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Projekt ESF Ucit se praxi

Dékujeme za pomoc a spolupraci zastupctim vSech podnikd, které se projektu zdcastnily
a autorizovaly pfipadové studie do knihy, autortim projektu i celému realiza¢nimu tymu,
agentufe Motiv P a jejim spolupracovnikiim a v neposledni fadé i projektovym a financ-
nim managerm UP Brno-mésto.

Autofi knihy.
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UvoD

Kniha je jednou ze zavére¢nych aktivit projektu nazvaného Uit se praxi: Rozvoj lid-
skych zdrojt v malych a stfednich podnicich (MSP). Impulsem ke vzniku projektu byla
skute¢nost, ze MSP casto z finan¢nich i persondlnich diivodii nemaji moznost pracovat
s lidskymi zdroji na drovni, ktera je dnes jiz bézna pro velké podniky. Nase agentura
ma dlouholeté zkusenosti s firemni praxi, poskytujeme sluzby poradenské a vzdélavaci.
Nasim prostfednictvim ziskaly MSP béhem projektu moznost bezplatné vyuzit kvalitnich
sluzeb v oblasti rozvoje a fizeni lidskych zdrojt a tim zvysit svoji produktivitu, adaptabi-
litu a konkurenceschopnost. Tento projekt probihal od dubna 2006 do kvétna 2008 ve 36
jihomoravskych firmach a byl spolufinancovan Evropskym socidlnim fondem a statnim
rozpoctem CR.

Tato publikace je urcena véem, ktefi se zajimaji o kompeten¢ni modely a jejich vyuziti
ve firmach. Bezprostfedni potfeba firem vyuzit personalistické sluzby ¢i ztidit persondl-
ni oddéleni ¢asto vznikd v souvislosti s jejich rozvojem a zvy$enim poctu zaméstnancti.
V této chvili je patrné, Ze i tato oblast firemni praxe si vyzaduje systematicky prtistup,
nastaveni jednotnych pravidel a fadu, ktery je v souladu se strategiemi a hodnotami fir-
my. Kompeten¢ni model je zivym nastrojem fizeni organizace, tvori most mezi popisem
prace a hodnotami firmy, mezi firemnimi a personalnimi strategiemi. Poskytuje jednotna
kritéria pro vSechny oblasti prace s lidskymi zdroji.

Kniha je obsahové ¢lenéna do tfi ¢asti. Prvni pojednava o projektu a jeho organizaci,

druha o teorii kompeten¢nich modelil a jejich uziti. Ve tfeti ¢asti jsou uvedeny pripadové
studie jednotlivych firem, které se projektu zucastnily.

Pevné véfime, Ze kniha bude zajimavym zdrojem informaci o problematice kompe-
ten¢nich modelti a jejich praktického vyuziti ve firmach. Je uréena predevsim pro potieby
zlcastnénych firem, ale stejné dobfe by mohla slouzit jako cenny zdroj informaci pro
podniky, které se k zavedeni tohoto jednoduchého, pfi tom vysoce funkéniho a uzivatel-
sky nendro¢ného nastroje fizeni lidskych zdroju teprve chystaji.

Mgr. Jitka Vedralova

Vedouci projektu
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Projekt a jeho organizace

Jitka Vedralovd

VYCHODISKA A VZNIK PROJEKTU

Koncepce projektu vychazela z potteb MSP, které analyzovala nase agentura a Obchodni
a hospodarska komora Brno (OHK). Slabou strankou MSP v regionu je oblast fizeni lid-
skych zdroj, v niz nemaji tyto podniky dostatek zkusenosti. Z tohoto diivodu vyzaduji
spolehlivé fungujici vnéjsi podporu v této oblasti.

MSP jsou vyznamnou soucasti ekonomiky CR. Podnécuji konkurenéni dynamiku ekono-
miky a pfimo ¢i nepfimo ptisobi na velké podniky, zejména v oblasti zvySovani efektiv-
nosti. MSP vytvéreji zdravé podnikatelské prosttedi, jsou zdrojem pracovnich prilezitosti,
mohou napomédhat rychlej$imu rozvoji regionu a jsou stabilizujicim prvkem ekonomic-
kého systému. MSP jsou v$ak také oznacovany za nejcitlivéjsi co se tyce zmén v podnika-
telském prostiedi. Rtizné typy podpory MSP jsou proto legitimnim a zadoucim nastrojem
pro zvyseni jejich konkurenceschopnosti a tim i pro celkovy rozvoj podnikani v regionu.
Evropska unie chdpe jako jednu z cest podpory MSP pravé usnadnéni jejich pristupu
k informacim, vzdélavani a poradenstvi.

Mnoho MSP nema dostatecnou zkusenost s rozvojem lidskych zdrojt a rozhoduji se pou-
ze metodou pokusu a omylu. V MSP casto neni nikdo povéren reSenim otazek lidskych
zdrojii a zakladni persondlni otazky tak res$i majitel (resp. feditel), ktery nema prislus-
né odborné vzdélani. Naopak ve velkych podnicich je jiz zvykem, Ze maji osobu, nékdy
i celé oddéleni, které se lidskymi zdroji zabyva a kontinudlné se v této oblasti vzdélava.
Jak konstatuje Koncepce podpory malého a stfedniho podnikani z obdobi 2005-2006,
neni mozné stavét konkurenceschopnost MSP na levnéjsi pracovni sile. Z dlouhodobého
hlediska je pro riist MSP nezbytnd investice do lidského kapitalu a zavadéni konkrétnich
inovaci v oblasti rozvoje zaméstnanci.

Jihomoravsky kraj je charakterizovan vyssi koncentraci velkych podnikt v Brné a okoli,
zatimco okrajové, prevazné jizni, ¢asti regionu maji velkych podniku nedostatek. Nevy-
hodou velkych podniki (zejména téch s dlouhou tradici) z hlediska zaméstnanosti je
v soucasné dobé jejich snaha o zefektivnéni vyroby spojena s propousténim zaméstnanct.
Jak konstatuje ve své zpravé Utad prace Brno-venkov, existence vy$sitho poétu MSP je
faktorem priznivé ovliviiujicim vyvoj nezameéstnanosti. Trh prace v regionu je také ovliv-
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nén vysokym zastoupenim zemédélské vyroby, pro kterou jsou typické sezonni prace.
Duvodd, pro¢ podporovat MSP v jejich konkurenceschopnosti a prosperité, je tedy v kraji
vice.

Projekt nabizel cilové skupiné zaméstnavatelt, tedy MSP z Jihomoravského kraje,
moznost vyuzit kvalitnich sluzeb z oblasti rozvoje a fizeni lidskych zdroji.. Kompeten¢ni
model, ktery jsme ve vybranych firmach vytvorili, umoznoval pfimé ptsobeni trenéra ve
firmach, respektive uceni se praxi a zavadéni zmén v oblasti lidskych zdroji pod vedenim
odbornika. Zaméstnavatelé méli ziskat nové poznatky a dovednosti tykajici se lidskych
zdroju a na zakladé aplikace kompetencniho modelu v jejich firmé optimalizovat kom-
petence jednotlivych pracovniki, pripadné vyuzit odborného metodického vedeni k pii-
pravé vybérového fizeni, hodnoceni a rozvoje pracovnika nebo fizeni lidskych zdroji.
Slo ndm o zavedeni koncep¢nich modernich zptisobti Fizeni lidskych zdrojt. P¥iprava
projektu trvala nékolik mésica.

Projekt byl vytvoren tak, aby naplnoval priority a opatfeni strategickych dokumentti.
Cile projektu jsme sladili s:
Opera¢nim programem Rozvoj lidskych zdrojii a Dodatkem,
Ramcem podpory Spolecenstvi pro Ceskou republiku v obdobi 20042006,
Koncepci podpory malého a stfedniho podnikani Ministerstva primyslu a obchodu,
Narodnim rozvojovym planem v obdobi 2004-2006,
Zpravou o vyvoji malého a stfedniho podnikani a jeho podpote v roce 2004,
Ak¢nim pldnem rozvoje podnikani (vysledek celoevropské diskuze),

Strategii rozvoje lidskych zdrojt pro Ceskou republiku,

Strategii rozvoje hospodarstvi Jihomoravského kraje v odvétvi zemédélstvi, zpra-
covatelsky a potravinarsky pramysl,

B Zpravou o situaci na trhu prace v okrese Brno-venkov v 1. pololeti 2005.

Projekt byl podan ve druhé vyzvé k predkladani projektovych zadosti, v opatfeni Priority
4: Adaptabilita a podnikdni, oddil 4.1: ZvySeni adaptability zaméstnavateli a zaméstnanct
na zmény ekonomickych a technologickych podminek, podpora konkurenceschopnosti.
Vyhlasovatelem vyzvy byl Utad prace Brno-venkov a k jejimu schvaleni doglo v lednu
2006. V brfeznu téhoz roku byla podepsana Dohoda o poskytnuti pfispévku. Podporu
jsme ziskali v celkové vysi 3 595 100 K¢. Projekt byl hrazen ze 75 % prostfedky ESF a z 25
% ze statniho rozpo¢tu CR. Byl v ném uplatiiovén rezim vetejné podpory MSP formou
de minimis.

Kompetencni modely.indd 6 @ 6.9.2008 13:01:03



1 [ IEEn ® | DI [ [ [

[ KOMPETENCNI MODELY

Projekt ESF Ucit se praxi

CILE PROJEKTU

Mezi hlavni cile projektu patfilo:

B prispét ke zvySeni efektivity, adaptability a konkurenceschopnosti MSP a jejich
zaméstnancu v Jihomoravském kraji,

B pomoci dil¢ich krokt dospét spole¢né s ticastniky ke konkrétnim zménam v pod-
niku v oblasti lidskych zdroju,

B prostrednictvim kompeten¢niho modelu a asisten¢niho programu podpotit stabi-
litu podniku a schopnost vyrovnat se se sou¢asnymi i budoucimi zménami trhu,

B prispét k zavedeni koncepénich modernich zptisobt fizeni lidskych zdroja
v malych a stfednich podnicich.

Dil¢imi cily bylo:

B umoznit cilové skupiné, zaméstnavatelim, ziskat pod odbornym vedenim zkuse-
nosti v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroji (tzv. uceni se praxi),

B motivovat a pripravit Gcastniky k zavadéni zadoucich zmén (flexibilita a inova-
ce), které povedou k optimdlnimu rozdéleni kompetenci jednotlivych pracovniki
a tim i k vyssi produktivité firmy a jejimu stabilnéjsimu postaveni na evropském
trhu,

B inovativnim zpusobem propojit sluzby z oblasti poradenstvi a specifického vzdé-
lavani s oblasti fizeni lidskych zdroju,

B vyuzit metodu learning by doing, ktera patii k nejefektivnéj$im nastrojim zava-
déni zmén,

B podporovat MSP poskytnutim kvalitnich sluzeb v oblasti lidskych zdrojt, které
jsou obvykle dostupné pouze velkym podnikim,

B novym rozdélenim kompetenci zaméstnancti ptipravit podminky pro jejich dalsi
efektivni vzdélavani,

B otestovat aplikaci moderniho nastroje rozvoje lidskych zdroji, kompetenéniho
modelu, v prostfedni malych a stfednich firem a vytvorit tak zédklad pro jeho
vyuziti i v jinych oblastech (verejna sprava, skolstvi apod.).

ORGANIZACE PROJEKTU

Spolu s partnerem projektu OHK Brno jsme vybrali a na zdkladé marketingové strate-
gie oslovili cilovou skupinu - MSP z Jihomoravského kraje. V ramci této strategie byl
vytvoren informacni letdk, ktery byl na zakladé dostupné databaze distribuovan pod-
nikiim v Jihomoravském kraji a to pomoci elektronické posty, informaci v dennim tisku
a odbornych c¢asopisech. Dale byl vytvoren a po celou dobu trvani projektu provozovan
internetovy portdl, na ktery byly umistovany véechny podstatné informace o projektu. Ty
byly k dispozici i v Informa¢nich mistech pro podnikatele.
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Zajemci o ucast se prihlagovali prabézné. Kromé poradi, v jakém se prihlasovali, jsme
ucast nekorigovali zadnym vybérovym kritériem, snazili jsme se jen o to, pfijmout co
nejvice firem z hospodarsky slabsich regionti Znojmo, Hodonin, Vyskov. Celkové jsme
se zavazali zapojit do projektu 35 malych a stfednich podniki (tj. podnika s poctem
zaméstnanct do 250) z Jihomoravského kraje a nakonec jsme pracovali dokonce ve 36-ti
firmach.

Kazdou z ptijatych firem navstivili nasi lektoti nejméné 5krat. S touto aktivitou jsme
zapocali 4 mésice po zacatku realizace projektu. V prvnich tfech navstévach jsme tvori-
li a prezentovali kompeten¢ni model firmy. Nasledny tzv. asisten¢ni program spocival
v integraci nového kompeten¢niho modelu do jedné z personalnich ¢innosti, dle vybéru
firem. Mohli si zvolit:

B Hodnoceni zaméstnanci. Vztazeni kompetenéniho modelu k vyznamu, cilim
a kritériim hodnoceni. Vytvoreni hodnoticich formulait a navrh procesu hod-
noceni.

B Rozvoj zaméstnanci. Stanoveni takovych postupt a cilti rozvoje jednotlivych
pracovnikd, které bude v souladu s pottebami firmy.

B Vybér pracovniki. Pomoc s volbou metody vybéru zaméstnancti a s pfipravou
vybérového fizeni. Vytvoreni matice modelovych situaci vyuzitelnych naptiklad
pti Assessement Centre, pfimo navazanych na konkrétni kompetence kompe-
tenéniho modelu.

B Odménovani zaméstnanci. Pomoc s nastavenim systému odménovani na zakla-
dé hodnoceni kompetenci.

Obsahova napln schiizek byla nasledujici:

1. schiizka: Studium prostfedi a dokumentace. Cilem bylo ziskat informace, analy-
zovat je a vytvorit si komplexni obraz o podniku a jeho firemni kultufe. Kromé
jiného jsme studovali aktudlni rozdéleni kompetenci jednotlivych pracovnika
a vedli pohovory s odpovédnymi zaméstnanci.

2. schiizka: Navrzeni pracovniho modelu. Na zdkladé poznatki z prvni schizky tre-
nér predlozil navrh kompeten¢niho modelu a podrobné vysvétlil rozdéleni kom-
petenci. Zuc¢astnéni méli moznost uvést pripominky a ty byly do modelu nasledné
zaclenény.

3. schuizka: Prezentace kompetenéniho modelu (KM) vybranym pracovnikim.
Upraveny KM byl prezentovan vét$inou $ir$imu okruhu zaméstnanct firmy,
vcetné prirozenych autorit v dané spole¢nosti. KM jim byl podrobné vysvétleni
isjeho teoretickymi zaklady a opét méli moznost uvést k nému pripominky. Pfi-
pominky z tohoto setkani byly po dohod¢ s vedenim opét zaclenény do KM.
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4. schiizka: Asistenéni program. Vytvorfeni hodnoticich formulait (nebo jinych
dokumentt dle pfislusné vybrané oblasti HR prace) a jejich predstaveni vedeni
firmy, véetné podrobného metodického navodu, jak s nimi pracovat.

5. schtizka: Asisten¢ni program. Sezndmeni $ir§tho okruhu zaméstnanci se zapra-
covanym kompetenénim modelem, jeho prezentace a moznost konzultace dalsich
aktualnich problému firmy v oblasti HR.

KLICOVE AKTIVITY PROJEKTU

Nejprve jsme vytvofili projektovy tym. Tvorili ho 2 lektori, 2 administratofi (jeden byl
zaméstnancem partnera projektu OHK Brno) a 2 vedouci projektu. Béhem realizace jsme
mirné upravovali velikost tvazku jednotlivych ¢lent tymu a priblizné v poloviné projektu
doslo ke zméné na postu vedouctho projektu a nadale byl misto dvou jen jeden. Projekt
byl popsan v projektové zadosti, presto ale bylo zapotrebi vétsinu aktivit znovu promyslet,
propojit s konkrétni realizaci, ptipadné zefektivnit.

Dulezitou aktivitou v obdobi priprav bylo vytvoreni internetového portalu projektu
www.ucitesepraxi.cz. Byl vytvoren dodavatelsky, firmou specializujici se na tvorbu webo-
vych stranek a informacnich systémi. Clenové projektového tymu vypracovali obsah
vSech informacnich textti a v pribéhu projektu dodévali webmasterovi pribézné aktu-
alni informace urcené ke zverejnéni. Portal bude Gcastnikim projektu i $iroké verejnosti
pristupny priblizné jesté rok po skonceni projektu.

Také bylo tfeba zajistit publicitu projektu a to nékolika zptusoby:

m Sirokou i odbornou veiejnost jsme oslovili prostfednictvim ¢lankd v dennim
i odborném tisku (vydali jsme prostrednictvim firmy zaji$tujici nam PR manage-
ment 2 tiskové zpravy; ¢lanky o projektu vysly naptiklad v deniku Pravo, tydeniku
Znojemsko, v ¢asopisech HR Forum a Prosperita). Lektor vystoupil také v televiz-
nim vysilan{ kanalu CT 24. Informace o projektu byly ptistupny nejen na nasich
webovych strankach, ale i na strankach agentury Motiv P a OHK Brno.

® K publikovani projektu byla vyuzita i databaze kontaktit OHK Brno. O spolupraci
byly pozadany také dalsi hospodarské komory pusobici v Jihomoravském kraji
a jejich prostfednictvim byla oslovena vétsi ¢ast cilové skupiny. Pro propagaci byl
vyuzit dale telemarketing a e-mail. Informace o projektu byly k dispozici i v Infor-
macénich mistech pro podnikatele.

BV prubéhu prvnich 3 mésict od spusténi projektu byl vytvoren a nasledné dis-
tribuovan informacni letak, ktery obsahoval stru¢ny popis projektu, kontakty na
zadatele a partnera projektu, odkaz na internetové stranky a informace o moznos-
tech prihldseni se do projektu. Tento letak byl vytistén v ndkladu 2000 kusu, ve
formatu A5 a barevném provedeni. Na zakladé dostupné databaze byl distribuo-
van MSP na tuzemi Jihomoravského kraje.
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B Publicita byla nejintenzivnéji zajistovana po dobu prvnich tfi mésicti projektu,
ale i v priibéhu - predevsim prostrednictvim pravidelné rozesilky partnera OHK
svym ¢lentim. Diky této aktivité, jak jsme priizkumem zjistili, jsme ziskali nejvice
prihlasenych firem.

B Zajemclm o Ucast v projektu jsme poskytli vzdy podrobné tidaje o obsahu i orga-
nizaci projektu. Zakladni informace o nich jsme ziskavali predem z obchodni-
ho rejstiiku a z dotaznikd, které ndm na nasi Zadost vypliovali. Osobné jsme se
s nimi setkavali v prostordch agentury Motiv P ¢i pfimo v konkrétnich prihlase-
nych firmach na tzv. informacnich (nultych) schiizkach projektu.

MONITOROVANI PROJEKTU

Implementaénim a kontrolnim organem naseho projektu byl Utad price Brno-venkov,
pozdéji Utad préce Brno-mésto. Béhem realizace projektu jsme predlozili 7 pribéznych
monitorovacich zprav. Zavére¢nou zpravu predkladdme do dvou mésictt od skonéeni
projektu, tj. do konce cervence 2008.

V kazdé ze zprav jsme vidy podrobné popsali realizované aktivity, dolozili jsme cerpani
rozpoctu a dosazené cile ve sledovaném, zpravidla tfimési¢nim, obdobi. Spolu s monitoro-
vaci zpravou jsme predkladali Zadost o platbu. Projektova administrativa se ukdzala jako
velmi naro¢ny ukol, v priibéhu projektu jsme museli reagovat na fadu novych pozadavka ze
strany poskytovatele — naptiklad se ménily nékteré vyplnované tabulky a formulare zprav,
stejné jako cely zptsob vykazovani. Sebemensi vydaje bylo nutné velmi podrobné dolozit
a vysvétlit. Ze strany poskytovatele podpory, respektive tymu slozeného z projektového
a finan¢niho managera, jsme se setkavali se stalou podporou, zdjmem a vstiicnosti. Tento
pristup ndm umoznoval prosazeni nasich navrhii a zmén (napriklad rozpoc¢tu a harmo-
nogramu projektu), které jsme chtéli uplatiovat. Nasi vzajemnou spolupréci tak miizeme
hodnotit jako velmi dobrou a dékujeme za ni prislu$énym managerim.

ROZPOCET PROJEKTU

Dotaci (cca 3,5 mil. K¢) pridélenou na financovani projektu jsme cerpali podle prislus-
nych pravidel a rozpoctu, ktery jsme predkladali v projektové Zadosti. Tento rozpocet
byl ,kvalifikovanym odhadem® a nésledna realizace projektu provérovala jeho presnost.
Mtizeme konstatovat, ze jsme na vSechny aktivity projektu méli dostatek prostredkii a ze
jsme dokonce v nékterych kapitolach ¢erpali méné, nez bylo v pfedbézném odhadu roz-
poctu predpokladano.

Z4dosti o platbu ndm byly proplaceny vzdy téméf v plné vysi tak, jak jsme pozadova-
li. Z toho usuzujeme, Ze i na strané poskytovatele dotace panovala spokojenost s nasim
zpusobem Cerpani rozpoctu. Jedinym nedostatkem snad byla skute¢nost, Ze vzhledem
k velké vytizenosti implementa¢niho a kontrolniho organu, dochézelo k velkému, az ptl-
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ro¢nimu, zpozdéni ve vyplaceni plateb, coz mélo vliv na to, ze jsme rozpocet nevycerpali
v plné vysi.

VYSLEDKY PROJEKTU

B 35 kompetenénich modelu, vice anebo
VYTVORENI KM méné dlenénjch (od 3 do 10 kompetenci)

W Jeden dotaznik motivacniho klimatu

'L mmmmﬁﬂm | 30 firem

IMPLEMENTACE KM | == | ODMEROVANIKOMPETENGI | 10 frem

% KOMPETENCE PRIVYBERE | 9 firem

Projektu se ztcastnilo celkem 36 firem. Vytvorili jsme 35 origindlnich kompetencnich
modeli, zahrnovaly 3 az 10 kompetenci a jeden dotaznik motiva¢niho klimatu.

Béhem tzv. asistenéniho programu jsme implementovali vytvoreny kompetenc¢ni
model do realné praxe kazdé z firem. Ve 30-ti firmach jsme designovali model hodnoceni
kompetenci a jejich rozvoje, v 10-ti podnicich jsme zapracovévali kompeten¢ni model do
systému hodnoceni a v 9-ti spole¢nostech jsme pomahali s nastavenim systému vybéru
podle kompetenci.

Velmi ¢asto jsme vstupovali do firem v situaci, kdy v nich doslo k prudkému nérustu
poctu zaméstnancti a naslednému vyraznému zvy$eni potieby zavedeni systému a pravi-
del do prace s lidmi. Do projektu také vstupovaly firmy, které mély zdjem na zefektivnéni
prace s lidskymi zdroji a v nichZ se vedeni snazilo o ,rozhybani“ déni ve firmé a mélo
snahu néco zménit.

Miizeme konstatovat, Ze projekt probihal kontinualnéji a efektivnéji v podnicich, kde
mél vyznamnou podporu vedeni a kde byli ochotni na svém rozvoji pracovat. Zpravidla
za uspé$nou realizaci v takovych firmach stdla osoba managera ¢i personalisty, kterd si
projekt vzala za sviij a pracovala s nimi na jeho prosazeni a realizaci. Do firem jsme pfi-
chézeli s nabidkou, navrhy a zaklady programu. Podle nasi zkugenosti, vidy reagovali lépe
tam, kde hledali inspiraci a podnéty a necekali na hotové feseni.
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Pii realizaci jsme se setkali i s drobnymi problémy, které v$ak zasadnéjsim zptisobem
nenarusily pribéh projektu ve firmé. Tyto problémy se vyskytly ve spole¢nostech, v nichz
nebyl projekt jednoznac¢né kladné ptijat vedenim nebo tam, kde odesel z firmy ¢lovek,
ktery s projektem zacal a prosadil jej. Nékdy jsme vnimali nevyhodu toho, ze byl program
pro podniky diky financovéni z ESF a rozpo¢tu CR zdarma. Z tohoto dfivodu se totiz
néktef{ Ucastnici do projektu zapojili i prfes to, Ze jim nebyl dostate¢né ziejmy prinos
projektu pro firmu a nebyli dostate¢né presvédéeni o pouzitelnosti jeho obsahu a kom-
petenéniho modelu v kazdodenni praxi. S mensi uspésnosti jsme se setkali také tam,
kde podnik nebyl pfipraven investovat energii do prace s lidmi a novym kompeten¢nim
modelem.

Kompeten¢ni model, ktery se stal v dne$ni dobé pro vétsinu velkych spole¢nosti
samozrejmym zakladem prace s lidskymi zdroji, je pro vétsinu MSP stédle jesté nécim
neznamym. Souvisi to i s vétsi flexibilitou mensich firem a tim, Ze ne vzdy maji potfe-
bu deklarovat systém strategii a hodnot, ktery by se odrazel v pevné danych pravidlech
kazdodenni pracovni praxe. Jednozna¢né jsme se presvéd¢ili o predpokladu, se kterym
jsme pracovali i pii tvorbé projektu, Ze zdaleka ne ve vSech MSP pracuji systematicky
s lidmi a v mnohych dokonce ani neni povédomi o dilezitosti této prace. Chybi také
konkrétni osoba ¢i oddéleni, které by se této ¢innosti vénovalo.

Domnivéme se ale, Ze ve viech firméch splnil projekt sviij cil. Ze byl i tam, kde méli
s personalistikou a praci s lidmi jen malé zku$enosti, ,,ochutnavkou® a ukazkou toho,
jak s lidskymi zdroji ucelné pracovat, jak nastolit systém a jednotnd kritéria. At uz bude
v kazdé ze zapojenych firem kompeten¢ni model uZzivan, ¢i nikoliv, pfispéli jsme jisté ke
vzniku védomi o prospésnosti a dulezitosti prace s lidskymi zdroji. Jeji vyznam bude jisté
jesté v budoucnosti vzristat v souvislosti se zvysSujicim se deficitem kvalifikovanych pra-
covniki na trhu prace a potfebou stabilnich a vykonnych podniki ziskat vhodné zamést-
nance a dlouhodobé si je udrzet.
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Hodnoceni projektu ucastniky

Lubos Horvdth

Pro ziskani zpétné vazby od zucastnénych firem byl vytvoren kratky dotaznik s polozkami
hodnoticimi kvalitu realizace projektu a jeho pfinos pro kazdou z firem. Kromé slovnich
komentard, navrht a pfipominek nas v osmi polozkach zajimalo i ¢iselné ohodnoceni
na pétibodové stupnici, kde ,,1“ znamenalo Gplny souhlas ¢i spokojenost s danou oblasti
a ,,5“ naopak reprezentovalo uplny nesouhlas ¢i nespokojenost.

Ze 36 zucastnénych firem se ndm podaftilo ziskat zpétnou vazbu v podobé vyplné-
ného dotazniku v 19 pripadech. Tento soubor byl tvofen 12 malymi a 7 stfedné velkymi
firmami. Z toho se 4 firmy primérné vénovaly vyrobé, ¢innost 12 firem se orientovala na
sluzby nebo obchod a v tfech pripadech neslo hlavni typ piisobnosti jednozna¢né urit.

| 3 |
20

MALA STREDNE VELKA SPOLU SLUZBY / OBCHOD PRODUKCE SMISENE SPOLU

Hodnoceni kvality realizace projektu a pfinosu kompetencniho modelu probihalo u jed-
notlivych firem po rtizné dlouhém obdobi od ukonceni projektu. V nékterych firmach tak
zavérecny dotaznik vyplnovali po absolvovani jednoho ptipadné i vice kol hodnoticich
pohovort. V jinych naopak v dobé hodnoceni projektu nebyly kompetenéni model a jeho
implementace predstaveny viem zaméstnanciim spole¢nosti.

To se mohlo projevit v relativné niz§im hodnoceni trovné zapojeni kompetenc¢niho
modelu do kazdodenni prace s lidmi ve firmé a zejména v primérné vlaznéjsim prijeti
kompetenéniho modelu v zacastnénych firmach. Tento vysledek odpovida nasi zkuse-
nosti, Ze je pottebné absolvovat dvé i vice kol hodnoticich pohovort, nez se kompetencni
model ve firmé ,,zazije" a lidé jej za¢nou akceptovat jako samoziejmost. Slovni komentare
z obdrzenych dotaznikt navic naznacuji, ze s ptijetim jsou daleko mensi potize u tymi
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a pracovnikd, kteti byli do projektu pfimo zainteresovani ¢i uz pii vytvareni kompetenc-
niho modelu nebo pii jeho aplikaci pusobili.

_Ef Ea ZAVERECNA ZPETNA VAZBA UCASTNIKU PROJEKTU LW-EM

5,00
4,00
3,00

2,00

1,00

1.) 2) 3.) 4.) 6.) 7) 8.)
zdrojzménv  KMje sougisti  Pfijeti lidmi Odboma Organizaéni Komunikace a Celkovy pfinos
HRM HRM urovef urovef publicita

Relativné pozitivné byla hodnocena organiza¢ni a odborna tdroven projektu. Ciselné
vysledky hodnoceni a zejména slovni komentare k jednotlivym polozkam dotazniku pou-
kazuji na skute¢nost, Ze uc¢ast v podobném kratkodobém projektu muze firmam prinést
jisty impuls nebo zakladni nasmérovani pfi praci s lidmi. Pro trvalejsi zménu a zvySovani
efektivity v této oblasti je vak klicova motivace vedoucich vkladat cas, energii a zdroje do
prace se svymi lidmi. Je to cesta, ktera jisté neni snadnd, jsme ale presvédceni, zZe se vyplati
po ni jit. A kompetencni model je néstroj, ktery muze tuto cestu fizeni vykonnosti pro
vSechny zprehlednit a tim i zefektivnit.
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Teoreticka vychodiska pro
tvorbu kompetencnich
modeli

Frantisek Hronik

Kompeten¢ni modely uziva stdle vétsi mnozstvi firem. Povét$inou se jedna o firmy se
zahrani¢ni Gc¢asti, ¢eské firmy, zvlasté ty mensi, uzivaji kompetenéni modely mnohem
méné Casto. Lze vSak Fici, Ze se v souCasnosti i u nas objevuje pojem kompetence sta-
le frekventovanéji a ze se i v nasich firmach kompetenéni modely zacinaji prosazovat.

Vyskytuji se v nejrozmanitéj$ich podobach a spolu s tim i snaha do této rozmanitosti
vstoupit jednim, v§eobecné platnym modelem, ktery ma ambice nést standard.

V klasické personalistické literatute se 1ze o kompetencich a kompetenénich modelech
dodist spiSe okrajové (napf. M. Armstrong, J. Koubek). Vyjimkou je publikace Manazer-
ské kompetence od autortt M. Kubese, D. Spillerové a R. Kurnického (Grada Publishing,
2004). Kompetencemi a kompetenénimi modely jsem se zabyval v fadé svych publikaci
- Hodnoceni pracovniktl (Grada 2006), Rozvoj a vzdélavani pracovnika (Grada 2007)
a Jak se nespalit podruhé (MotivPress 2007). Kromé knizniho zpracovani jsem kompe-
tencim vénoval nékolik odbornych ¢lanki v ¢asopisech HR forum a HRM (jeden z nich
je soucasti priloh v zavéru této knihy). Nakumulované know-how pak bylo vychodiskem
pro tvorbu kompetenénich modeld v projektu U¢it se praxi, jehoz jsem byl garantem
a lektorem.

Historie

Pocatkem 70. let minulého stoleti zacala FBI délat tzv. behaviordlni profily pachateli
a navazala na tradici behavioralni psychologie, ktera se orientuje na zkoumani chovani
a drzi si odstup od riznych povahopisi a jinych pohledt do nitra ¢lovéka. Klasické psy-
chologické profilovani se v kriminalistice neosvéd¢ilo. V behavioralnim profilovani se
kriminalisté vice zajimaji o to, co véechno pachatel musel ,umét*, aby mohl spachat dany
trestny ¢in. Neni podstatné, jakou je pachatel osobnosti, protoze fada vyzkum potvr-
dila, ze nelze vést jasnou délici ¢aru mezi osobnosti, ktera se dopusti krimindlniho ¢inu,
a nekriminalni osobnosti.
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Kriminalisté jsou v situaci, kdy provadi vybérové fizeni na neznamého pachatele, ke
kterému mohou prifadit jeho ¢iny. Personalisté jsou v podobné situaci, i kdyz z opa¢ného
pohledu - pfi vybérovém fizeni maji pred sebou rtizné osobnosti, ale pottebuji si k nim
priradit jejich ¢iny - pracovni chovani v réiznych situacich. Nejuc¢innéjsi z rtiznych vybé-
rovych rozhovort je behavioralni interview, nékdy téz nazyvané kompetencni. Taktéz
v Asssessment Centre sledujeme ¢iny, chovani, aniz délame zavéry o osobnosti.

Pojem kompetenci jako zpusobilosti do manazerské praxe pak vnesl R. Boyatzis
v praci Kompetentni manazer. Model efektivniho vykonu (z roku 1982) predstavil obec-
ny kompetencni model s 12 kompetencemi, které Ize aplikovat u rtiznych organizaci. Této
knize predchézela studie, ktera zahrnovala sledovani vice nez 2000 manazert z riiznych
firem a v rtiznych pozicich. Popudem mu byla predstava, ze nelze formulovat rozhodujici
vlastnost ¢i vlastnosti, které by bylo mozno oznacit jako pri¢iny uspéchu.

Jesté pred Boyatzisem se mimo ,,uzemi“ vlastnosti, rysi vydal H. Mintzberg v pub-
likaci Povaha manazerské prace z roku 1973. Mintzberg vychézel z redlnych pozorovani
manazerQ pri praci (,odebral“ vzorek prace) a na jejich zakladé pak formuloval pracovni
»role“ manazera. Tyto role jsou tfi: interpersonalni, informacni a rozhodovaci. I kdyz se
Mintzberg soustfeduje na to, CO manazer déld, nikoli JAK to déla, nepouzil konstrukt
»jaky by mél byt jaké by mél mit vlastnosti.

Taxonomie manazerskych roli

H.Minzberger prispél k vymezeni manazerské role, kterd se odviji od ¢innosti. Jesté pred
nim zdkladni manazerské ¢innosti definoval P. F. Drucker, ktery definoval pét zakladnich
¢innosti manazera, kterymi jsou:

1. Urcovéni cila

. Organizovani

Motivovani

Komunikovani

. Hodnoceni a rozvijeni schopnosti

U'I:hWN

Na zakladé téchto ¢innosti si mtizeme formulovat role a urcovat napliovani oc¢ekavani.
Takto bychom mohli formulovat roli organizatora, motivatora, komunikatora apod. Tim
bych se ocitl v blizkosti Belbinovych tymovych roli a opakoval bych néco, co je veskrze
znamé. Proto pokro¢im dale.

Manazerské role dle H. Minzberga

Henri Mintzberg na zakladé rozsahlych analyz ¢innosti vrcholovych manazert vymezil
tfi role manazera:

1. Informacni role
2. Interpersondlni role

3. Rozhodovaci role
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Kazda z téchto roli md své podrole, kterych je nakonec deset.

Informacni role

®  Role sledovatele
V roli sledovatele manazer sbira a vyhodnocuje informace o konkurenci a trhu.

B Role siritele
Role $ifitele informaci znamena zabezpecit jejich distribuci ke spravnym lidem,
ktefi je potrebuji ke své praci. I pfi naplnovani nového paradigmatu s odpoveéd-
nosti kazdého za komunikaci mad své misto - informace jsou distribuovany do
jednoho mista, odkud je ¢erpaji ostatni.

®  Role mluv¢iho (vyslance)

V této roli manazer zastupuje své lidi a organiza¢ni jednotku. Je reprezentantem
neboli vyslancem svych lidi.

Interpersonalni role

®  Role formalni autority (symbolu, figurky)
Role formalni autority se také nékdy projevuje ceremonialnim charakterem. Kdy-
si prezident Vaclav Havel mluvil o tom, Ze nechce ve svém uradé ptsobit jen jako
klada¢ vénci k pomnikiim. Nékdy je ov$em tato role nezbytnd a dilezita.

®  Role viidce
Dle H. Mintzberga sem patii koordinovani, vedeni lidi a také kontrola. Neni to
tedy role viidce, jak je dnes ¢asto chapeme.

B Role sty¢ného dustojnika

V této roli manazer komunikuje za hranice svého atvaru s kolegy, ktefi nejsou
jeho podiizeni. Cilem je udrzovat dobré vztahy mimo vlastni manazerskou linii
ve jménu dobré spoluprace a sou¢innosti.

Rozhodovaci role
B Role podnikatele

Manazer této role se snazi byt o krok napred, reagovat s predstihem. Predvida
vyvoj na trhu. Vyhledava novinky.

® Role eliminatora

Manazer v této roli reaguje na kazdou odchylku za ucelem stabilizace situace.
Manazer v této roli musi reagovat velmi rychle.

®  Role alokatora

Manazer alokator se snazi co nejucelnéji disponovat se zdroji, které ma k dispo-
Zici.
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¢ Role vyjednavace

Manazer v této roli zabezpecuje své organiza¢ni jednotce co nejvyhodnéjsi postaveni.
Héji jeji zajmy. Preneseme-li si manazerské role podle H. Mintzberga do prostoru, ktery
je dan osami ,,lokomo¢ni sila“ a ,,koheze®, vyjde ndm priblizné rozlozeni, které je uvedeno
na Obrdzku 2.

[ Podnikatel |

[ vyjednavaé¢ |  Vvidce |
[ Alokator ]
[ Eliminator | [ styény distojnik |

|

I3

¢hni si

’ Miuvci )
| Sledovatel Siritel ]

[ Figurka ]

lokomo

N
Vi

koheze

Protoze deset roli bylo prili§ na praktické pouzivani, potfeboval jsem si formulovat mensi
pocet roli. Dostal jsem se tak k trojroli manazera.

Manazerské kompetence

Bylo provedeno velké mnozstvi pokustl co nejpresnéji definovat vlastnosti, které jsou
nezbytné pro ispé$ného manazera a pak zvolit ur¢ité metody, nejlépe psychodiagnostic-
ké, které budou snadno detekovat pritomnost téchto vlastnosti a budou rozhodujici pro
vybér toho spravného kandidata.

Tento rysovy pristup, ktery je znamy pod nazvem ,teorie vlastnosti, je nutno povazo-
vat za zjednodusujici a jiz jsem jej kriticky hodnotil v predeslych kapitolach. Na zékladé
tohoto kritického zhodnoceni Ize zdiiraznit, Ze neexistuje jeden univerzalni psychologic-
ky typ spravného a uspé$ného manazera. Stejné tak neexistuje univerzalni psychologicky
typ lékare, pravnika apod. Mezi manazery, lékati ¢i obchodniky Ize najit velmi mnoho
riznych a rozmanitych osobnosti. Ovsem je taktéz mozno fici, Ze se nade v$i pochybnost
od sebe odliSuje skupina manazert, umélct, lingvistii apod. Tyto skupiny se v§ak od sebe
odliuji spise charakterem ¢innosti a svymi vystupy nez osobnostnimi vlastnostmi.
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K vymezeni manazerskych kompetenci je potfeba pfistoupit rozhodné rozsahleji nez jen
z pohledu psychodiagnostiky, prestoze tento pohled nelze zcela opomenout. Praci hledaji-
cich vlastnosti idealniho manazera byly publikovany desitky az stovky. Autofi se v§ak doka-
zali shodnout jen na 10 % vlastnosti idedlniho manazera, které byly jednak ddny (manazer
se s nimi rodi a lze je pouze identifikovat, nikoli formovat), anebo byly pfili§ obecné. Pod
vlivem sméru ,human relations se problém manazerskych kompetenci, resp. viidcovstvi,
zacind pojimat ponékud (a mozna jen zdanlivé) dynamictéji jako aspekt chovani oproti
predchozimu statickému chdpdni viiddcovstvi jako stabilniho osobnostniho rysu (Keller, J.:
Sociologie byrokracie a organizace, Sociologické nakladatelstvi, 1997).

Vymezeni pojmu kompetence a kompetencéni model
Kompetence

Kompetenci pojimame jako zpusobilost. Je trsem znalosti, dovednosti, zkusenosti
a vlastnosti, tedy urcitych predpokladi k urcité ¢innosti, ktera podporuje dosaZeni
cile. Proto md bliZe k ¢innosti samotné, nez k vlastnosti ¢i rysu a pozorujeme ji ve vzorku
chovani. Napriklad v rtiznych kompeten¢nich modelech nachdzime kompetenci Orienta-
ce na zdkaznika. Uz z ndzvu je patrné, Ze je vytvorena na zakladé toho, co pracovnik déld,
nikoli na zaklad¢ toho, jaké md vlastnosti. V kazdém vzorku chovani mizeme identifiko-
vat vicero kompetenci. Kompetence tedy nejsou pouhymi dovednostmi. Jsou to pozoro-
vatelné zpusoby, pomoci kterych dosahujeme efektivniho vykonu.

V mnohych firmach se kompetence vydava za néco, co ma blize k vlastnostem. Teorie
rysa ¢i vlastnosti nepfinesla do soucasné doby presvédcivy dikaz, jakymi rysy ma byt
vybaven efektivni manazer. Proto se upousti od rysové teorie a praxe sméfuje k ¢innos-
tem a zpusobilostem. K tomu lze prifadit rozliSeni na osobnost a roli. Kazdy manazer je
ve své praci nejen sam za sebe, ale i ve své roli. V té plni néjaké ocekavani. Leckdy musi
vérohodnym zplisobem zastavat rozhodnuti, ktera mu nejsou ,,po chuti®, nekryji se s jeho
osobnosti. To samoziejmeé nejde délat dlouho a bez ,,pfemosténi nadfazenym diivodem,
hodnotou. Ptikladem odjinud jsou excelentni komici, napriklad Vlasta Burian ¢i Luis de
Funes, ktetfi nebyli ve svém soukromi zadné ,,veselé kopy“ Svou roli ale zvladali excelent-
né. Totéz chceme po manazerech. Z tohoto pohledu je jedno, jestli se jedna o introverty
¢i extroverty, avsak chceme, aby zvlddali svou roli. A ke sledovani toho, jak se jim to daff,
nam pravé pomahaji kompetence (zpusobilosti).

Definic kompetenci se pochopitelné objevuje cela fada. Nékteré z nich vice akcentuji
vlastnosti, jiné chovani. Definice, které akcentuji vlastnosti jakozto rozhodujiciho ¢inite-
le, povazuji za cestu zpét.
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Meéritelny vykon Zplsob prace
Cisla®, vysledky Kompetence (zplisobilosti), kterymi
dosahuiji cisla*
Komentar k Obrazku 3

Kompetence nam fikaji,jak a ¢im“ dosahuiji vysledky, ,isla”. Z tohoto Uhlu pohledu jsou tedy vysledky
a cisla zpravou ,poté”. Manazer orientovany hlavné na vykon ¢asto prohlasuje, Ze jej nezajim3, jak to
dotycny clovék déla, ze pro néj jsou dilezité vysledky. A bud’ je ma, nebo nema. Oviem pii tomto
pfistupu doty¢ny manazer v pfipadé Spatnych vysledkd maze fici, at s tim zaméstnanec néco udé-
14, ale nemuGze uz mu poskytnout validni radu ,jak". Pro kazdého manazera orientovaného na vykon
muze byt padnym argumentem, ze Cisla” jsou vzdy zpravou s uréitym zpozdénim a zZe jesté nez budou
zfejma, Ize cist signaly, jak to dopadne. Napfiklad zvysena poruchovost stroje jako disledek Spatné
udrzby se projevi az za néjaky cas. Jesté pred uplynutim tohoto ¢asu mizeme sledovat, ale také ovliv-
novat zpusoby, jak pracovnik pfistupuje k idrzbé. Stejné tak mizeme pristupovat k bezpecnosti prace
(vyskytu urazll) nebo k prodejnim vysledkim.

Rozliseni zptisobu prace a vysledki ndm umoznuje daleko cilenéji ridit vykon. Funkéni
kompetenéni model obsahuje takové kompetence, jejichZ rozvojem nasledné, byt s urci-
tym zpozdénim, zvy$uji vykonnost.

Efektivni manazer fidi druhé pomoci cili (MBO) a zaroven podle kompetenci
(MBC). Oba zpusoby jsou pro tispéSnou manazerskou praxi neoddélitelné.

Socialni kompetence

Z davodu porozuméni sou¢asnym kompetencim, se kterymi se muzeme setkat v organi-

zaéni praxi, se budeme zabyvat socidlnimi kompetencemi v uz$im slova smyslu. Uvedeme
si, jak byly formulovany v riznych vyzkumnych projektech.

Socialni kompetence je slozitou strukturou, priinikem rtiznych dovednosti, navyki,
vlastnosti, potteb, postoji a riiznych predpokladii. Socialni kompetenci lze chapat jako
obratnost a efektivitu v jednani s lidmi zaloZenou na respektu k lidské diistojnosti a na
vyspélé kulture vlastni osobnosti. Chdpeme ji jako zbéhlost, zptisobilost, mistrovstvi ¢lo-
véka adekvatné a efektivné jednat s lidmi a resit problémy svého zaclenéni do socidlni
skupiny i svého piisobeni ve skuping, a to v souladu s cili organizace a na zakladé reflek-
tovaného respektovani mravnich princip.

Socialni kompetence jsou nezbytnou soucasti kompetenci riznych funkci a profesi,
v nichz hraje prace s lidmi vyznamnou roli.

Mezi slozky socidlni kompetence se podle V. Smékala fadi:
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B aktivita ve smyslu ¢inorodosti, vnitfni energie zabyvat se interpersonalnimi pro-
blémy, nenechavat je neidentifikované a nefesené;

B autorita jakozto schopnost ziskat, vést, sjednocovat a presvédcovat lidi;

B emociondlni zralost, pod kterou si lze pfedstavit citovou sebekontrolu, schopnost
zachovat klid a chladnokrevnost i v naro¢nych situacich a bez projevt urdzlivosti
¢i jeSitnosti;

B empatie znamena uméni odhadu pocitt druhych, schopnost vzit se do vnitiniho
svéta druhych lidi, byt citlivy k jejich potfebam, pocitim a problémim, schop-
nost vaimani vztahu mezi jejich vnitfnim svétem a jejich chovanim; je to ale také
schopnost porozuméni tomu, pro¢ je ¢lovék svym okolim vniman a hodnocen
pravé tak, jak je;

B iniciativa jakozto sebemotivace;

B integrita pfedstavuje schopnost vyznat se v sobé samém, byt predpovéditelny pro
druhé, mit zdravou sebedtivéru a schopnost zaclenovat do své osobnosti nové
zkusenosti, které se vymykaji dosavadnim;

B komunikac¢ni dovednosti znamenaji jasné a srozumitelné sdélovani informaci,
zaméru, prani a nezranujicim zptisobem podané kritiky, déle dovednost vyjadro-
vat neverbalné své pocity a prani, dovednost naslouchat a zabyvat se konstruktiv-
né nazory druhych;

®  kooperativnost a participativnost predstavuje smysl pro spolupraci a ochotu podi-
let se na tymové praci konstruktivnim zptisobem;

B charisma predstavuje kouzlo osobnosti, jedna se o schopnost druhé zaujmout,
nadchnout, inspirovat je, ziskat si jejich sympatie a davéru;

B organiza¢ni schopnosti se vyznacuji pldnovitosti, formulovanim ciléi, ukola
v ¢asové posloupnosti a vlastni realizaci se zpétnou vazbou;

B poznani lidi a vztahti mezi nimi jakoZto dovednost vyznat se v lidech a mit zna-
losti o tom, jaké vlastnosti a charakteristiky lidi jsou dtlezité v raznych situacich
a jak je identifikovat;

m reflexe pocitu druhych je blizkd empaptii a Ize ji chépat jako schopnost vyhodno-
covat ucinek svého pusobeni na druhé;

B sebereflexe predstavuje schopnost vyhodnocovat a zuzitkovat pocity, které v nas
vyvolavaji druzi, a nase vlastni motivy i jednani;

B socialni obratnost vyjadfuje uméni navazovat kontakt, ptizptisobeni se druhému,
vyladéni se na néj, citlivost na socidlni kontext.

Za kli¢ové komponenty socialni kompetence 1ze povazovat komunika¢ni dovednosti
a reflexi se sebereflexi.

Takto formulované socialni kompetence ndm jsou zdrojem pro formulaci tzv. behavioral-
nich kompetenci v kompeten¢nich modelech, o kterych budeme dale pojednavat.
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Pojmy,,competence” a,competency”

Pro spravné pochopeni pojmu kompetence je tfeba rozlisit mezi pojmy ,,competence®
a ,competency (viz Armstrong, 2002, str. 280-282). V radé firem nachdzime promicha-
ni téchto pojmil a nasledné tézkosti s uplatnovanim takto namichanych kompetené¢nich
modelu. Proto si fekneme, kdy muiZze fungovat hybridni ptistup.

Competence

Pod pojmem ,,competence” rozumime sméfovani k formulaci standardti prace. V nich
jsou formulovany kvalifika¢ni predpoklady, bez nichz je vykon prace v dané funkci
nestandardni. Tyto standardy obvykle nabyvaji dvoji miry: minimalni a optimalni, pfi-
¢emz duraz je kladen na jasnou definici minimalni Grovné. Nékdy je miizeme nazyvat
odbornymi ¢i provoznimi zpiisobilostmi. Mohou byt také oznacovany jako minimdlni
kvalifika¢ni pozadavky. Jejich presna formulace je pak zakladem pro koncipovani odbor-
ného (funkéniho) rozvoje a vzdélavani. Zde je zfejmé, co je spravna odpovéd, jak se ma
co ma spravné délat.

Competency

Tento pojem mizeme prekladat jako zpusobilosti, tedy zptsoby, kterymi dosahuji vykon.
Tyto zptisoby jsou pristupné pozorovani. Budu-li dale mluvit o kompetencich, budu mit
na mysli vyznam, ktery je obsazen v pojmu ,,competency®. Zde je vzdy vice spravnych
odpovédi, vice moznosti, jak danou kompetenci projevit, vyjadrit. Projev jedné a téze
kompetence se muize vyznacovat $irsi $kdlou. Presto je potfebujeme koncipovat tak, aby
je bylo mozné méfit a srovnavat.

Prikladem ,,competency“ jsou drive uvedené socialni kompetence.

Hybridni pristup

P1i tvorbé kompetenc¢nich modelt se leckdy uplatiiuje hybridni pfistup. Muze se uplatnit
zdarnym a nezdarnym zptsobem. Nezdarny zpusob je, kdyz v kompetenénim modelu
nejsou oddéleny ,,competence® a ,,competency“ To pak vznika obtizné pouzitelny ,,mis-

v

mas.

Priklad SABMiller

Velmi péknou a ilustrativni ukazkou hybridniho pristupu je kompeten¢ni model spole¢-
nosti SABMiller, ktera je mj. vlastnikem Plzenského Prazdroje, Gambrinusu, Velkopopo-
vického Kozla, Radegastu a slovenského Topvaru.

V modelu je patrné rozliSeni na behavioralni (socidlni kompetence) a funkéni kom-
petence. Behaviordlni kompetence maji povahu ,,competency. Funkéni kompetence maji
povahu ,,competence*.

Kompetencni modely.indd 22 @ 6.9.2008 13:01:09



KOMPETENCNi MODELY

Projekt ESF Ucit se praxi

Orientace

Podnikatelské

Produktove
vlidcovstvi

Provozni

dokonalost

Komentar k Obrazku 4

V kompetenénim modelu Lesd SR méame 9,competencies” a 1,competence”. Mezi nimi je jasné rozli-
Seni. Je ziejmé, ze odbornych zpUsobilosti bude v dané firmé cela fada podle poctu pracovnich funkci.
Budou zde formulovany minimalni kvalifika¢ni pfedpoklady pro danou pracovni funkci. Ostatnich 9
kompetenci plati pro vSechny funkce. Samoziejmé, ze kompetence Podnikatelské mysleni méa poné-
kud jiny ,odstin” u feditele divize a jiny u vedouciho oddéleni. Pro oba je to viak néco jako ,hospoda-
fem na vlastnim pracovisti”.

Funkéni kompetence (pfiklad)

Transparentnost
’

AY
‘ \ Identifikace pileitosti

Zakaznicka
orientace

Efektivita

Operating Efficiency

Znalost proces

Znalost toku zbozi a dokladu, dilezitych bodti na jeho cesté
a kontrol.znalost pracovnich povinnosti svych podfizenych

g‘ Knowledge of a operacni efektivita | a kolegU,znalost systému inventur,systém zadavani slev,
rocesses A PSR RO,

uctovani a odménovani dopravci a fidicl. SOX.
IT Literacy IT vybavenost Znalost MS Office, SAP, EBP, passport, prace v BW,0CS.
Language Literacy :‘aozs{kova LS Znalost AJ na urcité drovni (5 drovni).

Process Management
and Development

Rizeni a rozvoj
procest

Orientace v BW, SAP a analyza dat, vyhodnocovani pfescasd,
matice OCS.

Data processing

Administrativa
(zadavani dat)

Administrativni dovednosti jako pfijeti nového zaméstnance,
bezpecnost prace, dochdzka, kontrola rozbitného, vyuctovani
sluzebnich cest - benzin,podklady pro inventury a denni
pocitani, revize tech. zafizeni, administrativa tech.servisu,
administartiva POS materiald.

Strategy, planning &
analyses

Strategie, planovani,
analyzy

Schopnost planovat zmény a uvadét je do provozu, spolu-
prace na strategickém planu prodeje, skladovani, tdrzby ODC
a rozsifovani skladd.
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Ucast na projektech, fizeni organiza¢nich zmén po¢tu zamést-
nancti v kontextu se zménami v jednotlivych oddélenich na
ODC (GEO, greenfield).

~ Ptiprava finan¢niho planu a jeho kontrola, plan headcount,
Rizeni zdroju planovani pfescasq, fizeni Capext, PMET, plany oprav a U-

Project & Change Rizeni projektd
Management azmén

Resources Manage-

ment drzby, néklady na distribuci.
Information Mana- Informaéni mana- Znalost organizacnich struktur a kompetence oddéleni, zna-
gement gement lost volby vhodnych a efektivnich komunikacnich néstroju.

Znalost Zakoniku prace, BOZP, pozarni smérnice, hygienické
normy, znalost trhu, zékaznika, konkurence, hospodarsky

Insight into Business  [RIEENISERECiEEEY zakonik, Etika a hosp.soutézni pravo, znalost dafovych zéko-

nd.
Brand knowledge Znalost a rozvoj Znalost pozice znacky na trhu a jeji dal3i vyvoj. Cilova skupina
and development znacek a segmentace zakaznikd pro danou znacku. Historie znacek.

BEHAVIOURAL COMPETENCIES

Translating Inspiring " o
Strategy into Innovation and Empowering Others c'ﬁﬂ::i?,mﬁ'::e
Action Change ¥
Generating 4 g Demonstrating
Enthusiasm and h;f::}aalinlllgllwhe As;l::n:gsli’:irﬁonal Determination to
Effort v P i Succeed

Balance

FUNCTIONAL COMPETENCIES

Strategy, Planning

& Analysis
Resources Project & Change
Management Management
Insightinto Market Information Brand ¥ dedg Eval
(Knowledge of Market) Management & Development & Development
L Operating Efficiency
Data Processing IT Literacy I?il:g“we & Knowledge of
Sracy Processes
A
K MPPAS
vaje wavigace kempelescont
Komentaf k Obrazku 5

ZpUsobu usporadani behaviordlnich kompetenci se budeme jesté vénovat. Nyni jen poukazu na to,
Ze dvojice kompetenci jsou vzdy v ur¢itém protikladu a cilem je u konkrétniho pracovnika dosdhnout
urcité vyvazenosti. Funkéni kompetence jsou usporadany hierarchicky. V zakladné jsou kompeten-
ce, které jsou potiebné u vsech pracovnikd. Na vrcholu je kompetence, jejiz projevy ocekavame od
manazer( na stredni ¢i vyssi Urovni fizeni. Mél jsem tu Cest se podilet na uttidéni a hierarchizaci téchto
funkénich kompetenci.

Poznédmka: Nazev KOMPPAS znamend ,Kompetencni model Plzeriského Prazdroje, akciové spolecnosti”.
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Uvedeny priklad se vztahuje na Sales, Distribution & Trade Marketing. Pro dalsi skupiny
pracovnikd mohou byt vymezeny odpovidajicim zptisobem.

Job profile

Hybridni pfistup odrazi i ,job profile’, v némz dochazi k prokiizeni ,competency“
a odpovédnosti, kterd je soucasti popisu prace (job description), tedy toho, co pracovnik
déla a za co zodpovida. Standardy (,competence®) jsou definované samostatné, resp. je
mozné vytvorit matici standard a odpovédnosti. Takova matice je vlastné sumarizaci
toho, co potfebuje znat a umét, aby délal véci spravné.

Kompetence

Podnikatelské mysleni
deovédnos

CO

Komentar k Obrazku 6

Kazdy clovék ve firmé ma uréenou odpovédnost, kterd vyplyva z jeho funkéniho zarazeni. Tato odpo-
védnost je obvykle definovana v popisu prace. V ném je uvedeno, CO ma ¢lovék na starosti a CO ma
délat. Kompetence (zpUsobilost) vyjadiuje, JAK to muze délat.

Pravé kompetence prinasi variabilitu. V popisu prace maji dva obchodni manazeti
z jedné firmy totéz. Kazdy z nich ovSem danou ¢innost vykonavé odlisné. Paklize maji
oba priblizné stejné vysledky, nelze fici, ktery zptisob je lepsi. Kazdému z nich lze ovéem
navrhnout jiny rozvojovy program, jehoz cilem je, aby se jejich vykon jesté zvysil. Také
miZe nastat eventualita, Ze jeden z nich ma ponékud horsi vysledky, ale kompetence na
vy$si trovni. I takovy vysledek ma sviij odraz v akénim ¢i rozvojovém planu.

Timto jsme se dostali k podstaté kompetenci a kompeten¢niho modelu - reflektuje to,
Ze stejnou véc mizZeme délat riiznymi zptsoby a pFitom je to v poradku a prospésné.
Kompetenc¢ni model tedy neni cestou tvorby standardu, ale cestou k fizeni diverzity
a vykonu.
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Behavioralni kompetence (competency) a rysy

Vyse jsme si definovali kompetenci (,,competency, zptsobilost) jako trs znalosti, doved-
nosti, zku$enosti a vlastnosti, které se dostavaji do chovani, a které je zbyte¢né atomizovat
na mens$i. Nyni si kompetence a rysy postavime proti sobé.

Teorie rysi se v psychologii vyrazné projevovala po celé 20.stoleti a je na ni poloZena
cela klasicka psychodiagnostika osobnosti. Pochopitelné se zde objevovaly riizné opozi¢-
ni pristupy. Jeden z nejvyraznéjsich a nejvyznamnéjsi predstavovala a predstavuje beha-
vioralni psychologie, ktera ze vSech psychologickych pristupti nejvice ovlivnila prakticky
management. Teorie rysi (teorie vlastnosti) si kladla za cil vypreparovat takové jednotky
(rysy), které budou natolik zakladni, Ze budou na sobé nezavislé a ze se nebudou nijak
prekryvat. Tyto rysy a jejich trsy jsou podle tohoto pfistupu pramenem chovéni.

V pozadi teorie rysu je snaha prijit na néco, co bude ,,definitivni®, co bude jakymsi
kamenem mudrct. Pomoci faktorové analyzy byla snaha vypreparovat ty nejzakladnéjsi,
nejpramennéjsi rysy. Jenze v manazerské praxi se ukazalo, ze teorie ryst prili§ nefun-
guje. Nepodarilo se ur¢it jakysi idealni standard osobnosti manazera. Ti nejuspésnéjsi
manazefi jsou rozdilné osobnosti. Néktefi z nich si mohou své ptisobeni komplikovat
urc¢itym chovanim, které prameni z jejich osobnosti. N&§ zajem vsak ztstava u chovani,
které muze doty¢ny bezprostfedné ovlivnit.

Zak.aznlcka Komunikace

oriantaca
EOE e B OF B el e

Interpersonalni @ vliv
citlivost

Komentai k Obrazku 7

V ukazce jsou uvedeny tfi rizné kompetence, které se ve vybraném vzorku chovani mohou projevit
najednou, pfi¢emz nelze jednoznacné fici, Ze odtud-potud je to jedna kompetence a s ni hranici v jas-
né definované hranici druha kompetence. Jsou vsak také kompetence, které se spise vzacné objevuji
u jedné osoby ve zvysené mire. Takovymi kompetencemi muze byt ,analytické mysleni” nebo ,krea-
tivni mysleni”. Jsou lidé, kterym vyhovuje prace, kterd vyzaduje analytické pfistupy a kde jsou vstupy
jasné dany, a naopak existuji lidé, kterym vyhovuje urcita mira nejasnosti zadani a hledani. Jenze i kre-
ativni pfistupy predpokladaji vstupni analyzu a analytické pfistupy urcity odstup a kladeni si otazek,
zda dany problém nelze fesit jinak.

Uvadéné kompetence vychazeji z kompetencniho modelu Philip Morris International (PMI), ve kterém
je zabudovano socidlné-psychologické vychodisko (pozdéji budeme rozliSovat mezi socialné psycho-
logickym a strategickym vychodiskem pfi koncipovani kompetenc¢niho modelu).
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Rysovy pristup

Zakladem rysového pristupu je skute¢nost, ze bez ohledu na situaci, ve které se
¢lovek nachazi, uplatnuji se jeho vlastnosti (trvalé a neménné, resp.jen velmi pomalu
meénitelné), které jsou sice jen do urcité miry ¢itelné v chovani, ale jsou pro jeho charakter
rozhodujici.

Za zéakladni jednotku muzeme povazovat rys. Klasickymi rysy jsou naptiklad peclivost,
introverze, druznost, stabilita apod. Ryst je cela fada a jsou mens$imi jednotkami nez
kompetence. Mohou se tedy objevovat systémy, které obsahuji i nékolik desitek rysi.

peclivost || svédomitost

Komentar k Obrazku 8

Snahou rysového pristupu je pomoci faktorové analyzy vypreparovat rysy, které se nebudou prekry-
vat a systém rysu, ktery nebude mit mezeru. To se velmi podoba ve svém principu uspofadani mecha-
nického zatizeni. Zde na sebe musi také jednotliva kolec¢ka navazovat a nic nesmi chybét, ani naopak
prebyvat.

Snaha vytvorit zékladni (pramenné) rysy, vSak vede k tomu, Ze v fetézcich ryst vznikaji
mezery, protoze nelze vést jednoznacnou a ostrou hranici mezi jednotlivymi rysy.

Komentar k Obrazku 9

Paklize se snazime vypreparovat na sobé nezavislé rysy, vznikd nam mezera. Cim mame méné rysd,
tim je mezera mezi nimi mensi. Napiiklad pfi formulaci 2 rysd — introverze a extroverze, je mezera mini-
malni ¢i zadna. Cim jsme podrobnéjsi a mame vice rys(, tim se mezery zvét$uji. Naproti tomu u kom-
petenci Ize pozorovat opac¢ny pohyb. Cim jich méme vice, tim je pravdépodobnéjsi jejich prekryvani,
které muaze pfi urcitém poctu presdhnout mez, kdy snadno dochazi k zaméné mezi kompetencemi.

Ob¢as se objevuji tendence ztotoznovat behavioralni kompetence s rysy. Zde je na misté
upozornit na nepatti¢nost takového pojeti. Naptiklad kompetence Zakaznickd orientace
neni zddnou vlastnosti. K jejimu vyte¢nému naplnéni mize dospét nékolik velmi riiznych
individualit s rozdilnymi rysy. Zaroven tato kompetence postrada stabilitu rysu. Proto se
u nékoho muze lisit hodnoceni v kompetenci Zakaznicka orientace za jednotliva obodobi
(v prvnim pololeti dobré hodnoceni, ve druhém $patné).
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Zakladni nevyhody rysového pfristupu

Nyni si zkusime vysvétlit, pro¢ neni rysovy pristup v praxi firem a organizaci nosny.
Zakladni nevyhody jsou ¢tyfi:

e nezohlednuje situaci,

e nezohlednuje role,

e slabd vazba na vykon,

e 7adna vazba na strategii.

Kdyz tyto nevyhody shrneme, miiZeme fici, ze metody a nastroje vytvorené na zakladé

rysového pristupu nevytvari podminky pro vertikdlni a horizontalni integraci. Rysovy
pristup muze nabidnout metody a nastroje pro vybér, ale jiz ne pro rozvoj a vzdélavani.

Nezohlediiuje situaci

Pro rysovy pristup je charakteristické, ze se snazi rys identifikovat a kvantifikovat a rika,
Ze to tak je za vSech podminek. Metody zaloZené na tomto pfistupu nefeknou, Ze za této
situace se s takovou a takovou pravdépodobnosti bude jedinec chovat tak a za situace
jiného charakteru se bude chovat jinak. Rikaji jen: s timto ¢lovékem to je a bude tak
a tak. Maji jen jednu odpovéd. Jenze osoba, kterd je v uréitém prostfedi oznacena za pro-
blematickou, je v jiném prostredi rozhodujici pro zvladnuti situace. Zde jiz psychologie,
zejména ta, kterd zpracovavala fakta z vojenského prostredi, ptinesla dosti podnétného
materidlu. Osoby, které mély v dobé miru problémy s kazni, byly v bojovych podmin-
kach nepostradatelné. Také je mozno si vzpomenout na profesora z povidky Vyssi princip
z knihy Néma barikdda od Jana Drdy. Pod vlivem situace pfekrocil determinanci danou
svou povahou. Samoziejmé, Ze nékteré rysy mohou prekrocit urcitou mez, za kterou jiz
maji jednoznaény determinujici vliv na chovéni. To se viak jiz tykd psychopatologie, ktera
se tyka jen malého procenta lidi ve firmé.

Nezohlediiuje role

Zaméstnanec ve firmé nevystupuje jen za sebe. Predevsim je v roli (viz zminovany H.
Mintzberger), k niz se vazi jasné definovand ocekavani. Ta jsou nezavisld na osobnos-
ti. Ve své podstaté introvertni ¢lovék miize byt velmi uspésnym komikem. Prikladem
odjinud jsou excelentni komici, napfiklad Vlasta Burian ¢i Luis de Funés, ktefi nebyli ve
svém soukromi zadné ,veselé kopy“. Svou roli ale zvladali excelentné. Totéz chceme po
manazerech. Z tohoto pohledu je jedno, jestli se jedna o introverty ¢i extroverty, av§ak
chceme, aby zvladali svou roli. Mezi rysy (vlastnostmi) a chovanim neni viibec jedno-

znacny, pfimocary a determinujici vztah.

Slabé vazba rysu na vykon

Rysovy pristup se snazi formulovat profil idealniho pracovnika v dané pozici napri¢ riz-
nymi firmami. Vime, Ze urc¢ity manaZer muze byt v jedné firmé aspés$ny a v druhé ne,
i kdyz v zadné z nich nedélal ze sebe nékoho jiného. Jsou firmy, jejichz kultura je velmi
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citliva na nejistoty a naopak podniky, které si zakladaji na akceptaci nejistoty. To jsou
velmi rozdilna prostfedi, ktera maji vyznamny vliv na vysledek.

Zadné vazba na strategii

To se da povazovat za nejvétsi nevyhodu. Nelze totiz fici, Ze budeme extrovertni spolec-
nosti, ktera bude zaroven pecliva — ovSem to nam nepredurcuje, jaké budeme mit zamést-
nance. Psychologicky jazyk ryst se obtizné prendsi na chovani firmy.

Situacionalismus

Je opakem rysového pristupu. Ve své vyhranéné podobé rikd, ze vysledek je vzdy pod-
minén situaci. Variabilita chovani odpovida variabilité situaci. V situacionalismu hraje
velkou roli zku$enost a klade velky diiraz na véci bezprostredné pozorovatelné.

Kompeten¢ni model ma blize k situacionalismu nez k rysovému vychodisku. Protoze
v kompetenci je zahrnut i vliv vlastnosti, mizeme spi$e uvazovat o systémovém pristupu,
ktery spojuje situa¢ni vychodisko a do jisté omezené miry i rysovy pristup.

Kompetence (competency) — postoje — hodnoty

Kdyz uz vime, co jsou a co nejsou kompetence, miizeme si je zasadit do souvislosti s jiny-
mi pojmy.

A jaka je souvislost mezi kompetencemi a postoji nebo hodnotami? Odpovéd na tuto
otazku demonstruje Obrdzek 10, na némz jsou znazornény hierarchické vztahy mezi tro-
jici pojmii.

Kompetence

W”Postoje'

Hodnoty

Hodnoty jsou neviditelné. Pfesto vyznamné ovliviiuji chovani ¢lovéka. Jsou hlavnim
motiva¢nim ¢initelem. Musime je ale ale odlisit od potieb. Potteby vytvari tlak, zatimco
hodnoty tah - sméfujeme za nimi. Nase hodnoty nam fikaji, co je pro nds dilezité. Potre-

by jsou o naléhavosti.
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Hodnoty kazdého ¢lovéka jsou obtizné identifikovatelné. Nejsnadnéji je pozname z pro-
jevovanych postoji a pristupt k lidem, ukoliim nebo budoucnosti.

Postoje

V socidlné psychologické literature jsem nenalezl model postoji, ktery by se dal snad-
no aplikovat do firemni praxe. Pfi vybérovych fizenich nebo pti hodnoceni pracovnika
jsem se setkal s fadou rtiznych kompeten¢nich modelt. Kazdy z nich odrazel specifické
prostiedi dané firmy. Mnohokrat jsem si ovéril, ze ¢lovék, ktery dosahuje velmi dobrych
vysledku v jedné firmé, neni zarukou, Ze toto zopakuje v Giplné jiné firemni kultufe. Pfesto
bylo mozno identifikovat néco, co bylo spole¢né v§em tspé$nym. Byly to Ctyfi postoje:

Zauijeti
———

Mysleni
v prilezitostech
—

Zacilenost

Davéryhodnost

Pomineme-li pozadavky na kompetence, v naprosté vétsiné pripadti potfebujeme, aby byl
pracovnik zaujat tim, co dél4, aby byl tzv. pohlcen praci. Ani to v8ak stale nestaci. Je potie-
ba, aby premyslel v prilezitostech, nikoli v limitech. Oboji se pomérné dobfe pozoruje,
resp. dd se identifikovat pomoci behaviordlniho interview. Divéryhodnost pak znamena
soulad slov a ¢intl a to, jak doty¢ny $ifi kolem sebe atmosféru divéry. Z téchto postoji pak
vyrustaji jednotlivé kompetence. Dokonce kazda kompetence muze mit jako zédklad celou
¢tverici postojil. To je vSak pro uvedeni do praxe prilis sloZité.

Kazdy z uvedenych postojt 1ze identifikovat rtiznymi zptisoby. Napriklad postoj ,,zau-
jeti“ mizeme identifikovat ndsledovné:
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Metody identifikace

Behavioralni
rozhovor

Uvedte mi piiklad, kdy
jste byl néjakou ¢innosti
tak pohlcen, Ze jste uplné
zapomnélna ¢as.

Na které pozici jste byl
nejspokojenéjsi a co bylo
zdrojemtéto
spokojenosti?

Nasazeni se béhem BI

Modelové situace Reference

Pristup ve viech
modelovych situacich—
nevypusténi, nasazeniiv
situacich, které nejsou
blizké*

Pozitivni reference
ocefujici pfistup

Mysleni v prilezitostech identifikujeme pomoci téchto metod:

Psychologické
testy

Projektivni testy (T-test)

Metody identifikace

Behavioralni
rozhovor

Uvedte mi piiklad, kdy
nékolik lidi kolem Vas
fikalo, Ze to nejde a Vy
jste pieci jenom do toho
Sel.

Piijali druzi Vas postoj?
Podle éeho jste to poznal?

Modelové situace Business esej

V$echny modelové Identifikace problému k
situace narotné na feSeni— nalezeni
fedeni, vyvolavajici kritického momentu.

dojem, Ze nemaiji feseni.

POZNAMKA: Uvadéné psychologické testy jsou soucasti systému e-psycho (www.e-psycho.cz).

Uvedené postoje maji ve vétsiné pripadii charakter univerzalnich vybérovych kritérii.
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Ukazka hodnot firmy Nestlé, resp. jejiho kompetenéniho modelu

Je ztejmé, ze ve firmé Nestlé pfili§ nerozli$uji hodnoty, kompetence a vlastnosti. V$ech 6
hodnot a vlastnosti jsou totiz ,pravymi“ kompetencemi (,,competency®).

KUZKA NOAno WWW.II

DIdc€X ‘ ‘ ‘ i Ve e (Pre Uilo e <
‘
mx (V¢ NasSe Hodnoty / vase vlastnosti
n -

Jaké hodnoty a viastnosti jsou pro nas dalezité?

Iniciativni Schopnost
pristup Odvaha motivovat
Hjit si za svym“ arozvijet druhé

Zajem a respekt
kjinym kulturam
aZivotnim stylim

Chut' uéit se, Umeéni vyuzit viastni
inovovata zvladat jedineény talent

Zmeny ve své praci

Prilisnym rozliSovanim mezi hodnotami, postoji a kompetencemi se prili§ nezabyval ani
Jack Welch. Podle néj jsou hodnoty ,,nejlepsi projevy chovani nejlepsich lidi v jejich nej-
lepsich dnech®.

Jak si pozdéji ukdzeme, podstatné je, aby kazda kompetence byla rozpracovana do prikla-
dua pozorovatelného chovani.

Principy CEZu

Pozoruhodnym zptisobem se vyporadal s kompetencemi a hodnotami CEZ. V duchu
Welchova nerozli§ovani mezi hodnotami a kompetencemi formulovali v CEZu Sedm
zékladnich principu.

1. Bezpelné tvofime hodnoty

Nasi nejvyssi prioritou je vytvdteni hodnoty a to vidy p¥i zachovdni bezpecnosti.
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2. Zodpovidame za vysledky

Vsichni osobné zodpoviddme za dosaZeni vysledkii.
3. Jsme jeden tym
Jedndni kazdého z nds musi vést ku prospéchu skupiny.

4. Pracujeme na sobé

Neustdle pracujeme na svém odborném i osobnostnim rozvoji.

5. Rosteme za hranice

v

Vytvitime mezindrodni spolecnost.

6. Hledame nova Feseni
Jsme otevieni zméndm a prijimdme lepsi fesent.
7. Jedname fér
Jsme poctivi a loajdlni k nasim principiim a spolecnosti.

(Interni materidl spolecnosti CEZ: Nase principy, 2008)

Jednotlivé principy jsou, podobné jako tomu byva u kompetenci, rozpracovany do
pozorovatelného chovéni, takze maji nejen proklamativni charakter, ale jsou pfipraveny

»k pouziti“. Principy CEZu v sobé obsahuji hodnoty i kompetence (zptisobilosti). Zptisob
zpracovani a rozpracovani Ize hodnotit kladné a mizeme jej povazovat za inspirativni.

Na jiz dfive uvedené ukazce kompetencniho modelu Lesti SR bylo mozno kromé 9,
resp.10 kompetenci zaznamenat jesté tfi pojmy: transparentnost, korektnost, efektivita.
Tyto pojmy predstavuji tfi hodnoty, na jejichz ptidorysu je postaven kompetenéni model.
Lze tedy pozorovat vzdjemné rozliSovani mezi hodnotami a kompetencemi. Zvlast byl
také formulovan eticky kodex a kompeten¢ni model.

Typologie kompetencnich modelt

Komptenéni modely rtiznych firem jsou rozmanité, coz je dobre. Jako vhodné feseni
nevnimam snahu vytvorit eurokompetenéni model. Kompeten¢ni model neni nastrojem
pro vytvareni standardu, ale ndstrojem pro fizeni vykonnosti a diverzity. To jisté budu jes-
té opakovat. Rozmanitost kompetenénich modela povétsinou odrazi rozmanitost firem
a jejich strategickych zameér.

Jiz bylo pojednavano o kompetencénich modelech, které jsou zaloZeny jen na beha-
vioralnich kompetencich. Nékteré kompetenc¢ni modely vSak mohou byt ,,dvouvrstvé®
a kromé vrstvy kompetenci obsahuji i vrstvu potencialu neboli jiz zminovanych postojt.
Jednotlivé kompetence mohou byt usporadany jako seznam - bez znazornénych vzta-
hit. OvSem lze je usporddat také hierarchicky. Napriklad kompetenéni model spole¢nosti

SABMiller je v behavioralnich kompetencich usporadan po dvojicich, které jsou do ur¢ité
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T Kombinace mékkych
b EL i a tvrdych faktor(
Pozorovatelne chovani FOZeTOE N GO
a potencial
PloSny model Hierarchicky model

miry protikladné. U funkénich kompetenci pak je zvoleno klasické hierarchické uspora-
dani.

Zakladni vychodiska pfi koncipovani kompetencniho modelu

Jestlize ve firmé chceme zfidit kompetenéni model, mame v zdsadé dvé moznosti:
1. Kompeten¢ni model od jedinci k firmé (organizaci)

2. Kompetenéni model od firmy (organizaci) k jedinci

Kompetenéni model od jedincii k firmé

Vychézi z predstavy, Ze firma je posklddana z kompetentnich jedincd. Kompetence jsou
nejcéastéji odvijeny od socidlné psychologického modelu. Tento model obvykle obsahuje
tfi skupiny kompetenci, které vychazeji z predstavy, ze kazdy ¢lovék ve firmé potrebuje
mit kompetence k feSeni problému. S nimi ov§em nevystaci. Potfebuje prijit do styku
s ostatnimi zaméstnanci. A k tomu potfebuje kompetence interpersonalni. OvSem ani
ty plné nepostacuji pro tspésné zvladnuti firemniho zadani, zejména kdyz si ¢lovék nevi
sam sebou rady. A aby si umél sam se sebou poradit, potfebuje kompetence sebefizeni.

Kompetence
feseni problemu

Interpersonalni
kompetence

Kompetence seberizeni

Jednotlivé skupiny kompetenci mohou obsahovat dil¢i kompetence.
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Kompetencni model od firmy k jedinci

Kompeten¢ni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou a usporddané podle
néjakého klice. Tento kli¢ otevira dvere rliznymi sméry.

Kompeten¢ni model potiebuje mit jednak nédvaznost na 2 typy strategii: business a per-
sondlni a dale na jednotlivé persondlni ¢innosti. Navaznost na business strategii se v jazyce
strategického fizeni nazyvé vertikalni integrace. Navaznost, resp. provazanost jednotlivych
personalnich ¢innosti s kompeten¢nim modelem se nazyva horizontalni integraci.

V tadé firem a organizaci se mizeme setkat s tim, Ze maji kompeten¢ni model, ktery
v$ak nenf integrovan predevsim po vertikdlni linii.

Kompetenéni model jako most

Kompeten¢ni model, ktery je mostem mezi business strategii a personalni strategii, je
prevadi do jazyka praktického chovani. Kompeten¢ni model je tak praktickym nastrojem
vertikdlni integrace.

Business sirategie W ( Personalni
) strategie
\ Kompetenéni model /

Komentar k Obrazku 15

Business strategie fika, k jakému bodu ¢i horizontu firma smétuje a jaké zékladni prostiedky bude
volit. Persondlni strategie je naopak rozpracovanim této cesty do systému prace s lidmi. Tyto dvé stra-
tegie spojujeme mostem, pres ktery kraci lidé z pravé strany, aby naplnili business strategii. Tento most
ma povahu kompeten¢niho modelu.

Kompeten¢ni model je zaroven mostem mezi hodnotami spole¢nosti a popisem prace.
Spole¢nost ma obvykle jeden soubor hodnot, at jiZ psanych ¢i nepsanych, kterymi se Fidi.
Popistl prace (job description) je v8ak vice, v malé spolecnosti dokonce tolik, kolik je
v ni zaméstnancu. I v tomto pripadé je véak kompeten¢ni model praktickym nastrojem
spojeni.

Strategické vychodisko pfi designovani kompetencéniho modelu

V knize Hodnoceni pracovniki jsem uvadél dvé zakladni vychodiska pro tvorbu kom-
peten¢nich modeld. Prvni, socialné psychologické, smérovalo od kompetentniho jedince
ke kompetentni firmé. Vychazi z predstavy, Ze firma je sloZzena z kompetentnich jedincu,
kteti mohou zvysit jeji efektivitu diky svym kompetencim. Nutno jesté zminit skute¢nost,
Ze ani v tomto vychodisku neni uplatnén rysovy pristup.
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Druhé vychodisko jsem nazval organiza¢né marketingové. Nyni jej ale budeme nazy-
vat strategickym. Toto vychodisko postupuje opa¢né. Otazky nejdfive sméfuji na firmu.
Jaké kompetence musi mit firma, aby byla schopna naplnit svou strategii? Jakym zptso-
bem musi délat véci, aby obstala v konkurenci? Jestlize mame popsané kompetence firmy,
muzeme se jimi fidit i na individualni trovni - rozpracovat je do kompeten¢niho modelu
pro jedince.

V tuto chvili Ize udélat ukrok stranou a polozit si otdzku, jak si bude pocinat trenér
$pickového fotbalového klubu, jakym je naptiklad londynskd FC Chelsea. Elitni kluby této
kategorie si uz nemohou fici, ze vypusti jeden pohdr a soustfedi se na jiny. Musi prokdzat
vykonnost na vice frontach. Vytvari tedy strategii, se kterou mohou zvladnout toto naroc-
né zadani, a do ni dosazuje vybrané hrace. Prvotni jiz neni cesta typu: podle toho, koho
mam, vytvorim strategii. Strategie se nepodrizuje hra¢tiim, hraci a jejich vybér se podtizuji
strategii. Samoziejmé, Ze jsou tymy, které se touto cestou vydat nemohou. To budou tymy,
které maji malou hra¢skou zédkladnu s malou zastupitelnosti. Ty pak nemohou dosahnout
dlouhodobé vykonnosti. Mozna, Ze jednou zazari, ale pak opét zmizi ze scény.

Strategické vychodisko pfi designovani kompetencniho modelu
znamena jeho smérovani od kompetence firmy ke kompetencim jedince.

Strategické vychodisko od firmy k jedinci se uplatiuje jak u velkych, tak i u malych
a stfednich firem. U téch malych a stfednich je obtiznéji dosazitelné, avSak nezbytné pro
zvy$eni jejich ¢innosti po strance koncepéni.

Positioning jako zdroj pro kompetencni model

Zdroju pro tvorbu kompetenéniho modelu ,,0d firmy k jedinci“ nepochybné mize byt
vice. Tyto zdroje budeme nachazet pravé v discipliné s nazvem strategické rizeni. Vychd-
zim z positioningu proto, Ze se zda byt $iroce vyuzitelny a zaroven poskytujici prostor pro
tvorbu kompeten¢nich modelt provazanych se strategii firmy.

Teorie positioningu nam tikd, ze firma ma v zasadé tfi skupiny kompetenci. Kazda
skupina mize obsahovat nékolik jednotlivych, dil¢ich kompetenci, které odpovidaji cha-
rakteru skupiny a jsou v souladu s tim, co obsahuje strategie firmy (viz Kotler, P, Praha
2005, 5.102).

Produktové Zakaznicka Provozni
viidcovstvi orientace dokonalost
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Z definice positioningu vyplyva, ze napiiklad McDonald je firma, ktera se soustieduje predevsim na
provozni dokonalost, zatimco zékaznicka orientace je v pozadi. Jejim cilem je, aby kazdy zadkaznik
dostal stejny hamburger. Jiné firmy se zase soustfeduji na produktové vidcovstvi a zakaznickou ori-
entaci, zatimco orientace na provozni dokonalost pokulhava. Lze viak také identifikovat spolecnosti,
které se zaméruji na zakaznickou orientaci a provozni dokonalost. Pro firmy, které by se soustiedily na
to, aby ve vsech kompetencich byly nad konkurenci, by to bylo velmi nakladné a neefektivni. Proto se
podniky hlavné snazi, aby v zadné kompetenci nebyly podpriimérné a v 1-2 kompetencich byly nad-
primérné. Takto vyhranéné organizace potrebuiji lidi, ktefi svym kompetencnim profilem odpovidaji
kompetencnimu profilu firmy.

Strategické vychodisko muze byt postaveno nejen na teorii positioningu. Dal$im vykla-
dovym zakladem muize byt koncept ucici se organizace. Kazda z péti disciplin ucici se
organizace muize byt samostatnou kompetenci.

Funkcni kompetenéni model

Mtizeme se dostat do situace, kdy sice mame vytvoreny kompeten¢ni model, ale pfina-
$i ndm spise komplikace, nez aby pomdhal. S velkou pravdépodobnosti se tudiz jedna
o nefunkéni kompeten¢ni model. Jeho funkéni alternativu lze charakterizovat nésledu-
jicimi body:

propojujict,

uzivatelsky nendrocny,

jednotny,

$iroce vyuzitelny,

sdileny.

Propojujici
Funkéni kompetenéni model vytvari propojeni, mosty. Je zde jasna ndvaznost na strategii

v

spole¢nosti. Taktéz vytvari vykladovy ramec pro persondlni ¢innosti a propojuje je.
Uzivatelsky nenarocny (user friendly)

Jednd se o nejpodstatnéjsi charakteristika kompeten¢niho modelu. Jeho uzivateli jsou
vsichni manazefi spole¢nosti. Rychlejsi, vykonnéjsi a sdélitelnéjsi jsou jednoducha posel-
stvi, v nichz jsou velké manazerské osobnosti mistry. Jednoduchost poselstvi nema nic
spole¢ného s nemistnym zjednodusenim, jednoduchost musi umét vystihnout podsta-

tu véci. Ti, kdoz nejsou velkymi manazerskymi osobnostmi, ale bez nichz organizace
nemize byt, potfebuji jednoduchy nastroj pro fizeni vykonnosti svych lidi.

Jednotny

Funguje napii¢ spole¢nosti. Muize mit nékolik variant odvozenych od stejného zékladu,
s fadou sdilenych kompetenci. Jednotny kompeten¢ni model také sjednocuje jazyk ve
spole¢nosti prirozenym zptsobem, nebot podle néj probihd rada personalnich ¢innosti.
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Siroce vyuitelny
Poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani. V nékte-
rych organizacich slouzi také pro odménovani.

Sdileny

Uzivatelim neni predkladan jako hotovy. Paklize je nerealné, aby byli jeho spoluautory
(napt. u velké mezinarodni spole¢nosti), potrebuji si jej sami objevit a pfizptisobit. Sdileni
kompetenéniho modelu je nezbytné v organizaci aktivné podporovat.

Jaké vyhody ma funkéni kompetenéni model?
Funk¢ni a zaroven fungujici kompeten¢ni model pfindsi vyhody véem zucastnénym
stranam: organizaci jako celku, jejim manaZertim, zaméstnanctim a pochopitelné i HR
oddéleni. Hlavnimi uzivateli kompeten¢niho modelu jsou manazefi a jejich podfizeni,
personalisté maji roli spravct kompetenéniho modelu. Vyhody funkéniho kompetenéni-
ho modelu z rtiznych hledisek demonstruje nasledujici tabulka:

HR Manazefi Organizace Zaméstnanci
Zakladni nastraj Uginny a jednoduchy

HRM propojujici nastroj fizeni Névaznost na Porozuméni
vybér, hodnocenia | vykonnosti strategii firmy potfebam firmy
rozZvoj (hodnocent)

C”enel.s : Jasny obsah zpétné | Jednota fizeni a J?sng Sde,lem
komunikace vazb snoletny iazvk oéekavaného

s klienty (manaZery) y polecny jazy chovani
:;;izlpggzzﬁséonallta ZvySeni vykonnosti | Benchmarking a Daoporuceni pro
businassam pirozenou cestou | organizacni rozvoj | individualni rozvoj

Pro samotny vybér, ktery neni v tabulce explicitné zminén, plyne hlavni vyhoda ze sku-
te¢nosti, Ze kompetenéni model je jednotny pro rtizné pozice a rizna vybérova fizeni,
takze umoznuje rizna srovnavani.

Argumenty proti kompeten¢nim modellm typu ,67 pozitivnich
kompetenci” (systém Lominger)

Tyto kompeten¢ni modely se pysni Siroce pojatymi vyzkumy, na jejichz zdkladé jsou
vypreparovany kompetence. Tento pristup velmi pfipomind snahy rysové teorie. Je zde
snaha vytvorit véeobecné platny kompeten¢ni model, ktery méné akcentuje individualitu
firmy a ktery md byt platny napti¢ riznymi firmami a kulturami.
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Tyto modely jsou charakteristické vysokym poctem kompetenci. Objevuji se v nich
rizné sady kompetenci, takze manazer jedné ¢asti firmy pouzivd jinou sadu nez manazer
v druhé casti firmy. S vyjimkou vybranych specialistd vSak neni manaZzer na stfedni ¢i
vy$§i trovni fizeni schopen obsahnout cely kompetenéni model.

Negativni aspekty lze shrnout nasledovné:

B Postup a pristup podobny rysovému vychodisku
Snaha vytvofit véeobecné platny kompetenéni model se velmi podobad snaze ryso-
vého pristupu. Kompetenéni model, ktery je v minimalnich obménach pouzit jak
u softwarové firmy, tak i ve firmé, kterd obchoduje s ndpoji, bude méné adresny.

B Nepropojenost se strategii spole¢nosti

vy

Vseobecné platny kompetenéni model (napfi¢ réiznymi organizacemi) nema
v sobé zabudovanou névaznost na strategii spolecnosti. Nevede ke sledovani
a ovliviiovani strategickych kompetenci. Taktéz pfi uziti nékolika sad kompetenci
(pro vyss$i management, pro liniovy management apod.) jsou skupiny pracovnika
méné viditelné napojeny na celek - strategii spole¢nosti.
®  Uzivatelska narocnost

Velké mnozstvi kompetenci vede k neuchopeni modelu v jeho celistvosti. Taktéz
dochézi k tomu, Ze si pod urc¢itym chovanim réizni manazefi predstavuji rtizné
kompetence. K tomuto snadnéji dochdzi pfi vy$$im poc¢tu kompetenci, kdy je jejich
prekryv tak velky, ze snadno dochazi k zaméné jedné kompetence za druhou.

Model, ktery obsahuje vice nez 12 (ev. 15) kompetenci je nesnadné uchopit, i kdyz
jsou tyto kompetence usporadany do samostatnych sad.

Kompetenéni model neni cestou tvorby standardu,
ale cestou k fizeni diverzity a vykonu.
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Ukazky kompetencnich modelt
Kompetenéni model firmy Philip Morris International

Od roku 2003 maji ve firmé Philip Morris kompeten¢ni model s deseti kompetencemi.

Zaméreni na vysledky

Zaméreni na zdkaznika

Kreativni mysleni

Analytické mysleni

Interpersonalni citlivost

Integrita

Tymova prace

Koucovani a vedeni

Komunikace a vliv

Vize a strategie

Kompeten¢ni model Philip Morris je zaloZen na socidlné psychologickém vychodisku.
Do kompetenci Feseni problému patfi:

B zaméfeni na vysledky,
B zaméfeni na zdkaznika (s pfihlédnutim k vymezeni kompetence),
m  kreativni mysleni a analytické my$leni.

Mezi interpersonalni kompetence patii:

B interpersondlni citlivost,

B tymova prace,

®  koucovani a vedeni

B komunikace a vliv.

Mezi kompetence sebefizeni patii:
B integrita,

B vize a strategie.
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Kompetenéni model firmy SKANSKA

Kompeten¢ni model skandindvské firmy SKANSKA, je podobny kompeten¢nimu mode-
lu PMI, pri¢emz se nejedna o dusledek néjakého opisovani. Tyto kompeten¢ni modely
vznikaly nezavisle na sobé. Obsahuji ,,competency®i ,,competence®

Zaméreni na zakaznika
Zaméreni na vysledky

Strategické mysleni
Vedeni lidi
Osobnostni kvality

Odborné/obchodni znalosti a dovednosti

<

Kompetence ,,strategické mysleni“ je podobnd kompetenci ,vize a strategie®, ,vedeni lidi*
zahrnuje kompetence ,koucovani a vedeni a ,komunikace a vliv®. ,Osobnostni kvality*
se prekryvaji s kompetenci ,,integrita“. Oproti modelu PMI je zde navic odbornost, jakoz-
to tvrda kompetence, kterd je u kazdé pozice vymezena jinak.

Kompetenéni model firmy E.ON

»Diamant“ firmy E.ON predstavuje velmi zdafilé grafické provedeni. Je vhodné, jestlize
jsme stavu mit kompeten¢ni model jako grafické dilo. Grafické zpracovani slouzi k jeho

v

snadnéj$imu dostdni pochopeni a naznacuje spojitost s firmou jako celkem.

Profesionalita

,Diamant®
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V kompeten¢nim modelu E.Onu jsou tfi velké skupiny kompetenci, které se dale ¢leni
na dil¢i kompetence. Kromé mékkych kompetenci (,competency®) zde je i jedna tvrda
kompetence (,kompetence®) — profesionalita. TaktéZ jsou do modelu promitnuty i firem-
ni hodnoty.

_ Nulova drovei
Nizka drove
Spige nizka droven
Spige vysoké trovefi
Vysokd droveri
elmi vysoka drover

Strategicky management Podnikatelské my3leni
Procesni orientace
Orientace na zakaznika
WuZivani diverzity

z
i

Socialni zptsobilosti Spoluprace

Vedeni tymu
Rizeni vykonnosti

Osobni viiv W |ntegrita osobnosti
Iniciativa
Flexibilita

V kompetenénim modelu E.Onu se uplatiuje Sestibodova stupnice, ktera nema aritme-
ticky stfed. Nejcastéji se pouzivaji pétibodové stupnice, v posledni dobé v§ak muzeme
pozorovat narust pétibodovych stupnic (podrobnéji se o této problematice muzete do¢ist
v knize Hodnoceni pracovnika).

Kompetenc¢ni model jako grafické dilo bylo mozné vidét u Lesit SROV. K vidéni je
i u firmy Franta, ktera prochazela projektem Uit se praxi.

Kompetencni model jako grafické dilo - neuskutecnény navrh
kompetencniho modelu pro CEZ

Do podoby loga byl zahrnut i ndvrh kompetenéniho modelu pro CEZ. Tento model v sobé
obsahoval kompetence, které byly odvozeny z teorie positioningu a jedné discipliny ucici
se organizace — osobniho mistrovstvi (viz Obrazek 20)

Nakonec se prosadil model, ktery byl jiz predstaven (a ktery predstavuje vlastni linii
pti tvorbé kompetenéniho modelu) a ktery je téz zalozen na grafickém sdéleni. Avsak toto
grafické sdéleni zde nepredstavuji.
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Produktové
vudcovstvi

Osobni mistrovstvi

Provozni
dokonalost

Kompetenéni model firmy Coleman

Spole¢nost Coleman byla jednim z t¢astnika projektu UPX. Jesté pred jeho samotnym
zahdjenim ve firmé zavedli systém hodnot, na jehoz zakladé byl postaven kompetencni
model. Firemni hodnoty jsou tfi: Daivéra, Délba, Disciplina. Tyto hodnoty samy o sobé
nejsou abstraktni, ale maji své vyjadfeni v pozorovatelném chovani.

Dvira

v

LBA

ISCIPLINA

Ke kazdé firemni hodnoté prislusi jedna hlavni, nosné kompetence. V dané skupiné jsou
pak dalsi dvé dil¢i kompetence, které predstavuji podrobnéjsi rozpracovani.
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DCJVERA _

Kompetencni model firmy Nejlepsi bydleni

Realitni spole¢nost Nejlepsi bydleni byla taktéz tc¢astnikem projektu. Zde ji uvadime pro-
to, Ze je ilustrativni ukazkou odlisného zptsobu designu kompeten¢niho modelu. Tento
zpusob je zalozen na neplosném zptisobu usporadani kompetenci.

V kompeten¢nim modelu realitni spole¢nosti Nejlepsi bydleni je nékolik pozoruhodnosti:

B Jsou zde vytvoreny dvojice kompetenci, které je obtizné naplnit maximélni mérou,
protoze naplnéni jedné obvykle znamend ubirani u druhé. Presto je tfeba se o to
pokusit.
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B Bylo nutné zohlednit, Ze vice nez 80% pracovnikil jsou ,,prodejci® — realitni mak-
1éti. Pritom je nezbytné nastavit kompeten¢ni model pro véechny zaméstnance.

Podobny princip vystavby jiz bylo mozné pozorovat u spole¢nosti SABMiller (Plzensky
Prazdroj).

Proces tvorby kompetenéniho modelu

Tvorba kompeten¢niho modelu probihd v nékolika fazich. Tyto faze jsou dany praci
expertni skupiny, kterd v pribéhu tvorby vstupuje do kontaktu s ostatnimi skupinami,
tedy managementem spole¢nosti nebo budoucimi uzivateli. Stézi si lze predstavit tvorbu
kompeten¢niho modelu, kterd by probihala za zavfenymi dvefmi.

Socialné psychologickeé ¢i organizatné

1faze Volba varianty marketingové vychodisko. Prezentace top
managementu, prvni volba.
2 faze Tvorba Ziskani podkladi (job description, hodnoty a vize

spolecnosti apod.), tvorba pracovniho KM a jeho

pracovniho modelu pE e SR b
piipominkovani na Grovni top managementu.

Pri jakékoliv varianté je pracovni model fesen ve

3faze | Skupinoveé feseni skupiné (top manazefi nebo zastupci vybranych
funkei) a schvaleni definitivni podoby.
Proces pfijeti vSemi pracovniky, pro které je KM

4 faze Roll-out urden.

Uvedeny postup v8ak neni jediny mozny. Lze zaménit prvni a druhou fazi, resp. je skom-
binovat.

Pii tvorbé kompetenéniho modelu je hlavni zdsadou zapojeni co nejvétsiho poctu
lidi, ktefi budou s kompetenénim modelem pracovat. Skupiny lidi, se kterymi v prabéhu
tvorby kompetenéniho modelu pracujeme, rozliSujeme na:

B Decision makers - lidé s rozhodovaci pravomoci.

B Opinion makers - lidé, ktefi ovliviiuji druhé, aniz k tomu maji formalni pozici

(tzv. pfirozené autority).

Decision makefi jsou dtileziti v samotném zacatku, kdy je nezbytné se podrobné seznamit
se strategif spole¢nosti, definovanymi hodnotami a vizi spole¢nosti. Opinion maketi jsou
naopak duleziti pro ziskani ,jemnéj$i“ predstavy o fungovani spole¢nosti. Pro ziskani
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funk¢niho kompeten¢niho modelu je nezbytné, aby popisoval bod, ve kterém se spole¢-
nost nachazi a bod, do kterého se chce spole¢nost dostat.

Opinion makefi jsou taktéz dtleZiti pro zabezpedeni prijeti kompetenéniho mode-
lu v organizaci. Cely proces ptijeti kompetenéniho modelu pracovniky, kterych se bude

vvvvvv

tykat, je jednim z nejdulezitéjsich bodi implementace kompeten¢niho modelu.

QOrdzek 24 hemaroli o

Standardni procedura Vyibérové a doplikové aktivity
Vyevik internich Vyovik facilitatord v tvorbg KM Vyevik o
facilitatoru ,od spoda’. »Poznej své kompetence"

WS za (asti internich a

Workshop extemnich facilitatord Development centre

Wytvoreni roll out prirucky,

»Rolovani“ KM umisténi na infranetu, seznameni
ostatnich s KM formou interakce
) . . | Pouzivani KM jako knténi pii
Pravidelné hodnoceni | jo4noceni pm‘omika P ]
U Vyevik v hodnoceni

. Hodnoceni pracovnika je zaméfeno dle KM
Rozvoj dle KM nejen do minulosti, ale i do
budoucnosti — jaké kompetence

:\ /‘_ rozvijet

Proces rolovani kompeten¢niho modelu mize probihat rtiznymi zpiisoby. Jinak bude
vypadat v organizaci, do které byl kompeten¢ni model ,,dovezen® z matetské spole¢nosti
a jinak tomu bude ve spole¢nosti, v niz kompeten¢ni model vznika a nikdy predtim v ni
nic podobného nebylo. Ve druhém ptipadé je vhodné volit zpiisob, kdy lidé na kompe-
ten¢ni model prijdou sami. Jsou k nému vedeni internimi a externimi facilitatory. Jinou
variantou je, Ze se béhem workshopu seznamuji s kompetencemi pres jednotlivé modelo-
vé situace nebo prostfednictvim filmovych ukazek.

Zapojeni lidi do procesu tvorby kompetenéniho modelu je tedy razné, zavisi na
danych podminkéch a pripravenosti lidi vstoupit do procesu tvorby. Velmi se ndm osvéd-
¢ilo, kdyz lidé, kterym byl predstaven ramec pro kompeten¢ni model, byli autory priklada
pozorovatelného chovani.
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Metodika uzivani kompetenéniho modelu

Kompeten¢ni model neni jen médni zélezitosti. To, Ze jej pouziva stale vice spolecnosti je
déno tim, Ze je prakticky. V ¢em spocivé jeho prakti¢nost?

Kompetencni model jako zakladni nastroj HRM

Kompeten¢ni model slouzi nejen jako nastroj pro vertikalni, ale i horizontalni integraci.
V ni vytvati spole¢ny vykladovy ramec pro nejvyznamnéjsi personalni ¢innosti.

Behavioralni interview ROZVOJ
Rozvojovy plan
E-learning, Development Centre
e-development 360° feedbackw
o Hodnoceni
Vybéry \ / pracovniku
Kompetenéni profil Hodnotici rozhovory
kandidata Behavioralni interview
Behavioralni interview
Assessment Centre \ Odménovani
pracovniku

Komentar k obrazku 25

Kompetencni model zaujima centrdlni pozici a poskytuje rdmec pro uvedené persondlni aktivity.
V jejich pozadi stoji odménovani, ponévadz muize byt navazéano pouze na,cisla”. Ke kazdé personalni
¢innosti jsou uvedeny nékteré mozné metody, v nichz kompetenéni model ziskava podobu kompe-
tencniho profilu.

Musime si uvédomit, Ze hlavnim uzivatelem kompeten¢niho modelu nejsou personalisté,
ale manazeti. Kompeten¢ni model sjednocuje jazyk personalisti a manazert. Snadnéji

si porozumi v tom, co kazdy z nich mysli pod pojmem ,,podnikatelské mysleni® K tomu
maji diky kompetencnimu modelu vytvorena voditka.

Kompetencni model a rozvoj lidskych zdroj

V organizacich ndm ve své podstaté nejde o formovani osobnosti. To jsou ambice psy-
choterapie, predevsim té dynamické a hlubinné, které si kladou za cil osvobodit ¢lovéka
od zajeti minulosti a jdou jesté dal, za rysy. Takova psychoterapie ov§em trva i nékolik let.
Tolik ¢asu nemdme v organizacich k dispozici. Potfebujeme dosahovat zmén v podstatné
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krat$i dobé. Proto je nezbytné zamé¥it se na chovani, které nasledné ¢lenime do systému
kompetenci. Jednotlivé kompetence jsou tedy uréitymi voditky.

K tomu vSemu je$té jedna pozndmka: psychodiagnostika, ktera je zalozena na ryso-
vém pristupu (vlastnosti) a zaméfuje se na popis osobnosti v pojmech ryst, se musi
transformovat v psychodiagnostiku, kterd se bude schopna vyjadrit jazykem kompeten-
ci, paklize ma mit vyznam ve firemni praxi. V klinické praxi s velkou pravdépodobnosti
bude i nadile zaloZena na rysovém pristupu.

V soucasnosti nemame jiny nastroj, nez je kompetencni model, ktery by vytvoril
jednotny vykladovy ramec pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, popfipa-
dé odménovani.

Jestlize mame funkéni kompetenéni model, miizeme fidit vykonnost tim, ze rozvijime
patfi¢né kompetence. Kompetence a kompetenéni model vytvari kritéria, ktera mizeme
uplatnit pri identifikaci rozvojovych potfeb, mezer a moznosti. Stejné tak je mizeme
uplatnit i pfi vyhodnocovani efektivity rozvoje.

Na zakladé¢ identifikovaného kompeten¢niho profilu na trovni organizace, oddéleni,
pracovni skupiny a jedince je pak designovan rozvojovy program. Obvykle postupujeme
od nejvyssi organizacni jednotky az po jedince. Z kompetenc¢niho profilu nejvyssi orga-
niza¢ni jednotky identifikujeme hlavni problém smérem k feeni. Ten je rozpracovan do
programu organiza¢niho rozvoje. Nasledné jsou zkoumany jednotlivé skupiny. Jakmile se
podari identifikovat v riiznych skupinach rtizné kompetencni profily, je pro né navrzen
rozvojovy program s vyznamnym podilem vzdélavacich aktivit. Na zakladé individualni-
ho profilu je pak vytvofen program, ktery ma podobu akéniho nebo rozvojového planu

a zaméfuje se na rozvoj za chodu.

Kompeten¢ni model a vybérové fizeni

Vsechny nebo pouze vybrané kompetence jsou vhodnymi kritérii pti vybérovém fizeni.
Ke kazdé kompetenci mame priklady chovani, které lze v redle pozorovat. K nému se
snadnéji dostaneme v ramci Assessment Centre. Tam, kde v8ak pottebujeme vést vybé-
rovy rozhovor, potfebujeme si pripravit otazky, které budou mit vztah ke kompetencim.
Rozhovor se tak stava kompetenénim. Kompeten¢ni rozhovor je postaven na zakladech
behavioralniho interview. V ném se ptame po konkrétnich prikladech a situacich. Neptd-
me se po vlastnostech (napft.: Jaké jsou vase tfi silné stranky?), ale po ¢inech.

I kdyz je behavioralni interview véci otdzek vhodné formulovanych v situaci, ktera
teprve vznikne, mazeme si ke kazdé kompetenci predpfipravit uvodni otdzku, po které
nésleduji dal$i otazky zkoumajici podrobné odpovéd kandidata.
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Obrdzek 26: Riizné kompetencni profily
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Komentar k obrazku 26

Na zakladé méreni kompetenci, v tomto pfipadé pomoci DC, bylo mozno sestavit kompetecni profily
na nékolika drovnich. Vsechny uvedené profily se vztahuji k jedné velké skupiné. Posledni profil se
vztahuje k jedné podskupiné.

Pro ilustraci uvadim piiklady kompeten¢nich otédzek k dvéma vybranym kompetencim:

Kompetence
Zaméfeni na inovace a rozvoj

®  Vzpomeiite si na situaci, kdy jste byl(a) na sebe hodné naro¢ny. Ceho se to tykalo
a jak to probihalo?

m  Uvedte priklad, kdy jste ve své praci nebo praci druhych objevil(a) chybu. Jak jste
si poc¢inal(a)?

B Nastaly nékdy situace, kdy jste se musel(a) odchylit od zavedenych postupti? Pro¢?

Jaky byl vysledek?
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®  Uvedte priklad, kdy jste se drzel(a) zavedenych postupt, i kdyz jste pocitil tlak,
abyste volil nestandardni postup. O co §lo? Pro¢ jste se tak rozhodlI?

B Uvedte priklad, kdy jste priSel/prisla s novym pohledem na véc. O co §lo? V ¢em
tento novy pristup spocival?
Uvedte néjaky sviij ndpad, ktery se ujal a vase okoli z néj mélo uzitek.

Vzpomenete si na situace, kdy jste neztracel(a) ¢as analyzami a rovnou jste se
vrhl/vrhla do fe$eni? A nastala situace, kdy jste se nejdfive do ni vrhl(a) a pak jste
se pribrzdil(a) a postupoval(a) krok po kroku? Povézte mi o tom vice.

B Uvedte mi priklad, kdy jste nevyuzil pfilezitost, jak jste mohl? Kdy jste si vzpome-
nul na tuto svou zkuenost a jak jste se zatidil? (kdyz mluvi o tom, Ze vZdy vSechno
vyuZil, neni to pravdépodobné, nepremysli o tom, jak toho miize vyuZit vice)

Kompetence
Rizeni sebe a druhych

m  Dostal jste se do situace, Ze jste byl(a) se svym ndzorem sam a nakonec se Vam
preci jen podaftilo druhé ziskat na svou stranu? O co §lo? Jak jste to délal(a)?

®  Kdy a za jakych podminek jste byl pro druhé vzorem? Jak k tomu doslo? Jak jste
se dozvédél, ze jste byl pro druhé vzorem?

m  Stalo se Vam, ze Vas nékdo presveédcil, i kdyz jste mél ptivodné jiny nazor? Jak to
udélal? Pouzil jste nékdy tuto zkusenost, abyste Vy presvédcil druhé?
Jaky motiva¢ni nastroj Vam funguje nejlépe? Zkuste mi uvést priklad jeho pouziti.
Zkuste si vzpomenout na situaci, kdy jste musel(a) hodné bojovat, aby vée nako-
nec dopadlo podle vasich predstav.

B Uvedete situaci, kdy jste se nevzdal(a), i kdyz nékterti lidé okolo Vds nabddali, at to
vypustite, nechate byt. O co $lo? Pro¢ jste do toho takto Sel/sla?

Jaké situace jsou ndro¢né na Vasi trpélivost a jak si v nich pocinate?
Uvedete situaci, kdy jste postupoval planovité a kdy bez ptipravy. Kolik ¢asu vénu-
jete naplanovanym ¢innostem?

B Vzpomente si na néjaké stfedné slozité zadani, které jste dostal v praci béhem
posledniho roku. O co §lo? Co jste podnikal(a), aby se Vam podatilo toto zadani
naplnit co nejlépe?

B Mate néjakd voditka, zdsady, podle kterych pristupujete k feseni ukolti? Uvedte mi
ptiklad, kdy jste se ridil(a) témito voditky.

B Mite rad(a) kratkodobé nebo dlouhodobé ukoly? A spise doslovné zadané nebo
priblizné zadané? Uvedte mi priklad zadani ¢i tkolu, které Vam maximalné vyho-
vovalo.

Jaké si délate plany? A jak takovy plan délate?
Jaky problém posledni doby byl naro¢ny na rozhodovani? Jak jste si poéinal(a)?
Popiste mi podrobnéji cely proces Vaseho rozhodovani.
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Kompetencni model a hodnoceni

Nejcastéjsi vyuziti kompeten¢niho modelu nalezneme pfi hodnoceni pracovniho vyko-
nu. Jiz jsme si fekli, ze kompetence jsou zptisoby, kterymi dosahuji ,,¢isla“ Jestlize mame
dobre postaveny kompetenéni model, tak se zlepseni v ur¢enych kompetencich potrebuje
projevit s urcitym, pokud mozno mirnym, zpozdénim na vlastnim pracovnim vykonu.

| co | JAKa GiM |
o Hodnoceni T Hodnoceni
vykonnosti _ kompetenci a pfistupu
vty velipy
e . Zhodnoceni
Méreni vykonnosti .
kompetenci

Pracovni cile

Rozvojové cile

N\

| odmériovani | rozvoj 1

Je ziejmé, Ze hodnoceni kompetenci nepokryva cely obsah hodnoceni. Pfesto je jeho
vyznamnou souclasti, protoze je zakladem pro dal$i rozvoj pracovnika. V nékterych spo-
le¢nostech je hodnoceni kompetenci navazano na odménovani. Zde vsak doporucuji
jistou opatrnost. Jestlize si vytvorime kompeten¢ni model, je potieba zabezpecit jeho pri-
jeti. ,Navalit“ v jednom hodnoticim cyklu na pracovniky kompetence, hodnoceni podle
kompetenci a jesté k tomu jejich odmeénovani podle nich, je totiz velmi naro¢né na zvlad-
nuti. Snadnéji zde vznikaji ,,brzdy*, které mohou cely proces implementace a nasledného
praktického uzivani zastavit. Proto doporucujeme spojit uzivani kompetenci s hodno-
cenim a rozvojem. Teprve po zaziti hodnoceni podle kompetenci je mozno pristoupit
k vazbé na odménovani.

Metoda kli¢cové udalosti

Metoda kli¢ové udalosti predstavuje administrativné nendro¢ny a pomérné jednoduchy
zpiisob, jak prendaset kompetenc¢ni model do praxe. Kazdy kompeten¢ni model obsahuje
ptiklady pozorovatelného chovéni. Pravé na evidenci pozorovatelného chovani je zaloZena
metoda kli¢ové udalosti. Metodu jsem predstavoval jiz v knize Hodnoceni pracovniki.

V uréitém casovém intervalu hodnotitel zapisuje nejméné jednu pozitivni a jednu
negativni uddlost. Dulezité je, aby byla zapsana v jazyce pozorovatelného chovani, nikoli
jako hodnoceni-interpretace (napt.,,projevil vybornou zékaznickou orientaci®). V dobé
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zapisu neni potfeba ihned prifadit pozorovatelné chovani ke kompetenci. To mizeme
délat v blocich pozdéji. Obvykle elektronicky systém, do kterého se provadi evidence,
neumoznuje korigovat samotny zaznam a posoudit tak zdvaznost situace, ale umoziuje
ménit zarazeni pod kompetence.

V jednani s rozzlobenym
zakaznikem ihned navrhoval

A
12.4.07 | feseni g

Dotaz své kolegyné odbyl, at si to
najde

D
L

XXXX

B
30.4.07 [ ]

Prevod strategie v akci
Myvijeni nadSeni a sili

e e e

Dosud jsem neobjevil jednodussi a ¢asové nendro¢néjsi metodu hodnoceni nez pomoci
metody klicové udalosti. Samoziejmé se naskyta otazka, zda je tato metoda vhodna pro
vSechny pozice. Ur¢ité ne, ale maizeme ji pouzit i u takovych pozic, u nichz si to lze pred-
stavit. Naptiklad ve vyrobnim zdvodé md mistr na starosti 30 pracovnikil. U nich muze
tézko provadét zaznamy pozorovatelného chovani. V takovém pripadé lze delegovat
zaznamy pozorovatelného chovani na predaky. Naslednd prace vSak zlstava na mistrovi.
Nebo si lze predstavit lidi, kteti svtij vrcholny pracovni vykon provadi mimo dosah nad-
fizeného a pritom ani zakaznik neni stavu posoudit kvalitu odvedeného vykonu. Takovou
praci maji napriklad 1ékafi zachranné sluzby. U vysoce kvalifikovanych profesi muzeme
spoléhat na to, Ze si zdznamy mohou vyplnit sami a potom je pfed svym nadfizenym
obhajuji.

XXXX

V zavislosti na délce hodnoticiho cyklu (ptlro¢ni, ro¢ni), se provadi zarazovani pod jed-
notlivé kompetence. Po provedeni zarazeni muize nastat jen jedna ze ¢ty moznych udalosti:
K dané kompetenci se shromazdily jen pozitivni udalosti.

K dané kompetenci se shromazdily jen negativni udalosti.

K dané kompetenci se shromazdily jak pozitivni, tak negativni udalosti.

K dané kompetenci (po dostateéném mnozstvi nashromazdénych zaznami) se
nepodatilo provést jedinou evidenci.

o
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Takova matice vznikd ke kazdé kompetenci zvlast a jak jiz bylo feceno, u jedné kom-
petence muze nastat pouze jedna udalost. Jestlize nastane pozitivni udalost, jsme pred
rozhodovanim, zda danou kompetenci budeme hodnotit 3 nebo 4 body (na stupnici 0-4).
Rozhodneme se podle toho, jaka pismenka oznacujici miru zdvaznosti mame pripsany
k jednotlivym pozitivnim udalostem. Kdyz budeme mit sama A, tak to bude 4. Jestlize
budeme mit samé D, tak to jisté bude 3. Obdobné budeme postupovat u zdznamu jen
negativnich uddlosti k dané kompetenci. Podle zavaznosti k jednotlivym udalostem
budeme volit 0 nebo 1 bod.

U kompetenci, u nichz mdme zdznam pozitivnich a zdroven negativnich udélosti,
budeme pfihlizet k vzdjemnému poméru a zdvaznosti téchto uddlosti. Podle toho se také
rozhodneme pro 1 ¢i 2 body. U kompetenci, u nichZ nemame zadnou evidenci, ptihléd-
neme k tomu, nakolik je dand kompetence dulezitd a nakolik Ize ¢i nelze vystacit bez
jeji evidence ve vyjime¢né udalosti. Jestlize u account manazera nebudeme mit evidenci
pozorovatelného chovani u kompetence Zékaznicka orientace (ani pozitivni ani negativ-

Kompetencni modely.indd 53 @ 6.9.2008 13:01:30



1 [ IEEn ® | DI [ [ [

komPeTENCNI MoDELY

Projekt ESF Ucit se praxi

ni), bude to pro nas pravdépodobné madlo a rozhodneme se pro 1 bod. Ve stejné situaci
vsak miizeme u product manazera volit 2 body.

Metodu klicové udalosti muze pouzivat nejen nadfizeny-hodnotitel, ale i samotny
hodnoceny, ktery se stava hodnotitelem. Takto mohou pak pfi samotném hodnoceni
porovndvat své zdznamy.

Elektronickd podoba metody klicové udalosti vytvari komfortni podminky pro jeji
realizaci. Thned se vytvari kompetenéni profil s vy¢tem pozorovatelného chovdni a lze tak
snadno koncipovat rozvoj. Jestlize mame evidence pozorovatelného chovani, o kterém
mame jinou predstavu, stadi jen fici: ,a v této situaci si predstavuji, ze se toho zhosti$
nasledovné...“ Nebo mtizeme hodnoceného navigovat koucujicimi otdzkami, aby si sdm
formuloval podobu Zddouciho projevu v dané situaci.

e
Soubor Upravy Zobrazk Chlbend Nastroje  Napoydda | a
Qe - O - 1 [2) (b s oo @ L - L @B
Aekesa [ ] hekps oo, e-cevelopment calc/p=udalosti =1 B reit =] B Fo L ror | odezy >

Hodnoceni
MotivP
Kliéové udalosti
MENU
[V
R loatam _|_____________vaios _____________Jvina ]
:: livod v
:: Hodnocené osoby =]
i Klicové udalosti
:: Roztiidéni kompetenci A
Informace
:: Kompetencni model |
:: Systém hodnoceni <]
:: Kalenda ikolii
:: Knihovna dokumentdi =
:: Odlhlasit Azl
=
-]
& T

Metoda kli¢ové udalosti je $iroce vyuzitelnd pro fadu pracovnich pozic. Nemusi byt jen
v ruce nadrizeného, miiZe ji provadét i sim hodnoceny nebo jeho zakaznik. Variant je
velké mnozstvi. Mize se svym charakterem priblizovat k 360° zpétné vazbé, kterd tak zis-
kava permanentni charakter. Cennym je na metodé klicové udalosti fakt, ze je priibéznou
a predevsim konkrétni. Nezobecnuje, ale naopak poskytuje konkrétni priklady.
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Kompetencni model a rozvoj

Jestlize podle kompeten¢niho modelu lidi do firmy pfijimame a pak je hodnotime podle
stejného kompetenéniho modelu, je prirozené, Ze koncipujeme rozvoj. I kdyz kompe-
ten¢ni model nemize byt standardizovany pro rtizné firmy, v dané firmé je nastrojem
budovéni standardu, nikoli ndstrojem unifikace ¢i uniformity. Ur¢ité neni vhodné, aby
byl na kazdou pozici stanoven pevny kompetenéni profil, protoze nestojime o to, aby
byli vSichni zaméstnanci stejni. V tymu lidi potfebujeme na danou pozici dotahovace
i rozjizdéce.

Kompeten¢ni model zabezpecuje urcity standard chovani ve firmé. Standardy chovani
nam pomahaji budovat kurzy, které ve firmach nazyvame katalogovymi ¢i standardnimi,
proto je potreba sladit standardni kurzy s kompetenénim modelem. Takovym elegantnim
sladénim mize byt mapa kompetenci a kurza.

Na obrazku Mapa kompetenci a kurzii vidime, Ze kompetenéni model je pokryt néko-
lika kurzy, které nemaji ,,prosakly ndzev“ a smétuji k rozvoji dané kompetence. Neobje-
vuji se zde asertivity, klasické komunika¢ni dovednosti apod. Jsou zde kurzy nékolikerého
druhu. Ty silné oramované s tmavsi vyplni jsou kurzy zédkladni a pokryvaji cely kom-
peten¢ni model. Jimi by méli projit vSichni zaméstnanci. Kurzy se svétlejsi vyplni jsou
pak volbou pfi niz§im hodnoceni v dané kompetenci. Kurzy bez vyplné jsou vhodné pro
odpovidajici hodnoceni s cilem jesté vice posilit projev v dané kompetenci.

V dobé¢, kdy u velkych firem katalog kurzt dosahoval nabidky desitek nejraznéjsich
druhit od v8emoznych dodavateli, snadno doslo k mateni jazykd. Pti vytvoreni mapy
kompetenci a kurzt vysta¢ime s podstatné mensim poc¢tem standardizovanych kurzi
a s kontrolou nad jednotou sdéleni, které sméruje k acastnikiim kurzd. Kompetencni
model, ktery obsahuje 10 kompetenci, nepotfebuje byt obsazen vice nez 15 kurzy. Na
ukdzce vidime kompetenéni model se 7 kompetencemi, ktery obsahuje celkem 12 kurzi
(z toho 5 zakladnich - pro v§echny bez rozdilu).
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Oblast chovani

Charakteristika

Priklady katalogovych kurzu
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Pripadové studie

Lubos Horvdth

KOMPETENCNi MODEL ANeT-Advanced Network
Technology, s.r.o.

Priibéh projektu od 10.1.2008 do 11.3.2008

VSTUPY

ANeT je stredné velkou spole¢nosti, kterd ptsobi v oblasti identifika¢nich systémii jako
jsou napriklad pristupové, dochazkové a stravovaci systémy. ANeT patii mezi Ctyfi nejveét-
$i poskytovatele tohoto produktu na ¢eském trhu. Identifika¢ni systémy jsou komplexnim
produktem, ktery u kazdého zakaznika vyzaduje feseni na zakladé jeho individudlnich
potteb a odlisnych ocekavani.

Motivaci pro vstup do projektu byl pro spole¢nost ANeT zijem o zkvalitnéni perso-
nalnich ¢innosti pfi praci se zaméstnanci. Od vzniku spole¢nosti bylo fizeni zaloZzeno na
oteviené komunikaci a osobnich vztazich, kdy se navzajem vsichni znali. Nartstem poctu
zaméstnanct, ktery byl provazeny prirozenou obménou pracovnikd, bylo nutné mnohé
¢innosti ve firmé do jisté miry formalizovat. To se tykalo také oblasti personalni pra-
ce, pro kterou hledalo vedeni firmy nové inspirace. Kompetenéni model tak mohl firmé
poskytnou uceleny systém prace s lidmi, ktery je zaloZeny na jednoduchych principech.

Vyvoj na daném trhu navic sméfuje ke stale vét§imu zduraznovani vyznamu sluzeb
pro zakazniky. Pro firmy to znamena, ze i kdyz technologické zabezpeceni zistava stale
dulezité, zvyraziiuje se potteba tésnéjsiho a castéjstho kontaktu se zakaznikem. To klade
nové naroky nejen na firmy jako takové, ale hlavné na jejich pracovniky reprezentujici
svou firmu. VSechny tyto uvedené okolnosti a nejen ony byly zdkladem pti spole¢ném
vytvareni kompeten¢niho modelu s vedenim spole¢nosti.

Kompeten¢ni model ANeT je tvofen ¢tyFmi skupinami kompetenci tykajicimi se réiznych
aspektt role zaméstnance spole¢nosti. Stejné jako ¢asti puzzle, tak i tyto riizné oblasti
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musi ve firmé do sebe zapadat, aby mohly spole¢né podpofit jeji vykonnost a prosazeni
se na trhu.

Skupina kompetenci ,,J4“ vyjadfuje o¢ekdvani na ptistup zaméstnance ke své roli. Pro
firmu je dulezité, aby jeji lidé aktivné vstupovali do déni, nachdzeli si tkoly a aby je pak
dokazali dotahnout do uspésného konce. Oblast ,,Prace” se tykd toho, jakym zptsobem
pristupuji zaméstnanci k néplni své prace. Pro uspéch firmy je na jedné strané nevyhnu-
telné, aby lidé dbali na vysokou presnost své prace, zaroven je ale potfebné, aby prinaseli
a zavadéli nové ndpady a inovace. Ve skupiné kompetenci ,,Druzi“ jsou formulovana oce-
kavani na pristup k lidem, se kterymi ptichdzi zaméstnanci do kontaktu. Tato ocekavani
se tykaji pripravenosti prizptisobit se a vyjit druhému vsttic, ale také schopnosti vnimat
$irsi souvislosti a nachazet pro druhé nové vyhody a prileZitosti. V oblasti ,,Firma“ jsou
vyjadfeny pozadavky na pristup zaméstnancti ke spole¢nosti jako takové. Od zaméstnan-
ct se ocekava, ze budou prebirat osobni zodpovédnost nejen za sebe sama, ale také za
svou firmu a budou jednat v souladu s jejimi zajmy. Dal$i ocekévani se tykaji vedoucich
pracovnika, ktefi by méli pti vedeni svych lidi sladit zajmy jednotlivct a spole¢nosti tak,
aby byly ve vzdjemné harmonii.

PRACE

DRUZI
FIRMA

. B IIII
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APLIKACE

V implementaci kompeten¢niho modelu jsme se primarné zamérili na nastaveni systému
hodnoceni kompetenci s pfepojenim na individudlni rozvoj pracovniki. Vypracovany
byly standardni formulafe hodnoceni a systém hodnoceni byl prezentovan vedoucim
pracovnikiim.

Aktivni pristup a zajem déle redlné vyuzivat moznosti kompetenéniho modelu ze
strany vedeni spole¢nosti umoznily vénovat se, byt jen okrajové, i riznym moznostem
prepojeni hodnoceni chovani (kompetenci) se systémem odménovani. Dalsi z oblasti,
které jsme se v ramci implementace ve firmé okrajove vénovali, bylo vyuziti kompetenc-
niho modelu pfi vybéru novych zaméstnanci.

KOMPETENCNi MODEL ANETE spol. s r.o.

Priibéh projektu od 24.8.2007 do 17.12.2007

VSTUPY

Co do poctu zaméstnanct je ANETE malou rostouci spole¢nosti, ktera poskytuje systé-
movou integraci v oblasti platebnich a identifika¢nich systému. U identifikace osob nabizi
spole¢nost komplexni sluzby pfi feSeni stravovani, dochazky, ptistuptl a zabezpeceni, tj.
systému vyzadujici identifikaci. Nabizi také feSeni v oblasti vjezdl a provozu parkovist,
prodeje zbozi a sluzeb.

Vedle komplexni nabidky svych produktt a sluzeb je snahou spole¢nosti budovat
pevné vztahy se svymi obchodnymi partnery a udrzovat dlouhodobé a vzajemné vyhod-
né vztahy se zakazniky. Pro naplnéni tohoto cile je nezbytnou podminkou nabizet vyso-
kou kvalitu a také vstficné pristupovat k partnerim a zdkaznikim. Tyto cile a hodnoty se
promitaji do o¢ekavani pristupu zaméstnancii ke své firmé a praci.

VYSTUPY

Kompeten¢ni model je tvoren $esti kompetencemi, které formuluji o¢ekavani na chovani
lidi v roli zaméstnanct spole¢nosti. Tato o¢ekavani jsou v rtizné mife smérovana k uspo-
kojeni potieb zdkaznika a spole¢nosti samotné, pricemz se tyto potieby obou zucastné-
nych stran musi vzajemné vyvazovat a byt oboustranné vyhodné.
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z 3 X Je tady pro druhé gleny tymu a zastupce
| \g VYTV ABEN‘,I DUVE!‘Y A partner(i/zakaznika. Jeho/jeji chovani je pFedvidatelng, da
= PﬁI LEZITOSTI se na néj/ni spolehnout. Odkryva druhému dalsi moZnosti,
3 = (Orientace na zakaznika) nabizi vySSi neZ standardni hodnotu.
N = R R SRLe TS
| [RRUEHIRREEREEE R 2/ viile2itoti: Hieds slepton stéualicho, inspiruje se
' ¢ i podnéty odjinud. DokaZe délat védi ,jinak™. Je si védom
-] A INOVACI nutnosti vyvoje a zmé&ny. Umi se pfizplisobit narokim
3 < (Inovace) zvendi, S3am aktivné inovaci a zméné prispiva.
Y
N 1 Vychazi s druhymi. PFijima poznatky a informace od
i SDILE Ni,A druhych, predava je dal, sdili je. Aktivné odstrariuje
i SPOLUPRACE bariéry v komunikaci. Je si v&dom dlileZitosti vwasnosti a
! {Tymovost) formy predavani informaci.
i ORIENTACE NA Je narotny/ana sebe i druhé Eleny tymu. Zna standardy a
\ Y. Y Ly Y
\ KVALITU Fidi se danymi postupy. Predchazi chybam a
| (kvalita) nepiresnostem, Zachytava odchylky a odstranuje je.
a
: ORIENTACE NA
5 . EFEKTIVITU ZvaZuje naklady a wnosy swych aktivit. ZvaZuje priority.
5 (Efektivita)
=i ' ” - Prosazuje zajmy firmy, jedna podle toho, co je pro firmu
[T | INDIVIDUALNI prosp&né v ramci sdilenych pravidel. Projevuje sounaleZitost
5 ZODPOVED NOST s firmou. Ukoly tymu/skupiny bere za své, dokaze si
H (Bezproblémovost) samostatné vytvolit zadani, Plebira zodpovédnost za sva
1 rozhodnuti a rozvoi.

Aby mohla spole¢nost uspokojit a pred¢it oc¢ekavani zakaznika, je nezbytné se aktivné
zajimat o potfeby druhého a respektovat je, byt pro néj spolehlivym a pecujicim part-
nerem, na kterého se miize s divérou obratit. Zaroven je pro firmu nezbytné, aby jeji
zaméstnanci dokdzali flexibilné reagovat na ménici se podminky a oc¢ekavani okoli a aby
sami aktivné vyhledavali moznosti zlep$eni a inovace stavajicich postupu.

Pro efektivni fungovani firemnich procesu je klicovou schopnosti predchazet kon-
fliktiim a vstiicné pristupovat ke spolupracovnikim a zédkaznikéim i v naro¢néjsich situ-
acich. Zaroven je nutna vymeéna a sdileni dulezitych informaci i pfedavani zkusSenosti
a dovednosti tak, aby se ve firmé vytvarela a podporovala vzajemna zastupitelnost a sou-
nalezitost.

Vysokad jakost dodané sluzby ¢i produktu miize vyznamné podporit dlouhodoby sta-
bilni vztah se zdkaznikem. Aby byla zabezpecena vysokd kvalita vystupii, proto se od
zaméstnanct oc¢ekava dukladna priprava realizace jejich tkolu i kontrola prubéhu reali-
zaéni prace. Zaroven je nezbytné, aby zaméstnanci dokdzali posuzovat mozné dusledky
danych feseni a uréovali tim priority své prace. Pti snaze naplnit prani druhého je potreb-
né jednat zaroven v souladu se zajmy samotné spole¢nosti. Od zaméstnancu se ocekava,
ze aktivné prijmou zodpovédnost za sebe, svou praci i za prosperitu firmy, kterd tak muze
dlouhodobé uspokojovat jak potteby svych zakaznika, tak potfeby a zajmy pracovniki.

APLIKACE

Spole¢nost v dobé pred vstupem do projektu prosla diky svému rozvoji a ristu zménou
z rodinné firmy, zaloZené zejména na osobnich vztazich, na formalnéjsi zptisob fizeni
se zavedenymi jednozna¢nymi pravidly a postupy. Vytvoreny kompetenéni model tak
umoznil sjednotit pro vedeni firmy pohled na procesy personalni prace ve firmé prostred-

Kompetencni modely.indd 60 @ 6.9.2008 13:01:35



1 [ IEEn ® | DI [ [ [

B KOMPETENCNI MODELY

Projekt ESF Ucit se praxi

nictvim jasnych kriterii pozorovatelného chovani, vyuzit tento nastroj pro prosazovani
a uskutecnovani nezbytnych zmén. Model zaroven ponechal v systému fizeni lidskych
zdrojii dostate¢nou flexibilitu pro rozvijejici se firmu.

V ramci projektu jsme se pfi rozpracovani kompeten¢niho modelu vénovali jeho
nastaveni jako zdkladniho ramce (neboli jako spole¢né filozofie) pro jednotlivé personal-
ni ¢innosti ve firmé. Konkrétné jsme se zabyvali zejména systémem hodnoceni kompe-
tenci, kde jsme vyuzili standardni formulafe hodnoceni chovani s navaznosti na rozvoj
zpusobilosti zaméstnancti. Hodnoceni chovani jsme vyuzili v systému odménovani,
kde vysledky hodnoceni kompetenci predstavuji jedno z kriterii pro stanoveni vysledné
odmény kazdého zaméstnance. Kromé toho jsme se okrajové zabyvali moznostmi vyuzi-
ti kompetenci pro vybérova fizeni - jako kriteria pfi posuzovani vhodnosti uchazeci
o nabizené pracovni misto.

KOMPETENCNIi MODEL ASIO, spol. s r.o.

Priibéh projektu od 14. 9. 2006 do 27. 10. 2006

VSTUPY

Spole¢nost ASIO je malou spole¢nosti, ktera se zabyva ¢isténim odpadnich vod. Je to
inzenyrsko-dodavatelskd firma, ktera se kromé vyroby a dodavek technologii zakazni-
kiim po celé Evropé také aktivné podili i na vyvoji technologii v ¢isténi odpadnich vod.
Jejimi zdkazniky jsou kromé jednotlivych rodinnych domu také obce, mésta a zafizeni
pro ¢isténi pramyslovych odpadnich vod.

P1i vstupu do projektu se spolecnost nachazela ve stabilni situaci. Oproti konkurenci
méla komparativni vyhodu ve vysoké tirovni pouzivanych technologii a ve §pickové kvali-
té nabizenych produktd. Odbornou uroven podporovala participace na vyzkumu a vyvoji
v dané oblasti. Vysokd odbornost byla cestou, kterou se firma ubirala jiZ pti prosazovani
na trhu.

Naskok pred konkurenci, ktery se spole¢nosti ASIO podarilo na trhu ziskat, ovlivnil
i atmosféru ve firmé. Fluktuace témér neexistovala, vzajemné vztahy mezi zaméstnanci

o <

byly dobré. Firemni kultura by se dala popsat jako ,kultura pratelskych experimentd®

na rozdil od ,kultury ostrych hochti® mnohych jinych firem bojujicich o preziti v tvrdé
konkurenci.

Ocekavani vedeni na zaméstnance vychazela ze strategie firmy a sméfovala k neusta-
lému obnovovani a zvySovani jejich odbornosti. Ocekavala se iniciativa a aktivni pfistup
k objevovani a u¢eni se novému. Dtiraz byl kladen také na schopnost pracovat samostatné
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a dotahovat svou praci do konce bez nutnosti fizeni nékym jinym. Uzkym mistem ve
firmé bylo vzajemné sdileni a komunikace mezi relativné samostatnymi a odborné spe-
cializovanymi oddélenimi ¢i poboc¢kami. Vyzvou pro vedeni firmy bylo dosazeni vysoké
miry samostatnosti na jedné strané a na druhé strané neustala podpora plné spoluprace
napric riiznymi poboc¢kami v Evropé a divizemi s jinou odbornou specializaci. Tato i dalsi
dulezitd ocekavani firmy na své zaméstnance byla vychodiskem pro vytvofeni kompe-
ten¢niho modelu firmy ASIO.

VYSTUPY

Kompeten¢ni model firmy ASIO je tvoren deviti kompetencemi, rozdélenymi do tfi sku-
pin. Navic je pfiddana kompetence ,,Odbornost®, ktera vyjadfuje nejen ocekavani na cho-
vani pracovnikd, ale zahrnuje také ocekavani na znalosti a dovednosti nutné pro vykon
dané pracovni pozice.

Skupina kompetenci orientovanych na firmu primarné vyjadiuje ocekavani tykajici
se dosahovanych vykont, bez kterych by firma nemohla existovat. Tyto vykony musi byt
kvalitni (kompetence ,,Procesni orientace®), musi byt podavané véas (kompetence ,, Agili-
ta / Orientace na vysledek®) a dlouhodobé (kompetence ,,Podnikatelské chovani).

Vykony firma poskytuje svym odbératelim. Aby byla schopna toto uskute¢nit, musi
vse mezi lidmi, ktefi tyto vykony vytvari, vzajemné fungovat. Tato ocekavani jsou shrnu-
ta do skupiny kompetenci orientovanych na druhé. Ty fikaji, Ze pracovnici firmy musi
nutné sdilet razné informace a spolupodilet se na své praci (kompetence ,,Spoluprace
a komunikace®) proto, aby mohli vychazet vstfic potfebam a pozadavkiim svych inter-
nich i externich zakaznika (kompetence ,,Zakaznickd orientace®). Zaroven je tkolem
nékterych z nich davat ostatni lidi dohromady a podporovat synergicky efekt (kompe-
tence ,,Leadership®).

Skupina kompetenci orientovanych na sebe formuluje oc¢ekavani na to, jaky postoj
zaméstnanci firmy zaujmu k druhym lidem a k firmé samotné. Kazdy by mél byt scho-
pen se prizpisobit novym pozadavkiim a byt pripraven reagovat ¢i iniciovat vyvoj venku
i uvnitt firmy (kompetence ,Otevienost zméné®). Dulezité je také, aby zaméstnanci byly
schopni pracovat bez toho, aniz by je nékdo neustale fidil a kontroloval a aby se dokazali
rozhodnout (kompetence ,,Samostatnost®). To véechno by se mélo dit s pocitem odpo-

védnosti za firmu a ve prospéch firmy.

APLIKACE

V ramci asisten¢niho programu byl kompeten¢ni model rozpracovan do systému hodno-
ceni kompetenci. Hodnoceni pracovniki bylo ve spole¢nosti ASIO jednou ze standard-
nich persondlnich ¢innosti i pfed vstupem do projektu. Novy systém hodnoceni zalozeny
na kompetencich, tak ve velké mire navézal na to, co jiz ve firmé fungovalo. Zustala zacho-
vana jednoro¢ni frekvence hodnoticich pohovort, ve kterych se kromé trovné vykonu
hodnotilo také chovani, tedy kompetence. Kromé hodnoceni zaméstnancd jejich pfimym
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- wyhleddvd nove moZnosti a p¥ileZitosti i za hraniei své
pozice a situaci posuzuje v souvislostech v diouhodobém
horizontu,

- piileZitosti (nove vyrobky, novi zdkamics, nowy ohor)
dokéZe prosadit v praxi. (Haméty)

- je podnikatelem na swém pracovidti (navthje inovace
jejichZ eilem je ZviEend vinost a sniend ndkladi — ONF)
- zvafije moknd rizika a disledky rozhodnuti svich a
ostatnich a dafi se mu pracovat s rozumnon mirou rizika
- md piehled o konkurenci a reaguje na jeji akee

- hledd rezervy v procesech a dafi se mu je eliminovat

PROCESNI ORIENTACE

- postupuje struldurovargm zphsobem (WALZ

- sleduje odehyllar v procesech (i doddvkdck) a formuluje
fedend smifujici kndpravé (reklamace a ONF)

- je zaméfen na funkinost a bere sizani odpoviEdnost

- wyhybd se nepfesnostem a neopakuje chyby

- kontrohaje dokumentaci a wwor stranky a sjednavd
népravi odehylek a chyb (ONE)

AGILITA / DRIENTACE NA
YYSLEDEK

- md vysokou efeltivity prace (deckung, vyrugiti fas)

- j& UspEEng ve wyjedndvinich héjivich zdjmy firmy

- stanovuie o cile, kerd jsou ndrodné ale dossfitelné

- hledd a pouiivd pfimou cestu k dosafeni cild

- dotatgje wEci do konce

- j& Zaméfen na fefeni a ZepFeni, nikoliv na hledéni vinika

Orientace na druhé

SPOLUPRACE A
KOMUNIKACE

- poudivd vhodné taktiky jedndni ( spolaprdee, vstfienost)

- sdilf informace s druhymd & aktivnd se zajimd o jejich
nézory (porady, Uternik, soubrEzdi)

- komunikuje srozumitelnd a vicng

-yt atmosféns divéry a dosagitelnéha

- wytwdti dobeé vetahy s dodavateli (riz hodnocend od ndek)
- udtiuje pofddek na pracovit

- wias reaguje a vyfizuje pofadaviey vnitfnich zdkaznikd

ZAKAZNICKA ORIENTACE

- wias reaguje a vyfizuje poZadavky vngjSich zikamnikl
- pii zakdazkich se soustfedije na nhoustranng vhodng
fedend (spokojenost zdkaznika)

- umi pfedjimat potfeby svieh zdkaznikl

- dokdfe identifikovat své zdkazniky a stard se o né

- ziskdvd zpEtnou vazhu a vyvozuie z ni disledky (ONF)

LEADERSHIP

- davalidi ,dohromady™

- dokdfe vyuiivat potencidl drabgeh Hdi (soustfedi se na
jejich silng stranky), aniZ pFehlizi odchylky

- podponje tozvoj drahgrch

- dokdZe lidi motivowvat, ziskat pro véc a vést

- poskytuie piimow, upfimno a v¥asnog zgpétnou vazhu

Orientace na sehe

SAMOSTATNOST

- aktivné a samostatné mskdvd informace potfebné pro prdci
- sleduje zadané cile a dafi se o je plnit

- dokdZe se samostatné rozhodovat

- pHistupuie k problémim proaktivng a s nasazenim

COMMITMENT

- price ho bavi

- odhodland pfistupuie k povinnostem a dkolim

-je v souladu s hodnotamd firmy a je vzorem pro druhé

- slova a Siny jsou v sowladu — déld co Fkd, dadrE co slihi

OTEVRENDST ZME

- ufastnd se aktivnE zavddéni zmén a here je jako piileZitost
- pracuje na sohE, ma snahn rozvijet se a zlepSovat

- teatuje a zkousi nové piistupy — neboji se experimentovat
- pHistupuje k ndpadiim a mySlenkdm drsbgfeh jako

k impulzim pro moZnou zmény a zdokonalend

- akceptuje svou nedokonalost a chyby

ODBORNOST

- ma dostateiné pfedpoklady pro vykondvan odhorné prace
a svoje Znalosti uplatfiuje pi fedend pfileZitosti

- rozvij{ potfebngé odborné znalosti a zplsobilosti

v zévislosti na potfeb dand pofadavio pracowndho mista

| DI [ [ [
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nadfizenym byl systém nastaven tak, aby umoznoval i sebehodnoceni. V ném dostali
pracovnici moznost hodnotit projev svych kompetenci za uplynulé klasifika¢ni obdobi.
Tim se vytvoril prostor pro vét$i osobni angazovanost pracovnikii na procesu hodnoceni
a vy$$i miru sebekontroly, ale také doslo ke zvySeni naroki na nadfizené o vécné a ade-
kvatni hodnoceni chovani svych lidi. Na zakladé¢ toho muze efektivita hodnoceni riist, coz
se muiZe pozitivné odrazit na vykonnosti jednotlivct a tim i celé firmy.
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KOMPETENCNi MODEL AZ-Pokorny, s.r.o.

Priibéh projektu od 27. 3. 2007 do 6. 6. 2007

VSTUPY

AZ-Pokorny je sttedné velkou spole¢nosti, ktera se specializuje na vyvoj, vyrobu a pro-
dej produkti pro rozvody plynu, vody a solarnich systémii. V tvrdé globalni konkurenci
na daném trhu se prosazuje schopnosti vyrazné¢ individualizovat nabidku a poskytnout
dodavky ve vysoké kvalité pripravené na miru kazdému zakaznikovi. Hodnotu pro zékaz-
niky se snazi zvySovat i kratkymi dodacimi lhtitami produkta.

Cilem spole¢nosti je postupné rozsitovat doplnkovy servis pro své zakazniky a posky-
tovat komplexni fe$eni rozvodovych systémil. To spolu s vysokou flexibilitou nabidky
klade na zaméstnance spole¢nosti zvy$ené naroky na schopnost rychlého uceni se novym
dovednostem a ptizptsobeni se zménénym narokim.

VYSTUPY

Kompeten¢ni model odrézejici o¢ekavani na chovani zaméstnancti ve firmé je tvoren tre-
mi dvojicemi kompetenci primarné zaméfenymi riiznymi sméry a trojici propojujicich
kompetenci, které integruji soubor o¢ekdvani na zaméstnance do jednotného celku.

Ve vztahu k druhym se oéekavani tykaji schopnosti spolupracovat, sdilet dilezité
informace a jednat cestné a predvidatelné, aby se tak podpotil vzajemné duvéryhodny
vztah. Ve vztahu k firmé je dtlezité dokoncovat ukoly, prekonavat prekazky a dosahovat
okamzitych vysledkil. Nutné je také nachdzet nové prilezitosti a zvazovat $irsi souvislosti.
K tomu vSemu je nezbytné naplnovat také ocekavani ve vztahu k sobé samému. Ta se
tykaji jednak pripravenosti flexibilné se pfizptusobovat, vychdzet vstfic zméndm a pficha-
zet s novymi népady, ale také se vztahuji k orientaci na vysokou presnost a kvalitu prace.

Zakaznicka K FIRME
orientace
Vytvareni vztaht duvéry Podnikatelské chovani
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Kompetence ,,Zakaznicka orientace® propojujici vztah k druhym a k firmé formuluje oce-
kavani na schopnost rozpoznat potfeby externiho i interniho zakaznika, vyjit mu vsttic
a prinést mu co nejvyssi hodnotu bez toho, aby tim firma utrpéla Gjmu. Zatimco pfi
zakaznické orientaci jde o sladéni zajmi druhych a firmy, u kompetence ,,Commitment®
jde o sladéni firemnich zajmil a osobnich z4jmt pracovnika. Ocekavani smétuje k schop-
nosti prebirat osobni zodpovédnost za feSeni ukolt a za svd rozhodnuti a naplhovani
osobnich potieb v souladu se zajmy a potifebami firmy. Kompetence ,,Leadership” propo-
juje vztah k sobé samému se vztahem k druhym a formuluje o¢ekavani na schopnost ridit,
podporovat a motivovat ostatni, coz je podminéno schopnosti vlastniho sebetizeni.

APLIKACE

V ramci praktické ¢asti projektu jsme kompetenéni model rozpracovali do oblasti hod-
noceni zaméstnancti s uzkou navaznosti na jejich dalsi rozvoj. Navrhli jsme standardni
formulafe pro hodnoceni chovéni a vedouci pracovnici absolvovali workshop vénovany
vychodiskiim hodnoceni kompetenci a jeho procesu.

Ve spolecnosti jiz pred vstupem do projektu probihalo hodnoceni zejména vyrob-
nich pracovnikd, primdrné zaméfené na jejich odborné a technické dovednosti. Navic
zde vyuzivali propracovany systém adapta¢niho procesu pro nové zaméstnance, jehoz
soucasti bylo podrobné sledovani a hodnoceni novacka.

Navrhnuty systém klasifikace kompetenci tak mohl stavét na tom, co bylo ve firmé
osvédcené. Navic také prinesl zprehlednéni hodnoticiho procesu. Hodnoceni chovéni,
neboli kompetenci, tak poskytlo jednotna kritéria pro vSechny pracovniky na rtiznych
pozicich, kterd vhodné doplnuji pozadavky na vykonnost ¢i odborné.

KOMPETENCNIi MODEL CK VICTORIA

Priibéh projektu od 5.4.2007 do 27.2.2008

VSTUPY

Cestovni kanceldf Victoria je malou firmou, ktera se orientuje zejména na rodinnou
klientelu a méné nabizi luxusni pobyty. V daném oboru patfi na $pici v obsazovanosti
ubytovacich kapacit, coz zabezpecuje stabilitu spolecnosti. Strategie pro uspéch je v $iro-
ké nabidce programt, které jiné cestovni kanceldre nabizeji jen v omezené mife. Dal$im
klicovym bodem uspéchu je snaha davat klientim skutecné to, co je slibené v katalogu,
a zvySovat tak svoji divéryhodnost. To je z vyznamné ¢asti umoznéno vlastnictvim veétsi-

Kompetencni modely.indd 65 @ 6.9.2008 13:01:39



1 [ IEEn ® | DI [ [ [

KOMPETENCNI MODELY B

Projekt ESF Ucit se praxi

ny ubytovacich kapacit, které jsou tak pod pfimou kontrolou spole¢nosti, a to je klicovy
prvek, ktery odlisuje spolecnost od ostatni konkurence na trhu.

Pro spole¢nost je ziskdvani novych klientl to nejtéZsi a nejnaro¢néjsi, proto je o to
dulezitéjsi udrzet si stavajici klienty, aby se opakované vraceli a vyuzivali sluzeb spolec-
nosti. Spole¢nost se proto snazi nabizet vyhodny pomér kvality a ceny, coZ s sebou nese
tlak na neustdlé zefektiviiovani postupti a zvy$ovani vykonnosti pracovnikii.

VYSTUPY

Zminéné klicové body byly formulovany do oc¢ekavani na chovani zaméstnanct firmy,
které by mélo podporit dosahovani cilti spole¢nosti. Tato ocekavani jsou shrnuta v Sesti
kompetencich ¢lenénych po dvojicich do tfech skupin. Tykaji se predev§im zakaznika,
commitmentu a standardii. Zakladem pro uspéch firmy jsou jasné dand pravidla ¢i postu-
py a jejich bezchybné dodrzovani, coz umoznuje do zna¢né miry automatizovat procesy
a zvySovat efektivitu rutinni prace. Zarovern je nezbytné tyto standardy neustale inovovat
a zlep$ovat, aby 1épe odpovidaly vyvoji na trhu i ocekavani klient.

Orientace na vysledek Vytvareni vztah( divény,
KAZNIK COMMITMENT, ¢9(°

Na to, aby spole¢nost dokdzala uspokojit své klienty, musi byt jeji zaméstnanci schopni
vnimat o¢ekavani druhého, musi umét druhému odkryvat nové prilezitosti a poskytnou
néco navic. Kromé toho je dilezité, aby zastupci firmy dokazali prekonat prekazky, roz-
hodnout se samostatné na misté, vyftesit situaci a dotdhnout pripad k oboustranné spoko-
jenosti. Pak mtize mit zakaznik pocit dostate¢né péce.

Kli¢ovou oblasti je také chovani zaméstnanci, které se vztahuje k firmé samotné.
Ocekava se, ze budou prebirat zodpovédnost nejen za svou praci a vysledek, ale také za
potieby a vysledky celé firmy. To obnasi také vstficnost vii¢i druhym uvnitf i vné firmy
a vytvoreni spolehlivého a divéryhodného vztahu prostfednictvim dodrzeni slibd, ote-
vienou komunikaci a vzajemnym sdilenim.
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APLIKACE

V ramci asisten¢niho programu jsme kompetenéni model rozpracovali do systému hod-
noceni kompetenci zaméstnanct. Navrhli jsme soubor zakladnich formulara hodnoceni
a podrobné zaskolili hlavniho nadtizeného v principech a procesu hodnoceni kompeten-
ci. Zavedeni redlného hodnoceni je ve spole¢nosti naplanovano postupné. Jedno az dvé
hodnotici obdobi, ktera trvaji ptl roku, bude jenom hlavni nadfizeny hodnotit své primé
podtizené, pricemz to budou spolu vzdjemné konzultovat a resit pripadné komplikace.
A7 po tom, co tato hodnoceni sami absolvuji, za¢nou i oni s hodnocenim chovéni a hod-
noticimi pohovory se svymi podfizenymi.

Na hodnoceni kompetenci jsme dale navazali i rozpracovanim kompetenéniho
modelu do rozvoje zaméstnanct. Kromé standardniho formuléate o rozvojovém cili jsme
pripravili seznam bézné nabizenych katalogovych kurzi a podle toho, jaké dovednosti
mohou rozvijet, jsme tyto kurzy priradili k jednotlivym kompetencim.

KOMPETENCNI MODEL Coleman S.1., a.s.

Priibéh projektu od 23. 10. 2007 do 20. 2. 2008

VSTUPY

Coleman S.I. je obchodni spole¢nosti, ktera nabizi komplexni sluzby spojené s dodav-
kou materiala pro stavbu a rekonstrukei stfech. Soucdsti této nabidky jsou také pujc¢ovny
profesionalniho naradi a navic i vyvoj a produkce profesionalni kolekce specializovanych
pracovnich odévi pro praci na strese.

Spole¢nosti se dafi na trhu Gspésné prosazovat osobnim kontaktem se zédkaznikem
a pfipravenosti vysoce individualizovat nabidku na zékladé specifickych potieb kazdého
ze zdkaznikd. Kromé toho nabizi Coleman svym zakaznikim celou fadu doplikovych
sluzeb. Silna prozékaznicka orientace spole¢nosti je navic podporena dirazem kladenym
na vysokou kvalitu nabidky. Ta je tvofena vysokou jakosti nabizeného produktu a vyso-
kou odbornosti pracovnik firmy.

Spole¢nost Coleman ma jasné urcenou a definovanou nejenom strategii, ale také
firemni principy, podle kterych se fidi ve vztahu k zaméstnancim, zdkaznikdm, part-
nertim a dodavatelim. Tyto hodnoty jsou znazornény pomoci tfech dimenzi Discipliny,
Délby a Duavéry (3D) vytvarejicich prostor, ve kterém se mohou vsichni zainteresovani
pohybovat s radosti, pocitem bezpeci a spokojenosti.
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S

DOVERA

>

DELBA

DiscrIpLiNA
Tato vhodnd metafora 3D prostoru, ktery spole¢nost vytvari pro véechny subjekty vstu-
pujici do vztahu s ni, dale fikd, Ze ¢im vétsi bude disciplina, délba a duvéra, tim vétsi
bude i prostor, v némz se bude moci pohodlnéji pohybovat vice zdkaznikt, dodavateli
i zaméstnanct spole¢nosti.

VYSTUPY

Kompeten¢ni modely jsou od vzniku kompetenéniho pfistupu k praci s lidmi ve firméch,
ktery se datuje na konec sedmdesatych a pocatek osmdesatych let minulého stolet, pfirov-
navany k mostu. Kompeten¢ni model je jako most — propojuje spole¢né firemni hodnoty
s rozdilnymi popisy prace. Jinak fe¢eno: kompeten¢ni model fikd, co konkrétné zname-
naji hodnoty spole¢nosti pro kazdou pozici ve firmé a jaka konkrétni o¢ekavani jsou s tim
spojena. Propracovany princip 3D tak poskytl pti tvorbé kompeten¢niho modelu vhodny
vykladovy ramec, ktery rozclenil konkrétni ocekdvani na chovani zameéstnanct do tfi
zakladnich oblasti.

V kazdé dimenzi jsou oc¢ekavani definovana tfemi kompetencemi, pficemz jedna
z nich je kli¢ova. Pro naplnéni principu davéry se o¢ekdvani na chovani zaméstnancua
vztahuji na schopnosti naslouchat druhému a respektovat jeho potreby. Nezbytné je, aby
zaméstnanci jednali spolehlivé a dodrzovali zavazky a tim podporovali stabilni a dlouho-
dobé vztahy. Kromé upfimného zajmu o potieby druhého je pottebné flexibilné reagovat
a vyjit druhému vstiic. AvSak dulezité je také predvidat potteby a ocekavani druhého

Y7

a odkryvat mu nové prilezitosti, které mu prinesou vyssi uzitek a hodnotu.

DUVERA

DELBA

Individualni zodpovédnost

DISCIPLINA
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Princip délby se tyka zejména schopnosti zaméstnanci najit si platné misto v tymu, ktery
tak mohou podporovat v plnéni spole¢nych cilti. Ocekava se taktéz sdileni a predavani
dalezitych znalosti a zkusenosti a poskytovani adekvatni zpétné vazby viemi sméry. V jed-
nani s druhymi se preferuje pristup zameéreny na prospéch vsech zacastnénych stran. Pro
splnéni spole¢nych cilt je nezbytné, aby kazdy z pracovnikd plnil také své individualni
cile. Pti tom je klicovy iniciativni pristup k feseni tkold a situaci a také schopnost pre-
konat komplikace ¢i prekazky. Dulezité je neustdlé vyhodnocovani efektivity, zvazovani
moznych rizik a nasledku a uvazovani v $irsich souvislostech.

Disciplina je principem, ktery se odrazi v ocekavanich na uvédomeénti si zavazki, kte-
ré vyplyvaji z role zaméstnance spole¢nosti a zodpovédného naplnovani téchto zavazki.
Ocekava se, Ze zaméstnanci budou svym jednanim podporovat dobré jméno spolecnosti,
jednat v souladu s jejimi zajmy a dokdzou ptiznat chybu, nést pripadné disledky a poucit
se z nich. Princip discipliny dale od zaméstnanct vyzaduje postupovat v souladu s dany-
mi standardy a motivovani svého okoli k dodrzovani pravidel a nastavenych procest,
aby tak byla zabezpecena nejvyssi kvalita vystuptl. Navic je pro dal$i rozvoj spole¢nosti
kli¢ové, aby mél kazdy zaméstnanec zdjem o vlastni rozvoj a sebezdokonalovani a také
o zavadéni novinek ¢i inovaci ve snaze zefektivnit stavajici postupy.

APLIKACE

Ve spole¢nosti Coleman probihaly pravidelné hodnotici rozhovory nadtizenych se svymi
podrizenymi jiz pfed vstupem do projektu. Tato hodnoceni pracovniki jsou podporena
souborem hodnoticich formulari, na které jsou zaméstnanci zvykli a které vedeni spolec-
nosti vyhovuji. Z tohoto dtivodu jsme zachovali ptivodni systém hodnoceni a nenahradili
jsme jej souborem standardnich formulaia bézné vyuzivanych v ramci naseho projektu.

Pfinosem vytvoreného kompetenéniho modelu bylo to, ze rozpracoval tfi hodnoto-
vé dimenze spolecnosti do konkrétnich oc¢ekavani na chovani zaméstnanct firmy. Tim
poskytl vhodny néstroj pro zefektivnéni komunikace uvnitf firmy. Pro zaméstnance to
znamena jasna a srozumitelna sdéleni konkrétnich pozadavki na jejich chovani. Vécnym
zaméfenim se na pozorované projevy u zaméstnancti pak mohou manazefi vyznamné
zkvalitnit zpétnou vazbu, ktera je zakladnim nastrojem rozvoje druhych.

Kompeten¢ni model navic vnesl nova a zptehlednil stavajici kriteria, ktera jsou nejen
spole¢nd pro rizné persondlni ¢innosti jako jsou hodnoceni, odménovani, vybér nebo
rozvoj pracovniki, ale jsou i vzajemné srovnatelna u riznych pracovnich pozic. Kompe-
ten¢ni model tak vytvari spole¢ny vykladovy ramec pro vSechny oblasti prace s lidmi ve
firmé. Vzajemna propojenost a navaznost jednotlivych personalnich ¢innosti pak miize
podporit jejich efektivitu, coz se nasledné projevi ve vykonnosti zaméstnancii a tim i ve
vykonnosti celé spole¢nosti.
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KOMPETENCNI MODEL Compass DKD Czech, s.r.o.

Priibéh projektu od 14. 8. 2007 do 16. 10. 2007

VSTUPY

Compass DKD Czech je malou dopravni spole¢nosti, ktera se snazi klientiim nabizet
komplexni feseni logistickych sluzeb, které jsou $ité na miru jejich potfebam. Vlastni-
mi silami zabezpecuje rizné formy silni¢ni dopravy a sluzby spojené se skladovanim.
Némorni a leteckou dopravu tato organizace zajistuje pomoci svych partnert.

V dobé vstupu do projektu firma existovala jen néco mélo pres dva roky a od svého
vzniku vykazovala relativné rychly rist. Svou vyhodu oproti konkurenci predstavitelé
firmy spatfovali v pfistupu zaméstnanca ke své praci, ktery se vyznacoval intenzivnim
nasazenim a schopnosti prizptsobit se potfebam klienta. To spolu se zna¢nou jazyko-
vou vybavenosti pracovnikii napomaha vytvaret s klienty dlouhodobé vztahy, jez jsou
zalozené na spolehlivosti. Pravé spolehlivost a vysokd kvalita dodavek jsou pak dulezita
ocekavani zejména ze strany zahrani¢ni klientely, kterd v dobé projektu tvorila prevaznou
vétsinu zdkazniki spolecnosti.

VYSTUPY

Na zékladé vstupt a dalsich plant spole¢nosti bylo v ramci projektu formulovano $est
kompetenci, které vyjadfovaly oblasti o¢ekavani na chovani pracovniku spole¢nosti. Tyto
kompetence jsme roz¢lenili na skupinu téch, které jsou primarné orientovany smérem
k zakaznikovi a na skupinu chovani, ktera je zaméfena na potteby firmy.

VYTVARENI DOVERY

-

ORIENTACE NA ZMENU
A PRILEZITOSTI

s

ZAKAZNIK

ORIENTACE NA
KVALITU A STANDARDY

KOMUNIKACE A
SPOLUPRACE

PROAKTIVITA A
SAMOSTATNOST

COMMITMENT
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K tomu, aby firma dokdzala uspokojit o¢ekavani svych zdkazniku, je dulezité, aby se
zaméstnanci zajimali o potfeby druhého, dokazali se prizptisobit a aktivné nabizeli feseni
¢i odkryvali nové prilezitosti. Navic jejich vystupy musi spliiovat ur¢ité standardy a dosa-
hovat vysoké kvality. Tim pak mohou byt podporovany stabilni a dtvéryhodné vztahy
mezi firmou a jejim okolim. Na to, aby byla firma zdkaznikiim dlouhodob¢ k dispozici
a mohla poskytovat sluzby, které od ni ocekavaji, je nezbytné, aby uvniti firmy dokazali
zaméstnanci efektivné komunikovat a spolupracovat. Zaroven je nezbytné, aby dokazali
samostatné nachazet feseni komplikaci ve prospéch firmy. Oéekavani na jedndni zamést-
nanct sméfuje k prebirdni zodpovédnosti nejen za sebe, svou praci a ukoly, ale také za
firmu samotnou, za jeji jméno, znacku a uspéch.

APLIKACE

Kompeten¢ni model jsme rozpracovali do systému hodnoceni kompetenci se zakladni-
mi formuldfi hodnoceni. Samotné hodnoceni bylo brano jako prosttedek pro hlavni cil,
kterym se stal nasledny rozvoj zaméstnancti. Diivodem byla situace na pracovnim trhu,
kde je ndro¢né ziskat ,,hotové“ $peditéry a vedeni spole¢nosti si proto kladlo za cil rozvijet
a vychovavat ve své firmé uspésné pracovniky. Hodnoceni a nasledny rozvoj kompetenci

muize tento cil vyznamné podpotit a tim prispét k dalsimu rastu spole¢nosti.

KOMPETENCNIi MODEL Cooptel, stavebni a.s.

Priibéh projektu od 5.2.2007 do 26.4.2007

VSTUPY

Firma Cooptel patii mezi sttedné velké stavebni spole¢nosti. Zabyva se zejména dodav-
kami inzenyrsko-dopravnich staveb a prostfednictvim svych dvou dcetinych spole¢nosti
navic ptsobi v oblasti developerské vystavby bytovych staveb a také v oblasti dopravy
a stavebni mechanizace.

Jeji diferencia¢ni trhova strategie se zaméfuje zejména na flexibilni a pruzny pfistup
k potfebam zakaznika na jedné strané a zaroven vysokou profesionalitou a jakosti posky-
tovanych sluzeb a produktii na druhé. Vysoka kvalita a rychlost reakce tak zdkaznikim
prinasi o¢ekdavanou hodnotu a podporuje dobré jméno a znacku spole¢nosti. Zaroven to
s sebou nese konkrétni naroky na zaméstnance spole¢nosti, které byly v ramci projektu
formulovany jako o¢ekavani na jejich chovani, podporujici dosahovani strategickych cili
spole¢nosti.
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VYSTUPY

Kompeten¢ni model je tvofen dvojicemi kompetenci v péti oblastech, kterych se o¢ekava-
ni na zaméstnance tykaji. Tyto dvojice kompetenci vyjadfuji o¢ekavani na chovani, které
mize byt do jisté miry protichtdné. Cilem je, aby zaméstnanci svym jednanim vhodnym
zpusobem tato ocekavani vyvazovali. Naopak extrémni projev v kterékoliv z oblasti by
mohl byt kontraproduktivni. V zavislosti od konkrétni pozice je potfebné naplnovat urci-
ta ocekavani plynouci z obou kompetenci v dané oblasti.

Orientace na vysledek
Vykon

Podnikatelska orientace [

[ Orientace na standardy J BUteDEcE T AONER: ]

spolupraci

Kvalita Proces

[ Orientace na z_Iepé'eni a Orientace na samostatnost J
rozvoj

‘ Orientace na pfileZitosti ’

Zakaznik
Orientace na budovani
vztah( divary

Vedeni

Leadership

Rizeni
Ur¢itou vyjimku tu tvofi kompetence ,Commitment®, kde by jsme jen stézi hledali smys-
luplnou protivéhu. Tato kompetence tak formuluje ocekavani na chovani zaméstnancd,
ktera jsou centralni, vztahuji se i k jinym oblastem a vzdjemné je integruji v celek. Podsta-
tou téchto oc¢ekavani je uvédomovani si zaméstnanci, ktefi jsou soucasti firmy a své zajmy
a potfeby mohou naplnit zodpovédnym jednanim v prospéch z4jmu firmy samotné.

Pro firmu je v§ak nepostradatelny zakaznik, proto je diilezité vytvaret stabilni vztahy
zalozené na dtivéryhodnosti. Pro tyto vztahy je klicova schopnost naslouchat o¢ekavanim
druhého a zaroven nachazet nové moznosti a prilezitosti, které by pomohly zvysit hod-
notu pro druhého. Na to, abychom druhého uspokojili a zachovali perspektivu firmy, je
pro zaméstnance nevyhnutelné, aby dosahoval dobré vysledky. To souvisi se schopnosti
prekonévat aktualni prekazky a dotahovat ukoly bez prodleni do uspé$ného konce, ale
také to obnasi schopnost strategického mysleni a zabezpeceni dlouhodobé vykonnosti.

Pro uspokojeni zakaznika a zabezpeceni perspektivy pro firmu musi poskytované
vystupy naplnovat také pozadavky na jakost a kvalitu. S tim spojena ocekavani na chova-
ni zaméstnanci zdlraziuje na jedné strané respektovani zadani a bezchybné dodrzovani
danych postuptl a zdroven je potfebnd soustavna snaha o zefektivnéni a zlep$eni téchto
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postupt a o vlastni odborny rozvoj. Pro zabezpeceni efektivniho kazdodenniho kontaktu
zaméstnanct je pro firmu dulezita schopnost bezkonfliktni spoluprace a otevieného sdi-
leni. Zaroven je také nezbytné rozvijet schopnost samostatného rozhodovani v ramci své
pravomoci a uméni poradit si i v komplikované situaci.

Pro vedouci pracovniky jsou formulovana ocekavani v oblasti ,Leadership’, ktera se
tykaji projevu jednak jejich organiza¢nich dovednosti, ale také schopnosti ziskavat druhé
na svou stranu, motivovat je a podporovat je v jejich osobnim rozvoji.

APLIKACE

V ramci rozpracovani kompetenéniho modelu do persondlnich ¢innosti ve spole¢nosti
jsme se zaméfili na systém hodnoceni pracovnikd. Vytvorili jsme standardni formula-
e hodnoceni kompetenci, ¢imz vznikl prostor i pro hodnocené zaméstnance aktivné se
zapojit do vlastniho hodnoceni. Zaroven se systematickym hodnocenim chovani pracov-
nance a pti poskytovani zpétné vazby na jejich projevy. Tim zavedeni kompeten¢niho
modelu podpotilo komunikaci ohledné hodnot a vizi, které byly vytvoreny v obdobi pred
vstupem do projektu a ze kterych kompeten¢ni model se svymi o¢ekavanimi do zna¢né
miry vychazi.

Kromé samotného systému hodnoceni zaméstnanct jsme se také vénovali moznos-
tem ndsledného rozvoje pracovnikil a také zptsobiim propojeni vysledki hodnoceni
kompetenci s odménovanim pracovnika.

KOMPETENCNi MODEL DAIDO METAL CZECH s. r. o.

Priibéh projektu od 19.1.2007 do 18.7.2007

VSTUPY

Spole¢nost Daido Metal Czech je dcefinou spole¢nosti DAIDO METAL Co., se sidlem
v Japonsku. V Ceské republice se Daido Metal Czech zabyva vyrobou valcovych kluz-
nych lozisek, predevsim pak polymerovych samomaznych lozisek, kterd jsou aplikova-
na do soucasti fizeni a naprav automobild. Spolecnost Daido Metal Czech zahégjila svou
¢innost v dubnu roku 2006, a stala se tak tfetim vyrobnim podnikem skupiny Daido
Metal v Evropé. V roce 2007 byla spole¢nost tispésné certifikovana v ramci integrované-
ho systému managementu CSN EN ISO 9001:2001, CSN EN ISO 14001:2005, OHSAS
18001:1999. Obchodnim cilem skupiny Daido Metal je zvysit svij podil v tomto segmen-
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tu trhu v Evropé v priibéhu $esti let na cilovych 10%. Obchodnimi partnery spole¢nosti
Daido Metal Czech jsou zejména dodavatelé prednich vyrobcti automobilu.

Skupina Daido Metal Co., je globalni spole¢nosti, ktera ve vsech svych pobockach
a podnicich ve svété uplatiiuje spole¢né zakladni principy Fizeni, pfi¢emz respektuje
odli$nosti raznych regiond a kultur, ve kterych piisobi (Asie, USA, Evropa). I piesto Ze
v podnicich jsou stanoveny a uplatiiovany shodné zakladni principy fizeni, je ale zaroven
ponechdan prostor pro vypracovani a zavedeni vlastnich prvkd systému fizeni, zejména
v oblasti lidskych zdroji. Tento pristup umoznil spole¢nosti Daido Metal Czech zapojit
se do projektu Uit se praxi.

V case vstupu spolecnosti Daido Metal Czech do projektu U¢it se praxi (19.1.2007)
zaméstnavala spole¢nost nékolik desitek lidi s tim, Ze béhem 3 let by mélo ve firmé praco-
vat priblizné 100 zaméstnancu, v kone¢ném vyhledu pak 450 - 500 pracovnikii.

V oblasti fizeni lidskych zdrojt si spole¢nost kladla za jeden z mnoha cili nasta-
vit systém hodnoceni. Motivaci ke vstupu do projektu bylo nejen ziskani podpory pri
nastavovani kompetenéniho modelu v ramci systému hodnoceni kompetenci, znamena-
jici doplnéni jiz existujictho systému hodnoceni kvality a kvantity odvedené prace, ale
i zavedeni systému, ktery by se zaméfil na rozvoj zaméstnanci a na nastaveni pravidel
poskytovani vzdjemné zpétné vazby mezi nadfizenymi a podfizenymi.

VYSTUPY

Na tvorbé kompetenéniho modelu se ve spole¢nosti aktivné podileli vedouci zaméstnanci
jednotlivych useki ve vyrobé a administrativé. Do tohoto procesu se zapojil také japon-
sky generalni feditel spole¢nosti Daido Metal Czech.

Kompeten¢ni model spole¢nosti Daido Metal Czech se sklada z deviti kompetenci
rozdélenych do tii skupin. Tyto tfi skupiny kompetenci tvoti klasicky vykladovy ramec,
ktery v sobé zahrnuje rtizné aspekty roli zaméstnance v organizaci. Jedna skupina kom-
petenci se tyka zptisobu, jakym zaméstnanci pfistupuji k zadanym ukolim a k feseni
pracovnich problémd. Druha skupina se zabyva pristupem k sobé samému a roli zamést-
nance jako takového. Treti skupina kompetenci zahrnuje pristup zaméstnanci ke kole-
gtim a vytvareni kvalitniho pracovniho prostredi.

Téchto devét kompetenci je doplnéno o odbornou zptisobilost a jeji soustavny rozvoj.
I kdyz odborna zpuisobilost neni jen o tzv. mékkych zpusobilostech, jako je tomu u ostat-
nich kompetenci, pro firmu byla tato oblast dulezitd, a proto ji zdtraznila v kompetenc-
nim modelu.
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KOMPETENCNI MODEL ENBRA, spol.sr. o.

Priibéh projektu od 13.8.2007 do 23.1.2008

VSTUPY

Enbra je stfedné velkou spole¢nosti, kterd se zabyva vyrobou, obchodem a sluzbami
zejména v oblasti topenarské techniky, kde zajistuje komplexni sluzby a realizaci topnych
systému na Kkli¢, také se zabyva oblasti méreni a regulace, ve které nabizi rtizné typy vodo-
mért, armatur, méricu tepla a jiné produkty ¢i sluzby.

Spole¢nost disponuje jednou z nejsirSich nabidek na daném trhu, coz ji umoziuje
naplnovat cil, profilovat se jako jednozna¢éné prozakaznicka spole¢nost. Jeji strategii je
poskytovat ucelenou nabidku a komplexni systémy feseni potfeb zakazniki. Zaroven je
pro spole¢nost diilezité zachovat si schopnost pruzné reagovat na vyvoj a zmény v okoli
a v potiebach zakaznik, aby spolu s vlastni spolehlivosti mohla podporovat dlouhodobé
oboustranné vyhodné vztahy.

VYSTUPY

Naplnéni cili a strategii spole¢nosti souvisi kromé jiného také s pristupem pracovniki
ke své roli zaméstnance spole¢nosti. K této roli se vztahuje soubor oc¢ekavani, kterd jsou
formulovana v kompetenénim modelu. Tato o¢ekavani na chovani zaméstnanct jsou shr-
nuta do sedmi kompetenci tykajicich se tfech zdkladnich oblasti role zaméstnance.

VYTVARENI DOVERY

s

OTEVRENOST NOVEMU
A ZMENE

r

FIRMA | PROCES | ZAKAZNIK

PODNIKATELSKE
MYSLENE

ORIENTACE NA
KVALITU A STANDARDY

SAMOSTATNOST A
ORIENTACE NA
VYSLEDEK

SDILENI A
KOMUNIKACE

INDIVIDUALNI
ZODPOVEDNOST

Prozakaznicka orientace spolecnosti je vyjadiena konkrétnimi ocekdvanimi, ktera se
tykaji zejména aktivniho piistupu a skutecného zajmu o potieby druhého, ale i spolehli-
vého plnéni dohod a pfisliba. Ve vztahu s druhymi je nezbytnd také schopnost se flexi-
bilné prizplisobit zménénym podminkam, tvorivé hledani novych alternativ a schopnost
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predvidat vyvoj, mozna rizika ¢i odkryvat druhému nové prilezitosti, které jsou i vlastni-
mi prilezitostmi.

Na to, aby byl zakaznik spokojen, musi dostat pozadovany produkt ¢i sluzbu tplnou,
vcas a ve vysoké kvalité. Pro firmu je proto dulezité, aby jeji zaméstnanci postupovali
ve standardnich situacich podle danych ovérenych postupti a predchdzeli nepfesnostem.
Zaroven je klicové, aby dokazali pfimocare sméfovat k cili i pres pripadné komplika-
ce, aby se v pripadé potfeby uméli samostatné rozhodnout a prekonat prekazky v cesté
k dosazeni vysledkai.

Ve vztahu k samotné firmé sméfuji o¢ekavani na prebirani osobni zodpovédnosti
zaméstnancu za svou spolecnost. Projevuje se to podporovanim dobrého jména a znac-
ky spole¢nosti, ale také vlastnickym pristupem, kdy jsou osobni a firemni zajmy ve vza-
jemném souladu. Pro efektivni fungovani spole¢nosti je kromé odpovédného pristupu
k individualnim zdvazktim potfebna také plynuld a oteviena interni komunikace. Pro ni
je zasadni v¢asné a uplné predavani dulezitych poznatki ¢i informaci vSemi sméry uvnitt
i napri¢ organiza¢nimi jednotkami.

APLIKACE

V ramci rozpracovani vytvoreného kompetenénitho modelu do personalnich ¢innosti
jsme se primarné vénovali systému hodnoceni zaméstnanctl. Pro tyto tcely byly pred-
staveny standardni formuldfe hodnoceni kompetenci s ndvaznosti na rozvoj pracovnikd.
Pfi pravidelném hodnoceni kompetenci je nejvétsi diiraz kladen na co nejcastéjsi vécnou
zpétnou vazbu o chovani zaméstnancu. To miZze pozitivné stimulovat frekvenci i kvalitu
komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi, a tim zefektivnit praci s lidmi ve firmé.
Kompeten¢ni model se navic poskytnutim jednotnych kriterii muze stat soucasti i dalsich
oblasti persondlni prace, a tak vhodné doplnit jiné metody systému fizeni lidskych zdroja
ve spolecnosti.

KOMPETENCNi MODEL FORMEX, s.r.o.

Priibéh projektu od 16.10.2007 do 3.6.2008

VSTUPY

Spole¢nost FORMEX je malou firmou, ktera se specializuje na vyvoj, konstrukei a vyro-
bu forem vyuzivanych pro vyrobu plastovych, gumovych a kovovych soucastek a casti
v automobilovém a elektrotechnickém primyslu. Svym zakaznikiim tak poskytuje kom-
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plexni feseni, kterd se opiraji o kvalitu a odbornost konstruktérii, technologti a nastro-
jara.

I kdy?z se firma mtiZe chlubit dobrou technologickou trovni, v dobé vstupu do projektu
se nachdzela ve specifické situaci zpisobené stavajicim prostorovym omezenim. Kapacitné
byly tyto prostory plné vyuzity, a neumoznovaly tak dalsi riist firmy. Navic toto prostorové
omezeni znamenalo i zvy$ené ndroky organizace prace, vzajemnou koordinaci a komuni-
kaci uvnitf tymu i mezi tymy navzajem. Cela tato situace bude fesena vystavbou nového
vyrobniho aredlu. Firma by se do novych prostor méla prestéhovat zac¢atkem roku 2009.

Kromé fe$eni prostorové situace probihalo ve firmé také postupné presouvani ¢asti
pravomoci a zodpovédnosti z vykonného reditele na dal$i pracovniky. I tento presun pra-
vomoci znamenal pro mnohé zaméstnance zvy$ené naroky na prebirani nové zodpovéd-
nosti, sdileni s druhymi a ptijeti nové role v ramci firmy.

VYSTUPY

Zmény, které se ve firmé dély, byly jednim ze zdroju, se kterymi jsme pracovali pfi vytva-
feni kompetené¢niho modelu. Oc¢ekavani na chovani zaméstnanciti firmy, které kompe-
ten¢ni model shrnuje, jsou rozdéleny do péti kompetenci.

Ridli sam sebe, Aktivn& vstupuie do dé&ni a

SAMOSTATNOST iniciativné se zapojuje. Nachézi si praci a
tikoly.
ORIENTACE NA Dokoncuje. Projevuje tah na branku™, Umi si
- poradit s komplikacemi a piekazky ho
VYSLEDEK neodradi.

KOMUNIKACE A Sdili a scd&luje. Podili se na wytvarFeni dobré

P2 atmosféry na pracovisti. Respektuje ostatni a
SPOLUPRACE ziskava je pro véc,

' Bidi se standardy a dosahuije kvalitni vystupy.
OR.I ENTACE NA KVALITU s né&j spolehnuti, okoli mu miiZe dév&Fovat.

A HODNOTU Ur¢uje priority a snaZi se druhému nabizet
néco navic.

Bere na sebe zodpov&dnost za sva rozhodnuti a

A > take za svou firmu, Respektuje spoletné zajmy
SOUNALEZITOST tymu a celé firmy a jedna v jeji prospéch, ktery
je jeho prosp&chem.

Pro firmu je dulezité, aby jeji zaméstnanci méli vidy na paméti jeji prospéch a aby pocito-
vali jistou profesni hrdost. Dale se od pracovniki ocekava védomi toho, Ze jsou soucas-
ti spole¢ného ,,soukoli®, které bude fungovat v pripadé vzdgjemného respektu a vécného
a otevreného sdileni. Zaroven je dtlezité respektovat roli a praci svych kolegii a byt scho-
pen jednat aktivné a samostatné pri reSeni tkold a dosahovani vytéenych cilt. To jsou
nevyhnutelné podminky pro to, aby bylo mozné uspokojit naroky a ocekavani zékaz-
nikd. Pro né je dtlezita spolehlivost dodavek, kterd se projevuje kvalitou a dodrzenim
dohodnutych postupt i termint. Firma od svych lidi ale navic o¢ekavd, ze budou jednat
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nejen ve prospéch firmy, ale také ve prospéch zakaznika. Predpoklada, Ze budou aktivné
prichazet s navrhy na zlepseni a zvy$eni hodnot a prilezitosti firmy.

APLIKACE

Kompeten¢ni model byl vytvofen pro viechny pracovniky ve firmé. V ramci jeho zavadéni
do personalnich ¢innosti jsme kompetenéni model rozpracovali do systému hodnoceni
chovani. Vytvotili jsme standardni formuldfe pro hodnoceni kompetenci s naslednym
formulovanim rozvojovych cilt. Tyto formulare byly doplnény o tabulky a grafy vzdjem-
ného porovnani dosazené urovné kompetenci u hodnocenych.

KOMPETENCNI MODEL INTAR, a.s.

Priibéh projektu od 23. 4. 2007 do 24. 8. 2007

VSTUPY

INTAR je malou spolecnosti, ktera ptisobi v oblasti architektury, pozemniho stavitelstvi,
telekomunikaci a informacnich technologii. Svym klientiim poskytuje uplny projekto-
vy a inZenyrsky servis pldnovani, vystavby a rekonstrukce budov, véetné jejich vybave-
ni a zabezpeceni. Dale tato firma poskytuje ucelena feseni ve sfére telekomunika¢nich
a informacnich sluzeb. Spole¢nost disponuje $irokym zastoupenim jednotlivych profe-
si, diky ¢emuz je schopna vétSinu praci zvladnout vlastnimi silami. Tato skute¢nost je
vyhodna zejména pro lepsi kontrolu kvality dodavek.

Relativné vysokd kvalifikace vétSiny profesi zastoupenych ve firmé klade zvysené
naroky na soustavné vzdélavani a rozsifovani znalosti zaméstnanct. Jen tak mutze fir-
ma naplnit sviij hlavni cil, kterym je spokojenost zakaznikii a vytvofeni trvalého vzta-
hu zalozeného na vzajemné duvére. Schopnost vytvorit vztah se zakaznikem ziskava
na dulezitosti napfi¢ vSemi pozicemi. I u technickych pozic je v soucasné dobé klicova
schopnost jednat s lidmi, pochopit, co zdkaznik chce a o co dal$iho by mohl mit zdjem. To
se odrazi i v o¢ekdvénich spole¢nosti na oblast chovani zaméstnanci.

VYSTUPY

Podobné jako i v jinych pripadech jsme se snazili kompeten¢ni model graficky prizptiso-
bit firemnimu logu, aby byly kompetence zasazeny do souvislosti firemni reality a zaroven
aby se lépe pamatovaly. Tfi skupiny kompetenci jsou tvofeny dvojicemi kompetenci, které
spole¢né vytvari souhrn oc¢ekavani na chovani zaméstnanct firmy.
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ZAKAZNIK

Tato ocekavani se v prvni radé tykaji vztahu k zakaznikovi. V ném je diilezité, aby se kli-
ent mohl na firmu a jeji zastupce spolehnout a plné jim dtvérovat. Zaroven je nezbytné,
aby se zaméstnanci zajimali o aktudlni potreby klienta a zaroven se snazili hledat nové
moznosti a dal$i prileZitosti pro zvy$eni poskytované hodnoty. To by patrné nebylo tpl-
né mozné bez hledani novych podnéta a inspiraci a pfipravenosti prizpusobit se novym
podminkdm nebo necekanym pozadavkiim.

Jednani ve prospéch druhych vné firmy je pro dlouhodobou udrzitelnost nevyhnutel-
né vyvazovat jednanim v souladu se zajmy spole¢nosti jako takové. Oc¢ekavani na zamést-
nance v této oblasti sméruji k tomu, aby byli schopni fesit situace strategickym zptsobem,
rozhodovali se po zodpovédném zvazeni rizik a moznych disledkd a sledovali vykonnost
firmy.

Nezbytnym predpokladem k tomu, aby mohly byt uspokojovany potteby zakazni-
ka i firmy samotné, je efektivni fungovani procesi, které uvnitt firmy probihaji. K tomu
je pro spole¢nost nezbytné, aby jeji zaméstnanci dotahovali ukoly do konce a pfi tom
se ridili pozadavky jakosti a vysoké kvality bez chyb. Dale je dilezity vstficny kontakt
s ostatnimi pracovniky firmy a podpora oteviené komunikace a prostedi vzajemného
sdileni. Ty totiz mohou prinést synergicky efekt a podpotrit tak efektivitu prace.

Orientace na potieby a budovani diivéry

ZAKAZNIK

Otevienost novému a zméné

Orientace na jakost, pravidla a standardy

Sdileni informaci a spoluprace
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APLIKACE

Proces tvorby kompeten¢niho modelu ve firmé INTAR, podobné jako v mnohych dalsich
firmach, vyvrcholil spoleénym formulovanim ptiklad pozorovatelnych chovani u jed-
notlivych kompetenci kli¢covymi zaméstnanci. Na rozdil od jinych firem se vSak tohoto
setkdni zacastnili vsichni zaméstnanci spolecnosti, coz je mozné vnimat jako snahu pod-
porovat osobni zodpovédnost za déni ve firmé a podporu vzajemného sdileni.

V prubéhu asistenéniho programu jsme kompetenéni model rozpracovali do systé-
mu hodnoceni chovani. Ve firmé se jiz nékolik let pfed vstupem do projektu pravidelné
provadély hodnotici pohovory se zaméstnanci, proto jsme pfi nastavovani zptisobu hod-
noceni kompetenci plynule navazali na to, co jiz ve firmé fungovalo. Hodnoceni chova-
ni pomoci kompeten¢niho pristupu navic ddvalo moznost zptehlednit tuto oblast a tim
zefektivnit celkovy hodnotici proces zaméstnanct.

Na rozdil od nékterych jinych pfipadil jsme ze standardnich formulait hodnoceni
kompetenci a nasledného rozvoje pracovnikil vynechali formuldf ,,Dohoda o rozvoji€
ktery nezapadal do dosavadni koncepce hodnoceni zaméstnanct firmy. Misto toho jsme
vytvorili mnohem jednodussi formulaf, ve kterém jsou hodnocenym doporuceny oblasti
pro rozvoj, av$ak iniciativa pfi napliovani téchto doporudeni je ponechana hlavné na
samotnych zaméstnancich.

KOMPETENCNi MODEL IDEAL
-Trade Service, spol.sr. o. (ITS)

Priibéh projektu od 9. 10. 2007 do 4. 3. 2008

VSTUPY

IDEAL-Trade Service je malou obchodné-servisni spole¢nosti poskytujici komplexni
dodavky a sluzby v oblastech povrchovych tprav, kompresorti a chemikalii. Na daném
trhu existuje omezeny prostor pro ziskavani novych zakazniki, a proto je jednou z hlav-
nich hodnot spole¢nosti vstficnost a péce o zakaznika takovym zptisobem, aby se datilo
vytvaret dlouhodobé vzajemné prinosné vztahy.

Spole¢nosti se dafi prosazovat i tim, Ze hleda stale nové cesty k zakaznikovi a k napl-
néni jeho potieb. Znamena to, Ze se snazi nabizet néco navic, poskytnout lepsi sluzbu
a prichazet na trh s novinkami zajimavymi pro klienty. To s sebou pfinasi vysoké naro-
ky na proaktivitu pracovniki a také na jejich technickou a odbornou uroven. Stavajici
zaméstnanci tyto naroky dokazou naplnit, coz umoziuje spole¢nosti plynule rust.
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S postupnym riastem firmy je nezbytné ziskdvat nové pracovniky, coz vedeni firmy
vnima jako uz$i misto, v némz je prostor na zlepSeni. Zastupci firmy nejsou spokoje-
ni s uspésnosti a efektivitou vybérového procesu. S nartistem poctu pracovnikd navic
také souvisi potfeba zménit organizaci a fizeni vnitfnich, zejména personalnich procest.
A pravé kompetencni model poskytuje t¢inny ramec pro sjednoceni a zefektivnéni jed-
notlivych personalnich ¢innosti.

VYSTUPY

Kompeten¢ni model ¢leni oc¢ekavani na chovani zaméstnanct firmy do osmi oblasti,
jejichz klicovy pfinos je sméfovan bud smérem z firmy k zakaznikovi nebo smérem k fir-
meé samotné. Pro zakaznika je klicové chovani, které mu poskytne spolehlivé partnerstvi
a zabezpeci konstantni kvalitu a pfidanou hodnotu, tak aby se mu potvrdilo, ze jeho volba
spolupracovat s ITS, je volbou spravnou. Proto jsou dal$imi klicovymi naroky na zamést-
nance schopnost flexibilné reagovat na danou situaci a tvorivé pristupovat k reseni ukola

i Je tady pro druhého. Zajimé se o svého
« PARTNERSTVI zakaznika, umi mu naslouchat a znd
jeho ofekdvani. Je na néjni spolehnuti.
x
= ZVYSOVANI Nabhizi druhému néco navic. Otevird
N HODNOTY nové mozhosti, které jsou pro druhého
piinosem. Piedvida poti
<< spoluy
x T —
Piichizi s novinkami, hleda originilni
<C INOVACE & ZMENA zplisoby a postupy. Ziroveri se dok ide
N piizpiisobit nové situaci a niroki
zveni,
o]
o Atiun vstupuje do dni, zapoju
INICIATIVA A puje clo déni, zapojuje se a
o NASAZENI & pit tom™. Jde do situaci naplno,
vhlada se do nich celj!a.
o Diilefité informace posouva dil napiié
SDILENI A firmou. Scléluje jasng a véeni.
KOMUNIKACE Qdstrafiuje bariéry v komunikaci a
podponije kladné vztahy a atmosfér.
=
= . Zna zijmy a potieby spoleénosti a Fidi
OS0BNI se jimi. Nese individualni odpovédnost
X | ODPOVEDNOST za v rozhodnuti a disledky. Osobni
—_ rozvoj bere za svij ikol. i
w inuti @ obhajit ho
Zaméiuje se na i'dd a piesnost sré
O | KVALITA price. Znd piedpisy a normy a fidise
o jimi. Piedehdzi chybam a nepiesnostem.
o
. Dotahuje véei do konce. Dokide si
ORIENTACE NA CIL poradit s komplikacemi a piekonat
A SAMOSTATNOST | pickazhy. Nepotiebuje byt fizen, umisi
wytvoiit zadani.
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a situaci. Dtlezitym predpokladem je také proaktivni a iniciativni pfistup k praci a vyso-
ké nasazeni pti feseni problémy.

Pro firmu je dtileZité vzdjemné sdileni a oteviend komunikace nejen uvnitt jednotlivych
tymd, ale zejména mezi samostatnymi divizemi. Neméné dulezita je schopnost individu-
alntho prekonavani komplikaci a dosahovani vysledkd, které zaroven spliuji naroky na
vysokou presnost a kvalitu. Od zaméstnancti se také oc¢ekava, ze dokdzou rozpoznat, co je
pro firmu prospé$né a zodpovédné jednat v jejim zdjmu.

APLIKACE

Kli¢ovym zéjmem vedeni spole¢nosti bylo zvyseni efektivity a zdokonaleni procesu vybé-
ru novych pracovnikd. Z tohoto dtivodu jsme se v rdmci asistenéniho programu projektu
zaméfili na rozpracovani vytvoreného kompeten¢niho modelu v oblasti hodnoceni kom-

petenci uchazecu.

Ve spolupraci s vedenim spole¢nosti jsme pfipravili seznam behavioralnich otazek,
tedy otazek, kterymi se ptame na konkrétni situace v minulosti, v nichz uchaze¢ projevil
danou kompetenci. Tfi az ¢tyfi rizné otazky uréené pro hodnoceni projevu kazdé z kom-
petenci umoznuji zefektivnit rozhodovani o ptijeti tim, Ze poukdzou na repertoar chovani
v oblastech, které jsou pro danou pozici klicové.

Je ptirozené, Ze profil kompetenci u uchazec¢t jen vyjime¢né plné odpovida oc¢ekavani

7cc

na danou pozici. Vedeni spole¢nosti ani nema ambice pfijimat jenom ,,hotové“ pracovni-
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ky, je naopak pripraveno investovat do rozvoje a vychovy zaméstnanci se slibnym poten-
cidlem. Z tohoto diivodu jsme u kazdé kompetence ohodnotili jeji relativni snadnost ¢i
nesnadnost rozvoje. Toto rozdéleni kompetenci do ¢tyt skupin podle relativni snadnosti
rozvoje muze jesté vice podpotit efektivitu pfi rozhodovani o vybéru mezi uchazeci.

KOMPETENCNi MODEL JOYCE CR, s.r.o.

Priibéh projektu od 17. 9. 2007 do 28. 11. 2007

VSTUPY

Joyce je malou obchodni spole¢nosti, kterd se specializuje zejména na dodavky konco-
vych hardwarovych zatizeni a sluzeb pro pristup na internet a k podnikovym aplikacim.
Pusobi v relativné tzkém segmentu s celou fadou primych konkurentt. Podle vlastnich
slov se ji dafi prosazovat zejména zakaznickym pristupem, ktery se vyznacuje rychlosti
reakce a prizptsobenim se potfebam zakaznika. Dalsi jeji konkurenéni vyhodou je vyso-
ka aroven technické podpory, pri niz zakaznici ocenuji nejen odbornost, ale také uroven
»soft skills“ zaméstnanctl.

Firma Joyce vstupovala do projektu s ,cerstvé“ formulovanymi hodnotami. Jejich
tvorbé se vichni kli¢ovi zaméstnanci intenzivné vénovali na nékolika internich worksho-
pech, které pak vyustily do hlavniho setkdni s externim poradcem, na kterém byly hod-
noty spole¢nosti formulovany a podrobné rozpracovany.

Je stiedem naseho
zajmu

Centralni hodnotou spole¢nosti je zékaznik, ktery je sttedem zdjmu. Dal$i hodnoty se pak
tykaji dlouhodobych a korektnich vztahti s druhymi, vlastniho rozvoje, zlep$ovani a ino-
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vaci nabizenych produktu, aktivniho a pozitivniho pristupu k praci a ukoltim a nakonec
zodpovédnosti za firmu a vSe ostatni v ni.

Firemni hodnoty Joyce jsou pomérné podrobné rozpracovany a jsou vysledkem kon-
senzu vét$iny zaméstnancu firmy, coz podporuje jejich sdileni. Z tohoto divodu se tyto
hodnoty staly vhodnym vychodiskem pro tvorbu kompeten¢niho modelu a poskytly pro
kompetence také vykladovy ramec, ktery byl pro zaméstnance srozumitelny a prijatelny.

Vytvoreny kompetenéni model propojuje spole¢né hodnoty spole¢nosti s riiznymi popisy
prace na jednotlivych pozicich. Formuluje tak jasna oc¢ekavani na chovani zameéstnancti
v oblastech, které jsou pro firmu klicové.

Kompeten¢ni model Joyce je tvofen osmi kompetencemi ¢lenénymi po dvojicich do
¢tyt skupin, tykajicich se ¢tyf firemnich hodnot. Vechny pak sméruji k centralni firemni
hodnotg, kterou je zakaznik. Jednou z klicovych oblasti, ke kterym sméfuji ocekavani
firmy na své zaméstnance, je vytvareni divéryhodnych vztaht uvnitf i vné firmy. Dulezité
je, aby zaméstnanci jednali stabilné, piebirali zodpovédnost za své jednani a aby ostatni
védéli, Ze se na né mohou vzdy spolehnout.

HODNOTY Jovce KOMPETENCE

Orientace na diivéru
SLIBY Individualni zodpovédnost

Orientace na zménu a pfileZitosti

JDEME S DOBOU

Orientace na kvalitu a standardy

MAME POZITIVNI Proaktivita a angaZovanost
PRISTUP Orientace na fe¥eni a vysledek

JE_STREDEM NASEHD ZAJHU

Tymové spoluprace a komunikace

ZAKAZNIK

JSME TYM

Leadership (schopnost vést)

DODRZUJEME

Kromé toho je nezbytné, aby pracovnici dokazali poskytnout druhému néco navic. To
vyzaduje kromé standardné vysoké kvality a presnosti odvedené prace i neustdly rozvoj
vlastni odbornosti a hledani zlep$eni a novych moznosti. Navic je potfebné, aby zamést-
nanci iniciativné vstupovali do déni a aktivné projevovali zdjem pracovat a nachazet si
nové ukoly. Nasledné se oc¢ekava, ze tyto tikoly dotdhnou do tspésného konce a prekonaji
prekazky, které se jim postavi do cesty.
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V ramci prace v tymu se predpoklada oteviena komunikace a schopnost konstruktivné
zvladat namitky. Pro firmu je dtlezita schopnost sladit riznorodé zdjmy uvnitf tymu tak,
aby se odstranovaly bariéry mezi lidmi. Predpoklada to schopnost vyjit druhému vsttic
a nabidnout pomoc. Soucasti toho je i snaha davat lidi dohromady, poskytovat jim efek-
tivni zpétnou vazbu a podporovat své spolupracovniky v rozvoji.

APLIKACE

V aplika¢ni fazi projektu bylo cilem sniZeni fluktuace, kterd byla v té dobé vyssi, nez bylo
pro firmu Zadouci. Fluktuace se kromé riznych externich faktort, které firma nemiize
ovlivnit, tyka také efektivnosti vybérového procesu, hodnoceni a rozvoje pracovniki
a dale jejich odménovani. Z tohoto diivodu jsme se ¢aste¢né vénovali véem témto zaklad-
nim oblastem personalni prace, v nichz se kompeten¢ni model mtize uplatnit a kterym
tak poskytne jednotny ramec.

Pfi nastavovani systému hodnoceni kompetenci jsme, podobné jako pfi tvorbé
samotného kompetenéniho modelu, vychdzeli z toho, co jiz ve firmé fungovalo a co
bylo osvédcené. Do standardnich formuldfti hodnoceni kompetenci jsme proto zaclenili
i hodnoceni konkrétnich dovednosti (napf. cizi jazyky, znalost produkti a sluzeb, MS
Office, apod.) spolu s prostorem pro rizné poznamky a souhrnna slovni hodnoceni, na
ktera byli zaméstnanci doposud zvykli.

Soucasti rozpracovani systému hodnoceni kompetenci bylo také jeho propojeni
s odménovanim zaméstnancd. Vysledek hodnoceni kompetenci se tak u kazdé pozice ve
firmé stal soucasti variabilni slozky mzdy, ktera se vyplaci zdlohové kazdy mésic. Pomér
castky zavislé na kompetencich a ¢astky ur¢ené riiznymi vykonovymi kritérii se u rznych
pozic lisil. V ramci projektu probéhlo také setkani véech zaméstnancu firmy, na kterém
lektoti podrobné predstavili nejen kompeten¢ni model, ale také zpuisob a kli¢ové zasady
hodnoceni chovani s néslednou navaznosti na rozvoj pracovniki a jejich odménovani.
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KOMPETENCNIi MODEL Kalaha, s.r.o.

Priibéh projektu od 26.6.2006 do 30.5.2007

VSTUPY

Kalaha je stfedné velkou stavebni spole¢nosti, ktera nabizi své sluzby v oborech revitali-
zace panelovych domi a zateplovani budov. Zabyva se zakladni stavebni ¢innosti, vysko-
vymi pracemi ¢i pij¢ovanim naradi. Za zakladni predpoklad konkurenceschopnosti na
trhu si spole¢nost voli jakost dodavek. Dosahovani co nejvyssi jakosti a kvality odvedené
prace je prosttedkem k dosazeni spokojenosti zakazniki a také je zptsobem, jak budovat
dobré jméno spole¢nosti. To je nezbytné pro ziskavani duvéry dal$ich zakaznikt a pro
zabezpeceni plynulé a udrzitelné prosperity.

VYSTUPY

Jednoznaéna orientace spole¢nosti na vysokou kvalitu a jakost dodavek klade specifické
naroky na jeji zaméstnance. Z nich vzesel kompeten¢ni model shrnujici tato o¢ekavani na
chovéani zaméstnancu do tfech oblasti tykajicich se jakosti prace.

Utni siwyhirat spravié lidi

Podponye indeiativi a vlastnd aktivitu svirch podiizenych

Pfeddva odpovidnost i pravomoct svym podiizenym
ORIENTACE NA LI4 dobie pHipravené spolupracorniloy

ZASTUPITELNOST o Bdili informace — jeho podiizeni a kolegové jsou dobie informovind
Provadi strategickou, kontrolni a obchodnd dinnost na tkor operativnd
dinnosti

Hodnoti swé zaméstnance a dokéZe mezinimi diferencovat

Citlive wnimd odchyllu od standardu a nosmy
Reaguje a sjedndvd ndprasna gjisténych odchylek
Dodeiuje harmonogram a ostatnd sjednané podminlay
Znd a uplatfiuje whitropodnikasé smétnice

Stavajied postupy a fefend vede k bezporachovosti
Db na kvalitu své prace i prdce svich kolegl
Kontroluje a ovéfuje kvalitu provedené prace

ORIENTACE NA )
DODRZO0 VANI § TANDARDTI

Ffichdzi s novimi ndpady a fefenimi a realizuje je

Konbitnyge rizné poznatly ve snaze zlepdit stdvajie postupy
Fodponye venik novich népadd a podnéti u jinych

WyuZivd a sdm dale sdélyje nove zlepfend (hest practices)
Utitefnost a efektivita je pro ngj dileZitym kriteriem

Wnimd a zapracovavd do praxe specifika kaZdého projekiu

le otevieny zméné a dokdZe flexibilng reagovat na podnéty zvendi

ORIENTACE NA ZLEPSENI

Klicovymi ocekavanimi, které jsou kladeny na zaméstnance, jsou dislednd znalost
a dodrzovani danych procesnich i technologickych postupti a schopnost bezchybné
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plnit své ukoly vcelku a pti dodrzeni dohodnutého terminu. Zaroven je dilezité, aby byli
zaméstnanci otevieni novym poznatkiim a flexibilné se prizptisobili zménénym pod-
minkam. Ocekava se od nich, aby v ramci své pravomoci prichazeli s novymi napady
a zavadéli zlepSeni do praxe. Kromé toho je pro zabezpeceni vysoké jakosti nezbytné pod-
porovani a rozvoj spolupracovniki. Pro splnéni tohoto cile je potfebné oteviené sdileni
informaci a vlastnich dovednosti, ale také zapojovani ostatnich do déni a podporovani
jejich iniciativy.

APLIKACE

Kompeten¢ni model jsme rozpracovali do systému hodnoceni zpusobilosti, ktery byl
nasledné navazan na odménovani. Pfi hodnoceni jsme v zajmu minimalizace administra-
tivni zatéze vedoucich vyuzili ze standardnich formulart hodnoceni kompetenci jenom
metodu klicové udalosti a formulat hodnoceni nadfizeného. Vysledna troven projevu
kompetenci se pak stala soucasti vzorce pro vypocet pravidelného mzdového bonusu.
Tim kompetence poskytly tzv. ,,mékka“ kriteria tykajici se chovani, a tak vhodné doplnily
tehdejsi ,,tvrda“ vykonova kriteria pro odménovani. Timto doplnénim kriterii se naskyt-
la moznost poskytnout zpétnou vazbu nejen o tom, co hodnoceny v uplynulém obdobi

dosahl, ale také jak a ¢im se k témto vysledkim dopracoval.

KOMPETENCNI MODEL Lagermax spedice a logistika, s.r.o.

Priibéh projektu od 2. 10. 2006 do 4. 12. 2006

VSTUPY

Lagermax je stfedné velkou spole¢nosti, kterd se zabyva provozovanim skladi, mezi-
narodni i vnitrostatni spedici, zasilatelstvim a expresnim rozvozem nahradnich auto-
mobilovych dilt. Do projektu se zapojila jeji brnénska pobocka se svymi zhruba tremi
desitkami zaméstnancu.

V silné konkurenénim prostfedi na daném trhu se spole¢nost, kterd je rodinnou
firmou, dokdZe prosazovat svou schopnosti nabizet zakaznikim originalni a specificka
feseni pripravend uspokojit potfeby odlisnych klienttl. Svou vlastni flexibilitou tak nenuti
zékaznika, aby své pozadavky prizptsobil pfedem danému systému. Zaroven tato schop-
nost s sebou prinasi zvysené naroky na zaméstnance spolecnosti, a to ve schopnosti pfi-
zpusobovat se, efektivné vychazet s druhymi a iniciativné a zodpovédné pristupovat ke
svym tkolum.
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VYSTUPY

Vytvoreny kompetenéni model odrazi tyto naroky v souboru ocekavani na chovani
zaméstnancu. Klicovou je schopnost zaméstnance vnimat potfeby zakaznika a vychazet
jim vstric, aby podpotil dlouhodoby vztah, zalozeny na vzajemné spolehlivosti a davére.
Navic se snazi vytvaret prilezitosti, které si zdkaznik nemusi uvédomovat a tim mu pfi-
naset vyssi hodnotu.

Budovani diveéry
a loajality na prileZitosti

Orientace

na standard ﬁ Samostatnost
Lagermax
.

nazlepseni Spoluprace

Role

Pro dlouhodobé uspokojeni potteb interniho ¢i externiho zakaznika je nezbytné napl-
novat oc¢ekavani tykajici se vykonu a role kazdého zaméstnance. V oblasti vykonu jsou
zékladem pro zakaznikiv prospéch dosahnuté vystupy ve vysoké kvalité a jakosti, podpo-
fené soustavnym inovovanim a originalnimi feSenimi. V roli zaméstnance se oc¢ekavani
tykaji schopnosti samostatné se rozhodovat a fidit sebe sama, sdilet dilezité informace
a zapojit se do vzajemné spoluprace na dosazeni spole¢nych cila.

APLIKACE

Pfi rozpracovani kompeten¢niho modelu do nékteré z persondlnich ¢innosti jsme se
zaméfili na systém hodnoceni zaméstnancd, pro néjz jsme navrhli soubor standardnich
formulaft a hodnoceni chovani jsme nasledné propojili s jejich rozvojem. Pracovnici
spolecnosti byli i pfed vstupem do projektu hodnoceni podle kritéria chybovosti ¢i na
zékladé riznych vykonovych kritérii, ktera se vak lisila v zavislosti od pozice. Hodnoce-
ni kompetenci ale poskytlo spole¢né kritérium pro vechny pozice ve firmé, které navic

vhodné doplnilo o stavajici vykonova kritéria.

Klasifikace urovné o¢ekavaného chovani u zameéstnancii zaroven poskytlo nastroj pro
efektivnéjsi diferenciaci zaméstnancii. Prostfednictvim casté a vécné zpétné vazby, na
které je hodnoceni kompetenci zalozeno, doslo k vytvoreni prostoru pro zvyseni motiva-
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ce a angazovanosti pracovniku. Zvy$ovani osobni zainteresovanosti zaméstnanct do pra-
covniho procesu, tedy i do vlastniho hodnoceni, miize byt jednim ze zptsobu stabilizace
pripadné vysoké fluktuace ve firmé.

KOMPETENCNIi MODEL Soukroma klinika LOGO, s.r.o.

Priibéh projektu od 2. 10. 2006 do 15. 12. 2006

VSTUPY

Soukroma klinika LOGO se zabyva diagnostikou a terapii poruch komunikace u déti
a dospélych. Svou komplexni nabidkou zakladnich i doplikovych sluzeb v oblasti logope-
die je unikatni nejen Ceské republice, ale i v $ir$im regionu.

Na klinice piisobi siroka skala vysoce kvalifikovanych specialisti z oblasti logopedie,
psychologie, psychiatrie, interniho 1ékatstvi, neurologie, foniatrie, fyzioterapie a speci-
alni pedagogiky, z nichz nékteri nejsou kmenovymi zaméstnanci LOGO. U nékterych
externich specialistt tak nebyl vytvoren vztah a sounalezitost se znackou firmy. Vice se
zamérovali na svou profesi a odbornost, méné vnimali diileZitost organizace, které byli
soucasti, a tim i méné reflektovali na potieby a zdjmy této spole¢nosti.

Ve firmé tak vznikala polarizace, kterd by se dala vyjadrit na principu ,,My vs. Oni,
kdy ,,Oni tedy vedeni firmy, nuti ,Nas“ ,zaméstnance, do néceho, co jde nad ramec pri-
marni odbornosti a specializace. Vedeni zase vnimalo jedndni svych lidi tak, Ze ziistavaji
jen u své odbornosti a nevnimaji potfeby firmy jako celku. Pocitovali, Ze zajem odbornika
je sméfovan na vlastni vykon, méné jiz vnimali souvislosti tykajici se vykonnosti celé
organizace, které byli soucasti.

Z urcité polarizace ve vzajemnych ocekavani uvnitt firmy jsme vychazeli i pfi vytvareni
kompetenéniho modelu. Snazili jsme se ji zachytit ve tfech zakladnich oblastech a pomo-
ci vhodné zvolenych kompetenci tuto polarizaci vyvazovat.

Kompeten¢ni model je tak vystavén na vnitfni dynamice dvojic kompetenci, které
formuluji vzdjemné se vyvazujici o¢ekavani na chovani pracovnikii firmy LOGO. V oblas-
ti vstuptl jde o to, aby zaméstnanci dokazali efektivné uplatiiovat zaméfeni na stabilitu
a dodrzovani fadu na jedné strané a na zavadéni ¢i akceptovani zmén na strané druhé.
V oblasti procesu, tedy priibéhu prace, se ocekava, ze se pracovnici dokazi samostatné
rozhodovat, prebirat na sebe zodpovédnost a zaroven sdilet dulezité informace. V oblasti
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vystupu se jedna o maximalizaci uzitku zakaznika a hleddni reseni, dokoncovani ukola
a dosahovani vykontl.

Vystup

Klientsky Orientace
pristup na vysledek

Commitment

Sdileni EnEnGee Orientace

aspoluprécel/ L na rust N an:t::::lrgy

Proces Vstup

Nepolaritni kompetenci je ,Commitment®, ktery nema protivdhu. ,,Commitment®, ¢i
soundlezitost s firmou je tak centralni kompetenci, ktera cely model vzajemné propojuje
a tvori zdklad stabilizace spolecnosti. Tato kompetence formuluje oc¢ekavani na jednani
zaméstnancu v souladu se z4jmy organizace, kterou reprezentuji.

APLIKACE

Rozpracovani kompetené¢niho modelu bylo realizovano do oblasti hodnoceni kompeten-
ci s dirazem kladenym na navazujici rozvoj zaméstnanctl. V ramci systému hodnoceni
byly vytvoreny standardni hodnotici formulare, kterymi jsou ,Metoda klicové udalosti€,
formuléfe pro ,,Hodnoceni nadfizenym® i ,,Sebehodnoceni® a formuldf ,,O rozvojovych
cilech na nejblizsi hodnotici obdobi®.

KOMPETENCNI MODEL MAXPROGRES, s.r.o.

Prabéh projektu od 8. 9. 2006 do 30. 3. 2007

VSTUPY

MAXPROGRES je stfedné velka firma, ktera se zabyvd vystavbou telekomunikaénich siti,
prenosovymi systémy se silnoproudymi a slaboproudymi rozvody, dale bezpe¢nostnimi
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systémy, poskytovanim telekomunika¢nich sluzeb a prodejem obkladi a dlazeb pro inte-
riéry a koupelny. Spole¢nost je rozdélena do ¢tyr divizi, které klientim poskytuji pora-
denskou, projektovou, dodavatelsko-servisni a obchodni ¢innost v uvedenych oblastech.

Obdobi, kdy se firma zapojila do projektu, pro ni bylo specifické tim, Ze nastaval urci-
ty posun v narocich na celou spole¢nost a tim i na jeji zaméstnance. Dlouhodobym cilem
spole¢nosti bylo poskytovat nejvyssi kvalitu produkti a sluzeb, coz bylo podporovano
nejnovéjsimi technologiemi. Do popredi se ale stale vice dostavala obchodni stranka. Na
to vedeni spole¢nosti reagovalo snahou poskytnout komplexni sluzby, nebot na daném
trhu prestaly byt aktualni velké jednotkové zakazky. Vznikla tak potfeba aktivné a inten-
zivné soutézit o vétsi pocet mensich zakaznikd, coz prinasi nové naroky nejen na obsah,
ale také na zptisob prace zaméstnancu.

VYSTUPY

Kompeten¢ni model MAXPROGRES je vystavén na zakladech, které tvori ,,Odborna
zpusobilost® zaméstnancit spole¢nosti. I kdyz se situace na trhu vyvijela smérem ke zdt-
raznéni obchodni stranky, vysoka technicka kvalifikace a neustalé rozvijeni se ve vlastni
odbornosti zaméstnancu zistaly pro spole¢nost prvoradé. S odbornosti jde ruku v ruce
orientace na presnost, dodrzovani standardt a pfesné fizeni toku informaci uvnitf firmy.
Zaroven je dulezité tyto postupy a standardy inovovat a rozvijet, aby byla spole¢nost pro-
stiednictvim svych lidi schopna rychle zareagovat na zménu trendu v oboru a nachdzet
tak nové prilezitosti. To souvisi i se schopnosti prekonavat prekazky a nachazet efektivni
feSeni, kterd mohou spole¢nost posunout kuptedu.

Leadership

Budovani
vztahi diivéry

Integrita a commitment

Orientace na

; Orientace na Orientace na
e kvalitu vysledek
a prilezitosti
Odborna zplisohilost
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Tato ocekavani, tykajici se chovani zaméstnancii spole¢nosti, vytvari dobrou vychozi
pozici pro uspokojeni narokt a potfeb vlastnich zakaznikd. Kromé toho je pro spolec-
nost dutlezité, aby se jeji zaméstnanci zajimali i o o¢ekavani druhého a dokazali mu vyjit
vsttic a tim podporovali stabilni dlouhodoby vztah. Ditilezitou oblasti o¢ekavani, tykaji-
ctho se chovani zaméstnancti spole¢nosti, je viimdni potieb firmy jako takové a jednani
v souladu s jejimi z4jmy tak, jako by byla firma jejich vlastni. Tato oblast sounalezitosti
s firmou integruje i ostatni o¢ekavani do jednotného celku. Pro vedouci pracovniky je
urc¢ena kompetence ,,Leadership", ve které jsou formulovany ocekavani tykajici se podpo-
ry rozvoje podfizenych a schopnosti je fidit a motivovat.

APLIKACE

Kompeten¢ni model jsme v ramci projektu rozpracovali do systému hodnoceni zamést-
nancu. Ve firmé MAXPROGRES jsme mohli vychézet z toho, co jiz fungovalo. Existujici
systém hodnoceni byl postaven na hodnoticich rozhovorech nadfizeného a zaméstnance,
které se konaly jednou za pil roku. Kriteria, podle kterych hodnoceni ptivodné probihala,
se stala prostfednictvim rozpracovani do podoby pozorovatelného chovani soucasti kom-
peten¢niho modelu. Zavedeni metody klicové udélosti do systému hodnoceni sledovalo
cil zefektivnit nejen samotny hodnotici pohovor, ale také komunikaci a zpétnou vazbu
mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym v pribéhu hodnoticiho obdobi.

Cilem bylo predejit tomu, aby se dilezitd oblast hodnoceni nedostala kvuli jinym
pracovnim povinnostem do pozadi a aby se z hodnoticiho rozhovoru nestala pouha for-
malita. Kromé jiného je efektivni a smysluplny hodnotici rozhovor dtlezity i proto, Ze na
néj navazuje rozvoj a vzdélavani pracovnikd, na které spole¢nost vynaklada kazdoro¢né
nezanedbatelné zdroje.

KOMPETENCNI MODEL Nejlepsi bydleni, s.r.o.

Priibéh projektu od 26. 6. 2006 do 15. 12. 2006

VSTUPY

Nejlepsi bydleni je nezavislou realitni spole¢nosti, ktera se fadi poctem zaméstnanct
mezi malé organizace. ZabezpecCuje komplexni sluzby v oblasti realit, po¢inaje zpro-
sttedkovanim nakupu, prodeje ¢i prondgjmu nemovitosti a konée zajisténim optimalniho
financovani.
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Hlavnim cilem, ve snaze odlisit se od konkurence a uspét tak na trhu, je pro spole¢-
nost pristup ke klienttim. Pro Nejlepsi bydleni to znamena predevsim castou a otevienou
komunikaci s klientem. Takto si kazdy maklét muize ziskat davéru klienta, ktera je zasad-
ni pro spéch a iteni dobrého jména spole¢nosti.

VYSTUPY

Kompeten¢ni model spole¢nosti Nejlepsi bydleni je primarné zaméren na maklére, kteti
prichdzeji do kontaktu se zdkazniky. Oc¢ekavani na jejich chovani jsou shrnuta do Ctyt
dvojic kompetenci, které se do jisté miry vzajemné vyvazuji. Mnohé z téchto kompetenci
se tykaji prodejnich dovednosti, protoze prodej je jednou z kli¢ovych ¢innosti maklére.
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Pro spolecnost je velmi dillezité vytvorit s klientem vztah zalozeny na divéfe. To od
zaméstnanct vyZaduje aktivni pfistup ke klientovi, ktery spociva v aktivnim nasloucha-
ni pozadavkim, pe¢ovani o komfort zakaznika a poskytnout mu dostate¢né mnozstvi
relevantnich informaci. Tato péce musi byt nevyhnutelné podlozena vysledky a pfimym
»tahem na branku® Oboustranné uspésné dotahnuti pfipadu do zdarného konce vyzadu-
je od zaméstnancti spole¢nosti jednani v souladu s danymi postupy a standardy, které
umozni predchazet zbyte¢nym chybam. Kromé toho je potfebné neustdle monitorovat
situaci na trhu, vyhodnocovat ji a pfedvidat nové prilezitosti, pfipadné predchazet moz-
nym riziktim ¢i hrozbam.

V prodejni situaci jsou nezbytné prezentaéni dovednosti, kterymi si pracovnik spo-
le¢nosti dokdze ziskat pozornost druhého, stimulovat vzajemny dialog a dostate¢né pre-
svéd¢ivé mu poskytnout vSechny potiebné informace. Od vedoucich pracovniki se navic
ocekava schopnost efektivné fidit a motivovat druhé a ziskat si jejich respekt.
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Soudasti o¢ekavani na pracovniky spole¢nosti je i divéra ve vlastni schopnosti a v pro-
dukty a sluzby, které firma nabizi. Dulezité je, aby se zaméstnanec nenechal odradit nebo
znejistit a s chladnou hlavou odoléval komplikacim. S odolnosti je spojeno i piebirani
osobni zodpovédnosti za prospéch klienta, ktery ¢asto nemusi védét, co vlastné pozaduje
a kam potfebuje nasmérovat. K uspé$nému vedeni druhého a zvladnuti komplikaci je
nevyhnutelna schopnost podlozit sva tvrzeni nebo presvédceni. To klade na zaméstnance
velké naroky na dikladnou pfipravu argumentt a na schopnost vhodné vyuzivat rtizné
zpusoby zvladani namitek.

APLIKACE

Kompeten¢ni model byl rozpracovan do systému hodnoceni zaméstnancu a dale byly
vytvoreny standardni formulare pro hodnoceni kompetenci, pricemz klasifikace chova-
ni daného obdobi ustila do formulace individudlnich rozvojovych cilti na nadchazejici
hodnotici obdobi. Timto zptisobem byl plynule doplnén propracovany systém hodnoceni
vykonnosti kazdého ze zaméstnanct, ktery byl pfimo provazan s odménovanim. Vznik-
la tak prilezitost zefektivnit postup pti hodnoceni pracovniki, nebot kromé toho, ze se
zaméstnanci dozvédi ¢iselné hodnoty vysledkt vlastni ¢innosti, jim nadfizeni mohou
poskytnout intenzivni zpétnou vazbu o tom, jakym zptsobem to délaji. Tim vznika pro-
stor pro podporu pracovnikil a nasledné i vykonnosti celé spole¢nosti.

KOMPETENCNIi MODEL ORFUS s.r.o.

Priibéh projektu od 19.9.2007 do 13.3.2008

VSTUPY

Orfus je sttedné velkou strojirenskou spole¢nosti, ktera je soucdasti nizozemské skupi-
ny Crosss-Line International. Vyrobni ¢innost spole¢nosti se sestava zejména z obrabéni
zeleznych a nezeleznych materidlti a rozsah produktd zahrnuje riizna pramyslova odvét-
vi, zejména pak automobilovy primysl. Spole¢nost Orfus se na trhu prosazuje svou sil-
nou technickou orientaci, ktera se projevuje ve snaze maximalizovat produktivitu stroji
ilidi a zabezpecenim vysoce jakostnich vystupti produkce.

VYSTUPY

Ve spolupraci s vedenim spole¢nosti byl vytvoren kompeten¢ni model shrnujici klicové
oc¢ekavani na chovani zaméstnancti spole¢nosti. Tato o¢ekavani jsou roz¢lenéna do tfech
»P tedy do oblasti pristupu, provedeni a partnerstvi. Spolu s jednoslovnymi nazvy Sesti-
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ce kompetenci je cilem tohoto ¢lenéni co nejsrozumitelnéji komunikovat a véem pracov-
nikam sdélit klicova o¢ekavani na jejich projev v roli zaméstnanct spole¢nosti.

Zakladem naplnéni role zaméstnance je pristup k praci a firmé samotné. Ptistup vyjadiu-
je postoj, ktery se projevuje v pfipravenosti samostatné se rozhodovat a prebirat za sva
rozhodnuti zodpovédnost. Soucasti ocekavani na zaméstnance je také dotahovani tkola
do uspésného konce v souladu se zdjmy a potifebami spole¢nosti.

SOUNALEZITOST

PRISTUP

SAMOSTATNOST

FLEXIBILITA

KVALITA

KOMUNIKACE

ZAPALENT

PARTNERSTVi| PROVEDENI

S pristupem tzce souvisi provedeni zahrnujici o¢ekavani respektovani ovérenych postu-
pu a fizeni se zaddnim a danymi predpisy tak, aby se predchdzelo chybovosti. Zaroven
je nezbytné, aby byli zaméstnanci schopni flexibilné reagovat na zménéné podminky ¢i
nové zadani a aby se prizptisobili novym oc¢ekavanim a narokiim okoli.

Oblast partnerstvi vyjadiuje oc¢ekavani na chovani ve vztahu k ostatnim, at jsou to
spolupracovnici, dodavatelé nebo odbératelé. Tady je pro naplnéni firemnich cila klico-
vé vzajemné oteviené sdélovani a sdileni dilezitych informaci a také schopnost vytvaret
pozitivni vztahy v kolektivu pracovnikil. Zaroven se oc¢ekava poskytovani jasné a véasné
zpétné vazby, poskytovani prostoru pro druhé a také schopnost motivovat a ovlivnit dru-
hé prostrednictvim vlastniho pfikladu.

APLIKACE

Kompeten¢ni model jsme v aplika¢ni fazi projektu rozpracovali do systému hodnoceni
chovani, v ramci néhoz jsme predstavili standardni formulafe hodnoceni kompetenci.
Hodnoceni kompetenci jsme dale propojili také se systémem odmeénovani. V ném tvori
kompetence kriterium ovliviiujici variabilni slozku mzdy.

Specifikem aplikace kompeten¢niho modelu ve firmé Orfus bylo to, Ze vedeni se roz-
hodlo zavést hodnoceni kompetenci a jeho propojeni s odménovanim u ¢ésti nevyrobnich
pracovnik, zatimco v jinych oddélenich se hodnoceni podle kompetenci zatim nezava-
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délo. Dtivodem pro to byl fakt, ze ve vyrob¢ a pridruzenych profesich existuje ve firmeé jiz
podrobné propracovany systém vykonovych a jinych kriterii, které potfebam vedeni pro-
zatim vyhovovaly. Navic byl tento hodnotici systém zaveden jen pomérné kratkou dobu
pred vstupem do projektu a zaméstnanci si na néj stale zvykali a adaptovali se. Proto po
planovaném rozsifeni spole¢nosti je moznost rozsitit hodnoceni kompetenci i na vyrobni
oddéleni. U ¢asti nevyrobnich pracovnik byla situace jina v tom, Ze neexistoval systém
vykonovych kriterii, a proto poskytl kompeten¢ni model vhodné kriteria pro efektivni.

KOMPETENCNi MODEL SPOLECNOSTI QESTO s.r.o0.

Priibéh projektu od 21.12.2007 do 11.4.2008

VSTUPY

Spole¢nost Qesto s.r.o. je malou spole¢nosti, ktera se zabyva chemicko-tepelnym zpraco-
vanim kovil a souvisejicimi ¢innostmi jako tryskani a rovnani. Cilem spole¢nosti je byt
v této oblasti kvalitnim partnerem zakaznikiim s komplexnimi a kvalitnimi sluzbami.
Servis spolu se souvisejicimi sluzbami, ze kterych je kli¢ova bezplatna svoznd sluzba, pti-
naseji zakaznikiim komfort.

Firma se na trhu snazi prosazovat zamérenim na zakazkova reeni pti kterych nabi-
zi vysokou kvalitu feseni, zabezpecenou odbornosti pracovnikil a pribéznou i vystup-
ni kontrolou na certifikovanych méricich pristrojich. Zakladd si také na spolehlivosti
v dodrzeni dohodnutych individualnich podminek tykajicich se objemu a termint dod4-
vek. Kromé svozu a odvozu souéastek mohou zakaznici vyuzit i bezplatné poradenstvi
zkusenych odborniki v této specifické oblasti.

VYSTUPY

Ocekavani na chovani zaméstnanct jsou shrnuta do vytvoreného kompeten¢niho mode-
lu, ktery je tvofen péti kompetencemi odrazejicimi zakladni hodnoty a cile spole¢nosti.
Pro zabezpeceni spokojenosti zakaznika je klicové precizni dodrzovani danych postu-
pu, neustald kontrola a pfedchazeni neptesnostem, aby tak mohla byt dosazend potieb-
nd kvalita. Kromé toho pfinasi zdkaznik do vztahu s firmou nova oc¢ekavani, a proto je
dilezité, aby se zaméstnanci dokazali flexibilné prizptisobit zménénym podminkam ¢i
novym narokiim, které jsou na né kladeny.

V procesu realizace ukoli je pro firmu klicové, aby zaméstnanci dokdzali udélat to,
co je potiebné k tomu, aby dosahli svého cile. Je pti tom Zadouci, aby jednali efektivné
a dokazali ur¢it priority. Kromé toho se od nich ocekava, Ze v kontaktu se svymi kolegy
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FIRMA

budou ochotné spolupracovat a podporovat dosazeni spole¢ného cile, sdilet své znalosti,
zkusenosti a efektivné komunikovat.

To vSe by méli zaméstnanci provadét s ohledem na prospéch spole¢nosti, které jsou
soucasti. Ocekava se od nich, ze budou s nasazenim a bez potfeby neustalého dozoru
naplnovat zavazky vyplyvajici z role zaméstnanctl. Zajmem spolec¢nosti Qesto s.r.o. je, aby
k ni zaméstnanci pfistupovali jako zodpovédni hospodari, ktefi zvazuji naklady a vynosy
a kterym zalezi na jeji prosperité, protoze si prostfednictvim ni mohou naplnit také své
osobni potieby.

APLIKACE

Kompeten¢ni model jsme v ramci projektu rozpracovali do systému hodnoceni chova-
ni zaméstnanci. Vytvorili jsme soubor standardnich formulaiti hodnoceni, pozitivné

Dohoda o rozvoji

Oblast chovani, v které se zleps$im:

Datum: Podpis: Nadfizeny
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stimulujicich pravidelnou vnitrofiremni komunikaci, ktera je zalozena na casté a vécné
zpétné vazbé zaméstnanciim. Na hodnoceni kompetenci pfirozené navazuje individual-
ni rozvoj zpusobilosti zaméstnanciti podporeny i jednim z formuléfi, ktery jsme, oproti
standardni formé, pro potieby spole¢nosti Qesto s.r.o. zjednodusili.

Kromé presahu hodnoceni chovani do rozvoje, jsme se zabyvali také jeho propojenim
na odménovani pracovniki. Kompetence tak poskytly kriteria, vztahujici se na uréitou
¢ast variabilni slozky mzdy. Tim se mohla podpotit efektivnost diferenciace irovné napl-
néni o¢ekavani, ktera jsou kladena na zaméstnance spole¢nosti.

KOMPETENCNI MODEL
Evropska realitni skupina Real Spektrum, a.s.

Priibéh projektu od 11. 7. 2007 do 9. 10. 2007

VSTUPY

Real Spektrum je stfedné velkd spole¢nost, kterd se zabyva predevsim prodejem realit
prostrednictvim svych poboéek ve 35 méstech po celé CR. Vénuje se také developerskym
projekttim, realitnim investicim a sluzbam pro statni spravu. Svym klientim poskytuje
komplexni sluzby souvisejici s prodejem, koupi ¢i prondgjmem nemovitosti.

Na realitnim trhu patfi Real Spektrum mezi nejvétsi spolecnosti, které udavaji nové
trendy v oboru. Prosazuje se $itkou a kvalitou své nabidky, kterou navic podporuje masiv-
ni inzerci. Vyznamnou vyhodou v konkurené¢nim boji je vysoka kvalita poskytovanych
sluzeb, ktera se odrazi ve schopnosti udrzet si zakazniky.

VYSTUPY

Kompeten¢ni model seskupil ocekavani na chovani zameéstnanct spolecnosti do ¢tyf
odli$né zamérenych oblasti. Ty spolu vytvareji celek, jenz podporuje dosahovani firem-
nich cild. Symbolicky tak kompetenc¢ni model znazornuje balén, ktery nese logo firmy
a pomaha ji stoupat vy$. Diamant jako logo spolecnosti reprezentuje exkluzivitu znacky,
siroké spektrum nabidky a nejvyssi kvalitu poskytovanych sluzeb. Kompetenéni model
pak formuluje jasna o¢ekavani na zaméstnance, kterd podporuji dosahovani téchto firem-

nich hodnot a cilu.

Kompetence zaméfené smérem k firmé vyjadiuji ocekavani tykajici se jednani
v zajmu spolecnosti a také tvorivého a strategického hledani novych moznosti ¢i dosud
nevyuzitych pfilezitosti skytajicich moznost relativniho uplatnéni. Smérem k druhym se
oc¢ekavani zaméruji na jednani podporujici dtivéryhodnost a stabilitu vzajemného vzta-
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hu. Od zaméstnanctl se oc¢ekava schopnost naslouchat potfebam druhého a projeveni
skute¢ného zajmu o svého klienta ¢i partnera. Zaroven je dulezité, aby zaméstnanci doka-
zali aktivné ovliviiovat déni ve svém okoli a ziskat druhé na svou stranu.

Kromé ocekavani na chovani vii¢i firmé a druhym formuluje kompetenéni model
i o¢ekavani na zaméstnance tykajici se jich samotnych. Pro firmu je dulezité, aby se pra-
covnici dokdzali pfizpiisobit novym podminkdm a zménénym narokiim, které na né
vyvoj klade. Také je dulezité, aby se nenechali odradit komplikacemi ¢i ¢aste¢nym nezda-

T

rem, ale aktivné a samostatné fesili situace a dokoncovali tkoly.

FIRMA

PROCES

Na to, aby vSechno hladce probihalo a mohly tak byt uspokojeny zajmy vsech zainteresova-
nych stran, je nezbytné dbat na vysokou kvalitu odvadéné prace, predchazet chybam a nepres-
nostem. V kontaktu s ostatnimi kolegy je pak potrebna ochota zapojit se do spole¢né prace
a sdileni spole¢nych cilt, predavani dulezitych informaci a vzajemna efektivni komunikace.

APLIKACE

Pfi rozpracovavani kompeten¢niho modelu do persondlnich ¢innosti jsme se vénovali
moznostem jeho uplatnéni v oblasti hodnoceni pracovniku a jejich nasledném rozvoji.
Kli¢ovou oblasti pro vyuziti hodnoceni kompetenci vak byl proces vybéru novych pra-
covnikil. Pro kazdou z osmi kompetenci jsme proto vypracovali soubor behavioralnich
otazek, které u daného uchazece umoznuji ohodnotit uroven projevovanych kompeten-
ci. Porovnanim této urovné s pozadovanym kompeten¢nim profilem na dané pozici pak
muiizeme, spolu s dal$imi kriterii, efektivné odhadnout vhodnost vybéru jednotlivych
kandidatu.
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KOMPETENCNIi MODEL RENOMIA, a. s.

Priibéh projektu od 4.12.2006 do 18. 2. 2008

VSTUPY

RENOMIA je tradi¢ni a stéle se rozvijejici pojistovaci maklétskou spole¢nosti, ktera nabi-
zi sluzby ve v8ech druzich pojisténi a fizeni rizik pro vSechny druhy firem i pro jednotlivé

kou kvalitu souvisejicich sluzeb podpofenych vyuzitim nejmodernéjsich technologii.

Hlavni strategii spole¢nosti je pak orientace na zdjmy a potteby svého klienta. Pro-
stfednictvim individualizovaného ptistupu, pfindsejictho druhému hodnotu a spokoje-
nost, podporuje vytvareni stabilnich diivéryhodnych vztahd. Spolu s vysokou kvalitou
nabidky a realizace se tak vytvafi a posilituje dobré jméno spole¢nosti a prestiz jeji znacky,
ktera je v daném oboru jednim z klicovych faktorti dlouhodobého uspéchu.

VYSTUPY

V ndvaznosti na zékladni hodnoty a strategické cile spole¢nosti byla formulovéna oceka-
vani na chovani zaméstnanct spole¢nosti, kterd jsou pro dosazeni firemnich cilu kli¢ova.
Tato ocekéavani jsou v kompetenénim modelu uspofdddna do deseti kompetenci sesku-
penych do ¢tyt zékladnich vzajemné se dopliujicich oblasti. Prvni skupinu kompeten-
ci ptirozené tvori oc¢ekavani na pristup ke klientovi. Pro spole¢nost je dulezité, aby jeji
zaméstnanci flexibilné reagovali na oc¢ekavani druhého a aktivné pristupovali k odkry-
vani novych ptilezitosti, které klientovi prinesou zvy$enou hodnotu. Pfi tom je potfebné
reagovat konzistentné a byt pro druhého citelnym a spolehlivym partnerem. Toto vse
je nezbytné podpofit vysokou trovni odbornych znalosti a efektivni praci s dostupnymi
informacemi. Navic se o¢ekava neustalé prohlubovani profesionalnich dovednosti.

T —
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V oblasti vztahu pracovnikil ke své roli zaméstnance spolecnosti je jednou z klicovych
oc¢ekavani schopnost zodpovédné se rozhodovat a pracovat samostatné bez potteby byt
neustalé fizen zvenci. Nezbytnou je také pripravenost vstupovat s ostatnimi do efektivni
spoluprace na spole¢ném cili a zabezpecit $ifeni informaci vSemi sméry. Od vedoucich
pracovniki se navic o¢ekava poskytovani véasné zpétné vazby svym podrizenym, schop-
nost efektivné je ridit, podporovat a motivovat.

Na to, aby byly uspokojeny potteby klienta spolu se zajmy spole¢nosti, musi byt zabez-
pecena stabilni vykonnost. V této oblasti se od zaméstnanct o¢ekavd schopnost dosaho-
vat jak kratkodobé, tak i dlouhodobé vykonnosti. Pro dosazeni kratkodobé vykonnosti je
klicové prekonavani aktualnich prekazek a dokoncovani tkold. Dlouhodoba vykonnost
prepoklada schopnost vnimat souvislosti napfi¢ firmou i oborem a schopnost predvidat
mozny vyvoj.

To, co umoznuje dosahovat uspokojivou vykonnost, jsou efektivni procesy uvnitf fir-
my. Pro zabezpecenti jejich efektivity musi zaméstnanci postupovat v souladu s danymi
standardy, vénovat se prubézné kontrole a vyhodnocovani a dbat na bezchybnou kvalitu
bez zbyte¢nych zpozdéni. Zaroven ale neni zadouci, aby spole¢nost stagnovala. Proto je
nezbytné orientovat se na vyhledavani moznosti, jak firemni procesy zlepsit a inovovat.

APLIKACE

Pfi rozpracovavani kompetenéniho modelu do personalni praxe jsme se vénovali zejmé-
na nastaveni systému hodnoceni pristupu a chovani zaméstnanct. Vychazeli jsme pfi tom
z hodnoticiho systému, ktery ve firmé jiz nékolik let fungoval. Pouzitim standardnich
formuléfti hodnoceni kompetenci a diirazem vénovanym na soustavnost zpétné vazby
o chovani pracovnikil vznikl prostor na zefektivnéni stavajiciho systému hodnoceni.
Kromé samotného procesu hodnoceni a nésledného propojeni s rozvojem zameéstnanci
jsme se vénovali také moznostem vytvoreni vazby mezi vysledky hodnoceni a systémem
odménovani. Pro efektivnéjsi diferenciaci pfi ur¢ovani osobnich odmén poskytuje kom-
petencni model jednotnd kritéria, kterd vhodné doplnuji razné pozadavky na vykonnost
zameéstnance.
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KOMPETENCNi MODEL RTM-EXPOLINK s.r.o.

Prubéh projektu od 3.7.2006 do 25.10.2006

VSTUPY

RTM-EXOLINK s.r.0. je malou spole¢nosti, ktera vyviji, vyrabi a obchoduje s elektromag-
netickymi pritokomeéry uréenymi prevazné pro zahrani¢ni trhy. Z divodu své velikosti
se spole¢nost neorientuje na masovou vyrobu standardizovanych sériovych produktd, ale
prosazuje se flexibilitou své nabidky, individualnim pfistupem k potfebam zikaznika,
kterému nabizi originalni reSeni.

Spole¢nost se v dobé vstupu do projektu rozitovala, na zakladé ¢ehoz vznikala potte-
ba uplatiiovat jiné pristupy k fizeni vys$siho poctu lidi. Cilem tcasti v projektu se tak stalo
podporeni efektivnéjsiho sdileni ve firmé a zejména zajisténi kvalitni zpétné vazby nejen
smérem k podfizenym, ale také smérem od zaméstnancti k vedoucim pracovnikiim.

VYSTUPY

Kompeten¢ni model byl proto vytvoren jako jednoduchy a snadno komunikovatelny sou-
bor ¢tyf oblasti, ke kterym se vztahuji ocekavani spole¢nosti. Tyto ¢tyfi oblasti se tykaji
projeveného chovani v oblasti analytickych a rozumovych zptisobilosti, v oblasti emocio-
nélniho prozivani, vztahu k firmé a svym kolegim a ve vykonnostni oblasti.

Kompetenéni model_RTM-EXPOLINK:

Kompetence Druh chovani Projev
Wybeafl si g wyuZiva prostor pro
uplatnéni

Kompetence HLAVY  |Kognitivnl faktory

Kompetence SRDCE |Emocionalni faktory  JBavi hofi to

FlotoZfiuje se s firmou a jejimi
Zameény
Je Ospésny/a (podava dobry
ykion)

Kompetence DUSE  |Faktory sounalezitost

Kompetence RUKOU |Behavioralni fakiory

Na rozdil od jinych spole¢nosti zapojenych v projektu, kdy jsme na hodnoceni kompe-
tenci vyuzivali zejména standardni formulare, rozpracovali jsme vytvoreny kompetenc¢ni
model spole¢nosti RTM-EXPOLINK do systému hodnoceni motiva¢niho klimatu. Pra-
videlna analyza motiva¢niho klimatu, ktera se prekryva s kompeten¢nim modelem, ma
slouzit vedeni k pfehledu o aktudlnim stavu a vyvoji nalad ve firmé. Zaroven muze posky-
tovat spole¢ny prostor pro vzajemné sdileni, ve kterém muze probihat efektivni zpétna
vazba véemi sméry.

Prehled o stavu a vyvoji redlnych nalad a potfeb zaméstnancii ve firmé nabizi nastroje
a podporu pro ,,soft management*, coz je zptisob vedeni lidi, kdy se upousti od ,,tvrdé-
ho" fizeni a vice se podporuje prebirdni osobni iniciativy a odpovédnosti a ponechava se
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prostor pro rozvoj a sebeuplatnéni pracovnika. Tento pristup k podtizenym je o chovani
a pravé v ném se uplatiiuje klicova oc¢ekavani formulovana kompetenénim modelem.

Kromé hodnoceni kompetenci, které se tykaji vztahu duvéry vuci firmé, jinym lidem
ve firmé a k sobé jako k zaméstnanci firmy, jsme do analyzy motiva¢niho klimatu zapraco-
vali i hodnoceni prace jako nastroje pro uspokojeni vlastnich potieb. V tomto hodnoceni
se jedna o kontrolu nad praci, ktera zaméstnanciim poskytuje spokojenost a pocit vlastni
ucinnosti. Na rozdil od ,,soft“ faktorti chovani u kompetenci se pfi hodnoceni kontroly
jednd spise o ,tvrdé“ ukazatele vykonnosti a dovednosti poskytujici osobni jistotu.

Model sebedéinnosti a kontroly:

JISTOTA
Je to hodnoceni prace,
VZTAHY ve kterém jde o urcity
NASTROJ, tj. zda mam
praci pod kontrolou,
SEBEREALIZACE zda pocituji viastni
ucinnost v praci.
USPECH

APLIKACE

V aplikacni ¢asti projektu jsme vyuzili vytvorené metody pro prvni analyzu motivacni-
ho klimatu. Na Sestibodové stupnici byli prostfednictvim primych otazek vztahujicich se

HODNOCENi KOMPETENCI
(vsichni)

HODNOCENi SEBEUCINNOSTIKONTROLY
(vsichni)

0,00

spolu

kompetence
HLAVY
Kkompetence
SRDCE
Kompetence
DUSE
Kompetence
RUKOU

050

JISTOTA
VZTAHY
USPECH

SEBE-
REALIZACE

spolu

KOMPETECNE vs. KONTROLA

(vsichni)

o8

UROVEN KOMPETENCI

UROVEN KONTROLY
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k jednotlivym kompetencim hodnoceni kolegové a nadfizeni ¢i podfizeni. Dotazovani
také hodnotili sebe sama i firmu jako celek. Hodnoceni prace probéhlo prostfednictvim
vyroku vztahujicich se ke v§em slozkdm modelu sebetcinnosti a kontroly. Vysledky Set-
feni byly kvantitativné zpracovany podle skupin do podoby riznych graft poskytujicich
celkovy prehled.

Doplnkovym kvalitativnim zdrojem informaci pro zhodnoceni motiva¢niho klimatu
firmy byly volné odpovédi tykajici se toho, co zaméstnance brzdi nebo motivuje, co je
pro né hodnotné a co jim prekazi, jaké jsou jejich potteby ¢i zajmy dalsiho rozvoje. Tyto
informace dokreslily celkovy obraz o atmosféfe a naladach ve firmé a poskytly vedeni
uzite¢na voditka pro efektivnéjsi zacileni jejich fizeni a vedent.

KOMPETENCNi MODEL TESCAN, s.r.o.

Priibéh projektu od 19. 11. 2007 do 14. 3. 2008

VSTUPY

TESCAN je stiedné velka firma, kterd se zabyva vyzkumem, vyvojem, vyrobou a prode-
jem védeckych pristroju a laboratornich zatizeni, pticemz jejim hlavnim produktem jsou
rastrové elektronové mikroskopy s pfislusenstvim. Jednd se o exportni high-tech firmu,
ktera 90 % své produkce vyvazi do celého svéta. V celosvétovém métitku ji s priblizné 5 %
produkce na daném trhu patfi paté misto.

Tato spolecnost se snazi vytvaret pro své zaméstnance pfijemné zazemi a poskytovat
jim nejen jistotu, ale také moznosti pro vlastni seberealizaci a soustavny odborny rst.
Néroky jsou kladeny na proaktivni ptistup lidi k akoltim a schopnost vyjit vstiic speci-
fickym pozadavkiam zédkaznikil. Kli¢ova je pro spole¢nost nejen odbornd pripravenost
zaméstnanct, ale také jejich ochota ptiznat chybu a sdilet know-how napti¢ firmou.

V priubéhu tvorby a implementace kompetenéntho modelu zacala firma TESCAN
s vyznamnym investi¢nim projektem vystavby novych prostor pro vyvoj a vyrobu nejso-
fistikovanéjsich produktt. Cilem této investice bylo stabilizovat a posilnit pozici firmy na
globalnim trhu.

VYSTUPY

Kompeten¢ni model firmy TESCAN je tvofen Sesti kompetencemi, které odrazi klicové
ocekavani na zaméstnance firmy. Grafické zobrazeni kompeten¢niho modelu odkazuje
na novou trojpatrovou budovu pro naro¢nou vyrobu a vyvoj, ktera se v dobé tvorby kom-
peten¢niho modelu zacala stavét.
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‘A
ZAKAZNIK

-~
I e
TEscan

VSTUPY

VYSTUPY

Jednotliva ,,patra“ modelu reprezentuji skupiny kompetenci. Pro oblast vstupi, tedy
toho, co do firmy nebo prace mize kazdy ze zaméstnancti vkladat za sebe, jsou klicovymi
ocekavanimi schopnost flexibilné ptizptisobit sviij pristup individualnim potfebam dru-
hého a zaroven reprezentovat svou firmu a hajit jeji z4jmy. Pro firmu je kli¢ové, aby si jeji
zaméstnanci uméli samostatné najit zadani a splnit ukoly. Zaroven je ale také nezbytné,
aby zaméstnanci dokazali vzagjemné efektivné spolupracovat a predavat ostatnim ve firmé
ziskané informace a nabyté know-how. Pro oblast vystupi je nevyhnutelné, aby vsichni
ve firmé dbali na maximalni presnost své prace, poskytovali vysokou kvalitu a hlasili pri-
padné chyby, aby se mohla sjednat naprava. Zaroven je potifebné nespokojit se s danym
stavem a hledat moznosti pro dalsi zlep$eni, inovaci a odkryvani novych prilezitosti.

Cilem ¢innosti firmy je uspokojit potfeby odbérateltl, proto je zdkaznik tim, kdo cely
kompeten¢éni model zastfesuje. Dlouhodobd spokojenost zakaznika se pak opira o dva
pilife tvofené skupinou kompetenci zaméfenych smérem k druhym a skupinou kompe-
tenci orientovanych vice k firmé samotné.

APLIKACE

Pro implementaci vytvofeného kompeten¢niho modelu byla zvolena oblast vybéru
pracovnik, ktera byla v té dobé pro firmu klicovd. Dtivodem toho byla pravé vystavba
novych vyvojovych a vyrobnich prostort, kterd vytvarela potfebu naplnit tyto vzniklé
kapacity novymi lidmi. Do té doby probihal nabor prubézné, prevazné na doporuceni
stavajicich zaméstnancu, pricemz vybérovym kriteriem byla kromé odborné zpusobilosti
schopnost ¢lovéka zapadnout do tymu.

Po dokonceni vybéru novych kapacit tak vznikne nova situace s nutnosti skokové
nabrat priblizné tfi desitky novych zaméstnancu. To jiz klade zvy$ené néroky na proces
vybéru. V ramci projektu jsme se proto vénovali vypracovani procesu vybéru a vyuziti
kompetenci jako jednoho z vybérovych kriterii.
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KOMPETENCNi MODEL THEODAT BRNO, s.r.0.

Priibéh projektu od 2. 10. 2006 do 20. 11. 2006

VSTUPY

THEODAT BRNO, s.r.o. je mala geodeticka a projektova spole¢nost, ktera nabizi sluz-
by v oblasti pfipravy stavenisté a provedeni stavby a dale v oblasti doplikovych sluzeb.
Spolec¢nosti se dafi prosazovat prostfednictvim rychlé reakce na potreby zakaznika
a schopnosti nabidnout komplexni dodavku, coz je v daném oboru vysoké specializa-
ce konkuren¢ni vyhodou. Vychazeni vsttic pozadavkiim zakaznikd, ve snaze komplexné
zabezpecit realizaci zakazky, klade naroky na uceni se novym dovednostem a inovovani
stavajicich postupt. Tyto naroky na firmu se nasledné odrdzi i ve specifickych ocekava-
nich na jeji zaméstnance.

VYSTUPY

Vytvoteny kompeten¢ni model shrnuje o¢ekavani na chovani zaméstnanct spole¢nosti
do tfi kompetenci. Pro tspéch spole¢nosti je dtlezité, aby jeji zaméstnanci dokazali rych-
le pristoupit k feseni tikolu nebo problému, smérovali co nejefektivnéji ke stanovenému
cili a méli pfi tom na zreteli co nejnizsi nakladovou stranku feseni. Zaroven je nezbytné,
aby peclivé kontrolovali své vystupy, odstranovali nepfesnosti a dosahovali maximalni
kvality své prace.

Kompetence Priklady pozorovatelného chovani

Ma potrebu dotahnout véci do konce a dokoncovat je
Ukoly se snazi zvladnout v co nejkratdim éase
Orientuje se na dosahovani co nejnizsich nakladd
Hleda piimou cestu k dosazeni cile

Reaguje rychle a bez otaleni

ORIENTACE NA VYSLEDEK

* Dokaze si poraditi v necekanych situacich, pfichazi s novymia
invenénimi fesenimi

« Je odolny viidi tlaku a nenecha se odradit

« Piizplsobi postup své prace podle poti'eby zakaznika nebo

SAMOSTATNOST A podle vzniklé situace

FLEXIBILITA « DokéZe se samostatné rozhodovat a brat na sebe odpovédnost

o U¢i se novym vécem a pracovnim postuplim

* Dokaze zastoupit kolegu nebo do¢asné i pracovnika z jiného
oboru

o Kdyz je to nevyhnutelné, ziistane i piescas

« Prib&Zné kontroluje své vysledky a ovéiuje spravnost svych
postuptl

* Svoji praci déla peclivé a vysledné zpracovani je bez chyb

* Je zaujat praci a kvalita vysledk( je pro néj diilezita

ORIENTACE NA KVALITU
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Efektivni a kvalitni vysledky musi byt doprovazeny schopnosti prizptisobit se neo¢ekava-
nym zménam v podminkach prace nebo ocekavani druhého. Klicovd je pfi tom schop-
nost ucit se novym dovednostem. V naro¢nych situacich se od zaméstnancii oc¢ekava, ze
se nenechaji odradit a dokazou se samostatné rozhodnout, jakym zptisobem situaci vyresi
ke spokojenosti zakaznika i v souladu s potfebami firmy.

APLIKACE

Pfi zavadéni kompeten¢niho modelu do praxe bylo zékladnimi cili posilnit sdélovani
svych ocekavani na zaméstnance pfi realizaci jejich ukold a zvysit motivaci pracovnikia
dale na sobé pracovat. Tyto cile jsme se snazili naplnit prostfednictvim zavedeni hodno-
ceni kompetenci. Ve snaze maximalné minimalizovat administrativni naro¢nost, jsme
zredukovali standardni soubor hodnoticich formulara pouze na metodu klicové udalosti
a formulaf pro hodnoceni nadfizenym.

Prostfednictvim pravidelnych hodnoticich pohovorii se zefektivni sdélovani jed-
noznaénych ocekdvani na zaméstnance, ¢imz se muze podporit také jejich motivace.
Motivace pracovnikil jsme se dale snazili zvysit také propojenim hodnoceni kompetenci
s variabilni slozkou mzdy. Ta byla soucasti odmén i pfed vstupem do projektu, nicméné se
chovala jako nepohyblivé pevna sou¢dst odmény bez ohledu na plnéni ocekavani. Vysled-
ky hodnoceni kompetenci jsme tak provazali s touto variabilni slozkou mzdy a vytvorili
tak prostor pro vétsi miru diferenciace napliovani oc¢ekavani nejen mezi jednotlivymi
pracovniky, ale zejména u jednotlivct v prabéhu ¢asu.

s Priblizna charakteristika

Nizka kvalita.

1 OhroZujici firaved, potFebny rozvaf od siklodil o ihned.

2 Podpriunérm kvalita.
Liminufict irovedi, potfebny celkovy reovoj s cillem wmensent. ik sirdnek
Primérna kvalita.

3 Minimiiné postafufici lirovedi, potfebny i roovej s cilem
umensens stelyich a posilent silnych sirdnek

a4 Lepaiprimeér.
Postadufici sirovefi, pofebny rozvef a posilovdni silnych sirdnek
Velmi dobra Joalita.

5 Optimalni iiraveri, polfebny rozvaj jen diEich oblasii ke depleni.

6 Excelentni kvalita.

Tdeding, vzorovd firove i, nelze rogvifer Zadnon 381 oblast ke zlepSend.

Specifikem hodnoceni kompetenci ve spole¢nosti THEODAT BRNO, s.r.o. bylo pouZiti
$estibodové stupnice jako alternativy pétibodové, kterd byla vyuzita u vétsiny ostatnich
ucastnikdl projektu. Jednim z divodil pro pouZiti této stupnice byl i nizky pocet kompe-
tenci, pti kterém $estidilnd stupnice umoznuje jemné;jsi diferenciaci zejména nadpriimér-
ného projevu chovani.
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KOMPETENCNI MODEL TRANZA, a.s.

Priibéh projektu od 27. 11.2006 do 19. 2. 2007

VSTUPY

Spole¢nost TRANZA a.s. je stfedné velkou strojirenskou firmou, ktera se zabyva navrhy,
vyrobou a montazi dopravnich komponent a systému a dale na vyrobu a montaz riz-
nych strojirenskych zafizeni. Ma dva provozy, z nichZ jeden se nachazi v Breclavi a druhy
v Chrudimi.

Pfi vstupu do projektu ¢elila firma vysoké fluktuaci a jednim z hlavnich cilii personal-
niho oddéleni bylo stabilizovat pracovniky, zejména na délnickych pozicich. Snahou bylo
udrzet si kvalifikované pracovniky se zkuSenostmi a ziskdvat nové perspektivni zamést-
nance.

Spole¢nost TRANZA a.s. v dobé, kdy se tcastnila projektu UPX prochézela vyraz-
néj$imi zménami v dtsledku zmény majitele. Cilem novych majiteld, ktefi ve spole¢nosti
pusobili jiz rok, byl rast firmy, protoze trh, na kterém ptisobi, povazovali za perspektivni.
Zmeény, které se prirozené dély s nastupem novych majiteld, byly pravdépodobné jednim
z diivodir zvysené fluktuace v spole¢nosti.

Ptivodni zaméstnanci zazili v minulosti problémy a situace, které nabouraly jejich
davéru ve firmu nebo jeji vedeni a kazda dal$i zména je tak vnimana jako ohrozujici.
I zmény zavadéné novym vedenim se potkaly s nesouhlasem a odmitnutim, lidé z divodu
nedostatecné duvéry jen stézi akceptovali novinky a nevéfili v pfiznivou budoucnost.

S ptichodem novych majitelii a vedeni se zacalo vice mluvit o aktualnich problémech
a podporovala se tak komunikace uvnitf spole¢nosti. Toto v§e mélo vést k podpore zno-
vuobnoveni diivéry a tim i pfijeti nutnych zmén.

Kompeten¢ni model je nastrojem, ktery vyznamné podporuje komunikaci zalozenou
na vzéjemné otevrenosti, sdileni, vécné a jasné formulaci oc¢ekdavani a aktivni praci se
zpétnou vazbou. Tohle vie jsou prostfedky ke zvySovani davéry ve spole¢nosti. Obno-
va divéry zaméstnanci ve spole¢nost, jeji budoucnost a nové vedenti je nasledné klicem
ke snizovani fluktuace a zvySovani vykonnosti celé spole¢nosti.

VYSTUPY

Kompeten¢ni model, ktery jsme ve spolupraci s vedenim a dal$imi klicovymi pracovniky
vytvareli, obsahuje Sest zdkladnich kompetenci a dvé doplitkové kompetence. Jeho cilem
bylo reflektovat zmény, které se ve firmé dély a podporit komunikaci a vzadjemnou divéru
uvnitt firmy a tak stabilizovat situaci a zaméstnance ve firme.
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Kompeten¢ni model firmy TRANZA, a.s. je graficky prizptsoben jejimu logu, aby byl
lépe reprodukovatelny a zapamatovatelny. Osm kompetenci, které formuluji ocekdvani
na optimalni chovani zaméstnanci, je rozdélenych na skupinu téch, které svym projevem
sméfuji vice dovnitt firmy a na druhou skupinu téch, které smétuji vice ven z firmy. Zaro-
ven tyto skupiny kompetenci tvofi ucelenou jednotu a jsou tésné propojeny vzajemnymi
priniky tak, jak je to na obrazku pod timto odstavcem znazornéno. V tomto modelu jsou
dvé kompetence ¢aste¢né odliSeny od ostatnich. Prvni z nich je kompetence ,Leader-
ship, a to z toho diivodu, Ze neni urcena pro vsechny, ale jenom pro vedouci pracovniky.
Druhou odliSenou kompetenci je ,Odborna zptsobilost®, ktera neni ,,¢istou” kompetenci,
protoze zahrnuje i hard-skills, vyplyvajici z popisu prace, ktery muze byt pro kazdého

Fompetence Piiklady pozorovatelného chovani
ODBORNA o W4 nevyhnutné pfedpoklady pro wykonavani odborné prace
ZPUSOBILOST  Padle potfeby rozviji a doplfinje odhorné znalosti a zpfisohilasti

* Znd pravidla a standardy ufivané ve firmg, #idi se nimi
» Postupuje krok za krokem podle planu
ORIENTACE NA * Orientuje se na pfesnost své prace
STANDARDY * Vyhyha se chybam
* Je systematicky a dodringe termingy
o Je citlivy na odchylka a odstrafiue je
& Zména e pro né ptileZitosti a ne hrozhou
» Pracuje na sobg, ma snahu rozvijet se a glepiovat

OTEVPENOST ZMENE . I:;lt:]e a zkoud nové piistupy — neboji se experimentovat a Slapnout

o Alceptye svou nedokonalost a chyby

* PHjima nové postupy a inovace, nedrfi se strildné pouze znamého

» Rad pracwe v tymu

o Poufiva vhodne taldiley jednani

SPOLUPRACE ¢ Vytvai atmosféns divery a dosazitelného

o 5dili informace s druhymi

» Vias reaguje a vytizuje pofadavley jak internich tak externich zékaznikdl

jiny. m
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* Prace hofi bavi

* Je v souladu s hodnotami firmy a je weorem pro druhe

* Vnima potfeby organizace

COMMITMENT o Cdstrafiuje bariéry uwnitf organizace typu ,my a ont®
Slova a finy jsou v souladu

Pracuje odhodlang a s maximélnim nasazenim

Podili se na §feni dobrého jména organizace (good will)
M4 potfebu dotdhnout véci do konce

Mespokoji se se stavagici situaci

Stanovuje s1 dosafitelné ale naroéné cile

Hleda a sleduje pfimou cestu k dosaZeni cild

Vyhledava nové moZnosti a pfileZitosti

Divé se za hranice své pozice a svého pracoviité

Situact posuzuje v §irfich souvislostech v dlovhodobérm horizontu
Je hospodafem na svém pracovit

Zwauje moZnd rivika a disledky swych rozhodmuti
Dooicaze 1idi mo tivovat, ziskat pro véc a st

Stanovuje cile a bere si odpovédnost za wikonnost svych lidi
Poskyhye pfimou a véasnou zpétnou vazhu

Podporuje rozvoj drubych

Dokaze lidi spajet a davat je ,,dohromady™

ORIENTACE NA
VYSLEDEK

PODNIKATELSKE
CHOVANI

LEADERSHIFP

APLIKACE

Vytvoreny kompetenéni model jsme rozpracovavali do systému hodnoceni pracovniki.
Proces hodnoceni se nastavil na frekvenci ptlro¢nich hodnoticich rozhovort. V ramci
projektu byly pfipraveny standardni formulafe pro hodnoceni chovani, od Metody kli-
¢ové udalosti az po Dohodu o rozvoji zaméstnanct. Kromé zakladnich formulata hod-
noceni byly pro potteby firmy vypracovany tzv. kulickové grafy, které umoznuji rychlé
ailustrativni porovndni urovné vykonu a kompetenci mezi jednotlivymi zaméstnanci, ale
také mezi jejimi sedmi oddélenimi. V rdmci zavére¢né schiizky byly zaklady hodnoceni
kompetenci predstaveny kli¢covym vedoucim pracovnikiim.

KOMPETENCNIi MODEL Valosun a.s.

Priibéh projektu od 26.4.2007 do 25.6.2007

VSTUPY

Valosun patftil v dobé vstupu do projektu s nékolika desitkami zaméstnanci mezi malé
spole¢nosti, které se ale dynamicky rozviji. Pfevazna vétsina jejich tehdejsich zaméstnan-
ct nastoupila do spole¢nosti v rozpéti uplynulych osmnacti mésicti. Valosun se zaby-
va vyvojem, vyrobou a prodejem prirodnich preparatii zamérenych na rizné zdravotni

potize.

Kompetencni modely.indd 110 @ 6.9.2008 13:02:04



1 [ IEEn ® | DI [ [ [

| KOMPETENCNI MODELY

Projekt ESF Ucit se praxi

Hlavnim zameérem spolecnosti je pfinaset vysoce ucinné inovativni produkty a nad-
standardni zdkaznicky servis.. To s sebou nese vyrazné naroky na kreativitu a inova¢ni
schopnosti zaméstnancd, z nichz vétsina reprezentuje kvalifikované a tviir¢i profese. Pro-
strednictvim $pickovych produktt a sluzeb se tak firma miize zamérit na vytvareni své
znacky a vztahi se zdkazniky postavenych na davére.

VYSTUPY

Z hlavnich cilii a hodnot spole¢nosti vyplynula v priibéhu tvorby kompetenéniho modelu
nejdulezitéjsi ocekavani na chovani zaméstnanct, ktera mohou podpofit uspéch spolec-
nosti v soutézi s konkurenci. Tato o¢ekavani jsou shrnuta do tfech dvojic kompetenci,

které se vzajemné prekryvaji a vhodné doplnuji.

Pro tvorbu $pickovych produkti a sluzeb je zdkladnim predpokladem neustala snaha
zlepSovat a inovovat stavajici postupy a usili rozvijet sebe sama. Pfi tom je nezbytné dbat
na nejvyssi kvalitu, postupovat systematicky a odstranovat nepfesnosti. Zvy$ovani kvality
a standardnosti postupti a zlep$ovani parametrt produkti a sluzeb v$ak neni kone¢nym
cilem, ale jenom prostfedkem. Cilem je uspokojeni o¢ekavani zakaznika a zajisténi potteb
spole¢nosti. To znamend, Ze pro firmu je nevyhnutné, aby dosahovala efektivni vykony,
tedy aby jeji zaméstnanci dokdzali pfekonat prekazky, najit vhodna feseni a dotahnout
ukol do uspésného konce. Zaroven se od nich ocekava, Zze budou uvazovat strategicky
a budou zabezpecovat dlouhodobou vykonnost prostfednictvim odkryvani dalsich pti-
lezitosti.

Pro dobrou vykonnost firmy jsou kromé $pic¢kovych procest dilezité i vztahy, které
zaméstnanci vytvari navzdjem i k firmé samotné. Ocekavani se tykaji schopnosti jednat
sam za sebe s ohledem na to, co je dobré pro firmu. Jde o osobni zodpovédnost nejen za
sebe sama, ale také za svoji firmu. Kromé toho se kazdy pti své praci nutné dostava do
kontaktu s druhymi. Proto je dulezité, aby dokazal respektovat oéekavani druhého, pra-
covat na spole¢ném cili a podporovat oteviené a transparentni sdileni, které podporuje
vzajemnou divéru.
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. ’ Orientace na business & strategii ‘
VYKON
I Orientace na cil a vysledek ‘
- Orientace na kvalitu a standardy I
Orientace na rozvoj a zlepSeni I
Budovani davéry, sdileni a spoluprace
VZTAHY

Commitment a samostatnost

APLIKACE

Vzhledem k masivnimu ndboru vét$iny zaméstnanct v relativné kratkém obdobi 1,5
roku, prispélo vytvoreni a zavedeni kompeten¢niho modelu k podpore jednotného vni-
mani klicovych oblasti, které jsou pro firmu a jeji vedeni diilezité. Prostfednictvim jasné
definovanych ocekavani na chovani, tak kompetence poskytly zaméstnancim spole¢na
voditka k tomu, jakym smérem se ve svém jedndni ubirat, aby podpotili strategické cile
spole¢nosti.

Kompeten¢ni model jsme v ramci aplika¢ni faze projektu rozpracovali do systému
hodnoceni zaméstnanct s presahem do oblasti nasledného rozvoje jejich zptisobilos-
ti. Vytvorili jsme standardni hodnotici formulare uréené pro priibézné zaznamenavani
klicovych udalosti, poskytnuti aktualni zpétné vazby a shrnuti nejdtlezitéjsich bodu pri
pravidelném hodnoticim rozhovoru mezi vedoucim a podfizenym pracovnikem. Takto
nastaveny systém hodnoceni chovani maze zlepsit vzajemnou komunikaci uvnitt firmy
zejména vertikdlnim smérem, coz muze nésledné pozitivné ovlivnit motivaci a troven
seberizeni pracovniki spole¢nosti.

KOMPETENCNIi MODEL VASSTAV, s.r.o.

Priibéh projektu od 15. 10. 2007 do 13. 3.2008

VSTUPY

Vasstav je stfedné velkou stavebni spole¢nosti, kterd se zabyva predevsim bytovou vystav-
bou a rekonstrukci objektd, dale zajisténim projektové ¢innosti, organiza¢nim poraden-
stvim ve stavebnictvi, pronajmem bytovych i nebytovych prostor a provozovanim hotelu
na Palavé.
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Jednd se o stabilni spole¢nost, ktera se prosazuje vysokou kvalitou svych produktu
asluzeb, které jsou zalozeny na skute¢né individualnim pristupu k feseni zdkaznické otaz-
ky. To sebou prinasi potrebu znat své zdkazniky a neustale nalézat nové pristupy a strate-
gie tak, aby se spole¢nost mohla systematicky rozvijet. Pro tspéch spole¢nosti je kli¢ovy
vztah zaméstnanct k ni samé a budovani hodnotni znacky. Firma na druhou stranu svym
zaméstnancim poskytuje vyrazné moznosti pro seberealizaci a mnozstvim prostredka
investovanych do jejich rozvoje jim dava prilezitost pro odborny i osobnostni rist.

VYSTUPY

Vytvofeny kompetenéni model sestava ze sedmi kompetenci, které jsou seskupeny do
oblasti vztahti a vysledk, uvnitf i vné firmy. Tyto dvé skupiny kompetenci jsou vzajemné
propojeny kompetenci ,Commitment“ neboli ,Sounalezitost s firmou®, ktera formulu-
je o¢ekavani na ztotoznéni se zaméstnanct se zajmy a cili firmy s ohledem na neustalé
vytvareni a podporovani firemni znacky a jejiho dobrého jména.

ASSTA4
i

Grafické znazornéni kompeten¢niho modelu jsme prizptsobili firemnimu logu tak, aby
byly srozumitelnéji vyjadieny a zdtiraznény klicové oblasti chovani, které firma od svych
lidi ocekava.

SOUNALEZITOST S
FIRMOU

ORIENTACE NA RESENT

KVALITA A STANDARDY

-

VYSLEDKY

ZLEPSENT A INOVACE

ZAJEM A INICIATIVA

SPOLUPRACE A
KOMUNIKACE

VZTAHY

VEDENT A RIZENT

Oblast vztahti vyjadfuje oc¢ekavani na projevovani zajmu o potreby druhého a aktiv-
ni a individudlni pfistup k jeho oc¢ekavanim. Navic se od zaméstnanct ocekava, ze si
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v kontaktu s ostatnimi dokazou najit své misto, z kterého prispéji k dosazeni spole¢ného
cile a budou podporovat vzdjemné otevienou komunikaci. Pro efektivni vztahy je také
dulezité, aby vedouci pracovnici dokazali druhé nejen zorganizovat, ale i u¢inné motivo-
vat a aby podporovali jejich profesni rozvoj.

Stabilni vztahy prinasejici prospéch spolecnosti i ostatnim zainteresovanym
v jejim okoli, musi byt nutné podpoteny uspokojivymi vysledky. Pti dosahovani téchto
vysledki je pro spole¢nost dtilezité, aby jeji zaméstnanci napliiovali o¢ekavani v oblasti
dodrzovani danych norem a standardt a predchdzeli nepresnostem, které by snizovaly
vyslednou kvalitu produktu. V zdjmu neustalého vyvoje je také nezbytné, aby pracovnici
prinaseli efektivnéjsi postupy a zavadeéli inovace. V neposledni rad¢ je téz klicové, aby
byly tkoly dotahovany do konce a problémy efektivné feseny ke spokojenosti vsech
zainteresovanych.

APLIKACE

Pfi implementaci kompeten¢niho modelu jsme se zamé¥ili na oblast vybéru novych pra-
covnikil. Stavajici vybérovy proces byl tvoren testem ovéfujicim odbornou zpiisobilost
uchazece pro vykonavani dané pozice a osobnim pohovorem. Pomoci vypracovanych
behavioralnich otdzek u kazdé ze sedmi kompetenci jsme ziskali informace o potencialu
daného uchazede Gspésné naplnit o¢ekavani na danou pozici. Cilené otazky na konkrétni
udalosti v minulosti tak pti zachovani administrativni nendro¢nosti stavajictho vybérové-
ho fizeni umoznuji zefektivnit rozhodovani pfi vybéru zaméstnanct.

KOMPETENCNi MODEL Wine Life, s.r.o.

Priibéh projektu od 29. 6. 2006 do 26. 7. 2007

VSTUPY

Wine Life je velkoobchodni spole¢nost piisobici na vysoce konkurenénim trhu rychlo-
obréitkového zbozi urc¢eného zejména pro gastronomii. Spole¢nost se snazi prosazovat
prostrednictvim komplexni nabidky s diirazem na distribuci kvalitnich znacek napoja,
vin, tabakovych vyrobki, pochutin a dopliikového zbozi.

Kromé siroké nabidky pro ucelené reseni dodavek klientiim je pro tspéch spole¢nosti
dalezity i komplexni zakaznicky servis od zajisténi objednavky, pripravu a expedici zbozi,
az po dodani na misto urceni ve stanoveném terminu. V oblasti servisu je klicova disled-
na péce o zakazniky, kterd jim poskytuje maximalni komfort ndkupu a tim $etfi jejich ¢as
i energii. Takto je mozné zakaznikiim prinaset néco navic, hodnotu, kterou oceni a ktera
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podpofi jejich loajalnost pri dal$ich nakupech. To je pro firmu dilezité, protoze udrzeni
stavajicich zakazniku je pro uspéch stejné klicové jako ziskani novych.

VYSTUPY

Oc¢ekavani na chovani pracovniki spole¢nosti, vychazejici z cili a strategie, jsou formu-
lovany v Sesti kompetencich. Tyto oblasti chovani se vzajemné dopliuji a vytvari uceleny
obraz o dulezitych o¢ekdavanich na zaméstnance spole¢nosti.

Kompetence Charakteristika Priklady pozorovatelného chovani
® 7né pravida a standardy uZivané ve firmé, fidi se nimi
© Postupuje krok za krokem podle plénu
ORIENTACE NA Dba na presnost . Pr@b’finétkanwlra\uje své visledky a ovéiuje spréavnost
; swych postupl
STANDARDY A standaLc‘lya;t\lrlysokou  Orientuje se na pfesnost své préce
KVALITU o Vyhybé se chybam
» Je systematicky a dodrzuje terminy
o Jecitlivy na odchylky a odstrafiuje je
o Whledévd nové maZnosti a piileZitosti
 Diva se za hranice své pozice a svého pracovisté
Hleda cesty ke o Situaci postzuje v Sirdich souvislostech v dlouhodobém
PODNIKATELS KE zlepseni, zvazuje rizika horizantu
PN a nakladovost, divase | e Je hospodéiem na svém pracovisti
CHOVANI na véci v §ir§im o Pfizplsobl postup své préce podle potfeby zékaznika nebo
kontextu pode vzniklé situace
» Zvafuje moZnarizika a dlsledky swych rozhodnut!
» Wnimé potieby firmy a jedné v jeji prospéch
o DokazZe identifikovat své zékazniky
o Je orientovén na potfeby svych externich éi internich
ORIENTACE NA Chov se ke kazdemu zékeznikl
- A jako k dilezitemu o Umi pffedjimat potfeby svich zékaznikd
ZAKAZNIKA zakaznikovi » Ziskéva od zakaznkd zpétnou vazhu
» Pii zakézkach se soustfeduje na oboustranné vyhodné
fedeni
Akceschopnost a o & potiebu dotahnout v§cw qo konce
ORIENTACENA | dektivnost, hledavzdy |© e veneateacaen
VYSLEDEK feseri, dokonéuje * Neneché se odradjl kor'ﬂphkactem\: pyre}fonava afesl e
ukoly a praci . Stannge si dosaglte\ne de narocnevcw\ej -
 Hledé a sleduje pfimou cestu k dosazZeni cild
Qdstrariuje bariéry v * Odstraruje bariery v komunikasi
SDILENI komunikadi, aktivné  Siff informace viemi sméry, nenechévé si je pro sebe
podporuje volneé Sifeni | e Akiivne poskyluje zp&inou vazbu
informaci * Paskytuje ziskané informace o frhu
o DokaZe si poradit | v netekanych situacich, prichéz!
Dokéze si poradit, s novijmi a invenénimi fesenimi
piebira na sebe » DokéZe se samostatné rozhodovat a brét na sebe
SAMOSTATNOST zodpovédnost a dokaze odpovédnost
se rozhodovat, o LT se noviym vécem a pracovnim postupim
o Pfistupuje k problémdm proaktivné a s nasazenim

Pro spolecnost je klicové, aby jeji zaméstnanci dbali na presnost a vysokou kvalitu své
prace a aby dodrzovali stanoveny systém a postupy. Dilezité je také, aby pracovnici
posuzovali efektivnost jednotlivych feseni ve prospéch firmy, vnimali §ir$i souvislosti
a zvazovali mozna rizika. Dosazeni Gspéchu neni mozné bez schopnosti rozpoznat, kdo
je zakaznikem kazdého ze zaméstnanct a jaké jsou jeho potfeby a ocekavani. Aby pak
ocekavani zdkaznikd, ale i firmy samotné, mohla byt naplnéna, je nevyhnutné rychle rea-
govat, prekondvat prekazky a komplikace a dotahovat tkoly do uspésného konce.

S tim souvisi i pfipravenost samostatné se rozhodnout a pfijmout za toto rozhodnuti
zodpovédnost. Od zaméstnanct se ocekava, ze se nenechaji odradit dil¢im netspéchem
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a proaktivné budou vstupovat do déni. Zaroven je pro spole¢nost kli¢ové predavani zis-
kanych informaci a znalosti dal v ramci firmy. Vzdjemné sdileni dulezitych informaci
podporuje zastupitelnost a tim i stabilitu spole¢nosti, ktera tak mutize efektivnéji naplio-
vat své cile.

APLIKACE

Kompeten¢ni model jsme v ramci projektu rozpracovavali ve spolupraci s vedenim spo-
le¢nosti jako soucast systému pro hodnoceni zaméstnanci. Uroven projevenych kompe-
tenci pracovnikil byla jednim z kritérii tohoto systému hodnoceni a doplnovala mnoha
»tvrdd“ vykonova kriteria o ,mékké“ kriterium chovani a pristupu ke své praci. Ptipra-
vovany systém hodnoceni zaméstnanct byl uzce propojen s odmeénovanim pracovnikil.
Vysledky hodnoceni kompetenci se tak spolupodilely na urceni miry variabilni slozky

odmény kazdého ze zaméstnanct spolecnosti.

V obdobi po ucasti v projektu prosel ptipraveny systém hodnoceni mnohymi tpra-
vami. V soucasnosti se hodnoceni kompetenci s navaznosti na odménovani uplatiuje
jen v nékterych z oddéleni spole¢nosti. Dodate¢né jsme navic s vedenim spole¢nosti dis-
kutovali o0 moznosti uplatnéni kompeten¢niho modelu pti rozvoji pracovnikil a vybéru
novych zaméstnancti.
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Prilohy

Pfriloha €. 1: Seznam ucastnikii projektu

nazev firmy region

1 | ANeT-Advanced Network Technology, s.r.o. Brno

2 | ANETE spol. s r.o. Brno

3 | ASIO, spol.sr.o. Brno

4 | AZ-Pokorny, sr. o. Tulesice

5 | Berlitz Schools of Languages, spol. s r.o. Brno

6 | Cleverlance Enterprise Solutions a.s. Brno

7 | Coleman S.l., a.s. Vsetin

8 | Compass DKD Czech s.r.o. Brno

9 | Cooptel, stavebni a.s. Brno
10 | DAIDO METAL CZECH s r.o. Brno
11 | Elektrokov a.s. Znojmo Znojmo
12 | ENBRA, spol.sr.o. Brno
13 | FORMEX, s.r.o. Brno
14 | H. BLOCH a.s. Brno
15 | Ideal-Trade Service, s.r.o. Brno
16 | INTAR, a.s. Brno
17 | JOYCE CR, s.r.o. Brno
18 | Kalaha, s.r.o. Brno
19 | LAGERMAX SPEDICE A LOGISTIKA S.R.O. Brno
20 | Lesy mésta Brna a.s. Kufim
21 | Soukroma klinika LOGO, s.r.o. Brno
22 | Maxprogres, s.r.0. Brno
23 | Nejlepsi bydleni, s.r.o. Brno
24 | ORFUS s.r.o0. Dubnany
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25 | Poclain Hydraulics, s.r.o. Brno
26 | QESTO s.r.o. Kufim
27 | REAL SPEKTRUM,a.s. Brno
28 | RENOMIA, a.s. Brno
29 | RTM - EXPOLINK s.r.o. Brno
30 | TESCAN, s.r.o. Brno
31 | Theodat Brno s.r.o. Brno
32 | TRANZA a.s. Breclav
33 | Vasstav,s.r.o. Brno
34 | CK Victoria Brno
35 | Valosun a.s. Brno
36 | Wine Life s.r.o. Brno

Piiloha ¢.2: Prepis clanku FrantiSka Hronika pro
casopis HRM, v némz vysel v cisle 3 v roce 2008.

Jak byste vybirali Vlastu Buriana?

Rysové pojeti
Predpoklddejme, Ze mate vybrat komika. Mate nékolik zdjemct a chcete vybrat toho nej-
lepsiho. Vlastné toho, ktery dokaze pobavit nejvice lidi. Mozna mezi nimi je néjaky Vlasta
Burian. Jak to ale poznat? Nebudme Zadnymi amatéry a postupujme védecky.

Vezmeme si néjaky védecky (psychologicky) koncept osobnosti. Pomoci takového
konceptu, ktery obsahne celou osobnost, si vytvorime profil. Tedy profil komika. Jaké
koncepty osobnosti se ndm nabizi? Je jich pomérné mnoho. Vezméme z nich ty nejrepre-
zentativnéjsi — koncepci zvanou ,,Big five“ a ,,Kli¢ové rysy*

Klicové rysy

Big five

Dimenze

Extroverze x introverze

Extroverze

Emocni stabilita x emo¢ni labilita

Neuroticismus

Dominance x submise

Svédomitost

Hostilita x afiliace (tvrdost x mékkost) Altruismus, pfijemnost

Senzitivita x rozumovost

Otevienost vici zkusenosti

Uvedené dvé koncepce jsou si pomérné blizké. Z téchto koncepci vychazi rada test (Cat-
teltiv 16 PE, MBTI, Hogganovy testy, Orpheus, Neo, Gordontv inventar apod.).
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Komik by tedy mél byt (budu vice vychazet z koncepce Big five) extrovertni a entu-
ziasticky, pfijemny, otevieny ke svému okoli a zkusenostem. Spise budeme ocekavat, ze
bude odolny vici stresu a snadno jej nevyvede néco z miry. Do urcité miry mu budeme
tolerovat nedisciplinovanost.

Jak by obstél Vlasta Burian? Asi by nam neprosel, protoze byl naladovy, ¢asto dokon-
ce cholericky. Nebyl prili§ pratelsky, k laskavosti a vstficnosti mél daleko, pred lidmi se
uzaviral. Byl perfekcionista. Kdyz prenastavime kritéria ,komik by mél byt...*, aby nam
prosel Vlasta Burian, neprojde nam ale jiny komik, tfeba Bolek Polivka.

Dalsi problém ndm nastane, kdyz se budeme snazit koncepci ,,big five“ ¢i jinou ryso-
vou vlozit do néjakého dotazniku. Zde se ndm objevuji polozky typu: ,Vétsinou davam
prednost... . Jenze v riiznych situacich se mohu projevovat velmi rozmanité. Ve spolec-
nosti svych pratel se mohu chovat velmi oteviené, bavit se, hytit vtipem a byt vici svym
prateliim nanejvyse pratelsky. OvSem ve vztahu k tchyni se budu projevovat jinak. Jsem
nervozni a nadmérné se kontroluji, abych nezavdal prilezitost ke kritice. Kdyz ovSem
kritika ptijde, ma odpovéd je nepratelska a kritiku obratim proti ni.

Rysova teorie predpokladdd, ze kdyz jsem jednou altruistickym extrovertem, ktery ma
dar postupovat systematicky — ,,je tomu vétsinou tak® Rysy jsou jakymisi atomy osobnosti
a ¢lovék nema $anci dfive ¢i pozdéji se vybarvit jinak, nez jak jej pfedurcuji rysy. Rysova
teorie predpoklada, ze kdyz zjistime, jaky clovék je, tak vime, jak se bude chovat: ,,On je
prosté takovy a je jedno, jestli véera nebo zitra, v praci nebo doma® A to je od zédkladu
chybny predpoklad.

Testy, které jsou zalozené na rysové teorii, ndm dokazi velmi dobte rozlisovat ve skupi-
né komikd, kriminalnikt ¢i manazerd. Velmi dobfe ndm popisi interindividudlni rozdily,
které nachdzime naptiklad mezi Vlastou Burianem a Bolkem Polivkou. Co ale nedokazi,
je jednoznacné rozliSeni mezi skupinou komiki a nekomik®, manazerd a nemanazert,
kriminalniki a nekrimindlnika. Jejich schopnost predpovédi ,tady mame Vlastu Buri-
ana“ a ,tady mame Jacka Welche“ je minimalni. Mimochodem u obou redlnych osob
muiliZeme zaznamenat nejméné jeden spole¢ny rys — choleri¢nost.

Lze tedy stanovit néjaky profil komika, podle kterého si zvolime ten spravny dotaznik
a dle vysledku si pak mtizeme spolehlivé vybirat pravého komika? Nastésti ne. Stejné je
tomu tak i u manazera.

Siuacionalismus

Jak tedy poznat, ze pfed nami stoji Vlasta Burian? Ur¢ité neobstoji néjaky sebevice sta-
tistikou ovénceny a sofistikovany dotaznik, ve kterém se odpovidd ano-ne, poptipadé
nevim. Potfebujeme pristup, jehoZ tézisté nebude kvantitativni, ale kvalitativni, umoz-
nujici komplexnéj$i pohled na véc. V nasem pripadé bychom zéjemciim nechali prehrat
néjakou scénku podle vlastniho vybéru ¢i podle predem daného scénate s cilem nds co
nejvice pobavit. Tim se dostavame do oblasti Assessment Centre. Jejich teoretické vycho-

disko, stejné jako u behavioralniho rozhovoru, neni v rysové teorii, ale v situacionalismu.
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Pii vybéru pristiho Jacka Welche bychom davali behavioralni otazky typu: ,Zkuste mi
uvést priklad, kdy jste si prosadil jiny pohled na feseni, nez jak to vnimali ostatni a nako-
nec se potvrdilo, Ze vase predvidani bylo velmi efektivni. Jak jste vlastné dospél k jinému
nazoru?...

Na vysvétlenou, jak pojimame osobnost v situacionalismu, si uvedeme experiment,
ktery v psychologii zname pod pojmem Stanfordské vézeni. Pfed mnoha lety vyznamny
psycholog Philipe Zimbardo udélal pomoci psychologickych testtt mezi studenty-dobro-
volniky vybér, aby vylou¢il rizikové (akcentované a psychopatické) osobnosti. Vybrané
studenty rozlosoval do roli véznt a véznitelt. Ve sklepech univerzity zfidil vézeni se v§im
vsudy a studenti byli 14 dni v roli vézid. Sam se nechal téz zavfit a nemél kontakt s vnéj-
$im svétem. Ten v8ak proti jeho vili udrzovala jedna praktikujici studentka psychologie,
kterd naléhala na Zimbarda, aby pokus prerusil, nebot zde bylo veliké riziko psychického
a fyzického poskozeni. Nakonec Zimbardo opravdu pokus po 6 dnech ukondil.

Experiment Stanfordské vézeni ndm poskytl mnoho cenného materialu. Jednak to,
Ze pti absenci mnohostranné zpétné vazby se zaciname chovat nepatfi¢né (experimenty
podobného druhu vidime v reality show, napt. Big brother ¢i Vyvoleni), jednak to, Ze
pohotovost k psychopatickému jednani neni zavisla na rysech zjisténym za jinych (klido-
vych) podminek. Také tady miizeme vnimat jakési rozdéleni na osobnost a roli.

Ve své roli miizeme produkovat chovani, pro které nenachazime jasnou stopu v iden-
tifikovanych rysech osobnosti. Velmi trefné, bonmotem, se vyjadril ke vztahu osobnosti
a role filozof J. P. Sartre. Pravil: ,,¢clovék je tim, ¢im neni a neni tim, ¢im je“ Jisté by bylo
mozno uvést fadu realnych prikladua, kdy clovék dorostl do své role a nez se tomu tak
stalo, nebylo mozné néco takové predpokladat na zakladé rozboru rysii. Napada mé také
jeden ,,neredlny“ ptiklad. Profesor z povidky Vyssi princip od Jana Drdy. Svym rozhod-
nuti prekrocil sim sebe (pro takové rozhodnuti nemél osobnostni dispozice), dorostl do
své role. Rozhodnuti neni vyhradné determinovano atomizovanymi rysy. To se jiz ocita-
me u V. E. Frankla a jeho existencidlnim pfistupu. Takze zpét. Pravé v zaméstndni jsme
placeni za to, jak se nam dafi zastavat svou roli, naptiklad manazerskou, nikoli za to, jaci
jsme. To, jak zastavame svou roli, je rozhodujicim faktorem uspéchu ¢i netispéchu.

Na zakladé Stanfordského vézeni a mnoha dal$ich experimentt mizeme konstatovat,
ze mnohdy osobnostnim rystim prikladdme daleko vétsi vliv, nez ve skute¢nosti maji. Pro
podporu tohoto tvrzeni by bylo mozné uvadét i fadu prirozenych experimentti. Manazer,
za kterym stoji jednoznacné vyte¢né vysledky v jedné firmé, muze byt v jiné spole¢nosti
zcela primérnym.

K cemu jsou nam dobré ,rysy“?
Pomoci ryst miizeme popsat rozdily v ramci skupiny ,,dobrych“ manazert. Umoziiuji
nam pochopit motivaci a ptipadné volit individualni pfistup. Také umoziuji dat naSemu
pohledu do minulosti ur¢itou strukturu.
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Co vSechno to znamena pro psychodiagnostiku a co nas ¢eka

Je vSak také ziejmé, ze klasicka psychodiagnostika (rysova a postavend na kvantitativ-
ni metodologii) v soucasnosti neni schopna zodpovédét mnohé otazky, které zajima-
ji manazery. Jsou to riizné otazky orientované do budoucnosti. Neni stavu poskytnout
komplexnéjsi odpoved typu: V situacich méné strukturovanych a stresové naro¢nych je
pripraven prevzit odpovédnost a urcovat déni... Naopak v situacich s vét$i mirou predpo-
véditelnosti je tim, kdo ma sklon vidét nadmérné mnozstvi problému ...

Lze tedy predpokladat, Ze psychodiagnostika, o které se jiz dlouho mluvi, je v krizi
a Ze jen opakuje 50 a vice let staré metody, se bude vyvijet, ménit své paradigma. Za hlavni
sméry miizeme predpokladat:

B Vyvoj od rysii ke kompetencim. Vystupy budou v jazyce kompetenci, nikoli rysu.
Je vak tfeba podotknout, ze kompetence (zptisobilost) je komplexnim ,trsem’, ve
kterém mtiZeme najit i rysy. Proto mluvime spise o systémové pristupu, nikoli jen
o situacionalismu.

B Multisitua¢ni zkouska. NemtiZeme ¢init relevantni zavéry, napiiklad jen z dotaz-
niku, je tfeba uplatnit vice riiznych metod. Budou se zde dokonce vyskytovat
i odborné otdzky a kromé testovani znalosti se objevi i testovani dovednosti.
Mezioborovost se nam bude prosazovat i zde - testy nebudou jen dilem psycholo-
gt, nebudou ryzim psychologickym testem.

B Multimedialni prostfedi. Budou dominovat e-testy (viz www.e-psycho.cz), které
nelze prevést do podoby ,tuzka-papir® a které umoznuji sledovat a hodnotit pri-
béh vykonu. Dokonce budeme mit takové prostiedi, které umozni interaktivu.

B Specializované testy. Testy budou konstruované vyhradné pro urcitou populaci,
napriklad manazery, obchodniky apod. tak, aby obsahly jejich specifickou situaci.

® Orientace na budoucnost a cile. Testy budou napliovat predstavy kognitiv-
nich psychologt, ze ¢lovék je lépe predpovéditelny podle toho, jak pojima svou
budoucnost, nez podle toho, jakou ma za sebou minulost.

Toto neni hudba budoucnosti, ale jiz dnes se objevuji testy, které jdou timto smérem.

Shrnuti

Testy, které pouzivame, maji velmi rizné zaklady a vychodiska. Dle vSeho klasicka psy-
chodiagnostika vycerpala své moznosti.

Kvantitativni metodologie | Kvalitativni metodologie

MBTI a testy vychazejici z,big | Rorschach, TAT a dalsi klasic-
five” ké projektivni testy

Testy v ramci e-psycho
(www.e-psycho.cz), rizné
tzv.behaviordlni testy

Rysové pojeti

Systémové (situacio- | Profiles Performance
nalistické) pojeti Indicator atd.
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V soucasné dobé, ve které klademe velky diiraz na diverzitu (oproti dobé, ktera si zakla-
dala na jedné normé a event. protestu vici ni), se v psychodiagnostice ve firemni praxi
bude stale vice prosazovat systémovy pristup a kvalitativni metodologie. V tomto sméru
jsou napriklad v marketingu ¢i sociologii podstatné dal.

Priloha ¢.3

Seznam kompetenci podle systému Lominger

1. Zaméfeni na ¢innost 30. Intelektualni sila
2. Reseni dvojznaénosti 31. Mezilidské porozuméni
3. Pristupnost 32. Uceni se ,za pochodu®
4. Vztahy k nadfizenému 33. Naslouchani
5. Schopnosti podnikat 34. Manazerska odvaha
6. Usili o kariéru 35. Rizenia odméfovani prace
7. Zajem o pfimé zpravy 36. Motivace druhych
8. Komfort pro vy$si management 37. Vyjednavani
9. Ridici dovednosti 38. Organizacni agilita
10. Soucit 39. Organizovani
11. Vyrovnanost 40. Zvladani paradoxua
12. Rizeni konfliktt 41. Trpélivost
13. Konfrontace s pfimymi zpravami 42. Vztahy s vrstevniky
14. Tvofivost 43. Vytrvalost
15. Zaméreni na zakaznika 44. Osobni sdéleni
16. V¢asné rozhodovani 45. Osobni uceni se
17. Kvalita rozhodovani 46. Perspektiva
18. Prendseni pravomoci (delegovani 47. Planovani
pravomoci) 48. Politické porozumeéni
19. Vypracovani ptimych zprav a ostatni 49. Prezentaéni dovednosti
20. Vydavani pokynil ostatnim 50. Stanoveni priorit
21. Rizeni rozmanitosti (diverzita) 51. Reseni problémi
22. Etika a hodnoty 52. Rizeni procest
23. Nestrannost vici pfimym zpravam 53. Tah na vysledky (tah na branku)
24. Funkéni/technické dovednosti 54. Rozvoj sebe sama
25. Najimani a obsazeni personalem 55. Sebepoznani
26. Humor 56. Hodnoceni lidi
27. Informovani 57. Samostatnost
28. Rizeni inovaci 58. Strategickd agilita
29. Cestnost a diivéra 59. Rizeni pomoci systémi
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60. Budovani efektivnich tymu
61. Technické uceni se

62. Rizeni ¢asu

63.

Systémy kvality (napt. TQM/ISO/

Six Sigma)

Priloha c.4.

Ukézka souboru standardnich formul
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64. Porozuméni druhym
65. Rizeni vize a cilai

66. Work-life balance
67. Pisemnd sdéleni

.o

aru

hodnoceni kompetenci vytvorenych v ramci
projektu pro spole¢nost Daido Metal Czech s.r.o.

Metoda klicové udalosti

Uméno a piijmeni ;
R T ADMINISTRATOR
posuzovaného:
U swého podfizengho popiste chovani, kterd se vam libilo a které ne.
I kazdého zapisu je ffeba wyznadit vahu udalosti (1=minimalng zévaini
udélost S=maximalng zivaing udalost)
Datum Pozitivni udalost zavainost] Datum Negativni udalost zavainost
Pfed mezinarodnim setkanim jsi
zlstal thi dny déle v praci, aby
Jjsi zvladnul poZadavky na Zapljéeni LCD Maonitary -
4 pfipravu setkani, aniZ bych té o 2 Lt nebylo provedeno vias. !
to musel j& nebo nékdo dalsi
Fadat.
MNa mezindrodnim setkani jsi
zabezpedil IT podpory viech
OEastnikd a dokazal jsi
4 okamiité zareagovat, kdyZ d
jeden z dEastnikd necekand
potfeboval zménit nastaveni.
Pfi Zadosti o prehled
1172007 dostupnych technologu'J.s!.nawc 5 1172007 Postovni uctvy nebyly plng 5
poskytl zhodnoceni jejich Zrugeny.
wyhodnosti pro firmu.
FPostup prace pfi zapojovani MNa poradé jsi se nezapojoval a
122007 | Exchange serveru jsi dokazal 4 122007 | wyjadfil jsi se a2 po osobnim 4
s&m naplanovat a zorganizovat. Wy Zvani.
MNa zadany dkal tykajici se
provedeni disaster recovery Po dokonéeni dkolu jsi na
belley testu jsi rychle reagoval, dobfe d fietnn ni¢em do konce dne nepracoval 5
pfipravil a proved.
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Metoda klicové udalosti plni zejména funkci pomucky pro hodnotitele. Je pomtickou,
ktera podporuje vedouciho v tom, aby jeho hodnoceni projevii podfizenych bylo sou-
stavné (v pribéhu celého hodnoticiho obdobi), vyvazené (negativni, ale i pozitivni zpétna
vazba) a v jazyce chovani (konkrétni a vécné).

Tuto pomucku jako jedinou vyuzivd vedouci v pribéhu hodnoticiho obdobi. S ostat-
nimi formulafi se tak az do hodnoticiho pohovoru nemusi prabézné zabyvat.

Ukézka vyplnéné Metody klicové udalosti prinasi ¢ast vyznamnych projevti zamést-
nance ve firmé Daido Metal Czech, které jeho vedouci v priibéhu hodnoticiho obdobi
zaznamenal. Tyto zdznamy jsou ukazkou toho, jak by mohla efektivni prace s Metodou
klicové udalosti vypadat. Kromé toho, zZe zdznamy chovani jsou provadény pravidelné
a v konkrétnim jazyku popisujicim danou situaci, jsou také vyvazené, tedy neprevlada
vyrazné pozitivni nebo negativni zaméfeni hodnoceni.

Vedeni preciznich zdznama klicovych udalosti vSak pri vedeni lidi a fizeni jejich

Vv

vykonnosti neni tim nejdilezitéjsim. To rozhodujici pro efektivni hodnoceni pracovniki
je poskytovani co nejcastéjsi stni zpétné vazby, co nejdrive po néjakém projevu cho-
vani. To znamena, ze vSechno, co je zapsano v Metod¢ klicové udalosti (a mnohé vice)
jiz vedouci se svymi podfizenym probral. Zaméstnance tak zadnd zaznamenand udélost

nemuze prekvapit.

Formular ,,Hodnoceni nadfizenym® pfichazi ke slovu na konci hodnoticiho obdobi
v Case, kdy se vedouci pripravuje na hodnotici pohovor s podtizenym. V ramci této pri-
pravy priradi prubézné ziskavané klicové uddlosti k jednotlivym kompetencim a pomoci
bodové stupnice urci Groven projevu kompetenci.

S takto pripravenym formuldfem absolvuje hodnotici pohovor s podtizenym. Hod-
noceny muze na pohovor prijit stejné pripraven se sebehodnocenim kompetenci.

Vyplnéna ¢ast formuldre Hodnoceni nadfizenym z firmy Daido Metal Czech ukazuje,
Ze i precizni piiprava na hodnotici pohovor nemusi byt nijak zvlasté komplikovana. Je
tomu tak proto, Ze vedouci nemusi pracné vzpominat na konkrétni projevy chovani svého
podrizeného, ale pracuje s klicovymi udalostmi, které jiz priibézné zaznamenal a probral
se svym podrizenym.
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_ﬁ Hodnoceni nadfizenym
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Hodnoceni nadiizenym

KOMPETENCE SEBERIZENI

OTEVRENOST
ZMENE

(+) Na mezindrodnim setkdni jsi zabezpeéil T podporu viech
uéastnikil a dokdzal jsi okamzité zareagovat, kdyz jeden z
ucéastniki neéekané potieboval zménit nastaveni

() Nazadany kol tykajici se provedeni disaster recovery testu
lisi rychle reagoval, dobre pfipravil a proved!

(¥) Pred mezindrodnim setkdnim jsi ztistal tfi dny déle v prici,
aby jsi zviddnul poZadavky na pfipravu setkani, aniz bych té o to
musel jd nebo nékdo dalsi Zddat

(+) Prizddosti o pfehled dostupnych technologii jsi havic
poskyt! zhodnoceni jejich vyhodnosti pro firmu

SAMOSTATNOST | SOUNALEZITOST

(*) Postup prdce pri zapojovdni Exchange serveru jsi dokdzal
sdm naplinovat a zorganizovat

(-} Na poradé jsi se nezapojoval a vyjadril jsi se az po osobnim
vyzvani

(-} Po dokonceni ukolu jsi na nicem do konce dne nepracoval

Po poskytnuti shrnujici zpétné vazby o projevu kompetenci za uplynulé obdobi a po
vyjasnéni si vSech bodi v ramci hodnotictho dialogu, zaznamena vedouci kone¢né hod-
noceni trovné kompetenci.

Nasledné se automaticky vygeneruje kompeten¢ni profil hodnoceného, ktery ilustra-
tivné shrnuje zpétnou vazbu, jenz byla sdélena v priabéhu hodnoticiho obdobi ¢i hodno-
tictho pohovoru s nadfizenym.

Jednim z hlavnich ukoltl obou stran ztcastnénych na hodnoticim pohovoru je formu-
lovani rozvojového cile na nasledujici hodnotici obdobi. Zasady, které podporuji efektivi-
tu formulovani a napliovani rozvojovych cili jsou:

B rozvojové cile je dtlezité formulovat v konkrétnim jazyce chovani (podobné jako

je to se zaznamem klicovych udalosti ¢i pti poskytovani zpétné vazby)

®  hlavni duraz pti plnéni rozvojového cile klademe na metody rozvoje ,,za chodu®

(,on-the-job)

B méné mize znamenat vice (je efektivnéjsi stanovit jeden rozvojovy cil, na ktery se
bude sousttedit pozornost i zdroje, nez-1i mit vytéeno vicero cild, které je neredlné

naplnit)
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[ Pocelanind o e, idedbid st Projer hompetance js naw arom Groved, phi e lze
Jornoat Bk 1 oblst ke Zlepdind.

E DODRZ VAN OrienlL’Ue’ se ia ShUdEI a bezchybngé
.t ST;‘-\ND;‘-‘\RDLVJ apakovanl. Dl se Yngltek, respekiuje
- zadani
= =
ey Fiekratuje h daného, ab
= @ (FGOCESNEELEREERY ~°cI® flante tenohe. suy
E =] objevilia moZnost neco wlepsit,
=
w
% - ORIENTACE NA Dotahuje véci do konce. Je
(=] WSLEDEK zaméfenia na tady a ted. Sleduje
= okamZité wstupy.
OTE\FRENOST ZMENE Ruzl!zm. H\gda z\epser}l stavaJJF\ho,
W inspiruje se podnety zvenci
=]
=&
= e Maplfuje svlj zévazek a jednd ve
E g SOUNALEZITOST shodé se zéjmy spoleénost.
w
=]
z @ Vi si rady v nedekanych situacich,
SAMOSTATNOST plebira odpovédnost a umi se
rozhodovat.
= SPOLUPRAGE A Ap—— T —
=
E‘ w KOMUNIKACE MWyteafi kvalitni pracovni spolecenstyi
= 2
S &
@ = i Motivuje své lidi, dava je dohromady.
o g
E E VEDENIAVLIV DaokaZe je ziskat pro wéc.
[
Q
E = DokéaZe efektivhé organizovat.
= RIZENI Rozliduje co diive a co pozddji, s
jakymi zdroji a prostredky.
ODBORNA Rozumi své pozici 2 obony; je expert a
ZPUSOBILOST stéle se razvijl
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Ukézka konkrétniho rozvojového cile, poskytnuta firmou Daido Metal Czech, v sobé
zahrnuje rozvijeni odbornych znalosti i ,,mékkych“ kompetenci. Duraz je vsak kladen na
zlepSeni zakaznického pristupu ve vyrazné technicky orientované pozici IT Administra-

tora. Rozvojovy cil pti kompetencich ma za tikol zménit nebo roz:

t repertoar chovani

pracovnika. Pfi pInéni rozvojovych cilil jsou pak nejucinnéjsi rozvojové metody ,,za cho-
du® At je jiz podoba téchto metod jakdkoliv, vzdy jde o to, aby pracovnik zkousel jednat

kyzenym zptisobem a aby to pak mél s kym probrat a dostat zpétnou vazbu.
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