68) tuto spojitogsnima tak, Ze
kompetedni model nazyva jednak mostem mezi business a mérgo
strategii, jednak mostem mezi hodnotami sfmdsti a popisem prace.

Kompeteni model zahrnuje ifslusSné kompetence, které jsou
uspdadany do pehledné struktury.,Popisuje konkrétni kombinaci
vedomosti, dovednosti a dalSich charakteristik ossbnokteré jsou
potrebné k efektivnimu pini dkoli v organizaci® (KubeS, Kurnicky,
Spillerova 2004, s. 60).

Argumenty pro zavedeni kompetaiho modelu v organizaci formuluje
Hronik (2006, s. 30) takto:

» sjednoceni jazyka manakepersonalist

= poskytovani jednotnych kritérii pro v§tba hodnoceni

= propojitelnost s vyhodnocenintisel”

= z&klad pro systém hodnoceni, aghovani a rozvoj

* moznost koncipovat cilené rozvojové programy



Dale Hronik (2007, s. 71) konkretizuje parametryer& by ndl
kompetekni model spiovat, aby byl maximakfunkeni a firme prosgsny,
zkratka aby se s nim diwbpracovalo. Ml by byt:

» propojujici, tj. navazovat na podnikovou a personalni stratagi

vytvaret most mezi firemnimi hodnotami a job descriptions

» uZivatelsky pratelsky, tj. srozumitelny a jednoduSe pouZzitelny

» jednotny, tzn. plati pro vSechny nebo aggdicové pozice ve firm

= Siroce vyuzitelnyv riznych oblastechizeni lidskych zdrdj

= sdileny, aby si jej manaZezvnitinili a osvojili (v idealnim pipad je

vytvoieny jak shora, tak zdola a po jeho vy&i je stale ozivovan)

Efektivni kompetetni model by také & obsahovat nanejvySe 10 — 12
jednotlivych kompetenci. Jejichétdi mnoZstvi mize zmsobit, Ze prace s
takto vytva@enym kompetetnim modelem budeihs uZivatelsky naréna a
komplikovana, manatemu nebudou rozut a nemohou jej tim padem ani
sdilet, natoz s nim efektigrpracovat. V neposlediack je treba uvést, ze
kompetedni model by mil vychazet z oekavaného (tj. role) a
pozorovatelného chovani, nikoliv z vlastnastiysa (Hronik 2006, s. 30).

1.5 Vychodiska p¥i tvorb é kompetentnich modeh

Nez se pustim do samotného procesu tvorby komgetem modelu, je
nutné si ujasnit, kteryifstup zvolim (srov. Kube$, Spillerova, Kurnicky
2004, s. 63 - 64). Nabizi séigtup,preskriptivni“ (neboli vymjceny), kdy
se rozhodneme nevyitet vlastni kompetemi modely, ale fevezmeme jiz
hotové modely navrzené pro dany typ orgatnilao prostedi odjinud (jsou
dostupné na trhu, zejm. u poradenskych institd@hto gistup je vhodny
vzhledem k Usp@ ¢asu a finadnich prostedki viozenych do pizkumu a
analyzy pedevSim pro organizace, které igbiuji v kratké dob ziskat
zakladni pehled o pozadavcich na své pracovniky a depach jejich
rozvoje. Pro Gely této prace vSak tentaigtup neni vhodny, stejnjako
.kombinovany p#¥istup”, ktery pizpasobuje uz vytvieny model

specifikim organizace, v niZ bude pouZit.
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Nevyhodou ,hotovych” kompeténich model je to, Ze neakcentu;ji
individualitu firmy, nejsou napojeny na firemni at&gii a neni snadné je
uchopit. Navic je pro & charakteristické, ze zahrnujfils vysoky pa@et
kompetenci, coz vede k neuchopeni modelu v jehsteesti i k tomu, Ze se
kompetence vzajengnpiekryvaji, takze zni manaz& si pod utitym
chovanim pedstavuji izné kompetence, zkratka dochazi k g&mjedné
kompetence za druhou (srov. Hronik 2007, s. 72ph6 divodu se jevi
jako nejefektivigjSi pristup, ktery je i zarove z hlediska zpracovani
nejnar@n¢jsi, ,p rFistup Sity na miru“, jenz jsem zvolila jako nejvhodj$i
pro dosazeni diltéto prace.

Dale je i designovani kompeténiho modelu dlezité se rozhodnout,
které ze dvou zakladnich vychodisek pro tvorbu ketagniho modelu
zvolim (srov. Hronik 2007, s. 69):

1. socialré-psychologické vychodisko sméiuje od kompetentniho
jedince ke kompetentni firnkdy se efektivita a Ugpnost organizace
odviji od vysoké kompetentnosti jejich pracovnik tohoto pojeti
budu vychéazet i i koncipovani kompetamiho modelu spol. MITA
THOR INT., protoZe prosperita a rozvoj této firmgoy zaloZzeny
z \&tSi casti, &koliv ne zcela, na kompetencich jejich zatnand

2. organizaéné-marketingové  vychodisko (neboli  strategické
vychodisko) postupuje opag, z globalni firemni Growh na Urové
individualni (sm&fuje od kompetence firmy ke kompetencim jedince)

Existuji mizné typologie kompeténich model. Hronik (2006, s. 33)
roz&luje kompetetni modely do 8 tyfp — podle toho, jakym Zisobem

kombinujeme tizné faktory:

Obrazeke. 2: Kombinace fakto uréujicich typ kompetedniho modelu

Kombinace mékkych
MéEkke fakiary < > a turdych fakrari

. A Pozgrovatelné chovani
Pozoravateing chovani < > TR
Plogny medel <: > Hierarehicky madel
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Z hlediska cile této prace jeeba na tomto mist podotknout, Ze
kompetedni model spolénosti MITA THOR INTERNATIONAL bude
kombinovat ntkké faktory, pozorovatelné chovani a ploSny modeito
kombinaci jsem zvolila z tohoustodu, Ze prace personalniho konzultanta
vyZzaduje zejménafifiomnost tzv. soft skills, tedy #kkych dovednosti,
které jsou penositelné a nelze je odbérkvalifikovat, dale proto, Ze se
model bude vztahovat na vSechny konzultanty ve &filiTA THOR
INTERNATIONAL a protoze jednotlivé kompetence budpozorovatelné
v chovani pracovnika budou tedy charakterizovany jejich projevy chova

DalSi typologii nabizi ve své publikaci 0 manazgctk kompetencich
Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 60 - 61¥rkhavrhuji totoclenéni:
= Model Usttednich kompetenci tzv. core competencies zahrnuje
kompetence, jez jsou spote a nezbytné pro vSechny zstmance
» Specificky kompeter®ni model, ktery se zawiuje na vyet
kompetenci pracovnika konkrétni firmy na konkrétraicovni pozici
= Genericky (vSeobecnykompetentni model — také se tyka dité
pracovni pozice, oviem je obeéfEi, nezohletluje specifika konkrétni

firmy, ale je vyuZzitelny univerzathna dany okruh pracovni@mnosti

Ve sho@ s Hronikem se ijklanim k nazoru, Ze univerzalistické
kompetedni modely nejsou iflis vhodné, Ze kompeténi model by nl
zohledhovat individuélni specifika dané pozice v konkrgtrorganiz&nim
prostedi. Z toho évodu se v této praci zatiim na vytvdeni ,specifického
kompetekdniho modelu* pro pozici personalni poradce ve Spuisti
srovnani s jinymi personalnimi agenturami na trhtora, Ze poskytuje
Siroké portfolio sluzeb v oblasti personalniho plerstvi (od nabdr
zantstnand, pres firemni vzdlavani, personalni audity, Assessment a
Development Centre, fkumy firemniho klimatu apod.), zatimcét$ina
agentur se specializuje jen nad8egment, jakaréba pouze na recruitment
nebo pouze na firemni v&@dvani. Z toho hlediska i naroky kladené na

personalniho poradce se v této ®rhi$i, neba@ vSichni konzultanti musi byt
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schopni dlat vSechno a byt vzijeminzastupitelni, musi uéh ziskat
zakazku i ji nasledhrealizovat. Ve firmt neexistuji specialisté naiané
¢innosti podnikani firmy (nap specialista na recruitment nebo specialista
na obchod a ziskavani kliént.), funkce personalniho poradce v této
organizaci tedy obndsi jiné naroky z hlediska:

- pridélenych Ukoti a typi pracovnicktinnosti

- pozadovanych vysledka nefitek Usgsnosti

- Urovre a typu komunikacei spoluprace s klienty

- miry osobni zodpasdnosti a angaZzovanosti apod.

Vyslednou podobu specifického kompeteino modelu bude také mimo

jiné ovliviovat konkrétni firemni a organia kultura, vize a poslani

spolenosti, jeji tradice a historie.
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2 PROCES IDENTIFIKACE KOMPETENCI

s

Nejdilezit¢jSim krokem pi nastavovani kompeténiho modelu je
identifikace kompetenci. V prvnifac je poteba mit k dispozici popis
pracovniho mista a znat naroky kladené na danoicipazoho pak bude
mozné vychazetip definovani pozadovanych kompetenci &'emi jejich
arovre u jednotlivych pracovnik ¢i kandidati. Diky sprave
identifikovanym kompetencim e firma vybirat vhodné pracovniky,
planovat jejich trénink a rozvoj a také stanovitéaa, podle kterych iive
pracovniky efektivé hodnotit.

| pres Giznorodost a mnoZstvi technik, jeZ jsou jednotlivyauitory
popisovany, proces identifikovani kompetenciizeme dle KubeSe,
Spillerové, Kurnického (2004, s. 46) r@fitldo nasledujicich fazi:

1. Pripravné faze

2. Faze ziskavani dat

3. Faze analyzy a klasifikace informaci

4. Popis a tvorba kompetenci a kompeétgho modelu

5. Owéteni a validizace vzniklého modelu

2.1 Pripravna faze

V této fazi tvirci kompetetiniho modelu obvykle shromdigji zakladni
informace prosednictvim strukturovanych rozhovor s manazery na
strategickych pozicich a studia orgartizieh material.

Cilem gipravné faze je ziskat tyto vystupy (Baitovéa 2008, s. 91):

» identifikovat klfové pracovni pozice — tj. cilovou skupinu pro

vznikajici kompetemi model (KM)

= ziskat informace o cilech a strategickych &d&uoh organizace

* porozundt organizani struktue

= uyjasnit si cil, ktery tvorbou kompetérniho modelu sledujeme

= sestavit projektovy tymdasovy harmonogram pro tvorbu KM

= vybrat pristup pro tvorbu kompeténiho modelu
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2.2 Faze ziskavani dat

Technik skBru dat zacilenych na identifikaci kompetenci, kt¢séu
piicemz plati, Ze je vzdy nutné vyuzit a kombinovatadatvice zdrdj
informaci. Tureckiova a VeteSkadkeni timto zfisobem (2008, s. 100):

» Metody explorativni (pozorovani, strukturované rozhovory apod.)

= Vystupy z hodnoceni pracovniki (zejm. formou 360° zfiné vazby)

= Metody FeSeni probléma (skupinovéd/ individualni céeni, hrani roli)

» Analytické metody (osobnostni dotazniky a dalSi testy)

= DalSi typy metod(panel expetft, kreativni a‘eSitelské workshopy)

» Funkéni analyza(analyza odbornych schopnosti)

Vzhledem k charakteru pozice a vzhledem k dostupaginojim budu
v této praci provéatt analyzu na zakladhasledujicich metod:

2.2.1Analyza pracovnich funkci/akoli

»+Analyza pracovniho mista vede k vyt®ni seznamu pracovnich operaci
provactnych na utitém pracovnim migta popisu podminek, za kterych
jsou tytocinnosti vykonavany. Analyza pracovniho mista pradbaluje
kroky, které osoba mustinit, aby urita prace byla vykonana co mozna
nejefektivajSim zmsobem® (Belcourt, Wright 1998, s. 42). | podle
Gigalové (2007, s. 26) se analyza pracovniho nviaizhuje k dekdvanym
kvalitdm danéhopracovnika,poskytuje obraz prace na pracovnim rijst
tim vytvéi | predstavu o pracovnikovi, ktery bylnma pracovnim mist
pracovat.” Vezmeme-li v Gvahu terminologii Armstronga, pak bgm ntli
spiSe hoviit o analyze pracovni role. Tento termin podigvice odpovida
modernimu a flexibilnimu organigaimu prostedi, vice se vztahuje
k chovani lidi, nez k popisu jednotlivyctinnosti, jez maji vykonavat.
Analyza role pak podle Armstronga nebude tolik pajimvavat akoly, které
maji byt splgny, ale misto toho spiSeyede dekavani v podabvystup a
vysledk a pozadavky na schopnosti v podobovednosti a chovani

potrebnych ke spkmi zmirnhych @’ekavani“(Armstrong 2007, s. 277).
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2.2.2Analyza strategickych dokument

Jak jsem se jiz zminila v kapitole 1.4, kompétdrmodel ma byt Uzce
svazan s podnikovou a personalni strategiifitwoezi nimi propojujici
most. Jak tvrdi Hronik (2007, s. 6§kompeter’ni model je také mostem
mezi hodnotami spafaosti a popisem prace.Je tedy nezbytné vychazet
pii designovani kompeténiho modelu pr&v z analyzy strategickych
firemnich dokumerit, v tomto gipact se bude jednat zejm. o pracovad,

jehoz sodasti je i Eticky kodex spateosti a zaznamy z metodickychtdn

2.2.3Analyza pracovniho vykonu

Jak uvadi Armstrong (2007, s. 180), jedna se vip@d® metodu
funkéni analyzy, ktera se zatiuje na vysledky pracovniho vykonu.
~Funkéni analyza z&ina analyzou roli plenych rjakym jednotlivcem, aby
doSla k popisu jednotlivych sloZzek nebo ,jednotglkonu, které vytvaji
podobu role. Vysledné jednotky se skladaji z kritémykonu
charakterizovanych v podeb vysledk a z pozadavk na znalosti,
dovednosti, které jsou pebné k usggnému vykonu prace{tamtéz). Tuto
metodu jsem se ve své praci rozhodla pouzitivodu, jenZ ve své knize
charakterizuje VeteSka a Tureckiova (2008, s. 1k prohlasuji, Zgje
vhodné nejprve popsat charakteristiky standardnileepektive efektivniho
vykonu, a teprve poté zvolit ozieai pro kompetenci.'Metodou analyzy
pracovniho vykonu se budu zabyvat jen do jisté ity v tom sréru, Ze se
pokusim navrhnout kritéria pro posuzovani vykonupoaici personalni
poradce, odvozena od popisu pracovniho mista, atdgat typovych
pracovnich pozic a z analyzy internich firemnichkwoenti, jejichz
souasti je nap i SWOT analyza (podrolji viz nize). Navrzena kritéria
hodnoceni pracovniho vykonu mi pak poslouz vgtvareni kompetenci.

2.2.4Analyza typovych pracovnich pozic

Jednd se o strukturovany soubor informaci o povclam typovych
pozicich, dostupny Siroké kegnosti na webovych strankach, které jsou
sestavovany a spravovany tymem experiodbornik. Kartotéka typovych

pracovnich pozic poskytuje podrobny popis jedngtiv typovych pozic,
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resp. informace o pracovnictinnostech a podminkach, o mzdach a
statistice volnych mist, dale o kvalifikaich, osobnostnich a zdravotnich
pozadavcich a také o obecnychigpbilostech Kartotéka typovych pozic
[online]. aktualizovano 3.10.2010 [cit. 8.10.2018dministrativa, sprava,
personalistika. Dostupné z wwwiattp://ktp.istp.cy. Tuto metodu jsem se

rozhodla pouZit z toho ugdtodu, Ze poskytuje uité voditko, odrazovy
mustek pro ziskani zakladni, velice podrdlspecifikované a strukturované
piedstavy o tom, co pozice personalisty z obecnélimeda obnasi a jaké

naroky jsou na ni kladeny.

2.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

V tomto bo@& je mym uUkolem zpracovat i s@dit veSkera zjisna a
shromazdna data, udaje, informace, které se vztahuji kepatemcim na
dané pracovni pozici a jez jsem ziskala vySe uwademetodami. V tomto
piipadt je nutné vychazet =zfaktu, Z2e ve spol. MITA THOR
INTERNATIONAL doposud zadny kompetémi model vytvéen nebyl,
takze kompetence budu posuzovaibec poprvé. KubeS, Spillerova,
Kurnicky (2004, s. 55 - 56) dopatuji postupovat v této fazi nasledujicimi
kroky, jejichz vystupem bude uceleny seznam konmuéte

= Popsat jednotlivé projevy na separatni listky papsroznaenim
zdroje tchto udai, aby bylo mozné je pozjl kombinovat.

= Ze vSech ziskanych informaci identifikovat ty, Etg¥imo popisuji
aktivity prispivajici k uspSnému plgni ukoli, k usgSnému vykonu.
Diky tomuto filtru se do dalSi faze analyzy dostanpouze ty
zadznamy, které mohou byt zdrojem pro popis a tvédmapetenci.

» Zaradit jednotlivé vyroky do skupin, které se nazyyigmpetenéni
témata“ neboli,kompetenéni kotvy“. Tyto skupiny kompetenci pak
vytvoii homogenni celky, jez jsou dale analyzovany sjsle

Natrtnuty proces analyzy a klasifikace informaci vyiugiv této praci,
neba zahrnuje systematické sieéni zjiS€nych dat a umaiuje vyvarovat
se co nejvice moznym chybam. Jeho vyhodou je takéze¢ smnifuje

k seskupeni kompetenci do stejnorodychicetoz je i mym zarrem.
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2.4 Tvorba kompetenéniho modelu a jeho o¥reni

V této fazi je teba jednotlivé kompetence, seskupené potileupnych
projevi chovani do homogennich celk tzv. kompeteénich kotev,
detailrgji charakterizovat a popsat, aby co rfefEji odpovidaly danym
projevim chovani. Kompetence je nutné nastedgfinitivné pojmenovat a
vytvorit stupnici podle Urové jejiho rozvoje (od negativniho projevu
chovani pes slab rozvinutou Urové aZz po vysoce rozvinutou uUrave
Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 57) ugpdhékolik zasad, jez jeréba
pii tvorbé stupnice a koncipovani modelu dodrzZet:

» Pouzivat jednoduchy, srozumitelny jazyk, vyvarasetvojznanosti.

» Najit piiméfeny kompromis mezi vSeobecnosti a konkrétnostiguopi

» Vyvarovat se popisovani v kruhu, v definici kompete bychom

nentli opakovat jeji ndzev, resp. popisovat kompetgjain nazvem.

= Definitivni nazev kompetence bychomglmvytvoiit az tehdy, kdyz

existuje popis stupnice, ne naopak.

» Nazev by m8l souhrni a zkrace# vyjadrovat jadro daného chovani.

Vystupem této faze bude koncepce komp&téo modelu, kterq bude
mit podobu tabulky s uvedenim néz\kompetenci, rotidénych do
kompeteknich témat, resp. kompetarich kotev.

Na konci celého rozsahlého procesu je vhodné Werifit, zda model
opravdu splinil stj piedem definovanydel, tzn. zda popsal takové chovani,
diky kterému pracovnici dosahuji natipernych vysledk, zda je mozné se
na reéj spolehnout, zda mu mandZeozumi a umi s nim pracovat, zda je
mozné jej vyuzit fi vybéru pracovnik, hodnoceni, rozvoji a vthvani
zanestnand apod.,NejbézrejSi zpisob validizace je transformovat popisy
chovani u jednotlivych kompetenci do polozek ddtaza vytveit nastroj
pro 360° zptnou vazbu“(Bartaikova 2008, s. 93).

| Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 55 - 56Vrauji doplnit proces
tvorby kompetetniho modelu je$t o fazi owieni vzniklého modelu na
SirSim vzorku respondehtnag. formou dotazniku), ale tomuto kroku se

vzhledem k jeho natmosti nebudu v bakaiské praci ¥novat.
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3 METODY M ERENi KOMPETENCI

Na otazku, pr® kompetence u zafstnan@ mgiit, je jednoducha
odpowd’: je treba zndfit, do jaké miry je ufitd kompetence u toho kterého
zanestnance zastoupena. Podle Baktuové (2010, s. 189)meieni Urovi
kompetenci nam paibe zjistit velikost rozdilu mezi skingm stavem a
pozadovanym stavem.”

Pro nmeteni Urové kompetenci existujefada metod, které se liSi
VvV presnosti posouzeni, n&rmsti pouziti a $Si ¢i menSi vhodnosti pro
rizné typy kompetenci. Vybrané techniky lze zahrnpat komplexni
metody posuzovani a hodnocenizmych osobnostnich charakteristik
jedinai, kterymi jsou,Assessment Centred,,Development Centre;neba
tyto metody obsahuji tzv. ,vSechno pod jednotedtiou,” zahrnuji tedy
raizné diti nastroje posuzovani uroykompetenci. Prodgly této prace je
dulezité nastinit vyznam a obsakedevSim u metody Development Centre
a 360° zptna vazba, patvadz pra¥¢ tyto dw metody jsou vhodné pro
meieni kompetenci na pozici personalni konzultarm, adivodu jejich:

» komplexnosti z hlediska mozZnosti ziskani a &eni informaci

z mnoha zdraj, od rékolika subjekti a formou fiznych nastraj

= variability — obsah cweni, tesi, her, dotaznik, modelovych situaci

apod. v ramci DC je mozné designovat podlégint cili organizace

» objektivity — diky tomu, Ze do 360° Zma vazby i DC je angaZzovano

n¢kolik hodnotiteli/assessdr, je zajiS€éna vysoka objektivita vysledk

3.1 Development Centre

V praxi secasto pojem Development Centre zginje za Assessment
centre, je tedyieéba oba terminy odliSit a nastinit, jaky je memniiniozdil:
.Metody Assessment Centre (AC) a Development Ce(r€) jsou
povazovany za nejvalidi$i metody ve své@dpovdi. AC se pouzivajimp
vykeru, DC jako zdroj poznatk pri koncipovani skupinového i
individualniho rozvoje“(Hronik 2006, s. 63).
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AC je zamgieno na provedeni analyzy tgobilosti a potencialu neév
prichozich zaréstnand@ s cilem zhodnotit kvality uchazie pred ndstupem
do zamgstnani. DC se tyka posouzeni urdvindividualni zpmisobilosti a
potencialu u stavajicich z&stnandé spol€nosti. Podle uvedenych definic
je patrné, ze bych se v této pracklan zabyvat spiSe obsahem DC, v
jehoz rdmci je vyuzivano jak behavioralnich, takalagovych a
analytickych metod, stejnjako strukturovanych rozhoviar Ugastnici jsou

posuzovani komisi hodnotiteha zaklad predem stanovenych kritérii.

3.1.1Behavioralni metody

Podle KubeSe, Kurnického, Spillerové (2004, s. t&®)o gistup hraje
z hlediska miteni kompetenci dominantni roli. Jedna se o mettatlogani
manifestovaného chovani pracoviik raiznych situacich, i¢emz tyto
projevy chovani sxd¢i ve velké mie o Urovni dané kompetence. Podstatné
je, aby pozorovatelé (assesydyli dobre vyskoleni a dokazali spra¥n
identifikovat projevy chovani reprezentujici komgrate a aby své poznatky
peilivé zaznamenali. Pozorovani &gich projewt chovani probihd dnem
celého procesu realizace DCiiggmz nejvice se tato metoda uplge

béhem iznych cvéeni, hrani rolifeSeni modelovych situaci atd.

3.1.2Analogové metody

Analogové metody za®Suji velkou skupinu metod slouzicich pro
posouzeni urowh kompetenci (tamtéz, s. 77). Principe&chto metod je
navazovani situaci podobnycént, ve kterych se pracovnickipsvé praci
setkavaji. Pt sem skupinové modelové situace, hrani roli, prieme i
feSeni pipadovych studii a dalSi techniky, které jsou gvobsahem DC.
Re3eni modelovych situaci aifjpadovych studii maji wtsinou charakter
skupinového cweni realizovaného spdle, v tymu posuzovanych jedific
a pred panelem hodnotitel Umoziuji pozorovatelm sledovat Urouve
zastoupeni tiznych kompetenci, zejména z oblastékikych kompetenci,
tzv. soft skills. Individualn é zadana pipadova studie u které ma
posuzovany ¢as na pisemné vypracovani, umag projevit takové

kompetence, jako analytické schopnosti, kreatiatayrenost znrdnam ad.
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3.1.3Analytické metody

Tyto metody vychazeji zipdpokladu, Ze existuje d&itd spol€na
skupina ryf, které jsou univerzatnpotrebné a uzittné a které mapuji
urcité generické (tj. vSeobecné) kvalitloveka (tamtéz, s. 86). V podstat
se jedna o psychodiagnostické nastroje, jez zahrimpé psychologické
dotazniky a testy vydavané odbornymi a licencovanyracovisti. Baterie
testi je sestavena podlefg@em vyteného cile, aby reflektovala ty
kompetence, které chceme v ramci Development Cqripsat a zgiit.
VétSinu z nich jsou oprawni pouzivat a interpretovat pouze psychologové,
kteri maji v tomto sréru odbornou pipravu a kvalifikaci.

3.2 360° hodnoceni

Hronik (2006, s. 66) se domniva, Ze s metodou D@®04 z@Etna vazba
spol&né to, Ze,zde probiha hodnoceni podle principu ,vicerai o
Hodnoceni metodou 360° &pé vazby pedstavuje podle & hodnoceni
pracovnika iiznymi lidmi a to podle stejnych kritérii, kdy sekealitach
zamestnance dozvidame z vice zdro)/ tomto procesu ziska posuzovany
pohled na své dovednosti a chovani geabtictvim lidi, se kterymi dern
piichazi do kontaktu, coz vyznamhiavysuje objektivnost jeho pohledu na
sebe samého (hodnoceni provadi jetfimp nadizeny, spolupracovnici na
stejné drovni, fip. podizeni, klienti¢i dodavatelé).

Podle Bartdikové (2010, s. 191) probiha 360°éapA vazba v rdmci
meéfeni arovie kompetenci v souvislosti se \&é@vanim v &chto krocich:

= rozhodnuti o pouziti 360° Zimé vazby,

= vyker cilové skupiny a kompetenci,

= vytvaeni metodiky @eni kompetenci (stupnice, projevy),
= zaSkoleni o pouziti hodnoceni/komunikovani,

= realizace hodnoceni,

= zaSkoleni, jak pracovat se zpravou,

* implementace akich plani, eventuéla aktualizace strategie.
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4  VYUZITI KOMPETEN CNIHO MODELU

Vytvoreny kompetetni model by nil byt nasleds integrovan do celého
systémuiizeni lidskych zdrdj ve spolénosti, kdy pak mizeme hoviit o
systémutizeni podle kompetenci. Tento koncept je podle 3kgtea
Tureckiové (2008, s. 85) v stasnosti povazovan zaejprogresivrejsi
systém (nastroj a zpgob) personalni prace organizacichV'ramci tohoto
systému jsou vSechny personalni procesy (jako hmmirioa odrénovani
zamestnand, ziskavani a vyl pracovniki, jejich vzdlavani a rozvoj,
personalni planovani a dalsi) vzajenpnopojeny v integrovany celek.

.Kompetence poskytuji dobry zaklad pro vy integrovaného
systémurizeni lidskych zdrdj Stavaji se v ramckizeni lidskych zdrdj
spojujicim prvkem vSech aktivit. Tim, Ze kompetgnoikaji ve spolupraci
s vedenim firmy, odrazeji firemni hodnoty a poskrstavaji se fezitou

sowasti firemni kultury“(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 148).

Obrazeke. 3: Uplatnéni kompeteniho modelu(Hronik 2007, s. 70)

Rozvoj

| Behaviordlni interview
Ll SrWe

Rozvojovy plan

— ‘E-learning,
e-development

Development Cen‘lmJ

360" zpétna vazba
S

Hodnoceni
pracovnikl

Vybéry

Kompetenéni

™ e e

Behavioralniinterview | Behaviordlni interview |

) l Assessment Centre

Odméfovdni
pracovnikd

Kompeterni modely umoZzni organizagziskat, rozvinout a udrzet v ni
vysoce motivované (angazované a loajalni) a takbBowd zdatne, tj.
kompetentni pracovniky a zarave tim ¢mto lidem poskytnout/pezitost
k dalSimu rozvoji jejich kompetenci a fabe zhodnotit a ohodnotit (ocenit)
jejich prinos pro organizaci{VeteSka, Tureckiova 2008, s. 85 - 86).
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4.1 Vybér novych pracovniki

Uspzch firmy je sice porgrovan dosazenymi vysledky, za nimi v3ak stoji
kompetence lidi, ki& pro firmu pracuji. Pro organizaci je tedy napoost
klicova otazka vytru kompetentnich pracovnikresp. &ch s velkou mirou
potencialu rozvoje (srov. Plaminek 2008, s. 152pmideteini model
v tomto smdru poslouzi jako jakysi filtr*, pes ktery nizeme uchaze
posuzovat, poskytuje organizaci jednotna kriténia pybér pracovnik a
eliminuje tak riziko chybného vyiu. Navic velice dote umo#uje u
kandidafi hodnotit i tzv. soft skills, které se posuzuji gon¢ obtizre.
Podle KubeSe, Spillerove, Kurnického (2004, s. 138pkteqi autod
doporuwiuji zait s implementaci kompet#riho pistupu do firmy préy
v oblasti vylri. V organizaci je &Sinou gijiman dobe, protoZze fnasi
ponerne rychle dobré vysledky. UZ v prvniclésitich po vyéru dosahuji
pracovnici vybrani pomoci kompeteiho modelu lepSich pracovnich

vysledk v porovnani sémi, kte‘i byli vybrani pomoci jiné metody

4.2 Hodnoceni a odrnénovani pracovniki

Kompeterni model poskytuje jednotna kritéria pro efektitwoidnoceni
zanestnand, coz je proces, ktery lze podle Armstronga (20€.7416)
.definovat jako formalni posuzovani a hodnoceni qonanilé jejich
manazery, obvykle 7/p kazdor@nim setkdni za delem hodnoceni
(hodnoticim rozhovoru)."Hodnoceni je velice Gzce svdzano i s procesem
odmenovani pracovnik, neb@ na podklad vystupi z hodnoceni byvaji
nasledg zanestnanci odmsnovani, resp. byvaji upravena kritéria pro jejich
odnenovani, & uz v pravidelném, nebo mi@dném cyklu. V ramci
hodnoceni podle kompetenci manapesuzuji u svych pdaizenych hlava
jejich kompetence,ipsrEji fe¢eno zji¥uji dosazenou uroviepozadovanych
kompetenci dle nastaveného kompeéteéno modelu v organizaci. Dosazena
mira zastoupeni kompetenci je pak podnotici procedie vystupem pro

odmenovani, ale ma vazby i na souvisejici procégeni lidskych zdrdj
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v organizaci (zejména na budouci rozvofizeni profesni kariéry). Jak
uvadi Hronik (2006, s. 20), hodnoceni vykonu jeyie vice vazadno na
systém odmovani a hodnoceni kompetenci je vice vazano naojoee
plany. ,Systém odm¥iovani postaveny na hodnoceni vykonu a kompetenci
je pracovniky vniméan jako objektivni nastroj preremi jejich ginosu pro
firmu. Pracovnici po hodnoceniédi, co maji udlat, aby pi budoucim
hodnoceni dosahli lepSich vyslétdk(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s.
145).

4.3 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Kompeteni model umo#fuje podle identifikace dosazené urévn
kompetenci u jednotlivych zamstnand ¢i pracovnich tym cilerg
koncipovat rozvojové a vzthvaci plany. JednoduSéeceno, u toho
pracovnika, kde se ukaze, zgaka kompetence je nedostaie a v nizké
miie zastoupena, je Zadouci nastavit jehosNe@ci a tréninkovy plan tak,
aby pokud moZno doslo k rozvoji dané kompetence.

Jak jsem uvedla jiz v prvni kapitole, kompetencéceelzce souviseji
s vykonem a kvalitou prace. Diky efektivnimu roavépompetenci u
pracovniki tedy miZzeme docilit i zlepSovani jejich vykonu:RQzvoj
manazet se tyka zlepSovani vykonu mané&2ejejich sodasnych rolich a
jejich pripravy na vysSi funkce a vysSSi miru odploosti v budoucnu®
(Armstrong 2007, s. 489).

Souhrni feceno, funkni kompetetini model umozni organizaci rozvijet
paticné kompetence a tinridit vykonnost pracovnik ,Doplnéni
hodnoticich a rozvojovych syst&m posouzeni kompetenci se ukazalo jako
vynikajici nastroj k dosahovani nadpmernych vykoti a jejich neustalé
vylepSovani“(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 144). Dateripetegni
model vytvdi kritéria, ktera lze vyuZit jak ip identifikaci rozvojovych
potreb, tak pi zjiStovani nedostatk silnych a slabych stranek jedince i jeho
potencialu. Stejtak jej Ize pouzit  vyhodnocovani rozvoje po realizaci
néjakého vzdlavaciho programuci tréninku tim, Ze srovname miru

dosazenych kompetendieal Skolenim a poém (Hronik 2007, s. 73).
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5 CHARAKTERISTIKA FIRMY

5.1 Zakladni udaje o spolé€nosti

MITA THOR INTERNATIONAL, spol. s r.o. je poradendka
vzklavaci spolénost, ktera poskytuje Siroké portfolio sluzeb vasbi
fizeni lidskych zdrdj. Byla zaloZena roku 1990 jako ditg& spolénost
anglické poradenské a obchodni firmy MITA THOR INRIRATIONAL,
Ltd. pasobici vCeské republice uz od roku 1982.

Spole&nost ma sidlo v Biha pobéky v Ostra¥ a Praze, celkem nyni
zanestnava cca 15 pracovriik z nichZz vSichni pisobi jako senior nebo
junior persondlni konzultanti,figemz na kazdé poboe jeden z poradc

vykonava i roli manazera (zdrojwww.mitathor.cza firemni prezentai

materialy).

5.2 Piredmét ¢innosti a zaméreni firmy

Od svého vzniku se MITA THOR INTERNATIONAL profilal jako
poradensko—konzukai firma se zamrenim na segment personélniho
poradenstvi a lidskych zdigjkde je dodnest%iSt jeji ¢innosti. Nabidka
sluzeb jiz dosahla plné komplexnosti, takze dikjdigm a dlouholetym
zkuSenostem nyni nabizi svym klieamt full-service v oblastitizeni a
rozvoje lidskych zdrdj. Mezi poskytované sluzby at

» vyhledavani a vyr personalu (recruitment i headhunting)

» psychologickd diagnostika a realizace assessmeatdgvelopment

center

= personalni, procesni, motitré, manazerské i komunikai audity

» analyzy firemniho klimatu a spokojenosti zstmand

= konzultace v oblastech personalnffeeni

» vza&klavaci projekty (analyza vEtvacich padkeb, realizace

vzaklavacich prograrin kowink)

= vytvéreni plari rozvoje apod.
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MITA THOR INTERNATIONAL je drzitelem mezindrodniho
Certifikatu spokojenosti zakazrik) FOR ziskaného na zakéagrestizniho
auditu kvality. M4 také zaveden systéfpeni kvality dle normyCSN EN
ISO 9001:2001 a mé akreditaci Ministerstva vnitRna vzalavani.

Klientelu tvai razné typy organizaci a spoheosti: od dadi verejné
spravy, pes velké pimyslové vyrobni podniky, po mensi obchodni firtiny

subjekty terciarni sféry (zdrojwww.mitathor.cz a firemni prezentai

materialy).

5.3 Organiza¢ni struktura spole¢nosti

Vzhledem k charakteru organizace (poradensko-kdéeizil firma) je
ziejmé, Ze jde o malou spolost s nevelkym pem internich
zantstnand (nepaitaje fadu externich spolupracovijk a s pomirné
jednoduchou organizai strukturou. \cele stoji feditelka a jednatelka
spole&nosti, kteraftidi firmu jako celek, ale je zaroremanazerkou
kancelde/sidla v Br&. Jejimi gimymi podizenymi jsou tedy jak
zanestnanci brinské kancel&, tak mana#e pobaiek v Praze a Ostrav
Ti maji pod sebou jednotlivé personalni konzultaamtyodpovidaji za chod
téchto kancelfi, avSak vykonavaji rowi praci personalnich poraic
Personalni agenda spada do kompetedtitelky spolénosti, ktera se stara
o fizeni a rozvoj lidskych zdrdj Na personalnich procesech jako je dryb

hodnoceni a rozvoj zatstnand participuji také manaZiepobaiek.

Obrazeke. 4: Organizadni struktura MITA THOR INTERNATIONAL

| feditelka spoledhosti |
1

‘p&rsonﬁlnikcnzultant ‘ ‘ finandd manafer ‘ ‘p&rsona‘lr}ikmtﬂtant ‘

‘ m anafer pobodky ‘ sidio BEryo | m anafer pobocky |

persondnd konzultant ‘ ‘ persondlni konzultant ‘ ‘p&rsonélnikmzt]ltant ‘ ‘ persondni konzltant ‘

vobodha Praha pobodha Osfrava
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5.4 Mise a vize spolénosti

Mise, neboli poslani spaleosti vyjaduje dlouhodobou strategii

spole&nosti v rékolika slovechg¢i vétach - to, jak se organizace jednotn
prezentuje skrem navenek. Misi firmy MITA THOR INTERNATIONAL
spoluvytv&eli samotni jeji zarstnanci v ramci jednoho z Metodickych

dni,

kdy kazdy pracovnik #h jednim slovem firmu charakterizovat.

Formou brainstormingu tak vznikl seznam adjektinichz bylo nasledn

formulovano poslani spalrosti:,,Jsme zavedena a spolehliva firma, ktera

poskytuje kreativni a profesionalni konzultantskézlsy v oblastirFizeni
lidskych zdraj* (zdroj: Z&znam z Metodického dne 30/03/2006).
Dale se zawrstnanci spokné podileli na definovani vize spdéleosti a

jejich cili ve stedredobém a dlouhodobém horizontu. Tyto cile byl m

kazdy pracovnik firmy respektovat, re&je naphovat a snirovat k nim.

Vize spol&nosti se opira o tyto Kidvé body:

Usilujeme o to byt vnimani jako partner silnychraggiznich firem.
Chceme mit Gsgph, ktery je zavisly na udrZzeni a ro®sii nasi
klientely, coZ by se dio opirat o zvySeni naSi proslulosti (znamosti),
prestize a vytveni preswdcivéjsi propagace a reklamy.

Chceme si zachovat férovost, jedimast, know-how, vysokou
profesionalitu a lidsky fstup. Normy nasSeho chovaniévnuvnit
firmy, zachycené v etickém kodexu, jsou pro v§ezhmas zavaznym
»p redpisem®.

Nebudeme se spokojovat s dosaZzenou urovni, budemvget (s
prispenim a podporou firmy) své znalosti a dovedno$tijns jako
jazykovou vybavenost.

Abychom si vytvdi prostredky na rozvoj, budemecalné a
racionalre planovat a realizovat zakazky, vyhodnocovat jejich
rentabilitu a reagovat na vystupy z ekonomickyclzbom: (tzn.
odpowvdre, ale s drazem na minimalizaci nakl@dreagovat na
potreby nasich klienit

(zdroj: Zdznam z Metodického dne 30/03/2006)
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6 IDENTIFIKACE KOMPETENCI PRO POZICI
PERSONALNI PORADCE

V piedchozich kapitolach jsem sénevala gedevsim terminologii, tedy
popisovani a definovaniiznych termid a proces, které s problematikou
kompetekinich modei souviseji. Na tomto zakladpak v praktické rovié
vystavim konkrétni kompeténi model pro pracovni pozici personalni
konzultant, kter4 je ve spdleosti MITA THOR INTERNATIONAL
klicova (vzhledem k po#mné ploSné organizani struktue spolénosti a
maximalré dvoustupiové hierarchické udrovniizeni je *ejmé, Ze pro

aspech firmy jsou kl€ové vykony personélnich poragc

6.1 Pripravna faze

Vramci této faze jsem ziskavala a analyzovalarimére o cilech,
strategickych zasrech organizace a organéra struktde spol€nosti, jez
jsou nezbytné pro tvorbu kompetaiho modelu.

Dale bylo nutné wdomit si fizna fakta a strategie pro designovani
kompetedniho modelu, jeZz jsem derpala studiem odborné literatury a
ktera tvdi ,odrazovy nmiistek” pro dosaZeni cile této prace. Mqgchozich
kapitolach jsem uvedla, Ze budu vychazeichto @istupi a vychodisek:

= cilovou skupinu pro vznikajici kompetari model tvéi zangstnanci

jednotlivych pobdéek spolénosti na pracovni pozicpersonalni
konzultant

» v organizaci doposud Zzadny kompeateinmodel vytvéen nebyl, takze

kompetence budu posuzovdibecpoprvé

» k problému budu ffistupovat zcelandividualné a vytvaim model

.Sty na miru“ organizace, vysledkem bude tedgpecificky
kompetentni model“ pro danou pozici v kontextu dané organizace

» pii  designovani kompeténiho modelu zohlednim socialné-

psychologické hledisko které odvozuje uUsgnost organizace od

vysoké kompetentnosti jejich pracovinik

28



v

= zan®iim se zejména nmékké faktory, resp. mikké kompetence a
pozorovatelné chovani vytvaim plosny model

» v souladu sé&enim kompetenci podle Belze a Siegrista buldunit
kompetence nasocialni kompetence, kompetence ve vztahu

k vlastni osol# a kompetence v oblasti metod

6.2 Faze ziskavani dat

V tomto kroku jsem se zaffila na aplikaci vybranych metod, diky
kterym ziskdm co nejvice informaci o poZadovanyomgetencich pro
danou pracovni pozici. VyuZzila jsem zaraveckolika metod sbru dat,
neba neni mozné spolehnout se pouze na vystupy jeréjednch, dlezité
je zkombinovat jich vice. Zvolila jsem proto tytéstroje:

6.2.1Analyza pracovniho mista

Diky analyze pracovniho mista jsem ziskala infonac tom, jaké
naroky jsou na za#stnance kladené, jaké pracowininosti a ukoly ma na
dané pozici vykonavat, zkratka co tato pozice kaxm zahrnuje.
Vychazela jsem ze vSeobecného popisu pracovnihdamis pozici
PERSONALNI KONZULTANT, ktery je jednotny pro viecppracovniky
spole&nosti, &koliv u nékterych specializaci (jako nagpsycholog) je tento
popis doplgn o diki polozky (nap. psycholog ma navic v popisu prace
psychologickou diagnostiku a musi byt schopen stap do slozijSich

personalnich projeitjako jsou personalni a procesni audity apod.).

Popis pracovniho mista pro pozici Personalni kortanit:

Nazev pozice: Personalni konzultant

Popis prace: | a) Administrativn &-organizaéni zabezpé&eni vybéri

- Zabezpeéeni smlouvy o odborné pomodizahajeni kontakts novym
klientem, kontrola platnosti smlouvyigokraiovani spoluprace

- Zarazeni nového klienta do interniho inforného systému, detns
registrovani vSech aktivit spojenych s konkrétnimarikem

- Zadavani pozic na internetové servery, které mdespost MITA
THOR INTERNATIONAL predplaceny, kontrola ,prolinkovani“ na
www stranky MITA THOR

- Pisemna, e-mailové telefonicka komunikace s kandidaty na pozice

- Realizace osobnich sitek s kandidaty, pr@veni jejich zfisobilosti,
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rozhodnuti o z&azeni do vybru

- Zpracovani dokumentace o kandidatech prdebgt klienta (forma g
obsah jsou ramcéwdané — pedevSim jde o CV a Esenci Utlgj

- Administrace jednotlivych vydria — zdazeni kandidétdo databaze...

b) Vlastni konzultaéni ¢innost

- Ur¢eni vhodného zdroje pro vyhledani kandigaabezpé&eni jeho
Ucelného vyuziti (ti. pednostd vyhledani vhodnych kandidat
v databazi, zviejréni internetové nabidky, inzerce nekitnpé osloveni)

- Posouzeni moznosti uvazovanych jednotlive studium dokument
rozhodnuti o zGzZeni vyu

- Predlozeni jmenovitych na@ki kandidat na obsazeni zadanych poj
nadizenému ke konzultaci a odsouhlaseniiip@®, kdy se jedna
vySSi manazerské pozice (Urévgop*)

- Komunikace s kandidaty, uskdténi vSech aktivit souvisejicichjgjich
posouzenim a #azenim do finale vyira

- Samostatné jednani a $ehy s klienty zahrnujici akvizni ¢innost,
identifikaci poteb klienta, zpracovani specialni nabidky | u
nestandardnich aktivit apod.

- Aktivni Gcast na realizaci AC jako séésti vylErovychiizeni (pop. DC
zantifenych na rozvojové aktivity jednotlii

- Spoluprace s ostatnimi odbornymi pracovniky firmg piprak a
realizaci poradenskych projék¢ oblasti personalniho managementu

- Priprava a prezentace vybranych odbornych témat memfiich
Metodickych dnech

- Participace na ostatnich projektech firmy a sp@aoers personalnin
konzultanty ostatnich pobek i realizaci projeki z oblasti
recruitmentu, executive search ifipac, kdy je to @delné a patbné

Nadfizenost: | ManaZer pob&ky, respieditelka a jednatelka spaleosti

Podsizenost: | ---

Pozadované | Absolvent VS humanitniho sfru (nejlépe v oboru psychologie, sociologje,
vzalani: andragogikatizeni lidskych zdrdj apod.), pip. ekonomického sénu

Délka praxe: | Praxe neni podminkou, je vyhodou

Hard skills: Aktivni znalost anglického jazyka (dalSi jazykowhbavenost vitana)
UZzivatelska znalost prace s produkty Microsoft Cxfi
Soft skills: Rozvinuté komunikéni dovednosti, socialni zdatnost, verbalni pohasgvo

tvorivost, redlna sebereflexe, kolegialita a tymovost

(LN

Osobnostni | Spolehlivost, férovost, seridznosti pstyku s klienty, vytrvalost, dobr
predpoklady: | rozumové pedpoklady, flexibilita mySleni a vysoké osobni temp

Zdroj: Popis pracovniho mista firmy MITA THOR INbFo pozici
Personalni konzultant (upraveno autorkou delgedné tabulky)

6.2.2Analyza Etického kodexu

Cinnost personalniho konzultanta j&cw i organiz&né vymezena
piisluSnymi internimi sirnicemi, které jsou zakotveny v systérimeni
kvality dle normyCSN EN 1SO 9001:2001. Jednou @eFitych snérnic je i
Pracovni ¥ad, jehoZ souasti je takéeticky kodex, jenZz upravuje pracovni
chovani zaréstnance spotmosti MITA THOR INTERNATIONAL. Eticky

kodex je pro firmu zasadnim dokumentem ia tporbé kompeteriniho
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modelu na & musim brat #etel, resp. identifikované kompetence budou
casténé vychazet i z Etického kodexu, ktery zahrnuje rdigiei hodnoty

(zdroj: Pracovnfad firmy):

1. Swdomitost a spolehlivost 8. Disciplina

2. Efektivita prace 9. Konkurence

3. Kreativita 10. Odnenovani

4. Kolegialita 11. Loajalita

5. Seberozvoj 12. Povinnost zachovavat
6. Sdileni informaci mic¢enlivost

7. Férové jednani

~Spolecnost MITA THOR INTERNATIONAL chce jednat a vystapov
jako seridzni, eticky, zodpény, vysoce profesionalni subjekt, proto
vSichni jeji pracovnici a spolupracovnici jednajdwchu &chto zasad.”

(zdroj: Pracovnfad firmy)

Eticky kodex vyjaduje jednotlivé rysy firemni kultury, dita pravidla,
ktera by nd¢l zamstnanec dodrZzovat a podle nichz by s# omovat. Jak
jsem uvedla v souladu s Hronikem (2006) v uvodasti této prace,
kompetedni model by nil vychazet z firemnich hodnot a postojeél by
vyjadiovat formy a obsahy chovéani pracovinikteré napluji rysy firemni
kultury. Principy firemni kultury jsou ve spol. MA THOR
INTERNATIONAL zakotveny zejména praw dotyném Etickém kodexu.

6.2.3Analyza pracovniho vykonu

V kapitole 1.1 jsem se zminila, Zze kompetence jedpoklad pro
dosahovani maximalniho vykonu n&ité pozici. Je tedyiejmé, Ze pro
zdarny ptibéh procesu identifikace kompetenci je fietiné znat vykonova
kritéria, kritéria pro posuzovani tgmosti plrni uritych pracovnich ukdl
u dané pozice, uéh je definovat i analyzovat a deSifrovat z nich jewy
chovani, které maji vliv na dosahovani nadstandeindrpracovnich

vysledki. Dosahovani maximalniho vykonu je vazano jak naver
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zastoupeni @ité kompetence u

pracovnika, tak na jeho potendiah je

konkrétré u pozice Personalni konzultantirppo zasadni a matipvybéru
pracovniki do spolénosti MITA THOR INTERNATIONAL velkou vahu.

Potencial pracovnika prokazuje, jakych vysikedje jedinec schopen

dosahovat, kde je strop jeho moznosti, kam @zemfst, rozvijet se (za

piedpokladu jistych stimila motiva&nich prvki).

Vzhledem ktomu, Ze ve spol. MITA THOR INT. nejsexplicitné

formulovana kritéria pro hodnoceni pracovniho vyko® pozici personalni

konzultant, pokusila jsem se tato kritéria navriineuim Ze jsem vychéazela

zejména z udéajuvedenych v popisu pracovniho mista.

Navrh kritérii pro hodnoceni prac. vykonu u poziéersonalni konzultant

Kvantitativni kritéria

Patet telefonnich akvizic

Hodnoti miru akuini ¢innosti konzultanta

Patet osobnich sdlzek s klienty

Hodnoti miru aktivniho jednani s ktie

Patet pohovoil, osobnich
schizek s kandidaty

Hodnoti miru aktivniho kontaktu s
kandidaty

Patet zdazenych karet kandidat
do interniho informéniho
systému

Hodnoti miru aktivni prace s internim
informanim systémem, konkré&trplnéni
daty kartami kandidét

Pcatet ziskanych novych kliet
(podepsanych smiuv)

Hodnoti vysledky a usggnost akvizini
¢innosti konzultanta

Patet administrovanych volnych
pozic, \Letrg internetove inzerce

Hodnoti miru internetové inzerce a aktivni

praci s pidélenymi volnymi pozicemi

Patet zpracovanych esenci a
dalSich udaj o kandidatech pro
klienty

Hodnoti miru aktivni prace s informacemi
kandidatech, ziskanymi z pohovoru, tj.
pocet zpracovanych dokumenpro klienta

(0]

Patet zpracovanych nabidek na
konkrétni sluzby pro klienty

Hodnoti miru reakci na poptavky kliént
formou special&é pripravenych nabidek

Patet umistnych kandidat na
pozice

Hodnoti vysledky a ugignost v oblasti
recruitmentu

Ucast na realizaci firemnich
projekti (AC, audit, ptizkum aj.)

Hodnoti miru participace konzultanta na
projektech svych kolgg prip. celé firmy

Kval

itativni kritéria

UdrZovéni dlouhodobych vztah
s klienty a aktivni spoluprace s
nimi

Hodnoti UspSnost spolupréce s klienty
(kritériem je, pokud se klient po uk&eni
zakazky znovu ozve a ma zajem o dalsi)

Spokojenost klienta s praci
konzultanta

Hodnoti kvalitu spolupréce s klienty
(kritériem je, pokud ma klient dale zajem
spolupraci se stejnym konzultantem)

O

Forma a pistup ke zpracovani
specialnich nabidek pro klienty

Hodnoti kvalitu a asgsnost zpracovanych
nabidek (kritérium - stanou-li se zakazkar
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6.2.4Analyza typovych pracovnich pozic

Po podrobném prostudovani Kartotéky typovych praédv pozic
uveejnéné na internetovych strankach http://ktp.istp.a@njsusoudila, ze
mnou posuzovana pozice Persondlni konzultant nidizejk typoveé pozici
Personalista specialistajez spada do okruhdinnosti Administrativa,
sprava, personalistikaPozice konzultanta v ramci typovych pozic bohuzel
vymezena neni. K pozici Personalista specialigmjse piklonila z toho
duvodu, Ze nejvice odpovida praci persoidoradenského typu, a to
piedevsim z hlediska pracovriinnosti a kvalifik&nim pozadavim.
Personalista specialista jeysoce kvalifikovany pracovnik, ktery vytia
usneriuje personalni a sociélni politiku v organizaci aokdinuje vykon
odbornych persondlnickiinnosti.” (Kartotéka typovych pozigonline].
aktualizovano 3.10.2010 [cit. 9.10.2010]. Persatalspecialista. Dostupné
Z www: http://ktp.istp.cz/charlie/expert2/act/h1-karta?adt 5657 &Ih=0).

OdliSnost tkvi vtom, Ze zatimco personalista spista pisobi gFimo

v podniku, kde ma na starosti personalni agendué¢gtan@ a systém
fizeni lidskych zdrdj v organizaci, konzultant je na druhé stranpomaha
personalistovi s difmi aktivitami jako je nébor za#stnand, jejich
vza&klavani a rozvoj, Uprava&i nastaveni systému hodnoceni, realizace
personalniho auditu apod. Oba musi byt erudovadarg& problematice
velice dolie rozundt, oba by mdli disponovat podobnymi znalostmi,
dovednostmi a schopnostmi. V naplni prace konztdtge vSak i obchodni
¢i prezentani stranka (viz popis pracovniho mista vyse)l oy umst ziskat
personalistu na svou stranu (uéiag nim obchodni smlouvu o spolupraci) a
mel by byt schopenieswdiit jej o svych navrzich a dopatrenich.

Analyzou typové pracovni pozice Personalista sfistaajsem ziskala
informace o néarocich a pozadavcich, jez jsou naviko pracovnika
kladeny, z nich jsem pak vybrala ty, jez:

= se vztahuji k praci personalniho poradce,

* jsou oproti jinym mé& vyznamnym faktarm uvedenym v kartotéce

(na stupnici dlezitosti) pro daného pracovnika signifikantni,

* jsou podstatné jsou i pro strukturu kompeétgého modelu.
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Jednd se o tyto faktory (tamtéz):

Kvalifikaéni | = Magistersky studijni program
drovei
Odborné = Zajisrovani naborovych akci (inzerce, letaky, propagakce)
dovednosti | , Zaji&ovani dalSiho vziidvani zardstnana ( kurzy, Skoleni atd.
= Poskytovani rad a informacfipvytvaeni a obsazovani novych
pracovnich mist, zaji&ovani rekvalifikaci a dalSiho vaddvani
zan¥stnand, pri poskytovani socialnich sluzeb apod.
= Stanovovani z{soh: hodnoceni fedpoklad zanestnana: pro
vykon zamstnani
= Tvorba personalnich hodnoticich systém
= Zpracovavani vyhleta koncepci v oblasti lidskych zdioj
souladu s dlouhodobymi strategickymi plany orgargzapod.
= Zpracovavani vzilavacich projekt a zpisohi kariérniho istu
pro zangstnance
Odborné = Personalni management
znalosti L e . :
= Stanovovani pozada¥ka pracovni pozice
= VVyker zamestnana, konkursniizeni
= Hodnotici a motivéni systémy zagstnana
= Kariérovy nist zandstnana, formy a moznosti dalSiho \évani
= Planovani lidskych zdrdjv podniku
Osobnostni | = Pisemny a slovni projev
pozadavky

= Rozhodnost

= Organizani schopnost

= Kultivovanost vystupovani a zejgku
= Jistota, pohotovost vystupovani
= Schopnost sociélniho kontaktu
= Koncentrace pozornosti

= Kratkodoba a dlouhodoba paim
= Teoretické mysleni

= Samostatné mysleni

= Prizpusobivost

= Flexibilita

= Sebekontrola, sebeovladani

= Samostatnost

= Schopnost pracovat v tymu

= Schopnostfijmout zodpo#dnost

= Odolnost vi¢i mentalni zatzi
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Obecné = Jazykové zjsobilosti
Zpisobilosti | \1otivovani lidi
= Analyzovani aeSeni probléimn

= Jednani s lidmi

= Organizovani a planovani prace
= Osobnostni rozvoj

= Pruznost v mySleni a jednéni (adaptabilitéizpiisobivost,
flexibilita, improvizani zpisobilosti)

= Prace s informacemi

= Pravni zgisobilost

= Pisemny projev a komunikace
= Rozhodovani

= Tvafivé mysleni

= Tymova prace

6.3 Analyza a klasifikace kompetenci

V dalsi fazi koncipovani kompetémiho modelu jsenteSila generovani
jednotlivych kompetenci vztahujicich se k pozicirdéaalni poradce,
piicemz jsem vychazela z projevchovani, které jsem identifikovala
metodami uvedenymi vipdchozi kapitole. Zjighé kompetence jsem
nasleds popsala a ro#idila do homogennich calk- kompetetinich kotev.

Na zaklad predchozi analyzy jsem vytipovala nasledujici kompete

1. ROZHODNOST, SAMOSTATNOST

Co tato kompetence zahrnuje?

Tato kompetence je chipana vtom smyslu, Ze précavmi pevzit
zodpowdnost za sva rozhodnuti a jedna samostatmlastni iniciativy.
Proc jsem vybrala pré¥tuto kompetenci?

JakRozhodnost tak Samostatnost, Schopnostifjmout zodpovédnost

¢i Samostatné mysSlenise objevuji v kartotéce typovych pracovnich
pozic mezi Zadoucimi osobnostnimi pozadavky, nayozice
personalniho konzultanta je sama oé&tbncipovana jako samostatna.

Oba faktory této kompetence se vyznanmmojevuji v samotné naplini
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prace zejména ve vztahu spoluprace s klienty ai#tatyd kdy poradce
musi byt schopen samostéats nimi jednat, fijimat rozhodnuti, nést za
n¢ zodpowdnost a reflektovat jejichicledky.

Jak se tato kompetence konkegtnpersonalniho konzultanta projevuje?
Konzultant samostatrjedné a rozhoduje v tomto sm:

* uzavira a dojednava smlouvu s klientem

= spolupracuje a komunikuje s klientem, navazujerdwjd s nim vztah
» rozhoduje o ziazeni kandidata do vylovéhotizeni a stoji si za tim

* vypracovava esence a osobnostni profily o kandittate

= oslovuje potencionalni klienty a nabizi jim firenshiZzby (akvizice)

2. SEBERIZENI, SEBEROZVOJ

Co tato kompetence zahrnuje?

Tato kompetence se projevuje tim, Ze pracovnik sdifuje o swj
osobnostni i profesionalni rozvoj, ma zajem o p&gotebu vykonu
v zadouci kvanté a kvalig.

Proc jsem vybrala prétuto kompetenci?

Tato kompetence se vztahujedkterym prvikim Etického kodexu firmy,
jako je nap. disciplina: ,ideadlem je systém ,samokontrdlykdy neni
nutny neustaly dohled vedouciho, zda jsou Ukolyespla jak" (zdroj:
Pracovnitad) ¢i seberozvoj ,pracovnici MITA THOR by @i usilovat o
rozvoj svych profesionalnich dovednosti @domosti a bezgeé
zvladnuti pracovnich postiip (tamtéz). Ma vazbu i na popis typové
pozice Samostatny personalista v rdmci osobnostpttadavik (viz
Sebekontrola, sebeovladania Odolnost wi¢i mentalni zatézi) a
obecnych zpsobilosti -Osobnostni rozvoj

Jak se tato kompetence konkeétnpersonalniho konzultanta projevuje?
» ma realnou sebereflexi, je sidom vlastnich fednosti i nedostaik

= v kontaktu s klientem i kandidaty se umi ovladat

» je odolny Wi¢i mentalni zatZzi a stresu

» dokaze si sarridit a kontrolovat svou praci

= vyhledava pilezitosti k profesionalnimu a osobnostnimu rozvoji
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3. TVORIVOST, FLEXIBILITA MYSLENI

Co tato kompetence zahrnuje?

Tato kompetence se projevuje tim, Ze pracovnikékedimi najit nova
funkéni feSeni, je kreativni a ot&any napadm ostatnich.

Proc jsem vybrala pré¥tuto kompetenci?

Tvorivost je také v Etickém kodexu ziwivana jako dlezith kompetence
pracovnika spolmosti, kdy pcekdvana a ocgmvana je kreativita,
hledani novycheSeni a zlepSovani stavajicich postupk, aby nejen
kopirovaly poZadavky klienta, ale zachycovaly iéntnendy v oboru®
(zdroj: Pracovnifad). V kartotéce typovych pracovnich pozic tyto
schopnosti najdeme v obecnych agpbilostech, kde je mimo jiné
akcentovandvorivé mysleniaPruznost v mysleni a jednani.

Jak se tato kompetence konkeétnpersonalniho konzultanta projevuje?
» dokaZe nachazet nové cestkippmodifikovat stavajici postupy

* umiimprovizovat a pruznreagovat na podty a poteby klienti

» prinasi nové napady, nagpri koncipovani programu AC/DC

= umi klientim nabizet ne#tla a kreativnfeSeni

» je oteweny ndpatim ostatnich kolefy umi je implementovat

4. TYMOVOST, KOLEGIALITA

Co tato kompetence zahrnuje?

Tato kompetence se projevuje tim, Ze pracovnikyjpovy hr& (ne
sélista), poskytuje informace, pomoc a podporutngtakolegim.

Proc jsem vybrala pré&tuto kompetenci?

Tymovost a kolegialita jsou pro personalniho poeadaprosto k&iove.
Objevuji se jak v pozadovanych soft skills u tétzipe, tak v obecnych
zpisobilostech Tymova prace a osobnostnich poZzadavci@chopnost
pracovat v tymu) u typové pozice Samostatny personalista, &tgjko
v Etickém kodexu spobmosti u zasadpdileni informaci a Kolegialita:
.Spolecnost MITA THOR neni ,klubem sdlist ale spoléenstvim
jednotlivai, ktef vzajemd kooperuji, poskytuji si informace, pomoc a
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podporu scilem  dosahnout optimalnih@Seni s@rem k exteru
s respektovanim zasad présposti pro firmu“(zdroj: Pracovnfad).

Jak se tato kompetence konkegtnpersonalniho konzultanta projevuje?
= participuje na projektech firmy, nagpomaha p realizaci AC/DC

= kooperuje jak s kolegy v ramci své péhky, tak i z ostatnich poltek

* je tymovy hr&, mysli a jedna tymay s cilem byt firnd prosgsny

= vychazi vdtic svym kolegm a je oteveny \ici jejich podrétam

= sdili s ostatnimi kolegy informace, poznatky a Bxosti

5. SOCIALNI INTELIGENCE

Co tato kompetence zahrnuje?

Tato kompetence se projevuje tim, Ze pracovniktpozi pasobi na své
okoli, je adaptabilni, dokadZe pohotoa adekvaté reagovat na podity
druhych, umi jednat s lidmi.

Proc jsem vybrala pré&tuto kompetenci?

Tato kompetence je pamé obtiZzré uchopitelnd, neldbzahrnuje #izné
druhy projevi a vlastnosti osobnosti, pro personalniho poraktegy je
v kazdodennim kontaktu s lidmi a lidmi se i zaobigvSak zasadni.
V osobnostnich poZadavcich typové pozice Samostaémgonalista je
tato kompetence akcentovana w&oatika Urovnich: jako Jistota,
pohotovost  vystupovani,  Schopnost  socialniho  kontak
Prizpasobivost a Flexibilita, je zmiiovana i jako dlezitd obecné
zpasobilost Jednani s lidmij). Poradce musi mit vysokou miru socialni
inteligence, aby mohl efekti¢nednat s klienty i kandidaty, aby dokéazal
ziskat jejich dvéru, pochopit je, posoudit jejich kvality apod.

Jak se tato kompetence konkeétnpersonalniho konzultanta projevuje?
» pii jednéni s klienty i kandidaty ma kultivovany peji vystupovani

» dokaze dote posoudit a vyjéit kvality jednotlivych kandidat

= pri styku s klienty sobi serioz#, projevuje zajem o jejich piaby

» je schopen snadno a delmavazovat socialni kontakty

* majisté, pohotové aigiéryhodné vystupovani
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6. OBCHODNI A PREZENTA CNi DOVEDNOSTI

Co tato kompetence zahrnuje?

Tato kompetence se projevuje tim, Ze pracovnik Zmkéapsobit na

Klienta, greswdcit jej, spolupracovat a budovat s nim dlouhodok@iwz

Proc jsem vybrala prétuto kompetenci?

Tato kompetence nema oporu v kartotéce typovycleoprdach pozic,

porgvadZ v ni pray tkvi ta odliSnost, kterou jsem jiz zminila vySetoa

Ze oproti podnikovému personalistovi je naplni pr&onzultanta take

vicemér i obchodni ¢innost. Musi byt schopen ziskat zakazku a

preswdcit klienta o nabizenych sluzbach firmy. Tento asmekodrazi v

napini prace konzultanta i v navrZzenych vykonowvykititériich, jez

zahrnuji nap pacet zpracovanych nabidek, ziskanych kliemikvizic aj.

Jak se tato kompetence konkeétnpersonalniho konzultanta projevuje?

» zna a dinn¢ formuje @ekavani a paeby klienta

» umi byt geswdéivy (umi preswdéit klienta o sluzb, produktu i
kandidatovi, kterého nabizi)

» dokaze ziskat nového klienta a udrZzovat s nim aldahé vztahy

» dokaze zpracovat nabidku pro klienta v ramci&vghychtizeni

» pii akvizicich umi prezentovat firemni sluzby na Wéairovni

7. KOMUNIKA CNi DOVEDNOSTI

Co tato kompetence zahrnuje?

Tato kompetence se projevuje tim, Ze pracovnik davikomunikani

dovednosti na vysoké drovni, umi se efeldivmyjadiovat, aktivré

naslouchat a spragmnterpretovat komunikani signaly.

Proc jsem vybrala prétuto kompetenci?

Rozvinuté komunikéni dovednosti a verbalni pohotovost ipanezi

zakladni pozadavky v oblasti soft skills na poxersonalni konzultant.
Vyplyva to ze samotného profilu pracoviinnosti personalisty i
z pozadavik na jeho osobnostni poZzadavky (ViZsemny a slovni
projev) i obecné zpsobilosti (viz Jazykové zpisobilosti, Pisemny

projev a komunikace), uvedené v kartotéce typovych pracovnich pozic.
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Jak se tato kompetence konkeétnpersonalniho konzultanta projevuje?

= umi efektivie komunikovat s kolegy, klienty i kandidaty (piseimn
telefonicky, mailem)

* umi pruzrt reagovat v komunikaci dle #pobu a pibéhu jednani

» dokaze dote formulovat a zachazet s mluvenym i psanym slovem

» je verbalg pohotovy, ma jazykovy projev na vysoké arovni

= umi aktivré naslouchat druhym, nari pohovoru s kandidaty

8. ORGANIZA CNi DOVEDNOSTI

Co tato kompetence zahrnuje?

Tato kompetence se projevuje tim, Ze pracovniktypuje k pleni
svych pracovnich povinnosti &omit a systematicky, s cilem
uspokojeni pdeby klienta.

Proc jsem vybrala prétuto kompetenci?

Personalista by #&h byt organiz&n¢ zdatny, protoze v jeho naplni prace
je organizovat tzné personalni¢innosti a projekty (organizace
vybérovych fizeni, assessment a development center apod.)ukdhg
ma navic podle Etického kodexu firmy plstédomité a spolehlik a
klast diraz naefektivitu prace: ,P7i vykonavani pracovnich ukblje
diraz kladen na skutey efekt, tzn. nejen forma@maplnit poZzadavky,
ale p'emySlet o vysledcich a ugledcich svého pracovniho jednani®
(zdroj: Pracovnitad firmy). Organiza¢ni schopnostfiguruje také mezi
osobnostnimi pozadavky v kartotéce typovych pramdvipozic, kde je
také pozadovana i obecnaizpbilostOrganizovani a planovani prace
Jak se tato kompetence konkegtnpersonalniho konzultanta projevuje?
» dokaze dote administrativa zajistit a zorganizovat vyioovarizeni

» je schopen organize¢ zvladnout daldéinnosti a projekty, nap AC

» umi si efektivié zorganizovat svou praci, dokaze siiupriority

* jedna a pracuje phv e, promysleg, planovit a systematicky

= swdomité pIni své ukoly (naip zadava data do inforr@iho systému)
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6.4 Kompetenéni kotvy

Vtéto fazi jsem diagnostikované kompetence fiddd do ti
homogennich cetk tzv. kompetetnich kotev, pojmenovala jsem je takto:
1. Interpersonalni kompetence — zahrnuji socialni kompetence
vztahujici se k jednéni s druhymi lidmi; spadajd m kompetence:
» Tymovost, kolegialita
= Socialni inteligence
= Komunikaéni dovednosti
2. Intrapersonalni kompetence — zahrnuji kompetence vztahujici se
k vlastni osob; zaradila jsem zde tyto kompetence:
* Rozhodnost, samostatnost
= Sebdizeni, seberozvoj
= Tvorivost, flexibilita mysSleni
3. Orientace na zkaznika— zahrnuji kompetence v oblasti metod,
jejichz ovladani umaiuje poskytovat klientovi kvalitni sluzby:
»= Obchodni a prezent#&ni dovednosti
= QOrganizaéni dovednosti
Vychazela jsemip tom z¢leréni kompetenci podle Belze a Siegrista
(viz kapitola 1.3 Druhy kompetenci), ki€leni klicové kompetence takto:
1. Socialni kompetence= Interpersonalni kompetence
2. Kompetence ve vztahu k vlastni osab=Intrapersonalni kompetence

3. Kompetence v oblasti metod= Orientace na zakaznika
Obrazeke. 5: Roz¥idéni kompetenci do kompeteénich kotev

zpisoby chovani sénem

At k ostatnim lidem
Interpersonalni

kompetence
Orientace Intrapersonalni
na zakaznika kompetence
zpisoby chovani zpisoby chovani
smerem k zékaznikovi viici vlastni osob
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6.5 Vytvoreny kompeteréni model

Nazev kompetence|  Popis kompetence

Projevy chovani

Intrapersonalni kompetence

ROZHODNOST,
SAMOSTATNOST

Pracovnik umi fevzit "
zodpo¥dnost za sva "
rozhodnuti a jedna
samostat® z vlastni "
iniciativy.

uzavird a dojednava smlouvu s klientem
spolupracuje a komunikuje s klientem, navazuj
udrzuje s nim vztah

rozhoduje o z@azeni kandidata do v§tového
fizeni a stoji si za tim

vypracovava esence a osobnostni profily o
kandidatech

oslovuje potencionalni klienty a nabizi jim
firemni sluzby (akvizice)

SEBRRIZENI,
SEBEROZVQOJ

Pracovnik sam usiluje o =
svij osobnostni i
profesionalni rozvoj,
ma zajem o praci a
potrebu vykonu

v Zadouci kvanti a
kvalité.

ma reélnou sebereflexi, je sidom vlastnich
prednosti i nedostatk

v kontaktu s klientem i kandidaty se umi ovlada
je odolny vii¢i mentélni zazi a stresu
dokaze si sarfidit a kontrolovat svou préaci
vyhledava pileZitosti k profesionalnimu a
osobnostnimu rozvoji

1

TVORIVOST,
FELXIBILITA

Pracovnik hleda a umi| =
nachazet nova furtki

dokaze nachazet nové cestiipp modifikovat
stavajici postupy

Interpersonalni kompetence

MYSLENI reSeni, je kreativni a = umi improvizovat a pruznreagovat na podty a
oteweny napadm potieby klient:
ostatnich. » piinasi nové napady, nappii koncipovani
programu AC/DC
= umi klienfim nabizet nedtla a kreativnfeSeni
* je oteweny napatim ostatnich kolelg umi je
implementovat
TYMOVOST, Pracovnik je tymovy » participuje na projektech firmy, nagppomaha p
KOLEGIALITA hr& (ne sélista), realizaci AC/DC

poskytuje informace, "
pomoc a podporu
ostatnim kolegm. "

kooperuje jak s kolegy v ramci své pchy, tak i
z ostatnich pohiek

je tymovy hr&, mysli a jedna tymay s cilem byt
firmé prosgsSny

vychazi vatic svym kolegm a je oteteny Vici
jejich podrgtam

sdili s ostatnimi kolegy informace, poznatky a
zkuSenosti

SOCIALNI Pracovnik pozitivay .

INTELIGENCE pasobi na své okoli, je
adaptabilni, dokaze "
pohoto¢ a adekvaté

reagovat na podiy "
druhych, umi jednat s
lidmi. "

- pii jednani s klienty i kandidaty ma kultivovan
projev i vystupovani

dokaze dote posoudit a vyjéit kvality
jednotlivych kandidat

pii styku s klienty fisobi seri6z# projevuje
zajem o jejich paeby

je schopen snadno a delmavazovat socialni
kontakty

ma jisté, pohotové aigtéryhodné vystupovani

KOMUNIKA CNi
DOVEDNOSTI

Pracovnik ovladéa "
komunika&ni
dovednosti na vysoké | =
Grovni, umi se
efektivre vyjadrovat, "
aktivré naslouchat a
spravig interpretovat "
komunikani signaly.

umi efektivie komunikovat s kolegy, klienty i
kandidaty (pisem¥) telefonicky, mailem)

umi pruzi reagovat v komunikaci dle épobu a
prabéhu jednani

dokaze dote formulovat a zachazet s mluvenym i

psanym slovem

je verbalg pohotovy, méa jazykovy projev na
vysoké drovni

umi aktivré naslouchat druhym, nagori
pohovoru s kandidaty
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uspokojeni pdeby
klienta.

OBCHODNI Pracovnik dokaze » zné a dinn¢ formuje @éekavani a paeby klienta
A PREZENTACNI | zapisobit na klienta, = umi byt geswdcivy (umi preswdeit klienta o
DOVEDNOSTI pieswdcit jej, sluzkg, produktwei kandidatovi, kterého nabizi)
spolupracovat a = dokaze ziskat nového klienta a udrzovat s nim
© budovat s nim dlouhodobé vztahy
< dlouhodobé vztahy. = dokaze zpracovat nabidku pro klienta v ramci
§ vybérovychiizeni
X = pii akvizicich umi prezentovat firemni sluzby na
N vysoké arovni
€| ORGANIZACNI Pracovnik pistupuje » dokaze dote administrativa zajistit a
8| DOVEDNOSTI k plnéni svych zorganizovat vybrovatizeni
g pracovnich povinnosti | = je schopen organizaé zvladnout dalstinnosti a
2 swdomitt a projekty, nap. AC
o systematicky, s cilem | = umi si efektivié zorganizovat svou praci, dokaze

si Uit priority

» jedna a pracuje phvé, promysles, planovit a
systematicky

= sweédomite pIni své ukoly (nab zadavéa data do
informaéniho systému)

6.6 Ovéreni kompeteréniho modelu

Vzhledem k zareni a rozsahu této prace se zde nebudu ggodsét

konstruovani konkrétniho nastroje validizace vztki kompetetniho

modelu, ale pokusim se pouze navrhnout vhodny podtierym je, dle

Bartaikové, metoda 360° Zmé vazby, jak jsem jiz uvedla v kapitole 2.4.

| Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 68) dopauji transformovat

popisy chovani u jednotlivych kompetenci do polalekzniku a vytvit

nastroj pro 360° zgtnou vazbu. (...) Nasledna analyza dat nam rychle

prozradi, zda dotaznik #zadil manazery ve validizaim vzorku do

,spravnych kategorii a s jakou/f@snosti.”

Diky této metod miZzeme nejen ait spravnost sestaveného vzniklého

modelu, ale také zé#&nt Urover dosazenych kompetenci u jednotlivych

pracovniki, takze se tato metoda promitne i do dalSi fazehoaaného

procesutizeni podle kompetenci ve fismMITA THOR INT., kterou je

praw méieni kompetenci (viz ndsledujici kapitola).

Jak jsem jiz uvedla, transformovani pdpishovani u jednotlivych

kompetenci do polozek dotazniku a konstruovani dodich dotaznik pro

ovéreni kompetetniho modelu i mfeni kompetenci pracovrik by

vzhledem k rozsahu a né&rmsti bylo nanitem na samostatnou diplomovou

praci, proto se budu v dalSi kapitoknevat pouze princigm hodnoceni.
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7 MERENi UROVNE KOMPETENCI

Metodami ndfeni kompetenci jsem se jiZ zaobirala ve 3. kapitole
konkrétré jsem charakterizovala dwybrané metody, jeZ se jevi vzhledem
k dané pozici jako nejvhodj$i, a to Development Centre a 360%i@
vazba. Nejprve, jeStpred samotnym gfenim a hodnocenim, je zapeii
soustedit se na vymezeni prinéipa zasad pro hodnoceni &ieni Grovi
zastoupeni kompetenci u jednotlivych pracounilZa prvé je nutné
rozhodnout se pro &ity typ stupnice (Skaly) gteni.

Podle Hronika (2006, s. 43) je to p&apetidilna stupnice, ktera ma
v sok¥ velky potencial diferenciace a je univerzalpouzitelna. Zahrnuje
sice stedovou hodnotu, ktera zaginuje, Ze ®kteri hodnotitelé maji sklon
volit pramérné hodnoty, protoZze se nedokazaiklpnit ani na jednu ze
stran — ,spiSe lepsi“ nebo ,spiSe horsi“. Abychoen vyhnuli tendenci
Skolniho zndmkovani (kdyislo 3 znamena traghé ,dobré"), je mozné
zvolit stupnici od 0 do 4. Hronik uvadi, Ze je vhéd aby v organizaci
fungovala pro zné gilezitosti pouze jedna hodnotici stupnicéicemz
praw pétidilnd Skala nabizi jednotné pouzivani stupnigeoa ji schopni
zvladnout lidé sttznou zkuSenosti.

Pridrzim se tedy Hronikova modeluétfppodové Skaly s nasledujicim
komentdem, charakterizujicim jednotlivé aravhodnoceni:

Charakteristika @tibodové stupnic€Hronik 2006, s. 43)

Bod. hodnota | Riblizna charakteristika

0 Nedostaténd, ,ohrozujici“ arové. Lze konstatovat zasadni rozpory se
vSemi body z pozorovatelného chovani, které jsadany u fislusné

kompetence v Kompeténim modelu, fipadré absence dané kompetenc
i kdyzZ byla @ileZitost ji projevit. Lze formulovat rozvoj od Zakli a ihned.

o

1 Podpfmeérnd, limitujici arové. Lze konstatovat zasadni rozporé&terym
z bodi pozorovatelného chovani, které jsou uvedeniislysné

kompetence v Kompeténim modelu. V dané kompetenci Ize formulovat
systematicky rozvoj, jehoz cilem je pa#ami slabych stranek.

2 Post&ujici minimalni Urové. S dikimi vyhradami odpovidéa
Kompetednimu modelu, resp. popisu projevu kompetenci naniro
pozorovatelného chovéni. Lze formulovat&iié oblasti ke zlepSeni.
Rozvoj se za®fuje na posileni silnych a patleni slabych stranek.

3 Optimalni drové. Presré odpovida kompet&nimu modelu. V dané
kompetenci Ize formulovat dil oblasti ke zlepSeni. Jiz nelze formulovat
.kvalitativni skok“. V dané kompetenci nelze formubt Zzadnou vyhradu.
Rozvoj se za®gfuje na posilovani silnych stranek.

4 Excelentni Urovi, idealni stav. Projev kompetence je na vzorovémirg
pfi niZz nelze formulovat Zadnou diloblast ke zlepSeni.
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Hodnotitel (assessor) bude podle této stupnitiEélpvat body u
jednotlivych kompetenci u konkrétniho pracovnikanavaznosti na
vytvoieny kompetetni model. Diky tomu firma ziska nastroj, kteryize
aplikovat jak v ramci 360° pné vazby pro vyhodnoceni dotazinikak pro

meéteni kompetenci formou Development Centre.
7.1360° z@tna vazba

Tato metoda, nazyvana takécezdrojové hodnocenisp@iva v tom, Ze
podle stejnych kritérii je hodnoceny hodnocézanymi lidmi (obsahlejSi
definice viz bod 3.2.2). Podle Hronika (2006, &). @ vyhodné, kdyz 360°
zpstna vazba je postavena na kompétém modelu, ktery je uplabvan
v Development Centrefiprybéru a hodnoceni pracovrikiibec.

V souvislosti s pozici personalniho konzultanta spole&nosti MITA
THOR INT. je &elné, aby na tomto hodnoceni participovaly subjekey
kterymi poradce nejvicefighazi do styku, které maji vliv na jeho pracovni
vysledky a které fedevSim dokazou zhodnotit kvalitu jeho préace. Jesina
jak o kolegy piifezow v ramci vSech poliek, tak o natizeného (manazera
pobaiky a teditelku spolénosti) a klienty, se kterymi konzultant
spolupracuje. V neposlediiack je dilezité zjistit, jak sam sebe vniméa a
hodnoti sdm pracovnik. Navrhuiji proto, aby se haén®360° zdastnili:

1. nadizeny
2. kolegové
3. z&kaznici
4. pracovnik - sebehodnoceni

Obrazeke.6: Navrhovany model 360° 2Zié vazby v MITA THOR INT.

Nadiizeny

Kolegoveé Z&kaznici
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7.2Development Centre

Tato metoda, stenjako Assessment Centre (definice viz bod 3.1), je
povazovana za nejvaligsi ve své pedpovdi (srov. Hronik 2006, s. 63). V
prostedi konzultani spol€nosti zandtené na poradenstvi v oblastzeni
lidskych zdrof, ktera dnes a de#rrealizuje AC i DC pro své klienty, je
nutné byt P aplikovani této metody obsztny. Divod je zejmy —
konzultanti ¥tSinu technik zahrnutych do DC znaji, sami je vigyiaa umi
je interpretovat. Zvlastu standardni baterie tésv ramci psychologicke
diagnostiky v pipad konzultanti-psycholog by vysledky nebyly $lis
reliabilni, ledaze by byly pouzity testy projek, které nelze iflis zkreslit.
Tento relativni nedostatek v oblasti objektivnigiiastiky navrhuji odstranit
tim, Ze bude fipravena metodika #ieni kompetenci prasdnictvim
realizace skupinovych modelovych situaci, individga feSenych

piipadovych studii a strukturovaného rozhovoru.

7.3 Kategorizace pracovniki na zaklad€ hodnoceni

Navrhuji, aby hodnoceni vystlpz 360° zgtné vazby i Development
Centre probhlo metodickym postupem dle navrZzendilppdove stupnice
(viz vySe). Na této Skéle pak lzeifadit i jednotlivé pracovniky podle
bodového hodnoceni, které ziskaji. Ziskdme tak 8pisk pracovnik
s €mito charakteristikami (viz Hronik 2006, s. 43 - &Chkteristika
pétibodoveé stupnice):

1. kategorie A (¢. 4 na stupnici), zastoupeni kompetence: 80 — 100 %

- jednd se o excelentniho, &mveého, profesionalniho pracovnika
(idedl), ktery nepdebuje dalsi vycvik a jehoZ profestiist je mozné
smerovat spiSe do 8y, do dalSich vedlejSich souvisejicich oblasti;

2. kategorie B (¢. 3 na stupnici), zastoupeni kompetence: 60 — 80 %

- jedna se o velice kvalitniho atgwbilého pracovnika, jenZgsre
odpovida kompete&mimu modelu; Ize jej rozvijet ve smyslu

posilovani jeho silnych stranek;
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3. kategorie C (¢. 2 na stupnici), zastoupeni kompetence: 40 — 60 %
- tato pamérna Urové odpovida kompeténi modelu jencast&ng,
s vyhradami; jefeba daného pracovnika vddivych oblastech hodn
rozvijet, vyrazgiji potlacovat jeho slabé stranky a posilovat ty silné;

4. kategorie D (¢. 1 na stupnici), zastoupeni kompetence: 20 — 40 %
- jedinec na této podpmérné drovni zastoupeni dané kompetence
potrebuje systematicky rozvoj, jenzifnk potlaieni slabych stranek;

5. kategorie E (¢. 0 na stupnici), zastoupeni kompetence: 0 - 20 %
- pottebna kompetence je u jedince zastoupena na nestostat
ohrozujici Urovni, fip. neni zastoupenailbec, proto jeieba jej zait

rozvijet okamzig a komplet® od zaklad;

Dale navrhuji vyuZzit vysledky hodnoceni kompetepicicovniki podle
nastaveného kompet@riho modelu dle metod 360° a Development Centre
(ptip. dalSich) jest komplexrgji, a to v ramci kategorizace pracoviik
Vysledky hodnoceni totiz mohou poslouzit jako vyzhdritérium pro
zarazeni pracovnik do kategorie Persondlni konzultant JUNIOR a
Personalni konzultant SENIOR. Princip seniority @ieznamena witou
miru zkuSenosti, kvalifikovanosti, ileme fici i kompetentnosti, kterou
pracovnik oplyva. Otazka seniority neni ve ®&mMITA THOR
INTERNATIONAL vézana na princip &u ¢i délky pisobeni ve
spole&nosti, ale je priorith vazana na kompetence. Odviji se od Ggovn
kompetenci pracovnika, resp. jeho potencidlu alitigvaykonu. Toto
opateni navrhuji zavést proto, Ze do této doby probliiéni pracovnil na
seniora a juniora na zakkadsudkuieditelky, tedy dosti nesystematicky, a
neni vdzano na Zzadné objektivni parametry, jaké. vggledky hodnoceni.

Navrhuji ndsledujici Zazeni do kategorii dle umési na hodnotici Skale

A) idealni, excelentni pracovnik - SENIOR

B) kvalitni, zpisobily pracovnik — SENIOR

C) praimérny pracovnik — JUNIOR

D) slaby pracovnik — JUNIOR

E) nezpisobily pracovnik - JUNIOR
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8 SYSTEM RIiZENIi PODLE KOMPETENCI

Podle autar metodiky fizeni podle kompetenci, Plaminka a FiSera,
kompetekdni model firne umoziuje pokryt pracovni pozice spravnymi
zanestnanci a zajistit &feni a rozvoj kkkovych kompetenci pracovnik
Model kompetenci pracovnika je zaloZzen na strakgglc prvcich, které
prostednictvim jednotlivych pili kompetenci fspivaji k budovani
konkurergni vyhody. Kompeteini model ma uzké vazby na ostatni procesy
fizeni v organizaci, zejména na proceSyeni lidskych zdrdj. Diky
kompetednimu modelu jsou jednotlivé personatiinosti propojeny, jsou
vhimany komplex#, ve vzajemnych souvislostech.

Stejrg tak ve spolénosti MITA THOR INTERNATIONAL ma
kompetekini model Siroké vyuziti, zejména&chto oblastech:

1. Nabor zaméstnanai na pozici personalni konzultant — kompégten
model odrdzi paeby firmy a je tedy velice dob vyuzitelny uz g
vybéru zangstnand, umoziuje kvalitrgji vybirat nové poradce.

2. Hodnoceni zangstnanai — diky vytva@ené metodice a jednotnym
kritériim méteni kompetenci konzultahtvySe uvedenymi nastroji lze
ve firm¢ efektivrgji hodnotit zanéstnance ziznych ahii pohledu.

3. Princip seniority u pozice personalni konzultant— diky vytvaené
metodice kategorizace pozice (junior X senior) \AgEhici
Z identifikované urové zastoupeni péebnych kompetenci ziskava
firma nastroj, jak spranzaadit pracovniky do obou kategorii.

4. Rozvoj a vzdlavani konzultant - vychazi opt z vystugi mereni
kompetenci a zjighi arovreé dosazenych kompetenci u jednotlivych
pracovniki. Vytvorena metodika odhaluje v&dvaci poteby porada
a umo#uje konkrétgji zacilit jejich odborny vycvik a rozvoj.

5. Napojeni na vize a firemni hodnoty— kompetetini model vychazi
Z Etického kodexu spalaosti, jenz reflektuje firemni hodnoty a
zasady, s nimiz se organizace ztétg2. V tom tkvi i jeho fidana
hodnota — diky tomu, Ze prostupuje do dalSiGhnosti fizeni,
napomaha firm k asgchu a ziskani konkuréni vyhody na trhu.
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ZAVER

Kdyz jsem si vybirala téma své bakakeé prace, zvolila jsem si
problematiku kompetenci a kompetaicth model, prestoZze jsem jako
vétSina lidi wdéla o této otdzce pramalo. Je to &&nmystické téma, o
kterem hoda lidi hovari, ale malokdo fesre tusi, co to vlasihje, co to
obnasi, jak to charakterizovat. Zda se to na ppotiled neuchopitelné,
tajuplné, obtiza definovatelné, aleipsto velice atraktivni, takze mluvit o
klicovych kompetencich je dnes skoro jako méda.

| m¢ lakalo dozédét se o kompetencich vice, proto jsem vyuzila této
prilezitosti pondit se hloulsji do problému a diky nastudovani odbornych a
metodickych materiédl se mi to vcelku poddo. Neni sice jednoduché
zorientovat se v mnozstvi népneéjSich pistupi a ¢lenéni kompetenci
(neba’ co autor, to jind typologie), ovSem stéle jserlama Zzeteli cil,
ktery jsem si stanovila na &ku prace a wdomovala si specifika
konkrétni pozice v konkrétni spolesti, pro kterou jsem model vyiieda.

Nejdiive jsem se snazila porozenprislusné terminologii, poté jsem se
vénovala procesu identifikovani kompetenci &iemi jejich Grove u
zantstnand. Jakmile jsem tuto metodiku popsala, charakteaiava
uchopila, aplikovala jsem ji na prostli poradenské spdleosti MITA
THOR INTERNATIONAL a vytvdila jsem kompetetni model pro pozici
Personalni konzultant, jez je pro firmu ddV4. Ri designovani modelu
jsem vychéazela zejména z popisu pracovniho misai, adalSich zdraj,
které vypovidaji o charakteru prace@kavaném vykonu konzultanta, jako
je Kartotéka typovych pracovnich pozic a Eticky éwdpolénosti.

Sestavila jsem specificky model ,Sity na miru“ angace,¢itajici osm
kompetenci roZtdénych do ti kompetednich kotev. Pokusila jsem se
navrhnout postupy pro &eni Urovié kompetenci a pro tytocaly jsem
vybrala jednotnou hodnotici stupnici s charaktidst jednotlivych arovni.
Navrhla jsem také rozteni pracovnilk do pti kategorii z hlediska jejich
kvality a potencialu, coz ovlivni i jejich E@zeni na firemni post seniota

juniora a smrovani jejich dalsiho osobniho i profesniho rozvoje.
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ANOTACE

Prace se zabyva problematikdizeni podle kompetenci, konkrétn
zejména procesem vytkeni kompetetniho modelu v organizaci a
meienim kompetenci u pracoviiikJejim cilem je na zakladanalyzy a
identifikace kompetenci vyt¥ih kompetekni model pro pozici personalni
poradce ve spoimosti MITA THOR INTERNATIONAL. Kompetetni
model se odviji od popisu pracovniho mista a naidadenych na danou
pozici z hlediska kvality prace a vykonu, ale takistudia Etického kodexu
firmy a typové pozice Samostatny personalista vcrdfartotéky typovych
pracovnich pozic. Na zakladksestaveného kompetariho modelu je zde
navrzen i systém #teni kompetenci metodami Development Centre a 360°
zpétnd vazba a vymezenyinnosti a oblasti, kde je mozné s timto

konceptem ve firfpracovat a jak jejdelné vyuzit.

ANNOTATION

The graduation thesis is focused on the problemmahagement by
competencies, concretely it is dealing with thecpss of designing of a
competency model in the organization and employesshpetencies
measurement. Defined goal is to create a competaochel for the position
of the personal consultant in the MITA THOR INTERNWNAL
company in terms of analysis and competencies iftiion. The
competency model is based on the job descriptiod b demands
concerning this position from the quality of workdawork performance
point of view, and also it is based on the compkttjics code and Type
working position file analysis. The designed corepely model uses as a
base for the proposal of a competency measuremgsiens through
methods such as Development Centre or 360° feedlhack also for
determination of domains, where it is possible twkwvith this concept in

the company and how to use it efficiently.
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