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1. Uvod

vvvvvv

zamestnancl je totiZ mozné vyuzivat ostatni zdroje podniku. Proto je tieba vénovat fizeni
lidskych zdroja nalezitou péci, protoze je zdkladem pro uspéch celého podniku. Tento
fakt nabyva v dnesni dobé¢, kdy je podnikatelské prostiedi ozna¢ovano jako turbulentni,
prichazejicich zmén, které toto prostiedi ovliviiuji a jsou to pravé zaméstnanci, ktefi na
tyto zmény musi umét reagovat. Zaméstnanci musi umeét vyuzivat prilezitosti a vyhybat
se hrozbam, kterym podnik ¢eli. To oni musi umét zuzitkovat silné stranky podniku a jeho

slabé stranky odstranit. Musi zvladat neustalé zmény, reagovat na pozadavky trhu atd.

K tomu, aby tyto situace byli schopni usp&$né zvladat, musi mit dostatecné
schopnosti, dovednosti, znalosti, vhodné postoje a také motivaci neboli kompetence.
Jednou z moznosti jak zajistit, aby zaméstnanci méli potfebné kompetence a byli tak
schopni efektivné vyuzivat ostatnich podnikovych zdroji a podnik Gspésné fidit je vyuzit

kompeten¢niho modelu jako ustfedniho prvku pfi fizeni lidskych zdroji.

Ten lze vyuzit pfi ndboru zaméstnancii a zajistit tak, ze budou pfijati lidé s potiebnymi
kompetencemi. Lze ho vyuzit i pii hodnoceni vykonu zaméstnanct zjistit na jaké tirovni
jejich kompetence jsou. Na zakladé takového hodnoceni je poté mozné je
I odménovat a naplanovat jejich rozvoj, tak aby si své kompetence doplnili na
pozadovanou uroven. Kompetenénim modelem jde i vhodnym zplisobem ovliviiovat

podnikovou kulturu, ¢i planovat kariéru.

Jedna se tedy o vSestranny nastroj, ktery umoziuje efektivné tidit lidsky zdroje, coz
zvyii pravdépodobnost ispéchu celého podniku. Kompetenéni model je viak v Ceskych
podnicich stale pomérné neznamym pojmem. V podnicich, ve kterych je zaveden, ¢asto
funguje pouze formalné, nebo je vytvoren zcela neodpovidajicim zplisobem a stava se
nepouzitelnym. Dokonce i V podnicich kde je uspésné zaveden, ¢asto neni plné vyuzivano
jeho potencialu. Tato prace se je proto zaméfena na vytvofeni kompetencniho modelu
a jeho implementaci do fizeni lidskych zdroju ve spole¢nosti Efafelx — CZ s.r.o. takovym
zpusobem, ktery bude maximalné vyuzivat potencialu kompeten¢niho modelu a tim 1 této

spolecnosti.



2. Literarni reserze

2.1. Lidské zdroje
Milkovich (1993) uvadi, ze pro organizaci jsou dilezité napt. jeji budovy, stroje,

technologie apod. Tyto zdroje jsou podle né& pro podnik sice dilezité, avsak tim

tvofivym prvkem v organizaci. Lidé umoziuji produkci zbozi, poskytovani sluzeb,
inovace, zajisténi pozadované kvality apod. Stanovuji celkovou strategii a cile organizace
a umoznuji jejich dosazeni fizenim ostatnich zdroji podniku. Z vyse uvedeného vyplyva,
Ze organizace nema bez kvalitnich lidskych zdrojt $anci dosdhnout svych cild, natoz pak

prosperovat.

Koubek (2001) rovnéz tvrdi, ze lidské zdroje maji rozhodujici vyznam pro organizaci.
Ta ma totiz k dispozici celkem &tyfi skupiny zdroji, které jsou spoleéné s interakcemi,

které mezi nimi vznikaji zobrazeny na obrazku ¢. 1.

Obrazek 1: Zdroje organizace a proces fizeni lidskych zdroja (Koubek, 2001)
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Schéma znazoriuje, jak lidské zdroje uvadéji do pohybu materialni, financni
a informacni zdroje, a jak determinuji zptisob jejich vyuzivani. Lidské zdroje jsou tedy
klicové pro prosperitu organizace a jeji konkurenceschopnost.

Z uvedeného tedy jasn€ vyplyva dilezitost lidskych zdroji pro kazdou organizaci.

Vzhledem k tomu je tfeba jim vénovat patii¢nou pozornost.

Tuto pozornost jim podle Werthera (1992) v organizaci vénuje utvar fizeni lidskych

zdrojti. Ukolem tohoto ttvaru je efektivné vyuzivat lidské zdroje organizace a vést je
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takovym stylem, aby se maximalni moznou mérou podileli na zvySovani produktivity

a naplinovani celkovych cilt.

Jedna se o velmi naro¢ny ukol, jelikoz personalni oddéleni nerozhoduje o mnoha
faktorech, které maji vliv na zvySovani produktivity lidi. Nemuaze ovlivnit napt. kapital,

technické postupy prace, vyrobni materialy apod.

K tomu, aby personalni odd€leni mohlo napliovat svij ucel efektivné, tak musi
ziskavat, rozvijet, dobfe fidit, spravedlivé hodnotit a odménovat a udrzovat potiebné

mnozstvi pracovnik.

Dle Kubese (2004) je jednou z cest, jak fidit lidské zdroje, tzv. kompetencni pfistup.
Tento pfistup je podle n&j jednim z nejefektivnéjsich a skryva v sobé obrovsky potencial

zejména diky nésledujicim charakteristikam:

e Je zaméfen na chovani lidi, na to, co skute¢né délaji a ne na popisovani toho, co
by méli délat, nebo toho, co lidé tvrdi, ze d€laji — je behaviordlné ukotveny
e Zduraznuje v chovani to podstatné — tidi se Paretovym pravidlem 80/20

e Je bezprostiedné propojeny s efektivnosti jedince, utvaru ¢i celé organizace

2.2. Kompetence

K ftizeni lidskych zdroju prostfednictvim kompetencniho pfistupu a tim i fizeni celé
organizace je nejprve nutné zjistit, jak a pro¢ vlastné¢ kompetence vznikly, co vlastné
znamenaji, jaké jsou druhy kompetenci, co je to kompetenni model apod. Nasledujici

cast se tedy bude zabyvat definicemi a formulacemi pojmt z oblasti kompetenci. (Hronik,

2007)

2.2.1. Historie

Povédomi o kompetencich poprvé vzbudil podle Kubese (2004) uznavany americky
psycholog a harvardsky profesor David McClelland. Ten doslova ottéasl akademickym
sveétem, kdyz v roce 1973 vydal ¢lanek s nazvem Testing for Competence rather than
Intelligence. V tomto ¢lanku kritizoval do té doby pouzivany zptsob vybéru pracovnikd,
ktery probihal na zéklad¢ inteligen¢nich testi. Ty podle néj nebyly schopné predpovidat
pracovni vykonnost ¢i uspéSnost v Zivot¢ a navic byli Casto navrzeny tak, aby
diskriminovaly Zeny, mensiny a lidi z nizsich spolecenskych t¥id. Tvrdil, Ze vykon neni
uréen pouze inteligenci, ale ze je vysledkem mnoha faktor. Proto prosazoval, jak uz

nazev ¢lanku napovida, testovani kompetenci a ne inteligence.



Jako dal$i zlomovy bod pro vyuzivani kompetenci v oblasti lidskych zdroji uvadi
Kubes (2004) rok 1982. V tomto roce byla vydana kniha The Competent Manager:
A Model for Effective Performance, jejiz autorem byl Boyatzis. V této knize vytvofil
jednotny slovnik pro oblast fizeni lidskych zdroju, ktery byl pouzitelny celosvétove. Do té
doby nic obdobného neexistovalo, coz bylo pal¢ivym problémem, ktery Boyatzis pomohl
vytesit. V knize také uvedl zpiisoby jak s vyuzitim kompetenci rozliSit mezi primérné
vykonnymi pracovniky a vynikajicimi pracovniky. Tim odstartoval desitky vyzkumi
po celém svéte, které se tykaly kompetenci. Pro takovy rozmach kompetencniho piistupu
k fizeni lidskych zdroja ptisp€l i fakt, Ze podnikatelské prostedi se zacalo velmi rychle
ménit. Alfin Tofler nazval tyto vyrazné zmény obdobim tzv. teti viny ve své praci The
Third Wave. Podnikatelské prostiedi se podle néj stalo mnohem komplexné&jsim a bylo
tteba najit odpoved’ na otdzku, jak zajistit uspéch organizace v tomto prostiedi. Hledanou

odpovédi se staly pravé kompetence a kompetenéni piistup.

2.2.2. Nejednoznacnost definice kompetenci

Slovo kompetence ma v ¢estiné podle Palana (2002) dva vyznamy a to:

1. ,,Pravomoc. Souhrn pravomoci a odpovédnosti svéfenych uréitému pracovnimu
mistu ¢i organu.*
2. ,,Schopnost vykonavat urcitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pii tom

urcité urovné vykonnosti.*

Bartonikova (2010) na prvni vyznam pojmu kompetence nahliZi jako na néco, co je

¢lovéku dané zvenku, na zdklad¢ dohody druhych.

Druhy vyznam pojmu kompetence poté vidi jako urcitou vnitini kvalitu ¢loveka, kterd
je v podstaté nezavisla na venkovnim svété a je vysledkem rozvoje ¢lovéka v daném
okamziku a umoznuje mu podat ur¢ity vykon. V této praci bude dale pouZzivan termin
kompetence pravé ve svém druhém vyznamu, tedy ve smyslu urcité vnitini kvality

¢lovéka.

Odbornici se shoduji na faktu, Ze kompetence je urCitym projevem chovani. Na této
vSeobecné roving se shodnou v podstaté vSichni autofi. Kompetence je vSak velice slozity
utvar, ktery je ovlivnény individudlnimi osobnostnimi rysy, osobnim sméfovanim
¢lovéka a charakterem. Rlizni autofti se diky tomu nemohou shodnout na tom, co do pojmu

kompetence zatadit a co jiz ne, a proto kazdy autor uvadi trochu odlisSnou definici.
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destnik, pod ktery se vejde vSe, co mize pfimo nebo nepifimo souviset s pracovnim

vykonem.* (Kubes, 2004)

Hronik (2007) je vymezuje timto zptusobem: ,,Kompetence je trs znalosti, dovednosti,

zkusenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile.*

Dal§i definici uvadi KOCIANOVA (2010). , Kompetence ve smyslu souboru
predpokladil ¢lovéka k vykondvani uréité pracovni Cinnosti predstavuji schopnosti,
tj. zejména védomosti (znalosti) a dovednosti, dale postoje, zkuSenosti a vyznamnou

slozkou kompetenci je motivace clovéka.*

Lojda (2011) na kompetence nahlizi nasledovné: ,Je to schopnost Cloveéka
(pracovnika) uspésné vykondvat v daném case, v pozadovaném rozsahu a v pozadované

kvalité konkrétni praci nebo ¢innost.*

Dalsi, trochu odlisné pojeti uvadi Koubek (2013), kdyz tvrdi, ze ,,Kompetence
je vzorek chovani zahrnujici znalosti, dovednosti, postoje nezbytné pro dosazeni

uspésného vykonu.*

Posledni zde uvedena definice bude od Prokopenka (1996): ,,Kompetence manazera
je jeho schopnost vykonavat urCitou funkci, nebo soubor funkci a dosahovat pti tom urcité

urovné vykonnosti.*

Jednozna¢na definice tedy neexistuje, avSak vSechny tyto definice maji urcitou
podobnost. Autofi se v nich shoduji, Ze kompetence jsou urcité schopnosti, které ovliviiuji

efektivitu, s jakou je ¢loveék schopen vykonavat danou praci.

2.2.3. Druhy kompetenci

Komunikace, vedenti lidi, zpracovani informaci, orientace atd. to v§e jsou kompetence.
Existuje jich nepfeberné mnozstvi a viechny se od sebe néjakym zplisobem lisi. Nekteré
méné a nékteré vice. Tento fakt vedl k seskupeni kompetenci s podobnymi atributy
do riznych kategorii. V nasledujici ¢asti budou rozebrany zpusoby kategorizace

kompetenci podle riznych autord.

2.2.3.1. Dobry a vynikajici
Prvni kdo zacal rozliSovat rizné druhy kompetenci byl Boyatzis (1982). Ten je

rozlisil na dva zakladni druhy:



Prahové kompetence (treshold competency) jsou takové charakteristiky, které
jsou nezbytné pro provadéni urcité prace, ale nejsou piimo spojeny
S nadstandartnim vykonem. Jako piiklad uvadi manaZzera, ktery hovofi stejnym
jazykem jako jeho podiizeni. To je schopnost, kterou dotyény musi ovladat pro
vykon své prace, ale nebude diky tomu podavat nadstandartni vykon.

Vykonové kompetence (competencies) jsou podle néj takové charakteristiky,

které vedou k efektivnimu, ¢i dokonce nadstandartnimu pracovnimu vykonu.

Spencer a Spencer (1993) dé€li kompetence rovnéz do dvou kategorii, a to podle

kritéria jakou vykonnost pfedpovidaji v urcité pozici. Jedna se o nésledujici:

Prahové kompetence (Treshold competencies), jsou zakladni charakteristiky
(vetSinou znalosti a zakladni dovednosti, jako napt. schopnost ¢ist), které kazdy
pracovnik na dané pozici musi mit, aby mohl ptidélenou praci zvladnout. Tyto
charakteristiky, ale neodliSuji nadprimérné pracovniky od obyc¢ejnych. Jedna se
totiz o zdkladni pozadavky, které musi spliiovat vSichni, aby viibec byli schopni
danou praci vykonavat.

OdliSujici kompetence (Differentiating competencies) jsou faktorem, ktery
odliSuje nadprimérné a obycejné pracovniky. Tieba kompetence orientace
na dosahovani cilii, kterd se projevuje naptiklad tim, ze si pracovnik stanovuje
vys$si cile, neZ jsou po ném poZadovany, je odliSujici kompetenci. Tyto

kompetence jsou tedy jakousi nadstavbou nad prahovymi kompetencemi.

Dalsim autorem, ktery zvolil podobné déleni kompetenci je podle Kubese (2004)

Schroder (1989). Ten se zabyval kompetencemi, které pfimo souviseji s manazerskou

funkci, a také je rozdélil do dvou skupin:

Zakladni kompetence (basic competencies) jsou znalosti a dovednosti potfebné
pro vlastni praci manazera, koly z ni vyplyvajici a jeho osobni efektivitu.

Kompetence vysokého vykonu (high performance competencies) Schroder
(1989) charakterizuje jako ,,relativné stabilni projevy chovani, diky nimz dosahuji
celé tymy vedené manaZzerem vyrazné nadprimérnych vysledkd, a to

I v komplexnim prostiedi.

Schroder (1989) podle Kubese (2004) uvadi, ze ve stabilnim prostiedi by manazerim

stacili pouze zakladni kompetence. Jenze dnesSni podnikatelské prostfedi je znaéné

turbulentni, a tak jiZ manaZerim nestaci ovladat jen zakladni kompetence. Organizace
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proto stale vice vyhledavaji manazery s kompetencemi vysokého vykonu, protoze jediné

takovy manazefi mohou dovést celé tymy k vysokym vykonlim v dneSnim prostiedi.

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, ze hlavnim kritériem pro kategorizaci kompetenci je
v tomto pristupu vykon. V jedné kategorii se nachédzeji kompetence, které zarucuji
odvedeni pozadované prace na dostate¢né urovni. Ty se vyuzivaji k rozliSeni mezi
vhodnymi a nevhodnymi pracovniky na urcitou pozici. V druhé kategorii se nachazeji
kompetence, které jsou zdrojem nadstandartnich vykonl a pouzivaji se k identifikaci

vyjimecnych pracovnikd.

2.2.3.2. Dovednosti manazert, tymovych hracd a technikt

Jinym zptusobem déli kompetence dle Kubese (2004) Tyron (2003). Ten rozliSuje
kompetence podle typu prace, se kterym jsou spojeny. Profily pracovnich mist poté
vznikaji kombinaci dovednosti ze tii kategorii, do kterych lze rizné kompetence zaradit

podle toho, s jakym typem prace jsou spojeny.

e ManazZerské kompetence se tykaji dovednosti a schopnosti, které jsou dilezité
pro vynikajici manazersky vykon. Jejich cilem je zajistit, aby byly ukoly
provadény v souladu se strategii, vytvaret ptiznivé prostiedi pro tym a starat se
0 rozvoj svych podiizenych atd. Konkrétné se mize jednat naptiklad o nasledujici:

o Resdeni konflikt

o Delegovani pravomoci

o Rizeni projektd

o Hodnoceni, motivace a odménovani
o Strategické mysleni atd.

e Interpersonalni kompetence jsou dutlezit¢ pro udrzovani dobrych vztaht
S ostatnimi. ZajiStuji efektivni komunikaci a jsou podstatné na vSech pozicich,
kde dochazi ke kontaktu s dalsimi lidmi a vytvareji tzv. synergicky efekt pfi
dosahovani tymovych cilt. Jedna se naptiklad o:

o Prezentovani

o Vedeni dialogu

o Uméni naslouchat
o Spoluprace

o Budovani vztahu atd.
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Technické kompetence se tykajici dovednosti nutnych pro vykonavani konkrétni
funkce. Diky nim je zaméstnanec schopen plnit ukoly typické pro jeho praci
a zaroven odliSné od prace ostatnich specialisti. Mezi né miiZe patfit naptiklad:

o Utetnictvi

o Programovani

o Rozpoctovani

o Analyza dat

o Rozhodovani

2.2.3.3. Jedinec, tym a organizace

Tento pfistup je modifikaci ptistupu ptedeslého. Jeho autory jsou dle Kubese (2004)

Carroll a McCrackin (1997). Ti vytvofili ¢tyfi skupiny kompetenci, které jsou zamétené

na maximalizovani vykonu jedince, tymu a celé organizace. Skupiny jsou nasledujici:

Kli¢ové kompetence jsou ty, které jsou dulezité pro vSechny zaméstnance urcité
organizace. VSichni zaméstnanci konkrétni organizace by méli byt nositeli téchto
kompetenci. Jsou zdkladem pro stanoveni pfijimacich kritérii, a také ptispivaji
k firemnim hodnotam a pomahaji utvafet potiebnou firemni kulturu.
Prostfednictvim klicovych kompetenci se jednotlivé organizace odlisuji
od konkurence a vytvaieji si jejich prostfednictvim konkurenéni vyhodu.
Tymové kompetence jsou zaméfeny na schopnosti a charakteristiky celého tymu.
Jsou dilezité predev§im pro organizace, které hojné¢ vyuzivaji tymovou praci.
Za zékladni pracovni jednotku zde neni povaZovan jednotlivec, ale pracovni tym
jako celek.

Funkéni kompetence  popisuji specializované veédomosti a dovednosti,
které zajist'uji vysoky vykon.

Viidcovské a manaZerské kompetence zajistuji spole¢né se schopnosti ucit se
vytvareni vztahli a jejich vedeni. Prostfednictvim téchto kompetenci jsou

popisovany naroky na manaZzery.

2.2.3.4. Emocni pristup

Kube$ (2004) uvadi, Ze dalSim autorem, ktery ma odliSny pohled na déleni

kompetenci je D. Goleman, ktery spolu s kolegy Boyatzisem a Mckeem vzali v potaz

ve své knize The New Leaders (2002) nejen klasickou inteligenci (IQ), ale i emocni

inteligenci (EQ). To vedlo k rozdélni kompetenci do tii skupin:
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e Cisté technické dovednosti jako uéetnictvi, programovani, tvorba rozpoéti apod.

e Kognitivni schopnosti, ke kterym muizeme zafadit napi. strategické mysleni,
vyhledavani informaci atd.

e Rysy emoc¢ni inteligence, pod ¢imz si lze predstavit napf. vnimani sebe sama,

vytvareni a udrzovani pratelskych vztaht atd.

Autofi této teorie zjistili, ze 80 az 90 % kompetenci, které jsou zdrojem
nadprimérnych vykonti pochdzi z kategorie emocni inteligence. Na zdkladé toho
usoudili, ze Cisté technické dovednosti a kognitivni schopnosti 1ze povazovat pouze
za prahové kompetence, které musi mit vSichni pracovnici. K tomu, aby pracovnici mohli
podavat nadprimérny vykon potiebuji kompetence spojené s emoc¢ni inteligenci. Ty déli

u lidru nasledovné:

o Uvédomovani si sebe sama e Socialni uvédomovani
o Emociondlni uvédomovani sebe sama o Empatie
o Ptesné sebehodnoceni o Organiza¢ni uvédomovani
o Sebeduvéra o Sluzby
e Rizeni sebe samého e Rizeni vztaht
o Sebekontrola o Inspirovani
o Transparentnost o Vliv
o Pfizpisobivost o Rozvoj druhych
o Iniciativa o Katalyzator zmény
o Optimismus o Rizeni konfliktt

o

Spoluprace a tymové dosahovani cila

2.2.3.5. Praktiky a vlastnosti
Poslednim zde uvedenym piistupem k déleni kompetenci bude pfistup, ktery vytvofil

Klemp (1998). Ten rozdéluje kompetence pouze do dvou skupin:

e Praktiky jsou to, co lidé délaji, aby dosahli poZzadovanych vysledku. Lidr muze
naptiklad stanovit vizi a smér, klast diraz na zaméfeni na zakaznika a Cinit
potiebna rozhodnuti.

e Vlastnosti jsou znalosti, dovednosti a dalsi charakteristiky, co lidé ptinaseji
do prace, a které jim umoznuji uspé$n¢ dosahovat pozadovanych vysledku.

Naptiklad lidr miize byt iniciativni, mize mit strategické mysleni apod.

12



Vlastnosti jsou zakladnimi ingrediencemi pro vykon. Jsou to schopnosti,
které pracovnici potfebuji, aby mohli vykonavat svou praci. Praktiky jsou to, jak lidé
se svymi vlastnostmi zachazeji. Jsou to pozorovatelné projevy vlastnosti. Praktiky jsou

zavislé na existenci vlastnosti.

2.2.4. Zivotni cyklus kompetence

Stejné jako vyrobky, tak i kompetence maji podle Kovacse (2009) sviij vlastni zivotni
cyklus. Je to dano vysokou proménlivosti dneSniho podnikatelského prostredi.
Kompetence, které dnes firma vnima jako klicové, se diky tomu mohou stat béhem kratké
chvile nepottebné. U nékterych kompetenci proto mizeme pozorovat jejich zivotni
cyklus. Nejprve se noveé objevi jejich potfeba a nové kompetence se zavedou. Jejich
vyznam a vyuzivani roste. Nékteré kompetence se mohou stat klicovymi. U nékterych,
ale mize Casem jejich vyznam klesnout a kompetence pak ustoupi do pozadi nebo
se vytrati GipIné. Zivotni cyklus kompetenci a jeho faze jsou znazornény na nasledujicim

obrazku:

Obrazek 2: Kfivka Zivotniho cyklu kompetenci (Kovacs, 2009)
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V urcitém bodé dosdhnou kompetence jakéhosi ,,vrcholu®“. Od této chvile mohou

Xee

Vv ,,zivoté kompetence nastat podle Kovacse (2009) Ctyfi mozné situace.
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e Zanik kompetence — Tento osud postihne zejména ty, které je nutné nahradit
novymi kompetencemi nebo ty, jejichz dal$i uplatiovani by mohlo vést
az K ohrozeni firmy.

e Udrzovani kompetence — Jedna se zejména o kompetence, které se jiz pii fizeni
firmy osvédcili a pocita se s nimi i do budoucna

e Rozvoj kompetence — Zivotnost kompetence lze prodlouzit vzdélavanim
a rozvojem manazera a dostat ji tak na novou kvantitativni i1 kvalitativni iroven.

e Nové kompetence — Pokud vyznam nékteré dosud nepouzivané kompetence

vzroste, pak je samoziejmé nutné, aby si je firma i zaméstnanci osvoyjili.

Na obrazku je také vidét, Ze nez se kompetence dostanou do faze zralosti a jsou
pfipraveny k pouzivani, tak to néjakou dobu trva. Proto je dobré, kdyZ organizace
neurcuje pouze, které kompetence jsou pro ni vyznamné dnes, ale snazi se odhadnout i to
jaké budou dtlezité¢ v budoucnu, aby na n€¢ mohla manazery nalezité pfipravit. Dnesni
organizace jsou vSak v tomto ohledu stale dost nepruzné a pottebu novych kompetenci
si vétdinou uvédomi az ve chvili, kdy se objevi n&jaky problém. Reseni téchto problémi

poté byva zbytecné naro¢néjsi v nékterych pripadech dokonce nemozné.

2.2.5. Pfedpoklady k vykonu

Veteska (2008, 28) tvrdi, ze ke kompetentnimu vykonu jiz nestaci pouze ,,védét co*
ma pracovnik znat. To by vedlo k zakonzervovani savajiciho stavu. Tento pfistup je totiz
zaméfen pouze na nauceni izolovanych poznatkti a jejich reprodukci a nikoliv na aplikaci
nauceného. Stejn¢ dilezité je podle néj i ,,védét jak*, coz znamen4, ze se nestaci pouze
naucit potiebné znalosti, ale je nutné znat i cestu, jak je prakticky aplikovat. Dale je nutné
,veédeét proc* ve smyslu pochopeni dil¢ich znalosti, souboru lidského poznani a jejich
dopadt na spole¢nost. Rovnéz je jesté nutné ,,védét kdo* coz odkazuje na vytvareni ,,sité
zdroji” a na nutnost efektivni spoluprace v piipadé komplexnich ukoli. Pouze pii
efektivnim propojeni a pouzivani vySe uvedeného, tedy toho co, jak, pro¢, s kym

a prostfednictvim koho ma pracovnik ,,védét” mu umoznuje podat kompetentni vykon.

Podle Kubese (2004) musi byt k tomu, aby pracovnik mohl podavat kompetentni
vykon, tedy aby mohl plnit pracovni ukoly na dobré, ¢i dokonce na vynikajici irovni musi

byt splnény tii zakladni predpoklady:
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e Pracovnik je wvnitin¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,
dovednostmi a zkusenostmi, které k takovému chovani nezbytné potiebuje.

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

e Ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit.

Prvni ptedpoklad se tyka védomosti a dovednosti, které Ize v ramci organizace
zahrnujici motivy, postoje, hodnoty, presvédceni a zivotni filozofii totiz patii ke stabilnim
slozkam osobnosti. Tteti pfedpoklad jiz nesouvisi s osobnosti ¢lovéka, ale s vnéjSimi

podminkami, které na néj plisobi a znacné€ ovliviiuji prvni dva predpoklady.

Vsechny tii zminéné predpoklady maji rovnocennou vahu a musi byt splnény zaroven.
Pokud je byt jen jeden ptedpoklad nesplnén, pak pracovnik neni schopen podat
kompetentni vykon. Pracovnik totiz miize mit motivaci k vykonu a miize mit 1 potfebné
kompetence, ale pokud mu prostfedi neumozni je vyuzit, pak je mu tento fakt k ni¢emu.
Pokud ma potiebné kompetence, ale chybi mu motivace k jejich pouziti, pak je pro n¢j
zbytecné vynakladat usili k dosazeni pozadovaného vykonu. V ptipadé, Ze je motivovan
a nachézi se v prostiedi, které mu umoznuje podat kompetentni vykon, avSak potifebné
kompetence mu chybi, pak samoziejmé také neni schopen vykonat potifebny tkol

kompetentné.

Pokud jsou tyto predpoklady splnény, tak je pracovnik pfipraven projevit chovani
potiebné pro efektivni zvladnuti ukolu, neboli pro podani kompetentniho vykonu. Mira
pfipravenosti chovat se poZadovanym zpiisobem je vSak u kazdého jind. N€komu muze
chybét motivace, sebedlivéra ¢i potfebné znalosti. Nékomu zase emocni inteligence
¢1 pevna vile. Logicky tedy nasleduje otazka, co ovliviiuje miru, s jakou jsou pracovnici
pfipraveni k podavani kompetentniho vykonu? Na tuto otdzku odpovida obrazek ¢. 3,

ktery znazoriiuje strukturu kompetence respektive jeji anatomii.
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Obrazek 3: Hierarchicky model struktury kompetence (Kubes, 2004)

Chovani
Védomosti
Dovednosti | ZkuSenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Na vrcholu pyramidy se nachéazi pozorovatelné chovani, cili konkrétni projev
kompetence. Toto chovani je vysledkem jednotlivych slozek osobnosti, které do
kompetence vstupuji a nachazeji se na nizsich urovnich pyramidy. Tyto slozky utvafi
prvni dva zminéné ptedpoklady pro podani kompetentniho vykonu. Dolni patra pyramidy
tedy determinuji onu pfipravenost pro podani kompetentniho vykonu. Kompetenci
V tomto pojeti 1ze povaZovat za pomérné stabilni charakteristiku osobnosti. Podle Kubese
(2004) to znamena ze, “Kompetence nam napovida, jakym zptisobem se bude jeji nositel

chovat, myslet a projevovat v ur¢itém typu situaci.”
Jednotlivé slozky, které utvareji kompetenci 1ze rozdélit do péti zékladnich kategorii.

1. Motivy — Bedrnova (2002) uvadi, ze motiv ,,Miize byt chapan jako psychologicka
pricina ¢i ditvod urcitého chovani ¢i jednani clovéka, individualizuje jeho
prozivani a dava jeho cinnosti psychologicky smysl.” Motivy tedy fidi chovani
jednotlivce.

2. Rysy — Jedna se o zpuasob, jakym cloveék reaguje na situace a interpretuje
informace ptichdzejici zvenci. Jedna se o relativné stalé a vrozené charakteristiky
osobnosti. Typickym piikladem je temperament, mira extroverze atd.

3. Vnimani sebe samotného — Osobnost je dotvafena na zakladé zkuSenosti

a prozitka, diky kterym se formuluji postoje a hodnoty jak k okoli, tak k vlastni
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osob¢. Vnimani sebe samotného ovlivituje viru ve vlastni schopnosti a v to, Ze se
dany ukol podaii uspésné zvladnout.

4. Védomosti — Veskeré poznatky nahromadéné v pribéhu zZivota souvisejici s praci
na dané pozici.

5. Dovednosti — Umoznuji vykonat ¢innosti souvisejici s tkolem. Razné ukoly

pottebuji rizné mnozstvi dovednosti pro jejich tspesné zvladnuti (Kubes, 2004).

Podobny pohled na anatomii kompetence ma 1 spole¢nost Hay Group Inc
(http://www.haygroup.co). Ta Kk anatomii kompetence pfistupuje jako k ,ledovci. Cast
ledovce co se nachéazi nad hladinou predstavuje dovednosti a znalosti, které 1ze pomérné
snadno identifikovat a rozvijet na rozdil od slozek nachazejicich se pod hladinou. Cim
hladinou* vSak velkou mérou ovliviiuji slozky ,nad hladinou®. Zakladni slozky

kompetence v ledovcovém piistupu jsou znazornény na obrazku ¢. 4.

Obrazek 4: Ledovcovi model struktury kompetence (http://www.haygroup.co)

Dovednosti

Znalosti
Socialni role
Vnimani sebe sama

Rysy

Motivy

Jednotlivé slozky jsou v podstaté stejné a nachéazeji se i na stejnych urovnich.
Ledovcovy piistup vSak pfidava jednu zdkladni slozku, kterou je socialni role.
Ta predstavuje to, jakym zptisobem se jedinec chova ve spolecnosti. Reprezentuje tim
své hodnoty a to co je pro néj dulezité.

Zcela odlisny piistup zvolil Plaminek (2005). Podle néj jsou vykonana prace a lidské
zdroje, z nichz je tato prace cerpana, vzajemné propojeny a vytvari urCitou dualitu. Tuto
dualitu vnimé jako kompetenci. Ta ma podle néj tedy pouze dvé slozky a to lidské zdroje

a lidskou préci, ktera vychazi z pozadavkli na vykon. Tyto slozky pfedstavuji to, co Clovek
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skutecné déla a co vSechno mize délat. V rdmci kompetence tedy posuzuje skutecny
vykon na pozadi potencidlu, ktery ma ¢loveék k dispozici, coz je vyobrazeno na obrazku

uvedeném nize.

Obrazek 5: Dvé slozky kompetence (Plaminek, 2005)

kompetence = zdroje + vykon

LIDSKA PRACE LIDSKE ZDROJE

(skuteény vykon) (potencial k vykonu)

Co lze tedy v tomto piipadé odpoveédét na otazku, co ovliviiuje miru, s jakou jsou
pracovnici piipraveni k podavani kompetentniho vykonu? Odpovéd’ lze nalézt v tzv.

semaforu vitality na obrazku €. 6.

Obrazek 6: Semafor vitality (Plaminek, 2005)

tervena: @
krize
oranzova: @
ravnavaha
zelend: @
stahilita

Z obrazku vyplyva, ze pokud chce pracovnik dosdhnout vyssiho vykonu, nez mu jeho
potencial dovoluje, tak samoziejmé selze. Pokud je po ném pozadovan vykon,

ktery odpovida jeho potencidlu, pak je schopen podat kompetentni vykon a nachézi se
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ve fazi rovnovahy. Tento stav vSak neni Upln¢ ideélni. Prostfedi se totiz neustale vyviji
a pozadavky na vykon rostou. Idedlni pfipravenost k podani kompetentniho vykonu
se nachazi v bod¢, kdy pracovniklv potencial k vykonu ve vhodné mife pevysuje po ném
pozadovany vykon. Jeho potencidl by mél odpovidat pozadavkiim na vykon v rozumné
vzdalené budoucnosti. Pracovnici jsou poté kompetentni i pii zvySeni pozadavki na jejich
vykon a nedostavi se tak vykyvy ve vykonosti, kterd by byla v ptipadé, ze by se pracovnik
nachdzel ve fazi rovnovahy snizena do doby, nez by si pracovnik kompetence rozvinul

na pozadovanou uroven.

2.2.6. Kompetencni pfistup

Na kompetencich lze podle Plaminka (2005) postavit systém fizeni celé firmy.
Kompetence podle né&j hraji kritickou roli pii feSeni problému, které v organizacich
vznikaji. Za jakymikoliv problémy vidi nedostate¢né nebo chybégjici kompetence.
Resenim problémii je poté identifikace t&chto kompetenci a zajiiténi, aby byli na potiebné
urovni. Vzhledem k tomu, Ze nositeli kompetenci jsou lidé, tak se problém fesi ptisobenim
na Cloveka, ktery je nositelem ptislusnych kompetenci. Na odstranéni problému se poté
pracuje cestou rozvoje kompetenci konkrétniho pracovnika, ktery problémovou ulohu

vykonavé nebo je odpoveédny za jeji definici ¢i zdroje, které tloha vyzaduje.

Rovnéz je tfeba upravit pfi feSeni problému pozadavky firmy na jeji vlastni vykon,
S moZnostmi, které k dosahovani téchto vykonti mé k dispozici. Plaminek (2005) totiz
tvrdi, ze pozadavky na vykon s moZnostmi firmy jak tohoto vykonu dosdhnout jsou
vzajemné propojené svéty a jednd se o pfimou analogii duality mezi lidskou praci
které zde zahrnuje celou firmu a ne jenom jednotlivce. Druhou odlisnosti je, ze v ptipadé
jednotlivce §lo pfedev§im o harmonii mezi tim, co délat mize a tim co skutecné d¢la,
zatimco pfi aplikaci této duality na celou firmu jde o dosaZeni harmonie, mezi tim co
firma chce, a tim co muze. Musi tedy pii planovani brat ohled na vlastni potencial, jehoz
zdrojem jsou pravé jednotlivci. Vytvoreni harmonie mezi svétem pozadavkl a svétem
mozZnosti, ktery je zndzornén na obrdzku €. 7, je stéZejnim prvkem pfii fizeni firmy

na zaklad¢ kompetenci.
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Obrazek 7: Dvé slozky vitality (Plaminek, 2005)

vitalita = moZnosti + poZadavky

SVET

POZADAVKU

Tento styl fizeni nazyvd Plaminek (2005) tzv. Kompetenénim pfistupem
(management by competencies). Kompetenéni pristup neumozituje pouze fesit aktualni
problémy, ale pfipravuje firmu i na problémy budouci, poméha dostat svét pozadavkl
a svét vykonll do vzdjemné zavislosti, odstraniuje konflikty mezi nimi a pomaha vytvaret
synergicky efekt. Jeho hlavnim t¢elem je dosaZeni vitality firmy. Vitalni je takova firma,
ktera dosahuje trvale udrzitelného tspéchu. To znamena, Ze firma dosahuje svych
soucasnych cilli, aniz by tak Cinila na ukor dosazeni cili budoucich, neboli neobétuje
firmy, kterym se podaii dosdhnout uvedené harmonie mezi svétem pozadavku a svétem

moznosti.

Tuto teorii, alespont na urovni feseni problému, podporuje i tvrzeni Hronika (2007),
ktery taktéz spatiuje mozZnost vyuziti kompetenci k feSeni problému. Méfitelné vysledky,
kterych clovek dosahuje, vidi jako diisledek kompetenci ¢loveéka neboli toho, jak a ¢im

téchto vysledkd dosahuje, coz ukazuje obrazek €. 8.
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Obrazek 8: Vztah zpusobu prace a vykonu (Hronik, 2007)

Méritelny vykon Zptisob prace

CcO JAK a CiM

Kompetence (zpasobilosti),

»Cisla®, vysledky kterymi dosahuji ,,&isel*

Dle jeho nazoru je dulezité se pfi fizeni podniku a feSeni probléml zamétovat
pfedev§im na kompetence, diky kterym pracovnici dosahuji pozadovanych vykonl

a prestat se orientovat pouze na vysledky.

Manazer, ktery se zajima pouze o vysledky svych podiizenych a ne i o zptsob jakym
téchto vysledkt dosahli, mize v piipade problému pouze konstatovat, ze vysledkli nebylo
dosazeno a nafidit ndpravu. Nemtize vSak poskytnout radu, jak tuto napravu zjednat,
jelikoZ neznd spravny zplsob prace, kterym ma byt vysledki dosazeno. Diky tomu, Ze vi
»Jak a ¢im“ se ma pozadovanych vykona dosahovat, tak mtze urcit, co déla pracovnik
Spatné, neboli jaké kompetence mu chybi a pro¢ tim padem nedosahuje potiebnych

vysledkd.

2.2.7. Rysovy pfistup a situacionalismus
Pro kompetencni ptistup, jehoz stézejnim prvkem je kompetencni model, 1ze vyuzit
dvé zadkladni vychodiska, které Hronik (2007) nazyvd rysovym piistupem

a situacionalismusem.

Cilem rysového ptistupu je vypreparovat zakladni rysy, které jsou na sob& nezavislé
a navzajem se neprekryvaji. Ve své krystalické podobé rysovy pftistup predpoklada,
ze chovani ¢lovéka v jakékoliv situaci je urovano jeho rysy. Ty jsou v chovani cCitelné
jen do uréité miry, ale jsou rozhodujici pro charakter chovani. Ugelem je vytvofit soustavu
takovych ryst, které jsou zékladni, neptekryvaji se a nemaji mezi sebou mezeru. Tato
soustava by méla urcit idedlni osobnost manazera a muze se skladat i z nékolika desitek
rysu, jelikoZ rysy jsou mensimi jednotkami nez kompetence. Snaha vypreparovat takové
rysy ale vyGstuje v mezery mezi nimi, protoZze mezi jednotlivymi rysy neexistuje

jednoznacna hranice. Cim mén¢ rysi je nadefinovéano, tim je tato mezera mensi, coz je
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znazornéno na horni polovin€ obrazku ¢. 9 a naopak, ¢im vice jich je, tim spis se mezery

zvetsuji, coz je videt na dolni poloving tohoto obrazku.

Obrazek 9: Vysledek preparovani ryst (Hronik, 2007)

[ Introverze Extraverze ]

[ Pedlivost Svédomitost Sebedlvéra ]

U kompetenci Ize pozorovat opaény jev. Cim vice jich je nadefinovano, tim je
pravdépodobnéjsi, Ze se budou navzijem cCastecné prekryvat. Pi pfili§ velkém poctu
kompetenci dokonce muze dochazet k jejich zaméné. Hlavnimi nevyhodami tohoto
ptistupu je, ze nezohlediluje situaci a role, ma slabou vazbu na vykon a nemé zadnou

vazbu na strategii.

Situacionalismus je opakem rysového pristupu. Ve své Cisté podob¢ situacionalismus
predpoklada, ze chovani clovéka neni dano jeho rysy, ale pouze situaci, ve které

se nachazi.

Kompeten¢ni model je kombinaci obou vySe zminénych ptistupli. Vice se vSak
ptiklani k situacionalismu, protoZe v kompetencich jsou obsazeny i jednotlivé rysy. Jedna
se tedy spiSe o jakysi systémovy ptistup, jehoz zdkladem je situacionalismus, s omezenym

vlivem rysového pfistupu.

2.3. Kompetenéni model
SANGHI (2007) popisuje kompetenéni model kombinaci znalosti, dovednosti

a charakteristik potfebnych pro efektivni plnéni urcité role v rdmci organizace.

Dle Stradala (http://www.profesnisachovnice.cz/) je jeho smyslem uspofadat
jednotlivé kompetence, které jsou pro firmu n&jakym zpiisobem vyznamné do logicky

strukturované, prehledné a aktualizovatelné soustavy.

Bartonikova (2010) k tomu jest¢ dodava, Ze kompetenéni model se vztahuje

k vysledkiim a k méfitelnému vykonu a udava, jak a ¢im lze téchto vysledkti dosahnout.
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2.3.1. Strategie a kompetencni model

Z hlediska podnikové a persondlni strategie je kompetencni model kli¢ovym prvkem.
Podle Hronika (2007) ptedstavuje kompetenéni model jakysi pomyslny most mezi
personalni a podnikovou strategii. Na tyto strategie musi mit navaznost. Navaznost
na podnikovou strategii je oznacovana jako vertikalni integrace. Navaznost na personalni
strategii, respektive jednotlivé persondlni ¢innosti je nazyvana horizontdlni integraci.
Tim kompetenéni model vytvaii jednotny jazyk v ramci celé organizace, jelikoz

ji prostupuje skrz na skrz.

Obrazek 10: KM jako most mezi podnikovou a personalni strategii (Hronik,
2007)

Podnikova Personalni

strategie strategie

Hronikova (2007) analogie mezi kompetenénim modelem a mostem zndzornéna
na vySe uvedeném obrazku zobrazuje vztah mezi podnikovou a persondlni strategii
a ulohou, kterou pfi tom hraje kompetenéni model. V ramci podnikové strategie jsou
nadefinovany cile a cesta, kterou se podnik vydava, aby jich dosahl. Personalni strategie
tuto cestu dale rozpracovava do prace s lidskymi zdroji. Kompetenéni model je poté
prostfedkem, ktery umozni lidskym zdrojim dosdhnout definovanych cilli, neboli jim

umozni piejit most z pravé strany na levou a umozni tak podnikovou strategii naplnit.

Hronik (2007) dodava, Ze tato analogie existuje i mezi hodnotami spolec¢nosti
a popisem prace. Zatimco spolecnost ma obvykle pouze jeden soubor hodnot, tak popist
prace ma vétSinou mnohem vic. Hodnoty spolecnosti tak vytvareji urcité voditko
pro pracovnika, zejména pro situace, které se nenachdzi v popisu prace, jak se ma

zachovat, aby tyto hodnoty co nejlépe naplioval.

2.3.2. Strategie pro tvorbu kompetencniho modelu
Strategickd vychodiska pro sestaveni kompetencniho modelu jsou dle Hronikova

(2006) nazoru dvé a lisi se v tom, zda se kompetenéni model vytvati ,,od zdola nahoru*

¢1,,0d shora dola“.
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Prvnim vychodiskem je tzv. socidlnépsychologické. V tomto ptipade€ se postupuje
,0d zdola nahoru®. Vychazi se z predstavy, ze k efektivnimu fungovani firmu dotdhnou
pracovnici svymi kompetencemi. Sméfuje se tedy od kompetentniho jedince

ke kompetentni organizaci.

Druhé vychodisko nazyva Hronik (2006) strategickym. Postup je zde zcela opacny,
tedy ,,od shora doli“. Toto vychodisko znamend, Ze firma vytvari kompetenéni model
takovym zplisobem, aby m¢l ndvaznost na firemni strategii. Toho je docileno tak,
ze otazky nejprve sméfuji na firmu. Zjistuje se, jaké kompetence musi firma mit,
aby mohla dosahnout svych cilii a na zakladé toho se poté zpracovavaji kompetencni
modely na urovni jednotlivcd. Tento postup umozituje vytvorit kompetenéni model,

ktery bude fungovat jako jiz zminény most, mezi firemni a personalni strategii.

Oba pftistupy lze podle Hronika (2006) kombinovat, ale dle jeho nézoru je lepsi
preferovat strategické vychodisko, to totiz podle néj umoziluje firmam pracovat
koncepénéji.

2.3.3. Funkéni kompetencni model

V mnoha piipadech je ve firmé vytvoien kompetenéni model, ktery je ale v podstaté

nepouzitelny a ptinasi spiSe komplikace. Proto, aby byl kompetencni model funkéni

a plnil svij ucel, tak musi podle Hronika a Vedralové (2008) byt:

e Propojujici
Vychazi z podnikové strategie, vytvaii ramec pro persondlni strategii
a propojuje jednotliveé personalni ¢innosti. Vytvaii tedy tzv. mosty.
e Uzivatelsky ptivétivy
Toto je zcela zasadni charakteristika. Uzivateli kompetenéniho modelu jsou
manazeii v celé organizaci a na vSech urovnich. Musi byt proto srozumitelny,
sdélitelny a vhodné vystihovat podstatu véci.
e Jednotny
Vyuziva se napfi¢ celou spolecnosti, a proto je vytvofen jednotny jazyk,
ktery se ve spole¢nosti vyuziva ve spojitosti s nim. Jednotnost spociva rovnéz
V tom, Ze se ve spoleCnosti mize vyskytovat kompetenéni model v né€kolika
variantach, které se vSak odvijeji ze stejného zékladu.
e Siroce vyuzitelny

Poskytuje jedno vykladové schéma pro vSechny personalni ¢innosti.
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Sdileny
S kompetencnim modelem se museji manazeii ztotoznit a piijmout ho za sviij.
Nejlepsi cestou, jak toho docilit, je umoznit jim participaci na jeho tvorbé

a nasledn¢ jeho pouzivani aktivné prosazovat.

2.3.4. Druhy kompeten&nich modelu

Podle Kubese (2004) existuji tfi zakladni typy kompetencnich modelt. O vysledném

typu modelu rozhoduje zejména to, jaké s nim ma firma zaméry a jaké se do né&j podle

toho rozhodne zahrnout kompetence. Jedna se o nasledujici druhy:

Model ustfednich kompetenci obsahuje takové kompetence, které musi ovladat
na patfi¢né trovni kazdy pracovnik, bez ohledu na jeho pracovni pozici ¢i jeho
misto v hierarchii firmy.

Specificky kompeten¢ni model zahrnuje kompetence, diky kterym pracovnik
na konkrétni pozici, v konkrétni firmé podava nadstandartni vykon.

Genericky kompetencni model je vytvofen z kompetenct, které umoznuji podavat
nadstandartni pracovni vykon na konkrétni pozici a je aplikovatelny v riznych
firmach. Tento model obsahuje seznam kompetenci ovéfeny v mnoha firméch.
Nezohlediiuje v3ak specifika jednotlivych firem. ReSenim tohoto problému
je jisty kompromis, kdy se za zaklad vezme genericky model a upravi se pro

potieby konkrétni firmy.

2.3.5. Pristupy k tvorbé kompetencnich modelu

Ptistupti pro tvorbu a aplikaci kompetenénich modelt existuje nékolik. Kubes (2004)

uvadi, ze podle Rothwella a Lindholma (1999) je moZné tyto ptistupy rozdélit do tfech

skupin:

Preskriptivni pFistup vyuzije firma ve chvili, kdy nechce vytvaret kompetencni
model od zacatku. Misto toho si ,,vyplj¢i* jiZ hotovy genericky model, ktery ji
nejvice vyhovuje, coz uSetii velké mnozstvi ¢asu a finan¢nich zdrojt, ale na
druhou stranu neodrézi jeji specifika jako kulturu, strukturu, strategii ¢i trzni
podminky.

Kombinovany pristup si rovnéz ,,vypiij¢i“ jiz hotovy model, avSak ten upravi
0 specifika urcité organizace. K t€émto modifikacim se vyuZzivaji vétSinou Casove
nenaro¢né metody jako fizené diskuze, dotazniky, strukturované rozhovory atd.

Tento piistup Casto vyuzivaji nadnarodni spole¢nosti, které jiz maji vytvofené
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vlastni kompetencni modely, které ale potfebuji adaptovat podle lokalnich
podminek.

V tomto piipad¢ se totiz vytvaii specificky kompetenéni model, ktery vyzaduje
dikladnou znalost organizace a vné&jSich podminek. Na druhou stranu vsSak
poskytuje organizaci spolehlivy zéklad pro veskera personalni rozhodnuti

vychézejici z kompetenéniho modelu.

Kazdy z téchto ptistupii ma podle Bartonikové (2010) své plusy a minusy. O tom, ktery
Z nich si organizace vybere se rozhodne piedevSim podle zdméru, vize, podnikové
strategie, hlavnich cilii podniku a jeho cili v oblasti lidskych zdrojl, stupné rozvinutosti
podniku, vnéjSich podminek, které ho ovliviiuji a ¢asové a finanéni moZnosti. S timto
rozhodnutim vétSinou poméha podniku externi poradenské spolec¢nost, protoze vétSina

podnikii nema potiebné znalosti k tomu, aby jeho tvorbu Gspésné zvladla sama.

2.4. Tvorba kompetenéniho modelu
Pro dosazeni co nejvyssi efektivity pii vyvoji kompetenéniho modelu a jeho nasledné
vyuzitelnosti by se mél podle Kubese (2004) dodrzovat postup slozeny z nékolika kroki,

jejichz vysvétleni a popis se nachazi v nasledujici ¢asti.

2.4.1. Vyjasneéni cile projektu

Za zakladni kdmen uspéchu povazuje Kubes (2004) jasnou definici cile, kterého chce
organizace dosdhnout vytvofenim kompetenéniho modelu. Diivodl pro jeho zavedeni
a cild, kterych tim chce organizace dosahnout miZze byt nékolik. Dobfe vytvofeny
kompetencni model totiz vytvati ptidanou hodnotu ve vSech procesech fizeni lidskych
zdroji. Tuto pfidanou hodnotu Ize vsak jeSté zvysit, pokud je jasné definovany cil,
kterého se ma prostfednictvim kompetenéniho modelu dosahnout. To umoziuje vznik

synergického efektu v oblasti fizeni lidskych zdroju.

2.4.2. Rozsah projektu a cilova skupina

Po definovani cile néasleduje dle Kubese (2004) krok, ve kterém je tfeba definovat,
pro které pracovniky bude model vytvoren. Zda se bude jednat pouze o jednotlivé pozice,
o celé skupiny pracovnikli nebo o kompetenéni model spole¢ny pro cely podnik.
Kompetencni model muze nartst do velkych rozmérii a jeho vytvofeni pak miize byt
velmi naro¢né. Proto je tieba dbat na spravné urceni cilovych skupin, aby zbyte¢né

nenarostl.
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2.4.3. Vybeér pfistupu
Jednotlivé pristupy byly popsany v kapitole 3.5. Nejjednodussi je samoziejmé vzit
je tvorba zcela nového modelu. Dale popsany postup se bude tykat zejména posledniho

zminéného piistupu, tedy tzv. ptistupu Sit€ho na miru. (Kubes, 2004)

2.4.4. Sestaveni projektového tymu

Tvorba kompetencniho modelu je narocnym procesem, a k tomu, aby byl Gspésné
realizovan je tieba vytvofit projektovy tym, ktery bude mit jeho tvorbu na starosti.
Do tymu by méli byt zatfazeni lidé, ktefi budou mit na starosti jeho implementaci a budou

ho v budoucnu vyuzivat. (Kubes, 2004)

2.4.5. Identifikace riznych urovni vykonu v dané pozici

Dalsim krokem je dle Kubese (2004) identifikace kritérii, ktera definuji nadstandartni
vykony na konkrétnich pozicich. To umoziiuje identifikovat a nasledné rozliSovat pii
tvorbé modelu mezi pracovniky co podavaji nadstandartni, primérny a podprimérny

vykon.

2.4.6. Identifikace kompetenci

Zasadnim krokem pii tvorbé€ kompetencniho modelu je podle Kubese (2004)
identifikace kompetenci. Cilem je identifikovat takové projevy chovani, které jsou
kritické pro podavani nadpraimérnych vykont. Jedna se o tzv. kompetence vysokého
vykonu. Existuje pies 40 technik, jak tyto kompetence identifikovat a zformulovat. Mezi
jednotlivymi technikami sice existuji rozdilnosti, ale vSechny maji podobny priub¢h, ktery
1ze rozdé€lit na nékolik fazi, a to na fazi pifipravy, ziskavani dat, analyzy a klasifikace

informaci a na fazi popisu a tvorby kompetenci.

2.4.6.1. Priprava

Kubes (2004) uvadi, Ze podle Spencera a Spencera (1993) jde v ptipravné fazi
predevsim o ziskani nasledujicich vystupt:

e Identifikace kli¢ovych pozic z hlediska tvorby kompetencniho modelu

e Informace o cilech, strategickych zdmérech a kritickych faktorech Uspéchu

organizace

e Informace o organizacni struktufe a jeji roli pfi dosahovani stanovenych cilii

Hlavnimi néstroji pouzitymi v této fazi jsou strukturované rozhovory s manazery
na strategickych pozicich a prostudovani organizacnich materiali. Ucelem této faze je

27



ziskani informaci, které poskytnou podnéty pro piehodnoceni zaméru projektu vzhledem
k oekavanym vystuptim a umozni pfijit s rozhodnutim o koncepci sbéru dat a k tomu

pouzitych metodach.

2.4.6.2. Ziskavani dat
Metody ziskavani dat se li§i v zavislosti na tom, jaky pfistup k identifikaci kompetenci
a nasledné tvorbé kompetencniho modelu je zvolen. Pro klasicky kompeten¢ni model

identifikovali Spencer a Spencer (1993) Sest zékladnich metod. Jedna se o:

Metoda kritickych situaci

Panely expertt

Prazkumy

Databaze kompeten¢nich modelt

Analyza pracovnich funkci/tkold

© o k~ w e

Ptime pozorovani

Podle Kubese (2004) o pouziti jednotlivych technik rozhoduje predevSim zadmér
projektu, finan¢ni a Casové moznosti a zkusenosti s témito metodami. Nikdy se vSak nelze

spoléhat na jedinou techniku a je tfeba mit vice zdroji informaci.
1. Metoda kritickych situaci

Technika BEI (behavioural events interview) byla vytvofena harwardskym
profesorem psychologie McClellandem. Je zaloZzena na rozhovorech se zaméstnanci
tykajici se kritickych situaci, které zaZzili na dané pozici. Zamé&stnanci jsou pokladany
otazky, které maji zjistit, co za kritické situace zazil, koho se situace tykaly, jak se v ni
zameéstnanec choval a k jakym vysledkiim jeho chovani vedlo. Pomoci téchto , kratkych
piibéht* ziska vedouci rozhovoru informace o tom, jaké chovani vedlo ke zvladnuti téch

v Vv

k podavani nadstandartniho vykonu (Spencer a Spencer, 1993)
Za hlavni vyhody této metody povazuje Kubes (2004):

e Moznost zpracovat vysledky kvalitativnimi metodami (prostfednictvim
klasifikace)
e VyuzZitelnost pro tvorbu nového kompetenéniho modelu i pro ovéfeni jiz

existujiciho
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e Umozinuje identifikovat a pochopit jak chovani, které vede k efektivnim
vykoniim, tak chovani, které je neefektivni a je tfeba se mu vyvarovat.
e Je nejdulezitéjSim zdrojem informaci pro tvorbu specifickych kompetencnich

modelu

Mezi hlavni nevyhody patii predev§im velka ¢asova a finan¢ni ndrocnost a vysoké
naroky na vedouciho rozhovori, ktery jiz s touto metodou musi mit né¢jaké zkusenosti.
Metoda BEI proto neni vhodna pro identifikaci kompetenci pro velké mnozstvi

pracovnich pozic.

Kubes (2004) jesté doplituje dalsi techniku, kterd vyuziva kritickych situaci. Jedna se
o Repertory grid interview. Tato metoda umoznuje identifkovat i takové chovani, kterych
si pracovnici sami nemusi byt védomi. Osobou, ktera je zdrojem informaci, je bud’ ptfimy
nadfizeny nebo jind osoba, kterd je s pozici diveérné seznamena. Tato osoba poté vybere
tii pracovniky, ktefi na této pozici podavaji nadstandartni vykony a tfi pracovniky,
ktefi podavaji podprimérné vykony a spolecné s vedoucim rozhovoru se poté snazi

identifikovat kompetence vysokého vykonu.
2. Panely experti

Mansfield (nhttps://www.lexonis.com) uvadi, ze tato technika vyuZziva jako zdroj
informaci panel expertd, ktery je vétSinou slozeny z riznych osob, které na dané pozici
uspesné pasobili nebo jesté pisobi a v nékterych piipadech jsou soucasti panelu i externi
konzultanti. Identifikace kompetenci vétSinou probiha formou strukturovaného procesu,
ktery donuti experty systematicky pfemyslet o dané pozici. Vysledkem jsou poté podle
Spencera a Spencera (1993) dva seznamy. Prvni obsahuje kompetence, které zajiSt'uji
prumérny ¢i postacujici vykon a druhy, ktery obsahuje charakteristiky nutné
pro nadstandartni vykon. Vyhodou je zejména rychlost a ¢asovd nenaro¢nost. Hlavni
nevyhodou je moZnost generovani tzv. folklornich charakteristik. To jsou takové,
0 kterych si experti mysli, Ze jsou dillezité pro nadstandartni vykon, ale v realité nemaji

klicovy vliv na vykon.
3. Prizkumy

Hay Group Inc (http:/iwww.haygroup.co) uvadi, ze dalsi moznosti jak sbirat data jsou
prazkumy. Jedna se o rychlou cestu, kterd umozni ziskat informace od rozsédhlého vzorku
lidi. Vypovidaci schopnost prizkumti je vSak omezena tim, ze poskytuje odpovédi pouze
na otazky, které byly polozZeny. Proto se vyuziva spiSe k ovéfeni jiz identifikovanych
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kompetenci. Prazkumy se podle Spencera a Spencera (1993) vétSinou soustiedi

na jednotlivé kompetence, o kterych zjistuji nasledujici informace:

e Jak moc konkrétni kompetence ovliviiuje pracovni vykon?
e Je pravdépodobné selhani pracovnika, kdyz danou kompetenci neovlada?
e Jaka je pravdépodobnost, ze kompetenci bude ovladat nové ptijaty pracovnik?

e Je mozné kompetenci rozvijet?

Analyza vysledkti poskytuje kvantitativni hodnoceni dulezitosti jednotlivych
kompetenci pro nadstandartni vykon a pravdépodobnost, ze se stanou prioritnimi

pro piijimani novych pracovnikd, jejich rozvoj nebo design pracovniho mista.
4. Databaze kompeten¢nich modeli

Tyto databaze uvadi Spencer a Spencer (1993) jako zdroj velkého mnozstvi
jiz identifikovanych kompetenci specifickych pro urcité typy pracovnich pozic.
Tato metoda usnadnuje identifikaci kompetenci a zna¢né redukuje ¢as k tomu potiebny.

Ve vétsing ptipadi je ale nutné vysledné kompetence v rizné miie modifikovat.
5. Analyza pracovnich funkci/ukolua

Pracovnik nebo pozorovatel vytvoii podrobny seznam vSech ¢innosti, funkci a tikola,
které jsou na dané pozici vykonany v urcitém obdobi. Vysledkem je velmi podrobny
popis pracovniho mista, ktery lze pouzit pii identifikovani predev§im technickych
kompetenci. Nevyhodou je to, Ze poskytuje spiSe charakteristiky pro dané pracovni misto
a ne charakteristiky potfebné k vysokému vykonu na tomto misté. (Spencer
a Spencer, 1993)

6. Pozorovani

Posledni technikou, kterou Spencer a Spencer (1993) uvadi je technika pozorovani.
Tato technika umoznuje pochopeni SirSiho kontextu prace a ukoll. Je také vhodnym
nastrojem pro potvrzeni informaci ziskanych prostfednictvim jinych technik. Nevyhodou

je ptitomnost pozorovatele, ktery mlize ovlivnit pracovnikovo chovani.

2.4.6.3. Analyza a klasifikace ziskanych informaci

V této fazi se dle KubeSe (2004) analyzuji vesSkeré informace ziskané ve fazi
pfedchozi. Cilem je vytvofit seznam kompetenci a otestovat ho na SirSim vzorku
respondentl. Kazda z uvedenych technik sbéru dat poskytuje informace, které se sice
musi zpracovavat specifickym zplisobem, ale existuji urcita doporucenti, jak je zpracovat,
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ktera jsou spolecnd pro vSechny techniky. Jedné se o kroky, které maji riizné variace,

avSak funguji na stejnych principech.

e Vytvorfit seznam identifikovanych projevii chovani

e Ze seznamu vybrat pouze takové projevy, které aktivné piispivaji k tspéSnym
vykonlim

e Seskupit tyto projevy do tzv. kompetencnich témat a ty zanalyzovat a vytvorit
homogenni celky, které tvoti zdklad kompetence a jejich projevi.

e Ziskané projevy ovérit na SirSim vzorku respondentii. Tim se potvrdi ¢i vyvrati

klicova role jednotlivych projevi, piipadné celych kompetenci.

2.4.6.4. Tvorba kompetenci

Zatimco v ptredchozi fazi §lo podle Kubese o vytvoteni ur¢ité¢ho ndvrhu kompetenct,
tak v této fazi Kube§ (2004) uvadi jako hlavni cil vytvofeni jejich finalni podoby.
Charakteristiky jednotlivych kompetenci jsou zpracovany takovym zplisobem, aby jasné
a srozumiteln¢ popisovali chovani, které je pro pfislusné kompetence typické. Poté je
nutné pro kompetenci vytvofit stupnici. Tvorba stupnice spociva v popisu projevi
kompetence podle Grovné jeji rozvinutosti. Zpravidla se postupuje v ramci kompetence,
od jejich negativnich projevl, az po projevy chovani, které zarucuji vysoky vykon
a sveédCi o jeji rozvinutosti. Vyslednd stupnice se pak vyuziva k vyhodnoceni tirovné,
na kterou je kompetence u pracovnika rozvinuta. Na zavér se kompetence definitivné

pojmenuje.

Po dokonceni vSech uvedenych fazi identifikace kompetenci se sestavi predbézny

kompeten¢ni model.

2.4.7. Validizace kompetencniho modelu
Pfedposlednim krokem je podle Kubese (2004) praktické ovéteni modelu. Jde
0 potvrzeni toho, zda byl kompeten¢ni model vytvoten spravné a zda opravdu obsahuje

kompetence vedouci k nadstandartnim vykoniim a je tedy v praxi pouzitelny.

2.4.8. Priprava kompetencniho modelu k uzivani

Pokud byl spravné sestaven projektovy tym a na tvorbé modelu se podileli 1 jeho
budouci wuzivatelé, pak je jeho implementace znacné usnadnéna. Model Ize
implementovat do celého systému fizeni lidskych zdroji. O jednotlivych moZnostech

jeho vyuziti pojednava nasledujici kapitola. (Kubes, 2004)
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2.5. Vyuziti kompetenéniho modelu

Jak jiz bylo uvedeno vysSe, kompetenéni model je =zikladnim kamenem
kompetencniho pfistupu pii fizeni organizace. Dobfe vytvofeni kompetencni model
se miize dle Koubka (2013) stat sjednocujicim prvkem pro vSechny personalni ¢innosti.
Na obrazku ¢. 11 jsou znazornény jednotlivé oblasti, pro které 1ze pouzivat kompetenéni

model jako zékladni vychodisko. Tyto oblasti budou déle stru¢né rozebrany.

Obrazek 11: Moznosti vyuZiti kompetenéniho modelu (Vlastni tvorba dle Koubka, 2013)

Hodnoceni a
odménovani
A
[ Rozvoj J(—[ Kompetenéni model ]—)[ Vybér pracovnikd ]

[Ovlivﬁovénikultury ] [ Planovani kariéry ]

2.5.1. Vybér pracovniku

Kompetence Ize dle Kubese (2004) vyuzit jako hlavni kritérium pii posuzovani
zpusobilosti uchaze¢ii o pracovni misto. Kompetenéni model, na rozdil od jinych metod
vybéru pracovnikli, umoziuje zohlednit soucasné i budouci pozadavky na prislusSnou
pozici. Vybér nejcastéji probihd formou rozhovoru. Vedouci rozhovoru musi byt
dikladn€ obezndmen s pfislusSnym kompetenénim modelem a musi umét rozpoznat,
zda prislusny uchaze¢ tyto kompetence ma a na jaké urovni je ma rozvinuté. Podle
Stradala (http://www.profesnisachovnice.cz/) je nepravdépodobné, ze se najde uchazec,
ktery bude mit v§echny poZzadované kompetence. Proto doporucuje kompetence rozdélit
do skupin podle jejich dilezitosti a naroc¢nosti jejich pfipadného osvojeni, coz znaéné

usnadni proces vyberu.

2.5.2. Hodnoceni a odménovani pracovniku

Hodnoceni pracovnikii na zakladé kompetenci je podle Koubka (2013) vhodné doplnit
jesté¢ o druhé kritérium hodnoceni, a tim je hodnoceni vykonovych cili. Systém
hodnoceni zaloZeny na kompetencich umoznuje hodnotit zaméstnance na bazi kritérii,
ktera jsou vSem znama predem. Kazdd kompetence a jeji Zadané projevy jsou totiZ jasné

popsany. To vede ke sniZzeni subjektivity hodnoceni a k jeho vétsi spravedlivosti. Dobrou
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cestou, jak toto hodnoceni provadét, je dle KubeSe (2004) prostiednictvim hodnoticiho
formuléfe a pohovoru. Vysledkem je poté ohodnoceni aktudlni irovné kompetenci a jeji
porovnani s pozadovanou urovni. Na zdkladé toho se poté sestavi rozvojové cile
pro pracovnika a forma podpory, kterou pii rozvoji kompetenci obdrzi od svého

nadfizeného.

Na takto vytvoreny systém hodnoceni je potom vhodné napojit systém odmeénovani.
Pro pracovniky je tento pfistup motivujici, protoze piesné veédi, co musi ud¢lat,

aby dosahli na pozadované odmény.

2.5.3. Rozvoj
Analyza rozvojovych potieb na zakladé kompetenéniho modelu identifikuje silné
a slabé stranky jedince, které je tfeba rozvijet. Kompetenéni model je v ptipadé rozvoje

vychodiskem pro:

e Analyzu rozvojovych potieb

e Strukturu rozvojovych programu z hlediska jejich obsahu

Zdrojem informaci pro analyzu rozvojovych potteb je nejCastéji jiz zminéné

hodnoceni pracovnikii. (Koubek, 2013)

2.5.4. Planovani kariéry

Kubes (2004) tvrdi, ze vysledky z pravidelného hodnoceni urovné kompetenci 1ze
vyuZit 1 pro planovani kariéry zaméstnance. Pfi kompetencnim pfistupu jsou totiz
ve firmé stanoveny poZadavky na potfebnou minimalni troveit kompetenci pro jednotlivé
pozice. Po vyhodnoceni aktudlni urovné pracovnikovych kompetenci je moZné
naplanovat jeho kariéru. Vysledky lze totiz porovnat s pozadavky na pozice,
které by mohl pracovnik v budoucnu obsadit. Jeho kariéru je pak mozné naplanovat
z dlouhodobého hlediska a uzplsobit ji i pracovnikiiv rozvoj a pfipravit ho tak na jeho

budouci pozici.

2.5.5. Budovani kultury organizace

Pojem organizacni kultura definuje LukaSova (2010) jako ,,soubor zdkladnich
presvédceni, hodnot, postojii a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace
a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lent organizace a ve vytvorech materialni
a nemateridlni povahy*“. Kompetence jako projevy chovéani vytvareji podle Koubka
(2013) prosttedi organizace a lze je tedy vyuzit k ovlivnéni organiza¢ni kultury. Ovlivnit
kulturu je obtizny a dlouhodoby proces. Pokud je kompetencni model vytvotren
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a implementovan spravnym zptisobem, vhodné€ zvolenymi lidmi, tak se mtze stat velkym

impulsem pro pietvoreni podnikové kultury zddoucim smérem.
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3. Cile prace a metodika

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrhnout projekt na tvorbu a implementaci
kompetencniho modelu, ktery se stane zdkladem pro fizeni lidskych zdroji. Za timto

ucelem je stanoven dil¢i cil v podobé analyzy soucasného systému fizeni lidskych zdroja.

Objektem, pro ktery bude navrhnut postup pro tvorbu a implementaci kompetencniho
modelu je spolecnost Efaflex — CZ s.r.o., pficemz cilovou skupinou, pro kterou bude
model vytvafen a nasledné vyuzivan, jsou technickohospodaisti pracovnici (dale jen
THP).

Teoreticka ¢ast prace je tvotena literarnim piehledem, ktery se zabyva problematikou
kompeten¢nich modelli, kompetenci samotnych a aktudlnimi ndzory riznych autorti

na tyto oblasti.

Vychodiskem pro zpracovani prvni ¢asti byla odborna literatura. Hlavnim ucelem
je pfi tom poskytnout orientaci v dané problematice a polozit tak teoretické zaklady

pro nasledujici, praktickou ¢ast.

V praktické Casti je nejprve strucné predstavena spolecnost Efaflex CZ s.r.o0. Poté je
vytvofen navrh projektu na pro tvorbu kompetencniho modelu a jeho implementaci.
V ramci tohoto ndvrhu je zanalyzovan sou€asny systém fizeni lidskych zdroji. Cilem
projektu je vytvofeni a implementace kompetenéniho modelu, takovym zptusobem,
ktery povede k odstranéni zjisténych nedostatkil v systému fizeni lidskych zdrojii a k jeho

zefektivnéni.

Pro zpracovani praktické ¢asti jsou vyuzity jednak teoretické poznatky ziskané v prvni
Casti této prace, a jednak rozhovory s personalistou, doplnéné o rozhovory s pracovnikem

externi spole¢nosti, kterd se na tvorbé a implementaci kompetenéniho modelu podili.
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4. Charakteristika spole¢nosti

Efaflex je Némeckou spolecnosti, ktera byla zaloZena roku 1974 a je historicky prvni

spolecnosti na svété specializujici se vyhradné na vyrobu rychlobéznych priimyslovych

vrat. Diky tomu se stala svétovou jedni¢kou v tomto oboru a ma zna¢ény naskok pted

konkurenci. Efaflex ma od roku 1994 obchodni zastoupeni po celém svéte.

Poftizovaci cena produktli spolecnosti Efaflex je sice vySsi nez u konkurence, nicméné

celkové néklady jsou vyrazné nizsi, a to zejména diky vySSi zivotnosti a rychlosti.

To umoziuje usetfit na servisnich nédkladech a provoznich nakladech za vytapéni. Pouziti

téchto vrat rovnéz vede k celkovému zrychleni logistickych procest.

Naskok pted konkurenci si spolecnost udrzuje zejména diky neustalym inovacim.

Mezi nejdulezitéjsi inovace v historii Efaflexu patii:

1992: EFAFLEX ptedstavuje s rychlobéznymi spiralovymi vraty absolutni
svétovou novinku!

1998: Vyvojem celosvétové jedinecné svételné miize EFA-TLG® klade
EFAFLEX dalsi milnik.

1999: Jako dalsi svétovou novinku vyviji EFAFLEX transparentni EFA-STT®.
2002: EFAFLEX ptedstavuje nejrychlejsi vrata svéta! Vrata EFA-STR® dosahuji
rychlosti az 4,0 m/s.

2004: Je predstaven Active Crash System EFA-ACS. Zcela nova ochrana proti
najeti zajist'uje pln¢ automatickou "opravu" listu vrat.

2007: Nova, inovacni generace EFA-SST® je revoluci na trhu. Ve spojeni
S izola¢nimi lamelami EFA-THERM® umozZiuji vrata podstatna zvySeni
energetické efektivity.

2008: Active Crash System EFA-ACS se nyni dodava i pro typy vrat EFA-SST®
a EFA-STT®. Celosvétove jedinecna: Kombinace z pevného listu vrat a aktivniho
crash systému.

2009: Zavedeni EFA-SCANR: celosvétové prvni laserovy skener slouzici pro
ovladani abezpecnost vratovych systeml

2011: Premiera EFA-SSTR-PS, nejrychlejsi vrata na svété pro parkovaci garaze
2012: Premiéra na veletrhu v Hannoveru. Predstaveni EFA-SST®-TK-100- které
jsou prvnim skutecnym feSenim pomoci jednéch rychlob&Znych vrat pro

mrazirenskou oblast
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e 2013 : Premiéra na BAU - veletrhu. Novy vratovy systém se zcela novou
a genialné jednoduse koncipovanou ochranou proti narazu - EFA-SRT®-Soft

Touch

Efaflex se postupem casu vyvinul v koncern, ktery se sklada ze tii spole¢nosti. Kazda

ze spolecnosti se specializuje na odliSnou ¢innost, coZ je zndzornéno v tabulce €. 1.

Tabulka 1: Ulohy spole¢nosti v koncernu Efaflex (Efaflex — CZ s.r.0, 2015) I

Firemni centrala Efaflex Tor — und Sicherheitssysteme GmbH &
Co. KG

Vyroba a montaz Efaflex — CZ s.r.o.

Konstrukce a vyvoj Efaflex Inzeniring d.o.o.

Spolecnost Efaflex - CZ s.r.o., ktera je dcefinou spolecnosti koncernu Efaflex a je
predmétem této prace vznikla v roce 1995 z diivodu vyhodnych ekonomickych podminek
v Ceské republice s cilem za¢it postupné piesouvat vyrobu z Némecké matefské

spole¢nosti do Ceska. Pfedmétem ¢innosti této spolecnosti je tedy:

- montdz, opravy, revize a zkousky elektrickych zatizeni

- obrabécstvi

- zamecnictvi, nastrojafstvi

- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohdch 1 az 3 Zivnostenského

zakona

Organizacni struktura doplnénd o majetkovou strukturu je zndzornéna na obrazku
¢. 12. Podrobna organizacni struktura spolec¢nosti Efaflex — CZ s.r.o. se nachazi v ptiloze

1.

Cx
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Obrazek 12: Organiza¢ni a majetkova struktura koncernu Efaflex (Efaflex — CZ s.r.o0, 2015)

EFAFLEX Tor- R EFAFLEX
undSicherheitssystem g InZeniringd.o.o.
eGmbHE& Co.KG
EFAFLEX -CZ
> S.r.0. <
podil na zakladnim podil na zakladnim
jmeéni 40 % im&ni A0 Oh
Jednatel
Controlling
Vyroba Rizeni IT Lidské Finance Prodej a
zdroje zakaznicky servis

Rozhodnuti pfesunout vyrobu do Ceska se ukazalo byt spravnym krokem. Spole¢nost
Efaflex - CZ s.r.0. méla pii svém zalozeni pouze dvé vyrobni haly, 20 zaméstnanct a obrat
69 milionu K¢, jak je vidét na grafu ¢. 1. Momentalné ma zhruba 218 zaméstnanct a obrat
797 miliont K¢ a v roce 2015 je v planu rozsifeni jejich poctu na 248 a nartst obrat na
949 miliont K¢ z divodu dokonéeni pifesunu veskeré vyroby z Némecka.

Graf 1: Vyvoj obratu a zaméstnanct od roku 1999 (Efaflex — CZ s.r.0, 2015)
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Spravnost presunu vyroby potvrzuji i vybrané ekonomické ukazatele znazornéné
Vv tabulce ¢. 2. Spolecnost ro¢n¢ investuje miliony korun do svého rozvoje, predevsim
V oblasti rozSifovani stavajicich vyrobnich kapacit a stavby novych hal. O finan¢ni
stabilit¢ spolecnosti sveédC¢i ukazatel bézné likvidity, ktery je na velmi dobré trovni,
rostouci ukazatel ptidané hodnoty a fakt, ze spole¢nost financuje veskerou svou investi¢ni

¢innost ze svych zdroji a kazdoro¢né snizuje své dluhové zatizeni zhruba o 20 mil. korun.

Tabulka 2: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazateli v letech 2009 az 2013 (Efaflex — CZ s.r.0, 2015)

tis. CZK 2009 2010 2011 2012 2013
Trzby celkem 529 525 618 734 710
HV pied zdanénim 29 094 35041 47 460 65 159 51
Pfidana hodnota 135 140 160 186 187
Personalni naklady 77917 80 161 86 305 97 897 103
Primérny pocet 161 158 165 184 198
Primérna mzda v CZK 29190 29936 30570 31344 30
Investice 10958 11 505 16 254 9386 52
Bankovni Gvéry a pljcky 183 152 125 100 83
Bézna likvidita 3,3 3,2 2,4 3,2 4,2
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5. Kompetenéni model ve spole¢nosti Efaflex — CZ s.r.o.

Impulsem pro tvorbu a

kompetencniho modelu ve

zavedeni

Obrazek 12: Sméfovani zaméstnanci bez vize

spolecnostl a hodnot (vlastni tvorba)

Efaflex — CZ s.r.0. je neustadly rust

spolecnosti. Rust spole¢nosti je samoziejmé

pozitivni zpravou, ale jsou s nim spojeny

| jista rizika. S rastem poétu zaméstnanctu

roste i pocet riznych ndzorti na to, jak by

méla vypadat budoucnost spolecnosti a na | Zaméstnanci

zpusoby jak této budoucnosti dosdhnout,

coz je znazornéno na obrazku ¢. 12 vpravo.

<

To vede ke ztraté ,sméru“ pii fizeni

spole¢nosti, coz vyusti k odliSnym pohlediim na zptsoby fizeni, ke zvySovani poctu

konflikth mezi pracovniky, k pfijimani protichidnych rozhodnuti a k celkovému

zhorSovani podnikové kultury.

Obrazek 13: Sméfovani zaméstnancu

S vizi, ale bez hodnot (vlastni tvorba)

Vize

Zameéstnanci

Spole¢nost Efaflex — CZ s.r.o. se pro ucely
sjednoceni jednotlivych pohledii na svou budoucnost
rozhodla vyuzit podnikova vize. Ta je momentéalné
zformulovana zcela nedostacujicim zpisobem
(viz. ptiloha ¢. 2) a témét nikdo ze zaméstnanci
ji nezna, natoz aby ji pfijal za svou a snazil se ji
naplnit. Spravné vytvofend podnikova vize vytvari
jednotnou piedstavu o jakési idealni budoucnosti.

Zaméstnanci by vSak stdle mohli mit rozdilné

piedstavy o zptsobech, jak této vize dosahnout a zvolit  oprazek 14: Smefovéani zaméstnanci

si rozdilné ,cesty“ k jejimu naplnéni, jak ukazuje S vizi a se spolecnymi hodnotami

obrazek ¢. 13.

(vlastni tvorba)

Ke sjednoceni nejen pohledu na budoucnost,

ale i zptisobu jak této budoucnosti dosahnout, vyuZije
spolecnost Efaflex — CZ s.r.o. firemnich hodnot.
Ty budou urcitym voditkem, jak se pii dosahovani

vize chovat a budou pomahat pii vytvafeni podnikové
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kultury, ktera toto chovani bude rovnéz podporovat. Firemni hodnoty jsou tedy jednim

Z hlavnich prostfedku jak stanovené vize hodla dosahnout.

Spole¢nost Efaflex — CZ s.r.o. chce vyuzit k praci s firemnimi hodnotami
kompeten¢niho modelu. Z toho diivodu bude kompeten¢ni model postaven na firemnich

hodnotach, které budou podporovat naplnéni firemni vize.

Za ucelem vytvoreni takového kompetencniho modelu a firemni vize bude navrzen

projekt, ktery je rozd€len do péti fazi dle upravené metodiky Osterwalder (2010), a to:

e Mobilizace

e Planovani

e Tvorba

e Implementace

e Rizeni

Cely projekt se momentalné nachazi na pomezi druhé a tieti faze. Prib¢h fazi, které
jiz probéhly a naplanovany prabéh dosud nerealizovanych fazi bude rozebran
v nasledujicich kapitolach. I ptes to, ze se jedna o tvorbu specifického kompetencniho
modelu, tak principy pro jeho tvorbu jsou vSeobecné aplikovatelné i pfi tvorbé jinych
specifickych modelil. Z tohoto diivodu budou k jiz realizovanym fazim doplnény névrhy

na jejich optimalizaci.

5.1. Mobilizace

Mobilizace je fazi, ktera znacné ovlivni pritbé¢h a pfedevSim uspéch ¢i neuspéch
jeho podpora, a to piedevsim ze strany top managementu. Vzhledem k tomu, Ze je to
pravé top management, ktery udava smér spolecnosti a ma znacny vliv na podnikovou
kulturu a dalsi faktory, které ovliviiuji uspésnost projektu, tak je jeho podpora pro cely
projekt klicova. Pokud neni zajiSt€éna podpora top managementu, pak lze jen téZko
ocekavat podporu a spolupraci od zbylych pracovniki a cely projekt je tak pfedem

odsouzen k neuspéchu.

Hlavnim cilem této faze je proto pfedevsim ziskat podporu top managementu a s jeho

pomoci poté podporu i dal§ich pracovnik.
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5.1.1. Skute¢ny prubéh

Prvotni impuls pro vytvoifeni sjednocujicitho prvku pro celou spolecnost v podobé
kompeten¢niho modelu postaveného na zékladé firemnich hodnot vzesel od personalisty.
Ten navrh posléze projednal jesté s dvéma kolegy z jinych oddé€leni a poté ho predlozil
na porad¢ vedeni. Zde vysvétlil diivody pro vytvoreni kompetencniho modelu a vyhody,
které ptinese. Podporu pro jeho zamér Se podafilo ziskat. Projekt byl schvalen

a personalista se stal manazerem projektu.

5.1.2. Navrhy na optimalizaci
Ackoliv se podarilo ziskat podporu pro cely projekt, tak vysledek této faze neni
idealni. Ziskan byl totiz pouze souhlas s projektem, ale nepodafilo se vyvolat aktivni

podporu.

Prvotni projednani zaméru personalisty, na vyuziti kompetenéniho modelu jako
»tmelictho® prvku ve spole€nosti, se svymi kolegy bylo spravnym krokem. Ovéfil si tim

spravnost svych predpoklad.

Pfed prezentaci zaméru na poradé vedeni by vSak bylo vhodnéjsi nejprve ziskat
podporu jednatele spole¢nosti. Organizaéni struktura spole¢nosti Efaflex — CZ s.r.o. je
totiz pomérn¢ plochd a Top management zde pfedstavuje v podstaté pouze jednatel
spole¢nosti. Middle management, jehoz podpora je rovnéz velmi dulezita, je tvofen

vedoucimi pracovniky jednotlivych odd¢€leni.

Pokud by personalista nejprve ziskal podporu od jednatele spolecnosti, ktery by si
poté vzal uvodni slovo na schlizi vedeni a zdliraznil svou podporu projektu a jeho
dilezitost, celd nasledujici prezentace by méla mnohem vétsi vahu a vedouci pracovnici
by se tak vice zajimaly o prezentované myslenky a zvysila by se tim pravdépodobnost

kladného pftijeti projektu a také jejich aktivniho zapojeni a podpory.

RovnéZ by se tim personalista vyhnul riziku, Ze jednatel spolecnosti navrh na schizi
vedeni zamitne. To by mélo na cely projekt velice Spatny dopad. Jednatel spolecnosti mé
totiZ na ostatni vedouci pracovniky znacny vliv, coZ miiZe byt v tomto ptipad¢ vyhodou
1 nevyhodou. V piipad¢ jeho podpory, jak bylo uvedeno vyse, by se pravdépodobnost
uspéchu celé této faze a tim i1 celého projektu znac¢né zvysila, ale v piipadé, ze by cely
projekt zamitl pted ostatnimi pracovniky, tak by bylo mnohem t€z8i presvédcit ostatni
0 spravnosti tohoto zaméru, prosadit cely projekt a ziskat pro n¢j potfebnou podporu

a zajistit tak uspéch jeho uspéch.
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Dalsi oblasti, kde mohl personalista ziskat vétSi podporu je samotna prezentace na
schiizi vedeni. Realizace tohoto projektu pfinese znacné zmény v oblasti fizeni lidskych
zdrojii 1 v oblasti fizeni spolecnosti, coz mize u nékterych pracovnika, které maji odpor
ke zménam vyvolat odmitavy postoj jiz na zacatku prezentace. Pro piekonani tohoto
odporu a navic ziskani jejich podpory pro projekt je vhodné pouzit techniku pain a remedy

managementu.

Princip pain managementu spocivd dle Kopcaje (1999) ve vyvolani potieby
pro zménu. Momentalné funguje fizeni spolecnosti 1 lidskych zdroji uspokojivé
a zaméstnanci, tak nemusi vidét davod pro tuto zménu a mohou chtit nechat vse tak jak
to je. Cilem pain managementu je v tomto piipadé ukazat zaméstnancim nedostatky
soucasného systému a jeho dlouhodobou neudrzitelnost. Za timto Gi€elem se nejcastéji
vyuziva sebekritické hodnoceni k uvédoméni si vlastnich chyb, benchmarking
k porovnani vlastni vykonnosti, v tomto ptipadé spise nevykonnosti, s t€émi nejlepSimi
atd. Pouze poznani a pociténi vlastni nedostateCnosti a zjisténi, ze se bude tato
nedostate¢nost bez piijeti urcitych zmén stale prohlubovat, je impulsem pro uvédomeéni

si potiebnosti zmén a nutnosti jejich iniciace.

Po vyvolani pocitu nedostateCnosti a potieby pro zménu nastupuje remedy
management. Ugelem remedy managementu je nabidnout fedeni pocitu nedostate¢nosti
vyvolaného pain managementem. M4 v hlavach zaméstnancti vytvoftit ideu tohoto feSeni
a energetiozovat je pro jeji realizaci. V ptipadé spolecnosti Efaflex — CZ s.r.o0. by timto

feSenim mél byt kompetenéni model.

K vyuziti principll pain a remedy managementu je mozné vyuZzit napf. techniku
storytelling. Ta je podle Osterwaldera (2010) jednim z vhodnych nastroju, jak pfimét
posluchace k tomu, aby nezaujali zamitavy postoj, ale naopak se jesté otevieli nasledujici

diskuzi k tématu a chtéli védst vice.

Technika spociva, jak jiz ndzev napovida, ve vypravéni piibéhu. Pokud jsou totiz
prezentovany zcela nové, posluchacim nezndmé véci, pouze prostrednictvim fakti,
tak si posluchaci Casto nedokazi piedstavit, jak by takové véci mohli v praxi fungovat.
To mize vést k zamitavému postoji, protoZe lidé maji pfirozené strach z neznamého.
Dobry piibéh, ale dokdze takovou ptedstavu v hlavach posluchacii vytvofit a tim

zapusobit na jejich otevienost viuci témto napadim. Dobry piibéh provazany s emocemi
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také dokaze na lidi zapisobit mnohem vice neZli Cista fakta. Tato technika tedy

odstranuje strach z nezndmého a poklada zaklady a otvird dvere dalsi diskuzi.

Cela prezentace na schiizi vedeni a snaha o ziskani jejich podpory, neboli energetizace
pro projekt by méla byt rozdélena do dvou ¢asti podle vySe uvedenych principt, pficemz

kazda ¢ast by vyuzivala techniky storytellingu. Prezentace by méla nésledujici strukturu:

1. Vyvolani potfeby pro zménu — Pain management

Prvni ¢ast prezentace by slouzila jako spousté¢ nespokojenosti zaméstnancti
se souCasnym stavem. K vyvolani tohoto pocitu by bylo vyuzito techniky
storytellingu.

Pouzity ptibéh by mél vychazet ze soucasného systému a mél by v hlavach
zam&stnancl vytvofit obraz negativni budoucnosti, ktera ptijde, pokud
se souCasny systém nezméni. Pfibéh by tedy mél byt zaméfen na nedostatky
soucasné¢ho systému a jeho mozné negativni dusledky. Idedlné¢ by mél byt
koncipovan tak, aby se s nim zamé&stnanci dokazali ztotoznit. Po dovypravéni
pribéhu by méla nasledovat kratkd diskuze o zminénych problémech a jejich
negativnich diisledcich. Po této diskuzi by méla probéhnout kratké pauza, béhem
které si zaméstnanci srovnaji myslenky a budou mit prostor na kratkou diskuzi
mezi sebou.

2. Navrh feseni zjisténych problémt — Remedy management

Zaméstnanci by si po pfedchozi ¢asti jiz méli byt plné¢ védomy soucasnych
nedostatkl a rizik, kterd jsou s nimi spojena a pocitovat nutnost nalézt jejich

feSeni. Cilem druhé Casti prezentace je toto feSeni jim poskytnout.

Tato ¢ast by nejprve zacala kratkym vysvétlenim pojmi jako je vize, hodnoty
a kompetencni model, tak aby jim vSichni zaméstnanci rozuméli. Poté by
nasledovalo dal$i vyuziti techniky storytelling. Tentokrat by mél byt piib&h
zaméfen na vytvoreni obrazu pozitivni budoucnosti spolenosti Efaflex, ktera je
dosazitelna, pokud spolecnost zacne vyuzivat vizi a kompetenéni model

postaveny na firemnich hodnotach.

Navrzené feseni v této podobé¢ je dobré po dovypraveni piibéhu jesté podlozit
ur¢itymi fakty. MiiZze se jednat o ptiklady spolecnosti, kde je jiz kompetencni

model zaveden a GspéSné funguje, nebo lze predlozit rizné HR studie atd.
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V ptipad¢ spolecnosti Efaflex — CZ s.r.o. mohlo byt za timto ucelem vyuZzito
priizkumu s nazvem Kompetenéni modely ve firmach v CR od spoleénosti HR
Monitor. Prezentovana by byla zejména nasledujici zjisténi z casti Vyhody

a nevyhody konceptu KM.
Graf 2: Doporuceni kompetenéniho modelu ostatnim (Trexima, 2014)

Doporucil/a byste zavedeni kompetencniho modelu
i jingym firmam ve vasem oboru?

HNe
5%

\

Ano
85 %

Naprosta vétSina personalistii, konkrétné 95% (graf 2), by zavedeni
kompetencniho modelu doporucilo i ostatnim firmam. To svéd¢i o uzitecnosti

a efektivnosti tohoto konceptu.

Graf Komplikace zplisobené pouzivanim KM a, 2014)
Firmy, ktere KM vyuZivaji

WyEEl administrativa | r
byrokracie

Casova narodnost 4%

WyESi ZAtEF prace 4%

MNepochopent vyznamu pro 206
ostatni

Ostatni 10 %

KM nezplsobuje #adné

komplikace 7%

Podle grafu ¢. 3 dvé tfetiny personalistli nepozoruji zadné problémy spojené
se zavedenim kompetencniho modelu. I ptes to, Ze jisté komplikace pozoruje 23%
personalistd, tak se vzhledem k vysledkiim predeslé otazky nejedna o nic
zavazného, jelikoz i ptes tyto komplikace by ho stale doporucilo ostatnim firmam
zminénych 95% z nich.

Nejvice pfipominek ke kompetencnimu modelu maji ve firméch, kde byl

vytvofen a implementovan vlastnimi silami. Ve spolec¢nosti Efaflex — CZ s.r.o.
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vSak chtéji vyuzit za timto Gc¢elem pomoci od externi poradenské spole¢nosti.

Oznamenim tohoto zaméru by bylo mozné snizit obavy z pfipadnych komplikaci.

Graf 4: Ptinosy spojené s vyuzivani kompetenéniho modelu (Trexima, 2014)

Hlavni prinosy vyuzivani KM

Pomoc pfi obsazovani pozic
(novych i pfesuny)

32%

Definovani pracovnich mist 22 %

Pomoc pfi stanoveni rozvojovych

) 9
potfeb zaméstnanclu 22%

Pomoc pfi hodnoceni zaméstnancu l 18 %

Jasné stanovena pravidla I 12%

Nastroj vedeni (pro lep$i organizaci) - 4%

Navaznost na odmériovani J 1%

Ostatni | 12%

Zadné vyhody u 1%

Hlavni pfinosy kompetencniho modelu pii pouzivani v ostatnich firmach
odhaluji potencidlni oblasti, ve kterych by bylo vhodné zalit postupné
v Efaflexu pouzivat kompetencni model.

Podle slov personalisty je momentalné nejvétsim problémem obsadit
pozice témi ,,spravnymi‘ lidmi a také nesystematicky rozvoj zameéstnancu.
Pokud by ve spolecnosti Efaflex — CZ s.r.o. bylo vyuzito techniky
storytellingu uvedené vyse, tak by bylo vhodné zdiraznit pravé tyto hlavni
problémy v Casti prezentace vyuzivajici principti pain managementu. V této
Casti, zabyvajici se remedy managementem by se poté prezentovali vysledky
uvedené na grafu ¢. 4. Nabidnout vyuZiti kompetenéniho modelu v téchto
oblastech by se v souladu s principem remedy managementu, nabizelo jako
logické feSeni zminénych problémii.

Vysledky na grafu €. 4 totiz ukazuji, Ze hlavni pfinosy mé kompetencni
model pravé v oblastech, ve kterych ma Efaflex nejvétsi problémy, tedy pii
obsazovani pracovnich pozic a pfi rozvoji zaméstnancii. V' téchto oblastech
vidi hlavni ptinos 32% a 22% dotazanych personalisti.

S témito problémovymi oblastmi navic uzce souvisi jesté dalsi dveé oblasti,

ve kterych je podle prizkumu pouzivani kompeten¢niho modelu ptinosem.
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5.2.

Prvni z téchto oblasti je definovani pracovnich mist, kde vidi hlavni pfinosy
22% personalistti. Druhou oblasti je poté hodnoceni zaméstnanct, kde vidi
vyhody 18% personalisti. Prvni oblast souvisi s obsazovanim pracovnich
pozic a druha oblast souvisi s rozvojem zaméstnancti. Hodnoceni zaméstnancu
je totiz Ve vétsing piipadi jednim z hlavnich vstupti pro jejich nasledny rozvoj.

Prezentaci vysledkl tohoto priizkumu by pomohlo odstranit pochybnosti
0 vyuziti kompetenc¢niho modelu jako feseni soucasnych problému a podtrhlo
jeho vyhody.

Hlasovani a vyzva k aktivnimu zapojeni

Ve teti zavéreCné Casti by probehla diskuze, jejiz cilem je definitivné
presvédcit vedeni, aby nejen podpofilo cely projekt, ale aby se do néj 1 aktivné
zapojily.

Po odsouhlaseni tohoto zaméru by probéhla jesté diskuze o tom, kdo bude

mit projekt na starosti, coz by mé¢l byt vzhledem k povaze celého projektu

personalista, tak jako v ptipadé¢ spole¢nosti Efaflex - CZ s.r.0.

Planovani

Féze planovani je stéZejni piredevSim pro ndslednou tvorbu kompetenéniho modelu.

Pro fazi implementace a fizeni lze pifi planovéani vytvofit pouze vSeobecné névrhy,

protoze findlni podoba téchto fazi bude napldnovéna az v zavéru faze zabyvajici se

tvorbou kompeten¢niho modelu.

Hlavnim cilem faze planovani je tedy navrhnout konkrétni kroky, které povedou

Kk tvorbé kompetencéniho modelu a techniky a metody, které k tomu budou vyuzity.

Manazer projektu, v tomto ptipad¢ personalista, ma na starosti celou fazi planovani,

ktera je rozdélena na tii faze, a to:

5.2.1.

Vybérove tizeni
Analyza spole¢nosti

Navrh projektu

Vybérové fizeni

Pii vyuziti pomoci externi poradenské spolecnosti pii tvorbé kompetenéniho modelu

vvvvvv

faktorem pfti vybéru spolecnosti. Do tohoto procesu by méli vstupovat jeste dalsi faktory
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jako napft. zkusenosti s podobnymi projekty, reference spolecnosti, jeji vzdalenost apod.
V piipad¢ spolec¢nosti Efaflex — CZ s.r.0. padla volba na poradenskou firmu FidesPopuli.
V pocatcich Efaflexu bylo totiz fizeni lidskych zdrojii zajistovano outsorcingem a bylo
zajiStovano pravé firmou FidesPopuli. Vzhledem k dobrym zkuSenostem, které Efaflex

S touto firmou ma si vybral prave ji.

5.2.2. Analyza spolecnosti
Néavrh prabehu celého projektu by méla ptipravit zvolend externi spolecnost. Jesteé
pied vytvofenim navrhu se vSak musi seznamit se souc¢asnou situaci ve spolecnosti.
Zanalyzovat aktualni systém fizeni lidskych zdroju a vysledky poté zuzitkovat
pfi planovani zbylych fazi. Systému fizeni lidskych zdroji v Efaflexu je popsén

na nasledujicich stranach.

5.2.2.1. Nabor a vybér

Nébor a nasledny vybér pracovnikli je rozdélen do tfech casti. Kazda z casti
ma odlisny pribéh a odlisny cil.

1. Faze — Prvotni vybér

Cilem této faze je zajistit, aby do dalsich fazi postoupili pouze takovy kandidati,

ktefi spliuji tzv. ,,papirové predpoklady”. Tim se zamezi zbyte¢nému plytvani

wevr

K posouzeni uchazece v prvni fazi slouzi pfedev§im dotaznik, ktery uchazeci
vyplni a jejich Zivotopis. Tyto dokumenty nasledné bud poSlou emailem

na personalni oddéleni nebo je tam osobné donesou.

Personalista poté¢ prostuduje vyplnéné dotazniky s pfiloZzenymi Zzivotopisy.
Zjisténé udaje o uchazecovych schopnostech a dovednostech porovna s pozadavky
na konkrétni pracovni pozici. Na zaklad¢ tohoto porovnani vybere uchazece,

ktefi pozadavkiim pracovniho mista vyhovuji a postupuji, tak do druhé faze.
2. Faze — Vyhovujici x Nevyhovujici

Cilem této faze je ovétit v jaké mite uchaze¢ vyhovuje pozadavkiim pracovniho
mista. Personalista si zde ovéri, zda udaje, které o sobé uchaze¢ uvedl v dotazniku

a zivotopisu jsou pravdivé nebo ne. Rovnéz se vyhodnocuji dal§i schopnosti

a dovednosti, jako komunikativnost, motivace, tymova spoluprace atd. v zavislosti
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na konkrétnim misté. Uchaze¢ neni hodnocen pouze z hlediska kvalifikace,

ale i z hlediska svého potencialu.

V ptipadé klicovych THP pozic, ¢i velkého zdjmu o THP pozici se v této fazi
vyuziva misto standardniho rozhovoru Assessment centrum (AC). Prozatim bylo
vyuzito pouze dvakrat, a to pro pozice obchodniho zastupce a asistentka feditele.
Uchaze¢ v AC musi projit nckolika koly a je hodnocen vice osobami. AC

ve spolecnosti Efaflex ma nésledujici prubéh:

e Psychodiagnostika
V tomto kole je ucastnik AC podroben vykonnostnim a osobnostnim testiim,
které slouzi k odhaleni jeho osobnich charakteristik a vlastnosti. Vyhodnoceni
ziskanych informaci provadi externi psycholog. Vysledky poté slouzi jako
dopliikové kritérium pti hodnoceni uchazece.
e Piipadova studie
Utastnikovy je zadéna piipadova studie (napt. navrh projektu, vyfeSeni
obtizné reklamace atd.) se kterou se nejprve seznami sdm a ndsledné se ji snazi
vyfesit spoleéné s ostatnimi ucastniky. Ugelem piipadové studie je zjistit jak umi
ucastnici pracovat v tymu, zda umi dobie argumentovat, jak jsou prubojni,
zda jsou pfirozenymi vudci apod.
e Pohovor
Pohovoru se v AC tcastni zhruba 3 az 4 hodnotitelé. Zakladnimi podklady
pro pohovor je predloZeny Zivotopis, vysledky z psychodiagnostiky a ucastnikovo
chovani pii ptfipadové studii. Uchaze¢ projde strukturovanym pohovorem,
ktery je pro vSechny ucastniky AC stejny a je podroben zatéZovému testu (napft.
feSeni krizové situace, propusténi zaméstnance atd.).

3. Féze — Vyhodnoceni a vybér

V zavérené fazi probéhne findlni vyhodnoceni vSech zdjemcti o danou pozici,
ktefi se do této faze dostali. Vyhodnoceni se provadi Gstné na zaklad€ predchozich
fazi a probiha mezi personalistou a budoucim nadfizenym. Personalista pouze
poskytne doporuceni, kterého uchazece pfijmout, avSak findlni rozhodnuti spociva
praveé na ptislusném nadfizeném pracovnikovi. Uchazeci jsou nasledné¢ vyrozumeéni

s vysledky vyhodnoceni.
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Uchazeci, kteti vyhovuji pozadavkiim pracovni pozice, ale ptesto nebyli vybrani,
protoze nebyli ze vSech nejlepsi, jsou uloZeni po dobu nasledujicich dvou let
v databazi zajemcu. V ptipad¢, Ze se dana pozice uvolni, ¢i se objevi pozice, na kterou

by byli vhodni, tak jsou zkontaktovani personalistou a pozice je jim nabidnuta.

e Zkusebni doba
Po vybéru nejlepSiho uchazece jesté nasleduje zkusebni doba, kterd ma ovéfit
jeho schopnosti a dovednosti v praxi, zjistit jak zapadne do kolektivu, zda se u ng;
projevi né¢jaké nedostatky atd. Cilem je potvrdit, zda je uchaze¢ skutecné idedlnim

¢lovékem pro danou pozici.

Ptislusny nadtizeny zhodnoti pracovnikovy vysledky ze zkuSebni doby a spolecné
S personalistou poté rozhodnou zda pracovni pomér prodlouzit nebo ukoncit.
V piipad€, ze pracovnik podavéa nadstandardni vykony, miize mu byt navySena

mzda az o 10%. Vyhodnoceni zkusebni doby u pracovnikti neni formalizované.

5.2.2.2. Hodnoceni

Ve spolecnosti Efaflex probihd hodnoceni pracovniho vykonu v riznych frekvencich
a v raznych forméch. Konkrétni zptsoby hodnoceni budou rozebrany na nasledujicich
radcich.

Kolektivni hodnoceni produktivity prace

Ukazatel produktivity prace je jednim z kliovych ukazatelt ve firmé. Pribézné se
sleduje a vyhodnocuje, aby bylo mozné v€as zasdhnout a operativné vyftesit piipadné
nedostatky. Kolektivni cil v produktivité se stanovuje vzdy na obdobi jednoho mésice
a povédomi o aktualni mife jeho plnéni je udrZzovano prostfednictvim emaild, porad
a nastének. Slouzi predevsim k posileni tymového ducha pracovniki a vyvolani pocitu,
ze vSichni musi tdhnout za jeden provaz. K posileni tohoto efektu je kolektivni cil jednim
z kritérii hodnoceni pracovniho vykonu a ma vliv na mési¢ni prémie zaméstnanct

(viz. Kapitola odménovani).
Individudlni hodnoceni plnéni pracovnikovych povinnosti

Toto hodnoceni slouzi piedev§im k vyhodnoceni toho, jak pracovnik dodrzuje
povinnosti vyplyvajici z popisu pracovniho mista, jak dodrzuje zadsady bezpecnosti prace,
interni predpisy atd. Toto hodnoceni se pouzivd piedev§im k udrzeni kéazné

a k dodrzovani pravidel. Pouziva se tedy jako negativni forma hodnoceni. K tomu,
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aby mélo pozadovany ucinek, tak ma dopad na mésiéni prémie zaméstnancu
(viz. Kapitola odmény). Hodnoceni je provadéno vzdy jednou za mésic a provadi ho
ptislusny nadfizeny. Hodnoceni probiha ustné a je o ném proveden pisemny zdznam,
ktery je soucasti formulafe Vyhodnoceni mési¢ni prémie. Ve formuléfi jsou uvedeny
pfipadné diavody kraceni prémie, jako napt. velké mnozstvi reklamaci, opakujici se
pozdni pfichody atd. Pokud pracovnik s hodnocenim nesouhlasi, tak je mozné piizvat

k hodnoceni i personalistu, ktery pfipadny spor vyiesi.
Hodnoceni mimoiadného prinosu

Ucelem tohoto hodnoceni je povzbudit snahu o nadstandardni pracovni vykon.
V pracovnicich vyvolava pocit, Ze jejich snaha neziistane nepov§imnuta, a ze jejich snaha
ma smysl. Vedouci pracovnici proto prubézné sleduji vykony svych podiizenych.
V piipad€, Ze néktery z nich poda nadstandardni vykon, tak dostane od vedouciho
pracovnika patficné uznani s pochvalou, coz je ¢asto spojeno i S finanéni odménou

(viz. Odmény).
Prubézné hodnoceni

Tento zptsob hodnoceni probiha pouze tstni formou a je dilezity zejména z hlediska
operativniho fizeni pracovniho vykonu, jelikoz jeho smyslem je poskytnout pracovnikiim
aktudlni zpétnou vazbu na jejich vykony. Pokud si tedy vedouci v§imne dobrych vykont,
pak pracovnika pochvali a naopak, pokud si v§imne napi. chybného postupu, tak ho na

néj upozorni a piipadné mu poradi, jak ma postupovat spravné apod.
Ro¢ni hodnoceni

Hodnoceni pracovnich vykona za uplynuly rok provadi ptimy nadtizeny a v piipadé
THP pracovnikli i personalista na zaklad¢ informaci, které mu nadfizeny poskytl.
Pfi ro¢nim hodnoceni dochazi ke zhodnoceni kvalifikace pracovnika, neboli jeho rozvoje,
ktery je podpotfen vzdélavacimi aktivitami v pribéhu roku. Zéroven je toto hodnoceni
vychodiskem pro ptipadné zvySeni mzdy (kapitola odmény) a pro nastaveni rozvojového
planu na dalsi rok (kapitola vzdélavani). Jedna se tedy o stéZejni hodnoceni ve firmé
Efaflex, které ma znac¢ny vliv na zaméstnance 1 na budoucnost firmy. I ptes tento fakt, ma
ale urcité nedostatky. V pribchu roku nevznikaji v podstaté Zadné zaznamy o tom, jaké
vykony pracovnik podaval. Navic nejsou stanovena piesna kritéria vykonu, ktera se maji
hodnotit. Celé¢ hodnoceni je diky tomu zna¢né subjektivni a zavislé na hodnoticich

schopnostech vedoucich pracovniki. I celé roéni hodnoceni navic probihd pouze Gstni
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formou a nejsou z né&j zadné dokumentované vystupy. U THP pracovniku sice prob&hly
snahy o formalizované hodnoceni, ale tyto snahy se minuly u¢inkem a formalizované

hodnoceni se pouziva jen zfidka kdy.

5.2.2.3. Odmériovani
Na hodnoceni pracovniho vykonu piimo navazuje systém odménovani. Odmény
ve firm¢ Efaflex maji predev§im motivacni charakter a jsou zde vyuzivany v nékolika

formach. Jejich momentalni podoba bude rozebrana v nasledujici kapitole.
Mzda

Prvni a zakladni formou odmén je samoziejmé zakladni mzda. V ptipadé THP
pracovniki se jedna o tzv. smluvni mzdu. Vyse této mzdy se odviji pfedevsim od pozice,

kterou THP pracovnik zastava. Ty jsou rozdéleny do nasledujicich kategorii:

1) referent,

2) specialista,

3) klicovy specialista,
4) mistr,

5) operativni manaZer,

6) strategicky manaZzer.

Do téchto skupin jsou pracovnici zatazovani predevSim na zakladég jejich kvalifikace
a potencidlu pro dalsi rist. Pracovnik miZze dosdhnout zvySeni své smluvni mzdy,
predevsim diky tomu, Ze se bude neustéle rozvijet a zvySovat si tak svou kvalifikaci, diky
¢emuz bude podavat stale lepsi a lepsi vykony. O ptipadném zvySeni smluvni mzdy
se rozhoduje vzdy pii rocnim hodnoceni, kdy se zhodnoti pracovni vykony, rozvoj
a zvySeni kvalifikace za uplynuly rok. Smluvni mzda muize byt na tomto zakladé

navysSena az o 10%.
Prémie
Zaméstnancim je kazdy meésic vyplacena prémie, kterd tvoii zakladni slozku

pohyblivé ¢asti mzdy. VySe prémie se vypocitd na zdkladé¢ vyhodnoceni dvou

nasledujicich ukazatela:
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e Produktivita prace
Tato ¢ast prémie je zavisla na kolektivnim hodnoceni. V ptipad¢, ze je aktudlni
mésicni kolektivni cil splnén na 100%, tak pracovnik obdrzi 10 % ze smluvni
mzdy navic. Pokud je cil ptekro¢en nebo podkrocen o 1%, tak vySe prémie roste
nebo klesa vzdy po dvou procentech, pficemz maximalni vySe ¢ini 20%

ze smluvni mzdy.

e PInéni pracovnich povinnosti

Druhéd ¢ast prémie je stanovena na zakladé plnéni pracovnich povinnosti.
Vychodiskem pro vysi této c¢asti prémie je individudlni hodnoceni plnéni
pracovnikovych povinnosti. Pokud své povinnosti pracovnik fadné plni, pak mu
je pfizndna prémie ve vysi 10%. Pokud vSak pracovnik néjakym zptisobem porusil

své povinnosti, tak mu je tato ¢ast prémie kracena ¢i uplné odebrana.
Prémie se tedy skldda ze dvou ¢asti, a to z odmény za plnéni kolektivnich cild
(az 20%) a za dodrzovani pracovnich podminek (az 10%), pfi¢emz maximalni vySe

prémie ¢ini 30% ze smluvni mzdy.
Osobni priplatek

V ptipad¢, ze pracovnik podava dlouhodobé nadstandardni pracovni vykony, tak mu
muze byt pfiznan osobni ptiplatek. O tento priplatek se poté navysi smluvni mzda. Osobni
ptiplatek se udéluje zaméstnancim na zéklad¢é souhrnného ro¢niho hodnoceni a jeho vyse

je prodiskutovana s pifislusSnym zaméstnancem.
Jednorazova odména

Zakladem pro udéleni této odmény je hodnoceni mimotadnych piinosti pracovnika
za aktudlni mésic. Vysi odmény navrhuje piislusny vedouci, ktery pracovnikovi pfinosy

hodnotil, a nasledné schvaluje personalista.
Ostatni priplatky

V ptipadé ztizenych pracovnich podminek jsou zaméstnanci vyplaceny piiplatky.
Tyto podminky jsou pfedem definovany a firma Efaflex je vyplaci v rozsahu stanoveném

platnou kolektivni smlouvou.
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Podil na hospodarském vysledku

Jedna se o odménu kolektivniho usili, kdy pfi dobrych hospodarskych vysledcich
spoleCnosti, dosazenych spoleCnym usilim vSech zaméstnancli je vSem vyplacena

jednorazova Castka ve vysi, kterou ur¢i jednatel spolecnosti.

5.2.2.4. Rozvoj
a proto kazdoro¢né investuje do rozvoje svych zaméstnanci. Pribéh jednotlivych fazi

a jejich nedostatky budou rozebrany v nasledujici ¢asti.
Identifikace vzdélavacich potreb
Zdroje pro identifikaci vzdélavacich potteb jsou momentélné dva, a to:

e Iniciativa pracovniki

e Vysledky hodnoceni

Vzhledem k tomu, Ze vétSina pracovnich pozic je v Efaflexu unikatnich, tak je kladen
diraz predevS§im na individudlni vzdé€lavaci potieby. Z tohoto diivodu je déana
pracovnikim zna¢na volnost v jejich rozvoji a je podporovana jejich iniciativa v této
oblasti. Zaméstnanci mohou kdykoliv pfijit s pozadavkem na vzdélani. Ten nejprve
proberou se svym nadiizenym, ktery posoudi, zda je poZzadované vzdélavani vhodné
nejen pro pracovnika, ale 1 pro spole¢nost. Pokud usoudi, ze by bylo dobré pracovnikovu
pozadavku vyhovét, tak o tom informuje personalistu. Ten pozadované vzdelavani
posoudi z hlediska nakladi, firemni strategie a ptipadné vhodnosti i pro dalsi pracovniky.
V piipadé, ze vzdélavani schvali, tak jeho budouci pribc¢h naplanuje s piisluSnym
pracovnikem a prubéZné o ném informuje jeho nadfizeného. Vedouci pracovnici nejen,
ze mohou, ale dokonce by 1 méli pfichazet s navrhy na dalsi vzdélavani sebe 1 svych
podiizenych. Jednim z jejich pracovnich kol je totiz neustala snaha o nalézani cest,
jak zvySovat produktivitu prace, a prave rozvoj je jednou z nejefektivnéjsich cest jak toho
dosdhnout. Iniciativa vSech pracovnikii v oblasti rozvoje je podporovana personalistou,
ktery sleduje jejich pozadavky na vzdélavani a aktualni trendy a moznosti a nasledné jim

predklada riizné nabidky k jejich rozvoji.

Druhym zdrojem identifikace vzdélavacich potteb je hodnoceni pracovnikl. Prvni

hodnoceni probiha jiz pfi naboru pracovnikid, kdy je kladen diraz na to, aby jejich
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schopnosti a dovednosti byli na co nejlepsi urovni vzhledem k pozadavkim obsazované
pozice. Diky tomu neni tieba pro pfijatého pracovnika organizovat rozsahlé vzdélavaci

aktivity, ale pouze ptipadné drobné kurzy, které se realizuji interné v ramci zaskoleni.

Dalsi hodnoceni probéhne po uplynuti zkusebni doby. To slouzi pfedevsim k odhaleni
silnych a slabych stranek pracovnika. Na zakladé toho pracovnik spole¢né s personalistou

vyty¢i smér, kterym se bude jeho vzdélavani v budoucnu ubirat.

Poslednim a hlavnim hodnocenim, které se vyuziva pii identifikaci vzdélavacich
potieb, je rocni hodnoceni. Personalista spolecn¢ s vedoucimi pracovniky, ktefi mu dodaji
informace o vykonech svych podfizenych v prabéhu roku, se pokusi identifikovat

v

a navrhnout rozvojové aktivity pro pfisti rok.

Zbylé zplsoby hodnoceni maji pouze malou vypovidajici hodnotu pro identifikaci
vzdélavacich potteb. Kolektivni hodnoceni je vyuzitelné pro identifikaci vzdélavacich
potfeb v minimalnim rozsahu. V piipad¢ opakovaného neplnéni kolektivniho cile, ho 1ze
vyuzit pouze jako indikator toho, Ze je nc¢kde problém, ktery je tfeba identifikovat
a posléze se ho pokusit odstranit napt. pravé dalsim vzdélavanim. Hodnoceni plnéni
pracovnich povinnosti je pro Ucely vzdélavani pouzitelné podobné€ omezenym zpiisobem
napt. pokud ma pracovnik opakované problémy s kvalitou svych vyrobkt, tak bude
poslan na skoleni o kvalit¢ apod. Poslednim hodnocenim, které je vyuzitelné za ucelem
identifikace vzdélavacich potieb je hodnoceni mimofadného piinosu zaméstnance.
O tomto hodnoceni vSak nejsou vedeny zadné zaznamy, tudiz jeho vypovidaci hodnota

je znacné sniZena a navic je zaméteno pouze na hodnoceni silnych stranek zaméstnanct.
Planovani rozvoje

Rozvojové aktivity se planuji pfi rocnim hodnoceni na obdobi celého nasledujiciho
roku. V ptipadé potieby je mozné naplanovat rizné rozvojové aktivity i v prubéhu roku.
S pouzitim informaci o vykonech pracovniki a navrzich na jejich dalsi vzdélavani
od pfislusnych vedoucich se personalista s jednotlivymi pracovniky dohodne
na oblastech, ve kterych si v ndsledujicim roce budou zvySovat svou kvalifikaci a stanovi
v téchto oblastech cile. To je vSak v soucasné dobé pomérné slozity ukol. Vzhledem
k absenci systematického hodnoceni pracovnich vykontl jsou moznosti jak vyhodnotit
miru dosazeni stanovenych cilii znaén€ omezené a subjektivni. Cile v rozvojovém planu
se proto vytvaii spiSe v obecné roving, jako napt. Zvyseni schopnosti ¢teni v technickych

vykresech atd.
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Pfi tvorbé rozvojového planu, jak jiz bylo uvedeno vyse, se neplanuji konkrétni
aktivity, ale pouze stanovuji obecné cile. Jednotlivé aktivity, jak téchto cili dosahnout
jsou naplédnovany az v priabéhu roku. Konkrétni vzdélavaci kurzy si miize zaméstnanec
vybrat sdm. Pokud nema piesnou piedstavu o vhodnych kurzech, ¢i se tim nechce
zabyvat, tak personalista sleduje nabidku vhodnych kurzti misto néj. Ve chvili kdy najde
vhodny kurz, tak kontaktuje pfislusného zaméstnance a spole¢né se domluvi na jeho

ucasti ve vybraném kurzu.
Realizace a hodnoceni

Féaze planovani logicky vyusti ve fazi realizace. Vzdélavaci aktivity jsou primarné
planovany tak, aby probihali v rdmci pracovni doby. Dani nadfizeni pracovnici jsou o této
skutecnosti pfedem informovéni, aby nedochazelo k problémim pii uvoliiovani

pracovnika.

Poté, co pracovnik absolvoval naplanované vzdélavaci aktivity, tak probéhne kratky
rozhovor mezi nim a jeho nadfizenym, kde spole¢né proberou jaké znalosti a dovednosti
pracovnik ziskal a jaké jsou moznosti jejich praktického uplatnéni ve spolecnosti.
Tim vSak cilend podpora uplatnéni ziskanych znalosti v praxi kon¢t, a to zda je pracovnik
skute¢né v praxi uplatni, je jiZ ponechano na ném. Mira s jakou bude ziskané znalosti
vyuzivat, a naplnovat tak stanovené cile v rozvojovém planu, bude vyhodnocena

nadfizenym v ramci ro¢niho hodnoceni na zakladé jeho pozorovani.

Hodnoceni kvality samotnych kurzii provadi ucastnici po jejich skonceni
pii rozhovoru s personalistou. Pouze u kurzu, kterych se 0castnilo vétsi mnozstvi
pracovnikl, probihd hodnoceni prostfednictvim dotazniku, pfi¢emz dotaznik neni
standardizovan a li§i se kurz od kurzu. Hodnoceni nejsou formalizovana a nejsou
nastavena Zadna pravidla pro jejich prabéh. Kazdy kurz je tedy hodnocen individualné.
Hodnoceni je pfi tom zaméfeno primdrné na kvalitu lektori a vyuky. UZite¢nost

a prakticka vyuzitelnost ziskanych znalosti je hodnocena pouze okrajové.

5.2.3. Navrh projektu
Provedena analyza poskytne komplexni obraz o spolecnosti a o jeji firemni kultute.

Na zakladé téchto poznatki je poté mozné navrhnout prabéeh celého projektu.

V piipadé spolecnosti Efaflex bude jako hlavni technika pro tvorbu kompeten¢niho

modelu pouzita metoda moderovanych workshopti. Jedna se o velmi efektivni zptisob
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jak dosahnout rychlého feSeni problému. Worskhopu se tcastni dvé zakladni skupiny lidi.

Prvni z nich je facilitator a druhou z nich je tym sestaveny z pracovniku. (http://e-api.cz).
Hlavni ¢innosti, které facilitator zajistujuje jsou dle Svatose (2005):

e vytvotreni vhodnych podminek a atmosféry pro zdarny priibéh workshopu
Workshop je naro¢nou tvaréi aktivitou, ktera vyzaduje, aby byly zajistény
fyziologické a psychologické podminky, které tuto aktivitu podpofi.
e navrhovat vhodné postupy a metody pro dosazeni uréeného cile
Facilitator by mél vybrat takové postupy a metody, které budou maximalné
podporovat dosazeni stanoveného cile. Zvolené postupy a metody se tedy budou
lisit v zavislosti na tom, zda se jednd napi. o workshop zaméfeny na zlepSeni
procesu, na vyvoj nového vyrobku apod.
¢ iniciovat diskuzi a podnécovat aktivitu ucastnikii
Zatimco aktivnim skupindm vétSinou staci polozit jednoduchou prvotni otazku
k zahajeni diskuze, tak u pasivnich skupin je nastartovani tohoto procesu
pasivity a podle této pticiny pak upravit piistup facilititora. Mze se jednat napf.
o neditvéru mezi Gcastniky, inavu Gc¢astnikli, nepochopeni otdzek apod.
e {idit pribeh workshopu
Hlavni ¢innosti facilitdtora je fizeni procesu workshopu. Je odpovédny
za proces, nikoliv za vysledek workshopu. Vysledky jsou ponechany Cisté v rukou
skupiny. Ukolem facilitatora je pouze pomoci skuping se k témto vysledkiim
dopracovat. Za timto Ucelem by mél klast inspirujici otazky, udélovat slovo
jednotlivym ¢lenim skupiny, zaznamenavat klicové myslenky, porozumét
stanoviskim jednotlivych ¢lenli a sumarizovat jejich zavéry, zabranovat
konfliktiim mezi nimi a navracet je zpét k jadru problému, pokud se od né&j
odchyli.
e shrnovat a formulovat zavéry
Vhodnymi dotazy by mél lektor pomdhat skupiné zformulovat jejich
myslenky a zavéry v pribéhu workshopu. Mél by ovétovat skupinovy souhlas
s témito zavéry a pomahat s jejich formulaci, ale nepftispivat k jejich tvorbée. Tyto
prabézné zavéry je vhodné vyvésit na viditelném misté tak, aby je méli ti¢astnici

neustale na o¢ich a mohli si je tak neustale pfipominat, a také aby se k nim mohl
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facilitditor vracet, odkazovat na né¢ nebo je ptipadné podrobovat dalSimu

pfezkoumani.

Facilitator témito ¢innostmi docili toho, ze ucastnici workshopu vytvoii takové
vystupy, se kterymi se ztotozni a budou je podporovat a zvysi se tak jejich angazovanost

na feSeném problému. (http://www.openn.cz)

Druhou skupinou uc¢astnici se workshopu je tym pracovnik. Jelikoz cilem workshopti
v Efaflexu je vytvofeni nové vize a firmenich hodnot, coz vyulsti v sestaveni
kompetencniho modelu, tak je tfeba vytvofit kreativni tym. Ten by nem¢l byt sestaven
pouze z typicky ,kreativnich® typli pracovniki. Naopak, vysledny tym by mél byt
sestaveny z pracovnikil napii¢ celou organizaci. Clenové by méli byt z réiznych &asti
organizace, ruzného v¢&ku, postaveni, zkuSenosti a razné specializace. Takto

diverzifikovany tym je vhodny pro generovani novych napadl, naslednou diskuzi

a tvorbu finalnich vystupt (Osterwalder, 2010).
Konkrétni postup pro pouziti moderovanych workshopti je nasledujici:

1. Workshop vedeni spole¢nosti zaméteny na definici vize a kompeten¢niho modelu

2. Vysledky projednat s vedenim spolecnosti

3. Workshop zaméteny na ovéteni definované vize, kompetencniho modelu a jejich
ptipadna modifikace

4. Vysledky projednat s vedenim spolecnosti

5. Workshop vedeni spole¢nosti zaméteny na tvorbu strategie pro implementaci vize

a kompeten¢niho modelu a jejich nasledného tizeni

Takto vytvofeny plan externi spolecnosti je predlozen ke schvaleni a pfipadnym
upravam manazerovi projektu, Cili personalistovi a ptipadné upraven. Pokud jsou obé
strany s predloZenym planem spokojeny, tak je jesté pfedlozen ke schvaleni a ptipadnym

Upravam na schiizi vedeni spole¢nosti.

Na t¢€ je tieba jeste rozhodnout o Casovém rozlozeni celého planu. Vzhledem k tomu,
ze se bude jednat o celodenni workshopy S urcitym ¢asovym odstupem, tak neni mozné
naplanovat ptesna data u vSech workshopt. Dilezité je stanovit pouze datum u prvniho
workshopu. Po zpracovani vysledki z prvniho workshopu a zvdzeni ¢asovych moznosti
obou spolecnosti se teprve poté budou postupné planovat presna data dalSich workshopti
planovanych primarné s odstupem 2 az 3 mésict. Tato doba poskytne dostate¢ny prostor

na zpracovani ziskanych dat a poskytne tc¢astnikim workshopu ¢as na nacerpani energie
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k dalsim workshopiim a na srovnani myslenkovych procest tykajicich se zpracovavaného

tématu.

Po odsouhlaseni finalni podoby celého projektu a jeho casového rozlozeni je jesté
tieba sestavit a odsouhlasit vhodny tym, ktery se zacastni prvniho workshopu. Velikost

tymu by se méla pohybovat vV rozmezi 9 az 15 Clend.

Teprve poté je mozné pristoupit k fazi designu kompetenéniho modelu a firemni vize.
Efaflex se momentaln€ nachazi na konci této faze. Finalni podoba celého projektu je jiz

odsouhlasena a sta¢i jiz pouze stanovit datum prvniho workshopu.

5.3. Tvorba

Navrzené workshopy maji tvofivi charakter. Jejich cilem je tedy vzdy vytvorit néjaky
vystup. Mikulastik (2010) o tomto vystupu hovoii jako o tviréim produktu. Tvar¢imu
produktu vzdy piedchazi tvotivy proces. Osborn dle Mikulastika (2010) popsal tvofivi
proces jako prolinani imaginativniho mySleni na jedné strané¢ a na druhé strané
hodnoticiho pfistupu v podobé¢ kritického mysleni. Kazdy tvotivi proces se tedy sklada

ze dvou subfazi, kterymi jsou ideace a evaluace.

Subféze ideace je zamé&fena na generovani napadii, zatimco subfaze evaluace na jejich
kritické vyhodnoceni. Obé tyto subfdze jsou uplatiovany pfi feSeni problému a maji
tvurci charakter, avSak je tfeba zajistit, aby byly pouzivany oddé¢lené. To vede k tomu,
ze vygenerované napady jsou posouzeny s odstupem casu, coz naruSuje zafixované
postupy a umoznuje vidét problém a jeho feSeni z riiznych uhli pohledu, uvédomit si

analogie atd.

Navrzené workshopy budou v souladu s uvedenymi principy tvoifivého procesu vzdy
obsahovat napted proces ideace, tedy generovani a navrhovani vSech moznych feSeni,
a poté proces evaluace, tedy Shromazd’ovani informaci a nésledné diskutovani

0 problémech, povzbuzovani spoluprace a vytvafeni prozatimnich seznami feseni.

Workshopy budou vyuzivat samostatné a tymové prace s dirazem na praci tymovou.
Podle toho, jak budou jednotlivé tymy fungovat je mozné prubézné vytvaret tymy nové
¢i je nechat beze zmén. To zélezi na posouzeni facilitatora, ktery se snazi vytvaret dobie
fungujici tymy.

14 4

Podrobny scénart téchto workshopt bude rozebran v nasledujici Casti této kapitoly.
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5.3.1. Workshop — tvorba vize, firemnich hodnot a projevd chovani
5.3.1.1. Priprava

Samotna ptiprava workshopu mé dvé roviny:

e Motivacni

V ramci motivacni roviny budou rozeslany pozvanky na workshop, jejichz

cilem je jasné sd¢lit ucel prvniho workshopu a jeho struény obsah.

K vytvoreni motivace u ucastnikli a ziskani jejich divéry ve smysluplnost

celého workshopu pomuze, pokud pozvanka bude obsahovat nasledujici

sdéleni:

o Vedeni se zavaze co nejdiive projednat vystupy.

o Véci akceptovatelné budou realizovany co nejdiive a o vécech, které
nejsou pro majitele, ¢i vedeni spolecnosti akceptovatelné se bude
nadale jednat s cilem najit pfi¢iny odliSnych nazort a dobrat se
konsenzu.

e Technicko-organizaéni
Pred zacatkem workshopu by méli byt jeho ucastnici co nejméné
zatézovani  jeho ptipravou. To by mohlo vést k jejich demotivaci a v krajnich
ptipadech K zaujeti nepfiznivého postoje vici workshopu jesté pred jeho

zaCatkem.

5.3.1.2. Privitani

Na zacatku seminafe se lidé Casto citi nejisté hlavné€ kvili tomu, Ze nemusi
znat ostatni ucastniky a nevi, co pfesné se bude v pribe¢hu workshopu dit. Proto
je dobré nejprve provést seznameni ucastnikl néjakou zabavnou cestou,
coz prispéje k vytvoreni pfijemnéjsi a uvolnénéjsi atmosfére.

Poté je vhodné seznamit Gcastniky S podrobnym harmonogramem. Ten je
dobré zapsat napf. na list flipchartu a umistit ho na zed’ tak, aby ho po celou dobu
mohli ucastnici snadno pouzivat k orientaci a védéli, co je ¢eka. Harmonogram je
samoziejmeé mozné upravit podle potieb ucastnikii (Klein, 2012). Pfi seznamovani
ucastnikli s harmonogramem by mélo zaroven probéhnout 1 kratké vysvétleni

teorie spojené s jednotlivymi ¢astmi workshopu.
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5.3.1.3. Ocekavani
Po vzajemném seznameni ucastnik facilitator zjisti, co od workshopu
o¢ekavaji, a to I presto, Ze by jim jiz mélo byt jasné co ocekavat, diky rozeslanym
pozvankam. Facilitator diky tomu zjisti jaké konkrétni piedstavy si o workshopu
ucastnici vytvorili. Pii nasledné prezentaci harmonogramu celého workshopu,
muze facilitdtor porovndvat pfipraveny plan prubéhu s jejich ocekavanim
a vysvétlovat, kterd ocekavani budou splnéna v ramci pfipraveného

harmonogramu, a ktera naopak splnit nelze.

5.3.1.4. Rozdéleni do tymi

V ramci workshopu bude pievazovat tymova prace, a proto je tfeba ucastniky
rozdélit do tymit. K tomu je vhodné opét pouzit néjakou jednoduchou hru a znovu
tak prispét k lepsi atmosféfe. Lze vyuzit napf. techniku, kterou Klein (2012)
oznacuje jako Ttepaci krabicky. Ta spociva v tom, ze do krabicek napft. od filmu,
je vlozen urcity obsah jako ryze, kancelatfské sponky atd. Kazdy z tc¢astniki si
vybere jednu krabicku, se kterou za¢ne tiepat a podle zvuku, ktery vydava se snazi
najit ostatni ¢leny tymu. Po GspéSném sestaveni tymu je mozné zacit S tvirci ¢asti

workshopu.

5.3.1.5. Vize
Pti tvorbé vize bude vyuzito techniky vizualizace prostfednictvim kresleni
obrazki. Vyuziti této techniky ma v tomto ptipadé podle Osterwaldera (2010)
pfedevsim nasledujici vyhody:
e Pochopeni podstaty
Obrazek zjednodusSuje realitu a poskytuje pomyslnou vizualni mapu
dilezitych informaci, které umoznuji zobrazit tzv. ,,big picture®. Informaci
je tolik, aby umozZnili pozorovateli vidét tento tzv. ,big picture®,
ale nezachazi do detaill, které by pozorovatele rozptylovali. Obrazky
rovn&Z umoznuji efektivné zobrazit vztahy mezi jednotlivymi elementy.
e Povzbuzeni dialogu a zlepSeni komunikace
Vsichni maji ve svych hlavach urcité predstavy o probiraném tématu,
které jsou vSak slovy té€zko popsatelné. Prostfednictvim obrazku lze tyto
pfedstavy zhmotnit a nasledn€ mnohem snadnéji vysvétlit ostatnim.
Na obrazek se 1ze poté v dalSich ¢astech diskuze odkazovat a pouzivat

ho k lepsimu pochopeni jednotlivych nazorg.
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e Priizkum napadi
Kresleni obrazkii funguje jako spousté¢ novych napadii. Pocatecni
predstava o tom, jak by m¢l obrazek vypadat se v pribéhu kresleni mize
vyvinout v néco pln¢ jiného. Postupnym kreslenim napadu se totiz spusti

diskuze v tymu, coz vede k tvorbé zcela novych napadu.

Jednotlivé tymy budou pozadany o nakresleni obrazku, ktery bude reflektovat
jejich predstavu o tom, jak by spole¢nost Efaflex méla idedln¢ vypadat.

Hotové obrazky, a to co jejich ¢asti symbolizuji nasledné jednotlivé tymy
odprezentuji ostatnim. Poté nasleduje diskuze, ve které se budou probirat
jednotlivé ptedstavy o budoucnosti spole¢nosti. Na zaklad¢ této diskuze bude

vytvorena vize spole¢nosti.

5.3.1.6. Hodnoty

Tymy jiz spolecné vytvoftili budouci vizi spole¢nosti. V této ¢asti dostanou
za kol definovat hodnoty, které budou pomahat pti naplnovani této vize. Obrazky
z predchozi ¢asti a vytvorenou vizi je vhodné vyvésit na viditelné misto, aby si je
mohli ucastnici neustale pfipominat a pouzivat pfi diskuzi o hodnotach a pfi jejich
definici.

Pfi definici hodnot bude vyuzita kombinace technik brainstormingu
a brainwritingu doplnéného o vizualiza¢ni techniku s vyuzitim post-it listkd.

Brainstorming je podle Mikulastika (2010) jednou z tvofivych technik, jejiz
cilem je vygenerovani co nejvétsiho mnoZstvi originalnich napadl za co nejkratsi
dobu. Technika vyuziva toho, Ze ¢im vice napadu je pii diskuzi vygenerovano,
tim vétsi je Sance, Ze se mezi nimi najde néjaky dobry. Tato technika dale vyuziva
toho, Ze na prvni pohled nesmyslné napady mohou u ostatnich ¢lenti iniciovat
dobré myslenky. Pfed kazdym brainstormingem by méli byt jeho ucastnici
seznameni s jeho pravidly, jejichz dodrzovani je nutné pokud ma brainstorming
efektivné fungovat. Jedna se o tyto pravidla, na jejichz dodrzovani by mél dohlizet
facilitator:

e 74dna kritika ani hodnoceni napadii

e Vzijemna inspirace a rozvijeni napadi

e Podpora fantazie a uvolnéné atmosféry
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e Rovnost vSech ucastniku

e Vytvoreni co nejvétsiho poctu napadi

Rozdil mezi brainstormingem a brainwritingem spociva v tom, ze pii
brainstormingu ucastnici diskutuji a vygenerované napady jsou zapisovany
osobou, ktera je touto ¢innosti povefena, zatimco pii brainwritingu si ucastnici své
napady zapisuji sami a diskutuji o nich az po skonceni brainwritingu.
To umoziuje snizit obavu ze ztrapnéni, kterou néktefi ucCastnici mohou mit,
jelikoz si nejprve své myslenky utfidi a sepiSou. Tim se vSak vytraci vzajemna
inspirace mezi ucastniky. Tento nedostatek je mozné odstranit zafazenim druhého
kola, kde se pii prezentaci sepsanych myslenek jiz vyuzije brainstormingu a snim

spojené vzajemné inspirace.

Brainwriting je vhodné doplnit o techniku vizualizace prostiednictvim post-it
listecktl, ktera usnadni nasledny brainstorming a dal$i praci s vygenerovanymi
napady. Pii zapisovani ndpadi na listecky je tfeba dodrzovat par pravidel.
K sepisovani napadl vyuzivat tlustych fix1, psat vzdy jeden napad na jeden listek
a pouzit k tomu minimum slov, coz je podporovano praveé pouzitim tlustych fixi,
diky ¢emuz se na listek vejde jenom par slov, které zachyti pouze podstatu napadu

(Osterwalder, 2010)

Generovat hodnoty nejprve zacnou jednotlivci samostatné s vyuzitim
brainwritingu. Pro podpoieni tvorby hodnot je vhodné stanovit si ur¢ity pocet,
které musi kazdy vygenerovat. Po vygenerovani dané¢ho poctu hodnot se opét
vytvoii tymy a v jejich ramci probéhne prvni kolo brainstormingu. Poté vSechny
tymy nalepi své listecky s hodnotami napt. na dalsi flipchart, ktery se nachazi
idedlné hned vedle obrazkl idedlni spolecnosti a jiz definované vize, coZ podpofi
kreativitu. Nasleduje jesté dalsi kolo brainstormingu, tentokrat jiz mezi vSemi

ucastniky.

Po ukonceni generovani moznych hodnot se ptikro¢i K jejich zpracovani.

Hledaji se mezi nimi souvislosti a seskupuji se do ,,zastfeSujicich® hodnot. Diky

vvvvvv

zbylé nadefinované hodnoty. Timto zpisobem lze ziskat urcité mnozstvi hodnot,
ze kterych se nasledné vyberou klicové firemni hodnoty. Tyto kli¢ové hodnoty

se vyberou na zéklad¢ hlasovani. Kazdy z ucastnik workshopu dostane napft. dva
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hlasy, které muze ptidélit hodnotam, které jsou podle né&j klicové. Urcity pocet

hodnot s nejvétsim poctem hlast se poté stava klicovymi hodnotami spole¢nosti.

5.3.1.7. Projevy chovani

K takto definovanym hodnotam je tieba doplnit, jakym zptisobem se projevuji,
aby vsSichni pracovnici védéli, co dané hodnoty piedstavuji, a jak se podle nich
maji chovat. Za timto uc¢elem ucastnici opét vytvori tymy. K identifikaci projevi
chovani bude vyuzito techniky skupinovych myslenkovych map podle Kleina
(2012). Tato technika vyuziva principti brainstormingu, kdy napady jednoho
inspiruji ostatni. Kazdy tym dostane flipchartovy papir. Doprostied napise nazev
hodnoty, ktera jim byla pfidélena a v ramci tymu opét probéhne maly
brainstorming, kdy se jeho clenové snazi identifikovat projevy chovani
charakteristické pro danou hodnotu. Tyto projevy zapisuji kolem ustfedni
hodnoty. Po urcité dob¢ kazdy tym pieda sviij flipchart sousednimu tymu, ktery jej
doplni o své vlastni napady. Takto se pokrac¢uje dokud flipcharty s jednotlivymi
hodnotami neprosli v§emi tymy a nevratili se do svych pivodnich tymt. Pivodni
tym se opét zamysli a ptipadné doplni flipchart o dodatecné népady.

O hodnotach a jejich identifikovanych projevech chovani poté probéhne
diskuze, kdy si vSichni UcCastnici vyjasni pfipadné nejistoty a predevSim
se facilitator ujisti o jejich vyznamu, jelikoz v ramci workshopu jiz nebudou
projevy chovani dale zpracovavany. Jejich prevedeni do findlni podoby provede

po skonceni workshopu facilitator.

5.3.1.8. Zavér

Na zavér je vhodné, aby facilitator shrnul ziskané vystupy a sd¢lil ucastnikiim
vyhled do budoucna, ¢ili jak se bude s vysledky pracovat a co mohou dale
ocekavat. Pfed zavéreCnym rozloucenim je jeste dilezité provést vyhodnoceni
workshopu. Po celodenni praci se da predpokladat, ze Gcastnici jsou jiz unaventi,
a proto je vhodné zatadit pouze kratké a jednoduché hodnoceni, pro ziskani rychlé
zpétné vazby. K tomu Ize vyuzit napft. techniku vyhodnoceni dne podle Kleina
(2010). Ta spociva v pouziti post-it listeckli. Na zelené liste¢ky napisi uchazeci,
co se jim v prubéhu dne libilo, na ¢ervené co se jim nelibilo a na zluté 1ze doplnit
libovolné poznamky, jako napt. co jim v prub&hu dne chybélo, navrhy na zlepseni
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atd. Listecky se poté nalepi a seskupi napt. na tabuli a o vysledcich hodnoceni
se bude jiz jen kratce debatovat. Dikladné hodnoceni je vhodné provést s uréitym
odstupem c¢asu az cely workshop v hlavach tcastnikl tzv. ,,uzraje”. K tomuto
dikladnému hodnoceni je dobré vyuzit dotaznikové Setfeni, vzhledem k malému

poctu ucastnikll je mozné vyuzit i klasicky rozhovor ¢i kombinaci obojiho.

5.3.2. Zpracovani a projednani vystupl s top managementem

Facilitator po skonceni workshopu piebira roli zpracovatele ziskanych vystupu. Vize
a firemni hodnoty byly jiz zpracovany v ramci workshopu. Zbyva zpracovat pouze
identifikované projevy chovani. Ty je dobré pro posileni pocitu, Ze jsou hodnoty a jejich
projevy opravdu zavazné a sdilené vSemi zaméstnanci zformulovat v tzv. ,,wir formé®.
Tedy z pohledu nékolika osob. Napt. jeden z projevi hodnoty otevienost muze byt
zformulovan naésledujicim zpisobem: ,,Potiebné informace vzijemné sdilime

a nezatajujeme*.

Zpracované vystupy mohou byt vedeni spolecnosti bud’ odprezentovany facilitatorem
nebo z divodu Gspory nakladi pouze zaslany elektronickou cestou. V kazdém piipadé je
dobré poskytnout vedeni i pivodni vystupy a vysvétlit jim, jak zpracovatel doSel

k predkladanym zavéram.

Poskytnuté vystupy jsou projednany na schlizi vedeni. Hlavnim smyslem je
vyhodnotit jestli upravené vystupy vystihuji ptivodni myS$lenky a maji vhodnou formu.
Po schvaleni vystupt a jejich pfipadnych upravéach je nutné vybrat si jeden ze dvou
ptistupt, k dalsimu workshopu, jehoz cilem je ovéfeni definované vize, firemnich hodnot
a projevi chovani a rovnéz stanovit jeho datum a vybrat pracovniky, kteti se ho budou

ucastnit. Dva rtizné pfistupy k témto workshopiim budou rozebrany niZe.

5.3.3. Workshop na ovéfeni vize, hodnot a projevl chovani
Pro ovéteni vystupil z prvniho workshopu je mozné zvolit jednu ze dvou nésledujicich

cest:

1. Ovéreni tymovou diskuzi
Tato moznost je z hlediska nakladi mnohem uspornéjsi. Ovéreni ziskanych
vystupli probéhne pouze formou moderované diskuze. Facilitator predstavi

ucastniklim vystupy vytvorené pfedchozim tymem a vhodnymi otazkami je vybizi
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iniciativé a premysSleni o daném tématu. Snazi se odhalit nové skutecnosti
a vyhodnotit s ucastniky predkladané informace.
2. Ovéreni novym workshopem
Druhéd moznost je nakladnéjsi, avsak z hlediska tvorby kompeten¢niho modelu
vyhodnéjsi. Tato moznost spoc¢iva v usporadani druhého, totozného workshopu.
Tim se v podstaté vytvori druha firemni vize, druha sada firemnich hodnot a s nimi
spojené projevy chovani. Ugastnici tak nejsou ovlivnéni predchozimi vysledky.

Ziskané vysledky maji diky tomu vyssi vypovidaci hodnotu.

5.3.4. Zpracovani a projednani vystupl s top managementem

Ziskané vystupy opét zpracuje facilitator a preda je vedeni spole¢nosti. Ukolem
vedeni spolecnosti je v tuto chvili rozhodnout o findlni podobé firemni vize, hodnotach
a jejich projevech. Posledni véci, kterou musi ve fazi designu rozhodnout je datum
posledniho workshopu a vybrat jeho ucastniky. Vzhledem k tomu, Ze posledni workshop
bude zamé&feny na tvorbu strategie pro implementaci schvalenych vystupd, tak je tieba
vybirat pfedevsim z fad vedeni a z Gi€astnikl ptedchozich workshopti, kteti byli aktivni

Vv prubchu celého procesu. Tyto pracovniky by mél doporucit facilitator, jelikoz ten vi

wevr

5.3.5. Workshop na implementaci a vyuzivani kompeten¢niho modelu
Zvladnout proces implementace vize a celého kompeten¢niho modelu postaveného na

firemnich hodnotach je velice dilezité. Pokud tato faze selZze, tak piijde veSkera

dosavadni snaha vnive¢ a vize s kompetenénim modelem budou fungovat pouze

,na papife.

Smyslem tohoto workshopu je shodnout se na tom, jakym zpusobem se bude
s kompetenénim modelem a s firemni vizi pracovat a jak budou tyto prvky uvedeny

do Zivota.

Personalista ma v této fazi jiz vytvofenou celkem jasnou ptedstavu, jak tyto prvky
V budoucnu vyuzivat. Facilitator mu na zéklad€ provedené analyzy miiZe navrhnout dalsi
moznosti, ¢i poskytnout konstruktivni kritiku k jeho stavajicim zdmérim. Pfed konanim
tohoto workshopu by se tedy personalista s facilititorem méli sejit a vzajemné tyto

moznosti prodiskutovat.
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Momentalné je v Efaflexu v planu zacit kompeten¢ni model pouzivat pii piijimani
novych pracovniki a pro planovéani dalSiho vzdélavani. Za ucelem naplanovani
rozvojovych planti budou kompetence jednotlivych pracovnikli vyhodnoceny v ramci
ro¢niho hodnoceni. Ro¢ni hodnoceni by mélo probihat podle strukturovaného rozhovoru
zam¢eieného na vyhodnoceni kompetenci. Pfi hodnoceni konkrétniho pracovnika
by takovému rozhovoru mél byt podroben nejen on, ale i jeho kolegové, které jeho
kompetence také ohodnoti. Vybér kolegli k hodnoceni by mohl byt zalozen na principech
360° zpétné vazby. Tim se ziska potfebna zékladna informaci, S vyssi objektivitou, pro
vyhodnoceni pracovnikovych kompetenci a naplanovani dal§iho rozvoje. Takové
hodnoceni rovnéz umozni vyhodnotit, zda pracovnik dosahl jiz stanovenych cilt

ve vzdelavani a jak ve svém rozvoji pokrocil.

Na workshopu facilitator sdé€li vSem ucastnikiim konkrétni navrhy toho, jak by mélo
byt s vizi a kompetencnim modelem v budoucnu pracovédno a na toto téma vede se vSemi
diskuzi, jejiz cilem je ziskat souhlas s t€émito navrhy a v ptipadé rozpori dosdhnout

konsenzu.

Po odsouhlaseni zpiisobli prace s vizi a kompetenénim modelem bude ucastniky
vypracovan odpovidajici zplisob implementace. Facilitdtor v tuto chvili piedlozi

ucastniktim sadu nastroju, které je vhodné za timto ucelem vyuzit a poté necha ucastniky,

aby si sami rozhodli, které z té€chto nastroji budou chtit pouzit a jakym zptisobem.

V posledni ¢asti workshopu je nutné vytvofit harmonogram pro implementaci danych

prvkil a proces implementace posilit sestavenim matice odpovédnosti.

5.4. Implementace
Fazi implementace a jeji jednotlivé kroky si nadefinuji samotni pracovnici
ve workshopu zabyvajicim se timto tématem. V této ¢asti budou proto uvedena pouze

doporuceni, které techniky a metody je mozné pouzit pfi implementaci.

5.4.1. Propagace
V Efaflexu momentaln¢ existuji dva kanaly, kterymi jsou zameéstnanci
informovani o novinkach a aktudlnim déni. Ty lze vyuzit k propagaci vize
a kompetencniho modelu a k informovéani zaméstnanci o zménach, které jsou

S tim spojeny.
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Vnitropodnikové noviny

Prostfednictvim novin lze informovat o zaméru na zavedeni
kompetencniho modelu, nové vize a o tom jaké vyhody to pfinese.
S témito tématy by Se Vv novindch mélo pracovat dlouhodobé. Zacit
s propagaci kompeten¢niho modelu a vize by se mélo zacit jiz po schvaleni
tohoto zdméru. M¢li by se zvefejnit vysledky vytvorené v ramci
designové faze spolecné s planem jejich implementace. S propagaci by se
meélo pokradovat i ve fazi ftizeni, kde budou prezentovany piinosy
dosazené pomoci kompetenéniho modelu a informace o tom v jaké mite
a jakym zplsobem je vize naplnovana. Diky nepfetrzité propagaci
a poskytovani aktualnich informaci o vyvoji téchto prvka budou
zamé&stnanci védét, ze kompetenéni model, vize a jejich realizace je ve
spolecnosti brana se vsi vaznosti a rovnéz budou dostatecné pfipraveni na
zmeény s tim spojené.
Nasténky

Na nésténkach by se mélo nachdzet shrnuti aktudlnich informaci.
Na vSech nasténkdch by méla byt pfitomna vytvorend firemni vize
a sepsané firemni hodnoty. Pracovnici je budou mit neustdle na oc¢ich
a dostanou se jim do podvédomi, diky cemuz by se s nimi méli snadnéji

ztotoZnit.

5.4.2. Trénink

5.4.3.

Pracovniky je tfeba naucit, jak podporovat napliovani firemni vize a jak
pracovat s kompetenénim modelem. Proto bude navrzen serial tréninkt specialné
pro vedeni spolecnosti (jednatel + vedouci oddéleni) a pro niz§i management
(mistii + klicové pozice), ktery je nauci s témito prvky pracovat. Trénink bude
spoc¢ivat v kombinaci teorie, moderovanych diskusi a procvi¢ovani roli. Hlavnim
tématem téchto tréninkd bude schopnost hodnoceni zaméstnanci, prace

s kompetencnim modelem a manazerské role.

Rychla realizace
Pokud se dodrzi realizace zamérti zpisoby dohodnutymi na workshopech
a deklarovanymi ve firemnim cCasopise, tak se tim zvysi duvéra v uspé$nou

realizaci.
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5.5. Rizeni

Jakmile je kompetenc¢ni model a vize implementovana, tak je tieba pfistoupit k jejich
fizeni dohodnutym zpiisobem. Tento zplsob je stejné jako implementace samotna
definovan na workshopu zabyvajici se timto tématem. V této ¢asti budou tedy uvedena
pouze doporuceni tykajici se revize zavedenych prvki. Ta je dulezita kvili ovéfeni
aktualnosti firemni vize a kompetencniho modelu. Vize i jednotlivé kompetence, pomoci
kterych je vize napliiovéana by se méli podrobit revizi jednou za dva az tfi roky.
To umozni zjistit jak blizko je spolecnost k naplnéni své vize a zda se nezménili

pozadavky na kompetence, kterych je k dosazeni vize tieba.

5.6. Shrnuti

Navrzeny projekt pro tvorbu kompetencniho modelu se tedy sklada z péti casti, a to:

1. Mobilizace
Tato faze slouzi ke schvéleni zaméru vytvofit a nasledné¢ vyuzivat
kompetencni model v oblasti fizeni lidskych zdroji. Hlavni je ziskat nejen
souhlas, ale 1 aktivni podporu projektu.
2. Planovani
Personalista v této fazi spole¢né s pracovnikem externi spole¢nosti naplanuje
proces tvorby kompeten¢niho modelu.
3. Tvorba
Pro tvorbu kompeten¢niho modelu je vyuzito techniky workshopt. Samotny
proces tvorby bude probihat nésledujicim zplisobem:
e Workshop vedeni spolecnosti zamétfeny na definici vize a kompetencniho
modelu
o Vysledky projednat s vedenim spolecnosti
e Workshop zaméfeny na ovétfeni definované vize, kompetencniho modelu
a jejich pfipadna modifikace
o Vysledky projednat s vedenim spolecnosti
e Workshop vedeni spole¢nosti zaméfeny na tvorbu strategie pro implementaci

vize a kompetencniho modelu a jejich nésledného tizeni
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4. Implementace
O zpasobu implementace rozhodnout pracovnici spolecnosti. Pracovnik
externi spolecnosti spolecné s personalistou jim Kk tomu pouze navrhne vhodné
nastroje. V ptipad¢ Efaflexu je vhodné vyuzit nasledujici néstroje:
e Propagace
o Vnitropodnikové noviny
o Nasténky
e Trénink pro vedeni spoleCnosti a niz§i management zameétfeny
na schopnost hodnoceni zaméstnancti, prace s kompetencnim modelem
a manazerskeé role.

e Rychla realizace zamérti dohodnutym zptisobem

5. Rizeni
O néasledném fizeni kompetencniho modelu si pracovnici rovnéz musi
rozhodnout sami v ramci workshopu zaméteného na toto téma. Kompetencni
model by se mél poté fidit dohodnutym zplisobem a spolecné s vizi a zplisobem

jeho fizeni by se mél kazdé dva az tii roky podrobit revizi.

Vysledny kompetenéni model bude postaven na firemnich hodnotach, které
si nadefinuji samotni pracovnici. V ramci projektu bude vytvofena i vize spole¢nosti.
Pribéh celého projektu bude zajistovat externi poradenskéd firma, kterd si za facilitaci
jednoho workshopu a za zpracovani vystupt uctuje 17 000 K¢. Celkem tedy tvorba celého
kompetencniho modelu méla stait 51 000 K¢&. Nésledujici trénink pfi némz bude
spolecnost ucit zaméstnance jak s kompetencnim modelem pracovat by mél stat jeste
15 000 K¢, pficemz téchto tréninkidl by mélo byt pét. Kompletni zauceni zaméstnanci

by tedy mélo stat 75 000 K¢. Cena celého projektu je 126 000 K¢.
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6. Zaver

aktivem a vénuje proto oblasti fizeni lidskych zdroji patficnou pozornost. Vzhledem
K ristu spolecnosti a poctu zaméstnanct potfebovala najit nastroj, ktery umozni efektivni
fizeni lidskych zdroji. Timto nastrojem ma stat kompetencni model. Ten by mél byt
vybudovan na firemnich hodnotach, kterymi se budou pracovnici fidit pfi napliiovani vize
spole¢nosti. Vysledny kompetenéni model by tak mél ovliviiovat i celou podnikovou

kulturu a zpiisob fizeni spolecnosti.

Cilem této prace tedy bylo vytvofit ndvrh projektu pro tvorbu a implementaci

kompetencniho modelu do této spolec¢nosti.

Potiebné informace k vytvofeni takového projektu, byly ziskany studiem internich
dokumentii, analyzou soucasného systému fizeni lidskych zdroji a rozhovory
s personalistou a pracovnikem externi poradenské spolec¢nosti, kterd se na projektu bude

podilet.

Na zékladé takto ziskanych informaci byl vytvoten projekt, ktery se sklada z péti ¢asti,

ato:

1. Mobilizace
2. Planovani
3. Tvorba
e Workshop — tvorba vize, definice firemnich hodnot
e Workshop — ovéteni vize a definovanych firemnich hodnot
e Workshop — tvorba strategic pro implementaci a nasledné fizeni
kompetenéniho modelu
4. Implementace

5. Rizeni

Cely projekt je momentalné pred fazi samotné tvorby kompetenéniho modelu a jeho
celkova cena je 126 000 K¢.

Vzhledem Kk tomu, Ze pracovnici spolecnosti vytvoii kompetenc¢ni model vlastnimi
silami, tak by méli byt schopni se s nim pomérné snadno ztotoznit a zacit ho pouzivat,
coz povede k efektivngjSimu fizeni lidskych zdroji, a tim padem i k Iépe fizené

a vykonngjsi spolecnosti se zdravou podnikovou kulturou.
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7. Summary

Human resources are the most important resource which can company own because
only through human resources can company effectively manage other resources.
Therefore it is crucial to manage human resources effectively. One of the tools how to do
that is competency model. Developing and implementing competency model is a main

topic of this theses.

The first part is dealing with theoretical basis related to the topic such as

competencies, competency model itself and its development and usage.

The main goal of practical part is to suggest a project for creating and implementing
competency model in selected organization. For the creation of this project were used
theoretical basis learned in the first part of this thesis, study of intern documents and
interviews with human resource manager and manager of the external company which is

going to help with creation and implementation of the competency model.

Key words: Human resources, competency, competency model
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Ptiloha 2: Vize spole¢nosti Efaflex — CZ s.r.0.

FILOZOFIE — VIZE spolecnosti EFAFLEX-CZ s.r.o.

NASE CILE:

e NEUSTALE POSILOVAT POZICI KLICOVEHO VYROBCE A DODAVATELE
RYCHLOBEZNYCH PRUMYSLOVYCH VRAT PRO SKUPINU EFAFLEX A TO
PREDEVSIM DOSAHOVANOU KVALITOU A CENOU.

e STAT SE SYNONYMEM POJMU RYCHLOBEZNYCH VRAT NA CESKEM TRHU.

NASE SiLA:

e SPICKOVY PRODUKT S CELOSVETOVYM UPLATNENIM VE VSECH
PRUMYSLOVYCH ODVETVIiCH.

e MODERNI VYROBNi TECHNOLOGIE.

e KVALITNI PRACOVNI TYM USILUJICi O DALSI ROZVOJ A PREKONANI{
DOSAZENYCH VYSLEDKU SPOLECNOSTI

NASI LIDE:

e NASI LIDE JSOU TiM NEJCENEJSIM CO MAME.

e DURAZ KLADEME PROTO NA VZDELANI A ROZSIROVANi SCHOPNOSTI
KAZDEHO PRACOVNIKA.

e UCAST NA ROZHODOVANI MA KAZDY DLE SVYCH SCHOPNOSTI , TAM KDE
MUZE PRISPET K USPECHU SPOLECNOSTL.

e FIREMNIM PROSTREDIM A KULTUROU CHCEME DOCILIT HRDOSTI
ZAMESTNANCE NA MOZNOST PRACOVAT VE SPOLECNOSTI A MIiT POTREBU
SVYM VYKONEM PRISPIVAT K JEJIMU ROZVOJI

NASE RIZENI:

e ZAKLADEM RiZENi JE TYMOVA PRACE

e SPRAVNOU FORMULACI CILU A MOTIVACI ZAJISTIT, ABY KAZDY
ZAMESTNANEC VEDEL CO SE OD NEJ OCEKAVA

e ZVEREJNENIM INFORMACI O CILECH POSILIT NASI OBCHODNI
DUVERYHODNOST.

NASE VZTAHY K VEREJNOSTI:

e POTREBY ZAKAZNIKA JSOU PRO NAS VSiM

e DALSI NASI PRIORITOU JE OCHRANA A ROZVOJ ZIVOTNIHO PROSTREDI

e CHCEME SE AKTIVNE UCASTNIT NA POLITICKEM, KULTURNIM A
HOSPODARSKEM ZIVOTE V RAMCI REGIONU



