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Abstract.........

Pouzité zdroje



Uvod

Ve své diplomové praci se zabyvam lidskymi zdroji a to konkrétné tvorbou
kompetencniho modelu pro pracovnika personalni agentury. Toto téma se v posledni
dobé, kdy naristd rychlost zmén a narokd kladenych na pracovniky, stdva popularnim
tématem. Kompetencni model je v mnohém pro organizace ptinosny a tuto skute¢nost
by si firmy méli uvédomit. V posledni dobé se vénuje vEétsi pozornost nejenom
pracovnikiim jako takovym, ale obraci se pozornost i na pracovniky v personalnim
fizeni, protoze na nich stoji to, zda firma bude mit dostatek kvalifikovanych

zaméstnancl a bude na trhu prace Gispésna.

J4 jsem se rozhodla zkoumat persondlni agenturu, jakozto ,,dodavatele* kvalitni
kvalifikované pracovni sily a vybrala jsem si agenturu, kde jsem méla moznost sama
kratce pusobit. Tato personalni agentura si pieje zustat v anonymité, a proto budu

pouzivat oznaceni XY.

Ma diplomova prace je rozdélena do dvou casti, a to na teoretickou a praktickou
¢ast. V prvni kapitole teoretické ¢asti se vénuji fizeni lidskych zdroji jako takovému,
protoze do n¢ho spadaji kompetence a kompetencni modely. V dalsi kapitole se vénuji
ukotveni pojmi kompetence, jeho definici, vyznamu a clenéni. Déle zminuji
kompetencni modely, protoze tvorba jednoho kompeten¢niho modelu je cilem mé
prace. Nejdiive jsem ukotvila pojem v literatuie, definovala ho a poté uvedla n€kolik

typti a ptistupti k jeho tvorb¢.

V nasledujici kapitole jsem se vénovala personalnim agenturdm a vysvétlila
jsem, co vlastn¢ znamenaji, pro¢ je jeji vyuziti vyhodné a pfiiblizila kompetence

pracovniki v oblasti lidskych zdroju.

Poté uz jsem piesla na praktickou ¢ast mé diplomové prace, kde jsem nejdiive
ptredstavila personalni agenturu, kterou jsem se rozhodla zkoumat a poté jsem se
vénovala tvorbé kompetenéniho modelu personalisty v persondlni agenture. Vychazela
jsem z dostupnych informaci ziskanych od personalni agentury a z dostupnych
odbornych zdroji. Cilem tedy bylo vytvofeni kompetenéniho modelu personalisty
Vv personalni agentufe a tohoto cile bylo naplnéno v posledni kapitole této diplomové

prace.



1 Rizeni lidskych zdrojt

V prvni kapitole se budu vénovat fizeni lidskych zdrojl, protoze z n¢ho vychazi

vSechny personalni procesy ve firmé a tedy i vytvofeni kompetenéniho modelu.

,Jakdkoliv organizace muze fungovat jen tehdy, podafi-li se shromazdit,

propojit, uvést do pohybu a vyuzivat

a) materialni zdroje,

b) finan¢ni zdroje,

c) lidské zdroje,

d) ainformac¢ni zdroje“ (Koubek, 2009, s. 13).

Zdroje organizacniho kapitalu jako suroviny a patenty zacinaji byt vycCerpané
a zastaralé, za to lidsky kapital je hodnota, jejiz cena narGsta tim, jak je pouzivan. Je
tteba, aby si firmy vSimali nekompetentnich zaméstnancli, protoze ti jsou ptic¢inou
nekvalitni prace a zvySuji tak naklady firmy (srov. Belcourt, Wright, 1998, s. 13-14).
Lidské zdroje jsou ty, které uvadi do pohybu vSechny ostatni a ovliviwji jejich
vyuzivani. V rozvinutych trznich podminkach je to sice zdroj nejdrazsi, ale za to
nejcennéjsi, ktery zaroven rozhoduje i o prosperité a konkurenceschopnosti organizace.
To sebou pfinasi to, Ze persondlni prace je jadrem a nejdilezitéjsi jednotkou celého

fizeni organizace (srov. Koubek, 2009, s. 13).

Podle Koubka je personalni prace ,,ta ¢ast organizace, kterd se zamétuje na vse,
co se tyka ¢loveéka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani, formovani,
fungovani, vyuZivani, jeho organizovani a propojovéani jeho ¢innosti, vysledkl jeho
prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykondvané praci,
organizaci, spolupracovnikiim a dal§im osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci
styka a rovné€Z jeho osobniho uspokojeni z vykondvané prace, jeho personalniho
a socialniho rozvoje“ (Koubek, 2009, s. 13). Jedna se o velmi vyCerpavajici definici,
kterou doplnim o Armstrongovu: ,fizeni lidskych zdroji je strategicky a logicky
promysleny pfistup k fizeni toho nejcenné€j$iho, co organizace maji — lidé, ktefi
Vv organizaci pracuji a ktefi individudlné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cilt

organizace* (Armstrong, 2007, s. 27).

Co se tyka pojmu ,,fizeni lidskych zdroji‘, tak ne u vSech autorii se setkalo

s nadSenim. N¢kteti ho povazuji za ,,fecnické cviceni®, které muze i1 Skodit, néktefi



tvrdi, ze je plné rozporl a jini tvrdi, ze neni prakticky rozdil mezi ,,fizenim lidskych
zdroji“ a tzv. ,,nejlepsi praxi* v oblasti personalniho fizeni (srov. Armstrong, 1999,
s. 147) Vsichni se ale shoduji, Ze ,lidé jsou srdcem firmy*“ (Urban, 2003, s. 37). Ze
prvni podminkou vedouci k Gspéchu organizace je uvédoméni si vyznamu a hodnoty
jednotlivych zaméstnancti a zalezi na jejich tizeni, zda se organizaci podati dosahnout

uspéchu ¢i nikoliv (srov. Koubek, 2009, s. 14).

Oblast personalni prace si prosla historickym vyvojem, a ac¢ terminy personalni
administrativa, personalni fizeni ¢i fizeni lidskych zdrojii jsou nékdy povazovana
za synonyma, tak z ¢isté teoretického hlediska tomu tak neni a spiSe oznacuji vyvojové

faze, tedy rozdilné koncepce personalni prace (srov. Koubek, 2009, s. 14).

Personélni administrativa ptedstavuje historicky nejstarsi pojeti persondlni prace
a prisuzovala personalistice vyluén¢ pasivni roli. Pfed druhou svétovou valkou se zacalo
objevovat tzv. persondlni fizeni, kde se zacind prosazovat aktivni role. Prace
personalistl se profesionalizuje a roste autorita a pravomoc personalnich atvart, stale se
vSak orientuje na vnitro-organiza¢ni problémy zaméstnavani lidi a na hospodafeni
s pracovni silou. V 50. a 60. letech se zafind formovat tzv. fizeni lidskych zdroj,
koncepce, kdy personalni prace se stava jadrem fizeni organizace a s tim jeho
nejdulezitéjsi slozkou a nejdalezitéjsi ulohou manazeru (srov. Koubek, 2009, s. 14-15).
Brodsky v souvislosti s vyvojem fizeni lidskych zdroji zmifiuje Dvoiakovou, ktera
etapy vyvoje rozdélila na: personalni administrativu, personalni fizeni, fizeni lidskych
zdroji a od 90. let tzv. fizeni intelektudlniho kapitalu, kdy lidé jsou brani jako
konkurenéni ptfednost organizace (srov. Brodsky, 2009, s. 12. - 13.). | Koubek
poukazuje na objeveni novych pojmi jako je intelektualni a lidsky kapital, kdy
intelektudlni kapital je tvofen ,,zdsobami a toky znalosti, dovednosti a schopnosti, které
jsou organizaci Kk dispozici a které pfispivaji k procesim vytvaiejicim hodnotu®
(Koubek, 2009, s. 27). Timto se opét dostavame k tomu, ze primarni vyznam maji
jednotlivi zaméstnanci organizace. A pravé v 90. letech se pozornost zacina zaméfovat
ina tymovou praci, posilovani pravomoci, ftizeni kultury a v neposledni fadé

na kompetence (srov. Kocianova, 2010, s. 12).



Charakterizovat fizeni lidskych zdroji mizeme takto:

- Je rozmanité.

- Je zalozené na pfesvédCeni, ze slidmi by mélo byt zachazeno jako
s bohatstvim, jako s aktivy (srov. Armstrong, 2007, s. 32-33).

- Zamg¢tuje se na strategicky pristup k persondlni praci a vSem personalnim
Cinnostem — zaméfeni se na dlouhodoby c¢asovy plan a zvazovani
dlouhodobych dopadt v§ech rozhodnuti v oblasti lidskych zdrojt.

- Orientuje se na vnéj$i faktory formovani a fungovani pracovni sily
organizace. Spada sem napf. zajem o populacni vyvoj, vn&jsi ekonomické
podminky, trh prace, hodnotové orientace lidi, osidleni a zivotni prostiedi
atd.

- Persondlni prace pfestavad byt zalezitosti odbornych personalistli a stava se
soucasti kazdodenni prace vsSech vedoucich pracovniki. Stale vice
pravomoci a rozhodovani pifechazi na fidici pracovniky vSech urovni
a na personalistech lezi spiSe odpovédnost za celkovou koncepci,
metodologii, poradenstvi ¢i organizaéni a kontrolni stranku. Vedouci
persondlniho oddéleni byva clenem nejuzs§iho vedeni organizace
(srov. Koubek, 2009, s. 15-16).

- Velka dilezitost je prikladana organizacni kultute.

-V pracovnich vztazich se posiluje piimy vztah mezi managementem
a zameéstnancem.

- Ddraz je kladen na vykonovou orientaci.

- Orientuji se na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost zaméstnanci.

- Vétsi pozornost je zamétena na budovani povésti dobrého zaméstnavatele.

- Je strategické a podnikatelsky orientované (srov. Dvorakova, 2007, s. 8).

- Organizacéni principy jsou organické a decentralizované s pruznymi rolemi
a s vétsim dlrazem na tymovou praci.

- Odmény jsou diferencované podle vykonu, schopnosti nebo kvalifikace.

- Rizeni lidskych zdroji znamena uplatnéni komplexniho a vniting
provazaného pfistupu k zajiStovani vzdjemné se podporujici zaméstnanecké

politiky a praxe (srov. Armstrong, 1999, s. 155).

Personalni prace se stdva ustfedni manaZerskou roli a mezi ukoly, které fizeni

lidskych zdrojii mé plnit, patii zlepSeni kvality pracovniho Zivota, zvySeni produktivity,



zvyseni spokojenosti pracovnikil, zlepSeni rozvoje pracovnikl jako jedincii i kolektivl
a zvyseni pripravenosti na zmény. Tyto ukoly jsou plnény skrze tzv. personalni ¢innost,

tedy konkrétni vyznam personalistiky a spada sem:

vytvéieni a analyza pracovnich mist,

- personalni planovani,

- ziskavani, vybér a pfijimani pracovnik,

- hodnoceni pracovnikili, rozmistovani pracovnikii a ukonc¢ovani pracovniho
pom¢éru,

- odménovani,

- vzdé€lavani pracovnikd,

- pracovni vztahy, péce o pracovniky, persondlni informacni systém, priizkum
trhu prace,

- zdravotni péce o pracovniky,

- Cinnosti zaméfené na metodiku prizkumi, zjistovani a zpracovani
informaci,

- dodrzovani zédkonti v oblasti prace a zameéstnavani pracovnikl

(srov. Koubek, 2009, s. 20-22).

Rizeni lidskych zdrojti je velmi komplexni oblast a s integraci kli¢ovych
persondlnich Cinnosti a s dosahovanim promyslen¢ho pfistupu k fizeni lidi ji miZze
pomoct systém kompetenci a kompeten¢nich modelti. Mezi nejhlavnéjsi oblasti, kde
se da uplatnit, jsou oblasti ziskdvani a vybér zaméstnanct, fizeni pracovniho vykonu

a rozvoj a odmeénovani pracovnikt (srov. Armstrong, 1999, s. 206).

Kompetence se stavaji jak vyrobni silou, tak téz predpokladem
konkurenceschopnosti organizace. Organizace pracuje s lidskymi zdroji, které ma
Kk dispozici a me¢la by s nimi tedy pracovat efektivné. Proto maji firmy zajem
0 kvalifikované zaméstnance, vynakladaji nemalé prostfedky na jejich dalsi vzdélavani
a na jejich profesni rist (srov. Palan, 2008, s. 57). Kvalifikace zaméstnancii znamena
pro firmu, Ze clovék je tvircem uspéchu a na nich zavisi, jak firma obstoji
v konkurenénim prostiedi. Proto roste tlloha stalého zkvalitiovani lidskych zdrojt, péce
o pracovniky a hlavné zvySovani kompetentnosti zaméstnancii (srov. Paldn, 2008,

S. 56).
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V této kapitole jsem ukdzala, Ze personalni prace je velmi dilezitou soucasti
fizeni organizace. Jeji prakticka Cast v sob& zahrnuje persondlni cinnosti, které
prostupuji napfi¢ celou firmou a které ptispivaji k celkovému tspéchu firmy. A praveé
identifikovani kompetenci a kompetencni modely ji mohou pomoct, jak tohoto tspéchu

dosahnout.
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2 Kompetence a kompetencni model

V prvni kapitole jsem zdlraznila vyznam persondlni prace, pro¢ je fizeni
lidskych zdroju tak dalezitou soucasti fizeni celé organizace a jak ji v tom muze pomoct
identifikovani kompetenci a kompetenéni modely. V této kapitole se zaméfenim na

vysvétleni pojmu kompetence a v druhé ¢asti se uz zamétim na kompetencni modely.

2.1 Termin kompetence

V prvni ¢asti kapitoly se zamétfim na pojem kompetence.

2.1.1 Historie pojmu kompetence

Prvné bychom méli pojem kompetence ukotvit v historii.

Zpocatku se organizacni chovani soustfedilo na inteligenci jako na schopnost
feSeni problému, dispozice k mySleni. Tato skutecnost se meéfila testy a uvadéla
se vV hodnotéch inteligencniho koeficientu (IQ). Pozd¢ji se zacali zkoumat 1 inteligence
socialni a emociondlni a jejich vliv na Uspé&Snost ¢loveka v pracovnich a mezilidskych
a s nimi spojenymi znalostmi a dovednostmi jednotlivei (srov. Tureckiova, 2009, s. 28).
Impulsem ke studiu kompetenci byla ziejmé studie sepsand v roce 1973 americkym
psychologem McClellandem nazvana ,Testing for competence rather than
for intelligence®, kde McClelland vyzyva, aby se u uchaze¢t o praci hodnotili spise
jejich schopnosti nez inteligence (srov. Kocianova, 2010, s. 56). Od té doby zajem
0 tuto problematiku roste a vyznamné ji zpopularizoval v roce 1982 Boyatzis v praci
~Kompetentni manazer“. V této publikaci oznacil kompetenci jako zpisobilost
a predstavil obecny kompetenéni model s dvanacti kompetencemi, které lze pouzit

Vv rtiznych organizacich (srov. Hronik, 2007, s. 61).
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2.1.2 Definice pojmu kompetence

V piedeslé kapitole jsem piedstavila pojem kompetence a ted’ se ho pokusim

definovat.

Definovat pojem kompetence neni lehky ukol a v této kapitole piedstavim
definice od riznych autorti. Armstrong uvadi definici od Boyatzise, ktery definuje
kompetenci jako: ,,Schopnost ¢lovéka chovat se zptsobem odpovidajicim pozadavkim
prace v parametrech danych prostfedim organizace, a tak pfinaset zadouci vysledky*
(Armstrong, 2007, s. 192). Boyatzis byl prvnim, kdo se kompetencemi zacal zabyvat

a po ném nasleduji i1 ostatni, kdy kazdy kompetenci definuje jinak.

Armstrong také uvadi definici od Training Agency, kdy , kompetence je Siroky
pojem, ktery vyjadiuje schopnost piendset dovednosti a znalosti do novych situaci
v ramci daného zaméstnani. Tyka se organizace a planovani prace, inovace a zvladani
nerutinnich ¢innosti. Zahrnuje ty vlastnosti osobni efektivnosti, které jsou vyzadovany

na pracovisti k jednani se spolupracovniky, manazery a zakazniky* (Armstrong, 1999,

5. 194).

Kocianova zminuje Spencerovu definici: ,,jakdkoliv individudlni vlastnost, ktera
muze byt méfena nebo spolehlivé pocitdna a ktera miize umoznit vyrazné rozliSeni mezi
efektivnim a neefektivnim vykonem*. Také zminuje definici Furhamovu kdy
kompetence jsou ,,zakladni schopnosti a zpisobilosti potfebné k dobrému vykonu
prace* (Kocianova, 2010, s. 57).

Wagnerova k tomu pfidava definici podle Burgoyneho: ,,schopnost a ochota
plnit tkoly* a podle Woodruffa: ,,dimenze pracovniho chovani, které ovliviiuji vykon*

(Wagnerova, 2008, s. 62).

Podle Hronika ,,pojimédme kompetence jako zpiisobilost. Predstavuje tedy soubor
urcitych predpokladii k ¢innosti samotné, nez k vlastnosti ¢i rysu. Kompetence jsou tedy
definovany na zaklad¢€ analyzy ¢innosti. Naptiklad v riznych kompetenénich modelech
nachdzime kompetenci Orientace na zdkaznika. UZ z ndzvu je patrné, ze je vytvofena
na zéklad¢ toho, co pracovnik de€la, nikoli na zakladé¢ toho, jaké ma vlastnosti* (Hronik,

2006, s. 29). Pro ucely této prace budu pracovat s definici od Hronika.

Mohli bychom fici, Ze kompetence je schopnost ur€itym zplisobem se chovat,

projevuje se tedy v chovani, které je vysledkem slozitych internich procest. Je
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vysledkem jeho dynamiky, kterd se skladd zvice prvkii a tim jsou stabilni
charakteristiky jako postoje, hodnoty a motivy spolu se zpusobilosti, védomostmi
a dovednostmi. Podili se na ni tedy vice faktort a ani mezi odborniky neni shoda v tom,

co do ni patii a co ne (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 55).

2.1.3 Vyznam pojmu kompetence

V ptedchazejici kapitole jsem pojem kompetence definovala podle rtiznych

autort a ted” se pokusim pftiblizit jeji vyznam.

Problém s uchopenim slova ,,kompetence* za¢ind uz v samotném obsahu slova.
Podle Palana se jeden vyznam slova kompetence da chapat jako pravomoc, coz
znamena souhrn pravomoci a zodpovédnosti svéfenych uréitému pracovnimu mistu ¢i
organu (Paldn, 2002, s. 98) Druhym vyznamem je, Ze kompetence akcentuje schopnost
vykonavat néjakou ¢innost, umét ji vykondvat a byt v pfislusné oblasti kvalifikovan

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 14).

V cizojazy¢né literatufe se objevuji slova ,,competence” a ,,competency®.
»Pojmem ,.competence* rozumime sméfovani k formulaci standardi prace® (Hronik,
2007, s. 62). Toto pojeti muzeme vysvétlovat jako kvalifikaéni pozadavky nebo
odborné ¢i provozni zpusobilosti, bez nichz by pracovni vykon nebyl standardni.
A pojem ,.competency miZeme piekladat jako zplsobilosti, tedy zplisoby, kterymi
dosahuji vykonu“ (Hronik, 2007, s. 63). Pro ucely této prace budu kompetenci pojimat
jako Hronik ve vyznamu ,,competency®, tudiz jako zpusobilost vykonavat uréitou

¢innost.
Woodruffe také rozliSuje mezi t€mito slovy a to takto:

- Pojem ,,competence™ se pouziva tehdy, jde-li o oblast prace, ve kterych je
osoba kompetentni.
- Pojem ,,competency* se pouziva, jde-li o dimenzi chovani, které tvoii zaklad

kompetentniho vykonu, tzv. kompetentnost.

Pojem ,competence” piedstavuje kvalifikaci ¢i odbornou zplsobilost.

»Competency* se vztahuje k rysim chovani podminujicim pfiméfenou vykonnost,
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muzeme ho tedy piekladat jako schopnost (Woodruffe podle Vodak, Kuchar¢ikova,
2011, s. 54).

Armstrong sam pfiznava, ze definovani pojmu kompetence je znacné zmatené
a navrhuje proto jednodusSe brat kompetenci jako chovani potiebné k dosazeni zddouci
urovné vykonu. Kompetence je pro n¢ho proces, ktery je ovliviiovan trovni vstupt
(znalosti a dovednosti) a je méfen analyzou vystupll (skutecné chovani a vysledky)

(srov. Armstrong, 1999, s. 195-197).

Tureckiova také zminuje dvoji vyznam slova kompetence. Na jedné strané¢ muze
byt brana jako soubor rozhodovacich pravomoci a znich vyplyvajici odpovédnost
za dusledky, kdy je ndm tato moc svéfend nékym jinym, vétSinou nadiizenym. Na druhé
strané ji muzeme brat jako vyjadfeni obecné schopnosti adekvatné zhodnotit situaci
a podle toho ji ptizpusobit své jednani. Tato schopnost anticipovat situace a reagovat
nan¢ priméfenym zpisobem se rozviji v procesu celozivotniho uceni (srov. Veteska,
Tureckiova, 2008, s. 29-30). Kompetence se tak tykaji celé osobnosti ¢lovéka, jsou
ziskavany v prub&hu celého zivota a mizou byt jak rozvijeny, tak ztraceny. Jsou zavislé
na véku daného cloveéka a kultufe ¢i socialnim prostiedim, ve kterém clovek Zzije

(srov. Veteska, Tureckiova, 2008, s. 33).

Do kompetence vstupuji jednotlivé slozky osobnosti, které miizeme rozdélit
do hlavnich kategorii: motivy, rysy, vnimani sebe samého, védomosti a dovednosti
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 30). Motivy jsou vnitini pohnutky, které
povzbuzuji ¢lovéka, aby jednal ur€itym smérem. U clovéka se silnou motivaci vedou
k vlastnimu rozvoji a vyhledavani situaci, ze kterych se muze poucit. Rysy v sobé
zahrnuji charakteristiky osobnosti a temperament, ktery urcuje emociondlni reakci
na podnéty z okoli. Vnimani sebe samého obsahuje viru v sebe sama, zvazujeme, zda
dany ukol zvladneme a zda vétime ve vlastni schopnosti. Védomosti jsou souborem
vSech poznatkl, které jsme ziskali v urCité oblasti souvisejici s praci vykonavanou
na konkrétni pracovni pozici. Dovednosti potom zajist'uji, ze clovek je schopny vykonat
néjakou Cinnost souvisejici s n€jakym Ukolem, at uz fyzickym nebo duSevnim

(srov. Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 55-56).

Tim, ¢im je kompetence tvotfena, zobrazuje model, ktery vytvofila Bartoiikova

podle Kubese, Spillerové a Kurnického. (Bartoiikova, 2010, s. 87). Smérem odspodu
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nahoru roste moznost ovlivnéni jednotlivych aspekti kompetence (Plaminek, Fiser,
2005, s. 45)

Dovednost Védomosti

Zkusenosti

Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy,
preference, vnimani sebe

Obr. ¢. 1 Hierarchicky model struktury kompetence (Bartoiikova, 2010, s. 87)

Zvladnuti kompetence v poZzadované mife je posuzovdno UspéSnosti chovani
¢lovéka v riznych Zivotnich situacich. Kompetentni je ten, kdo obvykle efektivné

zvlada rozdilné situace a ukoly — je kompetentni ve svych socidlnich rolich.
Charakteristickymi znaky kompetence jsou:

- Je vzdy kontextualizovand, coZ znamena, Ze je pokazdé zasazena do urcitého
prostiedi nebo situace, které jsou vyhodnocovdny a spoluvytvareny
predchozimi znalostmi, zkuSenostmi, zajmy a potiebami ostatnich ucastnikii
situace.

- Je multidimenziondlni, sklada se tedy zrozlicnych zdroji (informace,
znalosti, jiné dil¢i kompetence atd.) a pfedpoklada efektivni nakladani
S témito zdroji, které jsou propojeny se zakladnimi dimenzemi lidského
chovani.

- Je definovana standardem — piedpokladana uroven zvladnuti kompetence
je uréena predem, coz umoznuje jedinci, aby svoji kompetenci sam dokazal

vyhodnotit a zméfit.
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- Ma potencial pro akci a rozvoj, protoze je ziskavana a rozvijena v procesech
vzdélavani a uceni, které jsou povazovany za kontinudlni a celozivotni

procesy (srov. Veteska, Tureckiova, 2008, s. 31-33).

2.1.4 Kompetence pracovniki

V piechazejici kapitole jsem pfiblizila vyznam slova kompetence a v této

kapitole se budu vénovat uz kompetenci vztahujici se K pracovni oblasti.

Kompetence se vétSinou déli na socialni a pracovni. Socialni kompetence jsou
téz nékdy nazyvany jako persondlni kompetence nebo ,,me¢kké dovednosti* a vyjadiuji
schopnost efektivné zvladat interpersonalni situace. Jsou komplexem mnoha slozek
ajedna se naptiklad o vnimavost, srdecnost, otevienost, schopnost pouzivat rizné
socialni techniky, flexibilitu, aktivitu, iniciativu ¢i piijemné vystupovani (Srov.

Wagnerova, 2008, s. 63).

Veteska a Tureckiovd zminuji Boyatzisovu definici, kdy pracovni kompetence
jsou ,,zakladni vlastnosti osobnosti, které maji vliv na efektivni nebo vynikajici vykon
v praci (srov. Veteska, Tureckiova, 2008, s. 33). Pracovni kompetence se tykaji
oc¢ekavaného vykonu na pracovisti a nékdy byvaji oznacovany jako ,,tvrdé dovednosti®.
Muzou vSak byt negativné ovlivnény osobnostnimi faktory jako je labilita, ustrasenost

nebo nepribojnost (srov. Wagnerova, 2008, s. 62).
Armstrong rozliSuje typy kompetenci na:

a) Personalni kompetence, coz jsou zakladni vlastnosti pracovniku, které
pfinaseji do svych pracovnich roli.
b) Kompetence zaloZzené na praci nebo povolani — tykaji se spise vysledkt
jedince a o¢ekavani vykonu na pracovisti nez jeho usili.
c) Druhové, zakladni a specifické kompetence:
o univerzalné¢ druhové kompetence jsou ty, které maji vSichni lidé
v ur¢itém povolani (napt. personalista) a to nezavisle na organizaci,
ve které pracuji,
o druhové kompetence v rdmci jedné organizace se mohou tykat bud’

vSech pracovnikii dané organizace (zakladni kompetence) nebo
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mohou byt zaméfené na skupiny praci (pracovnich mist) nebo
na kategorii pracovnikii (napf. administrativni pracovnici),

o taktéz muzou kompetence byt definovany pro hierarchii skupin
pracovnich mist nebo pro v§echna pracovni mista podle trovni,

o nebo miizeme mluvit o specifickych kompetencich, které jsou

definované pro jednotlivé role (srov. Armstrong, 1999, s. 195-196).

Firmy musi investovat do novych vyrobnich vstupii, pfedevsim do nové techniky
a zafizeni, tedy fyzického kapitalu, aby udrzeli krok s ristem technické naroc¢nosti
vyroby. Trhy se oteviraji a tim firmdm roste konkurence, je proto nezbytné, aby se
firmy zajimaly o technické zdokonalovani svych vyrobnich procest, zvysSovali kvalitu
produkce a sluzeb a zavadeli nejriznéjsi inovace. A s novymi technologiemi by méli
pracovat lid¢, ktefi jsou technicky a fyzicky schopni reagovat na tyto zmény a tvofive
realizovat nové piistupy (srov. Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 54). To, Ze kvalita lidi
pracujicich pro organizaci je zasadni, uz dnes nikdo nezpochybriuje, ale bohuzel stale
neni shoda vtom, co je tou kvalitou — zda odbornost, talent pracovat s lidmi, postoj

K praci, loajalita nebo snad vSechno dohromady. Po né&jaké dob¢ se této kvalité zacalo

fikat ,,kompetence* (srov. Kocianova, 2010, s. 56).
Kompetence by méla byt odliSena od pracovni zptisobilosti a kvalifikace.

- Pracovni zpisobilost — znamena ,,pomér narokii nebo pozadavkl na strané
pracovni ¢innosti a odpovidajicich kapacit ¢i vlastnosti osobnosti na strané
pracovnika® (Wagnerova, 2008, s. 61). Jedna se o pfipravenost pracovnika
vykonavat pozadovanou praci z hlediska fyzickych, psychickych, moralnich
a odbornych predpokladii s tim, Ze rozsah pracovni zpisobilosti je zavisly
na specifi¢nosti funkce a na konkrétnim misté. Lidé s podobnou nebo stejnou
pracovni zpUsobilosti vSak nemusi byt stejné vykonni, je proto mozné jen
fict, zda je doty¢ny vibec knéfemu vhodny nebo vjaké mife
(srov. Wagnerova, 2008 s. 61).

- Kuvalifikace pracovnika — se vztahuje k jeho celkové ptipravenosti pro vykon
prace a zahrnuje predevsim vzdélani, praxi, dovednosti, znalosti a jeho
schopnosti (srov. Wagnerova, 2008, s. 61). ,,Pod pojmem kvalifikace
chapeme souhrn teoretickych védomosti, praktickych dovednosti a osobnich
vlastnosti, které umoziuji zaméstnanci vykon urcitého povolani“ (Foot,

Hook, 2005, s. 321). VétSinou se mluvi o souboru znalosti a dovednosti,
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ktery byl zprostfedkovany Skolskym systémem a poté rozvijeny dal$im
profesnim vzdélavanim a doplnény o osobni a profesni zkuSenosti dané¢ho
Cloveéka. Tuto pfipravu miizeme rozdélit na "formalni" v ramci Skolského
systému a ,,neformalni*“ kterou ziskdvame dalSimi zkuSenostmi, pracovnimi
navyky a dovednostmi (srov. Tureckiova, 2004, s. 31).

Kompetence poté charakterizuje vztah clovéka a prace a vyjadiuje zadouci
stav vyvoje pracovnich pfedpokladii v daném pracovnim zafazeni

a v konkrétnich podminkach (srov. Wagnerova, 2008, s. 61).

Je to jakysi soubor chovani, ktery musi pracovnik pouzit, aby uspésné zvladl

ukoly své pracovni pozice, tedy aby podal kompetentni vykon, a k tomu musi spliiovat

tyto 3 zékladni predpoklady:

je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi a dovednostmi,
které k takovému chovani potiebuje,
je motivovan k takovému chovani, vidi v ném hodnotu a je tedy ochoten
vynalozit timto smérem svou energii,
a ma moznost v daném prostfedi toto chovani pouzit (srov. Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 27).

Pokud nékterda ztéchto podminek chybi, je pracovnikovi podat kompetentni

vykon znemoznéno.

V této kapitole jsem definovala pracovni kompetence a také jsem je odliSila

od kvalifikace a pracovni zpuUsobilosti. V nasledujici kapitole pfiblizim, jak se

kompetence daji ¢lenit.
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2.1.5 Clenéni kompetenci

S ohledem na vykon, miZzeme kompetence délit na zakladni a vysokého vykonu.

Toto ¢lenéni kompetenci je podle Spencera a Spencera a umoziuje vykon na dané

pozici predvidat. Zakladni kompetence se také nazyvaji jako prahové a jsou dilezité

pro samotny vykon prace. Jedna se o zakladni charakteristiky, které pracovnik pottebuje

k tomu, aby mohl plnit tkoly na dané pracovni pozici. Z téchto informaci se ale

nedozvime nic o tom, jak se bude pracovnik chovat v narocnych situacich. Prave

kompetence vysokého vykonu neboli odliSujici kompetence, zajistuji nadstandardni

vykon zaméstnance. Nadstandardnim vykonem je mysSleno kazdé chovéni, které

ptekracuje primérny vykon vSech pracovniki, jsou tedy jakousi nadstavbou (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 32-33).

Kubes a kol. uvadéji déleni, které zmiiluje Tyron a podle n¢ho, tedy miizeme

kompetence délit na manazerské, technické a interpersonalni.

Manazerské kompetence jsou tvofeny dovednostmi a schopnostmi, jez
ptispivaji k vysokému vykonu vroli manaZera. Zajistuji splnéni cili
vsouladu scili podniku a vytvafeni piiznivého prostfedi v tymu
spolupracovnikt. Radime sem napiiklad feSeni konfliktl, koudovani,

delegovani, hodnoceni zaméstnanci, jejich vybér, planovani atd.

Interpersonalni kompetence jsou nezbytné pii kazdé praci s lidmi, protoZe
jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani pozitivnich vztahli mezi
lidmi. Radime sem empatii, aktivni naslouchani, vyjednavani, prezentacni

dovednosti, spolupraci atd.

Technické kompetence jsou tvofeny specifickymi znalostmi a dovednostmi,
které jedinec potfebuje, aby mohl vykonavat urcitou funkci. Vztahuji
se ptimo k vykonavani konkrétniho oboru a odliSuji tak odborniky mezi
sebou napf. Gcetni od personalisty (Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004,
S. 34). Toto de€leni pouziji ve své zaverecné fazi diplomové prace, tedy pfi
tvorbé kompetencniho modelu personalisty pracujiciho v persondlni

agenture.
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Podle Hronika mizeme kompetence délit na technické a kompetence v jednéni

S lidmi, také se jim ftika ,,tvrdé™ a ,,mekké” kompetence a miizeme je rozdélit do péti

subsystému:

osobnost,

kompetence technologie — zkusenosti, znalosti a dovednosti, které se vztahuji
k jednotlivym subsystémiim organizace a spoluprace mezi nimi,

socialné psychologické kompetence — interpersondlni dovednosti, znalost
druhych lidi, schopnost druhé motivovat atd.,

oborové know-how — zakladni védomosti o produkci, technologii, trhu,
trendech daného oboru, diivérna znalost prostredi atd.,

a manazerska vize — kombinace vSech vySe uvedenych (Hronik, 1999,

S. 246).

Dale si Hronik v§iméa clenéni kompetenci ze socidlné-psychologického hlediska,

a protoze kompetence vychéazi z o€ekavaného a pozorovatelného chovani, mizeme je

rozdélit podle zakladniho pozorovaciho schématu a to na:

Kompetence feseni problémi — tato kompetence si v§ima ptistupu k ukolim
a vécem. N&kdo se k tkolim muze postavit aktivnéji a dokonce je sam
vyhledavat nebo je piedvidat, nebo naopak Kk ukolim pfistupuje pasivné
a chaoticky.

Interpersonalni kompetence — tyto kompetence vyjadiuji vztah k druhym
lidem. V zivoté se pfi feSeni problémi nase chovani témét vzdy vztahuje
K druhym lidem, nékdo potiebuje byt s druhymi v t€sném kontaktu, jiny
si naopak udrzuje odstup, nékdo rad tidi ostatni, druhy se radéji necha fidit
jinymi.

Kompetence sebefizeni — znamend chovani k sobé a projev emoci. K tomu,
abychom mohli zvladat n&jaké ukoly, problémy a vztahy s jinymi lidmi,
pottebuji do urcité miry zvladat i sdm sebe. Podle toho, jak sobé diveétuji,

se muzu nadhodnocovat nebo podceniovat (Hronik, 2006, s. 31-32).

A podle Carrolla a McCrackina mizeme kompetence délit na:

klicové - ty jsou stejné pro vSechny zaméstnance v organizaci,
tymové - jsou stejné pro skupiny, které jsou vzéjemné zavislé a projektove

zaméreneé,
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- funk¢ni - jsou pottebné naptiklad na oddéleni financi,

- vudcovské,

- a manazerské (Carroll a McCrackin podle Kubes$, Spillerova, Kurnicky,
2004, s. 34).

Clenéni kompetenci je velmi slozity problém a sami autofi v nich nejsou
jednotni. V této kapitole jsem se vénovala Clenéni kompetenci podle riznych autortii
aVvdalsi kapitole piiblizim tzv. kliCové kompetence, protoze jsou velmi dilezitou

soucasti kazdého pracovnika ve firm¢.

2.1.6 Klicové kompetence

Z ptedchazejici kapitoly je ziejmé, ze kompetence se daji Clenit nékolika
moznymi zplUsoby a ze jedno z ¢lenéni zahrnuje tzv. kli¢ové kompetence. V této

kapitole tyto kompetence blize vysvétlim.

Kli¢ové kompetence jsou v dnesni dobé obzvlast’ dulezité. Na pracovniky jsou
kladeny stale vétsi naroky a jednou ziskané znalosti zastaravaji po velmi kratké dobé.
Odborné znalosti zahrnuji oblasti vSeobecnych zakladnich znalosti a znalosti
specifickych pro dany obor. Ziskavaji se kognitivné a jsou uklddany do levé casti
mozkové hemisféry. Kli¢ové kompetence napomahaji nakladat s odbornymi znalostmi.
Ugastnik je ,, nejen schopen specificky podle situace a flexibilng uplatiiovat to, co
se naucil, nybrZz je navic schopen ménit podle svych potfeb to, ¢emu se naucil,
integrovat do tohoto systému nové alternativy jednani, vybirat z vice alternativ tak, aby
se choval vhodné, nové nabyté schopnosti spojovat se svymi dal§imi schopnostmi,
rozSifovat repertoar svého jednani vytvotrenim vlastni synergie, tedy dospivat k dalSim
alternativdm chovani spojovanim dosavadnich schopnosti se schopnostmi noveé
nabytymi®“ (Belz, Siegrist, 2001, s. 174). U klicovych kompetenci se jednd o velmi
obsahly a komplexni soubor. Znamenaji dalsi vzdélavani pfesahujici profese. Maji delsi
zivotnost nez kvalifikace a proto mohou slouzit jako zaklad dalSiho uceni. A 1 kdyz
nemohou odborné znalosti nahradit, tak muzou vést kjejich lepSimu vyuZivani
,»Za klicovou lze oznacit jakoukoliv kvalifikaci, s jejiz pomoci mize jedinec uplatnit své
oborové znalosti pii feSeni problémil a prenaset je na jiné oblasti* (Belz, Siegrist, 2001,

s. 33). Nemaji pifimy vztah ke konkrétnimu pracovnimu mistu, jedna se o obecné&jsi
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kvalifikaci, vSeobecné znalosti a specifické znalosti pro ur¢ity obor. Zahrnuji tak celé
spektrum kvalifikaci, nikoli jen izce odborné zaméfenych (srov. Veteska, Tureckiova,

2008, s. 44-45).

Klicové kompetence se vyuzivaji pti popisu kompetenci, které jsou dulezité pro
vSechny zaméstnance v organizaci. Ptispivaji k firemnim hodnotam a k firemni kultute
a odliSuji jednotlivé firmy ptisobici ve stejném oboru. Vyuzivaji se pfi vytvafeni
lokalniho kompeten¢niho modelu bud”™ pro pobocku v konkrétni zemi nebo pro
vytvoieni kompetenéniho modelu pro danou pozici (srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky,

2004, s. 35). Struktura kli¢ovych kompetenci poté vypada takto:

- Socialni kompetence zahrnuji vSechny schopnosti, které umoziluji
kompetentni kontakt s kolegy, zdkazniky a s obchodnimi partnery, schopnost
tymové prace, kooperativnost, schopnost celit konfliktnim situacim

a komunikativnost.

- Do kompetenci ve vztahu k vlastni osob¢ patii zachazeni se sebou samym, tj.
nakladani s vlastni hodnotou, byt svym vlastnim manazerem, schopnost
reflexe vic¢i vlastni osobé, védomé rozvijeni vlastnich hodnot, schopnost

posuzovat sam sebe a déle se rozvijet.

- Kompetence v oblasti metod zahrnuji planovité uplatnovani odbornych
znalosti se zaméfenim na cil, vypracovavani tvofivého feSeni, strukturovani
a klasifikovani novych informaci, davani véci do kontextu a poznavani
souvislosti, kritické prezkoumavani v z4jmu dosaZeni inovaci a zvazovani

Sanci a rizik (srov. Belz, Siegrist, 2001, s. 167).

Spoluptisobenim téchto tfi kompetenci se vyvine tzv. individualni kompetence
K jednani a ta potom znamena, jak budeme jednotlivymi kompetencemi disponovat
(Kocianova, 2010, s. 64). Klicové kompetence se ziskavaji reflexivné a reflexe je

znamkou procesu kritického uvazovani (srov. Belz, Siegrist, 2001, s. 167).

vvvvv 4

Mezi nejdilezitéjsi klicové kompetence Se mize fadit sebedivéra, komunikace,
pohotovost, prezentace, tvofivost, schopnost ucit se a soustfedit se, management ¢asu

a sebe sama, uvolnéni, energie a osvézeni (srov. Veteska, Tureckiova, 2008, s. 50).

V praxi jsou potom nejvyzadovangjsi tyto klicové kompetence:
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Schopnost komunikovat a kooperovat patii mezi dvé nejcastéji vyzadované
klicové kompetence a znamenaji védomé a aktivné tviréim zplsobem
prispivat ve skupinovych procesech. Komunikativnost vyjadiuje
ptipravenost a schopnost ¢lovéka komunikovat védomé a harmonicky.
Kooperativnost je potom mira pfipravenosti a schopnosti ¢lovéka podilet
se aktivné a zodpovédné na skupinovych pracovnich procesech (srov. Belz,
Siegrist, 2001, s. 213).

Schopnost fesit problémy a kreativita znamenaji poznavat problémy
a odpovidajicim zplGsobem je tvofivé feSit a jsou na druhém misté
ve vyzadovanych kli¢ovych kompetenci jednotlivymi organizacemi.
Vyjadiuji pfipravenost a schopnost ¢loveéka prevzit v piiméfeném rozsahu
odpovédnost nebo spoluzodpovédnost, zpracovavat samostatn¢ informace,
planovat vysledky, dokumentovat a shrnovat, systematickymi postupy
a proziravym mysSlenim optimalizovat pribéh praci (srov. Belz, Siegrist,
2001, s. 231).

Samostatnost a vykonost se objevuji na tfetim misté¢ a znamenaji uméni
a schopnost ¢lovéka vyvijet vlastni iniciativu, pracovat soustfedéne, védome
a vytrvale na néjakém tukolu, znat své vlastni piednosti a slabé stranky
aumét se produktivné vypoiadat s Kkritikou (srov. Belz, Siegrist, 2001,
S. 265).

Odpovédnost  jakozto  schopnost pfijmout v pfiméfeném  ramci
spoluzodpovédnost.

Pfemysleni a uceni, tedy schopnost dale rozvijet proces vlastniho uceni
a myslet v souvislostech a systémove.

Argumentace a hodnoceni znamenéd schopnost vécné posuzovat a kriticky
hodnotit vlastni, spolecné i cizi zptsoby prace a vysledky (srov. Belz,
Siegrist, 2001, s. 168).

Mezi tyto kompetence mizeme pridat jesté dalsi kompetence, které jsou klicové
V oblasti zaméstnatelnosti, tedy uspéSného uplatnéni se na trhu prace. Jsou jimi
orientace napotieby a ocekavani, flexibilita a proaktivita a zvladani namitek
(srov. Veteska, Tureckiova, 2008, s. 56).

V této kapitole jsem se pokusila o tplny popis klicovych kompetenci, protoze

vvvvv
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se ménicim svété a organizace si jich v§imaji. V nasledujici kapitole zminim zivotni

cyklus kompetence.

2.1.7 Zivotni cyklus kompetence

V této kapitole se budu kratce vénovat zivotnimu cyklu kompetence, protoze je
to dulezita oblast jak pro firmy, které by se méli pfipravit na neustalé zmény na trhu

prace, tak pro jednotlivce, ktefi by se méli neustale vzdélavat.

Jednim ze znakl kompetenci je i to, ze pokud nejsou pouzivany, mizou byt bud’
piekryty a potlaceny vhodnéjSimi kompetencemi nebo muzou Uplné vyhasnout
(Tureckiova, 2010, s. 39). Vzhledem k neustale se vyvijejicimu se svétu a spolu s nim
i svétem prace, kompetence, které jsou potiebné dnes, mohou byt za chvili zcela
neuzite¢né a nahrazené novymi. Organizace by m¢la reagovat na tyto zmény operativné
a v§imat si jich nejlépe jesté pred tim, nez se stanou. Pokud zac¢nou fesit problémy az
vV kone¢ném stadiu, mize byt feSeni dokonce nemozné. Potfeba novych kompetenci
se da predvidat a firmy by méli vyvijet rozvojové programy pro vSechny zaméstnance,
aby je pfipravili na budouci mozné pozadavky (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004,
S. 41).

V ptedchazejicich kapitolach jsem ukotvila pojem kompetence, jak v historii, tak
Vv literatute. Definovala jsem kompetenci podle toho, jak ji chapou riizni autofi, rozlisila
jsem mezi pojmy ,competence” a ,,competency“ a ukazala jsem, vcem se lisi
od pracovni zpusobilosti. Taktéz jsem ukazala, jak je mozné kompetence Clenit a Ze
dilezitou oblasti jsou klicové kompetence. V nasledujicich kapitolach se budu vénovat

kompetenénim modellim, které jsou zaloZené na jednotlivych kompetencich.

2.2 Kompetenc¢ni model

K tomu, abych se mohla vénovat kompeten¢nimu modelu, jsem nejdiive musela
ukotvit pojem kompetence, protoze kompetenéni model je kompetencemi tvoien

avzhledem kcili moji diplomové prace, to byl krok nezbytny. V nasledujicich
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kapitolach se tedy budu zabyvat definovanim pojmu Kompetencni model, jeho typologii

a pfistuptim k jeho tvorbé.

2.2.1 Termin ,Kompeten¢ni model“

Kompetenéni model je vlastné seznam védomosti, dovednosti a jinych
osobnostnich charakteristik seskupenych do celkd, které jsou potiebné k plnéni urcitych
pracovnich ukola v organizaci a jsou vyuzitelné v personalistice. Pouzivaji se hlavné pii
vybéru novych zaméstnanct, jejich rozvoji, pii hodnoceni jejich pracovniho vykonu

a planovani kariéry (srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 60).

Bartonikova definuje kompetencni model jako soubor kompetenci, ktery je
vybran ze vech moznych kompetenci a uspoiadany podle n&jakého kli¢e. Rika nam jak
a ¢im dosdhnout néjakého méfitelného vysledku, jakym chovdnim dosahneme cili
(srov. Bartonkova, 2010, s. 95-96). Proto, aby byl kompetencni model funkéni
a efektivni, mél by spliiovat nékolik pozadavkd. Podle Hronika musi vychazet
Z ocekavan¢ho chovani, musi byt vytvoien nejen shora, ale i zdola a 1 po vytvoreni by
m¢él byt pribézné opravovan. Mél by spojovat firemni hodnoty a jednotlivé popisy prace

a m¢l by obsahovat maximaln¢ 10 az 12 kompetenci (srov. Hronik, 2006, s. 30).
Funkéni kompetenéni model 1ze charakterizovat t€émito body:

- Je propojujici — vytvaii most mezi persondlni a business strategii, vytvaii

vykladovy ramec pro jednotlivé personalni ¢innosti, které propojuje.

- Je uzivatelsky pratelsky — jddrem jsou jednoduchd a piesné vystihujici

podstaty véci, sdéleni.

- Je jednotny — funguje napii¢ celou spoleCnosti a sjednocuje jazyk

ve spolecnosti.

- Je Siroce uzivatelny — poskytuje jedno spolecné vykladové schéma pro

vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani pracovnikti v organizaci.

- Je sdileny - tudiz neni pfedkladan jako hotovy, ale zaméstnanci ho musi

objevit a zvnitinit (srov. Hronik, 2007, s. 71).
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Kompetenéni model musi mit ndvaznost na business strategii a persondlni
strategii (tzv. vertikalni integrace) a na jednotlivé persondlni ¢innosti (tzv. horizontalni
integrace). Podle Hronika je kompetencni model tzv. mostem - kra¢ime z pravé strany,
abychom pies jednotlivé persondlni ¢innosti naplnili business strategii. Také spojuje
hodnoty spolecnosti a popis prace, protoze téch je v organizaci n¢kolik, ale soubor
hodnot je vétSinou jen jeden. Popis prace ndm urcuje, co mam¢ délat a hodnoty

spolecnosti nam pomahaji v situacich, kdy si nejsme jisti chovanim (srov. Hronik, 2007,

S. 68).

Business strategie Personalni strategie

Kompetenéni model

Obr. ¢.2 Propojeni Personlni strategie s Business strategii (srov. Hronik, 2007, s. 68).

Vyznam kompeten¢niho modelu je 1 v tom, Zze mlize sjednotit pohled na to, co je
V budoucnu potieba a jaké chovani by se mélo rozvijet a podporovat. Kompetencni
model také vnasi prvek méfitelnosti do chovani lidi a tim umoZiiuje organizaci myslet

doptedu (srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 63).

V soucasnosti je kompetencni model jedinym nastrojem k vytvofeni jednotného
vykladového ramce pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, popiipadé odménovani
zaméstnanct (srov. Hronik, 2007, s. 73). Funk¢ni kompetencni model nam pomiiZe tidit
vykonnost tim, ze budeme rozvijet patficné kompetence a taktéz vytvari kritéria, ktera

muzeme uplatnit pfi identifikaci rozvojovych potieb (srov. Hronik, 2007, s. 73).

Pii sestavovani kompetenc¢nich modeli mame nékolik moznosti, jak tento
problém uchopit. Zejména to zavisi na spolecnosti, kterd kompetencni model potiebuje.

,»Konkrétni volba zavisi napfiklad na zdméru, vizi a strategii firmy, odviji se

27



od klicovych cild firmy, cild a zaméra v oblasti lidskych zdroji, od stupné rozvoje
organizace, od vn¢jSich podminek, financnich a casovych moznosti. Volba piistupu
vsak také zavisi na tom, jaky druh kompetenci chceme identifikovat, zda nam napiiklad
jde spiSe o prahové kompetence nebo o kompetence vysokého vykonu, zda nam jde
0 kompetence klicové ¢i generické, zda se chceme zaméfit spiSe na ,,praktiky” nebo
spiSe na ,,vlastnosti“ atd.“ (srov. Bartonkova, 2010, s. 100). Podle Hronika mtizeme pfi

tvorbé kompetencniho modelu vychézet ze dvou vychodisek:

- postup od kompetentniho jedince ke kompetentni firmé¢ — socidlné
psychologické vychodisko. Firma je slozena z kompetentnich a schopnych

jedinct a na nich stoji uspéch firmy,

- a strategické vychodisko — od kompetenci firmy ke kompetencim jedince. Je

propojeno s vizi, cili a strategii organizace (srov. Hronik, 2007, s. 97).

2.2.2 Typologie kompeten¢nich modelt

V piedeslé kapitole jsme si vysvétlili, co to vlastné kompetencni model je. V této

kapitole pfiblizim, jaké typy kompetencnich modelii existuji.

V tom, pro jaky kompetencni model se rozhodnout zavisi na zamérech firmy,
protoze ty ndm udavaji smér, pro jaky typ se rozhodnout (srov. Hronik, 2007, s. 71).

Kompetencni model je moZné délit do nékolika typi.

- Model ustfednich kompetenci je model, ktery obsahuje kompetence nezbytné
pro vSechny pracovniky v organizaci bez ohledu na pozici, kterou zastavaji

nebo na hierarchii v organizaci. Vychazi z cile organizace.

- Specificky kompetenéni model je tvofen pro konkrétni pracovni pozici
avyuziva se predevSim ke zvySeni efektivity prace. Tento model bere
Vv potaz mnoho konkrétnich informaci a vysledkem je pfesny popis

charakteristik chovani pracovnika.

- Ttetim typem je genericky kompetenéni model, kterym se organizace mize
fidit nebo pouze inspirovat pii identifikovani kompetenci pro urcitého
pracovnika. Model obsahuje kompetence, které¢ jsou nezbytné pro

vykonavani prace na vSech pracovnich pozicich ve vSech organizacich.
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Obsahuje seznam osvédcenych kompetenci pro urcitou pracovni pozici
a firmy si ho pijcuji. Je zalozen na rozsahlych vyzkumech a je hodnovérny.
Tento model v8ak nezohlednuje specifika konkrétni organizace (Srov. Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 60-62).

Hronik uvadi dvé rizna vychodiska pro tvorbu kompetenc¢niho modelu. Socialné
psychologické vychodisko predpoklada, Ze organizace je tvofena lidmi, jejichz
kompetence dohromady vytvaii kompetence organizace jako celku. MuZeme také
mluvit o vychodisku od kompetentniho jedince ke kompetentni firm¢. Druhym
vychodiskem je tzv. marketingovy pfistup neboli od kompetentni firmy ke
kompetentnimu jedinci, kdy se kompetence ¢leni podle orientace firmy. Firma se mtize
orientovat na produkty, na zdkazniky nebo provozné a systémové. Nikdy vSak nemuze

byt nadpriimérna ve vSech oblastech, ale maximaln€ ve dvou (Hronik, 2006, s. 32).

V praktické casti budu tvorit specificky kompetencni model, protoze se jedna
0 konkrétni pracovni pozici personalisty v persondlni agentufe. V nasledujici kapitole se

budu vénovat piistuptim k tvorbé kompeten¢nich modelt.

2.2.3 Pristupy k tvorbé kompetenc¢nich modelt

Piistupti k tvorbé kompetenc¢nich modelt je vice a kazdy ma své vyhody
i nevyhody a zavisi pouze na organizaci, u kterého typu vyhody pievazi nad
nevyhodami. Jak uZ jsem zminila Bartofikovou vyse: ,konkrétni volba zavisi naptiklad
na zameéru, vizi a strategii firmy, odviji se od klicovych cili firmy, cili a zadméra
v oblasti lidskych zdroji, od stupné rozvoje organizace, od vn¢jSich podminek,
finan¢nich a ¢asovych mozZnosti. Volba pfistupu vSak také zavisi na tom, jaky druh
kompetenci chceme identifikovat, zda nam naptiklad jde spiSe o prahové kompetence
nebo o kompetence vysokého vykonu, zda nam jde o kompetence klicové ¢i generické,
zda se chceme zaméfit spiSe na ,praktiky* nebo spiSe na ,vlastnosti atd.“
(srov. Bartonikova, 2010, s. 100). K tvorbé kompetenéniho modelu mizeme vyuzit tii

zakladnich ptistupti:

- Preskriptivni neboli vyplijceny pfistup — organizace si zapijci jiz vytvoreny
kompetencni model. Jedna se o levnéjsi a Casove uspornéjsi pristup. U tohoto

pfistupu nedochdzi k identifikovani kompetenci pifimo ve firmé,
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nezohlednéni specifik dané firmy a opomijeni jeho limitt.

- Kombinovany pfistup — organizace si zapuj¢i jiz vytvoreny kompetencni

model a ptizpisobi ho specifikim firmy.

- Pfistup Sity na miru — organizace si vytvoii vlastni kompetencni model.
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(srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 63-66).

Cilem mé diplomové prace je tvorba kompetencniho modelu pro konkrétni
pozici a proto u ného vyuZziju pfistupu $iti na miru. V nasledujici kapitole popisu

jednotlivé faze pii tvorbé kompetenéniho modelu.

2.2.4 Proces tvorby kompetencniho modelu

V piedchazejicich kapitolach jsem se vénovala pojmu kompetenéni model, jeho
definici, jeho typologii a s jakym pfistupem mutzeme piistupovat k jeho tvorbé. V této
kapitole se uz zamétim na jednotlivé kroky pii tvorbé kompetencniho modelu a popiSu

jeho jednotlivé faze.

Stézejnim krokem pfii tvorbé kompetenéniho modelu je identifikace kompetenci

a tu mizeme rozdélit do péti etap:

1. ptipravna faze,

2. faze ziskavani dat,
3. faze analyzy a klasifikace informaci,
4. popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu,

5. ovéfeni a validizace vzniklého modelu (srov. Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004, s. 115).

1. Piipravna faze

Ptipravna faze je prvni fazi a fesi otazky ,,proc*, ,jak*, ,kdo* atd. Jejim cilem je:
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identifikace klicové pracovni pozice, pro kterou budeme tvofit kompetencni

model,
- ziskat informace o cilech a strategickych zamérech organizace,
- porozumét organizacni struktuie,
- ujasnit si cil, ktery sledujeme tvorbou kompetencniho modelu,
- sestavit projektovy tym a ¢asovy harmonogram,

- vybrat pfistup pro tvorbu kompetencniho modelu (srov. Bartonkova, 2010,

s. 100).

2. Faze ziskavani dat

Poté, co jsme si prosli pfipravnou fazi, nasleduje faze ziskdvani dat a to
za pomoci technik analyzy prace a pracovniho mista. Pii tvofeni kompetencniho modelu
bychom méli pouzit kombinaci n¢kolika technik a nespoléhat se pouze na jednu z nich.
Vybér technik, které pouzijeme, zavisi na zdméru projektu a Casovych ¢i finanénich
moznostech (srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 48). Taktéz zalezi

na zkusenostech konzultantd (srov. Bartonikova, 2010, s. 100).
Mezi zakladni zdroje a techniky pfi ziskavani dat patii:

- rozhovor nebo metoda kritickych situaci,
- panely expertil,

- pruzkumy,

- databaze kompetencnich modela,

- analyza pracovnich funkci,

- pfimé pozorovani (srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 48).

Dale miZzeme pouzit i techniky pouZivané v ramci analyzy pracovniho mista
a analyzy prace (srov. Bartonkova, 2010, s. 100-101). ,,Analyza pracovniho mista
pfedstavuje proces zjiStovani, zaznamenavani, uchovavani a analyzovani vSech
potiebnych informaci o pracovnich mistech. Jde tedy v prvni fad€ o jakousi inventuru
ukolll, odpoveédnosti a podminek spojenych s pracovnim mistem a vazeb pracovniho
mista na pracovni mista jina. Z toho se pak odvozuji pozadavky, které pracovni misto

klade na pracovnika (srov. Koubek, 1997, s. 74). Informace o pracovnim misté¢ mizeme
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ziskat znékolika zdroji — pracovnika na daném pracovnim misté, Skolenych
pozorovatell, bezprostfedniho nadiizeného, specialistu na analyzu pracovnich mist,
nezavislého odbornika, spolupracovnikii, dalSich odborniki a pisemné dokumentace

k danému pracovnimu mistu (srov. Kocianova, 2010, s. 43).

3. Faze analyzy a klasifikace informaci

V této fazi se zpracovavaji zaznamy, projevy chovani a ziskané informace, kdy
vystupem je seznam kompetenci (srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 55).
Je ovlivnéna zdmérem identifikace, rozsahem, pouzitymi technikami sbéru dat a také,
zda ziskané informace posuzujeme vzhledem k existujicimu kompetenénimu modelu,
nebo se kompetence posuzuji poprvé. Postup v této fazi mizeme rozdélit do né€kolika

krokt:
— Soupis jednotlivych projevil chovani odpovidajicich urcité pozici.

— Ze ziskanych informaci identifikovat ty, které popisuji aktivity
ptispivajici k GspéSnému vykonu. Do dalSiho kroku se dostavaji jen ty

informace, které mohou byt zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci.

— Zatazeni jednotlivych vyrokl do tzv. kompetencnich témat, které se dale
analyzuji za uCelem vytvofeni homogennich celkd. Jsou zakladem

kompetence a jejich projevl a nazyvaji se také ,,kompetencni kotvy*.

— V poslednim kroku je vhodné ziskané kompetence ovéfit na SirSim vzorku
respondentti a tim ziskdme informace o potiebnosti danych projevii, ptipadné

celych kompetenci, pro danou pozici (Bartoiikova, 2010, s. 101).

4. Popis a tvorba kompetenci a kompetencéniho modelu

v

V této fazi uz dochdzi k co nejpresnéjsi identifikaci a popisu chovéni, které
vystihuje danou kompetenci. Méli bychom ji tedy pojmenovat a vytvofit stupnici jejich
projevi podle stupné jejiho rozvoje. Stupnice zpravidla za¢ind u negativnich projevii
chovani, ptfes slabé rozvinutou troven az k projevim svédcicim o vysoké urovni
rozvoje kompetence. Abychom mohli kompetenci a stupnici spravné vyuZzivat, musime
pouzivat jednoduchy a srozumitelny jazyk bez dvojznaénosti, popisy chovani

charakterizujici kompetenci by nemély byt pfili§ vSeobecné ani konkrétni. Nazev
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kompetence by se nemél objevovat v jejim popisu, ¢imz Se vyhneme tzv. definici
kruhem (srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 56-57). Nazev kompetence musime
tvofit az po popisu ocekavanych projevii chovani, analyze jednotlivych slozek
kompetence a vytvofeni stupnice rozvoje. Tim nedojde k vyskytu navzijem
se piekryvajicich kompetenci ve finalnim kompetenénim modelu (Srov. Veteska,

Tureckiova, 2008, s. 101).

5. Ovéreni a validizace kompetencéniho modelu

V této posledni fazi dochéazi k ovéfeni, zda je kompetencni model funkéni, zda
popsal takové chovani, které maji zaméstnanci s nadprimérnymi vykony a zda ho tedy
muzeme pouzit v praxi. Tato posledni faze feSi otdzku, zda se na ného muzeme
spolehnout. Nejucinnéj$im zpiisobem, jak kompetenéni model ovéfit, je pomoci nastroje
360° zpétné vazby. Pfi tomto postupu pretvofime jednotlivé popisy chovani
charakterizujici jednotlivé kompetence do podoby otazek v dotazniku. Vystupem je
pfiprava vyuzivani kompetencniho modelu v praxi, tedy implementace do systému
fizeni lidskych zdrojii v organizaci, kde se muze uplatnit napt. pifi identifikaci
vzdelavacich potieb, pfi vybéru zaméstnanct ¢i pii jejich hodnoceni (srov. Bartoiikova,
2010, s. 102).

Timto poslednim odstavcem jsem ukoncila velkou ¢ast mé diplomové prace
vénovanou ukotveni pojmim kompetence a kompetenéni modely. Kompetencim jsem
se veénovala proto, Ze jsou zdkladem vytvoifeni kompetencniho modelu a cely
kompetencni model na nich stoji a vychazi z nich. VSechny tyto podklady z odborné
literatury poté pouZziji v praktické c¢asti, kdy budu sestavovat kompetencni model
personalisty pracujiciho v persondlni agentufe. V nésledujici kapitole se budu vénovat

persondlnim agenturam a pfiblizim kompetence pracovnika téchto agentur.
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3 Personalni agentury

V piedchézejicich kapitolach jsem pfiblizila pojem kompetence a kompetencni
model, a aby bylo terminologické ukotveni kompletni, pfiblizim ted’ oblast, ve které

pusobi objekt mé diplomové prace.

3.1 Prace a pracovni trh

V této prvni podkapitole se budu vénovat praci jako takové, pracovnimu trhu
a nezaméstnanosti, ktera snimi souvisi. Tato kapitola je dilezitd pro vymezeni

dulezitosti existence personalnich agentur.

Zaméstnavatel ziskdva pracovniky na trhu prace, na misté, kde se utvéieji
podminky zaméstnanosti interakci nabidky prace a poptavky po praci. Smyslem trhu
prace je umistit praci zaméstnancli mezi zameéstnavatele, ktefi realizuji produkt
spole€nosti. Zékladni podminkou dosazeni cili a uspokojeni potieb zaméstnancl
| zaméstnavateld je naplnéni vzajemnych piedstav. Trh prace mizeme rozdélit na vnéjsi
(prostftedi mimo organizaci) a vnitini (sama organizace). Vyhodou ziskdvani
zaméstnancl z vnéjSich zdroji je pestrd nabidka a zajimavy potencial schopnych

a motivovanych lidi vn& organizace (srov. Sikyt, 2012, s. 27).

S tim mohou pomahat tzv. instituce sluZzeb zaméstnanosti, jak je nazyva Mares
ajez jsou velmi dileZitou soucasti jednotlivych pracovnich trhii po celém svéte.
V Evropé se objevuji uz na zacatku 19. stoleti a pomahaji Zadatelim ziskat zamé&stnani.
Za tuto sluzbu si berou provize od zaméstnavatelii nebo i zajemct o praci. V dnesni
dobé se vsak uz jejich sluzby nespecializuji pouze na umisténi pracovnikil na pracovnim
trhu, ale nabidka sluzeb se rozrostla a jejich vyznam stoupa (srov. Mares, 1994, s. 104).
Mezi hlavni cile patii ziskavat informace o situaci na trhu prace, umistovat uchazece
0 praci na volnd pracovni mista a poskytovat pracovni poradenstvi a orientaci na trhu

prace (srov. Mares, 1994, s. 104-105).

V Ceské Republice je vymezeni personalnich agentur upraveno zejména
VvV ustanoveni § 66 a ustanoveni § 14 odst. 1 pism. b) zakona ¢. 435/2004 Sb.,

0 zaméstnanosti, v platném znéni (déle jen ,,Zadkon o zaméstnanosti®), které jsou blize
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rozvedeny v ustanoveni § 308 a 309 zakona ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace, v platném
znéni (dale jen ,,Zakonik prace™)1 (epravo.cz, 2009).

Tyto agentury pomahaji bojovat s nezaméstnanosti, kterd se vyskytuje v kazdé
zemi po celém svét€. Prace zaujimd vysoké postaveni v ZebfiCku hodnot a je zni
odvozovan i obraz vlastni osoby a spolecensky status. Taktéz okoli nas definuje pomoci
nasSeho zaméstnani. Prace jako takova slouzi k zajisténi materidlni Grovné Zivota,
je zdrojem socialnich kontaktd, je ramcem socidlni orientace a tim pfispiva
k sebehodnoceni. Taktéz je zakladem pro Casovou strukturu dne. To, Ze Clovék praci
ztrati, ma za nasledek cely fetézec dasledki: jedinec se citi od spolecnosti izolovan,
ztraci pocit vlastni hodnoty a nezaméstnanost tak ma dopad nejen na jedince samotného,

ale na celou spole¢nost a tim i na politiku (srov. Belz, Siegriest, 2001, s. 23).

3.2 Agentury prace a personalni agentury

V této kapitole upfesnim pracovni néplné personalnich agentur a rozliSeni mezi

agenturou prace a personalni agenturou.

3.2.1 Agentury prace

Ac¢ personalista, pro kterého v rdmci mé diplomové prace vytvaiim kompetenéni
model, nepracuje v tomto typu organizace, zatfadila jsem sem tuto podkapitolu, kde se
budu vénovat agenturnimu zameéstnavani proto, abych rozliSila mezi agenturou prace

a personalni agenturou.

Na trhu prace mizeme rozliSovat tzv. agentury prace, coZ je ,,do¢asné umisténi
zameéstnancl tzv. agentury prace k vykonu prace u jiného zaméstnavatele (uzivatele),
a to na zaklad¢ ujednani v pracovni smlouveé nebo dohod€ o pracovni €innosti uzaviené
mezi pfisluSnym zaméstnancem a agenturou prace. Zameéstnavatel (uZivatel) tedy
docCasné umisténé zameéstnance nepfijima do pracovniho pomeéru, pouze si je
od pracovni agentury "pronajima", a to na zakladé piislusné dohody uzaviené mezi
uzivatelem a agenturou prace v souladu s ustanovenim § 308 a 309 Zakoniku prace*

(epravo.cz, 2009). Po tuto dobu zaméstnanec vykonava vétsinou stejnou nebo podobnou
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praci, jako zaméstnanci kmenovi, ale mzda je vyplacena agenturou prace (epravo.cz,
2009). Taktéz penézni zajisténi stravenek nebo vyplaceni a administrace nemocenskych

je na agentuie.

V této podkapitole jsem se vénovala agenturam prace a dale se budu vénovat uz
jenom personalnim agenturam, protoze agentura, pro jejihoz pracovnika zpracovavam
kompetencni model, je zaméstnancem agentury, kterd se nezaméfuje na agenturni

zameéestnavani.

3.2.2 Personalni agentury

V této kapitole se budu detailnéji vénovat popisu ¢innosti a ptinosu persondlnich

agentur na trhu préce.

Personédlnimi agenturami se rozumi soukromé zprostiedkovatelny prace, které
na zaklad¢ zakazky od klienta vyhleddvaji vhodné uchazece na pracovni mista a ti
se poté stavaji zaméstnanci dané firmy. Persondlni agentury s uchazeCem neuzaviraji
zadnou pracovni smlouvu (epravo.cz, 2009). Personalni agentury se vyuzivaji pfi
obsazovani specializovanych pozic nebo v piipadé, kdy je vybér vhodnych uchazect
lepsi prevést na vnéjsi firmu. Miize jit i o vyznamné pozice, které je tieba obsadit lidmi,
ktefi by se normaln€ na inzerovanou pozici nepiihlasili, protoze uz zaméstnani jsou

(srov. Urban, 2003, s. 43-44).

Poté existuji 1 agentury, které funguji na obou principech a zélezi na klientovi,
zda ma zajem pouze o ,,pronajmuti* vhodného pracovnika (vétSinou se jedna o délnické
profese nebo vypomoc v sezondch) nebo, zda hledaji zaméstnance, kterého si pievedou

rovnou do kmenového stavu.

V rozvinutych zemich se stalo sou¢asti personalniho fizeni ve firmach najmuti si
komerénich agentur ¢i zprostfedkovatelen, které nabizeji nejen ziskévani pracovnik,
ale také jejich predvybér a vybér. Vyhodami této sluzby je to, ze komer¢ni
zprostifedkovatelny se orientuji na trh prace a tudiz mu rozumi a maji o ném piehled.
TaktéZ maji své vlastni databdze potencialnich zamé&stnanct, které sbiraji po dobu své
pusobnosti a ve vhodny okamzik je mohou pouzit a nabidnout tak vhodného kandidata
bez toho, aby investovali penize do inzerce. Maji také vice zkuSenosti s formulovanim

inzeratd ¢i pouzivanim internetovych zdrojii k vyhleddvani pracovnikii. Mohou také
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poskytnout pomoc specializovaného konzultanta, jakym je napfiiklad psycholog pfi
vyhodnocovani diagnostickych testt (srov. Koubek, 2009, s. 140).

| vtomto ptipadé se ale objevuji nevyhody, které najmuti takového externiho
dodavatele ma. VétSinou se jednd o drazsi piistup, ktery si mize firma zvolit, a ne vzdy
se investované penize mohou vyplatit. Bohuzel na trhu se objevuji i takové agentury,
které si nechévaji zaplatit za néco, co neodpovida kvalité zaplacenych sluzeb. Zalezi zde
1 na dobré komunikaci mezi firmou, ktera zadava pozadavek na nového pracovnika
a agenturou, ktera pozadavek zpracovava. Vysledkem je potom kandidat, ktery ne zcela
odpovida profilu hledaného zaméstnance. Zde mulze byt chyba nejenom na strané
agentury, ale i na stran¢ firmy, kterd na agenturu bezvyhradné spoléha a neobtézuje se
S poskytnutim dodate¢nych informaci. A pokud je vybrany uchaze¢ nakonec firmou
zaméstnan, nemusi to znamenat, Ze se na novém misté osvéd¢i a neodejde, ¢i nedostane
vypoveéd. Tato zpétnd vazba se ziidka dostane zpét do agentury, kterd o ni Casto ani
nezada. V kone¢ném diisledku to maze mit vliv na poskytnuté reference firmou. Casto
jde 1 o otazku casu, ktery muze byt pfili§ kratky na to, aby agentura pochopila

pozadavky, které se ocekavaji od budouciho zaméstnance (srov. Koubek, 2009, s. 140).

Co se tyka samotnych inzeratl, tak ¢asto byvaji uvadény anonymné, pouze
zajméno agentury a efektivnost odpovédi na tyto inzeraty je tak niz$i. Potencialni
uchazeci jsou nedivéfivi a spousta by se na dané misto ptihldsila/neptihlasila jen
na zékladé nazvu organizace. O tom sv&d¢i 1 zkuSenosti ze zahrani¢i. Timto zplisobem
inzerce si vétSinou agentury 1 zjednoduSuji praci a pod hlavickou jednoho inzeratu
hledaji zaméstnance pro vice firem najednou. DalSim problémem muze byt 1 to, ze
pod zaminkou spoluprace s firmou si personalni agentura pouze hleda vhodné budouci
zamé&stnance pro firmu jinou. Tzv. headhunteti si mohou nékoho vyhlédnout v jedné
firm¢ a ptetahnout ho K firmé jiné, ktera za né¢ho v dnes$ni dobé plati nemalé penize.
Snad i proto se z tohoto oboru stala velmi lukrativni ¢innost k podnikani (srov. Koubek,
2009, s. 140).

Jelikoz jsou komercni zprostiedkovatelny drazsi sluZzbou, vyplaci se spiSe
na pozicich, které spadaji bud’ do vyssiho managementu, nebo na specializovanych
pozicich, kde profily kandidatt jsou tak specifické, Ze se na pracovnim trhu vyskytuje

pouze par podobnych.
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Firmy by si méli uvédomit rizika, ktera se k této spolupraci vazou. M¢li by si
uvédomit, zda na praci, kterou budou pozadovat po personalni agentufe, nestaci sami.
Koubek se zminuje o tom, Ze zahrani¢ni zkuSenosti dokonce svéd¢i o tom, ze firmy
| personalni agentury maji stejné moznosti, protoZze mohou pouzivat stejné postupy pii
vyhledavani a ziskavani pracovniki (pokud tedy respektuji zakony). Cesky zakon
ukladd firmam archivovat zaznamy o uchazecich pouze s jejich souhlasem, coz se
vetsinou tyka jen téch lidi, ktefi zaméstnani hledaji (zaméstnani vétSinou svoje udaje
neposkytuji). V neposledni fadé je zde i problém nedostate¢ného posouzeni osobnich
kvalit a hlavné¢ odborné zptisobilosti uchazece, kterou mtize zhodnotit pouze budouci
pfimy nadfizeny.

Koubek vSak proti komerénim zprostiedkovatelnam neni tak pesimisticky, pouze
radi si zjistit vSechny dostupné informace a vybér neuspéchat, zvazit v§echna pro a proti

a dat si na kone¢ném rozhodnuti zalezet (srov. Koubek, 2009, s. 140-142).

V této kapitole jsem se vénovala persondlnim agenturdm a vyhodam ¢i

nevyhodam, které jsou s jejich vyuzitim spojené.

3.2.3 Kompetence pracovniki v oblasti rizeni lidskych zdrojt

V ptedchazejici kapitole jsem definovala oblast, ve kterych piisobi persondlni
agentury a taky co si pod timto pojmem piedstavit. V této kapitole se uz budu vénovat
zamé&stnancim téchto agentur a narokliim kladenych na pracovniky v oblasti fizeni

lidskych zdroji.

V dnesni dob& roste vyznam personalnich agentur a stim roste i dlraz
na jednotlivé zamé&stnance téchto agentur a na jejich kompetence. V poslednich letech je
jim vénovan prostor nejenom proto, Ze vznikla potieba konstituovat personalistiku jako
skutecny obor a tim vymezit pozadavky na nositele z hlediska profesni ptipravy
I dalsiho profesniho vzdélavani, ale je také tfeba vymezit jejich zakladni role a vytvofit
modely kompetenci pro pracovniky v personalnim fizeni (Srov. Veteska, Tureckiova,
2008, s. 106). Dalsim divodem, pro¢ se v dneSni dob& vénuje velka pozornost
pracovnikiim v oblasti fizeni lidskych zdrojt, je urcité i to, Ze ,,roste status i fakticka,
formalni moc personalisti a personalistiky jako oboru v rdmci organizace i1 jako

profese (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 113).

38



V roce 1998 byl zapocat vyzkum, ktery provedla WFPMA (World federation of
People Management Associations), ktery si kladl za cil vymezit generické, ptipadné
globalni kompetence pracovnikli v personalnim fizeni. WFPMA navrhla model, ktery
»souvisi s pracovni pozici (jako odrazem kompetence ve smyslu pravomoc, respektive
formalni moc, kterd souvisi s moznosti rozhodovat a podilet se na strategickych
rozhodovénich v rdmci organizace jako celku) a rozhodujicimi pracovnimi rolemi, které
personalista v organizaci vykonava“ (VeteSska, Tureckiova, 2008, s. 107). Pojem role
vymezuje jako schopnost Clovéka chovat se zplsobem odpovidajicim pozadavkim
prace a ptfinaset tak zaddouci vysledky. Pfi modelovani kompetenci zohlediiuje nejen
hledisko organiza¢ni, ale i sektorové (odvétvi, ve kterém firma pisobi) a narodni
(historické souvislosti, etnikum, kultura daného naroda apod.) (srov. VeteSka,

Tureckiova, 2008, s. 107).
Mezi nejvyznamnéj$i kompetence personalistl jsou fazeny:

- Znalost podnikani, kdy personalista by mél rozumét pfedmétu, ve kterém
organizace podnika. To v sobé zahrnuje i znalosti vytvareni podnikatelské
strategie, znalosti z eckonomie, finanéniho managementu, marketingu

a vyrobniho a obecného fizeni.

- Funkeni expertiza, ktera predpoklada znalost nejlepsich zpasoba v oblastech,
jako jsou ziskavani a vybér pracovnikl, vzdélavani a rozvoj, systémy

odménovani a fizeni pracovniho vykonu dal§ich HR funkei.

- Kompetence zvladani procesii zmény a jeji fizeni znamend, Ze personalisté
by méli byt schopni pomdhat i liniovym manazerim pii zméndch
Vv organizaci. Zde vyuziji kompetence komunikace a leadershipu. Jedna se

0 oblast, kde vyznam lidskych zdroji nartsta.

- Osobni davéryhodnost, kde slozkami jsou spolehlivost, etické kvality,
respekt budici a udrzujici chovani personalistli a to hlavné v pfipadech, kdy
zachazeji s osobnimi sloZkami zaméstnancii a s osobnimi a citlivymi daty.
Nejde jen o projev moralky nebo charakteru, ale o propojeni osobnich

charakteristik a schopnosti efektivné zvladat profesni naroky.

- Komunika¢ni a psycho-socidlni dovednosti, kde mizeme =zaradit
I diagnostické kompetence a kompetence v oblasti forem a metod vzdélavani

dospélych.
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- Kompetence v oblasti matematicko-statistickych metod a méteni (Srov.
Veteska, Tureckiova, 2008, s. 109-113).

V Ceské Republice existuje Narodni soustava povolani, ktera monitoruje
a shromazd’uje pozadavky na jednotliva povolani na trhu prace. Vytvofila tak databazi,
kde jsou dostupné rozpisy jednotlivych povolani a jejich kvalifika¢nich pozadavki,
odbornych kompetenci a obecnych kompetenci. Hlavnim zdrojem informaci jsou
Sektorové rady, které jsou tvoreny zkuSenymi odborniky z oblasti zaméstnavateld,

profesnich organizaci, svazl aj. Hlavnimi cili Narodni soustavy povolani jsou napf.:

posileni role zaméstnavatelll vV procesu rozvoje lidskych zdroji,
- vytvoreni databaze povolani,

- zajisténi informovanosti vzdélavatell o potiebach trhu prace na lidské

zdroje,

- & zvySeni mobility a flexibility na trhu prace v ramci CR i celé Evropské

Unie (Narodni soustava povolani, 2014, [online]).

Muzeme zde najit i povolani personalisty, personalisty specialisty, Specialisty
hodnoceni a odménovani zaméstnancti, specialisty naboru pracovnich sil, specialisty
pravnich vztahti a specialisty vzdélavani a rozvoje zaméstnanci (Narodni soustava

povolani, 2014, [online]).

Vzhledem ktomu, ze cil mé prace je zaméfen na kompetencni model
personalisty Vv personalni agentufe, ktery se nespecializuje na vzdélavani a rozvoj
zaméstnancli, ani na hodnoceni a odménovani zameéstnancti, nebudu se témto

kategoriim v mé praci bliZze vénovat.

3.2.3.1 Personalista podle Narodni soustavy povolani

V nasledujicich podkapitolach piiblizim kompetence pracovnikii v oblasti fizeni

lidskych zdrojti podle Narodni soustavy povoléni.

Podle Narodni soustavy povolani personalista ,,planuje, organizuje a vykonava
veSkerou ¢innost, vcetné zajiSténi tvorby a evidence vSech pisemnosti, které jsou
pravnimi normami ptedepsany pro dany typ firmy/organizace* (Narodni soustava
povolani, 2012, [online]). Pracovnimi c¢innostmi jsou napi. piiprava a realizace
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pfijimacich a propoustécich procedur ve firm¢, komunikace s vedenim spolecnosti
obecné, sledovani legislativnich zmén v oblasti pracovné pravni problematiky atd. Co se
tyka odborné pripravy, tak nejvhodnéjSim je podle Narodni soustavy povolani
bakalaisky studijni program v ekonomickém oboru. Mél by disponovat pocitatovou
zpusobilosti, m¢l by mit pravni povédomi, jazykovou zpisobilost v ¢esting, ale za to
nepotiebuje zplisobilost k fizeni osobniho automobilu. M¢l by mit teoretickou znalost
hodnoticich a motiva¢nich systéml zaméstnancii, mé¢l by znat zaklady pracovniho prava
a zakoniku prace, zdkon o zaméstnanosti aj. V praktické oblasti by se m¢l orientovat
Vv pracovné pravni a dalsi pfislusné legislativé, ve vyuzivani vypocetni techniky,
VvV tvorbé a spravovani dokumentid v administrativé persondlni ¢innosti a mél by se
orientovat Vv zajistovani naborovych ¢innosti. K témto dovednostem se poté vazou
hlavn¢ tyto mékké kompetence: efektivni komunikace, flexibilita, vykonnost,
samostatnost, feSeni problému a aktivni pfistup. Co se naopak nevyzaduje vibec je
vedeni lidi (leadership). Narodni soustava povolani také pamatuje na to, jakymi
onemocnénimi je vykon této pozice omezen a fadi sem poruchy vidéni, onemocnéni
koncetin s poruchou funkce vcetné pourazovych stavii, duSevni poruchy, poruchy
chovani, zavazna psychosomatickd onemocnéni a zavazné stavy po urazech ¢i operacich

pohybového systému (Narodni soustava povolani, 2012, [online]).

Pozadavky na personalistu v persondlni agentuie jsou trosSku komplexné;jsi, nez
v nékterych firméch na oddéleni HR. VétSinou se v jedné osob& spojuje nejen vyse
popsany personalista, ale i specialista naboru pracovnich sil a specialista pracovné

pravnich vztahi. V nésledujicich kapitolach se jim budu vénovat.

3.2.3.2 Specialista naboru pracovnich sil podle Narodni soustavy povolani

Jak uz jsem zminila vySe, prace personalisty v persondlni agentufe je

komplexnéjsi a obsahuje 1 ¢innosti typické pro specialistu ndboru pracovnich sil.

»Specialista ndboru pracovnich sil planuje, pfipravuje a provadi nabor, pfijimani
a uvoliovani zaméstnanci“ (Narodni soustava povolani, 2012, [online]). Mezi jeho
pracovni ¢innosti patii organizace procesu naboru zaméstnanctli, pfiprava pifijimacich
a vystupnich pohovort, spoluprace pii pfijimani a uvolilovani zaméstnancti s vedenim

firmy, sledovani informaci o trhu prace a sledovani legislativnich zmén pracovné pravni
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problematiky. Pfiprava na toto povolani je nejvhodnéjsi v oboru sociologie nebo
v oboru ekonomika a management to na urovni bakalafského programu. Odborné
znalosti se vyzaduji v oblastech kategorizace praci, zdkon o zaméstnanosti, zaklady
pracovniho prava, zakonik prace, postupy vybéru zameéstnancii, konkursni fizeni aj.
V praktickych dovednostech jsou obvykle pozadovany tyto dovednosti: vyuzivani
informaci z trhu prace pro nabor zaméstnancili, pfijimani zaméstnancl, propousténi
zaméstnancl. 'V obecnych dovednostech se ceni pocitacova zpiisobilost, pravni
povédomi a jazykova zptisobilost v ¢estin€é. Neni pozadovand zpusobilost k fizeni
osobniho automobilu. U mekkych dovednosti se pozaduje zejména efektivni
komunikace, kooperace, kreativita, flexibilita, vykonnost, samostatnost, celozivotni
uceni, aktivni pfistup aovlivilovani ostatnich. Opét se nepozaduje vedeni lidi
(leadership). Zdravotni omezeni se tentokrat tyka jen duSevnich poruch a poruch

chovani (Narodni soustava povolani, 2012, [online]).

V posledni podkapitole priblizim kompetence specialisty pracovné pravnich

vztahil, protoZe i to spada do pracovni ndplné pracovnika personalni agentury.

3.2.3.3 Specialista pracovné pravnich vztahi podle Narodni soustavy
povolani

Jak jsem zminila vySe, tak personalista v persondlnich agenturach ma vétSinou
SirSi zaméfeni neZ personalista ve firm¢. Jednim ze zaméfeni je 1 na pracovné pravni

vztahy.

Podle Narodni soustavy povolani jsou pracovni ¢innosti specialisty pracovné
pravnich vztahli tvorba pracovnich smluv, kontrola dodrZzovani pracovnich smluv,
feSeni stiznosti zaméstnanct a jejich neshod s vedenim spole¢nosti v pracovné pravnich
vztazich, komunikace se zaméstnanci, sledovani legislativnich zmén v pracovné
pravnich pfedpisech a spoluprice s jednotlivymi utvary a s vedenim spolecnosti.
Nejlépe se na tuto pracovni pozici da pfipravit podle Narodni soustavy povolani
studiem a ziskanim bakalafského titulu v oborech sociologie a ekonomiky
a managementu. Zamé&stnanec by mél mit teoretické znalosti z oblasti kategorizace
praci, zakona o zameéstnanosti, zaklady pracovniho prava a zdkonik prace, pracovné
pravni piedpisy v oblasti mezd, plati a zafazovani zaméstnanci do skupin.
V praktickych dovednost se obvykle vyZaduje organizovani kolektivniho vyjednavani,
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feSeni pracovnépravni problematiky v ramci organizace nebo tvorba a aktualizace
pracovnépravnich dokument a pracovnich smluv. Z obecnych dovednosti jsou
pozadovany hlavné pocitacova zptisobilost, pravni povédomi a jazykova zpisobilost
v Cestiné a zmekkych kompetenci piedevSim efektivni komunikace, kooperace,
kreativita, flexibilita, vykonnost, samostatnost, feSeni problémil, planovani
a organizovani prace, celozivotni uceni, aktivni pfistup ¢i objevovani a orientace
vV informacich. Na druhou stranu se nepozaduje uspokojovani zakaznickych potieb
avedeni lidi. Zdravotni omezeni jsou V oblasti duSevnich poruch a poruch chovani

(Narodni soustava povolani, 2012, [online]).

Timto ukon¢im velkou ¢ast mé diplomové prace a to teoretickou ¢ast, kde jsem
vymezila a definovala pojmy, se kterymi budu déale pracovat. Jelikoz cilem moji
diplomové prace je vytvoieni kompetencniho modelu personalisty v persondlni
agentufe, pfiblizila jsem nejdiive celkové obraz persondlniho fizeni a ukotvila tak
pojmy jako kompetence a kompetenéni modely. Dale jsem zkoumala pojem
kompetence a na n€ navazujici kompetencni modely, které z kompetenci vychéazi. A aby
byl soupis kompletni, musela jsem pfiblizit i pojem ,,personalni agentura® a pracovni
trh, ve kterém se Cinnost této agentury realizuje. Nasleduje prakticka ¢ast mé diplomové
prace, kde nejdiive pfiblizim objekt mé diplomové prace a poté uz piikro¢im

k vytvofeni samotného kompetenéniho modelu personalisty v personalni agentuie.
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4 Kompetencni model personalisty v personalni
agenture

V této praktické ¢asti mé diplomové prace se budu veénovat tvorbé
kompetencniho modelu personalisty v persondlni agentufe, kterou jsem si vybrala.

V prvni kapitole piedstavim personalni agenturu, kterou jsem se rozhodla zkoumat.

4.1 Personalni agentura XY

V této kapitole se budu vénovat ¢innostem a profilu personalni agentury, kterou
jsem se rozhodla zkoumat. Vsechny informace, které zde uvadim, jsou cCerpany

Z internich materialti agentury nebo z rozhovori s vedouci pobocky Ostrava.

Tato agentura ma zkuSenosti z projektli ve vyrobnich spolecnostech, finan¢nich
institucich (banky, pojistovny, leasing, spotiebitelské uvéry), FMCQG, retailu a farmacie
jak v Ceské republice, tak v zemich stfedni a vychodni Evropé. Nabizeji feseni na kli¢
pfimo odpovidajici pozadavkim a potfebam klientli, individudlni pfistup a Siroké
spektrum zkuSenosti v oblasti fizeni lidskych zdroji. Najimaji si ji Ti, kteti prochdzeji
zmé&nami organiza¢ni struktury, managementu, rozristanim nebo Utlumem obchodnich
aktivit. Ma 19 zaméstnanct, kteti plisobi na pobockach v Praze, kterd ma na starosti
Stiedni Cechy a v Ostravé, ktera se stara o celou Moravu. Je ¢lenem asociace malych

a stfednich podniki a Zzivnostniki v CR (Interni materialy).

Zaklada si na tom, Ze je spolehlivou a vyhleddvanou poradenskou firmou
Vv oblasti fizeni lidskych zdroji. Jejim dlouhodobym a trvalym cilem je poskytovani
kvalitnich sluzeb, které budou v plné mife uspokojovat Siroky okruh zakazniki
s dirazem na jakost a kvalitu poskytovanych sluzeb. Spolecnost je piesvédcend, Ze
etické a Cestné jednani pifedstavuje zdklad dobrych vztahl uvnitf spole€nosti 1 vuci
jejich klientim. Aby byly zaméry spoleCnosti realizovany, je nutné ziskat vSechny
spolupracovniky pro politiku kvality a budovat firemni kulturu v duchu otevienosti,
¢estného jednani a fair-play. Proto je ukolem kazdého pracovnika vykonavat svou praci
V bezvadné kvalité, bez zdvad a dodrZzovat zasady profesionalniho chovani. Jiz od

zalozeni spolecnosti v roce 2002 peclivé dbaji na dodrzovani kvality a 1 nadéle chtéji
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V tomto nastaveném trendu pokracovat a vytvaret tak veskeré predpoklady pro zavedeny
systém managementu kvality podle normy CSN EN ISO 9001:2009. V nasledujicich
letech si kladou za cil tuto jiz vysokou troven jejich prace a kvality GspéSné obhajovat
aneustale zlepSovat. Tyto stavajici Cinnosti a cile si je zavazuji nejen k trvalému
prosazovani vysoké tirovné kvality jejich procesii a sluzeb, ale také k zabezpeceni péce
o zivotni prostfedi, bezpecnosti a ochran¢ zdravi pii praci, dodrzovani legislativy
a zajisténi perspektivni a zajimavé prace pro své zaméstnance. Firma se také hlasi

k socialni zodpovédnosti a podporuje neziskové organizace:

Karka, o.s. — organizace rozvijejici schopnosti déti kazdého véku bez ohledu

na jejich zdravotni stav nebo socialni situaci.

Dlouha Cesta, o.s. — organizace, kterd pomahd rodi¢im a rodinam vyrovnat

se s umrtim ditéte (Interni materialy).

4.1.1 Sluzby agentury

V této kapitole pfiblizim sluzby, které agentura nabizi svym klientim. Kazdy
zaméstnanec se musi orientovat ve vSech nabizenych oblastech a znat dopodrobna jejich
napli, protoze tyto sluzby prezentuje jak potencidlnim klientim, tak stavajicim
klientim s cilem rozsifeni svého ptisobeni ve firmé. Na starosti ma potom vzdy uréitou

¢ast podle své kvalifikace (Interni materialy):

1. Consulting jsou projekty zaméfené na fizeni lidskych zdroji a fizeni

vyrobnich nebo logistickych procesti. Spadéa sem:

- Audit, implementace a optimalizace procest ve spolecnosti — audit se

provadi bud’ v celé spolecnosti ¢i jednotlivych oddélenich.
- Procesni a persondlni audit.
- Program 360° hodnoceni.
- Systémy odméiiovani a motivacni systémy.

- Outplacement, kdy podstatou je pomoc propusténym zameéstnanctim rychle

a efektivné prejit k novému uplatnéni na trhu prace.
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Onboarding na druhou stranu nabizi adaptacni plan, pro nové nastupujici

zaméstnance.
Krizovy management.

Downsizing Vv sobé zahrnuje procesy zaméiené na redukci zaméstnancu
s cilem efektivné snizit poCet zaméstnancli se zachovanim plné funkcnosti

jednotlivych odd€leni.

Oblast Interim Management znamena zajistétni HR  profesionala

do spole¢nosti, ktery fidi veskeré procesy v ramci lidskych zdroju, ptipadné
se soustfedi jen na pozadovanou oblast — nabor, vzdélavani a odménovani.

Nabizi tato feSeni:

Zajisténi naborového profesionala, ktery nese zodpovédnost za cely proces
naboru. Pasobi v sidle spole¢nosti klienta a stdva se na dohodnutou dobu
platnym clenem jeho tymu. Vystupuje jeho jménem ve vztahu
k dodavatelim, rozhoduje ve prospéch klienta, zastupuje klienta pfi
propagaci na trhu prace, komunikaci s institucemi, zpracuje kompletni audit
stavajiciho ndborového procesu a navrhne piipadné zlepSeni, spolupracuje
S manazery klienta a zavadi odsouhlasené zmeény, vcetné proskoleni

vybranych zaméstnancu.

Assessment centre je moderni metoda profesionalniho vybéru kandidati
acilem je komplexné posoudit schopnosti a vykonnostni piedpoklady
uchazece. Mapuje osobnostni profil, kompetence a motivaci, komunikacni
dovednosti a obvyklé vzorce chovani v tymu v podminkach simulujici realné
situace. Kandidat je hodnocen v interakci s ostatnimi a je hodnocen vice
hodnotiteli, ktefi zarucuji vysokou relevanci a komplexnost zavérecného

hodnoceni.

Development centre je metoda, kterd spolehlivé identifikuje rozvojové
potieby zaméstnanc.

Zajisténi profesionala pro fizeni vzdélavacich projektl je sluzba, kterd
zahrnuje piipraveni a fizeni strategie vzdélavani podle internich potieb, plan

Skoleni, rozpocet vzdélavani, vybér dodavateld, atd.
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Sluzby personalni agentury se zaméfuji i na oblast rozvoje zaméstnanct

a koncepce vzdélavani a plany Skoleni. Potadaji oteviené kurzy zamétrené na
rozvoj osobnostnich, manazerskych i odbornych dovednosti, specifické
vzdélavaci programy zaméfené na rozvoj komunikace, tymové spoluprace,
manazerskych dovednosti a audit, implementace a optimalizace procesu

vzdélavani. Zahrnuje tyto programy:

- Program TWI (training within industry) je efektivni vzdélavaci metoda, ktera

implementuje zaklady $tihlé vyroby piimo v provozu klienta.

o Jako jedina spole¢nost v Ceské republice spolupracuji se §pickovymi

Skoliteli z TWI institutu, ktery sidli v USA.
- FunnelMind je metoda, ktera identifikuje pficiny problémi ve spolecnosti.

- AC Hummer je strategickd simula¢ni hra ur€ena pro manazery a technické

pozice ptedevsim z oblasti vyroby.

- Grantovy management v sobé zahrnuje konzultacni a realizacni sluzby

Vv oblasti grantovych projekt v oblasti rozvoje lidskych zdroji.

- One to one coaching je individualni rozvojova metoda slouzici k eliminaci

prekazek, které si kouCovany sam stavi.

- Zamé&stnanecké workshopy jsou pracovni setkdvani zaméstnanci s cilem

identifikovat tzkd mista ve spolecnosti.

- Parnik je program, ktery je zaméfeny na zlepSeni interni komunikace

ve spole¢nostech, tymech i mezi riznymi tymy.

Personalni agentura také nabizi rliznad Skoleni a momentalné¢ mé oteviené tyto

moduly (Interni materialy):
- Management excellence.
- B2B manazerska akademie.
- Lean Management.
- HR akademie.
- Vychova mistri v Cechach.

- Akademie pro mistry.

47



- Marketingova akademie.

- Skoleni trenéri.

- Office management.

- ABC klicovych dovednosti.

- Prozitkem proti stresu — zahrnuje kurzy Muzikoterapie, Arteterapie

a Dramaterapii.

Tato personalni agentura se tedy nezaméiuje pouze na ziskdvani a vybér
zaméstnanct, ale na celkovou konzultacni Cinnost v oblasti lidskych zdroji. Kazdy ze
zamé&stnancll ma na starosti jiny projekt a jinou ¢ast spoluprace s klientem. Agentura
také zaméstnava nékolik externich lektord, kteti poskytuji své znalosti z oboru a miize

tak poskytovat kvalitni a odborné sluzby kazdému klientovi podle toho, jak potiebuje.

Cilem mé diplomové prace je kompetenéni model personalisty v personalni
agentufe a ja Si z této agentury vybrala pozici Junior konzultantky, ktera zaroven pusobi

jako asistentka a administrativni podpora pro tym Ostrava.

Poté, co jsem predstavila agenturu, ve které pracuje Clovék, pro kterého
zpracovavam kompetenéni model, mizu uz piejit k samotné tvorbé kompetencniho

modelu. Tomu se budu vénovat v nasledujicich kapitolach.

4.2 Kompetencni model personalisty v personalni
agenture

V piedchozi kapitole jsem ptedstavila persondlni agenturu, kterou jsem se
rozhodla zkoumat a pracovni naplii personalisty v personalni agentuie a ted uz
pristoupim k tvorbé kompeten¢niho modelu a postupovat budu po jednotlivych fazich,

tak jak je definuje odborna literatura.
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4.2.1 Pripravna faze

Jak jsem jiz uvedla v teoretické Casti své prace, tak cilem ptipravné faze je
identifikovat klicové pracovni pozice, ziskat informace o cilech, kritickych faktorech
uspéchu a strategickych zamérech organizace a porozumét organizacni struktufe (Srov.

Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 46).

Kli¢ovou pozici v personalni agentufe u mé bude predstavovat junior
konzultantka plisobici na pobocce v Ostrave, kterda zaroven zajistuje administrativni
podporu pro cely tym Moravy. Spolu s ni ptsobi na pobocce jesté jedna konzultantka

a ob¢ spadaji pod vedouci pobocky. Lépe to zobrazuje organizacni fad, viz nize.

] Jednatel
Piedstavitel
vedeni pro
lovalitu
Business
Manager
Tym Praha Tvm Ostrava
Senior Vedouci pobofky
Konzultant Konzultant
1 Konzultant Konzultant
Juntor Konmultant
) Asistent

Obr. ¢.3 Organizaéni struktura personalni agentury XY (Interni materialy)

Co se tyka strategickych cilii organizace, tak t€éch ma agentura né¢kolik. Tyto cile
jsem identifikovala z internich materiald. Agentura si klade za cil chovat se Cestné

aeticky ke kazdému klientovi a dodavat tak profesiondlni sluzby. Agentura klade
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I velky diraz na kvalitu poskytovanych sluzeb, jejiz Groven si chce nejenom podrzet, ale
1 nadale zvySovat. V ramci cili organizace se objevuji cile zaméfené na samotné
pracovniky agentury, ktefi svym chovanim napliuji jeji cile. Klade si tedy za cil
zamestnavat motivovany tym osobnosti, které jsou ve své praci uspésné. Od svych

zaméstnancl pozaduji aktivni pfistup k vlastnimu rozvoji, loajalitu, kreativitu a kvalitu.

Co se tyce zvoleného pfistupu pii tvorbé kompetenéniho modelu, tak jsem si
vybrala pfistup Sity na miru, diky kterému vytvoifim specificky kompetencni model
piimo pro Junior konzultantku zminéné agentury. Vychazet budu z déleni kompetenci

na:

- Manazerské kompetence - zajistuji splnéni cila v souladu s cili podniku

a vytvareni ptiznivého prostiedi v tymu spolupracovniki.

- Interpersondlni kompetence jsou nezbytné pii kazdé praci s lidmi, protoze
jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani pozitivnich vztaht mezi
lidmi.

- Technické kompetence jsou tvoreny specifickymi znalostmi a dovednostmi,

které jedinec potiebuje, aby mohl vykondvat uréitou funkci. (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 34).

Toto Clenéni jsem si vybrala proto, Ze je prehledné a zahrnuje v sobé vSechny
dilezité slozky kompetence, které se objevuji i na pozici personalistky v persondlni
agentufe. Do tohoto ¢lenéni jesté zahrnu klicové kompetence, které agentura pozaduje
po kazdém svém pracovnikovi a ve firm¢ pisobi jako zastfeSeni vSech ostatnich

kompetenci.

4.2.2 Faze ziskavani dat

V této fazi dochazi ke komplementaci dostupnych informaci o pracovnim misté

nebo roli. Jen piipomenu, ze mezi zakladni zdroje a techniky pii ziskédvani dat patii:

rozhovor nebo metoda kritickych situaci,

panely expertt,

prizkumy,

databaze kompetencnich modela,
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analyza pracovnich funkci,
ptimé pozorovani (srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 48).
dale mtizeme pouzit i techniky pouzivané v ramci analyzy pracovniho mista

a analyzy prace (srov. Bartotikova, 2010, s. 100-101).

Ja si pro tvorbu kompetenéniho modelu vybrala techniky pouzivané v ramci

analyzy pracovniho mista a vychdzela jsem z popisu pracovniho mista, internich

materiald agentury XY a jeji organizacni struktury, strategickych cili a z katalogu

Narodnich soustav povolani.

Po prostudovani internich materialii jsem identifikovala klicové kompetence,

které jsou spole¢né pro vSechny pracovniky agentury. Patii sem: kvalita a preciznost,

loajalita, kreativita a aktivni pfistup k dalsimu vzdélavani.

Asistentka se zodpovida vedoucimu pobocky aVvramci chodu kancelaie

V Ostrav€é ma na starosti administrativni podporu kanceldiskych cinnosti na zakladé

zadani nadfizeného, v tomto piipadé vedouci pobocky. Spada sem:

Vyftizovani telefonati, pfijimani a odesilani posty, administrace ucetnich
dokladi, objednavky materialu a kancelaiskych potieb pro pobocku Ostrava,
ve spolupraci s pobockou v Praze.

Jakozto podpora jednotlivych projektd agentury ma na starosti
administrativni a organizacni zdzemi projektd, které zahrnuje zadavani dat
do databazi spolecnosti, vedeni telefonickych pohovorl, organizace
a koordinace schiizek konzultantd a manazerl, pfipravu materiald pro
projekty, pfipravu prezentaci a vedeni dokumentace dle ISO v Ostravé.

Jeji odpovédnosti je kvalitni, v€asnd a profesionalni pfiprava projekti dle

zadani (Interni materialy).

Junior konzultantka se také zodpovida vedoucimu pobocky.

V oblasti ziskani klienti ma na starosti podporu business developmentu,
podporu pii zpracovani nabidek pro klienta dle standardii spolecnosti
apodporu marketingovych a PR aktivit. Ma se aktivné ucastnit pii
zajistovani projektl, poskytovat administrativni podporu projekt, tedy ucast
na naborovych akcich, telefondty kandidatim, zpracovani dokumentd,

systém zakladani dokumentd.
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Také ma zajiStovat organizacni a administrativni zajiSténi dle pokyni
projektovych manazera.

Ucastni se na tvorbé novych projektt, piedavd know-how ziskaného
na projektu ostatnim zaméstnanciim spolecnosti a aktivné se uCastni
na internich projektech spolecnosti.

Daéle tvoii zpravy a reporty dle standardi spole¢nosti, zpracovava vykazy
préace a alokuje odpracované hodiny na jednotlivé projekty.

Komunikuje s novymi ¢i stavajicimi klienty, ktefi maji zajem o personalni
sluzby, poskytuje informace o portfoliu sluzeb a prezentuje spolecnost.
O stavajici klienty odpovédné pecuje. To Vv sobé zahrnuje znalost produkta
agentury na takové urovni, aby mohla samostatné provadét prezentace pred
Klientem.

Vede vybérovd fizeni (strukturované pohovory, modelové situace,
Assessment centra, testovani atd., zajiSt'uje pro uchazece poradenstvi (hlavné
zpétnd vazba), ptfipravuje vybrané uchazece na pohovory a vybérova tizeni
ve firmach a registruje uchazece o préci do interni databaze.

V ramci dal§iho rozvoje se ucastni pravidelnych skoleni.

Nese odpovédnost za kvalitu, dobré jméno agentury a efektivitu svéfenych
projektti. Projektem se mimo klienta rozumi i interni projekty zamétené
na inovace metodiky, projekty podporujici business development nebo
projekty zamétené na péci o zédkazniky.

Ma také odpovédnost za dodrZzovani rozpoctil a zasilani pravidelnych reportt
a kvalitné odvedenou praci.

Junior konzultantka, stejn€ jako vSichni ostatni pracovnici agentury, maji
povinnost zachovat mlcenlivost o skutenostech, které¢ se dozvédéli pii

vykonu své prace (Interni materidly).

Co se tyka kvalifikacnich pozadavkd, tak t&mi jsou SS/VS idedlné souvisejicich

obort (persondlni fizeni, andragogika, psychologie, PR nebo celkové humanitni

zamgéfeni), uzivatelska znalost Microsoft office, fidi¢sky prikaz skupiny B a znalost

anglického jazyka.

U odbornych piedpokladii se ocekdva znalost pracovné-pravni legislativy,

zakoniku prace, znalost metodiky ziskavani a vybéru zaméstnancli a znalost procesu

personalniho marketingu.
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U osobnostnich predpokladii je kladen diraz na vysokou emocni inteligenci,
komunikacni, prezentaéni a organizaéni schopnosti, samostatnost, spolehlivost,
schopnost tymové prace, flexibilita a hlavné inovace a aktivita a komunikace

s klientem.

Co se tyka dress codu, tak ten se lisi podle toho, kde pracovnice travi ten dany
den. Pokud je u klienta a zjiStuje u ného napt. vybérové fizeni, méla by byt odéna Ciste,
vkusné a formaln¢, tak aby vhodné reprezentovala agenturu. VétSinou to zahrnuje
kostymek nebo spolecenské kalhoty a sukné s halenou ¢i kosili. Jako boty se doporucuji
uzaviené spoleCenské boty, nejcastéji lodicky. V ptfipadé, kdy svou préaci vykonéava
u svého pracovniho stolu na pobocce agentury v Ostravé, neni takto pfisny dress code

vyzadovan, nicméné ma byt odéna Cisté a vkusné.

Jak uz jsem zminila vyse, tak personalistka vykonava danou praci bud’ u svého
pracovniho stolu pfimo na pobocce v Ostrave, nebo cestuje za riznymi klienty, které ma

agentura po celé Morave.

Jelikoz kompetence, které se pozaduji u pracovnika této agentury, vyplyvaji ze
strategického cile, tak vSechny tkoly musi byt plnény kvalitné a za odvedenou praci se
zodpovida vedouci pobocky. Taktéz musi byt kladen diraz na etiku a cestnost

Vv ptistupu ke klientim a potencionalnim uchazectm.

Tento soupis doplnim o informace z katalogu narodni soustavy povolani. Jak uz
jsem zminila, tak pracovnik personalni agentury v sobé obsahuje n€kolik pracovnich
pozic a témi jsou personalista, specialista naboru pracovnich sil a specialista pracovné

pravnich vztahli. Mezi pracovni ¢innosti jsou zde fazeny:

- Ptiprava a realizace pfijimacich a propoustécich procedur ve firmé.

- Komunikace s vedenim spole¢nosti obecné.

- Komunikace s jednotlivymi Utvary spolecnosti pfi provadéni personalni
¢innosti.

- ldentifikace personalnich potieb firmy.

- Spoluprace pfi pfijimani a uvoliiovani zaméstnanci s vedenim firmy.

- Spoluprace pfi pfijimani a uvoliiovani zaméstnancii s liniovymi manazery.

- Tvorba pracovnich smluv.

- Kontrola dodrZzovani pracovnich smluv.
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- ReSeni stiznosti zaméstnancti a jejich neshod s vedenim spolecnosti v

pracovn¢ pravnich vztazich.

4.2.3 Faze analyzy a Klasifikace informaci

V této fazi budu analyzovat informace, které jsem ziskala ve fazi predeslé
anejdiive musim vytvofit soupis jednotlivych projevii chovani charakteristickych pro
danou pracovni pozici a ze ziskanych informaci identifikovat ty aktivity, které ptispivaji
k vysokému vykonu. Tim si zajistime, ze do dalsi faze se dostanou jen ty informace,
které mohou byt zdrojem nasledné tvorby a popisu kompetenci. Poté nasleduje
vytvofeni tzv. kompetencnich témat nebo téZ kompetencnich kotev a milzeme je

povazovat za zaklad kompetence a jejich projevii (srov. Bartonikova, 2010, s. 101).

r

Po prostudovani internich materiali agentury jsem identifikovala tyto kli¢ové

kompetence:
Kvalita a preciznost
Pracovnik klade diiraz na detaily a prokazuje nalezitou uroven preciznosti
a dokonceni projektu a svych povinnosti tspésné a vcas.
Projevy chovéni:
- kontroluje praci, aby se ujistil o jeji spravnosti, kompletnosti a kvalité.
- Dba na specifika situace nebo na problémy, které se objevuji v procesu.
- Rozumi G¢elu nebo cili.
- I pfes pozornosti vénované detailiim neztrati z o¢i cil.
- Pfebira iniciativu nebo zodpovédnost véasnym a presnym zptisobem.
- Svédomity, kontroluje svou praci nékolikrat.

- Poskytuje zpétnou vazbu a piijima zp&tnou vazbu od ostatnich.

Loajalita

Piijima a fidi se cili, které definovala organizace, plni ukoly, které vedou

ke spInéni téchto cili a své chovani a aktivity podle toho pfizptsobuje.
Projevy chovéni:
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- pomaha a podporuje kolegy v jejich praci.

- Z chovani pracovnika je patrny dlouhodoby vztah k organizaci.

- Loajalita zGstdva zachovana, i kdyz organizace prochdzi organizacnima
zménami.

- Je si védom svého postaveni ve vztahu k potifebam organizace.

- Nezdraha se vykonat praci navic, pokud to situace vyzaduje.

- Vyjadtuje podporu organizacnim ciltim.

-V z4jmu organizace pfijima i nepopuldrni rozhodnuti.

Kreativita

»Pojem kreativita je latinského plivodu a znamend schopnost produktivniho
mysleni, tzn. rozbijeni mysleni ve vyjetych kolejich a myslenkovych blokad. Novou
kombinaci rtiznych informaci, které dosud nebyly vidény ve vzajemnych souvislostech,

maji byt vypracovany nové moznosti feSeni* (Belz, Siegrist, 2001, s. 238).
Projevy chovéni:

- aktivné vyhledava pftilezitosti ke zlepSeni ¢i zménég, je obdafen intuici pro
podnikatelské zalezitosti.

- Ma dostatek odvahy a/nebo vytrvalosti k realizaci ¢€i prosazeni svych napadi.

- Rizika snimi spojena sice vnima, ale nezabyva se jejich systematickou

prevenci.

Aktivni pristup k dalSimu vzdélavani

Pracovnik neustalé rozviji svou zpiisobilost k uc¢eni a snazi se neustale vzdélavat

v oboru.
Projevy chovéni:

- Je ptirozené zvidavy a otevieny novym zkusenostem i znalostem.

- Vyhledava nové informace a aplikuje je do praxe.

- Vi, ¢eho chce dosdhnout, a podle toho planuje své budouci vzdélavaci
potieby.

- Aktivné se vzdélava.

- Zna své silné a slabé stranky.
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- Své silné stranky dale rozviji.
- Umi analyzovat vlastni neuspéch a poucit se z chyb.

- Pfi osvojovani novych dovednosti je vytrvaly.

V ramci pracovni pozice asistentky ma pracovnice této agentury na starosti
vyfizovani telefonati a emaild, které by méla kontrolovat kazdou pulhodinu, aby

nedochazelo ke zbytecnym prutahtim ve vyfizovani. — Preciznost, svédomitost

Musi dbat i na to, aby bylo vzdy dostatek kancelafskych potieb pro vSechny, co
se na pobocce vyskytuji a taky pro klienty, co pfichazi na klientské navstévy, s tim se
poji 1 objednavani reklamnich pfedmétt. Méla by znat vkus stalych klienti a védét, co

by je potésilo. — Plnéni klientovych poZadavkii, planovani ¢innosti dopredu

Ma také na starosti interni databazi kandidatli a zodpovida za spravnost udaji

vkladanych do databaze. — Peclivost, strukturovani informaci

Dba na to, aby Zivotopisy od potencionalnich uchazect byly zapsany, co nejdiive
po jejich pfijeti s tim, ze si nejdiive musi ovérit, zda uchazec s ulozenim osobnich udaji

souhlasi. — Interpersonalni komunikace, organizovani

Do administrativni podpory spadé i starost o pfipravu materidli pro projekty
a pripravu prezentaci jak pro sebe samu, kdyz jede navstivit klienta, ale také pro ostatni
konzultantky, ktefi s ni spolupracuji na pobocce v Ostravé. — Prezentovani, znalost

oboru.

V tomto na ni ostatni kolegyné spoléhaji, a proto je zodpovédna za spravnost

a v€asnou piipravu. — Organizovani, Fizeni sama sebe

Jako junior konzultantka ma na starosti i podporu pii ziskavani novych klienti.
Stim se poji zpracovani nabidky, podpora marketingovych a PR aktivit. Do této
kategorii spadd prezentace spoleCnosti vétSinou v sidle firmy potenciondlniho klienta,
komunikace s potencionalnimi klienty, junior konzultantka také musi dbat na vysokou
kvalitu poskytovanych informaci. — Sdélovani informaci, znalost oboru a prava,

reprezentovani spolecnosti
Nejen, Ze se musi aktivné ucastnit pfi zajiStovani projektl, koordinaci schlizek
S potencionalnimi klienty, ale také poskytovat administrativni podporu, coZ znamena

pfipraveni materiald, zakladani a archivaci dokumentli. — Interpersonalni

komunikace, spoluprace s klientem
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O stavajici klienty musi nélezité¢ pecovat a poskytovat, popfipad¢ si vyzadat

zpétnou vazbu. — Starost o klienta, predavani informaci

Informace a nové zkusenosti z novych projekt piedava svym kolegim a déli se

o ziskané poznatky. — Predavani informaci, spoluprace s kolegy

Pokud mé organizace né&jaké interni projekty, tak se aktivné ucastni i jich. Taktéz
se Ucastni pravidelnych skoleni, ktera jsou zamétena na oblast jeji prace a jejiho dalsiho

rozvoje. — Vlastni rozvoj

Co se tyka naborovych akci, tak tam se vyzaduje jeji plné nasazeni a to obzvlasté
ve vyfizovani telefonatd, vedeni vybérovych fizeni a koordinace vSech zucastnénych.

— Vhodné strukturovani ¢asu, rychlé a pruzné reagovani

Poté, co personalistka dostane vSechny potifebné idaje o pracovnim misté, které
ma obsadit, musi sestavit inzerat, ktery vyvési na internetovych strankach. — Znalost

oboru a prava, strukturovani informaci

Poté, co se ji zacinaji ozyvat uchazeci, musi je selektovat podle zadanych kritérii
a odpovidat kazdému zvlast. Pokud se Uc¢astnikova kvalifikace neslucuje s pozadavky,
upozorni ho emailem a pokud uchaze¢ souhlasi, zad4 jeho Zivotopis do databaze. —

Komunikace s klientem, znalost internich systémiu

Je dulezité tict, Zze personalistka vzdy jedna ve jménu klienta, nikdy se

nepiedstavuje jako pracovnice persondlni agentury. — Reprezentovani spole¢nosti

S tim se poji 1 povinnost zachovat ml€enlivost o vSech skutecnostech, o kterych
se dovida bud’ =z Zivotopisii uchazecli, nebo z internich materidli a schiizek mezi
agenturou a klientem, organizaci, ktera si agenturu najimd. — Reprezentovani

spole¢nosti, zachovani ml¢enlivosti

Pokud se ¢astnik na hledanou pracovni pozici hodi, ponechd si jeho Zivotopis
do té doby, neZ najde dostatek vhodnych uchazec¢l, aby mohla uspofadat hromadné

vybérové fizeni tzv. assessment centrum. — Znalost oboru, strukturovani ¢asu

Pokud se jednd o pozici, ktera vyzaduje pouze individualni pohovor, tak
uchazeci zavold a domluvi si termin. Pokud je uchaze¢ uspésny, je doporucen
do dalsiho kola uz pfimo kbudoucimu nadfizenému ve firm¢. Poté uchazece
na pohovor do firmy pfipravi podle dostupnych informaci a poradi v oblastech, ve

kterych si uchaze¢ neni jisty. — Komunikace s klientem, znalost oboru
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Pokud wuchaze¢ nevyhovuje, je mu to sdéleno telefonicky hned, jak je
rozhodnuto, spolu se zpétnou vazbou a s doporuc¢enimi pro pfisté. — Komunikace

s klientem

Pokud se jedna o hromadné vybérové fizeni, tak to se vzdy kona ve firemnim
sidle zadavatele. Personalistka tedy musi pfepravit vSechny potfebné materialy
ke klientovi a pfipravit vybérové fizeni. Po skonéeni vybérového fizeni musi vyhodnotit
vSechny dostupné informace, které o uchazecich ziskala z pozorovani a testd a vybrat
par vhodnych kandidatt, které doporuci do dalSich kol vybérového fizeni. — Planovani

¢asu, znalost oboru.

Tém, co neprojdou, se ozve telefonicky a nabidne zpétnou vazbu —

komunikace s klientem

Mezi hlavni cile agentury patii zamécfeni na kvalitu poskytovanych sluzeb
a k tomu patii pravidelna a stala komunikace s klientem. — Komunikace s klientem,

reprezentovani spole¢nosti, podpora spole¢nosti
Vzdy musi byt vedena na profesionalni Grovni. — Reprezentovani spole¢nosti

Personalistka by méla klienta informovat hned, jak vi n&jaké nové informace
0 vybérovém fizeni, jak probiha, koho doporucuje dale, ale také pravidelné se dotazovat
na spokojenost klienta a zda nema né&jaké dalsi pozadavky. — komunikace s klientem,

reprezentovani spole¢nosti

Vsechny tyto Cinnosti dopliiuje odpovidanim na pfichozi maily, telefonaty
a popiipadé plnénim operativnich tkoli, které ji zada bud’ vedouci pobocky, nebo
pfimo jednatelka agentury. — Organizovani ¢asu a tkoli, pruzné reagovani na nové
ukoly

Pokud je pozédana o pomoc né&jakou svoji kolegyni at’ uz z pobocky v Ostravé
nebo v Praze, poskytne radu a pomoc v ramci svych znalosti, zkuSenosti a moznosti. —
Podpora kolegii, znalost oboru a prava

Proto je komunikace v ramci agentury dulezita. Méla by védét, jak daleko je
surCitym projektem jeji kolegyné z Ostravy, zda nepotiebuje pomoct nebo pfi

konzultovani problémd s kolegy v Praze. — Spoluprace s kolegy
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Stard se také o koordinaci pravidelnych porad, kterych se tGcastni celd agentura
adba na zOcCastnéni se kolegyn z Ostravy. — Strukturovani aktivit, spoluprace

s kolegy

Junior konzultantka také pravidelné zasila reporty své nadtizené, které musi byt

zpracovany peclivé a co mozna nejobsahleji. — Peclivost, znalost oboru

Tyto reporty také zahrnuji rozpocet pobocky a junior konzultantka musi dbat

na to, aby nebyl piekro¢en. — znalost oboru, planovani finan¢nich zdroji

VySe jsem co nejpodrobnéji popsala pracovni ukoly pracovnika personalni
agentury a identifikovala to nejdulezitéjsi chovani, které vede k dosahovani vysokého
vykonu. V nasledujicim kroku je zaradim do jednotlivych skupin, tzv. kompetenc¢nich
témat, které jsou zdkladem kompetence. Jedna se o tzv. seskupovani podobnych projevii

chovani a pozadavkl do sourodych celkl (srov. Bartoiikova, 2010, s. 101).

Jelikoz jsem vychazela z Tyronova déleni kompetenci, tak budu identifikované

chovani zatazovat do téchto tii kategorii:

- Manazerské kompetence - zajistuji splnéni cild v souladu s cili podniku
a vytvareni pifiznivého prostfedi v tymu spolupracovniki. Do této kategorie
jsem zatadila chovani, které pracovnik persondlni agentury vyuziva pfi
rozhodovani a hlavné pfi organizovani. Taktéz sem spada chovani, které se
vaze na klienta, at’ uz organizace nebo potenciondlni uchazece a s tim

spojena profesionalita.

- Interpersondlni kompetence jsou nezbytné pii kazdé praci s lidmi, protoze
jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani pozitivnich vztahli mezi
lidmi. U interpersonalnich kompetenci jsem se soustfedila na kompetence,
které pracovnik personalni agentury potiebuje pii kazdodennich ¢innostech
tak, aby naplnil cile organizace a efektivné plnil své pracovni tikoly v roviné

kontaktu s ostatnimi.

- Technické kompetence jsou tvotfeny specifickymi znalostmi a dovednostmi,
které jedinec pottebuje, aby mohl vykonavat urcitou funkci. Vztahuji
se piimo k vykonavéani konkrétniho oboru a odliSuji tak odborniky mezi
sebou. Do této kategorie jsem zafadila kompetence, které se tykaji vSech
¢innosti spojenych s lidskymi zdroji, jako je pfedvybér, vybér zaméstnancil,
vedeni vybérovych fizeni a znalost interniho personélniho systému. Dale sem
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spadaji znalosti ohledné pracovné-pravni legislativy, jako je zakonik prace ¢i
orientace na trhu prace. Také jsem sem zafadila schopnosti, které se vazou

na um zpracovavat informace.

V Tyronové déleni se objevuji tzv. manazerské kompetence, které se spiSe
pouzivaji pii identifikovani kompetenci u manazeri nez u junior konzultantek
Vv persondlni agentufe. Po analyzovani pracovni néplné této pozice jsem vSak dosla
k zavéru, Ze tato pozice v sobé zahrnuje i spoustu projevu chovani, které se vyskytuji u
manazera. Nékolikrat jsem uz zminila, Ze tato pozice je velmi komplexni a obsahuje
V sobé nejenom junior konzultantku, ale i asistentku, specialistu pracovné-pravnich
vztahl a specialistu naboru pracovnich sil. Po této analyze jsem zjistila, ze sem spada

| ¢ast manazerskych kompetenci.

Soucasti této faze je vhodné ziskané kompetence ovéfit na SirSim vzorku
respondentt, ale tento krok jsem s ohledem na rozsah této prace nerealizovala. Muzu
tedy pristoupit rovnou k dalsi fazi a tim je popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho

modelu.

4.2.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

V ptedchozi fazi jsem analyzovala vSechny dostupné informace, které jsem méla
o daném pracovnim misté k dispozici. Analyzovala jsem pracovni poziCi junior
konzultantky, ktera zaroven zajiStuje administrativni podporu tymu Ostrava,
v persondlni agentute. V této fazi uz tedy pifejdu kcili mé prace a to k tvorbé
kompetenéniho modelu pro tuto pracovni pozici. Kompetence jsem zafadila do n¢kolika
kompetenc¢nich témat a ke kazdé kompetenci jsem uvedla chovani, které ji
charakterizuje. Vychazela jsem z dostupné literatury, katalogu Narodni soustavy
povoléni, z kompetencniho modelu vytvofeného pro stait Montanu v USA v roce 2002
(A Guide to Integrating Competencies into Montana’s Human Resource Program,
2002), zinternich materiald, organizac¢ni struktury a cili agentury. Pii tvorbé
kompeten¢niho modelu jsem vychazela z Tyronova déleni kompetenci na technické,
manazerské a interpersonalni. Déle jsem sem zatadila 1 kategorii klicovych kompetenci,
které jsou stejné pro vSechny pracovniky této persondlni agentury. Vysledkem je tato

tabulka.
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Pracovnik klade diiraz na detaily a prokazuje nélezitou uroven
preciznosti. Kontroluje svou praci, aby se ujistil, o jeji
spravnosti, kompletnosti a kvalité. I pfes pozornost vénované
detaillim, neztrati z o¢i cil. Pracovnik je svédomity.

Kvalita a preciznost

Pracovnik pomaha a podporuje kolegy v jejich praci, nezdraha
se vykonat praci navic, pokud to situace vyzaduje. Pracovnik
vyjadiuje podporu organiza¢nim cilim a zlstava organizaci
vérny, i kdyz prochazi organizacnimi zménami.

Loajalita

Pracovnik aktivné vyhledava piilezitosti ke zlepSeni ¢i ke
zmeéngé. Je otevieny k poznavani novych a originalnich feSeni
a postupti a ma schopnost produktivniho mysleni, ma mysleni,
které rozbiji uvazovani v zajetych kolejich.

Kreativita

Pracovnik vyhledava nové informace a aplikuje je do praxe.
Aktivné se vzdélava a vyhledava moznosti nového rozvoje. Umi
analyzovat vlastni netuspéch a poucit se z vlastnich chyb.

Pracovnik ma znalosti z oblasti personalni prace, testovani
uchazecl a vybérovych procedur, ma schopnost identifikovat
Lidske zdroje vhodné uchaze€e o zaméstnani. Umi pracovat s interni databazi
a zna procesy personalniho marketingu.

Aktivni pfistup k
dal$imu vzdélavani

Pracovnik ma znalosti z oblasti pracovné-pravni legislativy.
Zejména se orientuje v zakoniku prace, v zakoné

Legislativa 0 zaméstnanosti, v kvalifikacnich a dalsich pozadavcich
povolani. Ma znalosti z oblasti mezd a platl a orientuje se na
trhu préce.

Pracovnik umi pfijmout, strukturovat a dokumentovat nové
informace. Umi je srovnavat, posuzovat a ovérovat a predavat
Prace s informacemi | 441, ani by je zkreslil. TaktéZ se umi dobie orientovat ve v&t§im
mnozstvi informaci.
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Orientace na klienta

Vsechny aktivity pracovnik vykonava s ohledem na ptani
a pozadavky klienta. Vytvari atmosféru diveéry a podporuje
oteviené a konstruktivni prostiedi.

Planovani a

Pracovnik umi planovat podle situace a to bud’ kratkodob¢, nebo
dlouhodobé¢ a umi napladnovat zdroje i ¢as. Dokaze rozlisit

organizovani naléhavé a dulezité tkoly. Organizuje jak svou ¢innost, tak
¢innost ostatnich.
Pracovnik dba na zachovani ml¢enlivosti ohledné citlivych
Etika informaci, které se v ramci své prace dozvéd¢l. Pfi své praci je

objektivni a nezaujaty.

Profesionalita

Pracovnik svym chovéanim pfispiva k dobrému jménu agentury.
Zna produkty spolec¢nosti na takové urovni, aby je mohl kvalitné
reprezentovat, a vzdy chodi ¢isté a vkusné oblecen.

Komunikace

Pracovnik umi prezentovat myslenky pisemné 1 verbaln€ na
velmi dobré urovni a dokéaze prezentovat pred ostatnimi. Umi
aktivné naslouchat ostatnim a vyzaduje zpétnou vazbu. Kritiku
a negativni informace umi sdélovat tak, aby nedoslo ke
konfliktim.

Kooperace

Pracovnik umi aktivné spolupracovat, sméfuje své aktivity
ke skupinovému cili a sdili a nabizi informace ostatnim v
pracovnim tymu. Taktéz poskytuje ostatnim podporu.

Samostatnost

Pracovnik prokazuje schopnost fidit sdm sebe pfi plnéni ukolt

a umi odhadnout vlastni sily. V ptipad¢ potieby nevaha vyhledat
pomoc. Neboji se zodpovednosti a dokdze rychle a pruzné
reagovat.

Flexibilita

Pracovnik se neboji rizika nepoznanych cest a je schopny se
pfizplsobit novym podminkdm. Umi reagovat v nepiedvidanych
situacich a improvizovat a v prub&hu ¢innosti zménit postup
prace.

Vysledny kompetenéni model jsem poté zpracovala do této podoby.
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4.2.5 Ovéreni a validizace vzniklého modelu

V této posledni fazi dochazi k ovéieni, zda je kompetenéni model funk¢ni, zda
popsal takové chovani, které maji zaméstnanci S nadprimérnymi vykony a zda ho tedy
muizeme pouzit v praxi. Vystupem je piiprava vyuzivani kompeten¢niho modelu
Vv praxi, tedy implementace do systému fizeni lidskych zdroji v organizaci, kde se muze
uplatnit napf. pii identifikaci vzdélavacich potieb, pii vybéru zaméstnancu ¢i pii jejich

hodnoceni (srov. Bartonkova, 2010, s. 102).

Tuto fazi uz v mé praci provadét nebudu s ohledem na jeji rozsah, Casové
a finanéni moznosti a s ohledem na své zkuSenosti z této oblasti. Nicméné bych byla
rada, kdyby si tato persondlni agentura vzala mlj kompetencni model jako ptedlohu
napft. pro hodnoceni zaméstnance nebo pii pfijimani dalSich zaméstnancii na tuto pozici,

az budou otevirat nové pobocky v jinych méstech.
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Zaveér
Timto jsem dospéla na konec mé diplomové prace, ktera si kladla za cil vytvoftit

kompetencni model personalisty pracujiciho v personalni agenture.

V prvni kapitole jsem se vénovala oblasti fizeni lidskych zdroji. Tato oblast se
na starosti vSechny persondlni ¢innosti spojené s pracovniky dané organizace. Jednou
Z jejich Cinnosti je i pfijimani novych pracovnikld a zde jim na pomoc muze pfijit
kompetencni model.

Jelikoz kompetenéni model vychazi z kompetenci, musela nejdiiv ukotvit pojem
kompetence. Definovala jsem ho podle riznych autort a snazila se ho popsat ze vSech
uhlt tak, abych v dalsi kapitole mohla navazat s kompetencnim modelem. Taktéz jsem
tento pojem ukotvila v odborné literatufe a uvedla, jaké mame typy a jak se k nému

pfistupuje pii jeho tvorbe, abych védéla, jak se v praktické ¢asti své prace orientovat.

V dalsi kapitole jsem se vénovala uz persondlnim agenturam, jakozto objektu,
ktery poméha najit lidem praci. Popsala jsem oblast, ve které plisobi, a také jsem se

vénovala kompetencim, které by mél mit pracovnik v oblasti fizeni lidskych zdroji.

Poté uz nasleduje prakticka cast mé diplomové prace. V prvni kapitole této casti
jsem predstavila agenturu, kterou jsem se rozhodla zkoumat. Portfolio jejich sluzeb je
velmi Siroké a zjistila jsem, Ze zaméstnanci pracujici na v této agentuie maji velmi
komplexni pracovni naplné. V dalSich ¢astech jsem uZ presla k vytvofeni samotného

kompeten¢niho modelu a postupovala jsem podle fazi uvedenych v teoretické ¢asti.

Jak uZ jsem zminila, tak naroky kladené na tyto pracovniky jsou velmi riznorodé
a i pozice, kterou jsem se rozhodla zkoumat — junior konzultantka, asistentka — v sob¢
obsahuje i dovednosti, na které se klade narok u manaZeri. Celkov€ je zkoumana
agentura velmi piijemnou a fekla bych rodinnou firmou, kterd dba hlavné na kvalitu
svych sluzeb a spokojenost svych zaméstnanci. Doufam, Ze miij kompetenéni model
jim bude uZite¢ny, at’ uzZ v hodnoceni dan¢ho pracovnika nebo pfi pfijiméani pracovnika

nového.
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Cilem této diplomové prace je vytvofeni kompetencniho modelu personalisty
V personalni agentuie. V prvni kapitole se zaméfuji na definovani fizeni lidskych
zdrojii, protoZe tam je kompetencni model vradmci organizace ukotven. V druhé
kapitole se blize vénuju pojmu kompetence, definuji ho podle dostupnych odbornych
zdrojii a na to navazuji podkapitolou o kompetencnich modelech. Také tento pojem
ukotvuji v literatufe, definuji a vénuji se procesu jeho tvorby. Ve tfeti kapitole se vénuji
personalnim agenturdm, V jaké oblasti plisobi a pro¢ jsou dilezitym prvkem na trhu
prace. Dale ve tfeti kapitole rozebiram kompetence pracovnikli v oblasti lidskych
zdroji. Ve druhé c¢asti mé diplomové prace se uz vénuji praktické strance tvorby
kompetenéniho modelu. Nejdiive predstavuji persondlni agenturu, kterou jsem se
rozhodla zkoumat a jeji ¢innosti. Poté uz pfechazim k samotné tvorbé kompetenc¢niho

modelu personalisty v personalni agentufe.
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Abstract

Author’s name: Kamila Ciencialova

Department and faculty:Departement of Sociology and Adult Education, Faculty
of Arts

Title of thesis: Competency Model of Human Resources Employee in Personal

Agency
Number of characters:110 669
Number of used sources:28

Keywords: human resources, competence, competency model, human resources

employee, employment agency

The purpose of this thesis is to create competency model of human resource
employee in personal agency. In the first chapter | define human resource management,
because the competency model is part of the human resource departmenet in the
organization. In the second chapter I define word ,,competency* according to technical
literature. Then I define the word ,,competency model* according to technical literature
and show the process how to create one. In the third chapter | define personal agencies,
what is the field of their business and why they are so important in the labour fair. In the
third chapter | also define competency of employees in human resource field. In the
second part of this thesis I introduce a personal agency | create a competency model for
and introduce their activities. In the last chapter I create a specific competency model of

human resource employee in personal agency.
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