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1. Uvod

., Kompetencni model je Zivym ndstrojem Fizeni organizace, tvori most
mezi popisem prdce a hodnotami firmy, mezi firemnimi a personalnimi
strategiemi. Poskytuje jednotna kritéria pro vSechny oblasti prace s lidskymi
zdroji. «

Casto se setkavam s lidmi, ktefi si mysli, Ze je kompetenéni model
preceniovan. V dnesni dobé je to Casto uzivany pojem V raznych HR
casopisech a konferencich. Spousta lidi si mysli, Ze je uzite¢ny jen k tomu,
abychom si ujasnili, jaké kompetence ma €lov€k na konkrétni pozici a tim

jeho vyuziti kon¢i.

Ja bych ve své diplomové préaci chtéla ukazat, k ¢emu je kompetencni
model, jak se tvofi a ve kterych personalnich oblastech miizeme nalézt jeho
vyuziti v praxi. Zminim zakladni informace o personalnich agenturach a
samoziejm¢ se také budu vénovat konkrétni pozici recruit managera, pro
kterého kompetencéni model tvofim. PopiSu zde jeho népln prace a nasledné
identifikuji  kompetence, které uspofadam do kone¢né podoby
kompetencniho modelu. Doufam, Ze na konci své diplomové prace, budu

schopna nazor, Ze kompetencni model je pfeceniovan, vyvratit.

Do personalni agentury XY jsem se dostala ptes projekt Young Power,
ktery funguje na nasi katedfe. Zpocatku jsem si myslela, Ze tam absolvuji
povinnou praxi, ktera je potfebna pro magisterské studium. Nakonec se mi
tam zalibilo a zlistala jsem tam i po praxi. KdyZ jsem uvazovala o tématu
své diplomové prace, védeéla jsem, ze moznost pusobit v této agentuie, byt
Vv centru jednoho odvétvi personalistiky, je skvéla prilezitost k tomu, abych
zde nasla téma pro svou diplomovou praci. Nasledovala domluva s jednateli
spolecnosti na tématu, které by se jim hodilo a mé libilo. Nakonec jsme se

rozhodli pro tvorbu kompetenéniho modelu recruit managera. Ten je

! Hronik, F. 2008, s. 7.



Vv personalni agentufe XY velmi dulezitym ¢lankem firmy a s jednateli jsme
se shodli na tom, ze pro tak dulezitou pozici, by mél byt vytvoren
kompetencni model. Jak piSu v nasledujicich kapitolach, personalni
agentura XY je na trhu teprve dva roky a kompetenéni model pro recurit

managera vytvoreny nema.

Z uvodniho citatu vyplyva dualezitost kompetenéniho modelu, ktery ve
firme spojuje praci s hodnotami firmy. Proto doufam a véfim, Zze mnou
vytvofeny kompetencni model poslouzi i persondlni agentute XY pii
propojovani personalnich a firemnich procestt a uleh¢i ji praci pii

personalnich ¢innostech.



2. Lidské zdroje v organizaci

Cilem mé diplomové prace, je vytvorit kompetencni model pro recruit
managera Vv personalni agentuie XY. Kompetencni model tvofime, aby ndm
pomohl s vybérem efektivnich pracovnikd pro nasi organizaci, nebo aby
nam pomohl identifikovat nedostatky v dovednostech stavajicich
zaméstnancl. Ty nasledné muzeme vzdélavat pomoci kurzi. Kompetencni
modely nam ale budou k nicemu, kdyz nebudeme mit lidské zdroje, pro
které je budeme tvofit. V této kapitole bych chtéla osvétlit dalezitost
lidskych zdroji v organizaci a zduraznit, Ze zaméstnanci by svoji pracovni

dréhu méli pojimat jako celozivotni uceni a pfizpiisobovani se zménam.

V dnesni dobé se firmy daleko vice zaméfuji na své lidské zdroje,
protoze si uvédomily, Ze to co je casto odliSuje od konkurence, jsou
inteligentni a schopni lidé v jejich firmé. Pokud se ma v dne$ni dobé firmam
dafit, musi se naucit ptizptisobivosti a hlavné musi byt ochotné se ucit. To
znamend, ze lidské zdroje ve firmé si musi uvédomit, ze neustdlym
celozivotnim ufenim a zlepSovanim pfispivaji k lepSi budoucnosti

. r <y 2
organizace, ve které pracuji.

CelozZivotni uceni jako proces adaptace na ménici se podminky
ekonomiky, techniky a spole¢nosti se stava predpokladem pro trvaly rozvoj
osobnosti. Aktivni pfistup ¢lovéka a moderni pojeti vzdélavaci politiky je
ukryto v pojmu uceni (learning), které nam umoznuje ziskéavat kvalifikace a

kompetence kdykoliv béhem zivota.?

VylepSeni role podniku na trhu je dlouhy a naro¢ny proces. Celkovou
hodnotu podniku tvofi finan¢ni a intelektudlni kapital. Finan¢ni kapital
predstavuje hotové penize nebo cenné papiry. Intelektudlni kapital
transformuje znalosti a nehmotna aktiva do zdroji bohatstvi a rovna se
znalostem, které jsou v organizaci k dispozici. Pod pojmem intelektualni
kapital si miZeme ptredstavit kombinaci lidského a strukturdlniho kapitalu.

Strukturdlni kapital obsahuje znalosti vlastnéné organizaci (pracovni

2 Srov. Vodak, J., Kucharcikova, A. 2007, s. 16.
% Srov. Veteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 13.



postupy, pracovni napln¢, organizaéni struktura, apod.) Na druhé strané
lidsky kapital je tvofen zaméstnanci podniku, jejich vrozenymi i ziskanymi
znalostmi, dovednostmi, schopnostmi, postoji a kompetencemi. Lidské
slozky, jsou takové slozky v organizaci, které jsou schopny uceni a zmény.
Jak jsem jiz v tvodu fekla, uceni a schopnost zmény jsou dulezitymi prvky
v konkurenceschopnosti organizace. Aby byla organizace Gspé$na, je nutné
rozvijet ty slozky lidského kapitalu, které umoznuji jit organizaci kupiedu.
Intelektudlni kapitadl neni moc stabilni zdroj, a proto abychom zvysili jeho
stabilitu, mé&li bychom ho navazat na kompetence a schopnosti podniku.
Lidsky kapital je pro nas soucasti trzni hodnoty podniku a proto musime
klast dirraz na méfeni jeho hodnoty.* Nastrojem, ktery nam pomize rozvijet
a mefit jsou kompetence, kompetencni modely, kompetenéni profily a
kompetencni matice (kompetencemi a kompetenénimi modely se budu

zabyvat dale v samostatnych kapitolach.)’

Védomosti, ndvyky a schopnosti zacaly byt povazovany za ojedin¢lou
formu kapitalu, protoze jejich rozvoj je nadro¢ny jak na Cas, tak na materialni
zdroje. Lidsky kapital je spojen se svym nositelem, a k jeho zvyseni jsou
zapotiebi uréité investice. Diky investicim lidé zdokonaluji své dovednosti a
védomosti. ZvySuje se tedy kvalita lidskych zdroji v organizaci a zvySuji se
1 penézni ptijmy pracovnikli. Organizace muze zvySovat kapital razné. Bud’
se orientuje na zlepsSovani zdravotniho stavu zaméstnancu, coz zahrnuje
lazeniské pobyty, zdravotni prohlidky, spoluti€ast na stravovani apod. Miize
se zaméiit také na zlepsSovani pracovnich podminek, coz znamena zajisténi
lepsich pracovnich pomiicek, vetS$i bezpecnosti prace. Treti formou
formou) je zkvalitiiovani a zvySovani pracovnich schopnosti, dovednosti a
védomosti. Organizace miiZze zaplatit vzdélavaci kurzy, nebo se pracovnici

mohou sebevzdélavat, navstévovat dalkovou formu studia apod.6

* Srov. Vodak, J., Kuchar¢ikova, A. 2007, s. 18 — 24.
> Srov. Bartoiikové, H. 2010, s. 68.
® Srov. Vodak, J., Kuchar¢ikova, A. 2007, s. 26 — 27.



Nyni jsme si shrnuli, pro¢ jsou pro nas lidské zdroje dulezité a jak
prospesné je pro organizaci zvySovani lidského kapitalu. Uvedli jsme si také
nastroje méfeni lidského kapitalu a formy investic. Cilem mé diplomové
prace je vytvorit kompetencni model (konkrétné pro recruit managera). Na
zaklad¢ kompetencniho modelu mizeme identifikovat silné a slabé stranky
pracovnika a vytvofit pro n¢j vzdélavaci plan. Jak jsem jiz vySe uvedla, je
nutné rozvijet lidsky kapital v organizaci. K tomu nam pomuze vytvoieni

kompetencniho modelu a nésledna identifikace vzdélavacich potteb.

2.1 Ziskavani lidskych zdroji

V ptedchozi kapitole jsme si uvedli, jak jsou pro nas lidské zdroje
dalezité pro uspesnost organizace. Je nutné, abychom si objasnili, jakym
zpiisobem pro organizaci lidské zdroje zabezpecime. Je mnoho cest, diky

kterym muZzeme Uspé$né pracovniky ziskat. Ja zde popisu ty zakladni z nich.
Armstrong ziskavani zamé&stnanct rozdéluje do ti velkych kategorii. ’

Inzerovani

Jednd se o nejrozsifenéjsi metodu ziskévani pracovnikli. Neni to ovSem
nejjednodussi metoda, protoze je zde nutny jakysi um, potfebny k sepsani
vystizného inzeratu, na ktery se piihlasi pouze lidé, ktefi se na pozici
opravdu hodi.

E-recruitment (ziskavani pomoci pocitacovych siti)

Takto mohou firmy inzerovat bud’ na svych firemnich internetovych
strankach, nebo na strankach pracovnich mist, agentur nebo na strankéch
médii.

Vyuzivani externich sluzeb (outsourcing)

Muize vyuzit sluzeb zprostiedkovatelskych agentur a poradenskych firem.

” Srov. Armstrong, M. 2007, s. 348 — 355.



Dalsi autofi uvadéji také vyuzivanost sluzeb ufadu prace, nabor
pracovnikii pomoci doporuceni jiz stavajicich pracovnikl a také spolupraci
se Skolami, které doporucuji nejschopnéjsi studenty a organizace jim poté
pomahaji v profesnim ristu. Dllezitou pozici na trhu prace maji podle nich
také personalni agentury a headhunting.®

Recruit manager, pro kterého tvotim kompetencni model, je zaméstnanec
personalni agentury, kterd jak jsme si vySe uvedli, mize klientskym
organizacim pomoci ziskat efektivni pracovniky. V nasledujici kapitole
uvedu historii personalnich agentur, jejich stru¢na specifika a uvedu

nabidku jejich zakladnich sluzeb.

8 Srov. Bélohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. 2001, s. 364.
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3. Personalni agentury

Jiz vySe jsme si uvedli, Ze recruit manager je zaméstnancem personalni
agentury. M¢li bychom si tedy fici vice o organizaci, ve které pracuje.
V této kapitole uvedu stru¢nou historii personalnich agentur, jejich specifika

a definuji jejich zakladni sluzby.

Agentury prace jsou poskytovateli sluzeb v oblasti ziskavani
zaméstnancl. Existuje tzv. Asociace pracovnich agentur, jejiz Clenové
podepisuji Eticky kodex, a tim se zavazuji, ze budou sluzby poskytovat
kvalitn€¢ a v souladu se zdkonem. Agentura musi mit také platné povoleni

Ministerstva prace a socialnich véci.®

Personalni agentury u nés zacaly vznikat jiz v roce 1991. Dlivodem, pro¢
persondlni agentury vibec zacaly vznikat, byla poptavka od zahrani¢nich
firem pusobicich v Cesku, které byly na jednani s agenturami zvyklé. 10
V dnesni dobé je Cesky trh personalnimi agenturami zahlcen. Jesté loni jich
ale bylo o hodné vic. V letosnim roce z evidence Ministerstva prace a
socialnich véci ubylo tfi sta personalnich agentur. VétSina z nich zkratka

neziskala v dusledku krize zakéazky, a proto skonéila.™

% Srov. ASOCIACE PRACOVNICH AGENTUR [online]. Cit. 2.1.2013. Dostupné z
http://www.apa.cz/pro_zamestnavatele.htm

19 Srov. KARIERAWEB [online]. Cit. 2. 1. 2013. Dostupné z http://kariera.ihned.cz/c1-
54408390-personalni-agentura-ano-ci-ne.

' Srov. MARCELA SPERKEROVA, Personalky v licenéni dzungli. EKONOM [online].
Cit. 2.1.2013. Dostupné z http://ekonom.ihned.cz/2-47371770-409000_d-41.
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TOP 10 personalnich agentur

(podil na frhu v procentach)

Manpower
Adecco NN 5,7
Grafton Recruitment [ 4.7
Trenkwalder [N 4.3
Randstad [l 1,6
First Personal Help [l 1,1
www.brigadnicicom [l 1,1
Index Nosluz [l 1,0
GsA Services [l 08
Hofmann Wizard [} 0,6

Jdroj: Bloomibery

Piestoze je v Ceské republice personalnich agentur dostatek, miizeme se
t&Sit tomu, Ze na jednu persondlni agenturu pifipada 4 444 lidi. Na rozdil od
takové zemé jako je USA, kde pocet lidi na jednu persondlni agenturu je
50 883.

Husta ¢eska agenturni sit

Cesko

£ 250 10,0 4 444
Velka Britanie 11 500 60,0 5217
Japonsko 20 000 1250 6 250

Némecko 9 466 82,0 B 663
Slovensko 410 54 13171
Polsko 2160 390 18 056
Francie 1200 6000 50 000
USA 6 000 3050 50 833

Fam: Udae 23 ok 2009
[ EKONOM
Casto se miiZzeme setkat také s tim, Ze lidé nerozliSuji mezi personalni
agenturou a agenturou prace. Rozdil mezi nimi je vSak zésadni. Personalni
agentura hleda zaméstnance pro svého klienta (firmu) pomoci své databaze,

nebo zvefejnovanim inzeratd. Jsou zde tedy spojeni dvé. Nejdiive je spojeni

12 Srov. MARCELA SPERKEROVA, Personalky v licenéni dzungli. EKONOM [online].
Cit. 2.1.2013. Dostupné z http://ekonom.ihned.cz/2-47371770-409000 d-41.

3 Srov. MARCELA SPERKEROVA, Personalky v licenéni dzungli. EKONOM [online].
Cit. 2.1.2013. Dostupné z http://ekonom.ihned.cz/2-47371770-409000 d-41.
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mezi agenturou a potencidlnim zaméstnancem. Jakmile zaméstnanec zacne

pracovat ve firm¢, vazby s persondlni agenturou se pretrhavaji.

Agentura prace vSak uzavie se zaméstnancem pracovni smlouvu na dobu
urcitou. Jeho zaméstnavatelem je tedy agentura prace, ktera mu ma zajistit
praci. Zaméstnanec vykonava praci u klienta agentury, ktery potfebuje
pracovni sily, ale naddle zlstdva zaméstnancem agentury. Je zde tedy

. r . W r : r 14
spojeni mezi zaméstnancem, agenturou prace a klientem agentury prace.

3.1 Sluzby personalnich agentur

Kdyz v Ceské republice personalni agentury zaéinaly, nabizely pouze
zakladni sluzbu jakou je permanent placement (trvald pracovni pozice).

V dne$ni dobé je nabidka sluzeb Sirsi a zde predstavim zéakladni z nich.

e Permanent placement — hledani vhodného uchazeée pro stalé
pracovni misto. Agentura pracuje se svou vlastni databazi, ale
také zvefejiiuje inzeraty. Proces zahrnuje vyhledani uchazece,
telefonni pohovor, osobni pohovor, zaslani karty uchazece
klientovi a nasledna konzultace vybraného kandidata, pohovor

T y oy 1
V organizaci, ndstup uchazece, fakturace a zpétna vazba. >

e Temporary help — agentura doCasné¢ vypomize tam kde je
absence pruzné pracovni sily. Jde €asto o narazové akce, zastup
na nemocenské, ale také pii sezonnich pracich. Je preden
dohodnuta sazba za ,,vypuajceni® pracovnika. Proces zahrnuje
vyhledani pracovnika, ovéfeni dovednosti, sepsani smlouvy,
instruktdz k pracovni pozici, sbér pracovnich vykazl, vyplat

. - : P 1
pracovnika, zaslani fakturace klientovi, zp&tnou vazbu.™

¥ Srov. Jiho.CESKAKARIERA.cz [online]. Cit. 4. 1. 2013. Dostupné z
http://jiho.ceskakariera.cz/clanky/?clanek=200.

BSrov. Adecco [online]. Cit. 2. 1. 2013. Dostupné z
http://www.adecco.cz/HledamZamestnance/PermanentPlacement.html.
16 Srov. Addeco. [online]. Cit. 2.1. 2013. Dostupné z

http://www.adecco.cz/HledamZamestnance/TemporaryHelp.html.
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e Outplacement — profesionalni péce o odchazejici zaméstnance,
snaha o nalezeni nového zaméstnani, pozitivniho nahledu.
Zahrnuje osobni kontakt s poradcem, ktery se ma snazit udrzet
¢loveéka v pozitivnim mysleni a sd€lit mu par rad ohledné hledani

nove prétce.17

e OQutsourcing — je ¢innost, kterou spolecnost sama nemuze nebo
nechce obstaravat. Castym diivodem je to, Ze by to spole¢nost
vyslo draz, nez kdyz si na to najme externi firmu. Tato externi

firma poté vykonava ¢innost ve forme sluiby.18

e Assesement centrum — je zvlaStni forma ,,pfijimaciho fizeni
nebo jeho soucast. Pozornost je soustfedéna na chovani ¢lovéka
v riiznych situacich, pouzivaji se rizné tkoly, simulace, tymové
hry. Jsou velmi uzite¢né pti posuzovani toho, o jaké miry uchazec

koresponduije s kulturou organizace.™

e Headhunting — je pomérné nova metoda ziskavani zaméstnancu.
Headhuntéii nikde pozice neinzeruji a pracuji velice nendpadng.
V jejich hledacku jsou vyjimecni lidé, ktefi v soucasné dobé
zamé&stnani maji, ale headhuntefi jsou presvédceni, Ze ptichaze;ji
s daleko lepsi nabidkou. Proto je zde nutnost pracovat velice tiSe.

oy < Lo wxr 2
Hledaji zamé&stnance vétSinou pro vyssi nebo top management. 0

e Odborné testovani — agentury nabizi také testovani zaméstnanct

nebo kandidati, a nasledné vyhodnocovani testu. Nabizi

7 Srov. Outplacement services. [online]. Cit. 2. 1. 2013. Dostupné =z

http://www.outplacement-services.cz/?id=2.

Srov. Businessvize. [online]. Cit. 2. 1. 2013. Dostupné z
http://www.businessvize.cz/rizeni-a-optimalizace/vse-co-jste-si-prali-vedet-o-outsourcingu
19 Srov. Armstrong, M. 1999, s. 465.

2 Srov. MARKETA SVEDOVA, ,Headhunting“ — lovci lebek. KariéraWeb.cz.[online].
Cit. 4. 1. 2013. Dostupné z http://kariera.ihned.cz/c1-37559950-headhunting-lovci-lebek.
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napiiklad Belbinlv test tymovych roli, jazykové testy, odborné

testy, testy na motivaci, kariérové preference kandidatu apod. **

Nyni jsme si shrnuli zakladni informace o persondlnich agenturach.
V dalsi podkapitole budu hovofit jiz o konkrétni personalni agentute, pro

kterou budu tvofit kompetencéni model recruit managera.

3.2 Personalni agentura XY

Personalni agentura XY si nepieje byt jmenovana, protoze jak vime,

Vv dnesni dob¢ vSichni chtéji know- how nez know-what.

Personalni agentura XY ma sidlo v Olomouci a funguje jiz skoro dva
roky. Mymi nadfizenymi jsou dva lidé, ktefi sice personalistiku a HR nikdy
nestudovali, ale nasbirali zkuSenosti v jiné persondlni agentute, kde byli
zaméstnani. Po nekolika letech vSak dospéli k tomu, Ze by se spousta véci
dala délat jinym, efektivnéjSim zplsobem a rozhodli se zalozit si svou
vlastni firmu. Zpocatku agenturu rozjizdéli pouze tito dva lidé, ktefi se
rozhodli, Ze daji Sanci a pfilezitost mladym lidem, ktefi by mohli do firmy
pfinést nové napady a odlisné mysleni. Ptijali proto do svého tymu dalsi dva
Cleny, ktefi jsou vysokoSkolSti studenti, ale personalistiku ani HR také
nestuduji. Mlize se to zdat jako nevyhoda, ja to vSak tak nevnimam, protoze
vim, Ze nadfizeni je vSechno naucili, pfesné tak jak si sami predstavuji, Ze

by to mélo vypadat.

Firma se na zacatku samoziejmé potykala s nedostatkem kontaktd a
spolehlivych vazeb. Vyhodou vSak byly zkuSenosti z predeslé personalni
agentury, a proto zacali nadfizeni nabizet své sluzby firmam, s kterymi méli
uz piedeslé zkuSenosti. Postupné se zacaly vazby obnovovat a firma
ziskavala nové a dalsi klienty. Prace zacalo piibyvat, a proto do firmy

vr oW

nastoupili dalsi ¢lenové tymu. Ja jsem se do persondlni agentury dostala

2l Srov. Tempo Training and Consulting [online]. Cit. 4. 1. 2013. Dostupné z
http://www.tempo.cz/personalni-agentura/pro-zamestnavatele/odborne-testovani-kandidatu-
i-zamestnanc/
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stejnym zpusobem jako vSichni ostatni. Nejdiive si kazdy musi
zautomatizovat zakladni postupy jako je prace se systémem apod. Nadale se
rozviji tim zplsobem, ze dostane piidélenou pozici, o kterou se stara.
V personalni agentufe nyni pracuje okolo 16 lidi, vSichni kromé tfech jsou
studenti vysoké Skoly. Firma XY momentalné¢ nabizi pouze permanent

placement, protoZe je piece jenom stale v pocatcich své existence.

Jak jsem zminila, permanent placemet je hledani vhodného uchazece pro

stalé pracovni misto. Ve firmé XY cely postup vypada nasledovné:?

1. Hodnoceni trhu a pftilezitosti
2. Akvizice
e stali partnefi
e nov¢ ziskani partnefi
3. Uzavieni smlouvy
e zalozeni do firemni databaze
e roz§ifeni informace mezi ostatnimi recruit managery
4. Vyhledavani uchazect
e stavajici databaze
e nove zvefejnéné inzeraty
5. Uzsi vybér kandidatt
e Pohovory
6. Doporuceni kandidatt klientovi

7. Vybér kandidata a jeho nastup

?2 Interni dokumentyfirmy 2012
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8. Fakturace

9. Zpétna vazba od klienta a dalsi péce vedouci k udrzeni dobrych

vztahll mezi agenturou a klientem

Ve své diplomové praci se budu vénovat tvorbé kompetenéniho modelu
recruit managera, ktery pracuje v oddéleni permanent placement. Nyni jsem
uvedla zakladni informace o personalni agentufe XY, podrobnéji se o praci
V této organizaci budu zminovat pii popisu pracovnich ukoll recruit

managera.
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4. Recruit manager

Ve své diplomové praci bych chtéla vytvorit kompetencni model recruit
managera (dale uz jen RM). Povazuji proto za nutné, abych zde pozici
popsala, a dale shrnula, jaké tikony pozice obnasi. Informace jsem ziskala
Z popisu pracovniho mista, internich materialt a z vlastniho pozorovani a

ucasti na téchto ukonech, které jsem ziskala béhem své praxe.

Pokud hleddme zaméstnance pro naseho klienta, mohou zde byt dvé
varianty spoluprace. Jednou z nich je, ze klient uz s nami dlouhodobéji
spolupracuje, madme s nim tedy sjednanou smlouvu a jiz jsme pro ngj
zameéstnance vybirali. Druha varianta obnasi ziskani nového klienta. RM
muze kontaktovat klienta, o kterém soudi, Ze by mohl chtit vyuzivat naSe
sluzby a nabidnout mu je. MiZe se také podivat napiiklad na webové
stranky klienta a zjistit, jaké pozice nyni poptavaji. Pokud zjisti, Ze bychom
meéli kompetentni pracovniky na tyto pozice, kontaktuje ho jiz s nabidkou
spoluprace, a sdéli mu, ze jeho poptavané pozice bychom mohli obsadit.
Kontaktovani nového klienta je podminéno souhlasem majitele spolec¢nosti.
Ja ve své diplomové praci popiSu pracovni néplit RM od uplného zacatku,

tzn. ziskavani nového klienta

Jak jsem jiz zminila, po souhlasu majitele spolecnosti, RM
kontaktuje klienta, ktery by s nami mohl do budoucna spolupracovat. Prvni
komunikace probiha vétSinou pres telefon, pozdéji je mozna i emailem. RM
kontaktuje ve vétSiné piipadii personalistu, ktery ma o hledanych pozicich
nejvetsi prehled, poptipadé vedouciho oddé€leni, kde jsou pozice poptavany.
RM se na rozhovor peclive ptipravuje, proto si uz doptedu zjisti, jaké pozice
firma poptava, pokud je to mozné zjistit. Pokud klient se spolupraci
souhlasi, miize mu RM jesté pred podpisem zaslat tzv. ,,zaslepend CV*. To
znamena, ze klient se muze podivat na Zivotopisy uchazecu, ktefi jsou na
pozici vhodni, ale jsou mu odkryty pouze informace o pracovnich pozicich,
jazykovych znalostech apod. Nikdy se v zaslepenych CV nesmi objevit
jméno, bydlisté, popiipad¢ telefonni Ccislo. Persondlni agentura tim

pfedchazi situaci, kdy sam klient by po zhodnoceni CV kontaktoval
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uchazece a domluvil se snim sam, bez ucasti personalni agentury. V této
fazi bych chtéla zduraznit komunika¢ni dovednosti RM. Kultura jeho
jazykového projevu musi byt na vysoké urovni. Mam tim na mysli, ze by
mély byt pouzity jazykové prostiedky, které odpovidaji urc¢itému sdé€leni, a
které jsou pfimétené potfebam v urCité situaci. Musi si také byt jist svou
jazykovou spravnosti, coz znamend, Ze se musi vyjadfovat jasné a
srozumitelné, aby mezi nim a klientem nevznikla komunikacni bariéra. 23

Dalsim krokem je jiz uzavieni smlouvy s klientem. Jakmile je
smlouva potvrzena z obou stran, mize RM kontaktovat vyhovujici uchazece
a domluvit s nimi pohovor piimo ve firm¢ klienta. Pokud takto nabizime
klientovi vyhovujici uchazece, preferujeme takové, ktefi v persondlni
agentufe jiz byli na osobnim pohovoru.

Pokud pro klienta nemame vytipované vyhovujici uchazece, ujasni si
RM pozadavky na pozici. Vzdy musi védét jaka je napli prace na urcitou
pozici, jaké jsou pozadavky na vzdélani a dovednosti, a co firma nabizi.
Také je nutné znat informace o tom, zda je to seniorskd nebo juniorska
pozice, zda jsou otevieni i absolventiim a jaké jsou jejich platové hranice.

Dalsim krokem je vytvofeni inzeratii ke konkrétni pozici. Dalo by se
fici, Ze je to snad to nejjednodussi, ale vytvofit dobry inzerat da dost prace.
Inzerat musi ¢loveka zaujmout, aby si ho chtél precist. Musi byt kratky, a
pritom obsahovat informace o konkrétni pozici (vCetné pozadavkid na
uchazece, naplné prace a benefiti, které firma nabizi).

RM shromazduje odpovédi uchazecl, prochazi jejich CV.
Zivotopisy jednotlivych uchazeét jsou pro RM velmi diilezité, protoze ¢asto
vypovi néco o tom, jaky ¢lovek je. ,, Neni problém sestavit néjaky Zivotopis
a nasledné cekat, zda nas nékdo pozve k osobnimu pohovoru nebo ne.
Chceme-li dosdhnout maximdlni pravdépodobnosti uspéchu, musi nds
Zivotopis, resp. jeho obsah co mozna nejvice korespondovat s pracovnim
mistem, o néz se uchdazime. “**

V této fazi se od RM vyzaduje velka peclivost, aby dokézal spravné

posoudit uchazece vhodné na onu konkrétni pozici.

2 Hoflrova, E., Krohe, P. 2003, s. 6.
? Siegel, Z. 2008, s. 32.
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RM si sam sjednava pohovory s pfedem vybranymi kandidaty. Ve
firmé XY je vzdy pfitomen alespoil jeden RM, poptipadé praktikant, ktery
cely pohovor sleduje. Pohovor je velmi dulezity, protoze zde mizeme o
Cloveéku zjistit co nejvice informaci. Velmi dilezité je se zaméfit na
neverbalni uroven sdéleni. U uchazecCe se soustfedime na to, jaky odstup si
udrzuje od ostatnich lidi, jaky ma stisk pfi podéani ruky, gestikulaci, polohu
ve které se po dobu pohovoru nachazi (zda sedi sebevédomé, nebo by se
V mistnosti nejrad¢ji ,,ztratil®), pohyby, mimiku, zrakovy kontakt, fecové
charakteristiky a jeho celkovy vzhled. ?° Nejdfive RM projde s uchazedem
zivotopis, kde si podrobné zaznamenava, co obnaSelo kazdé konkrétni
misto, kde pracoval, jaké mél zodpovédnosti, pro kolik lidi byl nadfizeny a
pro¢ firmu naptiklad opustil. Pokud je to ¢lovek, ktery rad pracuje sam a
spoléha se sdm na sebe, bude z n¢j velmi dobry obchodni zastupce. Nebyl
by to viak vhodny team leader a naopak.?®

Osobnost uchaze¢e zde hraje velmi vyznamnou roli. Osobnost se
skladd z téch charakteristik cloveka, které jsou zakladem vzorci chovani.
Témito charakteristikami rozumime myslenky, city a pozorovatelné
chovéni.?” Z vypravéni mize RM rozpoznat, o jaky typ osobnosti se jedna.
Samoziejmé to poté suchazeCem prokonzultuje, zda se vidi spiSe na
vedouci pozici pro tym, nebo radsi pracuje sam. Diky vSem témto
informacim by mél RM zjistit, zda je uchaze¢ opravdu na pozici vhodny. Na
zavér RM ve firmé XY udéla jednoduchy test zvirat, ktery slouzi uz jen pro
odleh¢eni atmosféry na konci pohovoru. Pozadé4 uchazece, aby hned fekl tii
zvitata, které ma rad a néjaké vlastnosti, které¢ na nich obdivuje. Jmenované
prvni zvite ukazuje, jak se Clovek sam vidi. Druhé zvite ukazuje, jak jej vidi
ostatni a tieti zvife zndzornuje to, jaky by ¢loveék chtél byt.

Na zaklad¢ pohovori RM vyselektuje konecny pocet uchazect, kteti
odpovidaji pozadavkiim klienta a domluvi schizku s moznym budoucim
zamé&stnavatelem. Klient poté sam vyhodnoti, ktery zuchazecl se stane

jejich zaméstnancem. Je jeho povinnosti to ozndmit RM, ktery s tim

% Hronik, F. 1999, s. 166 — 168.
28 podklady pro pohovor (Interni dokumenty firmy 2012).
% Blatny, M. 2010, s. 12.
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obeznami feditele spolecnosti. Ten uz sdm poté dohlizi na to, aby platba za
sluzby prob¢hla v poradku.

V této kapitole jsem shrnula zdkladni ukoly recruit managera.
Podrobnéji se jim budu vénovat pii tvorbé kompetenéniho modelu,

konkrétné v kapitole 6.4 Faze sbéru dat.
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5. Kompetence

Cilem mé diplomové prace je sestaveni kompetenéniho modelu recruit
managera. Musime si tedy objasnit, co viilbec pojem kompetence znamena,
ujasnit si jeho historii, uvést, jak mizeme kompetence délit a jaké ma

kompetence znaky.

Pojem kompetence jako zpusobilosti pouzil poprvé R. Boyatzis ve své
praci Kompetentni manazer. Piedstavil kompetenéni model s dvanacti
kompetencemi, ktery lze aplikovat na jakoukoliv organizaci. Jest¢ pred
Boyatzisem se jim zabyval H. Mintzberg, Nezmifiuje se piimo o pojmu
kompetence, ale pohybuje se mimo skupinu vlastnosti a rysi. Mintzberh
pozoroval manazery pfi praci a poté stanovil role manazera. Jsou to role

. s < . 28
interpersonalni, informacni a rozhodovaci.

, . PR . 29
Termin kompetence je pouzivan vétSinou ve dvou vyznamech:

1. Kompetence jako pravomoc, rozsah plisobnosti nebo opravnéni,
udélené autoritou nebo patiici autorité. V tomto smyslu mize
¢loveék prekrocit své pravomoci (kompetence), mizeme nékomu
mozné kompetence odebrat, nebo na jiného ¢lovéka kompetence
pfesunout. V tomto smyslu jsou kompetence néco, co ndm nékdo

jiny piidéli.

2. Kompetence jako schopnost vykonavat néjakou cinnost, byt
adekvatné kvalifikovany. V tomto smyslu jsou kompetence

pojimany jako vnitini kvalita Clovéka.

Termin kompetence Boyatzis vroce 1982 definoval jako:
,,Schopnost clovéeka chovat se zpuisobem odpovidajicim pozadavkum prace v

parametrech danych prostiedim organizace, a tak prindset Zadouci

vysledky. 30

%8 Srov. Hronik, F. 2007, s. 61.
2 Srov. Bartonikové, H. 2010, s. 84.
%0 Armstrong, M. 1999, s. 192.
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Pon¢kud moderngji, ale ptesto se stejnym zékladem definuje
kompetenci Hronik. ,, Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkusenosti,

vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. «3l

Tento trs, jak jej definuje Hronik, mizeme pozorovat ve vzorku
chovani. Ten definujeme Casové a logicky ohranicenou casti chovéani. Ve
vzorku chovani poté identifikujeme kompetence.® , Kompetence tedy
nejsou pouhymi dovednostmi. Jsou to pozorovatelné zpiisoby, pomoci

kterych dosahujeme efektivnich vykonii. «33

Kompetenci mizeme tedy zjednoduSené chapat jako schopnost,
chovat se ur¢itym zpusobem. Chovani ¢loveéka je vysledkem postoji,

‘.o W r r o . - 34
hodnot, motivi, védomosti, dovednosti a zpusobllos‘u.3

Kubes, Spillerova a Kurnicky definuji kompetenci jako: ,, Mnozinu
chovani pracovnika, kterou musi v dané pozici pouzit, aby ukoly 7 této

pozice kompetentné zvladl. «35

Kompetence tedy vede Kk ocekavanému vysledku. Pokud je
pracovnik kompetentni, plni svéfeny ukol na vybornou. Aby se mu to

povedlo, museji byt splnény tii predpoklady:*

1. Je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, dovednostmi,

védomostmi, které k takovému chovani pottebuje.

2. Je motivovany takové chovani pouzit a je si védom toho, ze

k docileni vysledku, musi vydat uréitou energii.

3. Ma moznost v daném prostredi takové chovani pouzit.

%! Hronik, F. 2007, s. 61.
%2 Srov. Hronik, F. 2007, s. 61.

% Hronik, F. 2007, s. 61.

% Srov. Bartonkova, H 2010, s. 55.

% Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 27.
%Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, 2004, s. 27.
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Pro uplnost bych zde rdda poukazala na charakteristické znaky

kompetence:*’

1. Kompetence je kontextualizovand — je vzdy zasazena do
ur¢ité situace. Ty jsou spoluvytvafeny predchozimi

znalostmi, zkusenostmi a zajmy.

2. Kompetence je multidimenzionalni — skladé se z rozli¢nych
zdroju (informace, znalosti, dovednosti, pfedstavy, postoje,

jiné dil¢i kompetence atd.).

3. Kompetence je definovand standardem - ptedpokladana
uroven zvladnuti kompetence je uréena predem, také jsou
uréeny kritéria. To umoziuje jedinci, aby svoji kompetenci

demonstroval, zmétil a vyhodnotil.

4. Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence je
ziskdvana a rozvijena v procesech vzdélavani a uceni. Tyto
procesy jsou zalozeny na urcitém, pfedem vymezeném ramci

vstupnich kategorii, napt. konceptd, dovednosti a postojt.

5.1 Competence vs. Competency

Abychom spravné pochopili pojem kompetence, musime rozliSovat mezi
pojmy competence a competency, protoZe ncktefi autofi tyto terminy

rozliduji a pouZivaji toto rozliseni pfi tvorb& kompetenénich modeli.*®

Nékteré slovniky zahrani¢ni literatury tyto vyznamy béZzné zaménuji.
Competence vyjadiuje dovednost a dosaZzenou uroven vykonnosti, zatimco

competency odkazuje na chovani, diky kterému je dosazena.™

%" Srov. Veteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 31 — 32.
% Srov. Bartoiikova, H. 2010, s. 84.

% Srov. Sanghi, S. 2005, str. 2.
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Zde ukazuji tabulku, ktera nam ukazuje zékladni rozdily mezi

competence a competency:*°

COMPETENCE COMPETENCY
ZalozZena na dovednosti Zalozena na chovani
Dosazeni standartu Dosazeni zpiisobu chovani

Co je méreno Jak standartu dosahujeme

Zde jsem uvedla ptiklady ze zahrani¢ni literatury a nyni se podivame, jak
se na tyto dva odli$né pojmy divaji dva cesti zastupci autorti a jeste jeden

zahraniCni zastupce.

Abychom byli schopni tyto dva pojmy od sebe odliSit, uvddim zde

rozliSeni Bartonikové, Hronika a Armstronga.

Bartoiikova o pojmu competency tika, ze tento termin zahrnuje osobni
motivy, kvality a zkuSenosti. Jedna se o schopnost ¢lovéka chovat se
urcitym zpisobem, ktery odpovidad pozadavkiim prace. Competencies jsou
mékké dovednosti a odlisuji efektivni vykon od neefektivniho. Tento pojem
se tykd né&jaké osoby, vztahujeme jej Kjejimu chovani. Jedna se o

schopnost.**

Hronik tvrdi, Ze tento pojem mizeme piekladat jako zplsobilost, tedy
zpusob, kterym dosahujeme vykonu. Je vzdy vice moznosti jak danou
kompetenci projevit. Pokud Hronik mluvi o kompetenci, vZdy je mySlena ve

smyslu competency. *?

“% Sanghi, S. 2005, s. 2.
1 Srov. Bartotikova, H. 2010, s. 85.
“2 Srov. Hronik, F. 2008, s. 26.
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Armstrong ktomu dodava, Ze competencies chovani zahrnuji
charakteristiky jako interpersonalni dovednosti, schopnost vést, analytické

dovednosti. Pojem competency je také spojen s emoéni inteligenci.*®

Nyni se podivame na druhy termin, kterym je competence. Uvadim

zde také pro potradek nazor Bartonikové, Hronika a Armstronga.

Bartoiikkova o pojmu competence tikd, ze byl vytvoien ve Velké
Britanii za ucelem vytvofeni standardi pro Statni skotsky systém odborné
kvalifikace. Competence definujeme podle funkéni analyzy, ktera nam fika,
co museji lidé na konkrétnich pozicich umét a jaké standardy prace se od
nich ocekavaji. Pfedstavuje tedy pojem, ktery se vztahuje k pracovnimu

mistu. Jedna se o kvalifikaci, odbornou zpisobilost.*!

Hronik pojmem competence rozumi sméfovani k formulaci
standardi prace. Jsou v nich definovany kvalifikacni ptedpoklady, které
musi pracovnik mit, aby mohl zminénou praci na konkrétni pozici
vykonavat. Tyto standardy jsou vétSinou minimalni a optimalni.
Samoziejmé je nutnosti specifikovat hlavné minimalni Groven. Mohou byt

, v . T . v v 4
také oznaGovany jako minimalni kvalifikaéni pozadavky. *°

Armstrong dodavé, ze zdkladnim prvkem competency je popis
néceho, co by lidé na urcité pozici méli byt schopni dé€lat. Podle vysledku
prace jsou také hodnoceni. Je zde duiraz na vysledek, a ne na prubch a
chovani béhem vykonavani. Mluvi se o nich jako o tvrdych schopnostech

nebo zpisobilostech.*®

Bartonikova jeSté¢ pro uplnost dodava, Ze existuje také pojem
capability, ktery mizeme pielozit jako talent, nadani. V tomto pojeti to
znamena, co museji lidé dé€lat a jak se maji chovat, aby vykonavali praci

;o ww v . . .47
uspésné. Zahrnuje competences i competencies.

*% Srov. Armstrong, M. 2002, s. 280.
* Srov. Bartotikova, H. 2010, s. 85.
5 Srov. Hronik, F. 2008, s. 26.

*® Srov. Armstrong, M. 2002, s. 281.
4" Srov. Bartotikova, H. 2010, s. 85.
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Abych tuto problematiku shrnula, pojem competence urcuje standart.
Ukazuje nam, jak ma byt prace vykonana. Je jedno, kdo ji vykona a jakym
zpusobem. Pokud bude vysledek spravny, vSe je v potradku. Pojem
competency zahrnuje znalosti, dovednosti a zkuSenosti, které¢ jsou potieba

K provadéni této prace.

Existuje i uréity mytus o kompetencich. Rika ze: ,, Kompetence neni
vykon, ale stav byti, nebo kvalifikace vykondvat wurcitou cinnost.
Kompetence je ve vztahu k vykonu nutnou, ale ne dostacujici podminkou.
Pracovnici nemohou dosahovat norem, aniz by méli prislusné kompetence.
Ale samotné kompetence také nemohou zarucit, Ze pracovnici budou
odvadet adekvatni vykon. Obcas i extréemné kompetentni pracovnik miize

. - T , oy .1 .48
V praci selhat kvuli osobnim ditvodiim, nebo diky ovlivnéni prostiedim.

5.2 Anatomie kompetence

Abychom si stanovili, co vSechno kompetence obsahuje, pouziji definici
Ch. Woodruffa. ,, Kompetence se pouziva jako destnik, pod ktery se vejde

. or v o . , , <49
vse, co muze primo nebo neprimo souviset § pracovnim vykonem.

Kompetence je mnoZina chovani pracovnika, které musi ve své praci
pouzit, aby ukol kompetentn¢ splnil. Musime zde rozliSovat mezi ukolem,
ktery je tfeba splnit a mezi schopnostmi, které jsou zapotiebi, aby byl kol

o , 50
splnén na vybornou.

“8 Sanghi, S. 2005, s. 8.
9 Kubes, M., Spillerové, D., Kurnicky, R 2004, s. 26.
%0 Srov. Bartoikové, H. 2010, s. 87.
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Chovani

| Védomosti
Dovednost Zkugenosti
Know-how

Inteligence
Talent
Schopnosti

51

Anatomii kompetence mame na mysli vSechno to, co stoji za
oc¢ekavanym chovanim. Prvni uroven tvoii zakladni charakterové rysy a
vlastnosti osobnosti. Tyto kompetence nemiizeme ziskat ani rozvinout.
Druhd uroven reprezentuje oblast, kterou ve firmé mulzeme pomoci
specifickych postupti vzdélavani rozvijet. K ziskani téchto kompetenci
vyuzivame personalni ¢innosti (vybér, motivace pracovniktl). Treti uroven
reprezentuje tu oblast, kterou mizeme pomoci vzdélavani pracovniki ziskat
a rozvijet. Ctvrtd tGroveh reprezentuje chovani. Je to konkrétni projev
kompetence za predpokladu, Ze jsou splnény vsSechny piedpoklady

kompetentniho pracovnika, které jsem uvedla na str. 19.>

Kompetence ndm napovida, jak se bude jeji nositel chovat a projevovat
Vv urcité situaci. Jednotlivé slozky osobnosti, které¢ do kompetence vstupuyi,

mizeme rozdélit do péti kategorii.”®

e Motivy — vSe co podnécuje k ¢innosti ur€itym smérem.
Clovék se silnou motivaci vyhledava situace, které jsou

pro n¢j vyzvou.

e Rysy — patfti sem hluboké a vrozené charakteristiky
osobnosti. Typickym rysem, ktery je nutno v praci ¢asto

ovladat, je temperament.

%! Srov. Bartoiikova, H 2010, s. 87.
%2 Srov. Bartoiikové, H. 2010, s. 87.
%3 Srov. Cheetham, G., Chivers, G. 2005, s. 67.
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e Vnimani sebe samotného — naSe osobnost se dotvaii na
zéklad¢ zkuSenosti a prozivani reality. Budujeme si
hodnoty k okolnimu svétu i k sobé samému. Je zde nutna

vira ve vlastni schopnosti.

e Védomosti — poznatky, které souvisi s vykonavanou praci

na dané pozici.

e Dovednosti — diky nim jsme schopni vykonavat ¢innost,

ktera souvisi s fyzickym nebo duSevnim ukolem.

Nyni jsme si uvedli jednotlivé slozky osobnosti, které kompetenci
ovliviuji, a v nasledujicim obrazku jde jasn¢ vidét, které jsou na ,,povrchu®

a které v nitru tzn., kterych se dosahuje jednoduse a kterych slozitéji.

Central and Surface Competencies

Surface Knawiedge, Shill
Most easily developed
Self Concept
| . Core Personality
Most déficull to develop

Altitude, Values

54

> Sanghi, S. 2005, s. 5.
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5.3 Déleni kompetenci

Déleni kompetenci je mnoho, kazdy autor se na to diva z jiné¢ho pohledu.
Kompetence jsou seskupovany do rtznych skupin a rozd€leny na riazné

druhy.

Mizeme je délit na:>

e kompetence manaZerské, které prispivaji k vybornému
vykonévani manaZzerské role. Tyto kompetence by me¢ly zajistit
splnéni tkolu v souladu s cili podniku. Mluvime zde napiiklad o

delegovani, koucovani, hodnoceni, apod.

o kompetence interpersonalni, které¢ jsou potiebné k efektivni
komunikaci a maji pomoci vybudovat kvalitni vztahy mezi
zaméstnanci a zdkazniky. Jde o aktivni naslouchani, prezentacni

zpusobilost, spoluprace.

e Kompetence technické, které se vztahuji ke konkrétni funkci a
zajist'uji, aby byl pracovnik schopen plnit tkoly zadané pro jeho

pozici. Jde o Gcetnictvi, finance, sbér a analyzu udajt.

Dalsi déleni kompetenci pouzivame, pokud chce byt podnik uspesny a
tyto kompetence budou zajistovat jeho uspeésSnost ve vice rovinach. Jde o

kompetence:>®
e Kili¢ové, které jsou charakteristické pro vSechny zaméstnance
e Tymové, spolené pro projektoveé orientované tymy zameéstnanct
e Funkéni, napt. marketing, finance apod.

e Vidcovské a manaZerské, které jsou zapotiebi k vedeni lidi.

% Srov. Vodak, J., Kuchar¢ikova, A. 2007, s. 56.

% Srov. Vodak, J., Kuchar¢ikova, A. 2007, s. 56.
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Dalsi déleni uvedl D. Mertens, kdy pojednaval o klicové kvalifikaci. Jeho

koncept definuje kompetence jako znalosti, schopnosti a dovednosti, které

nejsou vazany na ¢innost, ale umoznuji ¢lovéku moznost piisobit na rtiznych

funkcich a zdoldvat zmény ve svém pracovnim zivoté. Jeho koncept je

tvofen dvéma aspekty. Prvni znich je ziskdni odbornosti, druhym je

naslednd aplikace v rtiznych profesich. Dé¢lil tzv. kli¢ové kvalifikace do Ctyt

kategorii:

57
Zikladni kvalifikace — vSeobecné schopnosti, které se pouzivaji
Vv riznych situacich (komunikace, fe¢eni problému, apod.)

¢loveka a umoznuji efektivni praci s informacemi.

Koordinacni rozSifujici prvky — praktické pozadavky spjaté

S pracovnim vykonem jedince.

Vintage (dobové) faktory — schopnosti, které umoziuji piekonat

rozpory mezi vlastnimi védomostmi a védomostmi jinych lidi.

Bartonkova uvadi dalsi déleni, kdy kompetence délime podle toho, jak

mohou predpovidat vykon v uréité pozici:>®

Prahové kompetence — zakladni charakteristiky, které pracovnik
potiebuje pro vykon své pozice, aby plnil ukoly. Tyto
kompetence nerozliSuji mezi pracovniky primérnymi a
vybornymi.

Odlisujici kompetence (kompetence vysokého vykonu) -—
odliSuji nadprimérné vynikajici vykony od primérmych. Tvoii

nadstavbu nad prahovymi kompetencemi.

 Veteska, J. 2010, s. 88.
%8 Srov. Bartoiikové, H. 2010, s. 88.
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Na zéavér pridavam jeSt¢ déleni Hronika, ktery fika, Ze se rozliSuji
kompetence technické a kompetence v jednani slidmi. Jsou zékladem
kazdého manazera a Ize je pojmenovat také jako tvrdé (technické) a mékké
(interpersonalni) slozky manazerské kompetence. ManaZerskou kompetenci

o 1 y fone . 59
muzeme rozdélit na pét systémui:

e (Osobnost — osobnostni struktura je dobry ptedpoklad pro vykon
manazerské funkce. Mezi osobni rysy a vlastnosti dobrého manazera

napftiklad patii: netinavnost, motivovanost, dislednost.

e Kompetence manazerské technologie — jsou zastoupeny znalostmi,
zkuSenostmi, dovednostmi, které se vztahuji k jednotlivym

subsystémum organizace a k sou¢innosti mezi nimi.

e Socialné psychologické kompetence — reprezentuji je
interpersondlni dovednosti, znalosti jinych lidi ale i specialni
manazerské socidln€¢ psychologické kompetence (delegovani,

koucovani).

e Oborové know-how — je dano témito kvalitami: souborem
zakladnich védomosti o produkci, technologii, trhu, a trendech
daného oboru, duvérnou znalosti prostiedi a osobnimi vazbami

s manazerskymi ¢i odbornymi autoritami dané¢ho oboru

e ManazZerska vize — manazerskou vizi je schopen vytvofit ¢lovek,
ktery je osobnostné zraly, mé kompetence manaZzerské technologie,

socialné psychologické kompetence a znalost oborového know-how.

% Srov. Hronik, F. 1999, s. 247 — 248.
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5.4 Kili¢ové kompetence

»Klicové kompetence jsou takové znalosti, schopnosti a dovednosti, které
vyustuji v kompetence, Sjejichz pomoci je mozno vdaném okamZiku
zastavat velky pocet pozic a funkci a které jsou vhodné ke zvladani
probléemii celé rFady vetsinou nepredvidatelné se ménicich pozadavkii

O v Vo I‘60
V pritbehu Zivota.

Obsahuji vice kompetenci, které pfesahuji hranice jednotlivych
odbornosti. ,,Jsou vyrazem schopnosti cloveka chovat se primérené

v situaci, v souladu sam se sebou, tedy jednat kompetentné. “**

Bartonikova tikd, ze v kazdém piipadé ma v sobé kompetence tyto

slozky: 62

o Know-what (vedet co) — faktografické poznatky
o Know-why (védet proc¢) — védecké poznani
o Know-how (vedét jak) — schopnost provadet urcité ukoly

e Know-who (védet kdo) — védet kdo disponuje nezbytnym know-

what, know-why, know-how.

Bartoiikkova také doplnuje, ze diky kliCovym kompetencim se vytvari
unikatni firemni kultura s rozvinutymi dovednostmi a pracovnimi postoji.
Slouzi nam také jako zaklad pro definici kritérii, které pozadujeme po
budoucich pracovnicich pfi vybéru novych zaméstnanci. Miizeme se setkat
také s ndzvem korporatni kompetence, kterou matefska pobocka firmy
definuje a oznami vSem svym ostatnim pobockam. Bohuzel se zde mizeme
setkat s kulturnimi rozdily v jednotlivych zemich. Co jsou vyborné

: . v Lo 63
kompetence pro jednu zemi, nemusi byt pro jinou.

% Beltz, H., Siegrist, M. 2001, s. 174.
%1 Beltz, H., Siegrist, M. 2001, s. 166.

%2 Bartoikova, H. 2010, s. 94.
%3 Srov. Bartoikové, H. 2010, s. 92.
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Abychom mohli disponovat kompetencemi, musime mit individudlni

kompetence kjednani. Ty jsou slozeny ze socialni kompetence,

kompetence ve vztahu k vlastni osob¢é a z kompetence v oblasti metod. Tyto

tfi kompetencni oblasti si zde podrobnéji definujeme.

Socialni kompetenci myslime:

64

65

Schopnost tymové prace
Kooperativnost
Schopnost ¢elit konfliktnim situacim

Komunikativnost

Socidlni kompetence hraje velkou roli pii propojovani oddéleni

S tymovou praci ve vyrob¢€, a s praci na projektech, protoze musime

sdélovat odborné znalosti ostatnim.

Kompetenci ve vztahu k vlastni osobé myslime:6

6

Kompetentni zachézeni se sebou samym
Byt manazerem vlastni osoby
Schopnost reflexe vii¢i vlastni osobé
Rozvijeni vlastnich hodnot

Schopnost posuzovat sdm sebe

Kompetenci v oblasti metod myslime:®’

Planovité uplatiiovat odborné znalosti

Vypracovavat neortodoxni feSeni

% Srov. Beltz, H., Siegrist, M. 2001, s. 166.

%Srov. Beltz, H., Siegrist, M. 2001, s. 167.

% Srov. Beltz, H., Siegrist, M. 2001, s. 167.

% Srov. Beltz, H., Siegrist, M. 2001, s. 167.
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Strukturovat a klasifikovat nové nabyté informace

Davat véci do kontextu a poznévat jejich souvislosti

Kriticky zkoumat nabyté informace a dosahovani inovaci

e Uvazeni Sanci a rizik

,, Kompetence jsou slozeny z ruznych schopnosti a Zjejich vzdajemného
ovliviiovani. Ziskavaji se reflexivné. Reflexe je rozhodujicim momentem pri
ziskavani  klicovych — kompetenci. Je znamkou procesu kritického

uvazovani. “%

Reflexe odkryva souvislosti mezi schopnostmi a vzajemn¢ je propojuje.

V praxi jsou nejvice pozadovany tyto kompetence:®®

1. Komunikace a kooperace - komunikovat aktivné a tvir¢im
zpusobem prispivat.

2. ReSeni problémii a tvoFivost — poznat problémy a feit je.

3. Samostatnost a vykonnost — planovat, kontrolovat pribeh praci
a konecné vysledky.

4. Odpovédnost — schopnost pfijmout spoluodpoveédnost.

5. PremySleni a uéeni — rozvijet proces vlastniho uceni a myslet
systematicky.

6. Argumentace a hodnoceni — schopnost kriticky hodnotit vlastni
1 tymové vysledky prace.

vvvvv 4

Veteska s Tureckiovou zase povazuji za nejdulezitéjsi kompetence tyto:70

o Sebediivéra

e Komunikace

% Beltz, H., Siegrist, M. 2001, s. 167.
% Srov. Beltz, H., Siegrist, M. 2001, s. 168.
"OVeteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 50.

35



e Pohotovost

e Prezentace

e Tvorivost

e Schopnost ucit se a soustredit se
e Management casu a sebe sama

o Uvolnéni, energie, osvézeni

Kompetence nejsou od sebe izolovany, ale propojuji se. Diky vlastnim
zkuSenostem je lidé mohou propojovat jak vzijemné mezi sebou, tak i

s dfive nabytymi zkuSenostmi.

»wZiskavani klicovych kompetenci je celoZivotni, individudlni proces, ktery

slouzi k rozvoji osobnosti. “™*

Kli¢ové kompetence ziskame, pokud jsme piipraveni se ulit po cely
zivot, 1 jako dospéli. UCit se ucit znamena zpisob, jakym dospély pfijima
s tviir¢im duchem, samostatné a pfimérené situaci celozivotni vyzvu, aby

pro n&j byl zivot u¢enim a uceni zivotem.

5.5 Manazerské kompetence

Recruit manager musi mit samoziejmé kompetence, které se vztahuji
K naplni jeho prace (tzn. k vyhledavani a nachazeni potencialnich
zaméstnancll). UZ z nazvu jeho pracovni pozice vSak vyplyva, ze je také
manager, a proto se Vv této kapitole chci vénovat pravé manaZerskym

kompetencim, kterymi by mél disponovat.

,,Managerem je ten, kdo 7idi a provozuje podnik jménem a v zdjmu

: , . ;e . 72
jednoho nebo vice soukromych viastnikii organizace.

Manazerské kompetence zcasti tvori funkcni zpusobilosti managera a

zéasti  respektuje promeénlivé a vyvijejici se podminky vnitiniho

™ Srov. Beltz, H., Siegrist, M. 2001, s. 168.
"2 Prokopenko, J., Kubr, M. 1996, s. 21.
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(intrapersondlniho a intraorganizacniho) i vnéjsiho (interorganizacniho),

ekonomicko-socidlniho prostredi. ™

Boyatzis pojem manazerské kompetence definoval jako: ,,schopnost
cloveka chovat se zpiisobem odpovidajicim  pozadavkim  prace

V parametrech danych v prostredi organizace, a prinaset tak Zadouci

vysledky. “™

Vyvoj manazerskych kompetenci nyni sméfuje k univerzalni Skale

dovednosti, nebot’ manazerské kompetence ,,nemaji hranice*. Mezi dilezité

kompetence patfi: 7

e Prace s informacemi
e Time management
e Projektové tizeni
e Knowledge management
e Leadership
e Schopnost analyzovat rizika
e Odborné znalosti oboru
e Vyborné zvladnuty cizi jazyk
Na rozdil od jinych profesi nemiizeme ptesné urcit, kterymi
kompetencemi by mél spravny manager disponovat. Efektivnost jeho prace

je posuzovana podle velkého mnozstvi kritérii. Nemtzeme ani fici, jaké

vzd&lani je k tomu potieba.”®

V kazdé¢ firmé se klade diiraz na kvalitu manazerského piistupu, kteréd se

projevuje  rozvinutymi kompetencemi. Vidcovské a manazerské

3 Veteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 80.
™ Veteska, J., Tureckiovéa, M. 2008, s. 80.

®Srov. Veteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 80.
"® Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 31.
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kompetence spolu se schopnosti ucit se, dokazi vést vztahy ve firm¢ a

podporovat jejich vytvateni.”’
Prokopenko a Kubr d&li manaZerskou kompetenci na nékolik slozek: "

e Znalosti — soubor znalosti o ekonomickém, podnikatelském a
managerském prostiedi. Spadaji zde také znalosti o organizaci, jeji

struktufe, technologiich, které vyuziva.

e Povahové rysy - Povahové rysy urcuji, jak bude osoba reagovat na
jakykoliv obecny soubor udalosti. Piikladem povahovych rysu jsou:
sklon k pfebirani iniciativy, pruznost, pfizptsobivost, sebedlvéra,

plachost, agresivita, vytrvalost, trplivost.

e Postoje — diky postojim dokazeme zaujmout stanoviska k riznym
otazkam. Postoje, které vyplyvaji z hodnot, jsou formovany

celoZivotnimi zku§enostmi.

e Dovednosti — schopnost vykonavat ur¢ité véci, dokazat aplikovat
znalosti. Patfi zde dovednosti odborn€ — technické, obecné
manazerské a organizacni, analytické a koncepcni, spolecensko-

kulturni, komunikaéni, viidcovské a politické.

e ZkuSenosti — jsou povaZzovany za ukazatele kompetence a je rozsifen
mytus, ze ¢im vétSi zkuSenosti, tim vétsi kvalifikace. Neni to vSak

pokazdé pravda.

e Kompetence technické - zahrnuji technické znalosti, dovednosti,
talent, postoje, které se tykaji technologickych a proceduralnich

aspektt prace. Jedna o tzv. tvrdou stranku managementu.

e Kompetence V jednani s lidmi — hovofime zde o praci s lidmi a

komunikaci. Jedna se o tzv. mekkou stranku managementu.

" Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 36.
"8 Srov. Prokopenko, J., Kubr, M. 1996, s. 23 — 25.
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Prokopenko a Kubr jest¢ uvadéji nejvice pozadované vlastnosti u

manageri. Jednd se o "
e Pracovitost
e Duslednost
e (ilevedomost
e Tvorivost
o  Kulturni prizpusobivost a porozumeni
e Schopnost prace v tymech
e Sebejistota a znalost sama sebe
e Charisma

o Vlastni systém hodnot

V této kapitole jsme si shrnuli nejdilezitéjsi pojmy, se kterymi budu
operovat Vv dalSich castech mé diplomové prace. Jiz vime, co jsou to
kompetence, jaké mohou mit dva vyznamy, jak je mizeme dé¢lit. Ukézali
jsme si také, co to jsou klicové a manazerské kompetence. V nésledujici
kapitole tedy pomoci kompetenci budu sestavovat kompetencni model

recruit managera.

" Srov. Prokopenko, J., Kubr, M. 1996, s. 27.
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6. Kompetenéni model

V této kapitole si definujeme, co to vitbec kompetencni model je, jaké
mohou byt piistupy k jeho tvorbé¢, déleni kompetencnich modeli a ukazeme
si pét etap, které na sebe navazuji a vedou k vytvoteni kompetencniho

modelu.

., Kompetencni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrané
ze vSech moznosti a usporadané podle néjakeho klice. Tento kli¢ otevira

Lo 80
dvere riiznymi smery. “

Jind podrobnéjsi definice ftika, Ze: ,, Kompetencni model popisuje
konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalsich charakteristik
osobnosti, které jsou potirebné k efektivnimu plneni ukolii v organizaci. Pro
prehlednost a snazsi méreni jsou tyto védomosti, dovednosti a dalsi
charakteristiky, obvykle seskupeny do vice homogennich celkii, nazyvanych

((81
kompetence

Kompetenéni model by mél propojovat business strategii, coz mizeme
nazyvat vertikalni integrace a také persondlni strategii, coz nazyvame
horizontalni integrace. Kompeten¢ni model zde funguje jako most mezi

business strategii a persondlni strategii. *

Kompetence ndm pifinaseji moznosti. Dva lidé mohou délat stejnou préci
jinym zplsobem, ale pokud maji stejné vysledky, nemizeme ohodnotit, ¢i

zpusob je lepsi. 8

~Kompetencni model tedy neni cestou tvorby standardu, ale cestou

v 7 14 . . r ({84
Kk Fizeni diverzity a vykonu.

Kompetenéni model ndm poskytuje obraz toho, jak byt uspéSny a

efektivni v kazdé praci. Zvysuje také pravdépodobnost ptijimani lidi, ktefi

% Hronik, F. 2007, s. 68.

81 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 60.
82 Srov. Hronik, F. 2007, s. 68.

8 Srov. Hronik, F. 2007, s. 62.

% Bartorikova, H. 2010, s. 95.
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jsou v praci efektivni, minimalizuje dal$i investice do lidi, ktefi nemuseji
splitovat ocekavani spolecnosti a zajisti systematictéjsi proces pfijimaciho

pohovoru.®®

Jak viibec kompetenéni modely vznikly? V 70. letech minulého stoleti,
FBI navazala na tradici behavioralni psychologie, protoze zacala vytvaret
behavioralni profily pachateli. Zajimali se o to, co pachatel musi ,,umét™
aby mohl spéachat onen konkrétni trestny ¢in. Kriminalisté jsou vlastné
v situaci, kdy provadi vybérové fizeni na kandidata, ke kterému musi

pfifadit Giny.*
V kompeten¢nim pfiistupu rozliSujeme dvé hlavni V)’/chodiska:87

e Rysovy piistup — bez ohledu na situaci, ve které se clovek
nachdzi, se uplatiiuji jeho vlastnosti. Zakladni jednotkou je rys,
ktery je mensi jednotkou nez kompetence. Tento pfistup ma

slabou vazbu na vykon a zadnou na strategii.

e Situacionalismus — je piesnym opakem rysového piistupu.
Vysledek je zde vzdy zavisly na situaci a moznosti situaci
odpovidaji moZnostem chovani. Kompetenéni model ma spiSe

blize k situacionalismu.

., Kompetencni model reprezentuje jak (jakymi procesy a jakym
pristupem k praci) a ¢im (s kterymi vstupy a predpoklady) lze dosahnout

urcitého meritelného vysledku. 88

Kompeten¢ni modely nam mohou byt ndpomocny pfi tvofeni planu do
budoucna, protoze mohou ustanovit co je v budoucnu potieba a jaké

chovani by mélo byt podporovano a odménovano.

8 Srov. Elegbe, J. 2010, s. 60.

% Srov. Hronik, F. 2008, s. 19 — 20.
8 Srov. Bartoikové, H. 2010, s. 95.
8 Bartonikova, H. 2010, s. 95 — 96.
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Kompetenéni modely se ve firmach snadnéji pfijimaji, maji-li
zaméstnanci moznost se podilet na jejich vytvareni. Béhem jeho tvorby si
mohou ujasnit, co jednotlivé kompetence znamenaji a pro¢ je dobré mit

vytvofeny kompetencni model.®

Aktivni ptistup zaméstnancii pii tvorbé kompetencniho modelu mize byt
vyhodny, protoze si pracovnici mohou uvédomit, ze néjaké kompetence,
kterd je zminéna pro jejich konkrétni pozici jim chybi, nebo kriticky

zhodnoti, Ze by ji mohli dale rozvijet.”

Lidé se uci vse, co si mysli, ze jim pomutze dosdhnout jakychkoliv cili.
Musi se ale naucit, co se vlastné maji naucit. Kompetencni model poméaha

’ v v ’ ’ r , vr o+ + 91
tim, ze se snazi definovat miru dovednosti, které nas dovedou k nasi vizi.

Pti tvorbé kompetencniho modelu mlizeme vychézet ze dvou vychodisek.
Prvnim vychodiskem je vychodisko socidlné-psychologické. Toto
vychodisko sméfuje od kompetentniho jedince ke kompetentni firmé a
vychazi z ptfedstavy, ze firma je sloZena z kompetentnich jedinct. %

Z tohoto tihlu pohledu mizeme kompetence délit na 93

e Kompetence feSeni problému
e Vztahové kompetence

o Kompetence sebetizeni

Druhym vychodiskem je vychodisko strategické (organizacné
marketingové). Zde se nejdiive zaobirame firmou. Jaké kompetence musi
mit firma, aby naplnila svou strategii? Jak ma fungovat, aby obstala
Vv konkuren¢nim boji? Pokud mame odpovédi na tyto otdzky o firmé,

mizeme se jimi fidit 1 na individudlni urovni a pfenést je do

% Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 63.
% Srov. Veteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 102.

% Srov. Hunt, J., Weintraub, J. 2002, s. 114.

%2Srov. Hronik, F. 2007, s. 69.

% Srov. Bartoikové, H. 2010, s. 97.
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kompetenéniho modelu jedince.** Dle tohoto piistupu mizeme

kompetence d&lit na:*

e Produktové viadcovstvi
e Zakaznicka orientace

e Provozni dokonalost

Ve své diplomové praci budu pouzivat strategicky pfistup, ktery je
pouzivan V personalni agenture XY. Nejdiive byly stanoveny kompetence
firmy, jak by méla pusobit, jaké jméno by méla mit na trhu a jaké ocekavani
od ni maji klienti mit. Nasledn¢ se predpoklada, ze stejnymi kompetencemi

budou disponovat i zaméstnanci firmy.

Autofi nam poskytuji riiznéd déleni kompeten¢nich modelti. Uvedu zde

alespoil dvé z nich. Hronik kompeten¢ni modely dé€li na 8 typﬁ:96

M¢kké faktory < Kombinace mékkych a tvrdych faktorii
Pozorovatelné chovani < Pozorovatelné chovani a potencial
Plosny model > Hierarchicky model

Kubes, Spillerovd a Kurnicky nabizeji jiné déleni kompetenénich
modeld. Jako prvni definuji model ustiednich kompetenci. Tento model
obsahuje zdkladni kompetence, které jsou spolecné pro vSechny
zamé&stnance firmy, bez ohledu na jejich pozici. Touto kompetenci miZze byt
napf. orientace na zdkazniky. Jako dal$i uvadéji specificky kompetenéni
model. Ten by mél uvadét kvality a kompetence zaméstnance, které jej
odliSuji od ostatnich zaméstnancli. Poslednim typem je genericky
(vSeobecny) kompetenéni model. Jednd se o kompetence, které jsou

nezbytné prifezové v kazdém typu organizace v kazdé pozici. Nabizi

% Srov. Hronik, F. 2007, s. 69.
% Srov. Bartoiikové, H. 2010, s. 97.
% Hronik, F. 2006, s. 33.
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osvéd&eny seznam kompetenci na konkrétni pozice.”” Tento model viak
vibec nezohlednuje charakteristiky specifickych firem, které se rozhodly
model aplikovat. Je zde totiz snaha vytvofit vSeobecné fungujici model,

ktery nevyzdvihuje individualitu.*®

Rekli jsme si, co to viibec kompetenéni model je, k demu nam slouzi a
jak je mizeme délit. Nyni si objasnime, jak by kvalitni kompeten¢ni model

mél vypadat. Mizeme ho charakterizovat t€émito body: %

e Propojujici — zde mluvime o propojeni, které jsme jiz uvedli. Jde

0 tzv. most mezi business strategii a personalni strategii.

e Uzivatelsky pratelsky — jednoduchd poselstvi nejsou

zjednodusSena, naopak jsou rychlejsi, sdilnéjsi a vykonnéjsi

e Jednotny — funguje napfi¢ spolecnosti a sjednocuje jazyk

spole¢nosti

e Siroce vyuzitelny — poskytuje jedno schéma pro vybér, hodnoceni

a rozvoj zameéstnancl

e Sdileny - neni pfedkladan uplné hotovy, kazdy si jej poupravi

podle sebe

6.1 Pristup k tvorbé kompetenéniho modelu

KdyZz chceme vytvofit kompetenéni model, miZeme to ud¢lat tfemi
moznymi zpusoby. Muzeme zvolit preskriptivni (vypijceny) prFistup,
kombinovany pristup, nebo pristup Sity na miru. To, jaky zptsob
zvolime, by mélo vychazet z vice faktord, napt.: kliCové zaméry organizace,

cile voblasti lidskych zdroj, stupné rozvoje organizace. Bohuzel se

% Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 60 — 61.
% Srov. Hronik, F. 2007, s. 72.
% Srov. Hronik, F. 2007, s. 71 — 72.
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V dnesni dobé cCasto presvédCujeme, ze zpusob, ktery vybereme, zavisi

N , < . 1100
hlavné€ na casovych a finan¢nich zdrojich.

Preskriptivni (vypiijéeny pristup) — organizace se rozhodne, Ze nebude
vytvaret kompetencni model, ktery by vyhovoval specifikim jejich
organizace, ale jiz si n¢jaky hotovy kompetencni model vypiij¢i. Vyhodou
tohoto pfistupu je uSetfeni Casu i financi. Za nevyhodu mizeme povazovat
to, ze nemusi pokazdé vyhovovat specifikim organizace, a jazyk

kompeten¢niho modelu nemusi podporovat hodnoty organizace,

Kombinovany pristup — organizace si kompeten¢ni model vypijci, ale
upravi si ho pro své specifické potieby (Pi: Organizace si vypujéi
kompetenéni model manaZera. Nekteré kompetence ubere a jiné pfidad na

zaklad¢ kultury dané zem¢ a organizace).

Sity na miru — nepracuje se zde s pfedem danymi kompetencemi. Znovu
se zde déla mapovani terénu, aby se zjistilo, jaké kompetence jsou potiebné
a jak popsat jejich projevy. Casové i metodologicky je nejnarocnéjsi ze
vSech tfi postupll, protoze personalista v organizaci musi velmi dobfe znat
vSechny pozice, strukturu organizace a musi umeét identifikovat vnéjsi
podminky, které na organizaci piisobi. Velkou vyhodou tohoto pfistupu je
ovSem tvorba kompetencniho modelu pfimo pro konkrétni organizaci, kdy

jsou do modelu zahrnuta i specifika organizace.'®

Ve své diplomové praci budu tvofit kompetencni model Sity na miru
konkrétni pracovni pozici v personalni agentuie XY. Vychazet budu
Z popisu pracovniho mist a ze svych vlastnich zkuSenosti, které ziskavam

pii pisobeni v této personalni agentufe.

100 5oy, Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 63.
101 Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 64 — 65.
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6.2 Identifikace kompetenci

Identifikace kompetenci je v procesu aplikace kompetencniho modelu
velmi dulezitym krokem. Manazerské kompetence chceme identifikovat a
definovat, protoze chceme védét, co rozhoduje o uspéSnosti manazera
V konkrétni pozici. Bez toho nemlzeme vhodného manaZera vybirat
Z potencialnich zaméstnancti, nebo nemizeme soucasného manazera dale
vzdélavat a rozvijet. Existuje mnoho technik, které vedou Kk identifikaci

kompetenci. Tvorbu kompetenéniho modelu miizeme rozdélit do péti fazi:
102

1. Piipravna faze

2. Faze ziskavani dat

3. Faze analyzy a klasifikace informaci

4. Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

5. Ovéfeni a validizace vzniklého modelu

Ve své diplomové praci se zaméfim na prvni Ctyfi kroky. Poslednim
krokem je ovéfovani, zda kompetencni model popsal takové chovani, diky
kterému pracovnici dosahuji nadprimémych vysledki.’®® Tento krok
vyzaduje vEtsi Casové moznosti, neZ mam ja k napsani této diplomové
prace. Neni pfesné uvedeno, kdy tento kompetencni model bude uveden do

praxe, a proto cilem mé diplomové prace ziistava pouze jeho vytvoieni.

192 Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 44 — 46.
103 Srov. Bartofikova, H. 2010, s. 102.
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6.3 Pripravna faze

Na konci pripravné faze bychom méli mit tyto vystupy:

e Identifikovat klicové pracovni pozice

o Ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a

strategickych zamérech organizace

e Porozumét organizacni struktufe, tedy zpisobu, jak je firma

organizovana, aby dosahla stanovenych cilii

Navic bychom si m¢li ujasnit cil, ktery tvorbou kompetenéniho modelu
sledujeme, sestavit projektovy tym a casovy harmonogram pro tvorbu
modelu a vybrat jeden z pfistupti pro tvorbu kompeten¢niho modelu (viz.
str. 43.) 1%

Musime si také ujasnit, zda chceme poznat kompetence, které rozhoduji
o0 uspéchu manazert za soucasnych podminek organizace, nebo zda chceme

hodnotit manazery z pohledu budoucich o¢ekavani.

,Po ziskani vystupu z pripravné faze miizeme rozhodnout o koncepci
sbeéru dat a o pouzité metodice sbéru dat. Ziskavame tak odpovéd’ na otazky

< . (13 (13 ((106
,proc®, ,jak*, , kdo* atd.

Klicovou pozici je zde tedy recruit manager V persondlni agenture XY.
Strategie firmy je expandovat na trh, tzn. ziskat nové klienty, zachovat ty
stavajici a udrzet spokojenou spolupraci mezi persondlni agenturou a jejimi

klienty.'®’

6.4 Faze sbéru dat

Technik identifikace kompetenci je mnoho. Napomahaji k tomu,

abychom ziskali podrobné informace o pracovnim misté nebo roli, kterd je

194 Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R 2004, s. 46.
195 rov. Bartonikova, H. 2010, s. 100.

196 Bartonikova, H. 2010, s. 100.
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aktualné vykonavana nebo v budoucnu bude. Mezi tyto zakladni techniky

miizeme fadit: 1%

e Rozhovor nebo metoda kritickych situaci
e Panely expertil

e Prazkumy

e Databaze kompeten¢nich modelt

e Analyza pracovnich funkci/ukoli

e Piimé pozorovani

Samoziejm& 1 zde plati, ze techniku vybirdame podle cCasovych a
finan¢nich moznosti. Nesmime vSak nikdy spoléhat pouze na jeden zdroj

informaci.'%°

Ve své diplomové praci budu pouzivat analyzu pracovniho mista a
pracovnich ukolu, interni materialy firmy, popis pracovniho mista a také

vlastni pozorovani.

, Analyza pracovniho mista poskytuje obraz prdace na pracovnim misté, a
tim vytvari i predstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté
pracovat.“ Pri analyze pracovnich mist jde o proces zjistovani,
zaznamendvani, uchovavani, a analyzovani informaci o ukolech, metodach,
odpovédnosti, vazbach a jina pracovni mista, podminkach, za nichz se prace

. ‘s . , , 110
vykonava a dalsich souvislostech pracovnich mist.

Jedna se o popis toho, jaké tkoly mé& zaméstnanec plnit, jakou ma
odpovédnost a jaka je jeho vazba na vlastni pracovni misto i na pracovni
mista jind. Z této analyzy se odvozuji pozadavky, které jsou kladeny na
pracovnika. Analyza pracovniho mista zahrnuje dva okruhy. Otazky tykajici

se pracovnich ukoli a podminek (povaha, Cas, misto prace, odpovédnost

198 Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 48.
199 Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 48.
MK oubek, J. 2009, s. 43.
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pracovnika atd.) a otdzky tykajici se pracovnika (fyzické a duSevni

pozadavky, dovednosti, zkusenosti, vzdélani atd.) 111

Uvadim zde popis pracovniho mista recruit managera firmy XY, ktery mi
poslouzi k ziskani informaci o ukolech, které musi RM plnit. Popis
pracovniho misa a jednotlivé ¢innosti budou pfesnéji popsany, abych diky

nim dosahla identifikace kompetenci a vytvotila kompetencni model.

Popis pracovniho mista recruit managera v personalni agenture XYy!t?

Organizace:

Sidlo organizace:

Telefon, email:

Cinnost organizace: | Zprostfedkovani zaméstnani

1CO:

DIC:

Kontaktni osoba: Jednatelé spolecnosti

Nazev pozice: Recruit manager

Nad¥izeni: Jednatelé spolecnosti

Podrizeni: Brigéadnici

Cile pracovniho e Zprostiedkovat zaméstnance klientim firmy
mista: e Ziskat nové klienty

e Ziskat nové potencialni zamé&stnance

e Udrzovat spokojenost na strané klientl
(firem) a klientt (uchazect o préci)

Misto pracovisté:

Popis zakladnich e Nachazeni novych klientl (firem)
¢innosti: e Uzavirani smluv

e Komunikace s klienty

e Komunikace s kandidaty

11 Koubek, J. 2009, s. 71 — 73.

2 Interni dokumenty firmy 2012
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e Vedeni pohovora

e Zadavani klientd a kandidati do interniho
systému

e Podavani celotydennich reportl na poradé

e Vedeni a zauCovani tymu brigddniki

Minimalni vzdélani:

VS humanitniho zaméteni

Piedesla praxe:

Vyhodou. Persondlni agentura si vsak ,,vychovava“

své managery, ktefi nejdiive zacinaji jako

brigadnici, a postupné s ukoncenim VS se vypracuji

na pozici managera.

Jazykova

vybavenost:

Anglictina, dal$i jazyk vyhodou

Urovei prace na PC:

UZzivatelska uroven MS Office

Ridi¢sky prikaz: Neuvedeno
Vék: Neuvedeno
Pohlavi: Neuvedeno
Vlastnosti, e Samostatnost
schopnosti, e Rozhodnost
dovednosti: e Orientace na cil
o Casov4 flexibilita
o Kreativita
e Schopnost pracovat pod tlakem
e Schopnost feseni problému
e Schopnost tymové prace
e Ochota se vzdélavat
e Komunikaéni dovednosti
e Reprezentativni vystupovani
Nastupni plat: Dle dohody
Odmény: Za kazdého kandidata umisténého do firmy
Zaméstnanecké Telefon
benefity:
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Nézvem pozice je zde recruit manager. MiZeme se také setkat
s obdobnym nazvem personalni konzultant. Zalezi na firmé¢, jaky nazev
pozici ptidéli. Protoze v Cestiné je slovo manager muzského rodu, budu jej i
Vtomto rodé pouzivat. Neznamena to vSak, Ze by recruit managerem

nemohla byt zena. Ostatné v persondlni agentufe XY, je jich ptevaha.

Nyni bych pfistoupila k popisu konkrétnich ¢innosti recruit managera.
Jejich popis zde budu uvadét proto, abych poté mohla pfistoupit ke
shromazd’ovani informaci, které¢ budou potfebné k vytvoieni kompetencniho
modelu. Informace, které mam dostupné, jsem Cerpala z internich materiala

a z vlastni praxe.

Kazdy den do persondlni agentury pfichazi emaily, které recruit manager
zkontroluje a roztfidi. Emaily dochazi jak na centrdlni adresu spolecnosti,
tak na adresy jednotlivych recruit manageri. Kazdy RM ma své piidélené
pozice, pro které vystavuje inzerci a lidé reagujici na inzeraty tak odpovidaji
pfimo RM, ktery ma pozici na starosti. Pokud emailem doSly i poptavky
spoluprace od klientd (firem), zkonzultuje tyto nabidky s jednateli

spole¢nosti a nasledné klienty kontaktuje.

Jakmile RM emaily rozttidi, za¢ne se v€novat reakcim na jeho pozice.
Uchaze¢i vétSinou zaSlou emaily, ke kterym jsou pfiloZzeny Zivotopisy,
popfipadé¢ motivacni dopisy a reference. RM vlozi tidaje o uchaze¢i do
interniho systému a vytvoii mu jeho osobni slozku, kam vloZi Zivotopis a
dalsi ptilozené dokumenty. Nasledn¢ zacne prochéazet jeho Zivotopis a
hodnotit, zda je uchaze¢ na pozici vhodny. Porovnava pozadavky klienti
s Zivotopisy. Mezi zakladnimi pozadavky, které vzdy klient vyslovi, jsou
vétSinou pozadované vzdélani, praxe, jazykova vybavenost, Groven prace na
PC a dalsi specifika. Pokud uchaze¢ nevyhovuje, RM mu vzdy poskytne
zpétnou vazbu. Jedna se o velmi diilezitou ¢innost, protoze uchazeci jsou
napiiklad z jinych persondlnich agentur zvykli na to, Ze kdyZ nevyhovuji,
nikdo se jim uz neozve. Persondlni agentura XY si prave zaklada své jméno
na tom, Ze at’ je vysledek jakykoliv, vZdy poskytne uchazeci zpétnou vazbu.

Pravé u tfizeni doSlych odpovédi musi RM projevit svou rozhodnost. Je
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pouze na jeho rozhodnuti, ktery uchazec¢ je ,,vyhovujici“ a ktery neni. Je zde
také nutna rychlost. Kandidati vétSinou zasilaji Zivotopisy do mnoha
personalnich agentur. Pokud RM nezareaguje rychle a kandidata
nekontaktuje, spoji se snim jind personalni agentura a RM pfisel o

kandidata na pozici.

Zpétna vazba se poskytuje telefonicky. Pokud uchaze¢ nevyhovuje, RM
mu sdéli, ze byla dana prednost jinému uchazeci. Zaroven jej vSak ujisti, ze
by snim rad zastal vkontaktu a pomohl mu shledanim pracovni
prilezitosti. Pokud uchaze¢ souhlasi, RM s nim udé¢la kratké telefonické
interview, kde si ujasni, v jakém oboru se chce uchaze¢ realizovat, zda je
schopen se relokovat, jakou vysi platu si pfedstavuje, apod. Dale si také
ujasni jazykovou vybavenost kandidata, protoze kandidati se Casto sami
neumi ohodnotit. Nakonec zjisti, kam vSude kandidat zasilal své zivotopisy
z diivodu duplicity. To znamenad, Ze pokud jiz nékam zaslal sviyj Zivotopis,
persondlni agentura ho jiz do této firmy nemuze nabizet. Touto cestou
s uchazeéem neztraci RM kontakt, ulozi ho do systému a je mozno se k jeho
udajim kdykoliv vratit. Timto zpisobem RM rozsifuje systém celé
personalni agentury, protoze pokazdé kdyz klient vyhlasi novou pozici, RM
nejdiive profiltruje systém, zda v ném neni né&jaky kandidat, ktery by
vyhovoval pozadavkum. Kazdy kontakt, ktery je proveden s klientem nebo
kandidatem telefonicky nebo emailem musi byt zaznamendn do interniho
systému, do kterého maji pfistup vSichni RM. Zaznamena se zde, kdy se
napf. s kandidatem mluvilo, jaké4 pozice v jaké firmé mu byla nabidnuta, zda
byl do firmy poslan na pohovor a zda usp€l nebo nikoliv. Zaznamenavani
informaci je velmi dilezité. Diky informacim jsou vSichni RM informovani
a nedojde tam k omylu, ze by tieba byla kandidatovi jedna pozice nabidnuta

dvakrat.

Pokud kandidat, ktery zaslal Zivotopis, pozadavkiim klienta vyhovuje,
RM jej telefonicky kontaktuje a zacne zjiStovat podrobnéjsi informace 0
pracovnich zkuSenostech klienta. Pokud i na konci telefonického rozhovoru
bude kandidat posouzen RM jako vyhovujici, dohodne se pohovor. Ten se

vétSinou vyskytuje v prostorach persondlni agentury. Pokud vSak kandidat
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nepochazi z kraje a je mimo jeho ¢asové moznosti dostavit se do sidla

persondlni agentury, je mozno vést pohovor ptes Skype.

Na pohovor s kandidatem se musi RM velmi dobie pfipravit. Je nutné si
dobie nastudovat jeho Zivotopis a zjistit informace o klientské firm¢, kde by
ptipadné pracoval. RM by m¢l kandidatovi poskytnout ucelené informace o
tom, na pfiblizn€¢ jaké pozici by pracoval, zda by vedl tym, jak je firma
velka, a kde se nachazi. Jméno klienta byva az do posledni chvile skryto,

abychom piedesli obchazeni personalni agentury kandidatem.

RM pouziva vétSinou polostrukturovany pohovor. Ten probiha tak, ze
RM ma pfedem stanoveny cil pohovoru, ale pfistupuje k rozhovoru pruzné,
reaguje spontanné a pta se i na dopliujici otazky, které jej zrovna pfi
rozhovoru napadnou. Prolina se zde strukturovana i nestrukturovana slozka
pohovoru. ** Tady musi RM projevit také asovou flexibilitu. Ne vzdy se
kandidatim hodi terminy, které se hodi RM , a je tedy nutné n¢kdy pracovat

déle kvuli naplanovanému pohovoru.

RM zaznamenava do systému dulezit¢ informace, které mu kandidat
b&hem pohovoru sdéli. Zajima se o to, proc opustil své zaméstnani a odesel,
co presné na kazdém pracovnim misté délal. Je dulezité zjistit, zda vedl tym
lidi a nesl odpovédnost za urcity projekt, nebo pracoval jako fadovy
zamé&stnanec. VétSinou se RM snaZi, aby se kandidat o své dosavadni praxi

rozpovidal sdm a RM kladl pouze dopliujici otazky.

Jak jsem jiZ uvedla vySe, vSechny informace se musi zaznamendvat do
interniho systému. To plati i o informacich, které RM ziska z pohovoru
s kandidatem. Tyto informace recruit managerim slouzi k tomu, aby uz
védeli, o jakého Cloveka se jednd, pokud mu né€kdy v budoucnu bude jiny

RM nabizet dalsi nabidku prace.
Pokud RM vyhodnoti kandidata jako vhodného, zaSle do spolecnosti
doporudenku s Zivotopisem. Zivotopis se posila zaslepeny, chybi zde udaje

jako jméno, adresa, telefonicky kontakt. Jedna se o opatfeni ze strany

113 5rov. Koubek, J. 2009, s. 181
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agentury, ale nedoslo k obchézeni agentury klientem. V doporuc¢ence RM
vyzdvihne pozitiva kandidata, pro¢ zrovna on by byl pfinosny pro firmu,
jeho zkuSenosti a osobnostni stranku. Poté co agentura dostane ze strany
klienta kladné vyjadieni, kontaktuje kandidata, sdéli mu, ze je pozvan na
pohovor do firmy a domluvi s nim detailni informace. Soucasn¢ s tim také
zaSle nezaslepeny zivotopis do spole¢nosti. Vyjadiovaci schopnosti a
kreativita RM zde hraji velkou roli, protoze diky dobré doporucence miize

kandidat klienta zaujmout a RM mu tak pomuzZe zajistit praci.

Mezi dalsi pracovni povinnosti RM, které sice nejsou jeho kazdodenni
naplni, ale u kterych zalezi na jeho posouzeni, jsou telefonické hovory
S klienty. RM pravidelné prochézi inzertni servery, kde nachdzi informace o
tom, které spolecnosti poptavaji nové pozice. Pokud jsou to spole¢nosti, se
kterymi uz personalni agentura spolupracovala, RM zavola personalistovi
nebo jiné povéiené osobé. Ujisti se, Ze poptavka po této pozici stale plati a
nabidne spolecnosti sluzby persondlni agentury. Zalezi na posouzeni
personalisty, zda nabidku pfijme ¢i nikoliv. NejcastéjSim divodem, proc
nabidka byvé odmitnuta, jsou finanéni divody. V tomto ptipad¢ alespon
RM utvrzuje dobré vztahy mezi agenturou a spolecnosti, protoze dava

spolecnosti najevo, Ze se o né€ zajimaji.

Pokud personalista nabidku pfijme, ujasni si s RM jaké jsou poZadavky
na kandidata, a koloto¢ vystaveni inzeratti a nasledné¢ho vybirani vhodnych

kandidati se opakuje.

Mezi dalsi tikoly RM patii také navazovani novych vztahti a kontaktd
s klienty. Na zakladn¢ nalezené inzerce oslovi spolec¢nost, se kterou
personalni agentura dosud nespolupracovala a nabidne jim sluzby v oblasti
vybéru vhodnych kandidatu na jejich poptavané pozice. V dnesni dobé
modernich technologii se jiz upousti od navazovani osobnich kontakti,
zejména z divodu velkych vzdalenosti mezi agenturou a klientem. Nové

kontakty se tak navazuji ptes telefon nebo program Skype.

RM takeé jednou tydné pfipravi report pro nadtizené, ktery se probira na

porad¢. M¢ély by se zde probrat tspéSné obsazené pozice, novi kandidati na
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pozice, noveé ziskani klienti. RM také hovofi o pohovorech, které vedl. Je
mozné, ze kandidat, které¢ho si pozval, Giplné nevyhovuje na pozici, ale RM
ho muze doporucit jinému RM na jinou pozici. Porady jsou v agentuie
velmi dulezitou soucasti prace. Ukazuji se zde vysledky samostatné prace,
ale pravé porady jsou mistem pro naslednou tymovou praci. Recruit
manageri védi, jaké pozice ma kazdy na starost. Proto se také Casto stava, ze
RM pfi svém hledani narazi na ¢lovéka, ktery by se jinému RM hodil na
pozici, a proto mu ho doporu¢i. Proto je nutnd neustdld vzajemna

komunikace mezi RM, zavisi na tom efektivnost prace celé firmy.

Orientace na cil a schopnost pracovat pod tlakem se projevuje hlavné ve
vykonu RM. V persondlni agentufe ma fixni plat a dal§i bonusy zavisi na
jeho vyplatnim listku. Pokud ovSem neobsadi ani jednu pozici, ziskava

pouze fixni plat.

Snad samoziejmosti pro kazdého RM by mél byt reprezentativni vzhled.
Pro bézny pracovni den neni urcen v agentuie dress code. Pokud vSak RM
vi, zZe ma domluveny pohovor, ocekava se od n¢&j, Ze bude vzdy
reprezentativné vypadat, bude v Cistém obleceni a upraven. Na pohovor by
to tedy mély byt tmavé kalhoty nebo tmava sukné, halenka a spolecenské
boty. RM by také m¢l ovladat zaklady etikety, coz on sam poté posuzuje u
kandidata.

Poslednim tkolem RM je zaucovani a vedeni brigddnikd. Sam RM na
obdobné pozici zacinal, takZe vi, Ze na zacatku se maji hodné& co ucit. U¢i
brigadniky pracovat s internim systémem, orientovat se ve firemni poste,
telefonovat s klienty a vyhledavat potencialni kandidaty. Timto bych
ukoncila popis osobnostnich vlastnosti, které jsou uvedeny v popisu prace a

pfesunula bych se k pozadavkim na praxi a vzdélani.

V popisu pracovniho mista je jako pozadované vzdélani uvedena VS
humanitniho zaméfeni. Mdme tim na mysli minimaln¢ bakaléisky titul.
Obor neni piesnéji specifikovan. Nejlépe tomu vSak odpovidaji obory jako

je personalni management, sociologie, psychologie. Neni to vSak nutna
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podminka. Praxe v personalistice neni podminkou. Jak jsem jiz uvedla,
persondlni agentura XY je na trhu zatim kratce. Chce si vSak ,,vychovat® své
talenty. Proto se RM stavaji ti, ktefi si doslova ,,vySlapou cesticku z pozice
brigadnika“. Myslim si, ze je to velmi dobry pfistup. Diky tomu se RM poté
dobfe orientuje ve vSem, co se v personalni agentuie déje. Pokud by
agentura chtéla obsadit misto nékym ,,zvenci“, praxe by zajisté byla na

obdobné pozici potieba.

Znalost angli¢tiny je podminkou. Casto se stava, ze kandidati poslou
pouze zivotopis v anglickém jazyce. Samoziejmé ze by RM mél disponovat
i tim v ¢eském jazyce, ale n¢kdy trva, nez jej kandidati dodaji a neschopnost
ptelozit si ten v angli¢tiné nesmi RM brzdit pii praci. Nékteii klienti také
zaSlou pozadavky na zaméstnance, které jsou nutnosti pifi tvorbé inzeratu
Vv angli¢ting, protoze pozadavky byly vytvofeny na zahrani¢ni pobo¢ce. RM
tedy musi byt schopen pielozit pozadavky do ¢esStiny, aby je mohl pouzit pfi

sestavovani inzeratu.

Ridi¢sky prikaz neni podminkou, RM nemusi nikam cestovat. Jak je jiz
uvedeno, pohovory probihaji v misté pracovisté a ostatni kontakt probiha
telefonicky. Vék také uveden neni, pro persondlni agenturu neni vék
podstatny. Pohlavi také neni rozhodujici, personalni agentura XY chce dat

rovnu piilezitost vSem.

Timto jsem tedy shrnula pozadavky, které jsou uvedeny v popisu
pracovniho mista a popsala, co se jimi pfesné¢ mysli. Nyni piejdu k fazi

analyzy a klasifikace informaci.

6.5 Faze analyzy a klasifikace informaci

, Tato faze je ovlivnéna zamérem identifikace, ale také rozsahem a

pouzitymi technikami sbéru dat. DuleZité je, zda ziskané informace
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posuzujeme vzhledem Kk existujicimu kompetenénimu modelu, nebo se

iy , 114
kompetence posuzuji poprvé.

Na konci této faze bychom m¢li disponovat seznamem kompetenct, ktery

. e o 115
se testuje na Sir§im vzorku respondenti.

Dle Bartoiikové si miizeme postup rozdélit do n&kolika krokii:*®

1. Sepsat si jednotlivé projevy chovani, které odpovidaji urcité

pozici.

2. Ze vSech téchto projevli chovani, vybereme ty, které popisuji
aktivity, které vedou k lep§im vykonlim prace. Do dalsi faze
analyzy se tak dostanou pouze ty informace, které jsou nam

pozd¢ji zdrojem pro tvorbu kompetenci.

3. Zde jednotlivé informace zafazujeme do skupin, tzv.
kompeten¢nich témat. Dale se vzniklé skupiny kompetenci
analyzuji, abychom ziskali homogenni celky. Nazyvame je také

kompetencni kotvy.

4. U tohoto kroku, je vhodné projevy, které jsou zafazeny ke
kompetencim, ovéfit na SirSim vzorku respondentt. Jednotlivé
vyroky, které byly ve tfetim kroku tfidény, jsou pfehodnoceny
dotaznikovou formou. Ziskdme tim informace o potiebnosti
jednotlivych projevi, ptipadné celych kompetenci v dané pozici.
Tyto informace budou dulezité pro konecné rozhodnuti o zatazeni

kompetence do kompeten¢niho modelu.

%

Vzhledem Kk ¢asové narocnosti kroku ¢. 4 jej nebudu vramci své
diplomové prace realizovat. Vychazim tedy ze své vlastni zkuSenosti a
praxe V této persondlni agentute, kde jsem mohla ziskat informace o tom,

jakeé projevy chovani recruit managera jsou kladné hodnoceny.

14 Bartotikova, H. 2010, s. 101.
15 5rov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 55.
18 Srov. Bartotikova, H. 2010, s. 101.
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Tuto fazi rozdélim na dvé casti, kdy nejdiive identifikuji klicové

kompetence, o kterych jsem hovotila v kapitole 5.4. Ve druhé fazi

identifikuji kompetence recruit managera, ze kterych poté sestavim

kompetencni model, ktery by mél pomoci pfi ujasnéni vSech znalosti a

dovednosti, které by mel RM ovladat.

6.5.1 Faze identifikace kli¢ovych kompetenci

V této fazi budu ziskavat informace z literatury, popisu pracovniho mista

(interni materialy firmy 2012), vize firmy (interni materialy firmy 2012) a

vlastnich zkuSenosti. Z vize personélni agentury vyplyva také pozadované a

ocekavané jednani vSech zaméstnanctli persondlni agentury XY.

Vize personalni agentury XY

117

>

>

Chceme nasim klientim zajistit ty nejlepsi kandidaty.

Chceme byt spolehlivym partnerem naSich klientd pfi hledani

zaméstnancu.

Chceme mit motivované a spokojené¢ zaméstnance, ktefi jsou

ochotni na sobé& neustale pracovat.
Chceme byt inovativni a kreativni v naSem oboru.
Chceme zajistit spolupraci zalozenou na oboustranné komunikaci.

Chceme, aby nami ucinéna rozhodnuti posilovaly efektivitu nasi

préace. Diky tomu zjednodusime praci nasim klientim.

Na zédkladé¢ vize firmy byly stanoveny pozadavky na jednani

zaméstnanci. !

8

Y Interni materialy firmy 2012

8 Interni materialy firmy 2012
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» Budou vzdy vykonavat svou praci svédomité, odpovédné a Cinit

spravna rozhodnuti.

» Budou komunikovat s klienty, informovat je o novinkach a

zménach.

» Budou udrzovat s klienty partnersky vztah a zachovavat osobni

pristup k nim.
» Budou se sami vzdélavat a snazit se vyhledavat nové informace.

» Budou komunikovat s kandidaty, davat jim zpé&tnou vazbu,

usnadiiovat jim nalezeni nejvhodnéj$iho uplatnéni.

» Budou se chovat tak, aby jejich jednani bylo v souladu s vizi

firmy.

Firma si stanovila jednani, které po svych zaméstnancich pozaduje. Tyto
projevy pozadovaného jednani mi slouzi jako zaklad k identifikaci

klicovych kompetenci.

V predeslych fazich miZeme hovofit o nacrtu kompetence. Nyni je vSak
dilezité vytvofit charakteristiku kompetence tak, aby co nejlépe vystihovala
chovani, které ji charakterizuje. Dale musime kompetenci definitivné
pojmenovat a stanovit urovné jejiho rozvoje, které budeme nadale pouZzivat.
Popis jednotlivych Grovni za¢indme vétSinou negativnimi projevy chovani
pracovnika, pokracuje ptes lehce rozvinutou Uroven a dale aZ na vysokou

, y A 11
uroven kompetence, kterou pracovnik disponuje. ’

Kubes, Spillerova a Kurnicky uvadéji ve své knize tabulku, ktera nam

o v ’ ’ e o v ;12
miize byt napomocna pii posuzovan i Girovné kompetenci. 2°

119 Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 56 — 57.

120 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 125 — 126.
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Hodnota

Popis chovani

Prakticka hodnota

ptedpoklad pro rozvoj a uplatnéni
kompetence s dopadem na vétsi
organiza¢ni Utvar (organizace,
divize).

1. V chovani manaZera jsou pfitomny Negativni projevy
negativni projevy kompetence nebo | predstavuji vyrazné
dasledky jeji absence. omezeni efektivnosti
prace manazera.
2. Manazer pouziva chovani spojené Urovei kompetence
s kompetenci pouze minimaln¢, nebo | je limitem dobrého
ho nepouziva viibec, i kdyz to vykonu manazera.
situace vyzaduje. Kompetence
potiebuje rozvoj.
3. Manazer je pfipraven pouzit Kompetence je
kompetenci na podnét zvenci, vzdy | adekvatné rozvinuta
kdyz to situace vyzaduje. a pfipravena
k standartnimu
pouziti.
4. Kromé chovani uvedeného pod Tato uroven
Cislem 3 vybizi k pouzivani kompetence
kompetence i ostatni. ptfedstavuje jeho
silnou stranku.
Ovliviuje dalsi lidi
kolem sebe.
5. Kromé uvedeného vytvari systémovy Kompetence

rozvinuté do této
urovné predstavuje
velmi silou stranku
manazera. Ovliviiuje
celou organizaci.

Kompetence na tGrovni 1 a 2 jsou prioritami pro rozvoj manaZzera.
Hodnota 3 predstavuje adekvatni roven kompetence, a u manaZera by bylo
velmi vhodné, aby kompetence pod tuto hodnotu neklesaly. Pod hodnotou
¢islo 4 je zahrnuto chovani trovné ¢islo 3. Navic vSak 1 ostatnim usnadnuje
pouziti této kompetence na vysSSi Urovni. Nabada ostatni, aby své
kompetence rozvijeli. Na rovni 5 je kompetence rozvinuta tehdy, pokud

manazer demonstroval chovani na irovni 3 a 4 a navic vytvaii systémovy
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pfedpoklad pro pouziti kompetence i u ostatnich manazerG v daném

(oo 121
systemu.

Pokud chceme ustanovit kompetence a také stupnice rozvoje

kompetence, musime dodrzovat nasledujici pravidla:122

e Pouzivat jednoduchy, srozumitelny jazyk, ve kterém je nutné se

vyvarovat jakychkoliv dvouznacnosti.

e Najit priméreny kompromis mezi urovni vSeobecnosti a
konkrétnosti popisu. Prilis vseobecné, stejné jako prilis specifické
a podrobné popisy ztezuji praci hodnotitelii, a snizuji miru

spolehlivosti vysledkaii.

e Kompetence by se neméla popisovat a vysvétlovat v kruhu. To
znamend, Ze v definici nebo v popisu by se nemél objevit nazev

kompetence.

Na zakladé¢ predeslych informaci, jsem pomoci popisu pracovniho mista
a vize firmy, stanovila kli¢ové kompetence. Klicové kompetence ve své
praci pojimam stejné jako Kocianova, které tika: , Klicové kompetence jsou
vetsinou chapdany v ramci jedné organizace, obvykle se nevztahuji pouze
K urcité skupiné pracovnikii, nybrz jsou minény jako univerzalni pro vsechny

, , o .ed23
pracovniky v dané organizaci.

Klicové kompetence tedy jsou pro vSechny pracovniky persondalni

agentury XY.

121 Srov. Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 126- 127.
122 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 57.
123 Kocianova, R. 2010, s. 64.
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Tabulka kli¢ovych kompetenci

JEDNANI KOMPETENCE POPIS KOMPETENCNI
KOMPETENCE KOTVY
Vzdélavani v Vzdélavani Osvojovani
oboru nového, obvykle
Vyhledavani Ziskavani spojené UCENI
informaci novych znalosti s n¢jakymi
tematickymi cili
a formalnimi
pravidly.'**
Svédomitd a Zodpovédnost Pristupovat
odpovédna kvysledkim | OpPOVEDNOST
rozhodnuti pracovni ¢innosti
Soulad jednani | Soulad chovani Z hlediska
S vizi firmy s vizi firmy kvality,
funk¢nosti,
hospodarnosti a
spolecenského
V}'/znamu.125
Komunikace s Socialni
klienty interakce mezi EFEKTIVNI
Komunikace Komunikace | dvéma nebo vice | KOMUNIKACE
s kandidaty osobami, pfi

které dochazi se
sdélovani a
vyméné
informaci (ideji,
védomosti,

dovednosti).126

124 plaminek, J. 2010, s. 18.
125 Srov. Veteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 144.

128 Srgyv.  ANDAGOGICKY SLOVNIK

[online]. Cit.

http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/komunikace

23. 2. 2013. Dostupné z




Na zéklad¢ literatury, popisu pracovniho mista (interni materialy firmy
2012) a vize firmy (interni materialy firmy 2012) jsem tedy identifikovala
klicové kompetence, kterymi by meli disponovat vSichni zameéstnanci
Vv persondlni agentufe XY. V nasledujici podkapitole budu identifikovat

kompetence dulezité pro praci RM.

6.5.2 Faze identifikace kompetenci recruit managera

Cilem této diplomové prace je vytvofit kompetencni model recruit
managera. Mimo kli¢ové kompetence, kterymi by, jak jsem jiz uvedla vyse,
méli disponovat vSichni pracovnici personalni agentury XY, musim také
ur¢it kompetence, které recruit manager potiebuje k tomu, aby svou praci
odvedl kvalitné. Budu vychazet z informaci, které jsem uvedla v kapitole
6.4 Faze sbéru dat. V této kapitole jsem vyuzila popisu pracovniho mista a
podrobné popsala tkoly, které RM musi vykonavat. Nyni budu vychazet
také z popisu pracovniho mista, ze svych vlastnich zkuSenosti a z vize
firmy, abych identifikovala jednani, které je vysledkem chovani a odrazi
uréitou kompetenci. Kompetence budu délit na manaZerské, technické a
interpersondlni, protoze toto dé€leni je v podnicich nejvice vyzadované a

o127
pouzivané.

127 Srov. Duchoti, B., Safrankové, J. 2008, s. 200.
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Identifikace kompetenci

1. KOMPETENCE MANAZERSKE

Pozadované jednani RM

Charakteristika

kompetence

Nazev kompetence

Je kreativita pii vytvareni

inzerata

Pfichazi s novymi napady

Neustale se chce
V pracovnim

procesu zlepSovat a

pro firemni strategii Podporovat tak ORIENTACE NA
efektivitu prace. VYKON
Je flexibilni ve své
pracovni dob¢
Podporuje Dokaze
spolupracovniky a spolupracovnikiim
podiizené I podiizenym
poméhat pii PODPORA

Pomaha druhym
spolupracovnikiim s

problémy

Pomaha rozvoji firmy

vykonéavani

pracovnich ukont.

64




2. KOMPETENCE TECHNICKE

PoZzadované jednani

RM

Charakteristika
kompetence

Nazev kompetence

Vyjednavani termind

pohovort ) )
Je schopen si vytvofit ORGANIZACNI
Organizace prace rozvrh préace a plnit SCHOPNOSTI
ukoly tak, aby byly
Ptiprava prace pro )
naplnény cile organizace.
brigaddniky
Vyuziva poznatky
z time managementu
Prace s internim
systémem
Zaznamenavani Je sch hledivat
€ schopen vyhledavat, r
informaci . i PRACE S
nakladat s informacemi a
INFORMACEMI

Prochazeni zivotopisl

Vyhledavani novych

pozic

Vyhledavani novych

klientd

pouzivat je pii pracovnim

procesu.
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3. KOMPETENCE INTERPERSONALNI

Pozadované jednani

RM

Charakteristika
kompetence

Nazev kompetence

Uzavirani smluv

Svym chovanim,

vystupovanim a

Komunikace s klienty reprezentativaim JEDNANI SE
Komunikace s kandidaty |  vzhledem podporuje | ZAKAZNIKEM
dobrou povést
Reprezentativni vzhled .
organizace.
Piijemny projev
Dokaze odhadnout
osobnost kandidata
Je schopen vcitit se do
Dokaze ptipravit otazky | pocitli nebo jednani jiné
na pohovor, aby se o osoby. EMPATIE
kandidatovi co nejvice
dozveédél
Spoluprace s ostatnimi | Je schopen se zapojit do
pracovniky interakéniho procesu, ve
Schopnost §mové prace kterém se Gcastnici KOOPERACE

Sdileni informaci

S ostatnimi pracovniky

podileji na realizaci

« 1. 12
spole¢ného cile. 8

128 Srov. ANDAGOGICKY SLOVNIK [online]. Cit. 24. 2. 2013. Dostupné z

http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/kooperace.
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Cilem této diplomové prace je sestavit kompetenéni model recruit
managera. V této kapitole jsem mimo jiné identifikovala klicové
kompetence pracovnikd personalni agentury XY. Tyto kompetence by
mély napomahat organizaci pii dosahovani svych vizi a cilti. Dale jsem
poté ud¢lala analyzu pracovniho mista, kde jsem popsala vSechny ukoly a
¢innosti, které recurit manager vykonava. Na zakladné této analyzy a
vlastnich zkuSenosti, jsem definovala kompetence, které jsou pro praci
recruit managera velmi podstatné, a recruit manager, ktery chce kvalitné
odvadét svou praci, by témito kompetencemi mél urcité disponovat. Jak
jsem uvadéla v tabulce, ktera popisuje urovné kompetenci, tak i recruit
manager musi mit kompetence na urcité trovni a mél by byt pfipraven je
nadale rozvijet. Nasledujici tabulka uvadi shrnuti kompetenci, kterymi by
m¢l recruit manager disponovat. Déleni kompetenci je stejné jako vySe,

tedy manazerské, technické, interpersonalni.

Kompeten¢ni model recurit magera

MANAZERSKE TECHNICKE INTERPERSONALNI
KOMPETENCE KOMPETENCE KOMPETENCE
Orientace na vykon Organizacéni Jednani se zakaznikem
schopnosti
Podpora Prace s informacemi Empatie
Kooperace

Klic¢ové kompetence zaméstnancu personalni agentury XY

UCENI ODPOVEDNOST EFEKTIVNI
KOMUNIKACE

67




7. Vyuziti kompetenéniho modelu v praxi

Cilem mé diplomové prace bylo vytvofeni kompetenéniho modelu.
Povazuji ale za dilezité, abych zde zdlraznila, k ¢emu muizeme takovy
kompetencni model vyuzit. Nasledujici obrazek nam ukazuje, ve kterych

odvétvich miizeme kvalitn€ zpracovany kompetenéni model pouzit.

NASTAVENI INDIVIDUALNICH KPI
SOURCING V PROCESECH
RIZENI PRACOVNIHO VYKONU

SYSTEM PERSONALNI
ODMENOVANI  / AUDITY
NABOR A VYBER "/ HODNOGCENI
ZAMESTNACU /  ZAMESTNACU

SYSTEMY :
ROZVOJE MANAGEMENTU
ROZVOJE ZAMESTANCU

129

Casto se lidé domnivaji, ze kompetenéni model ndm slouzi pouze
k tomu, abychom si ujasnili kompetence, kterymi by ¢lovék, ktery chce
vykonavat uréitou praci na uréité pozici, mél disponovat. Chci zde proto

ukazat, ve kterych odvétvich je moZzno kompetenéni model pouzit.

 Manazeri vnimaji kompetence jako béinou soucdst svého rozvoje a
hodnoceni potencialu. Jak je patrné, kompetencni modely mohou vyrazne

sjednotiti pohled, na aktualni i budouci potieby, ale prispéji i k podpore

129 Srov. Autor neuveden, KOMPETENCNI MODELY - vstupenka HR do BUSINESSu
firmy. HR NEWS [online]. Cit. 26.2.2013. Dostupné z
http://www.hrnews.cz/rozhovory/kompetencni-modely-vstupenka-hr-do-businessu-firmy-
id-1778452.
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Zadouctho chovani, které by firma meéla podporovat, rozvijet a

‘. (130
odménovat.

Jak tika VeteSka s Tureckiovou, i manazefi uz povazuji kompetencni
modely za uziteCny nastroj. Hronik ve své knize také ukazuje, jaké vyuziti
kompetencni model ma. Muzeme ho vyuzit k hodnoceni zaméstnancti, kde
diky kompetenénimu modelu vytvotime 360stupiiovou vazbu. *** Diky ni,
ziskdvame hodnoceni od celého okruhu lidi, ktefi s konkrétnim
pracovnikem spolupracuji. Kompetenéni modely nam zde pomohou tak, ze
na jejich zakladé¢ vypracujeme dotazniky, které obsahuji polozky,

y . - . . 132
predstavujici chovéani daného pracovnika.™®

Dale mizeme kompetenéni model vyuzit k odméinovani zameéstnanca,
kdy soucasti odménovani jsou i hodnotici pohovory. Hodnotici pohovor je
otevieny rozhovor mezi hodnoticim a hodnotitelem. M4 jasné danou
strukturu, kde se vyjasiiuji vzéjemnd ocekavani ohledné pracovnich cili a
podminek. Poskytuje se zde také zpétna vazba. Soucasti tohoto pohovoru je
hodnoceni kompetenci a dohoda o pfipadném nasledném vzdélavani, kdy se
jasné vychazi z kompetencniho modelu, ktery je vytvofen pro konkrétni

pozici.*

Kompetencni model miizeme také vyuzit pro dal$i rozvoj pracovnika, jak
jsem jiz zminila vySe. Hronik fika, Ze obvykle postupujeme od nejvyssi
organizaéni jednotky az po jedince. Z kompetencniho modelu nejvyssi
jednotky identifikuje problém, ktery potiebujeme vyfesit. Pak jsou
zkoumany jednotlivé skupiny. V jednotlivych skupinach identifikujeme
rizné kompetencni modely a pro né€ jsou poté navrZzeny rozvojové

programy. Na zéklad¢ profilli jednotlivych pracovnikii, je pro né potom

130 yeteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 105.

131 Srov. Hronik, F. 2007, s. 70.
132 Srov. Bartotikova, H. 2010, s. 78.
133 Srov. Hronik, F. 2006, s. 93 — 94.
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navrzen program, ktery by mél zapracovat na jejich rozvoji, a ktery se

soustied’uje na rozvoj za chodu.***

Dalsi oblasti, kde je mozno kompetencni model vyuzit je ndbér novych
pracovniki. Chceme-li provadét nabor novych zaméstnanct, musime si
ujasnit, na jaké pozice zameéstnance potiebujeme, jaké ulohy budou
vykonavat a jaké k tomu potiebuji kompetence. Kompetence a ocekéavani
uchazeCe porovnavame s pozadavky a tlohami pracovni pozice a
rozhodujeme, zda je to vhodny ¢i nevhodny kandidat. Pokud se rozhodneme
kandidata piijmout, sestavime pro n¢j na zaklad¢ porovnani jeho stavajicich
kompetenci s kompetencemi vyzadovanymi na pracovni pozici zacvikovy
plan. Po zacviceni opét porovnavame uroven kompetenci zaméstnance a
rozhodujeme popiipadé¢ o dalSim vzd€lavéani, nebo sestavujeme kariérni

plén.135

Standardizace pfispivd k jednotnému pohledu v ramci organizace.
Miuzeme diky ni vnimat kvalitu rGznych lidi a stanovuje také méfitko pro
zavaznost ¢inl jednotlived. VétSina organizaci pouzivd standardy pii
takovych cinnostech jako je vybér zaméstnancd, hodnoceni, vzdélavani,
odménovani, fizeni kariéry. Tyto standardy maji formu kompetencnich

. 136
modelu.

Jak tedy z vySe popsaného jde vidét, kompetenéni model vyuzijeme ve
vSech oblastech, které se tykaji lidskych zdroji. Neslouzi nam pouze

k vytvofeni seznamu znalosti a dovednosti na konkrétni pozici.

Na zavér bych citovala slova Hronika, ktery fika: ,, V' soucasnosti
nemame jiny ndstroj, nez je kompetencni model, ktery by vytvoril jednotny
vykladovy ramec pro vyber, hodnoceni, rozvoj a vzdelavani, popripade

vv s <137
odmérnovani.

3% Srov. Hronik, F. 2007, s. 74.

135 Srov. Pilatova, 1. 2008, s. 53.

138 Srov. Bélohlavek, F. 2009, s. 25.
37 Hronik, 2007, s. 73.
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8. Zavér

Cilem mé diplomové prace bylo vytvofit kompetenéni model recruit
managera, ktery pracuje v personalni agentufe XY. Abych védé€la, proc
vibec kompetenéni model tvofim a pro koho jej tvofim, ujasnila jsem si
Vv prvni kapitole, pro¢ jsou pro organizace dulezité lidské zdroje a jak tyto
lidské zdroje muzeme ziskat. Jednou z moznosti je vyuzivat externich
sluzeb personalnich agentur a proto jsem v dalsi kapitole popsala specifika

téchto agentur a jejich zékladni sluzby.

Daéle jsem uvedla, kdo je to recruit manager a jaka je napln jeho prace.
Nasledné jsem uvedla vSechny informace o kompetencich, jejich déleni,
anatomii a rozdily mezi uZivanymi pojmy. V piedposledni kapitole jsem se
vénovala jiz kompetencnimu modelu a pfistupim k jeho tvorbé. Nasledné
jsem v této Kkapitole identifikovala kli¢ové kompetence zaméstnanct
personalni agentury XY a také jsem identifikovala kompetence recruit

managera, které jsem uspotadala do podoby kompetencniho modelu.

V uvodu jsem psala, Zze bych chtéla touto praci ukézat také vyuzit

kompeten¢niho modelu v praxi. Této tématice se vénuji v posledni kapitole.

Ve své diplomové praci jsem se chtéla naudit vytvofit kompetencni
model naprosto od za¢atku, pomoci informaci, které jsem méla z personalni
agentury. Myslim, Ze se mi to povedlo. Déle jsem chtéla vyvratit tvrzeni, ze
je kompeten¢ni model pfecefiovany. Pevné vétim, Ze i zde jsem uspéla. Jak
uvadim v posledni kapitole, jeho vyuziti Vv personalnich ¢innostech je
vSestranné. MUlZeme jej vyuzit pii vybéru kandidati, pfi hodnoceni a

rrrrr

organizace.

Jeho designovani také neni jednoducha véc, o ¢emz jsem se piesveédcila
na vlastni klizi. Je nutno sesbirat co nejvice informaci, které jsou dostupné o

konkrétnim pracovnim miste.
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Véiim, ze nejvetsi prinos této diplomové prace se bude odrazet ve
zjednoduseni prace v personalni agentufe XY. Tento kompetenéni model by
jim mél pomoci jak pii vybéru kompetentniho recruit managera, tak v jeho

nasledném hodnoceni, odménovani a ptipadném rozvoji.
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about the importance of human resources for the organization, which also
show the ways in which we can get human resources. In the next chapter |
present a brief information about the staffing agencies and their services.
Present a basic information about the personnel agency XY and position
recruit manager. The following chapter competence with regards to the
division of powers, clarify key concepts and managerial competence. In the
next chapter already talking about competency model, the approach to its
work and the stages of its own creation. This chapter also identifies the key
skills of employees and competencies of recruit manager These

competencies are arranged into a competency model.

74



Seznam pouzité literatury

1. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 80-247-0469-2.

2. ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 1999. ISBN 80-7169-614-5 .

3. BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-2914-5.

4. BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni. 1.
vyd. Praha: Portal, 2001. ISBN 80-7178-479-6.

5. BELOHLAVEK, F. Jak vést rozhovory s podiizenymi pracovniky. 1.
vyd. Praha: Grada Pubishing, 2009. ISBN 978-80-247-2313-6.

6. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. 1.vyd.
Olomouc: Rubico, 2001. ISBN 80-85839-45-8.

7. BLATNY, M. Psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3434-7.

8. DUCHON, B., SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych
a mekkych prvku rizeni. 1. Vyd. Praha: C. H. Beck, 2008. ISBN 978-80-
7400-003-4.

9. ELEGBE, J. Talent management in the developing word. 1. vyd.
Surrey: Gower Publishing Limited, 2010. ISBN 978-1-4094-1813-

10. HOFLROVA, E., KROHE, P. Komunikaéni dovednosti. 1. vyd.
Ostrava, 2003. ISBN 80-7042-287-4.

11. HRONIK, F. Jak se nespalit pii vybéru zaméstnancii. 1. vyd. Praha:
Computer Press, 1999. ISBN 80-7226-161-4.

12. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.

13. HRONIK, F. Kompetencni modely. 1. vyd. Brno: Motiv press, 2008.
ISBN 978-80-904133-2-0.

14. HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2006. ISBN 80-247-1458-2.

75



15. HUNT, J., WEINTRAUB, J. The coaching manager developing top
talent in bussines. London: Sage Publications, 2002. ISBN 0-7619-2418-
3.

16. CHEETAM, G., CHIVERS, G. Proffesions, competence and
informal learning. UK: Edward Elgar, 2005. ISBN 1-84376-408-3.

17. KOCIANOVA, R. Persondlni cinnosti a metody persondini prace.

1. Vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-2497-3.

18. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 2. vyd. Praha: Management
Press, 1998. ISBN 80-85943-51-4.

19. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské
kompetence — Zpuisobilosti vyjimecnych manazeri. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2004. ISBN 80-247-0698-9.

20. PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich
vykonnost. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-
2042-5.

21. PLAMINEK, J. Vzdé&lavani dospélych. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3235-0.

22. PROKOPENKO, J., KUBR, M. Vzdeélavani a rozvoj manazerii. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, 1996. ISBN 80-7169-250-6.

23. SANGHI, S. The handbook of competency mapping. 1. vyd. New
Delhi: Response Book, 2004. ISBN 81-7829-340-4.

24. SIEGEL, Z. Sestavte si atraktivni Zivotopis. 1. vyd., Praha: Grada
Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2447-8.

25. VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského, 2010. ISBN 978-80-86723-98-3.
26. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdéldvdni. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-1770-8.

27. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani
zaméstnancu. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-
1904-7.

76



Internetové zdroje

1. ASOCIACE PRACOVNICH AGENTUR [online]. Cit. 2.1.2013.

Dostupné z http://www.apa.cz/pro_zamestnavatele.htm.

2. KARIERAWEB [online]. Cit. 2. 1. 2013. Dostupné z

http://kariera.ihned.cz/c1-54408390-personalni-agentura-ano-ci-ne.

3. MARCELA SPERKEROVA, Personalky v licenéni dzungli.
EKONOM [online]. Cit. 2.1.2013. Dostupné z http://ekonom.ihned.cz/2-
47371770-409000_d-41.

4. JIHO.CESKAKARIERA.CZ [online]. Cit. 4. 1. 2013. Dostupné z
http://jiho.ceskakariera.cz/clanky/?clanek=200.

5. ADECCO [omline]. Cit. 2. 1. 2013. Dostupné¢ =z
http://www.adecco.cz/HledamZamestnance/PermanentPlacement.html.

6. OUTPLACEMENT SERVICES. [online]. Cit. 2. 1. 2013. Dostupné

z http://www.outplacement-services.cz/?id=2.

7. BUSSINESVIZE. [online]. Cit. 2. 1. 2013. Dostupné¢ =z
http://www.businessvize.cz/rizeni-a-optimalizace/vse-co-jste-si-prali-

vedet-0-outsourcingu.

8. MARKETA SVEDOVA, ,Headhunting“ — lovci lebek.
KariéraWeb.cz.[online]. Cit. 4. 1. 2013. Dostupné¢  z
http://kariera.ihned.cz/c1-37559950-headhunting-lovci-lebek.

9. TEMPO TRAINING AND CONSULTING [online]. Cit. 4. 1. 2013.

Dostupné z http://www.tempo.cz/personalni-agentura/pro-

zamestnavatele/odborne-testovani-kandidatu-i-zamestnancu.

77


http://www.apa.cz/pro_zamestnavatele.htm
http://kariera.ihned.cz/c1-54408390-personalni-agentura-ano-ci-ne
http://ekonom.ihned.cz/2-47371770-409000_d-41
http://ekonom.ihned.cz/2-47371770-409000_d-41
http://jiho.ceskakariera.cz/clanky/?clanek=200
http://www.adecco.cz/HledamZamestnance/PermanentPlacement.html
http://www.outplacement-services.cz/?id=2
http://kariera.ihned.cz/c1-37559950-headhunting-lovci-lebek
http://www.tempo.cz/personalni-agentura/pro-zamestnavatele/odborne-testovani-kandidatu-i-zamestnanc
http://www.tempo.cz/personalni-agentura/pro-zamestnavatele/odborne-testovani-kandidatu-i-zamestnanc

10. ANDAGOGICKY SLOVNIK [online]. Cit. 23. 2. 2013. Dostupné z
http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/komunikace.

11. KOMPETENCNI MODELY - vstupenka HR do BUSINESSu
firmy. HR NEWS [online]. Cit. 26.2.2013. Dostupné z
http://www.hrnews.cz/rozhovory/kompetencni-modely-vstupenka-hr-do-
businessu-firmy-id-1778452.

Interni materialy firmy

Popis pracovniho mista recruit managera, 2012.
Vize spolecnosti, 2012.

Hlavni pracovni ukoly recruit managera, 2012,
Hodnoceni zamé&stnanci, 2012.

Hierarchie pracovnich pozic, 2012.

Jak na pohovor s kandidatem, 2012.

Dress code, 2012.

78


http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/komunikace
http://www.hrnews.cz/rozhovory/kompetencni-modely-vstupenka-hr-do-businessu-firmy-id-1778452
http://www.hrnews.cz/rozhovory/kompetencni-modely-vstupenka-hr-do-businessu-firmy-id-1778452

