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ABSTRAKT

V bakalarské praci se zabyvam tématikou sahajici do oblasti lidskych zdroji - Casti
procesu fizeni vykonu zaméstnanct, kde je trendem poslednich let mapovat uroven
kompetenci u jednotlivych zaméstnanci. Cilem bakaldiské prace je predstavit praktické
pouziti kompetenéniho modelu jako jednoho z néstrojii hodnoceni zaméstnanct a zaroven
dat vyjadreni k hypotéze o tom, ze rozvojem a vzdéladvanim zaméstnancl lze pozitivné

ovlivnit uroven jejich kompetenci.

Kli¢ova slova:

Kompetence, kompetenéni model, zplsobilost, hodnoceni zaméstnanct, fizeni vykonu

zaméstnanct, rozvoj, vzdélavani.

ABSTRACT

In my bachelor theses | deal with the theme which extends to section of Human Resources
— to the part of performance management process, where is a trend of recent years to chart
competences of employees. The bachelor theses is concerned with introduction of practical
use of model of competences - as one of tools which is determined for the evaluation and
concurrently to give an answer about a hypothesis — if a training and a development of the

employees could increase their level of competences.

Keywords:
Competences, model of competences, qualification, evaluation of en employees,

performance management, training, development.
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UvVOD

Za poslednich 50 let prodélala oblast lidskych zdrojt, anglicky Human Resources, velikou
proménu. Diive existovaly personalni tseky, které mély na starosti predevSim
administrativni proces agendy tykajici se zaméstnancl. Osobni spisy obsahovaly tdaje,
které mnohdy nesouvisely s pracovnim vykonem alidé zastavajici pozice personalistil
Casto spolurozhodovali nejen o pfijeti do zaméstnani, ale také o svoleni ke studiu, ptidéleni

devizového pfislibu apod.

Sametova revoluce do této oblasti vnesla transparentnéjsi pristup zachézeni se
zameéstnanci, pozice personalistil se postupné transformovali do tzv. generalistd. Predevsim
soukromy sektor si své zaméstnance zacal vybirat. Mnohdy k piijeti stacil vystudovany
obor ¢i 1éta praxe, nékteré firmy vybiraly podle zjevného nadSeni a chuti se ucit novym
vécem. Za poslednich 20 let vSak mnoho spolecnosti zjistuje, ze tovarny, ¢i stroje, ma
konkurence dozajista také, ale skute¢né¢ hodnotny kapital, kterymi mtzeme byt lepsi nez
druzi, jsou nasi zaméstnanci. Pokud budou peclivé vybirani ati stavajici efektivné fizeni,
muze to rozhodnout o uspéchu dané organizace. Metodou, ktera v této oblasti vyznamné
pomaha, je pravé KOMPETENCNI MODEL, ktery tvoii zdklad moderniho systému fizeni
lidskych zdroju (lidského kapitélu).

Tato bakalafskd prace byla vytvofena na zdklad€ praktickych vystupd ziskanych ve
spolecnosti HARTMANN — RICO a.s., ktera je vyrobni a prodejni organizaci, plisobici na
¢eském trhu od roku 1992. Je dcetinou spole¢nosti Paul Hartmann Group, jejiz vyrobni
a obchodni tradice je vice nez stoletd. Jednd se o globalni spole¢nost plsobici ve 34
statech, a to s produkty, které se prodavaji ve vice nez 130 zemich svéta.

Spole¢nost HARTMANN je zalozena na dédictvi, na které muze byt pravem hrdad a ma
pied sebou budoucnost, k niz 1ze vzhlizet. Ma mimoiadné produkty a vynikajici feseni.

A ma jednu opravdu jedinecnou vyhodu, kterou se nemuze zadny z konkurenti pochlubit:

10 000 zaméstnanca.
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. TEORETICKA CAST
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1 ZAKLADNI POJMY

1.1 Pojem kompetence

Tématika kompetenci byla znama uz v minulém stoleti. Pravdépodobné prvnim, kdo se
zabyval dulezitosti kompetenci pii personalnich procesech, byl McClelland. Ten ve své
praci ze 70. let 20. stol. dosp€l k zavéru, Ze napiiklad pfi vybéru zaméstnanci nemohou
klasické znalostni testy piedpovédét tspéch v budoucim pracovnim uplatnéni. VEtsi
veérohodnost prisuzoval vystupim z testii kompetenci. Odborné, neboli odliSujici,
kompetence ovsem zlstavaji ve stinu kompetenci prufezovych.

Zajimavé dale je, Ze jiz od 70. let minulého stoleti zacala také FBI sestavovat behavioralni
profily pachatelli, kde se kriminalisté zajimali pfedevS§im o to, co pachatel musel umét ¢i
jaké musel mit dispozice, aby mohl spachat trestny ¢in (Hronik, 2007).

Zada-li si dnes nékdo do Google vyhledavace slovo kompetence, prvni odkaz mu dnes
nabidne vysvétleni, Ze kompetence je pravo. Dal§i nabidka smétfuje k vykladu, ze
kompetence je souhrn veédomosti, dovednosti, schopnosti, postoji ahodnot. Moje
zkuSenost s timto slovem je Upln¢ stejna. Léta jsem se domnivala, ze pokud o né¢kom
fekneme, ze ma néjakou kompetenci, tak jsem méla za to, Zze za néco zodpovida, tedy je
kompetentni. Teprve kdyZ jsem zacala pracovat u mého soucasného zaméstnavatele, tak
jsem se dozvédela, Ze toto slovo ma jesté jiny vyznam, tedy, Ze se zjednoduSené feceno
jedna o zpusobilost. a prave toto pojeti slova kompetence je alfou omegou mé bakalarske
prace. Také Palanova slovnikova definice uvadi rizné vyznamy slova kompetence, a to

Vv tomto potadi (Palén, 2002, s. 98):

» ,Pravomoc. Souhrn pravomoci a odpovédnosti svétenych uréitému pracovnimu

mistu ¢i organu.*

» ,.Schopnost vykonavat urcitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pfi tom urcité
urovné vykonnosti. Soubor zplisobl chovani, které urcité osoby ovladaji 1épe nez
jiné, coz jim umoznuje lépe zvladat dané situace. (...) Byt kompetentni znamena
umét se vyrovnat s kritickymi, spletitymi, nepfehlednymi a neptfedvidatelnymi

situacemi. (...).“

» ,.Socialné ekonomicky znak pracovnika nachazejiciho se v situaci nové pojimané

vyroby ¢i sluzby. Hovofime o kompetenci.*
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Pro problematiku tvorby kompeten¢nich modelti je odpovidajici druhd zminéna definice,
protoze je zde samotna kompetence chépana jako predpoklad néco vykonat ¢i zvladnout.
Zajimavé je, ze kazda kniha o kompetencich, kterou jsem doposud vzala do rukou, méla
pro slovo kompetence ponékud odlisny vyklad. Nebudu zde déle predstavovat dalsi a dalsi
definice, spiSe se zaméfim na to, pro¢ firmy obvykle hodnoceni pomoci kompetencnich
modeld zavadéji. Je to zejména ztoho diuvodu, aby rozklicovali potencial svych
zaméstnanct a tim 1épe dokazali fidit jejich vykon. Posledni popis, ktery zde k tomuto thlu
pohledu uvedu, je tzv. Woodruffova definice, kterou ve své knize uvadi Kube$ a kol.
(2004). Kompetence je tedy chovani (nebo série ,,chovani*), které vede k ocekavanému
vysledku. Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plni svéfeny tukol dobfe nebo na

vynikajici urovni, znamena to, Ze jsou splnény tfi predpoklady:
v ma schopnosti, dovednosti, védomosti, zkuSenosti,

v" ma motivaci takové chovani pouzit,

v" ma moznost chovani pouzit v daném prostiedi.

Zkusim tedy nyni zrekapitulovat vySe uvedené pro oblast fizeni lidskych zdroju - je
potieba umét pojmenovat jakou zptsobilost musi zaméstnanec mit, aby mohl byt spravnym
¢lovékem na spravném misté a mohl tak uspésné vykonavat jemu ptislusejici ¢innosti.
Cinnost je obecn& fedeno aktivita provadéna uréitou osobou. Pro kazdou z &innosti
potfebujeme souhrn kompetenci, které by meéla osoba mit, aby mohla danou c¢innost
vykonavat co nejlépe. Dle dostupnych informaci existuje jen velmi malo firem, které by
kompetencni model zavedly jen z divodu vyhodnocovéni firemni kultury. Ta je sice vzdy
velmi dtlezita, ale vykonové orientované firmy od kompeten¢niho modelu obvykle
oc¢ekavaji pfedevsim odkryti rezerv pro vétsi vykony svych zaméstnanct.

Kdysi jsem slySela zajimavé posouzeni prace dé€lnika, které odpovidd vySe uvedené
Woodruffové definici. Pfedstavme si délnika, ktery hazi pisek. Pokud se na n¢j podivame,
tak jeho osobnost nam ukdze, jakou mé lopatu, zda zlatou, pevnou, déravou, velkou ¢i
malou. Pro nés je ale také dilezité, jak rychle bude tou lopatou hazet. a zda bude viibec
ochotny hézet. ataké musime vzit v Givahu, kolik s nim na zacatku budeme mit prace
ohledné zaskoleni. Pokud tedy bude mit zaméstnanec krasnou zlatou lopatu = osobnost se
vSemi kompetencemi, tak to jest¢ neznamena, ze s ni bude aktivné a ochotné hazet! Mezi
kompetencemi a vykonem, jez lze méfit, je tedy potieba hledat vztah, ktery lze vyjadrit

nasledujicim obrazkem.
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Obr. 1. Vztah mezi méritelnym vykonem a kompetencemi

Merfitelny vykon Zpusob prace

CO CIM A JAK

,.Cisla®, vysledky kompetence, kterymi se dosahuji ,,¢isla™

Zdroj: HRONIK, F. (2007): Rozvoj avzdéldvani pracovnikii. Praha,
Grada Publishing, 2007, str. 62

Také ve spole¢nosti HARTMANN — RICO a.s., kde jsem provadéla Seteni, nebyl v ramci
ro¢nich hodnoceni zaméstnanci vykon opomenut. Vztah mezi kompetencemi a vykonem
se vyjadfoval pomoci grafu, kde osa x patfila vykonu a osa y kompetencim.

Vedouci zaméstnanci vZzdy dokazali velmi dobfe ohodnotit vykon, protoZze tam se obvykle
1ze optit o ¢isla. U kompetenci tomu tak nebylo, ty bylo potieba uchopit i pomoci teorie.
Kdyz se manazertim piedstavoval kompetencni model, pouzival se pro vysvétleni podstaty
tzv. hierarchicky model (viz obr. 2). Na ten byly doplnény Sipky vlevo, které tuto pyramidu

doupfesnuji a tomu, kdo se s nim seznamuje, pomahaji 1épe téma uchopit.

Obr. 2. Hierarchicky model kompetence

Pozorovatelné
projevy chovani

Chovani

Ziskané vzdélanim a
rozvojem

Védomosti
Dovednost Zkusenosti
Know how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Osobnostni rysy

Vrozené, relativné
stabilni charakteristiky

Zdroj: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. (2004):
Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych manazerii.
Praha, Grada Publishing, 2004, str. 28
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Predeslému obrazku lze rozumét tak, Ze na vrcholu pyramidy se nachazi chovani, které je
nejsnaze ovlivnitelné, naucitelné. Na druhé Urovni jsou uvedeny dal$i osobnostni
charakteristiky, jako jsou dovednosti, védomosti, know-how a zkuSenosti, které jsou
nezbytné, aby byl ¢loveék schopen ocekdvaného chovani, které dana pozice vyzaduje.
Spodni stupent je v€novany slozkam osobnosti, které jsou viceméné stabilni, jako je
inteligence, talent, hodnoty, postoje a motivy. Tyto se ovliviiuji nejobtiznéji a je nejvice

obtizné rozvijet.

1.2 Druhy kompetenci

Jak jiz bylo zminéno, vysvétleni slova kompetence je mnoho. Pohledu, dle kterych lze
kompetence ¢lenit, je také nepieberné mnozstvi.

Casto pouzivané rozdéleni je na tzv. profesni a socialni. Podle Bedrnové a Nového (2007,
str. 282) plati, ze profesni kompetence specialistl je zavisla pfedev§im na odborné strance
jejich pracovni zptisobilosti. Pro dosazeni uspéchu i nad rdmec odborného ramce je nutna
také socialni kompetence, ¢imz chapeme ,,ptfiméiené praktické zvladnuti socialni reality*.
Tyto socialni kompetence zvySuji kvalitu naseho pracovniho zivota a napomahaji nejen
k lepsim vysledktim, ale také k vyssi urovni firemni kultury.

Podle Spencera (1993) se kompetence d€li na prahové a rozlisujici. Prahové kompetence
vysvétluje jako zakladni nezbytny pozadavek na zaméstnance pro zastavani svéfené
pracovni ¢innosti, jako napf. zakladni pocitacova gramotnost. RozliSujici kompetence
odliSuji nadstandardni vykon od priumérnych. Na uvedeném piikladé se miize jednat
napiiklad o schopnost analyticky zpracovat ziskana data pouZitim kontingen¢ni tabulky.

V dnesni dobé jsou diky netprosnému podnikatelskému prostiedi kladeny na podnikajici
spole¢nosti velmi vysoké naroky. Pokud chtéji na trhu byt i v delSim ¢asovém horizontu,
musi troven vysokych narokt pfenést do vSech trovni spole¢nosti. Nemohou se tedy
spoléhat pouze na zakladni kompetence, ale pomoci kompetenci vysokého vykonu se musi
snazit dosdhnout konkuren¢ni vyhodu a posunout se dal.

Ve firmé HARTMANN — RICO a.s. bylo vedenim spole¢nosti odsouhlaseno, ze budou
kompetence rozdéleny do dvou skupin: kompetence prifezové a kompetence odlisujici.
Kompetence prifezoveé zajistuji sdileni firemnich hodnot ve firmé& a kompetence odlisujici
rozviji ¢lovéka na konkrétni pozici, odlisnost je tedy v odborném zaméieni dané pracovni

pozice. Kompetence prufezové byly stanoveny stejné pro vSechny zaméstnance hodnocené
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pomoci kompeten¢niho modelu. Kompetence odliSujici stanovili jednotlivi manazefi pro
svoje podiizené sami, ato s pfihlédnutim k zastdvané pracovni pozici a narokiim s tim

spojenymi.

Obr. 3. Kompetencni model HARTMANN — RICO a.s.

KOMPETENCNI MODEL
HARTMANN —RICO a.s.

Plati pro
Kczr:npetepce vsechny
prurezove (4) zaméstnance
&
Kompetence LD
—] diigujici (2-3) danoup_ra_covm
odlisujici ( pozici

Zdroj: interni material spolecnosti HARTMANN —RICO a.s.

1.3 Rizeni vykonu zaméstnancu

Pied casem byl v nasi spolecnosti organizovan seminaf s klinickou psycholoZzkou, pani
PhDr. Zuzanou Spurnou, Ph.D., kterd mi pted jeho zacatkem fekla: ,,Jsem rada, Ze
prednd$im pravé u Vas. Prestoze jsem na oddéleni pro lidské zdroje, tak jsem slySela, ze
u Vas zaméstnance nechapete jen jako zdroje, ale také jako cenny kapital.*

Stejny pohled na fizeni lidskych zdroji 1ze vyc€ist v oboroveé klasice, za kterou je obecné
povazovéana kniha Michaela Armstronga ,,Rizeni lidskych zdroji*. Armstrong zde hovoii
0 strategicky a logicky promysleném piistupu k fizeni nejcennéjSiho statku organizace,
tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy pfispivaji k dosazeni jejich

cilt (Armstrong, 2002, s. 27).

Ve spolec¢nosti HARTMANN - RICO a.s. je systém fizeni pracovniho vykonu nastaven
jako dilezity nastroj, ktery umoziuje promitnout strategii spole¢nosti do jejich vysledku.

Integrovany systém fizeni vykonu zaméstnancti dokaze definovat a vyhodnocovat jejich
vykon a vystupy tohoto systému je poté propojen jak se systémem odmeénovani, tak se

systémem rozvoje a vzdélavani. Zameéstnanci jsou dlouhodobé sledovani nejen po strance
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jejich vysledk, ale také z pohledu kompetenci, tedy jak téchto vysledkd dosahuji. Jedna se
0 zakladni pilife celostniho managementu fizeni lidskych zdroja.

Kompetencni model pomiize identifikovat silné i slabé hrace ve firmée. Ti s vysokou trovni
kompetenci a zaroven nadprimérnym vykonem zaslouzi zvySenou pozornost. Jejich
potencidl je mozno vyuzit mnoha sméry (Talent Management, Knowledge Management

apod.). Samoziejmé je potieba se vénovat i tém, jejichz vysledek je podprimérny.

Za zminku jist¢ stoji, ze dosdhnout vyssi urovné¢ dané¢ kompetence nez je aktudlné
dosazena, je velmi nelehky ukol. I v této oblasti Ize uplatnit pravidlo mén€ znamena vice.

Je dobré zaméfit se na zlepSeni jedné kompetence ak dal$imu vyhodnoceni se vratit
nejdiive za rok. Teprve za delsi asovy usek miizeme zaznamenat, zda kroky, které jsme

podnikly pro zlepSeni, oslavily uspéch.

1.4 Hodnoceni zaméstnancu

Nyni se postupné dostavame od teorie k praktickym zkuSenostem. Obecny kompetencni
model uvedl do manazerské praxe R. Boyatzis (1982), ktery deklaruje, Ze jsou od
kompetenci podobna ocekavani jako od vlastnosti (ryst), které jsou nezavislé na situaci.

Rysy se vSak zamétuji na to, jaky Cloveék je. Maji pomérné stabilni povahu. Nelze
napiiklad ocekéavat, ze Cloveék bude po néjakou c¢ast roku introvertem anéjaky cas
extrovertem. Kompetence v sob¢é koncentruji urc¢ité vzorky chovani. Jsou ménég stabilni,
proto mohou byt vhodnym kritériem pro hodnoceni, Ize je rozvijet, maji tedy zjevné;si

vztah k vykonu nez napfiklad vlastnosti.

O kompetencich je dobré hovofit ve vztahu ke konkrétni pracovni naplni. Pokud dobte
zname popis pracovnich Cinnosti, miZeme jasné definovat, jaké kompetence jsou pro

danou pracovni pozici Zadouci a nasledné je mozné tyto kompetence také méfit.

Optimalniho vykonu muze byt dosazeno za predpokladu sladéni jednotlivych casti. Je
potfeba mit stale na paméti, ze je potieba zohlediiovat kompetentce jak prifezové, tak
odlisujici. Souvislosti pracovniho prostiedi, pracovni pozice a individualnich narokl na

kompetence piedstavuje nasledujici obrazek.
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Obr. 4. Model efektivniho pracovniho vykonu

Pozadavky
na pracovni
pozici

Individualni
kompetence

Konkreétni
zpusoby
chovani

Organizaéni
prostiedi

Zdroj: BOYATZIS, R. (2002): The Competent
Manager: a Model for Effective Performance,
s. 13., prrevzato z internetu

Boyatzis tedy pied vice nez 30ti lety piedstavil kompetenéni model s dvanacti
kompetencemi, ktery lze aplikovat na jakoukoliv organizaci. Zni to velmi sméle, ale ja
sama, kdyz jsem patrala po tom, jaké kompetence jsou vyhodnocovany u jinych
spolecnosti, tak jsem zjistila, ze minimalné 3 — 4 kompetence se daji nalézt témét vSude.
U firem, které vyhodnocovali kompetenci mnoho, jsem ale mnohdy pfisla na to, ze je

mozné jejich vycty pospojovat. U Boyatzise to vidim uplné stejné.

Hodnoceni zaméstnanct je dileZity vnitrofiremni proces, na jehoz zékladé firma posuzuje,
zda ma spravné lidi na spravnych mistech. Vystupy z hodnoceni by mély byt podkladem
pro mzdové zatazeni zaméstnancii a také vychozim bodem pro stanoveni individudlnich
plant rozvoje. Vlastnimu hodnoceni by méla predchazet tzv. neformalni hodnoceni, ktera
se odehravaji pfi kazdodenni komunikaci nadfizeného se zaméstnancem. Neformalni
hodnoceni (kazdodenni) slouzi k v€asnému feSeni arozpoznani problémt a pribézné
motivaci zaméstnancl. Rika se, Ze co nelze zméfit, to nelze Fidit. Ve firmach je obvykle
odlisny pfistup k délnickym a THP pozicim. Lisi se jak frekvenci hodnoceni, tak
I pozadavky na tGroven kompetenci. Podstatné je zminit, Ze hodnotici proces sice nastavuji

HR Business Partnefi ¢i jim obdobni odbornici z oblasti lidskych zdroja, ale prakticky ho
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pouzivaji pfedné vedouci zaméstnanci. Hodnotitel mize byt nejen pifimy nadiizeny, ale
I titeba metodicky vedouci. Oba mohou zadavat cile avyhodnocovat jejich plnéni.
Hodnoceni by mélo byt zaméieno na zvySeni vykonnosti, protoze pokud by tomu tak
nebylo, jednalo by se spiSe o zbyteCnou administrativni zaté¢z. Hodnotici proces je
rekapitulace dosazeného a zaroven pohlédnutim dopiedu. Ve firmach se obvykle odehrava
1 x ro¢né, Casto v zaveru roku ¢i tésné€ po vyhodnoceni ro¢nich ukazateld, coz nékdy byva

az v lednu.

Zde nastin harmonogramu, dle kterého mlize byt hodnotici proces realizovan:

. Stanoveni hodnoticich kritérii

V této fazi je namisté struéné popsat hlavni cile zaméstnance, spolu s uspéchy
dosazenymi v minulém roce (¢i v hodnoticim obdobi) a jakékoliv zvlastni udalosti,
véetné aktivit aprojekti. Lze se také odvolat na popis pracovniho mista

zamé&stnance. Kazdy stanoveny cil by mél byt SMART ¢i KARAT:

Tabulka 1. Cile SMART a KARAT

SMART KARAT
S | Specificky K | Konkrétni
M | Méfitelny A | Ambicidzni
A | Akceptovatelny R | Redlny
R | Realisticky (relevantni) A | Akceptovatelny
T | Terminovany T | Terminovany

Zdroj: interni material spolecnosti HARTMANN — RICO

Oba zminéné zplisoby jsou si velmi podobné.
Dle Hronika (2006) je u zpisobu SMART zdiiraznéna meéfitelnost au KARAT
ambicioznost. Opakem SMART (chytrych) cilit jsou DUMB (hloupé)cile:

Tabulka 2. Cile DUMB

DUMB
D | Defective Defektni, nedokonalé
U | Unrealistic Nerealistické
M | Misdirected Nespravné zamétené
B | Bureaucratic | Byrokratické

Zdroj: interni material spolecnosti HARTMANN
—RICO
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Il. Vlastni proces hodnoceni

Idealni je osobni setkani se zaméstnancem — rozhovor. Pfedchazet by mu méla piiprava
obou zucastnénych (sebehodnoceni zaméstnance a hodnoceni nadfizeného). Smysl ma
vyhodnocovat zaméstnance, ktery je na dané pracovni pozici alespont 6 mésicu a je plné
adaptovan. M¢la by byt provedena rekapitulace vykonnostnich i rozvojovych cila
zaméstnance za uplynuly rok (¢i hodnotici obdobi) a vyhodnoceno, jak tyto cile byly
dosazeny, co se zménilo a co se zaméstnanec naucil. Hodnotici rozhovor je vhodny
K poskytnuti zpétné vazby o silnych aslabych strankach zaméstnance, je pfilezitost
promluvit si také o jeho profesnim rozvoji a identifikaci dalSich krokl a opatieni
v oblasti rozvoje a vzdélavani. Soucasti mize byt i vyhodnoceni ochoty a potencialu

mozného pracovniho posunu.

I, Zavér z hodnoceni

Vystupem z hodnoceni je podklad pro odménovani a zaroven pro individudlni plan
rozvoje. Optimalni je identifikovat nejvice tfi oblasti rozvoje, ve kterych by
zameéstnanec mél zlepsit osobni efektivitu pro to, aby se Iépe vyrovnal se svoji pozici.
Navic je dobré definovat SMART rozvojové cile spolu s opatienimi pro dosazeni
rozvoje za pouziti pravidla 70/20/10 pro efektivni zlepSeni téchto kompetenci.
Soustfedéni by mélo byt predev§im na to, co posune zaméestnance podstatnym smérem
kuptedu v pfistim roce (v hodnoticim obdobi). Je potieba vzit na védomi, Ze liniovy
manazer je odpoveédny za definici rozvojovych cilll a Ze zaméstnanec je odpovédny za

jejich provedeni.
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2 PREDSTAVENI PROJEKTU ,,KOMPETENCNi MODEL*

2.1 Jaké otazky miZe kompetencné zaloZeny HR systém zodpovédét?

Kompetenéni model je zaméfen na konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti, znalosti,
zkusSenosti a dalSich charakteristik osobnosti (tzv. kompetenci), které jsou potiebné
k efektivnimu plnéni kol a nezbytné pro fizeni organizace. Jeho uplatiiovani ve firmé
vytvaii jakysi ,,most*. Timto mostem miZeme propojit praci samotnou s hodnotami
a principy organizace. Popis prace urcuje, co ma ¢lovek délat, zatimco hodnoty a principy
predstavuji vnitini voditka zejména pro situace nejistoty a fikaji, jak se chovat v situacich,
které nejsou zahrnuty v popisu prace. Rozdé€leni zaméstnanci podle plnéni vykonovych
cili a dosahovéani zadouciho chovéni, které umoziiuje vénovat diferenciovanou péci
riznym skupinam zaméstnancti - napf. motivovat a stabilizovat “high performers®, vyvijet
tlak aovliviiovat vykon “low performers”, napomoci rustu arozvoji utzv. “high

potencionals”.
Vysvétleni praveé zminénych pojmu:

HIGH PERFORMER:

Zamestnanec, ktery dlouhodob¢é dosahuje nadstandardnich vysledkli na pracovni pozici. Je
tzv. pro danou pozici predurcen. Vytvoreni programu pro rozvoj koucovacich dovednosti
zamé&stnance. Vyuziti zaméstnance pro predavani zkuSenosti zaméstnanclim spolecnosti

v ramci Knowledge managementu.

LOW PERFORMER:

Zameéstnanec, ktery nedosahuje dlouhodobé ocekéavanych vysledkli (napt. 3 po sobé€ jdouci
vystupy z hodnoceni pod 85 % v osobnich cilech). Ma nizsi potenciadl k rozvoji, nizsi
samostatnost, niz§i roveinl zajmu o praci, kterou vykonava, ma nizkou troven tzv. vnitini
motivace (sebemotivace). Resenim problému miZe byt vytvofeni systému dorovnani
kvalifikace a trénink tzv. on the job training a vytyceni rocnich cili k naprave. V piipadé

neuspéchu — nabidka méné kvalifikované prace nebo rozvazani pracovniho pomeéru.

HIGH POTENCIONALS:

Zamgéstnanci, ktefi dlouhodobé dosahuji nadstandardnich vysledkii amaji potencial
k vykonu na pracovni pozici nad jejich definované pracovni misto, jsou proaktivni,

samostatni, schopni pievzit odpovédnost jejich uroven kompetenci je vyrazn€ nad urovni
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pottebnou pro pracovni pozici. Zpravidla se jednd o zaméstnance 3 — 4 roky po ukonceni

vysoké skoly, sttedni Skoly.

Nasledujici fadky budou vénovany jednotlivym procesim v oblasti lidskych zdroja, kde
kompetencni model mize pomoci @ mé tedy své opodstatnéni ho pouzivat:

2.1.1 Oblast: Nabor a vybér

Jaka kritéria by méla byt pouzita pro vybér novych zaméstnancti?

Jaké behavioralné zalozené otazky nebo jiné hodnotici nastroje budou pomahat manazerim
identifikovat kvalifikované kandidaty? Kdo bude pfijat a podporovan?

2.1.2 Oblast: Organizace, design pracovnich mist

Jaké znalosti, dovednosti, schopnosti a personalni charakteristiky jsou potiebné
K uspésnému vykonavani pracovnich tkold, roli?

2.1.3 Oblast: Rizeni vykonu

Jaké jsou mechanismy pro davani zpétné vazby zaméstnancim o jejich vykonu? Jaké jsou
procesy, které zajisti ptesny, smysluplny a efektivni ptistup?

2.1.4 Oblast: Systém odménovani

Jaké jsou financni a nefinancni souvislosti k dosaZeni vykonovych standardi? Jak muze
systém odménovani zajistit, Ze jsou zaméstnanci motivovani spravnym smeérem?

2.1.5 Oblast: Vzdélavani a rozvoj

Jaké rozvojové a tréninkové prilezitosti maji byt pfipraveny?

2.1.6 Oblast: Talent management

Kdo je piisti generace ,,lidria*“? Jak miZzeme identifikovat vysoky potencial a rozvijet silné
stranky k zajiSténi budoucich uspéchii?

2.2 Informace o spole¢nosti, kde projekt probihal

Spole¢nost HARTMANN-RICO a. s. patfi do mezindrodni skupiny, kterd ma své pobocky

ve 34 zemich svéta s celkovym podtem vice nez 10.000 zaméstnancti. Ceska pobocka ma
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vice nez 1.300 zaméstnanclii aje zaroven vyrobni aobchodni spole¢nosti. Vyroba je
realizovana celkem ve 3 zavodech — Veverska Bityska, Havlicktv Brod, Chvalkovice.

Specifikem spolecnosti je to, Ze jeji prodejni portfolio je tvofeno pouze 10% zbozim, které
sama vyrabi. Zbytek pochazi ze sesterskych vyrobnich zavodia v ramci skupiny a maly

podil tvoii ptimy nakup z volného trhu za ucelem dalSiho prodeje.

2.2.1 Zakladni udaje o spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s.

Obchodni jméno: HARTMANN — RICO a.s.

Sidlo: Veverska Bityska, Masarykovo nameésti 77, 664 71
Centrala: Brno, Londynské namésti 2, 639 00

IC: 44947429

DIC: CZ44947429

Prévni forma: akciova spole¢nost

Zakladni kapital: 270 mil. K¢

Pocet zaméstnancu: 1300

2.2.2 Historie spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s.

Prvni vyrobky se znackou Rico spattily svétlo svéta jiz pfed vice nez jednim stoletim.
Pocatek UspéSné firmy nalezneme jiz v roce 1891, kdy byla pod nadzvem Richter &
Compagnon zaloZena v Chomutové.

Spolecnost se specializovala na obvazové materialy, v jejichZz vyrob¢é dosahla uspéchy
I v evropském méfitku. V roce 1914 byla ve Vidni ziizena akciova spole¢nost Rico, jejiz
nazev je odvozen od hlavnich podilniki, pana Julia Richtera a Jindficha Kohna. O nékolik
let pozdéji vznikl zdvod v dneSnim sidle spole¢nosti, ve Veverské Bitysce. Spolecnost Rico
patfila k vyznaénym vyrobciim vaty, obvazového materidlu a hygienickych potieb i po
svém znarodnéni v roce 1946 a v nasledujicich letech socialistického planovani. PrileZitost
dostat se opét na pozice, které mu kdysi pattily, dostalo Rico ovSem az po politicko-
ekonomickych zménach v roce 1989.

Historie spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s. se datuje od prosince roku 1991. Do
tehdejSiho podniku Rico Veverska BitySka vstoupil piedni svétovy vyrobce
zdravotnickych prostfedkli a hygienickych vyrobka — spolecnost Paul HARTMANN. Za
vice nez 20 let svého plisobeni se HARTMANN-RICO a. s. stal nejvétSim Ceskym
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vyrobcem ve svém oboru, jednim z nejvyznamnéjSich distributori a rovnéz vyzna¢nym
exportérem.

Od roku 1993 dokazala spolecnost HARTMANN-RICO a. s. zvysit sviij obrat vice nez
petindsobné. Export, pfedev§im na trhy zapadni Evropy, vzrostl t¢éméf dvacetindsobné
a Vv poslednich letech doséhl bezmala dvé a ptl miliardy korun. Pocet pracovnikd pfitom
vzrostl o pouhou tfetinu. Uspéch spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s. mé4 svilj zéklad
Vv stabilnim z4zemi silné mezinarodni skupiny HARTMANN. Vstupem do této skupiny se
spolecnosti oteviel pristup k modernimu know-how, novym trhim, vyzkumné zakladné
aV neposledni fadé k potfebnému kapitalu. Vzdyt' jenom do modernizace vyrobnich hal

a technologii byly za uplynulych deset let investovany stovky miliont korun.

Zdroj: Historie spolecnosti HARTMANN-RICO. HARTMANN-RICO a. s. [online]. 2012
[cit. 2014-12-25]. Dostupné z: http://cz.hartmann.info/23098.php

2.3 Faze projektu

Rozhodnuti pouzivat kompetenc¢ni model vychazelo nejen z pozadavki centraly PHAG,
ale také z potieby spolec¢nosti tento proces 1épe uchopit.

V této oblasti doposud nebyl jednotny systém, existovaly dvé formy modelti, rizné skaly
pro systém vyhodnocovani (1 az 6); (-- - =+ ++)...

Dal$im divodem, pro¢ bylo zavedeni jednotného kompeten¢niho modelu zadouci, bylo
dosavadni prameérovani vysledkt (zkreslovani vysledkti konkrétnich kompetenci),
motivace k dosahovéani nejvysSiho skore, vyhodnocovani riznych kompetenci podle
stejnych kritérii a v neposledni fadé také vysoky pocet kompetenci. Samotné hodnoceni
zamé&stnancl tak bylo Casové ndro¢né a stejné tak i zpracovani vystupu pro individudlni
plany rozvoje. Vedenim spolecnosti bylo rozhodnuto, ze fizen vykon bude u vSech
zaméstnanct napfi¢ celou firmou. Kompetencni model v pravém slova smyslu vSak bude
pouzity pouze u THP a manaZerskych pozic. Pro délnické pozice byla stanovena jeho
velmi zjednodusend verze apro tento vyzkum nebude zohlednéna. Nasledujici tadky

popisSou vlastni proces zavedeni kompetencniho modelu ve sledované spolecnosti.
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2.3.1 Fazed.1

Prvnim krokem pro nastaveni nového systému bylo osloveni poradenskych firem, které se
touto problematikou zabyvaji. Z navrhovanych variant uspél navrh, ktery kompetence

rozd¢luje do dvou zékladnich kategorii — priarezové a odlisujici.

2.3.2 Fazedi.2

Nasledoval workshop k identifikaci prifezovych kompetenci, tedy téch, které budou
vyhodnocovany napfic¢ celou spolecnosti. Zucastnili se ho zaméstnanci oddé€leni lidskych

zdrojti pod taktovkou poradenské spole¢nosti.

2.3.3 Fazed.3

Poté byly navrzené kompetence piedlozeny vedeni spolecnosti, které na svém dvoudennim
zaseddni doupravilo findlni podobu modelu. K tomu byla ndpomocna také firemni
psycholozka, ktera pomahala zejména se slovnimi definicemi jednotlivych §kal hodnoceni.
Hotovy materidl byl poté odsouhlasen s némeckou centrdlou atim se rozhodlo o jeho

zavaznosti pro celou nasi spole¢nost.

234 Fazeé.4

Dalsim krokem bylo nasazeni kompeten¢niho modelu a jeho plné vyuziti. K tomu ale bylo
potieba prolnout vystupy z mapovani kompetenci spolu s vyhodnocenim vykonové slozky.
Teprve tyto dvé slozky (kompetence vs. vykon) pomohou vydefinovat, kde jsou

u zaméstnanctl rezervy a kde vysoky potencial.

2.4 Sestaveni kompetencniho modelu

2.4.1 Postup sestaveni kompetenéniho modelu

Jednotlivé kroky k sestaveni kompeten¢niho modelu a realizace hodnoceni
A) Prostudovani popisu pracovniho mista, pro které chceme vytvofit kompetence
B) Sepsani jednotlivych zptsobilosti potiebnych pro vykon dané pozice
C) Spravné prifazeni vybranych zpusobilosti k urcité kompetenci ze seznamu
kompetenci
D) Hodnoceni vybranych kompetenci — hodnotici §kala kompetenci

E) Zapis do hodnoticiho formulare
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F) Vyhodnoceni kompetenci zaméstnance
2.4.2 Pravidla pro hodnoceni

Pro stanoveni vyse (arovn¢) kompetence pro danou pracovni pozici bude pouzita hodnotici
Skala se stupnici 1 - 6 (kdy 1 je minimum a6 maximum). Sudy po¢et moznosti pro
hodnoceni byl vybran z divodu, aby na skéle chybéla stfedovd hodnota, kterou maji
néktefi hodnotitelé tendenci pouzivat. Pfi sudém poctu je potfeba se rozhodnout, kterd
pulka definované hodnotici skaly ptevazuje.

Je potieba pojmenovat 3 trovné kompetence:

a) uroven pozadovana:
pfi urCovani pozadované urovné kompetence na pracovni pozici je potieba
ptihlédnout k:
1. Zodpoveédnosti, kterou pracovni pozice nese
2. K tomu, jakym zptisobem by méla ovlivnit vysledek firmy
3. K zaméram spolec¢nosti (plan X+1, X+3...) a zméné v pozadovanych

narocich na pracovni pozici, jakym zpisobem ma komunikovat, atd.

b) urover tolerovana:
je to minimaln€ hodnota Grovné kompetence, kterou zaméstnanec musi mit, aby
viibec mohl praci vykonavat. Od pozadované urovné by neméla byt vzdalena o vic

nez 2 policka na hodnotici Skale.

C) uroven skutecna:
jedna se o hodnotu, ktera se na zakladé€ slovni definice ztotoziiuje se zplsobilosti,

kterou zaméstnanec prokazuje.

Jak jiz bylo zminéno dfive, zavadény kompetencni model tvotily dvé skupiny kompetenci:
prufezové a odliSujici. Vyhodnoceni prifezovych kompetenci se tykd vSech zaméstnanct
ajsou vazané na chténé hodnoty firemni kultury a styl fizeni. Jejich celkovy pocet je 4.
Odlisujici kompetence stanovuje piimy nadfizeny na zakladé popisu pracovniho mista.

Jsou rozdé€leny do tii hlavnich skupin a celkem jich je 15.

Nasleduji jednotlivé kompetence spolu s jejich stru¢nou definici.
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2.4.3 Kompetence priifezové

1. Konstruktivni komunikace

- Snazit se o dosazeni cile a feSeni, ne pouhé prosazovani vlastnich nadzora
- Byt schopen piizptsobit komunikaci piijemci

- Byt schopen sdilet informace

- Umét vhodné argumentovat a aktivné naslouchat

- Pracovat adekvatné se zpétnou vazbou

2. Schopnost proaktivity

- Nalézat a vyuzivat pfilezitosti

- Piebirat zodpovédnost a projevovat odvahu

- Byt schopen dotahovat a mit tah na branku

- Umét fesit problémy

- Aktivné pristupovat k neustalému zlepSovani; musi se stat DNA spole¢nosti
- Aktivné pfistupovat ke zménam, myslet inovativné

- Myslet a jednat v souvislostech

3. Schopnost sebefizeni

- Byt schopen vést sebe sama smysluplnou Zivotni cestou (osobni poslani, self-leadership)
- Jednat podle etickych a moralnich principti

- Byt jednotny a autenticky ve svém jednani — délat to fikam, fikat co si myslim

- Byt schopen vyvazovat svou praci se svym osobnim zivotem (work-life balance)

- Ridit se principy time managementu

- Byt disciplinovany pfi plnéni svych povinnosti

- Dodrzovat sliby a dohody

4. Emoc¢ni a socialni inteligence

- Byt schopen vytvatet a udrzovat vztahy

- Orientovat se v socidlnim prostiedi

- Pozitivné ovliviiovat socialni okoli (strhnout, nadchnout, uklidnit emoce)
- Byt schopen fesit mezilidské konflikty

- Byt schopen fidit projevy svych emoci
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- Vytvaret synergie, iniciovat aktivni spolupraci mezi oddélenimi

- Byt empaticky

2.4.4 Kompetence odliSujici: BUSINESS LEAD/PODNIKANI

1. Orientace na zakaznika

- Schopnost vnimat pozadavky a pfani interniho i externiho zakaznika

- Schopnost vnimat zpiisob jednéani zdkaznika at’ uz interniho, tak i externiho

- Schopnost reagovat na pozadavky, prani zdkaznika

- Schopnost vytvaret dlouhodobé funkéni vztahy se zakaznikem

2. Strategie

- Schopnost vytvofit strategii na zaklad¢ dostupnych analyz a stanovenych cila
- Schopnost tvorby akéniho planu s ohledem na priority spole€nosti (strategické
imperativy)

- Schopnost komunikace a zapojeni ostatnich zamé&stnanci, jejich motivace

(srozumitelnost, nacasovani)

- Schopnost realizace (sestaveni konkrétnich krokt vedoucich realizaci) a implementace

strategie (plné zavedeni strategie do praxe)

3. Orientace na vysledek (cil)

- Zameéstnanec tzv. vi, co chce, ¢eho chce dosahnout. Pii své ¢innosti se drzi stanoveného

zadani/pozadavku

- Zaméstnanec je na zaklad¢ pochopeni zadani/poZzadavku schopen formulovat ukoly, cile

a postupy. Je efektivni zaméstnanec a je orientovan na ukol/cil.

- Schopnost v ptipade problémi ptizptsobit zaddni ukolu.

- Zaméstnanec si uvédomuje souvislost mezi vlastni praci a mezi finanénim vysledkem

firmy, pracuje efektivné s ohledem na zlepSeni finan¢niho vysledku, isporu rozpoctu.

4. Vyjednavani

- Ptipravna faze vyjednavani - pfiprava podkladd, pfiprava variant, situacni pfiprava,

- Schopnost vyhodnotit situaci pii vyjednavani, schopnost adekvatné podavat argumenty

- Vytrvalost pti vyjedndvani (dosazeni cile)
- Schopnost ptizplisobit styl jednani

5. Analvtické mysleni
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- Schopnost detailni analyzy situace

- Schopnost sbéru dat k detailni analyze

- Schopnost sepsani zpravy, jejimz vystupem jsou piipadné navrhy feseni

- Schopnost diskuse k feSenym navrhim

6. Kreativita

- Schopnost kreativniho feseni svétenych kol (ndpadity, ojedinély piistup)
- Schopnost vnaset do stereotypnich ¢innosti kreativni prvky

- Schopnost hledat nové prvky (pfi podavani informaci, zpracovani prezentaci, tvorbé

novych produktu...)

- Schopnost inovovat v dané oblasti

7. Administrativni kompetence

- Schopnost vyuziti SW a praci se SW v ramci oddéleni (firmy)

- Schopnost sbéru podkladi a jejich vyuZiti

- Schopnost tvorby dokumentt, jejimZ vystupem jsou bezchybné a poZadované informace
- Schopnost administrace dokumentt (prace s dokumenty, nakladani s dokumenty,

uchovavani dokumentd, ...)

8. Podnikatelské kompetence

- Znalost zékazniki, kterd napomaha ke zkvalitnéni sluzby a zlepSeni spektra (portfolia

produkti)
- Znalost trhu v dané oblasti

- Znalost a schopnost vyuzivat vhodné metody a nastroje (zaklady marketingu, zaklady

financi, obecné principy trzni ekonomiky, ...)

- Schopnost provést analyzu trhu a trh vyhodnotit

2.45 Kompetence odlifujici: LEAD PEOPLE/VEDENI LIDI

9. Leadership

- Zamé&stnanec sméfuje tym k stanovenym cilim. Pfi praci v tymu vyuziva potencidlu tymu
a jeho ¢lent

- V pfipad€ nutnosti je zaméstnanec schopen iniciovat zménu pravidel, procest a postupt

smétujicich k dosaZeni lepSiho a dlouhodobéjsiho vysledku celku
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- Schopnost nastartovat aktivitu tymu a ziskat velmi rychle spojence ke zméné sméru
orientace. Zaméstnanec podporuje ¢leny tymu, ktefi mu pomahaji tym sméfovat a sami
piebiraji vad¢i roli tam, kde je to nutné

- Schopnost konstruktivni zpétné vazby je diskusi dvou partnerti s cilem jasné¢ definovat
nové cile, smér a zdroje k jejich dosazen

10. Rizeni lidi

- Schopnost delegovat a kontrolovat cile (ikoly)

- Schopnost motivovat

- Schopnost vyuzit riizné styly fizeni, dle situace

- Schopnost davat a piijimat zp&tnou vazbu

- Definovat cile tymu a jednotlive

- Schopnost hodnotit (stanovit adekvatni kritéria hodnoceni a vedeni hodnoticich

pohovorti)

11. Tymova prace

- Zaméstnanec je soucasti tymu a prosazuje a stoji (obhajuje) za tymovym rozhodnutim
- Zaméstnanec prispiva a poskytuje své védomosti a znalosti pro vysledek tymu

- Zaméstnanec je k dispozici svému tymu, je aktivni, angazovany

- Zaméstnanec je dostatecné vytrvaly a dostatecné vybaveny k tomu, aby byl schopen

presvédcit spolupracovniky mimo tym

12. Vzijemny respekt

- Zaméstnanec je naro¢ny na vysledky své prace (dodrzuje Cas, kvalitu, sliby, respektuje
pravidla, je ptikladem pro ostatni)

- Zaméstnanec si uvédomuje, Ze jeho vysledek ovlivituje ¢innost jeho kolegii

- Zaméstnanec respektuje osobnost, ndzory a postoje kolegii

- Zaméstnanec si své vysledky sdm kontroluje pfed odevzdanim (citi zodpoveédnost za

vysledek své prace a dopad vysledkl své prace)

2.4.6 Kompetence odlifujici: LEAD YOURSELF/RIZENI SEBE SAMA

13. Profesionalita

- Zaméstnanec je loajalni, citi sounalezitost se svym tymem a firmou, postupuje v souladu
s firemnimi hodnotami

- Ochota pracovat i nad rdmec pracovnich povinnosti nebo definovanych roli



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii, s.r.o. 29

- Zaméstnanec pracuje pro dobré jméno firmy, reprezentuje firmu svym vystupovanim
a prezentaci v ramci pracovnich i nepracovnich povinnosti - vyuziva odbornych znalosti
a dovednosti (komunikace, prezentace, argumentace a interpersonalnich dovednosti)

- Zaméstnanec pii jednani respektuje hodnoty zakaznika (interni 1 externi zékaznik)

14. Orientace na zménu

- Schopnost iniciovat zménu, aktivné se podilet na zméné

- Schopnost pracovat v prostiedi zmén (reagovat na zmeénu)

15. Rozhodnost

- Schopnost rozhodnout se a ptevzit zodpovédnost za své rozhodnuti
- Schopnost prace s informacemi a podklady potiebnymi pro rozhodnuti a prevzeti
zodpovédnosti (sbér a vyhodnoceni)

- Schopnost prosadit (obhdjit, argumentovat) sva rozhodnuti.

Zdroj: interni material spolecnosti HARTMANN — RICO a.s.

2.5 Pravidla pro navrh individualniho planu rozvoje

Idealni vybér je kompetence s nejvétsim rozdilem mezi pozadovanou hodnotou urovné na
pracovni pozici a aktudlni Urovni zaméstnance (pokud je Uroven zaméstnance 1
a pozadovana hodnota na pracovni pozici 5 az 6, je uUroviiovy rozdil velmi vysoky
aobjevuje se otazka, zda v piipad¢ obdobného rozdilu i u ostatnich kompetenci je
zaméstnanec na danou pracovni pozici vibec vhodny). Déle nasleduje navrh rozvoje

kompetenci, vyhodnoceni, zpétna vazba.

Jak Ize kompetenci zlepsit?

v’ Zadavat zaméstnanci ukoly, které jeho kompetenci budou rozvijet
Koucovat ho v rozvoji kompetence, diskutovat s nim

N

v
v’ Zajistit zaméstnanci vzdélavani s praktickymi cviky na rozvoj kompetence
v’ Piesvédcit se o efektivité vzdélani tim, Ze se zaméstnanci davaji naro¢néjsi tikoly

vyzadujici vyuziti dané kompetence

Nutno jest¢ dodat, ze navrh individudlniho planu rozvoje by mél vzejit na zakladé
vyhodnoceni kompetenci, at’ uz prifezovych ¢i odliSujicich. Zaméstnanec by mél byt
rozvijen tam, kde je to pro né& nejvice potfeba s ohledem na vykonavanou praci. Je

doporuc¢ovano upfit pozornost na jednu konkrétni kompetenci, u které je definovana
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nedostate¢na troven ana té dlouhodobé zapracovat. Idedlni vyhodnoceni toho, zda mél

realizovany rozvoj efekt, je dobré ucinit nejdiive za 1 rok.

2.6 Identifikace irovné kompetence vs pracovni vykon

Meftitelnym vysledkem ¢innosti spole€nosti i samotného jednotlivee je, jaky pfinasi uzitek.
U obchodnika se d4 zméfit obrat, u mzdové ucetni spravnost vypoctu mezd, u IT
specialisty se daji vycislit napfiklad instalace softwaru, atd. Kazdy subjekt tedy k tomu,
aby byl uspesny, potiebuje produktivni zaméstnance, kteti podavaji pozadovany vykon.
Uroven kompetenci vyjadiuje, jak je jejich vykon dosahovan. Idealni uspotadani je, pokud
jsou tyto dvé hodnoty (kompetence vs vykon) v rovnovaze. Pro tyto tucely se mnohde

pouziva tzv. ,nine grid box“, kam se zaznamenévaji vysledky z ro¢niho hodnoceni.

Na osu x jsou vyneseny hodnoty tykajici se vykonu, kde hodnota 2 odpovidd hodnoceni
»spliiuje ocekavani®, hodnota 1 je ,,pod o¢ekavanim* a hodnota 3 znamena ,piekrocuje
oc¢ekavani. Na ose y jsou zaznaceny vystupy z hodnoceni kompetenci a ¢iselné vyjadieni

se posuzuje stejné jako u hodnoceni vykonu.

Obr. 5. Ukdzka ,,nine grid boxu *

Kompetence
high :
; r o .°®
middle § : @
4 @ P05 i 6
low @
1 2 3
Vykon
Pod ocekavanim Spliuje ocekavani Nad oéekavanim
Low Performers . High
Potentionals/Performers
1,4 6,8,9

- Kriticky pfipad — ie$eni -Rozvijet talent

Zdroj: interni material spolecnosti HARTMANN — RICO
Podle toho, kde jednotlivci vyjde jeho umisténi — mysleno, ve kterém dilku nine grid boxu

se umisti, miZeme vizualn€ urcit, do které skupiny zaméstnancl patii (low performers

apod. — vice detailti v kapitole 2.1).
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3 ROLE HR BUSINESS PARTNERA

3.1 Oddéleni lidskych zdroji HARTMANN - RICO a.s.

Oddéleni lidskych zdrojti, neboli HR, spole¢nosti HARTMANN — RICO a.s. ma zhruba 40

zaméstnanct, ktefi jsou v organizacni struktufe takto zaclenéni:

Obr. 6. Organigram oddéleni Lidskych zdrojii ve spolecnosti HARTMANN — RICO a.s.

Mzdova iétdrna
1+4

HR Business Partners Vieobecnd spréva HARTMANHN Akademie

1+7 1+18

1+1

Zdroj: interni material Spolecnosti HARTMANN — RICO

Oddgéleni pro lidské zdroje je zodpoveédné za to, ze v plném rozsahu naplni ,,Strategicky
imperativ HR*:

Vybirej, rozvijej aved zaméstnance tak, aby byla dosahovéna Zadana vykonnost
jednotlived a teami. Zvysuj kompetence a podporuj motivaci lidi. Vytvarej prostiedi, které

zameéstnance aktivizuje a zvySuje jejich osobni zavazek.

Obr. 7. Strategicky imperativ oddéleni Lidskych zdrojii

Vyitvarej prostredi

Podporuj motivaci
Zvy3uj kompetence

~

S —
Vybire
HR Imperativ

Zdroj: interni materidal spolecnosti HARTMANN —
RICO
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Z celého tymu lidskych zdrojii maji naplnéni strategického imperativu v rukou ptedevsim
HR Business Partnefi, ktefi v ramci své pusobnosti jednotlivé body ovliviuji. Projekt
zavedeni kompeten¢niho modelu byl realizovan v navaznosti na tento zavazek. Vedl ho

HR teditel a projektovy tym tvofili jednotlivi HR Business Partnefi.

3.2 Predstaveni pracovni pozice

HR Business Partner je pracovni pozice, ktera zastieSuje vSechny HR procesy. Mezi hlavni
oblasti pusobeni patii obecna personalistika, nabor a vybér novych zaméstnancii, rozvoj
avzdélavani aftizeni vykonu zaméstnanci. To vSe pii dodrzovani pracovnépravni
legislativy.
Roli HR Business Partnera je tedy byt:

* Konzultant

* Soucinnost

* Radce

*  Odbornik

» Poskytovatel podpory

Obr. 8. Role HR Business Partnera

STRATEGIE

INICIATOR

STRATEGICKY
ZMENY

PARTNER

PROCES LIDE

ADMINISTRA- i
TIVNI EXPERT ADVOKAT

OPERATIVA
Zdroj: interni materidl spolecnosti HARTMANN — RICO

3.3 Pozadavky na droven kompetenci

HR Business Partner musi mit efektivni pohled na vyuziti lidského kapitalu (obsazovani

klicovych roli aplanovani ndstupnictvi, prace s talenty, zvySovani angaZovanosti
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zaméstnanct, fizeni pracovniho vykonu atp.). Mél by umét vnést do feSenych situaci
pohled z jiné perspektivy a orientovat se na vystupy ne pouze na aktivity a ukoly. M¢&l by byt
proaktivni a zaméteny na celostni feSeni. Je nezbytné, aby byl expert v oblasti budovani
vztahl, diagnostice problémii a hledani feSeni a m¢l detailni znalost role svych internich
klientd, principti fungovani firmy, hlavnich konkurentti a zékaznikd.

HR Business Partner tedy zna business, procesy a klicové faktory uspéchu svéfené oblasti.
Pusobi jako spole¢ny kontaktni bod pro zaméstnance a vedeni svétené entity. Zaméfuje se
na zlepsovani vykonnosti, evokuje pozitivni zmény a zaroven vyzaduje dodrzovani hodnot
firemni kultury spole¢nosti vSemi zaméstnanci. Podporuje kvalitni interni komunikaci
a zménové fizeni.

Pro vySe uvedené je dilezité mit na takovéto pozici ¢lovéka, jehoz kompetence jsou na

Skale 1 — 6 v téchto Grovnich:

Tabulka 3. Kompetencni model pro HR Business Partnera

HR BUSINESS PARTNER:

2 " tolerovana | zadana
Uroven kompetence

Konstruktivni komunikace

Schopnost sebetizeni
Schopnost proaktivity
Emocni a sociélni inteligence

Leadership
Orientace na zménu

Tymova prace
Rozhodnost

Zdroj: interni material spolecnosti HARTMANN — RICO

AlbhhhlWfwWw|dlD|D>
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3.4 Soucinnost pri uplatiovani kompeten¢niho modelu

HR Business Partner by mél byt hlavnim komunikatorem metodiky hodnoceni
zaméstnancl. M¢El by v€as ozndmit, jak bude systém hodnoceni fungovat, zda jsou v ném
implementovany n¢jaké nové prvky aty ptipadné dikladné vysvétlit. VSichni zicastnéni
musi mit k dispozici harmonogram procesu a mit prtilezitost se kdykoliv zeptat, v ptipadé¢
nejasnosti. Zaroven je ze strany HR Business Partnerti potfeba ziskat u hodnotitelt
akceptovani systému hodnoceni. To muze vyrazné usnadnit, pokud je proces dobie
nachystany, ato vcetné¢ technického zazemi (napf. pokud se hodnoceni bude nové
zapisovat Vv prostfedi intranetu, je potieba, aby kazdy veédél, jakou verzi musi mit

prohlizece, apod.).
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA VYZKUMNEHO SETRENI

4.1 Cile vyzkumu a vyzkumné otazky

Cilem bakalafské prace je predstavit praktické pouziti kompetencniho modelu jako
jednoho z nastroji hodnoceni zaméstnanci a zaroven dat vyjadieni k hypotéze o tom, Ze
rozvojem a vzdélavanim zaméstnancu lze pozitivné ovlivnit Groven jejich kompetenci.
Dalsi otazky, které vyzkum zodpovi, budou:
. Utastnici hodnoceni zaméstnanct
a. pocet celkovy
b. rozdé¢leni dle pohlavi
C. rozdeleni dle lokality
d. rozdéleni dle vzdélani
e. rozdéleni dle véku
Il.  Kompetence prufezové, u kazdé z nich
a. uroven pozadovana pro danou pracovni pozici
b. troven tolerovana pro danou pracovni pozici
c. urovei aktudlni pro jednotlivé zaméstnance
1. Kompetence prifezové
a. porovnani vSech aktualnich tirovni u jednotlivych kompetenci
b. porovnani kompetenci z pohledu rozdil mezi pozadovanou a aktualni Grovni
(rozdil na skale 2)
IV.  Pocty zaméstnanct
a. u kterych byl identifikovan rozdil mezi zddanou a aktudlni urovni alespon
U jedné z priiezovych kompetenci
b. které spole¢nost v roce 2014 opustily (v souladu s fluktuaci?)
C. kterym byla realizovana vzdélavaci aktivita na posileni nékteré z kompetenci
d. s deficitem v urovni n¢které kompetence, ktefi absolvovali vzdélavaci aktivitu

a uroven dané kompetence se zvysila (hlavni cil vyzkumu).

Hodnoceni zaméstnancii za pouziti kompetenéniho modelu probihalo ve spole€nosti
HARTMANN — RICO a.s. poprvé v prosinci 2013 az lednu 2014 (faze 1.), podruhé o rok
pozdé&ji, v lednu 2015 (faze II.). Hodnocena byla v prvni fazi témét tietina zaméstnanci (423
zaméstnanct z celkovych zhruba 1300), ktefi patii k THP a manazerskym pozicim a zaznamy

byly provadény do webového formulaie v prostedi intranetu. V hierarchii firmy byla posledni
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hodnocena uroven skupina zaméstnancli na pozicich mistri a vedoucich smén. Délnickych
pozici se toto hodnoceni netykalo. Vedouci zaméstnanci museli kromé prafezovych
kompetenci vydefinovat také 2 — 3 kompetence odliSujici, které jsou charakteristické pro danou
pracovni pozici. M¢ Setieni se ale soustfed'uje jen na kompetence prurezové, protoze
u odlisujicich jsou vystupy velmi tfisténé, vzhledem k rozmanitosti profesi, které v nasi firme

mame.

4.2 Indikatory vyzkumu

Indikatory pouzivané v tomto vyzkumu spliiuji pozadavky na validitu i reliabilitu.
Zaznamy, se kterymi jsem pracovala, byly vzaty zro¢nich hodnoceni 2014 a 2015.
Manazeti (respondenti) stanovili pro jednotlivé pracovni pozice pozadovanou
atolerovanou uroven kompetenci apoté hodnotili své podiizené, tzn., stanovili u
vybranych kompetenci jejich aktudlni Groven. To vSe s pouzitim hodnotici skaly 1 — 6
a pridanym slovnim komentafem.

Dalsi doprovodné informace (v€k, pohlavi, vzdélani, lokalita, realizované vzdé¢lavaci
aktivita) jsem cCerpala z podnikového systému SAP, kde jsem data ke kazdému jednotlivci
dohledala.

4.3 Pouzité metody

Empiricky vyzkum, ktery tato bakalarska prace zastieSuje, je kvantitativni, vstupni skupina
je vice nez 400 zkoumanych osob. Postupnym zohledilovanim kritérii pro dalsi Setfeni se
zkoumany vzorek zmensuje na cca 100 osob. Metodou vyzkumu je evaluace pomoci on-

line dotaznikd (hodnotici formuléf na firemnim intranetu) a statistiky (SAP).
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5 INFORMACE O SKUPINACH RESPONDENTU

5.1 Informace o0 organizac¢ni struktui‘e

Jak jiz bylo fecCeno, Setfeni probihalo napfi¢ celou spolecnosti HARTMANN — RICO a.s.
a byly do n¢j zahrnuty pracovni pozice ze skupiny THP, na zavodech tedy i mistfi a vedouci

smén. Organizacni struktura spolecnosti ma toto zakladni ¢lenéni:

CENTRALA: VYROBNI{ ZAVODY:
- Sales & Marketing - Veverska Bityska
- Strategic Development - Chvalkovice

- Services (Finance, IT, SCM, HR) - Havlickuv Brod

- Technické staby

5.2 Informace o zastoupeni respondenti

Vstupni pocet zkoumanych osob: 423

Graf 1. Vyzkumnd otdzka I. - Ucastnici hodnoceni zaméstnancii
|. — dle pohlavi

U&astnici hodnoceni zamé&stnancil. - dle pohlavi

Wieny

W MuZi

Zdroj: autor



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii, s.r.o. 38

Graf 2. Vyzkumnd otdzka I. - Ucastnici hodnoceni zaméstnancii I. —
dle lokality

U&astnici hodnoceni zaméstnanct I. - dle lokality

350

300

Centrala zavod Veverskd  zdvod Havlickowv zavod
Bityska Brod Chvalkovice

Zdroj: autor

Graf 3. Vyzkumnd otizka 1. - Ucastnici hodnoceni zaméstnancii I. — dle

vzdelani
UZastnici hodnoceni zamé&stnancil. - dle vzd&lani
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100
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Zdroj: autor
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Graf 4. Vyzkumnd otdzka I. - Ucastnici hodnoceni zaméstnancii I. — dle
veku

Uéastnici hodnoceni zaméstnanciil. - dle véku

200
180
160
140
120
100

8

3

5

do 20 let 20- 30 et 30- 40 let 40-50let  S50avice let

Zdroj: autor

5.3 Informace o ziskanych vstupnich datech

Vstupni data byla ziskdna z on-line dotaznikii (hodnotici formuldf na firemnim intranetu)
a statistiky (SAP). Hodnotici formulaf byl pouzit pro fazi I. (hodnoceni 2014) i pro fazi II
(hodnoceni 2015).
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6 VYSLEDKY SETRENI

6.1 Vyhodnoceni urovné kompetenci

Prvni vyhodnocenou kompetenci byla ,.konstruktivni komunikace®. Zde nejvice manazert
(46%) zadalo pozadovanou troven na hodnotu 4. Dalsi v pofadi byla hodnota 5, kterou pro
své podiizené udalo jako pozadovanou 34% vedoucich zaméstnanct. Jen 3% udalo jako
pozadovanou uroveinl 6 a 15% troven 3. Nejcastéji zminénou tolerovanou hodnotou byla 3,
kterou zadalo 44% manazerd. Jako nejvice zminovana aktualni hodnota byla udéna 4, a to

u 37% zaméstnancii, druha byla 3, kterou udalo 32% manazert.

Graf 5. Vyzkumna otazka II. - Kompetence KONSTRUKTIVNI KOMUNIKACE

200
Kompetence:
180 KONSTRUKTIVNI
160 KOMUNIKACE
140
120
m Urover tolerovana
100
M Urover fadana
m s
W Uroven aktualni
g0
40
20
u -
1 2 3 4 5 B

Zdroj: autor

U kompetence ,,schopnost proaktivity” byla nejcastéji udavand pozadovana hodnota také
na urovni 4, volilo ji 44% vedoucich zaméstnancii. Druhou byla hodnota 3 se 31% a tieti
byla uroven 5, kterou zadalo 17% manaZerii. Nejvétsi podil u tolerovanych hodnot méla
uroven 2 se 29%. Aktudlni hodnota u této kompetence byla ve 38% udavana na 3, ve 24%

na4.
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Graf 6. Vyzkumna otdzka I1. - Kompetence SCHOPNOST PROAKTIVITY
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Zdroj: autor

Kompetence ,,schopnost sebetizeni* byla Vv pozadované urovni nejvice zastoupena

V hodnot¢ pouhé 3, s podilem 42%, nasledovala hodnota 4, kterou volilo 27% a tieti byla

V tésném zavesu vybrana uroven 5 se 26%. Uroven 3 byla také nejcastéji zminovana jako

tolerovana hodnota, a to u 27% zaznamu. Aktualni hodnota byla na urovni 3 udana ve 42%

ptipadt a hodnota 4 u 24%.

Graf 7. Vyzkumnd otizka II. - Kompetence SCHOPNOST SEBERIZENT
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Zdroj: autor
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Posledni sledovanou kompetenci byla ,,emoc¢ni a socialni inteligence®, kde 39% manazerti
udalo pozadovanou uroven na hodnoté 3 a35% zadalo hodnotu 4. Dalsi v poradi byla
hodnota 5, kterou vybralo 14% vedoucich zamé&stnanct. Nejvétsi zastoupeni v tolerované
skupiné byla hodnota pouhé 2, kterou zadalo 30% manazerd. V oblasti aktualnich hodnot
této kompetence byla nejcastéji udanad hodnota 3, ato ve 42% vysledcich a druhéd byla

hodnota 2, zminéna u 20% zameéstnancu.

Graf 8. Vyzkumnd otdzka II. - Kompetence EMOCNI a SOCIALNI

INTELIGENCE
200
Kompetence:
180 EMOENT A
160 SOCIALNI
INTELIGENCE
140
120
100
m Urover tolerovand
E‘ﬂ B -
W Uroven Zadana
60 - .
Urovefi aktudlni
4ﬂ -
20 +
0 T T T
1 2 3 4 5 B

Zdroj: autor

Da se tedy fici, ze kompetence, kde byla nejvétsi cCetnost v rozdilu pozadované

a tolerované urovné byla ,,schopnost proaktivity*.
Nejmensi rozdil byl naméten u Kompetence ,,schopnost sebetizeni.

U ,.konstruktivni komunikace* byly udavany také nejvyssi naroky v podobé pozadovanych
hodnot. Zde byla také zminiovana nejvyssi aktualni Groven‘, ktera byla nejcastéji na urovni

4, u zbylych kompetenci to byla 3.

Za zminku stoji vyhodnoceni ,,emoc¢ni a socialni inteligence®, kde byly na pomérné nizké
b b

urovni jak Zadana, tak aktudlni uroven.

Vyse uvedena prohlaseni se vztahuji k vyzkumnym otazkam IlI.
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6.2 Definice potieb na zakladé vysledkii zjiStovani urovné kompetenci

Tabulka 4. Vyzkumnd otizka IN.a. - Hodnoceni priirezovych
kompetenci 2014

Hodnoceni prifezovych kompetenci

1 [0)
2014 osob | tj.v%

Pocet posuzovanych osob 423 100%

Pocet osob, u kterych byl identifikovan
rozdil mezi zddanou a aktualni urovni 196 46%
alespon u jedné z prifezovych kompetenci

Zdroj: autor

Z vyse uvedené tabulky je zfejmé, Ze u téméf poloviny zkoumanych osob byla shleddna
nedostate¢na uroven nékteré z prufezovych kompetenci = méli nizsi aktualni Groven dané
kompetence, nez byla zddana.

Z toho pocet osob, které spole¢nost v roce 2014 opustily, je 16 = tj. 8% (vyzkumna otazka
IV.b.).

Tato hodnota zcela odpovida celkové fluktuaci v této spolecnosti. Lze se tedy domnivat, ze
Ti, kteti v roce 2014 z firmy odesli, byli z fad zaméstnancii, jejichZ ro¢ni hodnoceni nebylo

prilis ptfiznivé.
6.3 Porovnani potieb vzhledem k planovanému rozvoji

Potfeba zlepsit kompetenci tedy vznikla u 196 osob. Naprosto vSem témto lidem jejich
nadfizeni naplanovali rozvoj alesponn jedné zkompetenci, ato napfiklad ziskdnim
zkuSenosti s novymi aspekty role pomoci rozsifenych ukoll, specidlnich projekti. Dalsi
cestou jak posilet kompetenci je reflexe a uceni se od druhych, nejlépe kolegt, ktefi jsou
jim mentory ¢i kouci. Tteti variantou jak nové znalosti, dovednosti a zplisoby mysleni

ziskat bylo poskytnout dané osobé rozvoj formou externiho vzdélavani.

6.4 Skutecné realizovany rozvoj

Pocet osob, u kterych byl identifikovan rozdil mezi zddanou a aktualni urovni alespon u
jedné z prafezovych kompetenci byl tedy spocitan na 196. Rozvoj byl pro n¢ naplanovan

ve vSech tfech vySe zminénych oblastech. Zhruba polovina z této skupiny zaméstnancil,
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presné feceno 93 osob, absolvovala v roce 2014 kurz, nebo seminaf u externi vzdélavaci

spole¢nosti.

Tabulka 5. Vyzkumna otdzka IV .c. — Planované vzdélavani 2014

Planované vzdélavani 2014 osob | tj.v%

Pocet osob, u kterych byl identifikovan
rozdil mezi zadanou a aktualni Grovni 196 100%
alespon u jedné z prufezovych kompetenci

Pocet osob, kterym byla realizovana
externi vzdélavaci aktivita na posileni 93 47%
nekteré z kompetenci

Zdroj: autor
6.5 Nové vyhodnoceni urovné kompetenci

Pro ucely tohoto vyzkumu bylo roéni hodnoceni kompetenci v roce 2015 vyhodnocovano
uZ jen u poctu osob redukovaného na 93, pracovala jsem pouze s témi, ktefi se v predeslém
roce zucastnili vzdélavaci aktivity na posileni nékteré z kompetenci. Pocet osob
s deficitem v trovni nékteré kompetence, které absolvovali vzdélavaci aktivitu, a Groven

dané kompetence se zvysila, jsem spocitala na 72:

Tabulka 6. Vyzkumna otiazka IN.d. - Hodnoceni prirezovych
kompetenci 2015

Hodnoceni pruiezovych kompetenci

ivo
2015 osob tj. v%

Pocet osob, kterym byla realizovana externi

vzdelavaci aktivita na posileni nékteré z 93 100%

kompetenci

Pocet osob s deficitem v Girovni nékteré
kompetence, které v roce 2014 absolvovali
vzdélavaci aktivitu a iroven dané 72 17%
kompetence se zvysila (dle ro¢niho
hodnoceni kompetenci 2015)

Zdroj: autor
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Graf 9. Vyzkumnd otazka IV .d. - Vyhodnoceni cile vyzkumu

M Vzdélavani kompetenci
zlepsilo

M Vzdélavani kompetenci
nezlepsilo

Zdroj: autor
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7 DISKUSE A ZAVERY

7.1 Zavér

Hlavnim cilem mé bakalaiské prace bylo dat vyjadieni k hypotéze o tom, ze rozvojem
a vzdélavanim zaméstnancti 1ze pozitivné ovlivnit troven jejich kompetenci.

Z vyse uvedeného jednoznacné vyplyva, Ze investovat penize a ¢as do vzdélavacich aktivit
je ptinosné. Vyzkum, ktery jsem vedla, tuto hypotézu vétsinove potvrdil, protoze u 77 %
osob bylo v relativné kratké dobé (méné nez 1 rok) zaznamenano zlepSeni urovné
kompetence, ktera byla u téchto osob dfive hodnocena jako nedostatecna.

Hierarchicky model kompetenci prezentovany Kubesem (2004), zminény zde jiz v kapitole
1. 1, hovoti o silné zédkladn¢ vrozenych a relativné stabilnich charakteristik, nad kterymi
Ize rozvojem a vzdélavanim ziskat vyssi uroven kompetenci. To vSe se vyhodnocuje na
zaklad¢é pozorovatelnych projevli chovani. Manazefi spole¢nosti HARTMANN — RICO
a.s., ktefi do svych podtizenych v roce 2014 investovali, aby jim umoznili G¢ast na nékteré
vzdélavaci aktivite, tedy udélali dobre.

Lze tedy shrnout zavérem, Ze i v oblasti kompetenci je mozné populaci rozvijet. Setfeni
jsem vedla na vzorku zaméstnanct jedné spolecnosti a ¢tyt vybranych kompetenci, ale
vzhledem Kk tomu, Ze do zkoumaného souboru byly zahrnuty rozmanité skupiny osob
(z pohledu pohlavi, v€ku, vzdélani, lokality), dovolim si tento zavér vyhlasit za obecné
platny.

Tento vysledek mize byt zaroven pfinosem i pro socialni pedagogiku. Zvyseni kompetenci
muze byt ureno napiiklad pro osoby se zdravotnim postizenim, které maji mnohdy
obtiznou socialni a pracovni integraci. Diky posileni jejich urovné kompetenci
vzdélavanim se jim mize usnadnit piistup na otevieny trh prace a tim zlepsit spoleCenské

uplatnéni.
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