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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva tvorbou kompetenc¢nich modeli a jejich naslednym ukotvenim
v kontextu persondlnich ¢innostech hodnoceni a rozvoje zaméstnanct. V teoretické Casti
jsou nejprve diskutovany zakladni pojmy, kterymi jsou kompetence, jejich odliseni od ¢asto
zaménovanych pojmi (jakoz jsou potencial a schopnost) a jejich mozné déleni. Nasledné je
definovan kompetencéni model, postup tvorby takového modelu a jeho mozné podoby
a struktury. Dale jsou vysvétleny principy vyuzivani kompetencniho modelu v jednotlivych
¢innostech v fizeni lidskych zdroji, kdy je kladen diraz zejména na procesy hodnoceni
arozvijeni pracovnikil diky kompetenénimu modelu, které jsou stézejni pro tuto diplomovou
praci. Navazujici prakticka ¢ast zacina predstavenim Spole¢nosti XY a respondenta, kterym
je personalista na pozici HR Generalist. Kviili anonymité nejsou spolecnost 1 respondent
v praci ptimo jmenovani. Prakticka ¢ast pokracuje vyzkumnym Setfenim, které probéhlo za
pomoci kvalitativni metody rozhovoru se zminénym respondentem a také diky analyze
potiebnych dokument Organizace XY. Na zakladé¢ zjiSténych dat o tvorbé a implementaci
kompeten¢nich modelli v Organizaci XY jsou navrZeny piipadné zmény v obsahu
konkrétnich kompetenénich modeld pro vybrané dvé pozice Vedouciho a Asistenta pobocky
a také jejich vyuzivani v ramci hodnoticiho a rozvojového procesu, kdy jsou brany v potaz

pozitivné hodnocené metody dle vyzkumného Setieni s respondentem z Organizace XY.

KLICOVA SLOVA
kompetence, kompetencni model, pracovni pozice, hodnoceni zaméstnancti, rozvoj

zameéstnancu



ABSTRACT

The diploma thesis deals with the creation of competence models and their following setting
in the context of HR activities of employee evaluation and development. In the theoretical
part, the basic concepts of competences, their distinction from often confused concepts (such
as potential and ability) and their possible division are first described. Then, the competency
model, the process of creating a competency model and its potential forms and structures are
defined. Next, the principles of using the competence model in individual activities in human
resource management are explained, with particular emphasis on the processes of employee
evaluation and development through the competence model, which are central to this thesis.
The following practical part starts with the introduction of Company XY and the respondent,
who is an HR Generalist. Due to anonymity, the company and the respondent are not directly
named in the thesis. The practical part continues with the research investigation, which was
conducted by using the qualitative method of interviewing the mentioned respondent and
also by analyzing the necessary documents of Organization XY. On the basis of the found
data on the creation and implementation of competency models in Organization XY, possible
changes in the content of specific competency models for the selected two positions of
Branch Manager and Branch Assistant are proposed, as well as their use in the evaluation
and development process, taking into account the positively evaluated methods according to

the research investigation with the respondent from Organization XY.

KEYWORDS
competence, competence model, job position, employee evaluation, employee

development



UIVOU 1ot 8
TEOTELICKA CASE ...ttt ettt sttt e sttt e et e e bt e e esaeeeaeeas 10
1  Identifikace a vyznam KOMPELENCI.......cccueeeiuiieeiiiieeiieeeie e 10
1.1 Strucna historie KOMPELeNCI........cccoviieiuiiieiiieeiie e e e 10
1.2 POJem KOMPELEINCE ....cccuviieiiieeiiie ettt ettt stee e tee e st e e sre e e seseeeenveeennneeas 11
1.2.1  Kompetence versus SChOPNOSE........cccuieeiiieriieeeiieecieeeiee et 12

1.3 DeEleni KOMPELENCT .....ccviiiiiieeiiieeciee ettt e e e e sbe e e saraeeeabeeeeanee s 13
1.3.1  MCEkKe a tvrd€ KOMPELENCE......ccvveeeiiieeiiieeiie ettt evee e eevee e 13
1.3.2  Transverzalni KOMPELENCe.......ceevvieriiieiieiiieeiieiieeie ettt ens 14
1.3.3  KIHCOVE KOMPELENCE ....oeevvieiiieiieeiieeiieeiie ettt ettt eveeseeeeveeseaeebeesnea e 15
1.3.4  Specifické KOMPEIENCE ......ccuvieiieeiieiieeiieeiie ettt seaeeaeesaee e 16

1.4 PHIAIrUZENE POJIMY ...ooovviiiieeiieiieeieeciee et eeiee et esieeeveestteesseessaesnseessaeesseessnesnseensseans 17
LA.T POENCIAL ..ottt sttt 17
1.4.2 KVAITIKACE. ....eeiiiiiiieiieeeee e 18

1.5  SHhrnuti Kapitoly.....ooeeeiiiieiiieeee et e 18

2 Kompetenni MOdel.........ccoiiiiiiiiiiiiee s 20
2.1 Vyznam kompetencniho modelu .........ccccocuiviiiiiriiniiiiiiiicceecece e 20
2.2 Postup tvorby kompetencniho modelu ...........ccceoveniiiiiiiiniiiiniiniiiccecee 21
2.2.1  Pristupy k tvoteni kompetenéniho modelu..........ccccoceeviiiiiiiniininicnnnene. 23

2.3 Identifikace kompetenci do kompetencniho modelu............ccceviiviiiiniiiniinennn. 25
2.4 VyuZiti kompetencniho modelu..........cocooiiiiiiiiiiniiiiiie e 27
2.5 SHhrnuti Kapitoly.....ccoueeeiiieiiiiecie et tee et e e s 28

3 Hodnoceni ZameEStNanCll.........cocueiiuieiiiiriieiieeiie ettt ettt 29

3.1  Hodnoceni zaméstnanctli jako zdroj MOtiVACe.........cccvveeriieeriieeeieeeiieeeiee e 31



3.1.1  Maslowova teorie v pracovnim prostiedi..........ccceeeveereeriiienienieeiienieeieene 31

3.2 Proces hodnoceni v rdmci pracovniho VYKONU .........ccceeeviiiiiiiiienieeiieciie e, 34
3.3 Hodnoceni kompetenci jako zptsob fizeni a rozvoje zaméestnancil...................... 37
3.3.1  Rizeni kompetenci (Management by Competencies)...............coweeeveveeue.... 37
3.3.2  Hodnoceni kompetenci v kompetencnim modelu ...........cccceeeeiveeeciieennnnnnee. 39

3.4 Shrnutl KaPItolY....ooueieiiie et e e et e e ree e e e saaee e 40

4 Profesni rozvo] ZamMESINANCTL.......c..eeervieeieiieeiieeeiteeeieeeeieeeeteeesseeesseeesseeessseeessseeanns 41
4.1 ROZVO] OTANIZACE. ...ccueeeutietieeiiertieeteeniee et estteeteesteesteesseeenbeesseesnbeesseeenseesseesnneas 42
4.1.1  UCICE S€ OTZANIZACE .....euvieeeneieiiieiteteete sttt ettt ettt et saeesae s saeereeaees 43
4.1.2  Strategické planovani rozvoje a konkurenceschopnost.........c..cceceeevereenennee. 43

4.2 Rozvijeni konkrétnich KOmMPetenci ..........cocveriieiiieiieeiiienieeieecie e 44
4.2.1  UCENT N PrACOVISEL c.vvieutieeiiieiieeiiieitieeteeteeereesteeebeesteeeseesseeesseesssessseessnesnsens 45
4.2.2  UCEN PIO PrACOVISIE ..eeuvieeeiietieeiiietieeieeteeeteessteeteesteeeseesseesseessaeesseensnesnsens 45

4.3  Formy a MeEtOAY TOZVOJE ...eevuveerierreereeniieeieentreeieesteeesaeesseeesseesseeenseesssessseesssesnses 45
4.4 Principy a zasady v uceni dospelych ........ccccvvveiiiieiiiiiiie e 46
4.5 Shrnuti Kapitoly.....coooeeeoiieeiie e e e e e ee s 48
Prakticka CAST....c..eiiiieiie ettt ettt ettt as 49
5  Charakteristika praktick€ CAStL........cocuevirriiriiiiiiiiieieceetereere e 49
5.1  Piedstaveni SpoleCnosts XY ....cocoiiiiiiiiiieiinieniteieeteee et 49
5.2 PopPiS 1€SPONAENTT .....eouiiiiiiiieiiriieriieeet ettt st 51
5.3  Popis metody vyzkumu ve spolecnosti XY ......cccceveevierieneriienienenieneeneeienens 52
5.4  Vyzkumné otazky a jejich vyhodnoceni........c..coccoviriiniiiiniininiicecee 54
541 VYZKUMNE OtAZKY ...oooviiiiiiiiieiiee ettt 55
5.4.2  Vyhodnoceni vyzkumnych otazek za pomoci kvantitativniho Setfeni........... 55

5.5  Popis kompetencnich modelti pro vybran€ pozice ..........ccceeevveeviieenieeeecieeenneeens 65



5.6  Popis hodnoticiho a rozZvojoVENO PrOCESU .......ccuveriieriiieiieiie et 69

5.6.1  Prabeh hodnoCeni: .........ccceeiiiiiiiiiiiieeceeeeeee e 70
5.6.2  PrUDCR TOZVOJ@: . eiiiiiiiiieiieeieeteeee ettt e 71

5.7  Navrh na tpravu kompetenc¢nich modelll pro vybrané pozice ...........cccccvveeeeneenne. 73
5.8  Navrh na tpravu hodnoticiho a r0zvojoveho Procesu ........coccvveeviveeeciveeeiieeeieens 79

6 Shrnuti praktiCKE CASTL .....eiviiiieiiieiiiie et ere e et e e eesereeesasee s 85
7  Diskuse navrhovanych Gprav @ ZmeEn .........cccceecveieeiiieiiieeiiie e eee e 88
ZLAVET weite ettt ettt et e e et e ettt e ettt e e bt e e e bt e e eabeeeeabeeenabeeea 91
Seznam pouzitych informacnich Zdrojl .........ccooveviriiiriiniiiiceee 93
SEZNAM ODTAZKIL. ..o ettt ettt ettt e st e e eee 97
Seznam tabUICK.........cc.oiiiii e e 98

SZNAM PITION ..ottt et e et e bbb e e enbeeees 98



Uvod

V dneSni dynamické dobé se zaméstnavatelé potykaji s vyzvou identifikace svych
zaméstnancl s danou organizaci, ve které pracuji. Diive bylo bézné, Ze jedinec zistal po
celou svoji pracovni dréhu u jednoho zaméstnavatele a popft. horizontaln€ v ni vyrostl. Dnes?
Dnes je tento trend spiSe zastaraly a ba naopak se ceni i urCitd diverzita rtznych
zaméstnavatell u daného kandidata, a hlavné rtiznorodost pracovnich zkuSenosti jako
schopnost adaptace se na nové prostiedi a také transverzalni neboli pfenositelné kompetence
kandidata, potazmo zameéstnance. Znaky transverzalnich kompetenci je tzv. moznost
Hiransferu”, tedy jejich efektivni pteneseni zjedné Cinnosti do  druhé.

(Koflonova, 2020, s. 31)

Kompetencéni modely jsou efektivnim i motivaénim nastrojem v fizeni lidskych zdroji a
poskytuji systematicky ramec pro definovani klicovych kompetenci zaméstnanct, které jsou
nezbytné pro dosazeni strategickych cilii v organizaci. V tomto ptipad€ Hronik (2007, s. 64)
hovoii o kompetenénim modelu jako o tzv. mosté mezi businessovou a persondlni strategii.
Vyzva zaméstnavatelil tedy spo¢iva v tom, jak systematicky a efektivné pfistupovat k tvorbé
a implementaci kompeten¢nich modeld v organizaci tak, aby posilovali a motivovali
pracovni silu a zdroven podporovali strategické cile spolecnosti. Kompetence transverzalni
neboli pienositelné, jsou jedny z klicovych kompetenci, které jsou v kompetencnich

modelech definované.

Kompeten¢ni model je nastrojem s velmi Sirokym uplatnénim. Jeho vyuziti se v personalni
strategii organizace objevuje v ¢innostech a procesech naboru, hodnoceni, odménovani,
vzdé¢lavani a rozvoje, fizeni kariéry, nebo dokonce i v ukoncovani pracovniho poméru. Jeho
implementace do téchto procesti ovlivituje vykonnost a konkurenceschopnost organizaci.

(Dubova, 2023, online)

Tato diplomova prace se zaméfuje na zasadni téma tvorby a implementace kompetencnich
modeld v kontextu personalnich ¢innosti hodnoceni a rozvoje zaméstnancii. V soucasné
dobé, kdy trh prace zaziva rapidni zmény a organizace se potykaji s rostoucimi naroky na
flexibilitu a inovaci, je dilezitéjsi nez kdy jindy umét spravné identifikovat a vyuzivat

kompetence svych pracovniki.



Teoreticka ¢ast této prace zacina diskusi o zakladnich pojmech souvisejicich s
kompetencemi a jejich odliSeni od podobnych termind, jako jsou potencial a schopnost.
Nasledn¢ se zabyva definici a tvorbou kompetencnich modeli, ptfi¢emz zdlraziuje jejich
vyznam a moznou podobu struktury. Dale se zamétuje na principy vyuzivani téchto modeli
v fizeni lidskych zdroju, zejména tak v procesech hodnoceni a rozvoje zaméstnancti, kdy
popisuje metody a pfistupy, kterymi lze motivovat zameéstnance. Nechybi zde ani
andragogické ukotveni tohoto tématu, kdy jsou vyzdvizeny zasady pro efektivni rozvoj

dospélych lidi v kontextu jejich motivace a jejich angazovanosti.

Prakticka cast prace pifindsi konkrétni aplikaci vySe zminénych teoretickych poznatka
v prostiedi dané organizace. Kvuli domluvené anonymité organizace se o ni Vv této
diplomové praci zminuji jako o ,,Organizaci XY*. Stejné je tomu tak 1 u respondenta, ktery
je personalistou v Organizaci XY na pozici HR Generalist a je tak expertem na kompeten¢ni
modely v Organizaci XY. Praktickd ¢ast prace dale popisuje provedené vyzkumné Setfeni
s vySe zminénym respondentem z Organizace XY, které kombinuje kvalitativni metody
sbéru dat — a to metodu rozhovoru s respondentem a také analyzu relevantnich dokumentt
Organizace XY, které mi byli poskytnuty. Veskeré dokumenty, které jsem pro svlij vyzkum
pouzila, jsem kvili anonymité Organizace prepracovala tak, aby byl zachovan jejich
vyznam, avSak aby byla zménéna jejich fyzicka podoba, jelikoz tyto dokumenty obsahuji
specifické znaky a barvy, které jsou pro Organizaci XY signifikantni. Tyto pfepracované

dokumenty uvadim na konci této prace v ptilohach ¢. 1 az €. 6.

Cilem prace tak je zjistit, v jakém stavu ¢i stadiu je soucasny stav kompetencnich modelt
v Organizaci XY a jak se dale v persondlnich procesech firmy vyuzivaji. Na zéaklad¢
ziskanych dat a poznatkll jsou v praktické ¢asti navrzeny konkrétni zmény v obsahu
kompetencnich modelli pro vybrané pozice Vedouciho a Asistenta pobocky v ramci
Spolec¢nosti XY a také jejich implementace do procestt hodnoceni a néasledného rozvoje.
Tyto zmény vychazeji z pozitivnich 1 negativnich zkuSenosti respondenta s aplikaci
kompeten¢nich modelll v praxi a jejich vyuzivani v rdmci hodnoticiho a rozvojového
procesu. Timto se diplomové prace snazi pfinést nejen teoretické poznatky o tvorbé a
implementaci kompetencnich modelti, ale také praktické zkuSenosti z jejich aplikace v

redlném firemnim prostiedi.



Teoreticka ¢ast

1 Identifikace a vyznam kompetenci

Tato kapitola si klade za cil obeznamit Ctendie s pojmem kompetence a piidruzenym
pojmim. Tento pojem se prolina celou diplomovou praci, jelikoz je hlavnim aspektem
kompeten¢nich modelt, jejichZ tvorbou, Gpravou, obsahem, zplisobem vyuziti a naslednou

efektivitou se diplomova prace zabyva ve své praktické/metodologické ¢asti.

1.1 Struéna historie kompetenci

Zacatek éry diskuse o kompetencich 1ze vystopovat az do roku 1973, kdy spatfil svétlo svéta
¢lanek od Davida McClellanda s originadlnim ndzvem: ,,Testing for Competence Rather Than
for "Intelligence. V tomto ¢lanku McClelland formuloval myslenku, ze vybér adepti na
pracovni pozice by mél byt zaloZen na jejich kompetencich spiSe nez na jejich inteligenci.
McClelland v ném detailné definoval potfebné kompetence, schopnosti a dovednosti pro
manazery pusobici v rychle se proménujicim dynamickém prostfedi s cilem pfispét k
celkovému tuspéchu organizace. Nasledovala éra stability, charakterizovana vysokou

standardizaci a specializaci. Postupné se vSak objevily klicové zmény v rtiznych oblastech:

- Informacni revoluce, ptindsejici transformaci v préci s informacemi a diiraz na
"spravnou informaci ve spravny ¢as a na spravném mistg."

- Objevovani novych technologii, zjednodusujicich a zdokonalujicich vSechny
pracovni procesy.

- Globalizace byznysu, ktera ptinasi pfiliv zahrani¢niho kapitélu, inovace a rychlejsi
reakce na zmény.

- Zména hodnotové orientace pracovnikil, ktefi nyni sméfuji k uspokojovani vyssich
potieb a zaméfuji se na aspekty jako seberealizace, zajimavé ukoly a prevzeti

odpovédnosti. (McClelland, 1973, online)

Pan doktor Hronik jako pocatek pojmu kompetence uvadi milniky dva. Prvnim milnikem je
dle jeho slov taktéZz rok 1973, kdy M. Minzberg vydal svou praci s nazvem: ,,Povaha
manazerské prace*. Minzberg pro svou praci pouzil redlné pozorovani prostiedi, kdy objekty
pozorovani byli samotni manazeti pti vykonu své prace. Po vyhodnoceni zvolené vyzkumné

metody formulovat tfi zékladni role manaZer. Jde o roli interpersonalni, informacni
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arozhodovaci. Minzberg ve své praci obracel pouze k obsahu prace — CO vedouci pracovnik

dela, nikoli k metodam a postuptim — JAK to dany pozorovany jedinec déla. (Hronik, 2011,

s. 61)

Jako druhy milnik pro pojem kompetence Hronik uvadi praci R. Boyatzise ,,Kompetentni
manazer®. Ten ve své praci predstavil 12 pfesn¢ definovanych kompetenct, které vznikly na
zaklad¢ vyzkumu s cca 2.000 respondenty — manazery. Cilem jeho prace bylo potvrdit
pocatecni myslenku, Ze u manazerd/fidicich pracovnikl nelze zformulovat jejich vlastnosti,

které by byly jednozna¢nymi pfi¢inami spéchu organizace. (Hronik, 2011, s. 61)

1.2 Pojem kompetence

Kompetence v andragogice a jim pfidruzenym védam lze vnimat dle Vetesky (2016, s.231)
jako velmi dilezity tradicni pojem. M4 své misto at’ uz v makroekonomickém pojeti (ve
smyslu formalné-institucialniho pojeti) ¢i v mikroekonomickém pojeti (jakozto ve smyslu

individualniho pojeti).

V literatufe se u vétSiny autorti setkavame s dvojim pojetim kompetenci, jako je tomu napft.

u Tureckiové (2009, s. 35). Ta na kompetence pohlizi ze dvou uhli:

a) Kompetence se rovnaji tomu mit opravnéni k ur¢itému jednéni;

b) Kompetence se rovnaji souhrnu veskerych osobnostnich kvalit kazdého jednotlivce.

Prvni vysvétleni kompetenci jako specifického opravnéni k néjakému Cinu ¢i rozhodnuti, se
u nas v Ceské republice pouziva podstatné delsi dobu. Toto pojeti kompetenci vychazi
z pfedpokladu vyssiho ¢i vyznamnéj$iho postaveni jedince (nebo skupiny) ve struktuie nebo
hierarchii spolecnosti, kdy jako dany jedinec (¢i skupina) mame pravomoc k tomu
ovlivitovat chovani druhych lidi. V kone¢ném disledku je také dtlezité zminit, Ze pojeti
kompetence ve smyslu mit k ur¢itému chovani pravomoc, s sebou nese také odpovédnost za

findlni podobu, tzv. odpovédnost za diisledky jednani. (Tureckiova, 2009, s. 35)

Druhy pohled na kompetence je predstavovan jako souhrn veskerych osobnostnich kvalit
jedince, ktery jsou znalosti, schopnosti, dovednosti, zkuSenosti, metody a postupy feseni
a také postoje. VSechny tyto vlastnosti ¢loveéka predurcuji k ur€itému zplsobu jednani,
feSeni situaci a problémil a také sméru a stylu osobniho rozvoje a naplnéni svych potieb

a sni, at’ uz v profesnim ¢i osobnim zivoté. V tomto pojeti je pojem kompetence vyuzivan
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rovnéz pro kurikularni dokumenty Evropské unie — napf. pro $kolské dokumenty Ceské

republiky. (Tureckiova, 2009, s. 36)

vvvvv

Napft. tomu tak je v jazyce anglickém, ve kterém se kompetence daji vymezit dvojim
zplisobem: competence versus competency, zatimco v jazyce ¢eském mame pouze samotny

pojem kompetence.

Priicha s Veteskou (2014, s. 618 — online verze) ve svém andragogickém slovniku tento
zasadni rozdil mezi ,,competence” a ,,competency* popisuji tak, Ze vyznam slova
»~competence se spojuje s uréitou kompetentnosti, zptisobilosti, nebo neformalni kvalifikaci
k ur¢itému vykonu v dané situaci. Naopak pojem ,,competency* se pouziva pro vyjadieni
souhrnu jednotlivcovych dovednosti a znalosti (neboli kompetenci), které jsou déany

jedincovymi predispozice k vykonu, ale také jsou ur¢itym vysledkem uceni, vychovy apod.

Termin ,,competency* se tedy spise pouziva ve védach edukacnich, psychologickych apod.,
zatimco pojem ,competence” ma blize k vyuzivani vradmci lidskych zdrojt, fizeni

pracovnikd, jejich profesnimu rozvoji apod. (Pricha, Veteska, 2014, s. 620 - online verze)

1.2.1 Kompetence versus schopnost

V literatufe se Casto setkdvame s ne Upln€ pfesnym zaménénim terminii kompetenci za
schopnosti. Veteska a Tureckiova (2008a, s. 31,) vysvétluji rozdil tak, Ze schopnost je
urcitym piedurcenim k vykonosti jedince, naopak kompetence je kone¢ny vysledek, ktery

se v ramci procesu rozvoje podaii naplnit. K vysvétleni ndm napomiiZe i obrazek niZe:
Obrazek 1: Schopnost versus kompetence

Efektivni vyuziti v kontextu situace

SCHOPNOST = KOMPETENCE
vstup vystup
potencial k akci gfektivné zvladnuta akce

Zdroj: Veteska a Tureckiova, 2008a, str. 31.
Veteska s Tureckiovou (2008a, s. 31) schopnost popisuji jako tzv. Univerzalni veli¢inu,
naproti tomu kompetence se spojuje s konkrétni situaci ¢i kontextem. Lze to popsat na
ptikladu, kdy stejnou schopnost vyuZivame v nejriznéjsich ¢innostech, jelikoz neni vazéna
ke konkrétni situaci. Zaroven lze i fici, ze schopnost je v mnoha pohledech ,,exkluzivné;si‘

nez kompetence, a to ve dvojim pohledu, ktery Tureckiova s VeteSkou piinasi.
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Zaprvé jedinec miize uplatnit své uréité schopnosti v konkrétni oblasti ¢i odvétvi (napf.
hudebni talent). Schopnost je v tomto ojeti tedy mén¢ komplexni. A zadruhé se lidé odlisuji
mirou svych schopnosti, i kdyz ji na prvni dojem mohou mit stejnou. Mira dané schopnosti
je dana genetickym zakladem (potencidlem), ktery je urcitou predispozici k dané tirovni
vykonnosti. Diky nastaveni dnesniho systému vzdélavani, dochézi ve spolecnosti k pomérné
brzkému a radikdlnimu déleni na ,,schopné* a ,méné schopné“ jedince. Casto i bez
piihlédnuti na dalsi zdroje, které by jedinec mohl v kontextu s posuzovanou ¢innosti vyuzit

a dosahnout tak potencialné k vétsimu tspéchu. (Veteska a Tureckiova, 2008a, s. 31)

Schopnost je tak obecnou predispozici k naslednému jednani, zatimco kompetenci se da
rozumét samotnd akce i ponauceni z ni — tedy naSe vlastni, osobni zkuSenost, kterou si

neseme do jednéni dalSich.

1.3 Déleni kompetenci

Kompetence jako takové miuizeme délit do riznych kategorii, skupin, podskupin apod.
Samoziejmé zalezi na autorech jednotlive, jelikoz pouzivaji jinou terminologii pro obdobné
terminy. Mezi nejvyznamnéjsi rozdéleni jsem vybrala mékké a tvrdé kompetence,
prenositelné (neboli transverzalni) kompetence, klicové kompetence a specifické (profesni)
kompetence. Zminéné rozdéleni kompetenci povazuji za diilezité pro nasledujici kapitolu ¢.

2 o kompetencnich modelech.

1.3.1 Meékké a tvrdé kompetence
Déleni kompetenci na mékké a tvrdé ma své ukotveni zejména v anglickém jazyce, kde

autofi pouzivaji terminy ,,soft skills* a ,,hard skills“ neboli mekké a tvrdé kompetence.

Mekkeé kompetence jsou charakterizovany jako kombinace pfirozenych/vrozenych
a ziskanych osobnich vlastnosti, postojii, znalosti a schopnosti, které¢ vedou k pozadovanému
vykonu jedince. Od "tvrdych" kompetenci se 1isi tim, Ze nejsou piimo vazény na formalni
kvalifikaci jednotlivce (naptiklad pozadavek na komunikac¢ni dovednosti prodavacky mohou
byt vyssi nez napt. u specialisty na ICT), jsou tzv. nad oborové. M¢kké dovednosti vzdy

odrazeji urcity projev chovani. (Mékké kompetence..., 2022, online)

Na druhé strané tvrdé kompetence jsou specifické znalosti a dovednosti, které se vdZou na

konkrétni kvalifikaci jedince. Jedna se tak o odborné znalosti a dovednosti, které jedinec
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vyuziva ve své profesi. Diky tomu, Ze jsou velmi konkrétné specifikované, se daji snadno
méfit, hodnotit, porovnavat apod. Jedinec tvrdé kompetence nejCastéji ziskava studiem

a praxi.

Vycet pozadovanych meékkych i tvrdych kompetenci k jednotlivym povoldnim napf.
najdeme ve vefejné databazi NSP — Narodni soustavé povolani. Tato databaze obsahuje
vycet vSech kompetenci k jednotlivym zaméstnanim a je spravovana Ministerstvem prace

a socialnich véci CR. (Narodni soustava povolani, online)

1.3.2 Transverzalni kompetence

Novy pojem "transverzalni kompetence" z velké Casti nahradil pojem "kompetence
prenositelné". Jedna se o kompetence, které jsou dilezité i pro jind zaméstnani a ¢innosti,
nez ve kterych se v soucasné dobé vykondvaji nebo v nedavné dobé vykonavaly. Tyto
kompetence mohou byt také ziskané v rdmci mimopracovnich a volno€asovych aktivit, nebo
také vramci ucasti na vzdélavaci ¢i jiné odborné piipravé/uddlosti. Jedna se tedy
o kompetence, které byly ziskany v kontextu nebo ke zvladnuti jedné zvlastni

situace/problému a mohou byt pfeneseny do zcela jiného kontextu ¢i situace. (Catalogue of

Transversal Competences, online)

vvvvvv

transverzalnich kompetenci patfi 12 niZe zminénych. Tento seznam kompetenci vznikl za
pomoci projektu EU ,, KeySTRART2work* (v ¢estin€ lze uvést jako projekt , klicovy start
do préce), ktery si kladl za cil pteklenout propast mezi potfebami trhu prace a kompetencemi
pracovni sily. Zaroven cilem projektu bylo vytvofit seznam kli¢ovych kompetenci pro
zaméstnanost. Projekt zaStitovali odbornici z obort vzdélavani, kariérniho poradenstvi
a dalSich podptirnych sluzeb a respondenty byli zaci odborného vzdélavani. Zaroven byla
zjiSténa v kazdé partnerské zemi EU zpétna vazba od zaméstnavatelll a na zakladé
zaveéreCného prokonzultovani partner projektu vznikl seznam klicovych kompetenci pro
zamestnanost, které jsou rovnéz povazovany za transverzalni, jelikoZ se rozvojem dostava;ji

ze Skolniho prostiedi do prostfedi pracovniho.

Jedna se o téch 12 kompetenci:

14



Tabulka 1: Klicové transverzalni kompetence pro zaméstnanost
1. Mezikulturni dovednosti a globalni povédomi
Adaptabilita a flexibilita
Strategické a inovativni smysleni
Organizace a fizeni asu (time management)

Rozhodovani

2.

3

4

5

6. Tymovost, tymova spoluprace

7. Empatie, schopnost navazovat vztahy
8. Reseni problémut

9. Orientace na vzdélavani a uceni
10. Vyjednavani

11. Vedeni (leadership)

12. Ziskavani informaci a prace s nimi
Zdroj: Catalogue of Transversal Competences, online

1.3.3 Klicové kompetence

Kli¢ové kompetence jsou ty, které jsou nezbytné pro osobni rozvoj, udrzeni zaméstnanosti,
socialni za€lenéni, udrzitelny Zivotni styl a ispésné fungovani mirumilovnych spole¢nostech
kazdého jedince. Tyto kompetence umoziiuji efektivné zvladat naroky Zivota s ohledem na
vyznam zdravi a aktivniho obcanstvi. Jejich rozvoj probihd v priibéhu celého zivota — od
ran¢ho détstvi az po dospély vek v ramci formalniho, neformalniho a informalniho uc¢eni v
ruznych kontextech, jako jsou rodina, skola, pracovisté, okoli a dalsi prostfedi. VSechny
klicové kompetence jsou povazovany za rovnomérné dilezité, pri¢emz kazda z nich ptispiva
k uspésnému fungovani jedince ve spolecnosti. Kompetence lze uplatnit v riznych situacich
a kombinovat do riznych setkani. Jejich vzdjemné propojeni a piekryvani umoziuje
posilovani dovednosti v jedné oblasti podporovat kompetence v jiné oblasti. (Utedni vé&stnik

Evropské Unie, 2018, online)

Evropsky parlament a Rada o kli¢ovych kompetencich pro celoZivotni u¢eni definovali osm

zakladnich klicovych kompetenci, které jsou soucasti referencniho rdmce.
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Jedna se o:
Tabulka 2: Klicové kompetence dle referencniho ramce EU
1. Komunikace v mateiském jazyce
2. komunikace v cizich jazycich
3. matematické kompetence a zédkladni kompetence v oblasti védy a technologii
4. kompetence k praci s digitalnimi technologiemi
5. kompetence k uceni
6. kompetence socialni a ob¢anské
7. smysl pro iniciativu a podnikavost

8. kulturni povédomi a vyjadieni

Zdroj: Utedni v&tnik Evropské Unie, 2018, online.
Tyto klicové kompetence jsou potiebné k individudlnimu uspokojeni kazdého jedince
aneustalému rozvoji. Podporuji aktivni ob&anstvi, socialni zaclenéni do spole€nosti a aktivni
pracovni zivot. Vzajemné se dopliuji, piekryvaji a podporuji tak spolecnost k tispéSnému

zivotu, ktery je zaloZen na znalostech. (Veteska, Tureckiova, 2020, s. 84)

1.3.4 Specifické kompetence

Celou diplomovou praci se prolind téma kompeten¢nich modelt, a praveé pro né jsou dulezité
tzv. specifické (neboli pracovni ¢i profesni) kompetence. K tém se dostaneme za pomoci
rozdeleni, které ve své publikaci uvadi Bélohlavek (2016, s. 16). Ten z pohledu organizace

a celkove pracovniho prostfedi rozd¢luje kompetence do tii skupin:

1. Zakladni kompetence
2. Priifezové kompetence

3. Specifické kompetence

Rozdéleni kompetenci do téchto oblasti miize napomoci efektivnimu vybéru zaméstnanct,

jejich hodnoceni, odménovani a naslednému rozvoji. Zaroven se zminéné rozdéleni muize
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vyuzit a promitnout i do designu kompetenénich modeld, které si v teoretické ¢asti této

diplomov¢ prace predstavime pozdéji. (Bélohlavek, 2016, s. 16)

Mezi zékladni kompetence povazujeme ty, které jsou obdobné pro vSechny zaméstnance
organizace. Jsou tvofeny na zaklad¢é celkové firemni kultury, jejich hodnot a strategie.
Nejcasteji se v zakladnich kompetencich uvadéji jiz zminéné mékké kompetence (napf.
komunikac¢ni, organiza¢ni, tymova, vykonnostni kompetence apod.). Do prifezovych
kompetenci se tadi ty tvrdé, které se vztahuji na urcitou skupinu zaméstnanci (napi.
spolupracovnikii na stejném odd¢leni, popt. urcité specializaci femeslnikti apod.). Specifické
kompetence (neboli u jinych autor nazyvané také jako profesni kompetence) jsou ty, které
jsou charakteristické pro konkrétni pracovni pozici. Uvadéji se napft. v pracovnich inzeratech
dané pozice a jedna se o urcité dovednosti a znalosti (tvrdé a m&kke), které by dany uchazec

a dale zaméstnanec mél ovladat. (Bélohlavek, 2016, s. 17)

1.4 PridruZené pojmy

V literatufe se velmi Casto setkavame se zdménou pojmu ku kompetencim. V kapitole 1.2.1
jsem popsala rozdil mezi kompetencemi a schopnostmi. Tyto dva pojmy jsou ve své podstaté
zaménovany nejvice. Poté se napt. setkdvame jesté s terminy, jako je potencidl a kvalifikace.
Tyto pojmy bych rada obeznamila ¢tenaftiim této diplomové prace, nebot’ jsou také dilezité

pro nasledné uchopeni kompetencnich modelt.

1.4.1 Potencial

Bélohlavek se ve svych publikacich (1994a, s. 47) a (2016b, s .15) vénuje tématu potencialu
s tim, Ze jej vnima jako nestabilni souhrn hodnot kazdého z nas. Do urcité miry lze potencial
vnimat jako ziskany dle vrozenych rysi nervové soustavy, endokrinniho systému apod.
Zaroven je ale potieba si fict, Ze 1 tyto vrozené hodnoty jsou kazdodenné vystavovany
vngjS$im vliviim. Prave tyto vlivy kazdodenniho ruchu jsou pro potencial klicové, a proto se
o potencialu autor zminuje jako o nestabilnim souhrnu hodnot. Souhrn hodnot proto, jelikoz
potencialem rozumime nejen nase vrozené vlohy a osobnostni vlastnosti, ale také sem patii
motivace jedince, znalosti a dovednosti (tedy kompetence) a jejich smysl pouzivani

v urcitych situacich.
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1.4.2 Kvalifikace

Veteska (2016, s. 228) kvalifikaci definuje jako uspésné ukonceni urcitého stupné
vzdélavani nebo odborné piipravy. Ukonceni vzdélavani a ziskani ptislusné kvalifikace tak
jedinci umoziuje pokra¢ovat na dalsi osobni drahu bud’to v podob¢ dalSiho vzdélavani nebo
se ziskanou kvalifikaci jiz vstoupit na trh prace. Zaroven déli kvalifikaci na formalni
a neformalni. Formalni kvalifikace je tzv. ukonceni urcitého stupné vzdélavani, naopak
neformalni kvalifikaci 1ze chépat jako dalsi dovednost, zkuSenosti a navyky, které¢ diky
prabéhu vzdélavani nebo pracovni cesty ziskavame. At uz diky kvalifikaci formalni nebo
neformalni se jedinec stava konkurencné schopnéjsim ¢lankem v dne$nim modernim svété

plnych pftilezitosti.

Je dilezité zminit, Ze pfisluSnou kvalifikaci jednotlivec neziskdva tedy pouze diky
Skolskému systému, ale i napt. rekvalifikacnimi kurzy nebo dal§im profesnim vzdélavanim

apod. (Veteska, 2016, s. 229)

Obrazek 2: Kvalifikace versus kompetence
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A

zkudenosti
neformalni kvalifikace

Zdroj: Veteska, Tureckiova, 2008a, s. 92.
VeteSka s Tureckiovou (2008a, s. 92) v obrazku ¢. 2 ukazuji, jaky je vztah formdlni

kvalifikace ku profesnim a klicovym kompetencim a co vSechno do procesu vstupuje

a ovliviiuje tak kvalifikaci a kompetence daného jedince.

1.5 Shrnuti kapitoly

Zavérem této kapitoly bych rdda uvedla, Ze kompetencemi se rozumi nejen ziskané

védomosti, znalosti, dovednost, postoje, nazory a vSe, co jsem v piedeslych odstavcich
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popsala. Rovnéz se kompetencemi mysli i skute¢nost, ze se nase dovednosti a znalosti
v prub¢hu zivota méni. Nekteré ztratime, nékteré ziskame az v pokrocilém véku a nékteré se
v prib¢ehu zivota nikdy nenau¢ime. Kompetence se jako takové vazi na osobnost konkrétniho
jedince a lze jimi ukdzat i jedine¢nost a konkurenceschopnost kazdého z nas. V pribehu
zivota se kazdy potkava a je ovliviiovan jinymi lidmi a udalostmi, zaujima rozdilné socidlni

role a je potieba si uvédomit, ze veskeré tyto aspekty nas utvaii v osobnost, kterou nyni jsme.

Je také podstatné zminit, ze v mnoha definicich se kompetencemi rozumi pouze
pozorovatelné chovani a jednani jedince. K pochopeni hloubky terminu samotné
kompetence ndm miize zavérem i pomoci hierarchicky model struktury kompetence (viz.
Obrazek ¢.3), ktery vsobé ukryva jednotlivé prvky kompetence. (Kubes, Spillerova
a Kurnicky, 2004, s. 28)

Obrazek 3: Hierarchicky model kompetence

Chovani

Védomosti
Dovednost Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 28.
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2 Kompetencni model

Kompeten¢nimi modely, jejich tvorbou a vyznamem v nadvaznosti na hodnoceni a nasledny
rozvoj pracovnikl se tato diplomova prace zabyva, a proto je kapitola vénovana prave
kompetenénim modelim velmi dilezitd pro pochopeni této problematiky. Na zékladé
kompeten¢nich modeli totiz nejsou uchazeci o zaméstnani pouze vybirani, ale ba naopak.
S kompeten¢nimi modely se v organizacich pracuje v celém Zivotnim cyklu zaméstnance,

tedy od jeho hledani, nastupu, az po hodnoceni, odménovani, rozvoji a popt. i ukonceni.

2.1 Vyznam kompeten¢niho modelu

Identifikace poZadovanych klicovych kompetenci, ale napf. i zkuSenosti a dokonc¢eného
stupné vzdélani, které je potiebné pro konkrétni pozici ve spolecnosti, vedlo k vytvofeni tzv.
kompetencniho modelu dané pozice. Kompeten¢ni model Ize vyuzit v mnoha oblastech
rozvoje lidskych zdrojii — pfi naboru zaméstnancii, pii procesu jejich odménovani 1 pii
navrhovani vzdélavacich a rozvojovych programl. Kompeten¢ni model je tedy klicovym
nastrojem pii hodnoceni zaméstnanci, planovani jejich kariéry a také je velmi dilezity pro
fizeni talentl v dané organizaci. (Skorkova, 2016, online)

Hronik (2007, s. 64) kompeten¢ni model popisuje jako drahu k fizeni diverzity a vykonu. To
ptidava do myslenky, Ze tu samou véc mlize dany pracovnik vykondvat riznymi zplisoby
a prostiedky nez pracovnik jiny, a pfesto je tento proces v pofadku a nejspiSe 1 zdravy pro
fungovani celé organizace. Kompeten¢ni model je tedy pomyslnym klicem, ve kterém jsou
usporadany potiebné kompetence daného pracovnika. Promitd se do néj jak strategické

fizeni organizace (business strategie), tak persondlni fizeni (persondlni strategie).

Obrazek 4: Kompetencni model — most
Business strategie Personalni strategie

KOMPETENCNI MODEL

Hodnoty organizace Popis konkrétni pozice

Zdroj: Hronik, 2007, s. 68, vlastni zpracovani.
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Hronik (2007, s. 68) rovnéz kompetencni model popisuje jako most mezi personalni
a business strategii organizace. Pokud se soustfedime na strategii personalni, pro kterou se
ve vétSina organizaci kompetenéni model vyuziva vice, bavime se o tzv. horizontdlni
integraci v navaznosti na strategické tizeni podniku. Pro business strategii se pak uziva
pojem vertikalni strategie. Zaroven lze kompetencni model brat i jako premosténi mezi

hodnotami, které preferuje dana organizace a potfebnym popisem prace konkrétni pozice.

Kazdé4 organizace ma svou firemni kulturu, kterd je vné zakofenénd pomoci firemnich
hodnot a prolind se tak do fungovani kazdého zaméstnance. V tomto podani je kompetencni
model praktickym pfemosténim mezi hodnotami organizace (které nemusi byt nikde psané)

a prave jiz zminénym popisem pracovni napln¢ zaméstnance. (Hronik, 2007, s. 68)

2.2 Postup tvorby kompetenéniho modelu

Dle Hronika (2016, s. 21) je pfi postupu tvorby kompetenci velmi duilezita specifikace kazdé
z nich. Uvadi to na ptikladu ,,flexibility*. Pokud se flexibilita nijak vice neupfesni, muze si
kazdy zaméstnanec pod ni predstavit to, co jemu osobn¢ vyhovuje a nemusi tedy poté napft.
pfi roénim hodnoceni chapat vytky, které zrovna ohledné tohoto terminu budou feceny.
Nékdo si predstavi flexibilitu pracovni, jiny ¢asovou ¢i napiiklad moralni flexibilitu a thned

je nedorozuméni na svete.

Hronikovu mys$lenku dopliuji i Liskova s Tomsikem (2013, online), ktefi tvorbu
kompetenéniho modelu rozdéluji do nékolika zasadnich krokt (obrazek ¢. 5 nize). Ctvrtym

krokem je zminéna specifikace jednotlivych kompetenci.

Obrdazek 5: Postup pri tvorbé kompetencniho modelu

1. Pfiprava:
stanoveni cilll
a postupl, 2. Ziskani dat 3. Analyza dat

Identifikace
kompetenci a

Ovérovéni a Pfiprava
validace modelu pro

kompetencni zavedeni do
ho modelu praxe

jejich presny
popis

sestaveni a informaci a informaci
tymu,
komunikace

Zdroj: Liskova a Tomsik, 2013, online, vlastni zpracovani.
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V prvni fazi ptipravy je nejdilezitéjsi, aby byly dané zmény efektivné komunikovany
vedoucimi pracovniky. Ti si musi vyjasnit pfesné cile, ¢eho by se diky novému modelu mélo
dosahnout, aby byl na dané kompetence model zacilen. Dalsi krok spociva v ziskavani dat
a informaci nynéjsiho stavu. Tyto informace se dle analyzuji a posuzuji s pfedem zndmymi
cili. Poté na fadu ptichazi identifikovani jednotlivych kompetenci (popt. skupin kompetenci)
do modelu, které rovnéz podléhaji zacilené pracovni pozici. Podobu a rozvrzeni
kompetencniho modelu si urcuje kazda organizace (tedy jeji vedeni a zaméstnanci, co
s modely pracuji) samostatn¢. Nasledn¢ se tedy urc¢i jednotlivé kompetence pro dany model
pracovni pozice, které jsou detailné definovany a popsany. Po identifikaci kompetenci
ptichazi na fadu jejich zhodnoceni, ovéfeni a piijeti se zaméstnanci. Miize se napi. zkusebné
vybrany zaméstnanec zcastnit testovani takového nového modelu. Po zhodnoceni a zpétné
vazb¢ se piipadné nedokonalosti opravi a ptfichdzi na fadu implementace hotového modelu
do praxe. To znamend integraci modelu do persondlnich procestt — naboru, hodnoceni,

odménovani, rozvoje a dalSich ¢innosti. (Liskova a Tomsik, 2013, online)

Zejména v dnesni dob¢ je rovnéz podstatné kontinudlni sledovani vyvoje a zmén na trhu
prace. Stim souvisi aktualizace modelu s firemnimi potfebami a vSudypfitomné
konkurenceschopnosti. Zadny z uvedenych kroki by se dle slov Ligkové s Tomsikem nemél
vynechat, pokud se jednd o identifikovani kompetenci pro danou pozici na miru, jelikoz by
jinak byla narusena posloupnost a logika tvorby takového kompeten¢niho modelu. Lze je

upravit potfebam dané organizace, ale nikoliv vynechat. (LiSkova a Tomsik, 2013, online)

Bélohlavek (2016, s. 22) rovnéZ doplhuje myslenky Liskové s TomsSikem tim, Ze
specifikovani pozadavka pro konkrétni pracovni misto zkvalitni proces vybérového tizeni
pracovnikd, a to nejen po horizontalni linii, ale rovné€z po vertikalni. S tim souvisi i tzv.
skryté kompetence kazdého zaméstnance zvlast’. Tyto kompetence jsou nepfiznané, vrozené,
Clovek si je neuvédomuje, ale napomahaji do znacné miry k uspésSnosti. V profesni kariéte
totiz nepovazujeme za ,,uspéch® pouze povySeni ve smyslu horizontdlni posunu po
organizacni struktufe. V modernim pojeti se rovnéz bavime o fenoménu ,,mit spravného
¢lovéka na spravném misté”, coz v sobé skryva i posun po vertikdlni ose organizacni
struktury. A pravé 1 tomu dokaze velmi pomoci spravné nastaveny a definovany

kompeten¢ni model.
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2.2.1 Pristupy k tvoieni kompetenc¢niho modelu

Autora, ktefi se vénuji pfesnému vytyCeni postupii a pfistupti k tvorbé kompetencniho
modelu je nespocet. Abychom méli nahled do hloubi problematiky, zvolila jsem nejprve
modernéj$i pojeti pod taktovkou Vetesky a Tureckiové (2008b), které jsem doplnila
rozdélenim dle Rothwella a Lindholma (1999).

Veteska s Tureckiovou (2008b, s. 106) uvadi, Ze mezi nejCastéji vyuzivané piistupy

k vytvotreni kompetencniho modelu jsou:

analyza chovani a pracovniho vykonu nejlépe hodnoceného zaméstnance;

- analyza chovani a pracovniho vykonu co mozna nejvice zaméstnancii;

- vyuziti nazori odborného tymu slozeného z urcitych predstaviteli organizace;
- inspirovani se z dostupnych modelt z konkuren¢niho prostredi;

- pfetvoreni a pfizpiisobeni obecného modelu.

Doplituji myslenku, ze at’ uz si organizace vybere jakykoliv z pfistupi k vytvoteni
kompeten¢niho modelu, je doporuceno, aby nejprve zvolila ur€ité pracovniho pozice jako

zkuSebni vzorek, na kterém se tento novy model bude vyuzivat.

Rothwell a Lindholm (1999, online) rozdéluji zakladni pfistupy k tvorbé modelt do tii

kategorii:

- vypujceny neboli ,,preskriptivni* pristup;

- pfristup Sity na miru;

- postup zalozeny na kombinaci téchto pfistupti — neboli ,,kombinovany pfistup*.
Preskriptivni pfistup znamena, Ze firma nevytvari vlastni kompeten¢ni modely sama sob¢ na
miru, ale pouZziva jiz existujici model. Tato volba je finan¢né a Casove efektivni, protoZe neni
potieba provadét priizkum na identifikaci specifickych kompetenénich modeli. Nevyhodou
je vSak to, Ze univerzalni modely nemohou plné€ podporovat jedine¢nost firmy a nejsou plné

v souladu s jejimi specifickymi podminkami, kulturou a strategii. (1999, online)
Ptistup Sity na miru na rozdil od preskriptivniho pfistupu nepracuje s predem zndmymi
a definovanymi kompetencemi, ale znovu mapuje organizac¢ni prostiedi a identifikuje

projevy chovani, které zajiStuji nadstandardni vykon na manaZerskych pozicich. Je to
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a vn¢jSich podminek. Tvoii tak ale spolehlivy zaklad, ktery firmé poskytuje legitimitu pro
zavazna personalni rozhodnuti, naptiklad v oblasti restrukturalizace nebo jinych opatfeni

zamétenych na efektivitu firmy. (1999, online)

Kombinovany piistup spociva v ptizptisobeni existujictho modelu specifikiim konkrétni
firmy, jak vyplyvd ze samotného nazvu. Modifikace se provadéji Casto pomoci ¢asové
nenarocnych metod, aby byly zachyceny klicové rozdily mezi plvodnim modelem
a specifiky dané firmy. Tento pfistup je Casto pouzivan u nadnarodnich spole¢nosti, které
chtéji prizpiisobit své kompetencni modely lokalnim podminkdm. (Rothwell a Lindholm,

online, 1999)

Zvoleni spravné metody pro vytvafeni kompetencnich modeld v dané organizaci podléha

vice faktorim, které miizeme délit na vné&jsi a vnitini - viz. Tabulka €. 4.

Tabulka 3: Vnitrni a vnéjsi podminky ovliviiujici tvorbu kompetencnich modelii

Vnitfni podminky Vnéjsi podminky

Velikost organizace Konkurence
Strategie a cile Demografické podminky
Ekonomické podminky Politické podminky
Casova flexibilita Technické podminky

Zdroj: Rothwell a Lindholm, 1999, online. Vlastni zpracovani.

Mezi nejvétsi hybatele dané problematiky bezpochyby patii vnitini nastaveni organizace
v podobé jeji strategie a cilll a také ekonomicka situace organizace a s tim i souvisejici Time-
management — neboli ¢asova flexibilita. Pokud se nepohybujeme v neziskovém sektoru, kde
je strategie podniku a celkové nastaveni dané organizace rozdilné, vnimame cas jak velmi
vzacny a omezeny zdroj, ktery mame, a tudiz je pro organizaci co nejefektivnéjsi vyuziti
¢asu rovné nejlepsi financni investici, s ¢imz souvisi 1 konkurence schopnost a udrzeni se na

trhu.
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2.3 Identifikace kompetenci do kompetencniho modelu
fazi pti tvorb¢ kompetencniho modelu, a proto se u ni na chvili zastavim. Navazuji tim na

kapitolu 2.2, kde jsem popsala jednotlivé faze tvorby kompetencniho modelu celkové.

Kubes, Spillerovd a Kurnicky (2004, s. 44) uvadi, ze konecny seznam kompetenci
zahrnutych do kompetencniho modelu je nékdy pro firmu, kterd o tento model externé
pozadala, velkym piekvapenim. Muze zjistit rozdil mezi tim, co firma oficidln¢ ocekava
(deklaruje ve wnitini politice), a mezi tim, co od zaméstnanci skute¢né¢ vyzaduje.
Kompetenéni modely se vytvareji z kli€ovych kompetenci pro danou pozici — jsou tedy
souborem vlastnosti, schopnosti, a dovednosti zaméstnancii potiebnych pro uspésny
pracovni vykon. Je zfejmé, ze velka pozornost je vénovana manazerskym kompetencim —

jelikoz kvalita manazerské prace silné ovliviiuje uspésnost oddéleni a zahy i podniku.

Kompetenéni model tedy podrobné popisuje specifickou kombinaci znalosti, dovednosti a
dalSich osobnostnich charakteristik, které jsou nezbytné pro efektivni vykon vSech ¢innosti
a povinnosti v organizaci. Struktura modelu musi podporovat vyuzivani kompetenci naptic
vybranymi funkcemi lidskych zdroji. Kompetenéni model by mél poskytovat jasnou
definici kazdé kompetence, vcetné méfitelnych nebo pozorovatelnych ukazateli vykonu
nebo standardii. Ty budou pouzity pro hodnoceni jednotlivci. (Kubes, Spillerova

a Kurnicky, 2004, s. 44)

FiSer (2014, s. 142) popisuje tvorbu kompetencniho modelu pfimo na miru dané pracovni

pozice. Pro jednodussi pochopeni si vybral pozici Vedouciho programatora (viz. Obrazek ¢.
0).

Obrazek 6: Priklad identifikace kompetenci pro konkrétni pracovni pozici

Role Vedouci programator
‘ (primdrni role)

- Zékladni kompetence

i .;r;;u;r;l;n;s;u 77777777777 b { Manazerské kompetence j
1 )

i Pracovni pozice: : —| Obecné a socidlni kompetence}
{ Vedoucl !

: programator \‘r [ Role Programator ]

‘ J

TosssTToTe 4 L [ Odborné kompetence }

L — Role Zaméstnanec '
Zdroj:

Fiser, 2014, s. 142.
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Identifikace konkrétnich kompetenci probiha dle Fisera (2014, s. 141) jako velmi specificky
proces, diky kterému se podrobné vyselektuje veskera ¢innost a pozadavky na danou pozici
zameéstnance. Tuto identifikaci kompetenci si miizeme ptedstavit 1 za pomoci analyzy roli,
které dany zaméstnanec pii svém pracovnim nasazeni zastupuje. Nejzasadnéjsi (tedy
primarni) roli je dle FiSera ta, diky které dana pozice zaméstnance viibec existuje. Jedna se
tedy o nadzev pozice (napt. dle obrazku — vedouci programator), ze kterého vyplyva
1 hierarchické postaveni dané¢ho pracovnika. Z postaveni pracovnika Ize urcit jeho zakladni
kompetence. Pokud tedy budeme pokracovat u zminéného piikladu pozice — vedouciho
programatora, je patrné, Ze takovy vedouci pracovnik musi ovladat i manazerské
(vidcovskeé), obecné (dle zaméteni pozice) a socialni (spolecenské) kompetence. Ty vyuziva
v kazdodenni ¢innosti k fizeni svych podiizenych, feSeni konfliktli na pracovisti nebo
k efektivni komunikaci ohledné zadanych ukolti apod. Postaveni zaméstnance poukazuje
rovnéz na ukoly a povinnosti, které musi plnit. Jedna se o napt. o opakujici se administrativni
ukony, efektivni fizeni podiizenych, ale také specifické ukoly, které se vazi napt. na ro¢ni
dobu. Dale jsou samoziejmé dulezit¢ odborné kompetence, které se vazi na dané odvétvi
prace a také zameéstnanecké kompetence, které jsou specifické dle danou instituci a promita

se do nich napf. i jedine¢nost firemni kultury.

Zaroven Fiser (2016, s. 142) uvadi velmi dilezitou skutecnost, a tj. praci s vyjimecnymi
dovednostmi zaméstnancli. Kompetencni model by se mél upravit nejen pro konkrétni
pozici, ale nejlépe i1 pro konkrétniho zaméstnance. Zaméstnavatel tak podporuje originalitu
svého zaméstnance a dokdze tak zvysit jeho moznou produktivitu. Ve vétSiné publikaci se

tomuto prvku fika ,,prace s talenty*.

Pro identifikaci konkrétnich kompetenci do struktury kompetencéniho modelu existuje
mnoho technik a postupt. Ty jsem popsala v minulé podkapitole 2.2.1. Obecné pro
identifikaci jednotlivych kompetenci do kompetenéniho modelu plati, Ze je to Casové
naro¢ny proces, ktery se ale organizaci muize velmi vyplatit a vratit, pokud pfi praci
s dokumenty a svymi zaméstnanci zvoli spravné postupy a dostane se tak k cilovému
sestaveni seznamu jednotlivych kompetenci, které odpovidaji dané naplni prace.

(Belohlavek, 2016, s. 22)
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2.4 Vyuziti kompeten¢niho modelu
Dubov4é (2023, online) se shoduje s Hronikem (2007, s. 91) na tom, ze kompeten¢ni modely

se efektivné vyuzivaji v celém spektru personalnich ¢innosti organizace (viz obrazek €. 7).

Obrazek 7: Vyuziti kompetencniho modelu

Nabor a vybér

Odménovani Hodnoceni

Kompetencni
model

Vzdélavani a

. Rizeni kariéry
rozvoj

Zdroj: Dubova, 2023, rekvalifikacnikurzy.cz. Vlastni zpracovani.
Kompetencni model, jakoZto jednotny nastroj pro efektivni nabor zaméstnanct dle predem
znamych kritérii, ziskava vice a vice popularity. Pravé s naborem ho vétSina autord spojuje
nejvice. Diky specidlnim technikach pro naborovy proces dokazou personalni pracovnici
velmi rychle pfijit na soucinnosti mezi skutenymi kompetencemi uchazece a témi
pozadovanymi pro konkrétni pozici. Pokud se tedy tyto dvé strany potkaji, ptejde se ke
konkrétnimu stanoveni ndplné prace nového zaméstnance (vEtSinou soucasti pracovni
smlouvy, dohody o pracovni ¢innosti apod.), které by se mély shodovat s pozadavky
v kompetenénim modelu. V dalsim tiseku cyklu pracovni cesty zaméstnance se kompetenéni
model vyuziva k hodnoceni jeho vykonu (k tomu slouZi rovnéZ mnoho technik a zptisobti —
viz kapitola 3 o hodnoceni zaméstnanctll). S hodnocenim pracovniho vykonu rovnéz souvisi
1 odménovani (napt. se v praxi setkdvame s bonusy a piiplatky za velmi dobie odvedenou

praci, splnéni konkrétnich tkold, budgett, limiti apod.). Zaroven se také diky
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konstruktivnimu hodnoceni muze efektivné dobrat k vhodnému rozvoji a fizeni kariéry

daného jedince. (Dubova, 2023, online a Hronik, 2007, s. 91)

K tématu hodnoceni na zakladé kompetenci a rozvoje pracovnikii se dozvime vice

v kapitolach €. 3 a 4.

2.5 Shrnuti kapitoly

Souhrnné tedy Ize fict, ze kompetencni model je seznamem konkrétnich schopnosti jakozto
charakteristik daného jedince, které jsou riznym zpiisobem clenény do homogennich skupin,
které nazyvame kompetencemi. Zaroven je nutné podotknout, ze kompetenéni model mtize

mit nekonecné mnoho podob a zalezi na kazdé organizaci zvlast, jakou podobu modelu da.

Kompetenéni model miizeme vyuzivat v celé §ifi personalnich ¢innosti a fizeni zaméstnancii
(viz. Obrazek ¢.).

Obrazek 8: Vyuziti kompetencniho modelu_2

Poslani firmy
Kli¢ové hodnoty
Strategie
Strategické planovani
lidskych zdroji
Klicové kompetence

v

Zdroj: Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 148. Vlastni Gprava.

Jelikoz je pro tuto praci stézejni hlavné ¢innosti hodnoceni a nasledného rozvoje pracovniki,
vénuji se témto tématlm nasledujicich kapitolach €. 3 a 4. Soucasti ctvrté kapitoly je ¢ast
vénovana teorii organizace, kterd je stéZejni pro uchopeni firemni vize, strategie a jejim
cilim, s ¢imz nediln¢ souvisi jeji konkurence schopnost zaloZzena na co nejvice kvalitnim

tymu zaméstnancu.
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3 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancii je velmi dulezity, avSak obsahly a obtizny personalni proces. Je

soucasti uceleného personalniho systému tizeni pracovniho vykonu — viz obrazek ¢. 9.

Obrazek 9: Princip rizeni pracovniho vykonu

Dohoda (smlouva)
o pracovnim vykonu
a vzdélavani a rozvoji

'

MOTIVUJICi VEDENI
A NEUSTALA KOMUNIKACE

'

Pracovni vykon
pracovnika v pribéhu
roku a jeho sledovani

Y

pracovniku

Odméfovani pracovnikil | g — Vzddléavéni a rozv °j4l

Zdroj: Koubek, s. 204, 2015

Tento pfistup se skldda z domluvy zaméstnavatele se zaméstnancem ohledné pracovni
naplné, plnéni tkoll apod., které jsou definované v pracovni smlouvé, popt. dohodé¢ apod.
Doplituje jej motivovani pracovnika k dobrému pracovnimu vykonu, nasledného zkoumani
a hodnoceni, na jehoz zaklad¢ se dale tesi vzdélavani, rozvoj a odménovani pracovnika.
Ukoncuje jej ptipadné rozvazani pracovniho pomeéru. Hodnoceni zaméstnanct, jakozto
jedna z ¢innosti fizeni pracovniho vykonu, se tedy diva spiSe do minulosti neZli na budouci
vyvoj. Tomu se vénuje jiz zminény rozvoj a vzdélavani jedince (viz kapitola ¢. 4 — Personélni
rozvoj zaméstnanct). (Koubek, 2015, s. 202)

Hronik (2007, s. 13) upozoriiuje na fakt, ze termin ,.,hodnoceni pracovniki* neni uplné
nejefektivnéjS$im, jelikoz se laik miiZe domnivat, ze jde o hodnoceni pracovnika jakoZto jeho

osobnosti, povahovych ryst apod. Hodnoceni pracovnika spiSe znamena hodnoceni jeho

pracovniho vykonu a konani k dosaZeni domluveného vykonu v praci.
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Koubek (2015, s. 207) hodnoceni zaméstnancii povazuje z velmi dilezitou ¢innosti, kterd se
zabyva:
- posuzovanim vykonané prace zaméstnance se stanovenymi cili, ukoly a pozadavky;
- posuzovanim vykonané prace zaméstnance se vztahy na pracovisti, jeho chovanim
vuci nadiizenym, kolegim, klientlim a ostatnim osobam v pracovniho styku;
- vyhodnocovanim a naslednym komunikovanim zjisténého stavu danému
zameéstnanci s cilem najiti efektivniho feseni pfipadnych nedostatki;

- tvorbou opatteni, ktera povedou k lepSimu vykonu pracovnikii.

Koubka dopliiuje Hronik (2007, s. 15), ktery hodnoceni vymezuje na zéklad¢ tii divodd,

pro¢ viibec hodnoceni v pracovni sféie realizovat. Diivody jsou:

- zména organizacni kultury a zaméstnanctv soulad;
- posuzovani firemniho klimatu se strategii a cili organizace;

- moznosti zvySeni vykonnosti zaméstnance.

Hronik (2007, s. 16) jesté¢ dodava, ze pravé hodnoceni je nejCastéjSim nastrojem
k odménovani. Domniva se, Ze tento pohled na proces mezi hodnocenim a naslednym
odménovanim je velmi tizky a ptikladé vahu i dalSim aspektim, které do celistvého kontextu
procesu hodnoceni vstupuji, ¢imz souhlasi s Koubkem — viz obrazek ¢. 9. Timto se dostava
k vyznamnosti hodnoceni jednotlivych kompetenci zaméstnance na zédklad€¢ implementace
kompetencniho modelu do syst¢ému hodnoceni. Jednotlivé aspekty, které jsou pro proces
hodnoceni dle Hronika diilezité, znazoriiuje naslednym schématem — obrazek €. 10.

Obrdazek 10: Systém hodnoceni

( Firemni kultura

# Personalni strategie \

(’

Motivacni systém
Napln préce

Systém
hodnoceni

Kompetencni model

Zdroj: Hronik, 2007, s.16.
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Vyse zminénym se Hronik (2007, s. 17) dostava k faktu, ze kompetencni model propléta
veskeré personalni Cinnosti. Zaroven tyto ¢innosti poklada i za jednotny motivacni systém

pro zaméstnance. Tomuto tématu se vice vénuji v kapitole 3.3.

3.1 Hodnoceni zaméstnanci jako zdroj motivace

V ramci této diplomové prace se zaméfuji na vliv hodnoceni ku rozvoji daného zaméstnance
za pomoci kompetenéniho modelu. Pravé v tomto rozsdhlém personalnim procesu je
pritomnost motivace zucastnénych stran velmi zadouci a dulezita. U personalisti a manazert
je to motivace velmi dulezitou soucasti procesu pro co nejlepsi vysledky celé organizace,
a tedy 1 o co nejlepsi vysledky prace jednotlivych zaméstnanct. S tim souvisi udrzeni téchto
schopnych zaméstnancti, jejich efektivni fizeni, hodnoceni, odménovani a co nejlépe
vybrany smér rozvoje pro tyto zaméstnance. Na stran¢ druhé je to vnitini motivace kazdé¢ho
zaméstnance zvlast, aby vykonavali svou praci co nejlépe, nejefektivngji a vyuzivali k ni
cely svij potencial. Kazdého jedince motivuje néco trochu odlisného, a proto je zapotiebi,
aby tyto vnitini motivac¢ni sily byly uspokojovany kvalitnim hodnocenim, odménovanim
a dalSimi slozkami, které zaméstnavatel nabizi. S tim samozfejmé souvisi 1 nasledna
motivace pro dal§i rozvoj v ramci pracovniho Zivota a profesnich kompetenci daného

zameéstnance.

Motivace jedince izce souvisi s jeho chovanim a lze tedy fict, Ze latinské odvozeni ,,moveo,
movi, motum*, které se pieklada jako ,.,hybati, pohybovati* vyjadiuje hybnou silu, ktera
jedince wvnitiné pobizi k uritému chovéni/jednédni. Motivaci jedince piedurcuje jeho
pozitivni pfistup k dané véci €1 Cinnosti, proto lze motivaci chapat jako cestu k cili.

(Plaminek, 2010, s. 16)

3.1.1 Maslowova teorie v pracovnim prostredi

Maslowova teorie, znama také jako Maslowova hierarchie potfeb, je psychologicka teorie
popséna americkym psychologem Abrahamem Maslowem v polovin€ 20. stoleti (1943).
Tato teorie se zabyva lidskymi potfebami a motivaci a popisuje hierarchii péti zékladnich
potieb. Maslow tvrdil, Ze lidé se budou snaZzit uspokojit nizsi irovné potieb v hierarchii, nez
se mohou zaméfit na vyssi urovné. Proto téchto pét potieb ztvarnil za pomoci pyramidy —

viz obrazek €. 11 nize. Tato teorie je Siroce pouZivana v oblastech socidlnich véd, jako je

31



psychologie, management, marketing a v mnoha dalSich, ve kterych se zabyvaji motivaci
lidi a jejich naslednym chovanim. (Urban, 2017, s. 16)
Obrazek 11: Maslowova pyramida potreb

Potieba seberealizace

Potieba uznani, ucty

Potieba lasky, pfijeti

Potieba bezpeci a
jistoty

Potteby fyziologické

Zdroj: Urban, 2017s. 19. Vlastni zpracovani

Edukaéni webovy magazin BusinessAnimals.cz (2018, online) uvadi Maslowovu teorii jako
velmi funkéni néstroj k motivovani lidi v pracovni sféfe — tedy v zaméstnani. Prvni stupeii
uvadi jako ,medostatkové potieby . Myslime nimi vSechny zakladni lidské potieby, bez
kterych by ¢lovek nemohl zit, mezi které se fadi i spanek, jakozto velmi cennd aktivita dnesni
uspéchané doby. Tim se dostavame k faktu, Ze napt. volba pracovni doby a tedy moznost,
kdy zaméstnanec nemusi pracovat od brzkych rannich hodin, je v dneSni dob& velmi
motivujici. Druhd potfeba pocitu bezpeci je nejcastéji spojovana s bezpecnym pracovnim
prostorem, a také zaroven dlouhodobéjsi jistotou zaméstnani, s ¢imz souvisi i potieba
finan¢ni a materialni zajisténosti. Tteti stupeit pyramidy spojuji se socidlnimi vazbami.
V pracovnim kolektivu je pocit pfijeti zejména pro novacky velmi dilleZity, a proto je proces
on-boardingu velmi signifikantni. V dnes$ni dobé se dava vEtsi prostor i mimo pracovnim
aktivitam daného pracovniho kolektivu, jako jsou napft. team-buildingové aktivity apod., kde
se spolecenské vazby prohlubuji. Témito aktivitami se zaroven puasobi i na dusevni zdravi
a je tak podporovan well-being zaméstnanctli. Potfeba uznani a tcty se dotyka bezpochyby
kazdého jedince v pracovnim svété. Kazdy zaméstnanec se musi citit nejen pfijiman (jako je
tomu ve tfetim stupni), ale také respektovan a uznavan, at' zaujima jakoukoliv pracovni
pozici. S tim souvisi 1 ocenéni zaméstnancovi prace pomoci procesu hodnoceni a také

financniho a nefinanéniho odménovani. Na samotném horizontu pyramidy je potieba
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seberealizace jedince. Hlavné ta ma velky vliv a dopad na pracovni vykon zaméstnance,
jelikoz si chce ve své praci pripadat nejen dilezit€¢ a uznavané, ale také ho Zene dopiedu
potifeba sebeuspokojeni z dané pracovni népln€. S tim souvisi 1 vyuzivani kompetenci,
kterymi je jedinec pro danou praci vybaven, jejich rozvijeni i ziskavani dovednosti novych.
Zameéstnanec se tak snazi o co nejveétsi vyuziti svého potencialu a tim (v nejlepsim piipade)

dochazi i ke kariérnimu ristu, a to at’ uz v horizontalni nebo vertikalni linii.

Tuto myslenku dopliuje Urban (2017, s. 21-27) praktickymi ptiklady, které poukazuji na

motivaci pracovnikl pro spokojenost a seberealizaci ve svém pracovnim svéte. Témi jsou:

- Pokud zaméstnanci neciti jasny smysl nebo vyznam své prace, je nezbytné, abychom
jim ho vysvétlili nebo zduraznili, aby se zvysila jejich motivace. To miizeme udélat
tim, Ze jim jasn¢ vysvétlime, pro€ je jejich prace pro nasi organizaci klicova a jaky
ma vliv. (Urban, 2017, s. 21,)

- Dilezitost nehmotnych motivacnich faktori se projevuje v chovani jednotlivet, ktefi
presto, ze ziskali zna¢né finan¢ni prostfedky, napiiklad dédictvim ¢i vyhrou v loterii,
pokracuji v praci. Mnozi z nich, a¢ jiz maji finan¢ni zabezpeceni, nadale pracuji,
protoZze nachazeji uspokojeni v praci a stale pocituji dilezitost svych pracovnich
aktivit. Ti, ktefi se rozhodnou opustit své zaméstnani, ¢asto tak Cini s cilem zacit
podnikat v oblasti, ktera je pro n¢ zajimava. Podle prizkumi mezi vyherci v loterii
patii mezi nejméné spokojené ty, ktefi se rozhodnou opustit praci a zaméfit se na

konzumaci, nez aby pokracovali v pracovnim Zivoté. (Urban, 2017, s. 27)

S tim souhlasi 1 pan doktor Rataj, ktery ndm 27.11.2023 ptednasel na Univerzité¢ téma
Kompetence a kompetencni modely. Uvedl zde mySlenku, ze jako zaméstnanci v praci
travime velmi mnoho ¢asu, a proto je naplnéni jedince v rdmci své pracovni naplné dilezité
k jeho Zivotni (mimopracovni) spokojenosti. S tim souvisi vyuZivani svého celkového
potencidlu a pocit uZzitecnosti a diileZitosti, ¢imZ se docili pravé efektivnim a vécnym
hodnocenim zaméstnanct. (Rataj, 27.11.2023, Univerzita Karlova)

Tim se dostavam k hlavnimi aspektu hodnoceni zaméstnanct, na ktery se zaméfuje tato
diplomova prace, a to hodnoceni kompetenci zaméstnancli na zdkladé¢ vyuziti

kompetencniho modelu. Touto problematikou se zaobiraji nasledujici kapitoly diplomové

prace.
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3.2 Proces hodnoceni v ramci pracovniho vykonu

Kdy, jak a pro¢ hodnotit? To jsou zékladni a nejcastéji kladené otazky v ramci hodnoceni
zaméstnancl. V této diplomové praci se zabyvam hodnocenim kompetenci na zakladé
kompeten¢niho modelu (tim se zabyva kapitola €. 3.3), avSak je dulezité si v organizaci urcit
nejen jak — tedy za pomoci vyuziti kompetencniho modelu, ale také kdy a s jakym zdmérem
své zaméstnance hodnotit. U hodnoceni je tedy velmi dilezité si vytycit cile, které se

transparentné komunikuji skrze celou strukturu firmy a definuji tak jeji jedine¢nou kulturu.

Armstrong (s. 309, 2015) se shoduje s Hronikem (2006, s. 59), ze cile Ize definovat za
pomoci pomticek ,,SMART* ¢i ,,KARAT*.

Tabulka 4: Cile SMART & KARAT

SMART KARAT

S | Specificky K | Konkrétni

M | Meéritelny A | Ambicidzni

A | Akceptovatelny R | Redlny

R | Realisticky (Relevantni) A | Akceptovatelny
T | Terminovany (Casové ohraniceni) T | Terminovany

Zdroj: Armstrong (2015, s. 309,) & Hronik, 2006, s. 59. Vlastni zpracovani.
Oba zpiisoby jsou co nejlépe vystihujicim piekladem pielozeny z anglictiny a mnoho autori
uvadi jejich totozny vyklad. Oba zpisoby tvoreni cili popisuji, jaké by cile ze své podstaty
mély byt, a to sice konkrétné specifikované, redln¢ dosazitelné, méfitelné, motivacné

ambiciozni, Casove ohraniené a akceptovatelné pro ucastnéné strany/jedince.

Kdy hodnoceni provadét? Hodnoceni pracovniki miize probihat dle Hronika (2006, s. 54,)
planované (tedy formaln¢), ale i nepldnované (neboli neformaln€) v ramci napt. obycejné
pochvaly v pracovnim procesu apod. Hronika dopliuje Koubek (s. 206, 2007) o fakt, ze
nedilnou souc¢asti hodnoticiho procesu je nepfetrzita komunikace mezi nadiizenym (tedy
hodnotitele) a podiizenym (tedy hodnoticim) v priabéhu celého pracovniho procesu. Vztah
mezi zaméstnancem a nadiizenym by mél byt zaroven tzv. ,,oboustranny®, coz vysvétluje

autor tak, ze pokud by nastala situace na pracovisti, kterou by sam zaméstnanec chtél (at’ uz
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pozitivné ¢i negativn€) zhodnotit, mélo by mu byt diky otevienému vztahu a prostiedi

umoznéno svému nadiizenému kdykoliv takovou skute¢nost sdélit.
Mezi zékladni rozdéleni hodnoceni dle slov (Hronika 2006, s. 54) patfi:

1. hodnoceni zohlediiujici hlavné minulost;
2. hodnoceni zamé&fujici se na pfitomnost;

3. hodnoceni orientujici se na budoucnost.

Zaroven autor uvadi, Ze se jednotlivé formy hodnoceni prolinaji a nelze tak 100% urcit, Ze
se vybrany zplisob zamé&fuje pouze na ¢asovy snimek napt. z minulosti. Lidsky faktor, ktery
to procesu hodnoceni vstupuje, neumi jednozna¢né hodnotit pouze napt. vykonané skutky
apod., vzdy je pfitomnd emocni podbarvenost i z ptitomnosti a naopak. V tabulce €. 5. nize

uvadim vypis jednotlivych metod hodnoceni v rdmci tohoto rozdéleni.

Tabulka 5: Metody hodnoceni

Hodnoceni Hodnoceni Hodnoceni

vstupt procesu vystupi

Metody
zamérené na

Zhodnoceni praxe Metody klicové Zaznam a

vzdé€lani, certifika udalosti osuzovani vysledka
minulost ( ) p Y
Metod Sociogram,
Wy ) Zkouska, dotaznik, & L, o
zameéreneé na . i . 360stupnova Pozorovani
- manazersky audit
pritomnost metoda

Metody
zamérené na

. . . MBO (fizeni pomoci
Hodnoceni potencialu, Supervize, ( P

. . cili), BSC (balance
hodnoceni zkusenosti  intervize ) (
budoucnost score card)

Zdroj: Hronik, 2006, s. 54. Vlastni pracovani.
Hodnoceni pracovnikt se obecné dle Koubka (2007, s. 215) déli na:
1. pfipravnou fazi (formulovani kritérii, informovani pracovniki apod.);
2. ziskavani informaci (pozorovani, ziskdvani dat od zaméstnanc, plnéni ukoli apod.);
3. vyhodnocovéani dat (posuzovani ziskanych informaci o chovani, vysledkd atd.
s pfedem stanovenymi kritérii na vykon);

4. komunikaci hodnoceni danym/hodnocenym pracovnikiim.
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Kdo hodnoceni provadi? Koubek (2007, s. 216) tento proces hodnoceni popisuje diky nize

uvedenému schématu:

Obrdazek 12: Osoby, co hodnoti zaméstnance a jeho vykon v organizaci.

Manazer
(pfimy
nadfizeny) Manazer
Kolegové (na vyssim

stupni)

Persona-

Podrizeni .
lista

Vnéjsi
zakaznici

Pracovnik
(sebe-
hodno-
ceni)

Zdroj: Koubek, 2007, s. 218. Vlastni zpracovani.

Autofi Koubek (2007, s. 216) a Hronik (2006, s. 54) se shoduji na tom, Zze
nejkompetentnéjSim hodnotitelem je ptimy nadfizeny, ktery mé nejlepsi piehled o vykonu
daného zaméstnance. Zaroven je dilezité, aby do hodnoticiho procesu vstupovali i dalsi,
vyse zminéni, jelikoz do zpétné vazby vzdy vstupuji naSe emoce a city, které se vazi na
osobni vztah a nazor ku hodnotici osobé. Zpétnovazebni prvek sebehodnoceni je také velmi
dulezity, jelikoz do né€j vstupuje jedincovo sebepojeti a motivace. Zaroven je diilezita shoda

(nebo pochopeni rozdilu) mezi hodnocenim z vnéjsku a tim vlastnim.

Pro tuto diplomovou praci je stézejni hodnoceni na zékladé kompetencniho modelu, a to
tedy hodnoceni kompetenci. AvSak i pro tento proces hodnoceni jsou vySe zminéné
informace o procesu hodnoceni velmi diilezité, jelikoz se stale bavime o hodnoticim procesu
jako takovém a ten s sebou nese specifika — kdy, jak, pro¢, za jakym ucelem a kdo hodnoti.

Vice se tomuto tématu vénuji v nasledujici kapitole 3.3.
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3.3 Hodnoceni kompetenci jako zpiisob Fizeni a rozvoje zaméstnancu

Jelikoz se diplomova prace zabyva kompetencnimi modely a jejich efektivitou na hodnoceni
a nasledny rozvoj zaméstnanci, je tato kapitola stézejnim vyusténim teoretické casti spolu
s kapitolou ¢. 4, ve které jsou popsany jednotlivé formy a metody mozného rozvoje
zaméstnancl na zakladé zpétné vazby o vykonu a potiebach jednotlivych zaméstnanct.
Hodnoceni na zakladé kompetencnich modeld, a tedy hodnoceni jednotlivych kompetenci
zaméstnance v sob& ukryva celou casovou osu zaméstnance. Tedy hodnoceni jeho
kompetenci pii vstupu na pracovni pozici s ohlédnutim do minulosti (zkusenosti, vzdélani
apod.) a pfipadnym srovnanim se soucasnosti a vizi do budoucna. Jednd se tedy

o zhodnoceni celkového potencidlu zaméstnance.

Evaluace kompetenci nam umozni posuzovat jedincovi kompetence dle predem
promyslenych a znamych kritérii a tento proces ndm nasledn€ napovi vhodné cile a aktivity

pfi planovani a fizeni kariérni dréhy naseho zaméstnance. (Fiser, 2016, s. 143)

S FiSerovou vizi hodnoceni souhlasi i Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 145), ktefi
hodnoceni jednotlivych kompetenci pracovnika propojuji i s planovanim dalSiho kariérniho

posunu a mozného organiza¢niho ristu zaméstnance v organizaci.

Zaroven tyto tvrzeni rovnéZz souhlasi s Hronikem (2006, s. 59), kterého jsem v minulé
kapitole citovala s tvrzenim, Ze proces hodnoceni kompetenci na zakladé¢ kompetencniho
modelu v sob¢ ukryva celou ¢asovou osu zaméstnance. Své tvrzeni Hronik (2006, s. 54) jeste
dopliiuje tim, Ze hodnoceni kompetenci je spiSe navazano na dalsi profesni rozvoj, a proto

je dilezité, aby tento proces pokryval nejdelsi Casovy usek.

Tim se dostavame k velmi pouzivanému zpuisobu fizeni v rdmci tématu kompetenci, a to ke
zkratce MbC, neboli Management by Competencies. Tento pfistup piiblizuji v néasledujici

podkapitole 3.2.1.

3.3.1 Rizeni kompetenci (Management by Competencies)

Dle Plaminka a Fishera je: ,,Management by Competencies (MbC) pristup k Fizeni firem,
zalozeny na harmonickém rozvoji ,,tvrdych* a ,,mekkych“ aspektit podnikani. Dva sveéty —
svet cilit a pozadavkii na vykon a svet lidskych zdrojii a dalsich predpokladii dosahovani

vykonii — se v ném setkavaji v synergickéem vztahu.* (2005, s. 16)
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Tim se autofi Plaminek s Fisherem dotykaji procestt hodnoceni a nasledného fizeni a rozvoje

zamgéstnancu a jejich kompetenci.

Ptistup MbC se zaméfuje na to, aby manazeii a vedouci pracovnici byli schopni efektivné
a pravdivé identifikovat a vyhodnocovat tUroven kompetenci svych podfizenych
zaméstnancl, a to nejen pii vybérovém fizeni, ale také pii hodnoceni, odménovani
a planovani jejich rozvoje plus také ptipadnym ukoncenim pracovniho poméru pracovnika.
MbC klade diraz na celkovy uspéch organizace, ktery se odviji od spravného umisténi
zaméstnancll na pracovni pozici a vyuziti tak jejich celkového potencidlu v pracovnim

nasazeni. Neboli: ,,mit spravné lidi na spravnych mistech®. (Aihr.com, 2024, online)

Pilatova (2008, s. 61) doplituje vysSe zminéné autory popisem celkového procesu pfi fizeni
na zdkladé kompetenci. Tento proces je nadefinovan tak, aby efektivni fizeni lidi na zaklad¢
fizeni kompetenci bylo podporou pro plnéni celkové strategie a strategickych cilii
organizace, mezi které se pocitaji napt. finan¢ni business cile, konkurenceschopnost apod.
Tento proces ztvariiuje za pomoci nize uvedené¢ho schématu, ze kterého je pro téma fizeni

kompetenci zejména signifikantni 4. a poté 5., 6. a 7. krok.

Tabulka 6: Proces strategického a persondlniho planovani

Dekompozice Pozadavky na podet,
Strategickeé cile strategickych cild strukturu a kvalitu
organizace = organizace do cild —= lidskych zdroji

jednotlivigch atvard (personalni plan)

!

Srovnani poZadavkl na podet,
strukturu a kvalitu lidskych zdrojd
se soucasnym stavem lidskych zdrojh
(vysledky hodnoceni zaméstnancd,
organizaéni struktura, popisy
pracovnich pozic)

Nabor novych zaméstnanci

Rozvoj a kariérni planovani
soufastnych zaméstnancl

t ot

Propouiténi zaméstnancu

Zdroj: Pilarova, 2008, s. 61,. Vlastni uprava.
Na zakladé¢ strategickych cili organizace se vytvafi jednotlivé dil¢i cile kazdého z utvard
a oddéleni (tzv. strategicky plan, finan¢ni plan apod.). Z téchto informaci se poté urcuji
presné pozadavky na pocCet zaméstnanci a jejich kvalifikaci (tedy persondlni plan).

Zakladem persondlniho planovéani je tvorba a naslednd implementace kompetencnich
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modeli do persondlni strategie firmy a vyuzivani modell pro konkrétni pozice napti¢ celym
spektrem persondlnich ¢innosti a fizeni tak pracovniho vykonu za pomoci hodnoceni urovni
jednotlivych kompetenci v modelu, jejich porovnavani a ptipadné zlepSovani za vyuziti

rozvojovych ¢innosti. (Pilafova, 2008, s. 59)

3.3.2 Hodnoceni kompetenci v kompetenénim modelu
Na samém zavéeru kapitoly hodnoceni se dostavam ke zplisobim hodnoceni kompetenci

v kompetenénim modelu. Moznosti je hned n¢kolik.

Kdyz uz méme dané kompetence u jednotlivych pozic v kompetenénim modelu nastavené,
ptichazi proces jejich méfeni a hodnoceni — tedy posuzovani mezi stavem potiebnym a tim
skutenym. Tato c¢innost je signifikantni v odstraiovani, nebo alespon zmenSovani
pripadnych zjisténych nedostatkii. Nejprve je tedy pottebné zjistit, do jaké miry je
kompetence u dané¢ho zaméstnance rozvinuta. Kazda kompetence si také zad4 jiny pfistup,
a proto je téma kompetencénich modeli tak slozité, Ze se na jednotné metod€ neshoduji ani

sami odbornici. (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 76)

Dle Kubese, Spillerové a Kurnického (2004, s. 77) existuji zékladni pfistupy k méteni

a posuzovani jednotlivych kompetenci zaméstnance. Jsou to pfistupy a metody:

1. behaviordlni (pozorovdni chovani v urCitych vyvolanych situacich a jejich
posuzovani a hodnoceni urcitymi pracovniky — hodnotiteli/assessory);
2. analogové (nejcastéji skupinova cviceni ve formé hrani roli, kdy je vyvoland situace
velmi obdobna takové, ktera na pracovisti vznika);
3. analytické (velmi vécné psychometrické metody, kterymi napf. jsou testy
a dotazniky, které méti mentalni, psychicky 1 fyzicky stav jedince);
4. dalsi metody:
a. rozhovor (do kterého vstupuje velmi silné situa¢ni nastaveni hodnoceného
1 hodnotitele
b. 360stupniové hodnoceni (proces hodnoceni hodnoceného ze vSech uhla

pohledu — a to lidi, ktefi s hodnocenym piichazeji do kontaktu)
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Po procesu zjistovani a posuzovani miry rozvinuti konkrétni kompetence u zaméstnance
prichazi na fadu jeji zhodnoceni a ptesna identifikace. K tomu nejcastéji slouzi hodnotové

ukazatele:

1. cisel (nejcastéji napt. stupnice od 1 do 5, 7 nebo 10);

2. procent (0 % az 100 %);

3. pismen (napt. A = splituje nad miru ocekavani, B = prumér, C =podprimérné)
4. vlastni systém (napf. S = spliiuje, S+ = spliiuje nad ocekavani, N = nespliuje).

o 24

kone¢ného vysledku. Do procesu vyhodnoceni vstupuji také rizika spojena se subjektivnim
zaujetim ku hodnotici osob¢. Proto je zde také moznost, aby tyto aktivity vykovavala
nezaujatd osoba/organizace z externiho prostfedi, popt. aby hodnotitel z interniho svéta dané
organizace (napf. nadfizeny, manaZer ¢i personalista) spolupracoval s externistou a tim je
zastieSena odbornost a znalost jak interniho prostfedi a vztahd, tak 1 profesionalita

a expertiza v roli externiho hodnotitele (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 93)

3.4 Shrnuti kapitoly

At uz hodnoceni pracovnikl probihé na zédkladé kompetenéniho modelu ¢i nikoliv, je tento
proces velmi dilezitym milnikem v cyklu zaméstnance, jelikoZ sprdvnym nastavenim
a vyuzivanim vSech dostupnych moZznosti tohoto procesu dokédzeme aktivizovat, motivovat,
doporucit vhodné prvky k rozvoji, a hlavné si takového zaméstnance udrzet pted odchodem

ke konkurenci.

V kapitole hodnoceni jsem popsala rizné metody hodnoceni, také jsem se vénovala
iniciatorim procesu hodnoceni a kdo vS§echno do néj miize vstupovat. Zaroven jsem dosadila
Maslowovu teorii potfeb do procesu hodnoceni zaméstnanct v pracovni sféte a také jsem
popsala styl fizeni MbC, ktery je specifickym vylsténim fizeni a hodnoceni lidi na zaklade
hodnoceni jejich kompetenci ve smyslu jejich znalosti, a hlavné dovednosti v pracovnim

prostiedi.

Na proces hodnoceni zaméstnanct, jakoZto proces s cilem objektivné na zdkladé predem
zndmych kritérii posoudit vykonnost a potencial danych pracovnikli, navazuje proces

rozvoje téchto hodnocenych pracovnikli. Rozvoji se vénuje dalsi navazujici kapitola €. 4.
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4 Profesni rozvoj zaméstnancu

Autofi, ktefi se tématem rozvoje v ramci pracovniho piisobeni jedince zabyvaji, se
rozchazeji v jednotném urceni ¢i ,,pojmenovani* konceptu rozvoje pracovnikii. At uz se
bavime o profesnim rozvoji zaméstnancti, profesnim rozvoji lidského kapitalu nebo o rozvoji
lidskych zdrojii, bavime se o tzv. andragogickém plsobeni v persondlni praci se
zaméstnanci/jednotlivei, nebot’ v rdmcei rozvoje dochazi k vytvareni novych pftilezitosti pro
uceni, vzdélavani a rozvoj lidi v zaméstnani nebo pro dané zaméstnani. (Tureckiova, 2009,

s. 67)

,»R0zvo] zaméstnancl je vyvojovy proces, ktery umoziiuje progresivné postupovat ze
soucasného stavu znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, v némz je zapotiebi vyssi tiroven

dovednosti, znalosti a schopnosti.* (Armstrong, 2007, s. 470)

Na rozvoj jako takovy lze pohlizet ze dvou uhlt, a to jako na rozvoj jednotlivce nebo na
rozvoj organizace jako celku. Tyto dva protipdly spolu samoziejmé souvisi a logicky lze
fici, ze pokud dochazi k systematickému rozvoji zaméstnancli dané organizace, dochazi tak
k rozvoji i celé organizace a zaroven dochazi i k rozvoji celé lidské spole¢nosti — viz obrazek

¢. 13. (Tureckiova, 2009, s. 73).

Obrazek 13: Rozvoj jako proces

Rozvoj zaméstnance Rozvoj organizace Rozvoj spole€nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Rozvojem pracovnikli dochazi rovnéz k rozvojovym a strategickym cilim organizace, které
si sama urcila. Tim se dand firma stava vice konkuren¢né schopnou, jelikoZ méa kompetentni

pracovniky, ktefi v ni zaujimaji klicové pozice. (Veteska, Tureckiova, 2020, s. 135)

Dtivodem, pro¢ své zaméstnance neustale rozvijet a tim rozvijet svou firmu je i pficina
v podobé dneSni, velmi rychle se ménici, doba. Organizace tim reaguji na stale vyssi
a ménici se pozadavky trhu prace a stavaji se tim vice konkurence schopné. (Veteska,

Tureckiova, 2020, s. 135)
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4.1 Rozvoj organizace

Tato podkapitola se soustfedi na procesy a strategie, které organizace vyuzivaji k posileni
celkového rozvoje a prizptisobeni se v dynamickém prostfedi. Dotyka se strategického
planovani v organizaci v rdmci rozvoje (a také udrZeni) svych zaméstnancl, a tedy
1 organizacniho uceni, které ucici se organizace vyuzivaji ke zlepSeni své vykonnosti
a konkurenceschopnosti. Duraz je tedy kladen na synergii profesniho rozvoje zaméstnancu

a rozvoj organizace, ¢imz dochazi k dlouhodobé udrzitelnosti a tspéchu na trhu.

Organizace jako takova je urcité spolecCenstvi zalozené na organizované synchronizaci
jednotlivych 1 skupinovych aktivit a Ukold, které probihaji vzhledem ke specializaci
jednotlivych ¢lent. Ti maji za cil dosahnout sdileného zdméru — nej€astéji dosazeni urcitého
zisku. (Nespor, 2018, online)

Ve vétsiné pripadech je organizace a vztahy vné organizace uspofadany diky organizac¢ni
struktufe. Tato struktura formalné ptedstavuje uspotfddani vztahii mezi jednotlivymi
pracovnimi pozicemi. Definuje jejich hierarchii, nadfazenost a podfazenost, pravomoci,
propojeni i komunikace a zejména zodpovédnost. Kazdy pracovnik tak zaujima v pracovnim
prostiedi jinou roli a urceni pravidel je pro kazdé socialni prostfedi a spolecenstvi velmi

dalezitym prvkem. (Management Mania, 2017a, online)

Organizace Sloonek (online) ve svém Lexiconu dopliiuje organizaéni strukturu o tymovou
strukturu. Organizacni struktura je tak uspofddanim vztaht mezi jednotlivymi
oddé€lenimi/useky, kterou podrobnéji doplnuje tymova struktura. Ta upravuje vztahy

v téchto tymech/tsekach mezi jednotlivymi Cleny.

NiZe za pomoci obrazku ¢. 14 pfedstavuji zdkladni organizacni struktury.

Obrazek 14: Typy organizacnich struktur

HIERARCHICKA MATICOVA PODNIKATELSKA

[
A @ @
Podnikatel
B @ @

Zdroj: Managementmania.cz, 2017a, online.
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4.1.1 Udcici se organizace

Americky pedagog, ekonom a zejména odbornik na téma managementu organizaci, Peter
Senge (2007, s. 21,) rozvinul teorii ucici se organizace. Navazal tim na Argyrise a Fritze,
ktefi ,,Learning Organizations* (Cesky tedy ucici se organizace) poprvé zformulovali. Tento
koncept vnima Organizaci jako prostiedek k rovnovaze mezi iniciativou kazdého jedince
zvlast ku wvnitini kultufe dané organizace — snazi se tedy dat do souladu individuélni
a skupinovou vykonnost. V takové organizaci je neustdlé vzdélavani a rozvoj lidi

neodmyslitelnou soucasti pracovniho procesu.

Sengeho doplituje i portdl Management Mania (2017b, online), ze vzdelavani a rozvoj
zaméstnanci je nejen soucasti personalni strategie, ale také celkove organizacéni strategie, na
kterou se vazi jednotlivé cile, firemni vysledky a srovnani v konkurenénim svété. Ucici se
organizace ma totiz pfedpoklad k lepSimu ptizplisobeni se zméndm na trhu, jelikoZ maji jeji
zamestnanci $irsi prehled o aktudlnim déni. Uceni a rozvoj je tak zakomponovan do vsech
procesti uvniti organizace a tim se stava i nenucenou soucasti kazdodenniho pracovniho
nasazeni. Tento celistvy proces vede k pfirozenému systému inovaci v konkurencnim
prostfedi a také k siln¢j8i tymové spolupraci v rdmci pracovniho kolektivu napti¢ vSemi

vrstvami organizacni struktury.

4.1.2 Strategické planovani rozvoje a konkurenceschopnost

Plan hodnoceni a nasledného rozvoje zaméstnancti dané organizace je soucasti personalni
strategie organizace. Jejim obsahem je nejen systém hodnoceni a rozvoje, ale také nastaveni
odménovani, proces on-boardingu a off-boardingu a mimo jiné i napf. prace s talenty.

Strategické planovani rozvoje v organizaci se tvoii napf. ~ OPrdzek 13 Demingiiv cyklus PDCA

za pomoci Demingova cyklu PDCA.

Tento cyklus ptfedstavuje jednu z klicovych a zakladnich 3

|

manazerskych metod. Popisuje sily, které pohangji

inovaéni mechanismy, které jsou hnacim motorem

» ®

neustadlého zlepSovani. (Management Mania, 2017c,

online)

Zdroj:

Managementmania.com, 2016, online.
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Zkratka PDCA je tvorena pocatecnimi pismeny anglickych slov: plan — do — check — act,
v Cesting: naplanovat — udelat — zkontrolovat — vylepsit. Jedna se tak o postupné
zdokonalovani nejrtiznéjSich procesii v organizaci (napf. vyrobki, nabizenych sluzeb
a vyrobku, aplikaci a dat) opakovanym provadénim téchto zakladnich Ctyf Cinnosti.

(Management Mania, 2017c, online)

V dnesni velmi dynamické dobé do tohoto procesu zlepsovani at’ uz vnéjsich nebo vnitinich
procesu firmy vstupu velmi dilezity prvek, a to noveé vznikajici technologie. Podniky by tak
postupné mely své zastaralé plany a strategie aktualizovat a adaptovat se tak spolu se svymi
zaméstnanci na nové pozadavky prichazejiciho primyslu 5.0. (Khan, Haleem, Javaid, 2023,

online,)

Tim se zpét dostdvame k hlavnimu tématu této kapitoly, a tim je rozvoj zaméstnancti za
pomoci aktivit, které jsou v moci jejich zaméstnavatele, at’ uz interné ¢i externé. Jejich

mozné podoby (formy a metody) predstavuje a popisuje nasledujici podkapitola 4.2 a dalsi.

4.2 Rozvijeni konkrétnich kompetenci

Abychom védéli, co konkrétné u kazdého zaméstnance zvlast rozvijet, je dilezité mit
kompetencni model spravné definovany — ¢imz se vracime ke kapitole €. 1 o kompetencich
obecné 1 ke kapitole ¢. 2 o kompetencnim modelu. Zaroven je potifeba mit kazdou
kompetenci fadné specifikovanou, abychom vedéli, na jaké urovni se zaméstnanec pohybuje
a tim ziskali rozdil v tom, co po ném poZadujeme — tim se dotykame 1 kapitoly €. 3
0 hodnoceni. Systém kompetencnich modell je tedy ucelenym a propojenym systémem
a pokud jej dobte nastavime, dokaze velmi efektivné napomoci v celé skéale personalnich

¢innosti. (Kubes, Spillerovéa a Kurnicky, 2004, s. 115)

Rozvijeni zaméstnancii probih4 za pomoci profesniho vzdélavani. Jedna se o tzv. ,,hledani

mezi tim co je a co je zadouci. (Tureckiova, 2009, s. 79)

Na zakladé zjisténého stavu konkrétnich kompetenci u daného zaméstnance na zakladé
kompetencniho modelu se poté vytvaii plan osobni rozvoje pracovnika. Tento plan mutze
obsahovat doporuc¢eni nebo pifimé urCeni, a to jak formalniho, tak i neformdalniho

a informélniho vzdélavani. Tyto ¢innosti dle doporuceni expertniho pracovnika maji za cil
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odstranit deficit — tedy rozdil mezi tim, co pracovnik nyni zvlada a tim, co by zvladat mél.

((Management Mania, 2017, online)

Tyto rozdily Ize odstrafiovat za pomoci nize zminénych zptisobl rozvoje.

4.2.1 Uceni na pracovisti

Uceni na pracovisti (nebo také mnoho autorti tento pojem popisuje jako firemni vzdélavani)
je zpusob rozvoje pracovnikd pfimo na pracovisti. Mizeme do n¢j zahrnout pozadované
kurzy pro dané pracovni misto — tzv. kvalifika¢ni vzdélavani zaméstnancti, nepovinné ale
zadouci rozvoj svych zaméstnanci na zakladé vysSe zminéného procesu hodnoceni, ale
rovnéz povinné kurzy a seminate, které se v ramci vstupu do nového zaméstnani musi splnit.

(Armstrong, 2015, s. 463)

4.2.2 Uceni pro pracovisté

Uceni pro pracovisté (nebo také casto pouzivany anglicky ekvivalent ,,workplace learning®)
neni pfimo vazané na pracovni prostfedi mistem, ale jeho funkéni vazba je velmi uzce
spojeni se samotnym dénim na pracovisti. Proto se nemusi odehravat v pracovnim
prostfedim vykonu prace, ale nejcastéji se odehrava ve vzdélavacich institucich, skolicich

centrech apod. (Armstrong, 2015, s. 463)

4.3 Formy a metody rozvoje
Hornik (2007, s. 54) rozdé€luje metody rozvoje dle toho, zda probihaji za chodu nebo mimo

chod pracovni doby a zaroven 1 dle iniciatora samotného procesu — viz tabulka €. 7 niZe.

Tabulka 7: Metody rozvoje

Rizeno druhymi, spolecné

Individualni pfistup,

s druhymi

sebefizeni

vazba 360, rotace prace,
praxe, supervize, supervizni
skupiny, zatfazeni do
projektu, stinovani

Mimo chod Trénink, workshop, vyuka, | Samostudium — tikoly a
hra, modelova situace cviceni, osobni rozvoj,
e-learning
Za chodu Koucink, mentoring, zpétnd | Auto feedback, sebereflexe,

zpétna vazba 360,
experimenty, sebefizeni
rozvoj
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Khan, Haleem a Javaid (2023, online) se na problematiku vzdélavani a rozvoje pracovniki
v dnesni dobé divaji optikou potieb ptichdzejiciho primyslu 5.0. Zatimco pramysl 4.0 se
spiSe zaméiuje na technickou stranku vSech nové pfichdzejicich systémi a technologii,
prumysl 5.0 zohlediuje vliv téchto technologii na ¢lovéka a jaky to ma vliv a prognézu na

vvvvvv

a prostfedky rozvoje dospélych povazuji:

celozivotni vzdélavani;
- rekvalifikaéni kurzy;

- prakticky vycvik;

- hybridni vyuku;

- zapojeni virtualni reality a dalSich technologii do vyuky a rozvoje.

Nejvice podporovany vzdéldvaci model pro pfipravu pracovnikli je bezpochyby forma
celozivotniho vzdélavani. Primysl 5.0 klade diiraz na neustalou pfipravu pracovnikl. Do
popiedi se budou dostavat i rekvalifika¢ni kurzy a praktické vycviky, nebot’ k sou¢asnym
kompetencim (dovednostem a znalostem) pracovnikli bude potiteba dopliovat aktudlni
techniky a postupy, jelikoZz se pomalu proménuje styl spoluprace s novymi technologiemi,
které se zacleniuji do bézného provozu prace. Hybridni vyuka neboli kombinace tradi¢niho
vzdélavani a digitdlnich technologii zefektivni vzdélavaci proces, diky kterému se
pracovnici rychleji ptipravi pro fungovani v primyslu 5.0. Do tohoto procesu vzdélavani
(nebo do kteréhokoliv jiného) se jiz pomalu zapojuje virtudlni realita. Ta poméaha G¢astnikim
vzdélavani zprostfedkovat/simulovat redlné prostfedi, ve kterém praci vykonavaji. VSechny
zminéné vzdélavaci modely, techniky, metody a postupy se budou zamétovat na rozvoj

spoluprace mezi ¢lovékem a strojem. (Khan, Haleem a Javaid, 2023, online)

4.4 Principy a zasady v uc¢eni dospélych
Na konec teoretické ¢asti bych rada uvedla, ze rozvoj a uceni dospélych jedinct (jelikoz se
bavime o aktivnich ucastnicich pracovniho procesu) s sebou nese i zasadni principy, aby

jejich proces rozvoje a uceni byl co nejefektivngjsi.

Web Education Technology (2023, online) popisuje zakladni principy andragogiky, které

jsou nezbytné pro jiz zminéné efektivni vzdélavani dospélych. Jedna se o:
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a) princip samotizeného uceni ucastnika vzdelavani;

b) princip zkuSenosti jako zdroje uceni;

¢) princip pfipravenosti k ucenti,

d) princip problémové orientované vyuky;

e) princip motivace k uceni.

Portal WGU (2020, online) dopliiuje vySe zminéné principy o 10 zasad pro proces

vzdélavani dospélych, které jsou dilezité pro tvorbu vzdéldvacich programi, aby se

ucastniktim splnila jejich o¢ekavani. Jsou to:

Tabulka 8: Zasady pro vzdélavani dospélych

1. Sebefizené uéeni

2. Uceni praxi
3. Relevance
vzdélavani

4. ZkuSenosti

5. Vyuziti smysla

6. Opakovani
nauceného

7. Vlastni fizeni rozvoje
8. Stanoveni vlastnich
cilu

9. Specifické metody

10. Motivace

Sklon k planovani, provadéni a vyhodnocovani aktivity i bez
uréeni vzdélavatelem. Je tedy dobré, aby byli pfedem
stanovené vzdéelavaci cile a poté bylo vyhodnocovéano jejich
plnéni.

Aplikovat nauc¢ené poznatky do praxe.

Vyznam vzdélavani pro jejich pracovni Zivot (napf.
certifikace).

Dospély = ,,popsana deska®. Nejvétsi rozdil andragogiky a
pedagogiky.

Upevnéni novych znalosti za pomoci vice smyslového uceni.

Procvicovani a opakovani nauc¢eného je zdsadni metodou.

Zapojeni kritického mysleni, sebehodnoceni na zaklad¢
zvladnutych aktivit/tkold.

(A4

Konkrétni jednodussi cile a diky nim se dopracovat
k velkému cili.

Reseni konkrétnich problémd, diiraz na prakticnost a
zkuSenosti.

v

Vnitini motivace do uceni, vyssi sebevédomi a sebediivéra.

Zdroj: WGU, 2020, online. Vlastni zpracovani.
Andragogicky proces (neboli proces vzdélavani dospélych) je specifickych hlavné svym
zaméfenim na dospélého tucastnika. Proces vzdélavani by mél respektovat jedincovu
autonomii, zkusenosti a motivaci — jak je popsano v principech vySe. Zarovei je tento proces
vzdélavani specificky pfimym praktickym uplatnénim, coz je hlavnim cilem podnikového

a profesniho vzdélavani. (Education Technology, 2023, online)
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4.5 Shrnuti kapitoly

Kapitola o profesnim rozvoji zaméstnanctu v této diplomové praci se zamétuje na dilezitost
rozvoje pracovnikl pro zlepSeni konkurenceschopnosti celé organizace. Pojednava o vztahu
mezi rozvojem zameéstnance, rozvojem dané organizace a také celé spolecnosti jako celku.
Podkapitola o teorii organizace obecné popisuje organizacni realitu, nebot’ se tento pojem
prolina celou diplomovou praci. Dale zdliraziiuje vyznam ucici se organizace a strategického
planovani, ve kterém je signifikantni pravé persondlni strategie. V ramci této kapitoly je
popsano rozvijeni specifickych kompetenci zaméstnanct prostiednictvim riznych forem
a metod vzdélavani, které jsou upraveny a implementovany do procesu dle individualnich
potteb i1 potfeb dnesniho trhu prace. Na zavér kapitoly jsou zhodnoceny principy a zasady

vzdélavani dospélych, nebot’ tato skupina vyzaduje specificky pfistup k rozvoji a uceni.

Celkove je tato kapitola klicovym prvkem diplomové prace, ktery propojuje koncept rozvoje
zaméstnancu s cili organizace. Analyzuje aktudlni potfeby trhu préce a popisuje konkrétni
postupy pro zlepSeni kompetenci zaméstnancli, aby byla organizace schopna Uspé$né

konkurovat na dnesnim trhu préce.

Na konci je nutné podotknout, ze klicovymi lidmi budou ve sméru vzdélavani a rozvoje
pracovnikil 1 vzdé€lavatelé, ucitelé, lektoii a ostatni zastfeSujici pozice, které budou muset
flexibilné reagovat na poptavajici se formy a metody ptichazejiciho vzdélavani pracovniki.

(Khan, Haleem a Javaid, 2023, online)
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Prakticka Cast

Teoreticka Cast této diplomové prace se zabyvala kompetencemi, jejich identifikaci, rozdily
a jednotlivymi délenimi. Tim se navazalo na kompetencni modely a jejich vyuzivani v rdmci
procesu hodnoceni a nasledného vhodného rozvoje pracovnikii. V praktické ¢asti této prace
se budu vénovat analyze vyuzivani kompetencnich modelti v Organizaci XY a jejich

navazani na zminény proces hodnoceni a dalSiho rozvoje pracovniki v této organizaci.
5 Charakteristika praktické ¢asti

Pro ptesnéjsi piistup jsem si vybrala konkrétné kompetenéni modely pro 2 vybrané pozice
v Organizaci XY. Organizaci na samotném zacatku praktické ¢asti anonymné predstavuji
(dle prani a potieb této organizace, jak jiz bylo uvedeno v tvodu prace) a proto o ni budu
pojednavat jako o ,,Spolecnosti XY potazmo ,,Organizaci XY*. Na zékladn¢ kvalitativni
metody rozhovoru byl proveden vyzkum s taktéz anonymnim respondentem z organizace,
ktery je expertem na téma a vyuzivani kompeten¢nich modell v této organizaci. Rovnéz je
hlavnim aktérem hodnoceni a realizace rozvoje pracovnikl. Kvalitativni metodou analyzy
dokumentt doplituji zminény rozhovor o potiebné informace ohledné celkové strategie
firmy a jednotlivym kompetencnim modeliim, na které jsou navdzané na individudlni
rozvojové plany zaméstnancl.. Diky zjiSténym informacim bude provedena uprava
stavajiciho kompetencniho modelu pro vybrané pozice a také bude nadesignované mozné
rozvojoveé aktivity na zakladé hodnoceni za pomoci téchto kompetencnich modeld dle
zjiSténych potieb organizace XY od respondenta — personalisty. Zavérem zhodnotim
celkovy pribéh vyzkumu a jeho efektivitu ku moznému rozvoji a upravé kompetencnich

modell a procest spojenych s nimi.

5.1 Predstaveni Spolecnosti XY

S respondentem a jejim nadfizenym jsme domluveni na celkové 100% anonymité
spolecnosti, tudiz v rdmci této diplomové prace mohu uvézt pouze velmi obecné informace.
Spole¢nost XY je mezindrodnim korporatnim utvarem, ve kterém pracuje cca 6.000
internich zaméstnanct. Kvili zaméfeni této diplomové prace jsme se zaméfili pouze

globalné na cesko-slovensky trh, s tim Ze mi byli pfedstaveny obecné vSechny utvary. Kvili
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anonymité ale tyto utvary a pfimé rozdeleni uvadét nemohu, nebot’ by z toho bylo znatelné,

o jaky segment trhu se jedna.

Dale mohu po odsouhlaseni respondentem uvést, Ze v Organizaci XY je velmi Clenita
a strukturovana organizacni struktura. Nejblize ji je funkéni organizacni struktura, avsak i
toto tvrzeni je lehce neptesné, nebot’ na nékterych oddélenich se struktura momentalné méni

na agilni tymy apod.

Funk¢ni organizacni struktura je specificka tim, Ze je v ni velmi jasné rozdéleni jednotlivych
segmentll (neboli funkei) — kterymi mohou byt naptiklad IT, marketing, obchod, HR apod.
V téchto segmentech jsou poté strukturované rozdélené jednotlivé pravomoce dle stupiiti
odpovédnosti a nadfazenosti a podfizenosti jednotlivych zaméstnanci. Pro tplnost predstavy
piikladam niZe obrazek €. 16, ktery je pouze pfiblizenim dané problematiky, nikoliv pfesnou

strukturou organizace XY, kvili jiZ vySe zminéné anonymit¢.

Obrazek 16: Priklad organizacni struktury v Organizaci XY

Generalni feditel
T 1
Finanéni feditel IT Feditel Obchodni feditel HR feditel - -

Reditel
marketingu

Oddéleni online

marketingu B Efbers

Vzdélavani a
rozvoj

Pravni
poradenstvi

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Nov¢ vznikajici agilni tymy v Organizaci XY poté vypadaji nasledovné (dle obrazku ¢. 17).
Hlavnim cilem vzniku téchto tymu bylo zajistit, aby projekt, ktery je tymu udélen, mél co

ree

»hejhladsi“ pribéh a nezadrhaval se tak na nekvalifikaci danych pracovnikli a nasledné



neefektivni komunikaci. Proto jsou tyto tymy slozeny z expertl na rtizné obory a kazdy svou
praci piiklada ruku k dilu. Zaroven zde neni tak velka mira nadfizenosti a podfizenosti.
ale styl komunikace a prace v takovém tymu by nemél nést tak velké znaky jako je tomu
napft. ve funk¢énim stylu fizeni.

Obrazek 17: Priklad rozlozeni tymu

Expert na ... Expert na IT

Expert na
rozvoj/
vzdélavani

Expert na
obchod

Expert na
komunikaci

Zdroj: Vlastni zpracovéni.
Tyto informace vzeSly na povrch diky kvantitativnimu Setfeni za pomoci rozhovoru
s personalistou organizace XY. Opét je dilezité zminit, Ze je to pouhym pfiblizenim dané
problematiky, nikoliv pfesnym popisem struktury v této organizaci. Oba obrazky ¢. 16

i obrazek ¢. 17 jsou tedy pouhym nastinénim toho, jak to mtize v takovém rozlozeni vypadat.

5.2 Popis respondentii

Hlavnim respondentem mi byl zaméstnanec Organizace XY, ktery stejné jako spole¢nost
zustava v domluvené anonymité. Zameéstnanec organizace XY pracuje na personalnim
odd¢leni na pozici HR Generalist. V organizaci XY pracuje dle modelu projektové prace.
Délka projektii se velmi lisi, tudiz nelze jednotné fict, Ze napt. jeden projekt (tedy celistvy

ukol) trva napft. pll roku. Nej€astéji projekt probiha v rozmezi 6-18 mésict.
Mezi nejéastéjsi pracovni naplii/ukoly respondent uvedl:

- tvorba a inovace strategie naboru a propousténi zaméstnanci organizace XY
- spoluprace s oddélenim naboru tfi ndborovém procesu;
- spoluprace pii on-boardingu novych zaméstnanci;

- administrativni prace spojené s personalni agendou;
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- teSeni konfliktd a problémd, transparentni komunikace do firmy;

- tvorba systému hodnoceni a rozvoje (tvorba kompetencnich profilii);
- pomoc s hodnocenim zaméstnanct na zakladé kompeten¢ni strategie;
- pomoc s rozvojem zaméstnancu na zakladé jejich hodnoceni;

- organizovani a koordinace procesu rozvoje a vzdélavani;

- komunikace napfi€ i vn¢ organizace;

- kontrola dokumentt spojené s personalni agendou;

- delegovani ukolt a ¢innosti na odd€lenti;

obecné projektova prace v organizaci.

Konkrétni ukony v ramci zminéné néplné prace nemohu dle nasi domluvy uvadét, a proto
jsou vySe zminéné ¢innosti pouze v§eobecngjSim vypisem cinnosti a ukontl. Zaroven tuéné
zvyraznéné ¢innosti dle vyzkumného Setieni lze fadit za ty nejvice vystihujici ku dané pozici

a aktualni naplni prace mého respondenta.

Aktudlnim projektem mého respondenta z Organizace XY nyni je projekt Kariérnich cest
v ramci hodnoceni a nasledného rozvoje IT pracovnikii, a proto fadim vybér mého
respondenta a celkové organizace XY za velmi uziteCny. O to samoziejme vice, jelikoz

proces vybéru nejvhodnéjsiho respondenta byl velmi obtizny a trval bezmala 3 mésice.

5.3 Popis metody vyzkumu ve spole¢nosti XY

Pro svou diplomovou praci jsem zvolila kvalitativni metodu sbéru dat, a to
polostrukturovany rozhovor. Divodem volby této metody byla hlavné hloubka pochopeni
dané problematiky ze strany odbornika na téma kompetencnich modeli a jejich
implementaci do dalSich personalnich procest, jako jsou hodnoceni a rozvoj zaméstnanc.
Zaroven do toho patii 1 osobni zdmér autorky prace, jelikoz bych se rada v budoucnu tématu

kompeten¢nich modeli vénovala.

Rozhovor je kvalitativni metodou, ktera méa za cil bezprostfedni osobni konfrontaci
vyzkumnika s respondentem. Tento fakt je ukotven i vramci anglického piekladu
Hinterview*, kdy ,.inter znamend mezi a dopliuje jej ,,view* jako nazor ¢i pohled. Vyhodou
této metody vyzkumu je proniknuti do ndzord a postoji oslovené¢ho respondenta diky

spravné zvolenym a kladenym otdzkdm. Kompromis polostrukturovaného rozhovoru od
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strukturovaného a volného tkvi v pfedem stanovenych otazkach, které udrzuji flow setkani,
ale zaroven moznosti dopliujicich otazek, které se objevi v rdmci setkani a podporuje tak

aktualni odpovédi respondenta a celkovou hlubsi perspektivu. (Chraska, s. 182, 2016)

Chréasku doplituje Svaiigek (2007, s. 14), ktery o kvalitativnim vyzkumu hovoii jakozto
o induktivnim procesu zjistovani informaci. Indukci vysvétluje jako metodu, kterd je
zaloZena na usuzovani. Diky tomu tato metoda piesahuje tvrda data, ktera tak dokézeme

detailnéji vysvétlit a popt. z nich tvofit obecné postupy a zakonitosti.

Jako nevyhodu u polostrukturovaného rozhovoru Ize uvést jeho casovou naroc¢nost, a to at’
uz s ptripravou na rozhovor, nebo i samotny priabéh rozhovoru. Ten trva déle nez rozhovor
strukturovany a at’ je jeho Casovd dotace pro vyzkumnika i respondenta del§i — tedy

naroénéjsi. (Svaiicek, 2007, s. 15)

Kvantitativni metoda spoc¢iva v n¢kolika na sebe navazujicich krocich, které se vzajemné
propojuji. Samotny navrh vyzkumu je pocatecni faze, ktera v sob¢ ukryvé tvorbu definice
problému/problematického jevu, ktery je predmétem zkoumani. V této diplomové praci jsou
to tedy kompetenéni modely a jejich designovani a vyuziti v procesu hodnoceni
a rozvoje pracovnikii. Poté se dalsi fazi vyzkumu ur€uji a definuji cile vyzkumu. U této
diplomové prace se jedna o cil zjiSténi realného procesu tvorby kompeten¢nich modeld,
jejich potfebnym obsahem a rovnéz zjisténou efektivitou ve vyuzZivani v ramci procesu
hodnoceni a dalSiho rozvoje zaméstnancii organizace XY. Na tomto zaklad¢ se tvofi
vyzkumné otazky, které spliuji pozadavky daného a predem znamého cile vyzkumu. V této
fazi je také potieba domluvy mezi vyzkumnikem a respondentem/respondenty na etickych
zasadach dan¢ho vyzkumu. V tomto ptipadé¢ probéhlo odsouhlaseni a podepsani
informovaného souhlasu o vyuziti sdélenych informaci a zaroven domluvy na 100%
anonymité respondenta a jeho zaméstnavatele — tedy organizace XY. Déle je potieba
pilotni zkousky, zda jsou zvolené cile a vyzkumné otdzky mozné k realizaci. Tato metoda
v ramci této diplomové prace byla realizovany pilotnim testem rozhovoru, po kterém byly
otazky upraveny, aby byly srozumitelné a diky nim jsem se ja, jakoZto vyzkumnik,
dokazala ptat jasné pro potteby mého vyzkumu. Poté probihd domluveny proces sbéru dat,
v tomto piipadé metodou rozhovoru (neboli interview). Na rozhovor navazuji analyzou dat,

ktera spociva s kategorizovani a rozrazeni zjisténych informaci. V této diplomové prace jsou
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vyuzila prepis rozhovoru z mp3 formatu do textové podoby a poté online
kategorizovani v textovém systému Word za pomoci funkce vyhledavani jednotlivych
slovnich spojeni a jejich fazeni do tabulky. Dale by méla probihat interpretace zjisténych
vysledkl, kterda je v této diplomové praci vypracovana v nasledujicich kapitolach.
Nasledné zavéry v podobé doporuceni upravy kompetencnich modeli a jejich zasazeni do
procesu hodnoceni a navazujiciho rozvoje zaméstnancli je rovn€z soucasti naslednych
kapitol této prace. Zavér je tvoren diskusi, ktera za pomoci vySe zminénych teoretickych

ukotveni reflektuje realnost a prakticnost vyzkumu.

Je tieba doplnit, ze dalsi zvolenou metodou sbéru dat pro tuto diplomovou praci je
kvalitativni metoda analyza dokumentii, které mi organizace XY povolila k nahlédnuti.
Jelikoz jsme se domluvili dle IS (informovaného souhlasu — pfiloha ¢. 2) na 100%
anonymité, nemohu je v praci dokladat v piivodni podobé. Kompetenéni modely pro
vybrané pozice i dokumenty k procesu hodnoceni a naslednému rozvoji jsem ptrepracovala
tak, aby byla zachovan jejich ptivodni zamér, ale nebyla rozpoznatelnd organizace.
Ptepracovani probihalo za pomoci systému Word, Excel a PowerPoint, kdy jsem ménila
vizualni stranku a také za pomoci prekladani vSech anglicky slov do Ceské verze. Zaroven
jsem taktéz smazala slangové vyrazy, které jsou pro tuto Organizaci XY typické a nahradila

je vhodnymi synonymy.

5.4 Vyzkumné otazky a jejich vyhodnoceni

Vyzkumné otazky této diplomové prace se tykaji kompetencnich modeld, jejich tvorbou,
ukotvenim a vyuzivanim v organizaci XY. Dle vyzkumnych otazek jsem vytvoftila ¢tyfi
oblasti, kterych jsme se s respondentem u organizace XY do hloubky vénovali. Jako podklad
pro rozhovor jsem rovnéZ vytvofila i konkrétni otdzky, které jsem po konzultaci
s respondentem vyuZila jako pilotni verzi. Tyto otazky jsem respondentovi zaslala e-mailem
dle osobni i1 ¢asové domluvy pfedem, aby si je pfed nasim rozhovorem prosel a na rozhovor

se tak naleZité 1 materialné ptipravil.

Naésledné jsme se telefonicky spojili ohledné domluvy, jak rozhovor bude probihat, jak se na
rozhovor pfipravil, co v§e mi muze sdélit (kvili anonymité) a také na metod¢ online
rozhovoru kvili Casové vytizenosti. Zaroven jsem s nim, jakozto odbornikem na danou

problematiku, probirala i1 srozumitelnost konkrétnich otazek a zda jsem své mysSlenky
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a zdmér spravné ukotvila. Tuto ¢ast povazuji za UspéSnou pilotni zkousku rozhovoru.
Rozhovor jsme poté uskutecnili 3 dny poté a probihal metodou vySe zminéného rozhovoru
jako debata nad predem zaslanymi otazkami. Rozhovor kvili ¢asové vytizenosti obou aktéra

vyzkumu probihal v online form¢ za pomoci Google Meet.

Pravé kvuli hloubkovému ptistupu jsem si vybrala kvalitativni metodu vyzkumu, nebot’ bych
ja sama chtéla této problematice rozumét do hloubky, a to za doprovodu opravdového
profesionala na tuto oblast. Tématu kompetencnich modela bych se nadale chtéla ve svém

kariérnim ptsobeni vénovat po ukonceni své studentské etapy.

5.4.1 Vyzkumné otazky

Ptesné znéni vyzkumnych otazek uvadim nize:

1. Jak jsou kompetencni modely tvotfeny pro jednotlivé pozice a co obsahuji?

2. Jakym zplsobem se s kompetenénimi modely pracuje pifi hodnoceni a rozvoji
zaméstnanci?
Jak hodnoti praci s kompetenénimi modely zodpovédni pracovnici?

4. Co dle zodpoveédnych pracovnikil ve stavajicich kompetencnich chybi?

Z téchto vyzkumnych otdzek jsem vytvoftila Etyfi oblasti rozhovoru, jejichz rozdéleni bylo:

—

obecné pochopeni a tvorba kompetencnich modeli;

2. prace s modely v ramci procesu hodnoceni a rozvoje pracovniki;
3. hodnoceni u¢innosti prace s kompetencnimi modely;
4

problematické oblasti, nepfesnosti a nedostatky v kompetencnich modelech.

V ramci nadchazejici kapitoly 5.4.2 popisuji zjisténé vysledky jednotlivych vyzkumnych
otazek/oblasti na zakladé ziskanych informaci z vyzkumného Setfeni. Jejich vysvétleni je
pro m¢ smeérodatné v dalSi praci s kompetencnimi modely a to, tj. v apravé téchto
kompeten¢nich model pro vybrané dvé pozice v organizaci XY a také pro nasledna update
procesu hodnoceni a navazujiciho procesu rozvoje zaméstnanct organizace XY, ktery je

v organizaci XY navazany na konkrétni kompetence z kompeten¢niho profilu dané pozice.

5.4.2 Vyhodnoceni vyzkumnych otazek za pomoci kvantitativniho Setieni
Z rozhovoru vyplynulo, ze kompetencni modely se Organizaci XY nepouZivaji delsi dobu

nezli 3 roky, tudiz jejich tvorba probéhla relativné neddvno a muj respondent, jakoZzto
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zaméstnanec Organizace XY, se aktivné na jejich tvorbé podilel. Vznikly v ramci projektu
Kariérnich cest, ktery dostali urciti pracovnici (nemohu specifikovat kviili anonymit¢) za
praci. Zamérem bylo usnadnit a tzv. ,propojit“ systém nabirani, hodnoceni, rozvoje
a odménovani svych lidi. Nyni probiha projekt kariérnich cest pro IT oddéleni, jelikoz je IT

velmi specifickym segmentem.

Tvorba téchto kompeten¢nich profili probihala spolupraci internich zaméstnanci s
externim konzultantem, jakoZzto expertem na problematiku kompeten¢nich modeld. V praxi
je toto propojeni nejcastéji vyuzivand metoda spoluprace. Mezi internimi zaméstnanci, kteti
se na tvorb¢ podileli, byli nejen personalisté, ale také vedouci manazefi, jakozto zastupitelé
jednotlivych odvétvi v organizaci a nejschopnéjsi zaméstnanci daného segmentu na uréeni

napln¢ prace své vlastni pozice, a také svych podtizenych a koleg.

Tento tym zaméstnanci spolecné s konzultantem poté provedl velmi podrobnou analyzu
vSech zapojenych segmentti do tohoto projektu za pomoci IT systému (nebudu vice
specifikovat kviili anonymit¢€). Analyza prob¢hla metodou tzv. matovani skrze dané pozice.
Toto zmapovani mélo za Gcinek, Ze je v organizaci zbyte¢né hodné pozic, které by se mohli
tzv. spojit a definovat stejn¢. Spojovani pozic milj respondent popsal jako: ,,uklid pozic, kdy
Jjich na zacatku bylo cca 400, a po jejich zmapovani a klastraci dle kritérii a pozadavkii na
tyto pozice jich bylo cca 150.“ Pozice se tedy diky tomuto systému mapovani daly pod jeden
nazev, aby byl systém jejich rozfazeni pfehledny a dalo se tak velmi rychle porovnavat jejich
hodnoceni, odménovani a rozvoj dle domluvenych aktivit. Zaroven je tento systém efektivni
1 vurCovani ptipadného priméru ¢i medianu bez zdlouhavych vypocti a hledani, jelikoz

jsou timto kritéria na dané pozici pevné ukotvena pro skupinu danych pozic stejné.

Zaroven se timto vytvofily 1 jednotna kritéria pro proces naboru (tzv. job description). Ur€ily
se poZadavky na nov¢ hledané a nabirané zaméstnance na urcité pozice, jejich kompetence,
zkuSenosti a také moZnost vyuzivani home-office neboli praci z domova (tento bod je dle

respondenta velmi aktualni) a také se tim ujasnili pozadavky na pracovni pomucky.

Nejprve se zaCalo u manazerskych pozic v jednom z oddéleni (kvili anonymité nebudu
uvadét konkrétn€). Za pomoci spolecného workshopu, kterého se ticastnilo vedeni firmy,
zastupci manazerskych pozic a personalista, se zaCalo s definovanim konkrétnich

kompetenci pro jednotlivé manazerské pozice. Dle slov respondenta: ,,oni méli vymyslet, jak
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by méla ta budouct role vypadat ve smyslu popis chovani. Vapujes teda popis chovani a pak

se divas na to, jaky skills k tomu potrebuji.

Po tomto workshopu prichazela na fadu prace personalistl, jelikoz pro vedeni firmy
a manazeti dle respondenta: ,nemluvi jazykem konkrétnich kompetenci a jak jich
dosdhnout.” Na tomto zakladu, ktery jim ucastnici workshopu ptedali, navazali a vytvofili
tak Mapu kompetenci — pfiloha €. 3. Inspiraci pro vytvofeni této mapy hledali mimo firmu

od konkurenci a zaroven diskutovali s externistou.

Po vytvoreni této Mapy kompetenci se proces workshopii u dalSich skupin lisil, nebot’ ti méli
tuto Mapu uz k dispozici a navazovali na ni tedy uz konkrétnimi dovednostmi svych
pracovnikil. Dle respondenta se tak cely proces ,polidstil a zefektivnil.*“ Zaroven je dalezité
zminit, Zze opravdu pro kazd¢ oddé€leni jsou kompetence v této mapé specifikované.
Respondent v rozhovoru sdili své zkusenosti z minulé prace jako diivod tohoto rozhodnuti:
wvelky pouceni z ty minuly firmy je, Ze kdyz ta definice je viastné plosna, tak vzdycky se najde
nekdo, kdo rekne tohleto tam nechci, tohle na nas nesedi, tamto taky ne.* Specifikace
kompetenci do jednotlivych kompetenénich profilll je velmi podstatnd, aby byla samotna

jejich implementace pro Organizaci piinosem.

Timto se dostavame k navazéani téchto vytvofenych kompetencnich profili na proces
hodnoceni a nasledny rozvoj zaméstnancu na téchto pozicich. Tyto profily/modely totiz
v Organizaci XY nasadili za pomoci development center na méteni jednotlivych kompetenci
svych zaméstnancti. Tento proces byl doplnén Hoganovym osobnostnim testem, kteti méfi
vztah mezi zaméstnancovym vnitinim nastavenim (tedy jeho osobnost) a jeho pracovni
naplni (tedy jeho pracovni pozici). Na zdklad€ tohoto procesu dle slov respondenta:

»odchazeli s nejakym reportem toho, jak si stojej.

Proces hodnoceni zaméstnanct je v Organizaci XY tedy nastaven tak, ze jde seshora dolt
— tedy od vrchniho managementu po struktufe doli k jednotlivym zaméstnancim. To
znamena, Ze nejprve si sami manazeti tento proces vyzkouseli, aby zkratka védéli, co jejich
podiizeni budou podstupovat a byli tak znaly celého procesu. Nejvyuzivan€jsi metodou je
tedy osobni pohovor 1:1 mezi nadfizenym a podiizenym a sebehodnoceni, kdy podiizeny
nejprve projde timto ,.,testovanim* a sdm si vyhodnoti, v ¢em je tedy silni a v ¢em slabsi. Do

tohoto procesu také vstupuje pouziti Hoganova testu, ktery se Organizaci v rdmci hodnoceni
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pouziva. Se svym navrhem sebehodnoceni jde poté za svym nadtfizenym na 1:1 schiizku, kde
nadfizeny diky kompetenénimu profilu zhodnoti, jak si zaméstnanec vede. Zaroven
porovnaji ocekavani z mapy kompetenci od jeho konkrétni pozice s chovanim a vysledky,
které zaméstnanec vykonavd. Na zdklad¢ tohoto porovnani se dojde ke shodég, jaké
kompetence ze svého profilu zaméstnanec spliiuje a neni potfeba je vice rozvijet (ale
samoziejme je potieba je stale podporovat, aby se nesnizily), a zaroven to dilezité — aby si

sam zamestnanec vybral cestu, kterou na svych ,,nedostatcich* bude pracovat.

Vedle tohoto osobniho hodnoceni 1:1 zarovei jednotlivé tymy vedou tzv. agilni ceremonie.
Respondent tuto metodu zpétné vazby popisuje jako: ,.je to takova retrospektiva, ve ktery se
sejde vzdycky tym, potom co odpracuje néjakej kus prace v agilité. Je to 14 dni sprint a ma
néjakou danou strukturu. Ty lidi se vlastné zamysleji nad tim, co se napriklad darilo? Chci
nékomu podekovat? Kde jsme byli efektivni? A naopak samoziejmé, kde to drhlo? Co se
nedarilo? Kde potrebuji pomoct? Jo a potom viastné tady z toho si dame dohromady s tim
tymem néjaky jako akce. Tim myslim treba - tak co s tim budeme délat? Kdo mi miize néjak

pomoct?

Propojeni téchto dvou technik hodnoceni respondent oznacuje jako velmi efektivni zpisob
komunikace mezi jednotlivymi tymy, nebot’ vysledky jsou vzdy transparentni. Zaroven je
nastaveny funkcni model této retrospektivy, ktera se d¢je nejen po dokonceni konkrétniho
projektu, ale minimalné jedenkrat za tfi mésice se kontroluje (v rdmci prace persondlni
oddéleni): ,jako nékdo, kdo to ma na starost z HR tymu, se zeptas, jak to jde, potiebujes

nebo nepotiebujes pomoct. V ramci néjakého 1:1 callu nebo meetingu.”

Zaroven respondent uvadi, ze v ramci téchto hodnoticich procest si manazefi pochvaluji i
to, ze si své zaméstnance diky tomu mohou rolovat, jelikoz je vice znaji a vi, co kdo ovlada.
Mohou si tak svlij tym na konkrétni projekt vybirat dle zhodnocenych kompetenci napfic.
Zaroven tento proces posiluje 1 manazery samotné, kteti se diky témto aktivitdam naucili 1

kalibrovat navzajem a tim o vést development centra pro své podiizené.

Timto se dostavame k procesu rozvoje. Na zaklad¢ zhodnoceni jednotlivych kompetenci
a chovani zaméstnance se vytvari v development centru individualni rozvojovy plan, ktery
je transparentni celou firmou a jsou do n¢j vzéjemné jednotlivi kolegové zapojeni (jak jsem

JiZ popsala vyse). Transparentni je take z toho diivodu, Ze to jednotlivé zamé&stnance opravdu
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motivuje k tomu "néco delat”, a zaroven tak sdili 1 postupy, metody a aktivity, kterymi

prispivaji ke zmén¢ urovné dané kompetence, ¢imz se vzajemné inspiruji.

Respondent dodava, ze: ,tady tém jako individualnim rozhovoriim ohledné toho
individualniho rozvojoveho planu, tak predchazel workshop s tema manazerama, kde my
jsme jim vikali, jak by ta rozvojova konzultace méla vypadat a néjak jsme s nima
zakontraktovali, za jakych okolnosti my jim s tim projektem vlastné budeme pomahat.”
Respondent tedy popsal i proces, jak byli manazefi na hodnoceni a rozvoj ptfipravovani diky
specidlné pojatému workshopu. Vedouci pracovnici/manazefi tedy vi, jak v rdmci tohoto

hodnoticiho i rozvojového procesu postupovat.

Zaroven byli seznameni s metodou ,,70:20:10%, kterou vysvétluje obrazek ¢. 18.

Obrazek 18: Model rozvoje 70:20:10
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Zdroj: Brdicka, 2016, online.

Dle slov respondenta: ,,my furt pracujeme s klasickym modelem 70-20-10. To znamend, Ze
byly vedeny k tomu, Ze jako hele, neni to o tom, zZe ten clovéek prijde a co mi date za Skoleni...
Ne ne. Je to o tom, Ze koho miizu stinovat, na jakém projektu se to muzu naucit? Atd. atd. Jo,
viastné hands on rozvoj a ty Skoleni jsou pouze doplnék.” Cimz velmi laicky respondent
popsal vyznam modelu 70:20:10. Jen ve stru¢nosti — model ma za cim v rozvojovém procesu
zaméstnance naucit své nedostatky rozvijet a ucit se je nejvice na zéklad¢ praxe (to znaci

¢islo 70 — jakozto 70 %), praktickych kol pfimo za chodu. Tedy napft. osloveni kolegt,
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vedouciho pracovnika a pozorovat, jak danou problematiku fesi oni. Respondent uved]

1 velmi diillezitou metodu uceni a to je stinovani.

Metoda stinovani se pouziva v nejriznéjsi odveétvich a ma za cil, aby dany pracovnik, ktery
se chce v dané aktivité rozvijet, mohl pfi této praci pozorovat druhou osobu, ktera danou
aktivitu vykonava. Vhledem do situace a jejiho feseni si ji osvoji a za¢ne za pomoci druhého
1 prakticky zkouset. Tim si vzajemn¢ pracovnici piedavaji své zkusenosti a Ize i fici, ze se
rozviji vzajemné. Respondent jako piiklad uvedl situaci, kdy se zaméstnanec chce zdokonalit
hlavné v mluveném projevu v anglicting. ,,Vsechny jeho 1:1 schiizky s nadrizenym tedy
probihaji vylucne v anglictineé“. Jako dalsi ptiklad uvedl, ze v nepfitomnosti manazera si
zkusil jeho praci a zda by ji zvladl. Tim jsme se s respondentem dotkli i tématu nastupnictvi.
Samoziejm¢ nékteti nadani zaméstnanci mifi tzv. vysoko a dle svého hodnoticiho

1 rozvojového planu na to maji a maji tak zdrovenh moznost na takovou pozici mifit.

U neformalniho a formalniho rozvoje je poté dulezité, aby se zvolila opravdu spravna
aktivita, jelikoz to i firmu stoji nemalé penize a zaméstnanec do takové aktivity dava svij
¢as. Tudiz je dilezité dle respondenta do individualniho rozvojového planu i uvézt cil dané
aktivity a jak to lze zméfit, porovnat apod.: ,tak a ted jdu na skoleni prezentacnich
dovednosti. No dobry, ale co jako ocekavas, kam se posunes? Treba priklad Ze budu mit
mensi trému. Ted jsem na pétce jako v ty kategorii a chci se posunout na trojku. Nebo prosté
chci mit jako veétsi a lepsi story-telling a budu to hodnotit na zdkladé zpétné vazby z téch
prezentaci.” V tomto piikladu respondent zarovenl uvadi i mozné méteni pokroku dle ¢iselné
fady znamkovani jako ve Skole. Tuto metodu si voli kazdy sdm po dohod¢ se svym

nadfizenym, aby jim to davalo smysl a bylo to tedy efektivni a méfitelné.

K urceni spravnych aktivit a také urceni pfinosu si stanovuji cile. Ke stanoveni cil
respondent vyuzZiva metodiku OKR. Vysvétluje to nasledovné: , metoda smart jako ve
smyslu vysmartuj si cile. To je strasné komplikovany a tézky. My, nebo teda ja rada pouzivam
ten OKR, protoze je jednodussi. Je to Objective key result. To znamend jako feel a jak ho
merim. Je to jednodussi.“ Jako dovysvétleni dodavam, ze jde o to, abychom si ur€ity cil a
k nému postupné kroky k jeho naplnéni. Spoustu lidi, popft. firem a organizaci totiZ neumi
urcit priority, sestavit jednotlivé kroky, které na sebe navazuji a aby byly dosazitelné a také

jejich vyhodnoceni. A to prave diky technice OKR jde. (Musil, 2020, online)
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Respondent zarovent uvadi, Ze noveé se snazi prorazit s metodou 360° hodnoceni. Tento
proces hodnocenti je zatim na zacatku, a proto jsme se ho pfilis nedotykali v rdmci rozhovoru.
Zaroven je ale dulezité také zminit, ze urcitou skupinu zaméstnanct (spolecné se svym
nadfizenym) ma na starost vzdy jeden personalista. TudiZ i on ma piehled o zaméstnancich
a drzi si tak kontakt se svoji skupinou. Jako nevyhodu uvadi to, Ze to nelze délat se vSemi
(jelikoz je 6.000 internich zaméstnancti). Tento systém ale neni rozsifen do vSech segmentt,
takze si zatim snazi udrzet to, co maji nyni a napt. se snazi to rozsitit do IT oddéleni, jak
jsem jiz avizovala vyse.

V dalsi fazi rozhovoru jsme se s respondentem dotkli dalSich dvou vyzkumnych otazek, a to
ohledné hodnoceni prace s kompetenénimi modely/profily a jejich nedostatky — zda
v nich néco chybi apod. Z odpovédi respondenta a z celkové nalady a energie $lo citit, Ze ze
zavedeni modelt/profili ma radost a pfijde mu to efektivni pravé v tom, Ze to propojuje
celistvy systém persondlni prace se zaméstnanci. Tedy propojenost od samotného procesu
hledani a nabirani zaméstnancl, pfes jejich hodnoceni, odménovani a rozvoj, az
k samotnému ukoncovani pracovniho pomeéru. Jelikoz respondent stal u vzniku téchto
kompetencnich modelii, ma vSeobecné velky ptehled o jejich obsahu a po nekonecném
procesu jejich tvorby je s jejich podobou velmi spokojen. Jako nejtézsi uvadi proces
mapovani jednotlivych pozic a jejich nasazeni na jednotlivé kompetenéni profily, kdy je
velmi redukovali. TaktéZ hodnoti i proces vybirani jednotlivych kompetenci a jejich popis
do té€chto profild, jelikoZ manaZefi, ktefi na procesu pracovali, neumi tyto schopnosti
a dovednosti popsat jako kompetence a pozadavky na jejich plnéni. Za kompetencnimi
profily tedy stoji nespocet odpracovanych hodin a také velké mnozstvi finan¢nich

prostiedki.

Jako velkou nevyhodu taky respondent zminil, ze pokud se zméni v daném oddéleni manazer
urcité urovné, nepiedava si vétSinou informace pravé o procesu hodnoceni a rozvoje svych
podiizenych (a tedy informace ohledné¢ kompetencnich profilil), ale predavaji si hlavné
businessové a financni zélezitosti. V minulosti se tak stalo, ze kvili ndstupu nového
manazera na daném oddéleni vyuzivani kompetencénich profila dle slov respondenta: "upine

I3

zhaslo.
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Zaroven jako tzv. ,lesson learned” neboli tzv. pouceni ¢i ziskand zkuSenost respondent
uvadi praci z IT segmentem. Kdy je velmi t€¢zké, aby zaméstnanci tohoto odvétvi pochopili,
k cemu Ze jsou kompetencni profily dobré... Zminila bych to jako t&€zsi proces ,,nakoupeni
vSech oddéleni, kdy je potieba opravdu velmi oteviend komunikace z obou stran. S tim se
poji i dalsi zminény nedostatek, a to sice doba trvani zavadéni, komunikace a implementace
do procest. Bohuzel se samoziejm¢e prace nemiize pozastavit, do celé strategie vlozit tento
novy proces a pokraCovat. VSe probiha za bézného chodu, kdy se fesi veskeré
administrativni, businessové a dals$i procesy a aktivity, takze je pravé implementace

kompetencnich profili/modelti ddvana na Gstrani na posledni misto k feSeni.

Jako veliké plus respondent uvadi: ,je to pak fajn, kdyz to prezentujes nadrizenym, tak mas
vruce i ¢isla atd. a na ty oni slysi. “ Tudiz jako vyhodu vyuzivani kompetencnich model
povazuje fakt, Zze je velkd moznost reportingu, odprezentovani jasnych vysledkii nejen
nadfizenym, ale i samotnym ucastnikiim tohoto procesu - tedy zaméstnancim a lehce se tak
daji zpracovat napt. kazdoro¢ni statistiky. S tim samoziejmé souvisi druhy protipol, ktery
jsme s respondentem rovnéz probrali, a to sice Skalovani a hodnoceni danych kompetenci.
Pokud se napt. v pritbéhu zméni prave jiz zminény nadfizeny, je mozné, Ze mira hodnoceni
Hkvality* jednotlivych kompetenci bude jind — tzv. bude jiné méfitko diky subjektivnimu

w s

pohledu daného hodnotitele. Proto je velmi diilezité si toto méfitko/Skalu piesné urcit.

S timto vySe zminénym a moZnym problémem souvisi i proces sebehodnoceni, ktery je
soucasti hodnoceni na zakladé¢ kompetencniho profilu. Dle slov respondenta je problém
nasledujici: ,,oni se nadhodnotili uplné vsichni, skoro ve vsech skillech, ze jo. Takze proto
ho leadera, aby korigoval jako 80 radkii u kazdého... Ty lidi se nadhodnotili, aby si jako
neuskodili“. Sebehodnotici proces je rovnéz t€zkou disciplinou, jakozto proces hodnoceni
nékoho druhého a z vyzkumu vyplyva, Ze aby zaméstnanci nedostali Spatné hodnoceni od
svého nadiizeného, popf. aby se nestalo, Zze nebudou povyseni, nezvysi se jim mzda, benefity
apod., tak se rad¢ji nadhodnoti... Zarovent stim souvisi i dal§i véc, a to obsahlost
kompetenénich profili/modelt. V né€kterych piipadech se totiz jedna o hodnoceni vice nez
osmdesati jednotlivych kompetenci, které je tfeba hodnotit. TudiZ je to zdlouhavy a naro¢ny
proces pro udrzeni standardniho métitka hodnoceni, a tedy 1 navdzani vhodného rozvojové

aktivity.
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Zavérem je dulezité fict, ze na nedostatcich se snazi v Organizaci XY pracovat. Napf. maji

piipravenou pilotni verzi nového hodnoticiho programu, ktery ale jest¢ neimplementovali.

Jedna se o: ,,No a my jsme potom méli napad a ten jsme jeste neimplementovali. A ten byl,

Ze bysme to otocili. To znamena, vyplituje to ten leader a koriguje to ten samotnej clovek. Ne

vSude ten leader ma dobre zmapovany a vi do detailu, co ten clovek uplné presné umi. Takze

to ma svoje diry. “ Tudiz se jedna o otoCeni procesu hodnoceni, ale zatim to neni aktudlni.

Zaroven taky existuje pilotni varianta, a to takova, ze: ,, by se to mohlo fakt pouzivat jenom

Jjako template. “ To znamena, ze by tyto kompetencni profily pro dané pozice mohli pouzivat

jako ptedlohy pro kandidaty. Jako ptedloha toho, co od nich konkrétn¢ ocekavame.

Do tabulky niZe jsem v bodech shrnula vyhodnoceni vyzkumnych otazek:

Tabulka 9: Shrnuti vyhodnoceni vyzkumnych otazek

Jak jsou kompetenéni modely tvoreny pro jednotlivé pozice a co obsahuji?

Na tvorbé spolupracovali interni zaméstnanci s externim konzultantem.

Mezi internimi zaméstnanci byli manazefi odd¢€leni, piip. kliCovy zaméstnanci a
personalisté.

Kompetencni profily se tvorili za pomoci analyzy a mapovani pozic v Organizace XY.
Redukci proslo cca 400 pozic a ve vysledném mapovani je zredukovali na cca 150.
Komp. modely vychazeji z tzv. mapy kompetenci.

Profily obsahuji popis jednotlivych oblasti a ke kazdé jsou rozepsany konkrétni
kompetence.

Profily jsou tvofeny skupinové dle jednotlivych oddé€leni/sekei a poté dle hierarchie —
pozic jim jsou piifazovany jednotlivé kompetence.

Jakym zpiisobem se s kompetencnimi modely pracuje pri hodnoceni a rozvoji
zaméstnancu?

HODNOCENI

~roo

Pro hodnoceni zaméstnancii se 1 vyuziva kombinace development center a Hoganova
testu.

Meéfi se/pozoruje se uroven kompetenci a vztah mezi osobnosti zaméstnance a jeho
pracovni pozici.

Proces probiha hierarchicky od hornich pozic managementu.

Manazeti méli specialni workshop/Skoleni na proces hodnoceni a vyhodnocovani
konkrétnich kompetenci a chovani svych podtizenych a kolegt.

Hlavni metodou je sebehodnoceni a nasledny hodnotici pohovor 1:1.

Probiha taktéz pravidelna tymova — agilni ceremonie.

Vysledky hodnoceni jsou transparentni.

Na proces hodnoceni je navdzan proces rozvoije.
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=  Metoda 360° jesté nebyla zcela implementovana.
= Neni zavedeno konkrétni métitko pro hodnoceni danych kompetenci.

ROZVOJ

= Dle hodnoceni zaméstnancti a jejich kompetenci je samotnymi zaméstnanci zvolen
rozvoj, ktery je vedoucimi manazery kontrolovan (1:1 schtizky).

= Manazefi pobizi své podfizené, aby si sami nasli zplisob rozvoje, ktery jim pfijde
uziteCny.

= Na tomto zéklad¢ se tvoti individudlni rozvojovy plan kazdého zaméstnance.

= Nejvice se pouziva model 70:20:10 (informéalni:neformalni:formalni ucent).

=V procesu rozvoje je nejvice vyuzivand metoda stinovani (nadfizeného nebo kolegy)
a také rotace prace — neboli ,,rolovani pracovniki®.

* Individualni plany jsou také transparentni, aby si mohli kolegové mezi s sebou sdilet
napady apod.

= (Cile rozvoje jsou stanoveny nejcastéji diky metodé OKR (Objective Key Results).

Jak hodnoti praci s kompetenénimi modely zodpovédni pracovnici?

POZITIVA

= Respondent hned v uvodu uvadi, Ze je s tvorbou a vyuzivanim kompeten¢nich modelil
v Organizaci XY velmi spokojen.

= Dle respondenta je zejména propojeni kompetencnich profilti/modeld v personalnich
procesech hodnoceni, odménovani a dalSiho profesniho rozvoje velkym piinosem a
jejich pouziti je tak vice nez efektivni.

= Velmi pozitivn¢ hodnoti i praci s reporty a vysledky, které jim kompetencni modely a
jejich vyuzZivani v Organizace XY piinasi.

= Plusem také je, Ze se na aktudlnich kompetencnich profilech/modelech da dale stavét.
Zatim maji v Organizace XY pilotni verze ohledné¢ IT oddéleni, 360° modelu
hodnoceni, popft. 1 pouZiti profilll jako Sablony pro vybéroveé tizeni kandidata.

= Pozitivn€ hodnoti i probéhlé workshopy, kde se manaZefi napt. ucili, jak podavat
zpétnou vazbu, jak hodnotit a jak zachazet s rozvojovymi aktivitami.

= Pozitivnim zji$ténim je 1 funk¢nost vyuZzivanych metod rozvoje, jako je rotace prace a
stinovani, diky kterym se zaméstnanci rovnéZ poznavaji a predavaji si cenné
zkuSenosti a informace, které by si za béZného provozu nepiedali.

NEGATIVA

= Respondent u procesu tvorby kompeten¢nich modelii ale souhlasi s tim, Ze samotny
proces byl velmi zdlouhavy a obtizny.

= Zéroven dodava, Ze tvorba profilii stadla Organizaci XY hodné Casu (zaméstnancii +
externista, ktefi na tvorb¢ pracovali) a s tim souvisi 1 finan¢ni stranka véci.

e Proces tvorby a implementace tak zasahoval do bézného fungovani v Organizaci XY
a proto ,,nakoupeni‘ v§ech zaméstnancii pietrvava dodnes.

e Sebehodnoceni jednotlivych zaméstnanci miize byt (dokonce i1 dle zkuSenosti je)
zkreslené a obtizn¢ korigovatelné. Zejména proto, aby si zaméstnanci neuskodili
(napt. kvtli zvySovani mezd, povyseni, benefitim apod.).

e Subjektivita v hodnoceni podiizenych jednotlivymi manazery je také rizikem.
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e Personalni zména na vyssich pozicich mnohdy ovliviiuje proces hodnoceni a rozvoje
zaméstnanct, nebot’ jsou upozad’'ovany na ukor businessovym strategiim.

n Co dle zodpovédnych pracovniku ve stavajicich kompetenc¢nich chybi?

e Dle nasSeho rozhovoru v kompetencnich profilech/modelech chybi vétsi skéalovani
popsanych kompetenci. Pouze se uvadi, zda ji zaméstnanec ma, ¢i by na ni mél
pracovat.

e Dale jsme se dostali k tomu, ze praveé opak je pravdou... Ne Ze by v kompetencnich
profilech/modelech néco zasadniho chybélo, ale naopak nejspiSe piebyva. Nékteré
profily/modely jsou natolik obsahlé, ze obsahuji nékolik desitek fadkl (jsou totiz
tvofeny v Excelu).

e A tim jsme se dostali k tématu selektovani kompetenci, ¢imz je mozné, ze nckteré
,,chybi“ ve smyslu toho, Ze jsou nepiesné popsané ¢i prifazené k jednotlivé pozici.

e Zaroven vsamotném procesu tvorby chybélo zapojeni zaméstnanct niz§iho
managementu atd., ¢imZ by mohli pfinést do diskuse a pldnovani mozné napady.

e Zaroven z Setfeni vyplynulo, Ze chybi zapojeni a tzv. ,,nakoupeni v§ech manaZzerd,
tudiz na nékterych oddélenim se tim zatim vibec nefidi (napt. IT segment
implementace dle planii v nasledujicich mésicich ceka).

e A na z&vér chybi Skéla k hodnoceni kompetenci — pouze subjektivni domluva mezi
nadfizenym a podiizenym v jaké Grovni se cca nachdzi, ¢imz vstupuje do procesu
velkd mira subjektivity.

Zdroj: vlastni vyzkum.

5.5 Popis kompetenénich modeli pro vybrané pozice

Kvili domluvené anonymité organizace XY jsem za pomoci vytvoieni jiného designu
upravila stavajici kompetenénimi modely do takové podoby, aby odpovidali stale stejnému
smyslu, ale nebyl rozpoznatelny ku Organizaci XY, ktera vramci svych internich
dokumentii pouziva specificky motiv, slang apod. Zaroven jsem vse pielozila do ¢eského

jazyka, rovnéZz kvili nerozpoznatelnosti Organizace XY.

Pro svoji praci jsem vybrala kompeten¢ni modely pro pozice Vedouci poboc¢ky a Asistenta
pobocky, které mi jsou svou naplni prace nejvice blizké kviili mym dosavadnim pracovnim
zkuSenostem a také bakalatskému studiu. Nize popiSu napli prace zminénych pozic a jejich
kompeten¢ni model.

Dutlezité je znovu zminit, Ze kazda z pozic ma svilj kompetencni profil/model vytvoren ze
Zikladni mapy dovednosti. Tu uvadim jako pfilohu €. 3. Pro provédzanost a posloupnost

této kapitoly nize v obrazku €. 19 uvadim sedm oblasti, ze kterych se mapa dovednosti

sklada.
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Obrazek 19: Zakladni mapa dovednosti — oblasti

Podnikavost a
orientace na

zakaznika Vedeni a rozvoj

Odolnost a prace

se zménou B i
budovani vtahi
Planovani a Komunikace,
realizace prezentace,
vyjednavani

Spoluprace a

Inovace a strategie

Zdroj: Zakladni mapa dovednosti organizace XY, vlastni piepracovani.

Ze zékladni mapy dovednosti poté vytvaii podklady pro oblasti a segmenty, aby tak dosahli

co nejefektivnéjsi implementace. Kdyz se podivame na oddé€leni pobocek Organizace XY a

zacileni jednotlivych pozic, vyjdou nam tato specifika pro vybrané pozice Vedouciho

pobocky a Asistenta pobocky (viz. Ptiloha €. 4). Z téchto specifik tak vznikne jednotny

kompetenéni profil/model, jejich podobu pro zminéné dvé pozice piedstavuji niZe v tabulce

¢. 10 a tabulce ¢. 11.

Tabulka 10: Kompetencni model ¢. 1 - Vedouci pobocky

Role

Vedouci prodejny

Kli¢ové ¢innosti

= Ridi lidi a jejich vysledky, motivuje lidi

* Rozviji sviij tym

* Vytvari atmosféru tymovosti

* Prodava zmény do tymu, provadi lidi zménou

= Pecuje o zakaznika, FeSi naro¢né situace s nim
= Stara se o chod prodejny

Vedeni lidi

Ukazuje ostatnim jasny smér, vi, jakd je strategie firmy a kam
sméiuje jeho tym.
Nastavuje jasné definované a méfitelné cile.
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Dokaze zvolit vhodny styl vedeni, a to na zéklad¢ situace a
seniority druhych.

Pracuje efektivné s tymem jako celkem (v€etné jeho sestaveni) z
hlediska dovednosti, silnych i slabych stranek.

Rozvoj sebe i
druhych

UC¢i se za svych chyb (umi se zastavit, ohlédnout, véci vyhodnotit).

Umi vést rozvojové rozhovory zaméiené na identifikaci silnych a
slabych stranek, potencialu, ambic a kariérnich moznosti.

Zna rozvojové moznosti uvnitt 1 mimo firmu a dokaze je vyuzit.

Zna silné a rozvojové stranky sebe a druhych a umim navrhnout
vhodnou formu rozvoje.

Tymova spoluprace X
Networking X
Komunikace X
Tvorba strategii a X

koncepci

Planovani a
dosahovani
vysledki

Umi jasn¢ definovat ocekavani a priority, na které se soustiedi (se
svym tymem).

Svych cili dosahuje etickym zpisobem, ktery je v souladu s
firemnimi / tymovymi hodnotami.

Pracuje samostatné a aktivné si pro svou praci umi ziskat potfebné
zdroje a informace.

Drzi své sliby, terminy a zavazky. Umi odhadnout kapacitu svych
moZnosti.

Odolnost a prace se
zménou

Zna svou reakci na stres, své stresory a dokazi zvolit vhodné
zpisoby zvladani stresu v konkrétnich situacich.

Dokaze tesit narocné situace konstruktivné a s nadhledem.

Dokaze provést zménou druhé a pomoci jim v pfijeti a adaptaci.

Zakaznicka
spokojenost

Propojuje zakaznickou zkuSenost se spokojenosti zaméstnancii a
finan¢nimi vysledky.

Se zakazniky aktivné travi ¢as — pta se a naslouchd jim

Systematicky buduje a udrzuje vztahy se zdkazniky, ma snahu o
jejich neustalé zlepSovani.

Zdroj: Interni dokument Organizace XY, vlastni zpracovani.
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Tabulka 11: Kompetencni model ¢. 2 - Asistent pobocky

Role

Asistent prodejny

Kli¢ové ¢innosti

* Pomaha kolegiim na stejné pozici, mentoruje nové kolegy

= Vzdélava zakaznika v oblasti (vymazano kviili anonymit¢)
sluzeb i dalSich (rovnéz vymazéano)

* Prodava produkty a sluzby

= Pecuje o zakaznika, FeSi naro¢né situace s nim

= Stara se o chod prodejny

Vedeni lidi X
Rozvoj sebe i X
druhych
Tymova Je otevieny nazortim a napadim druhych.
spoluprace Nabizi pomoc a umi si o ni také fict.
Vhodné vyuzivd synchronni a asynchronni zplsoby off-line i
on-line spolupréce.
Rozumi individualnim odli$nostem lidi, jejich roli v tymu a piinosu
v ramci spoluprace.
Je ochoten obétovat vlastni pohodli a uzitek ve prospéch celého tymu.
Networking X
Komunikace Dokaze prizptsobit svou komunikaci individualnim odli$nostem a

potiebam druhych lidi.

Oteviené se pta a upiimné nasloucha s cilem porozumét druhému.
Umi poskytnout srozumitelnou a konstruktivni zpétnou vazbu.
Aktivne 7ada druhé o zpétnou vazbu a umi ji pfijmout.

Oteviené a srozumitelné vyjadiuje své nazory a myslenky, aniz by
se uchyloval k agresi, ¢i pasivité.

Tvorba strategii

a koncepci X

Planovani a

dosahovani X

vysledki

Odolnost a prace

se zménou X

Zakaznicka Se zakazniky aktivné travi Cas - ptd se a nasloucha jim.

spokojenost Systematicky buduje a udrZzuje vztahy se zékazniky, ma snahu o

jejich neustdlé zlepSovani.

Zdroj: Interni dokument Organizace XY, vlastni zpracovani.
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5.6 Popis hodnoticiho a rozvojového procesu

Hodnotici 1 rozvojovy proces zaméstnancii Organizace XY jsem jiZ popsala v rozboru
ohledné vyzkumnych otazek této diplomové prace. Pro uplnost a navazani k dalsi kapitole
vypisuji stru¢né postupy hodnoticiho a rozvojového procesu nize. Dle rozhovoru s mym
respondentem na sebe hodnoceni a rozvoj zaméstnancii pfimo navazuje (rovnéz také na

proces odménovani, ktery ale neni pfedmétem této prace).

Pribéh hodnoceni: Pribéh rozvoje:

Obrazek 20: Prubéh hodnoceni v organizaci XY Obrazek 21: Priibéh rozvoje v Organizaci XY

Sebehodnoceni
zaméstnance a jeho
kompetenci

Zhodnoceni

manaZerem

1:1 schiizka
(porovnani +
diskuse)

Finalni hodnoceni
zaméstnance

Navazani na
odménovania
rozvoj

Zdroj: Vlastni vyzkum a zpracovani.
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Tvorba
individualniho
vzdélavaniho planu

kompe’tenci Navrh rozvojovych
daného aktivit
zaméstnance svym zaméstnancem

Schvaleni
rozvojovych aktivit
(manaZerem, popft.

HR oddélenim
apod.)

Ucast na
rozvojovych
aktivitach

Sebereflexe
zaméstnance +
reflexe od
nadfizeného
manazera

Zdroj: Vlastni vyzkum a zpracovani.



Oba procesy jsem rozlozila do péti na sebe navazujicich krokt, kdy posledni krok procesu
hodnoceni navazuje ptimo (dle vyzkumného Setfeni) hlavné na proces odménovani, ale také
na proces rozvoje — kdy by m¢l dany zaméstnanec pracovat individudlné na rozvoji svych
kompetenci, které nejsou zcela v souladu s jeho chovanim ¢i naplni préace, kterou vykonava

(at’' uz dle své agendy, anebo piimo v projektu).

5.6.1 Priibéh hodnoceni:

Nejprve probehne sebehodnoceni daného zaméstnance. Do tohoto kroku vstupuje
1 Hoganovy test osobnosti (v online form¢), ktery dle odpovédi definuje jedincovu osobnost
a jeho silné a stinné stranky v rdmei fungovéni v tymu 1 individualniho chovéni apod. Pro
manazery je tento doplnék dle vyzkumného Setieni vice méné nezajimavy. Ti se spise
zametuji na sebehodnoceni tvrdych kompetenci svych zaméstnanci a jejich vykon v radmci
zadaného projektu. Urceni osobnostnich kvalit jedince je spiSe smérodatné pro personalisty,
ktefi si tim mapuji obsazenost pozic a ptipadné ndpady na vertikalni a horizontalni posuny.
Dle vyzkumu vyplynulo, ze zaméstnanci maji tendenci se nadhodnotit, aby tak nepfisli

o moznost pfidani mzdy, o benefity ¢i povyseni.

Dalsi metou jsou 1:1 schiizky ohledné hodnoceni zaméstnanct. Ty probihaji v Organizaci
XY vétSinou cca 1x za mésic, kdy se jednd o opravdu rychlé shrnuti toho, co je potieba
zlepSit a co naopak jde perfektné. ManaZer posoudi jedincovo sebehodnoceni s jeho
hodnocenim. Zaroven se tedy domluvi rozvojova aktivita, diky které by se zaméstnanec mél

zlepsit a byt tak efektivnéjsi v ramci toho aktudlniho projektu (vice v prib&hu rozvoje nize).

Z vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze hodnotici proces jednotlivych zaméstnanci velmi
vyplyva z motivace a vnitiniho tzv. chtice jednotlivych zaméstnanct. Lze tedy vidét rozdil
jak v sebehodnoticim procesu, tak 1 v tom rozvojovém. Proto bylo velmi dilezitym prvkem
nejprve provézt vedouci manazZery, aby 1 oni si timto procesem prosli a ukdzali tak svym
podiizenym, Ze je to dilezité¢ a transparentné si poté sdili své vysledky — sebehodnoceni

a nasledného rozvoje (tedy konkrétnich aktivit, kterych se budou ucastnit).

Zaroveni je v Organizace XY problém s vyhodnocenim rozvojovych aktivit, nebot’ je to pro
nékteré manazery ,,ztrata Casu®, ktery rad¢ji vénuji businessu. Zaroven, i kdyZz byli manazefi
Skoleni na hodnoceni danych kompetenci, tak se k personalistim dostava zpétna vazba, ze

néktefi zcela neciti rozdil v jednotlivych kompetencich. Zde jsme s respondentem narazila
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na problém popisu kompetenci v jednotlivych profilech, kdy je napf. Spatné¢ uchopitelna
kompetence ,,komunikace* versus ,,zpétnd vazba“ apod. To je skvélym nasmerovanim
k upravé kompetencnich modeli pro dvé zvolené pozice, kterym se vénuji v nasledujici

kapitole 5.7.

Rovnéz je problém v samotném vyhodnoceni chovani a danych kompetenci. V Organizaci
XY neexistuje presna Skala, kterd by vymezovala uroven dané kompetence, kterd byla
hodnocena. Pouze se v ramci hodnoceni urcuje, zda tuto kompetenci zaméstnanec ma ¢i
nikoliv a zaroven transparentn¢ vidi, jakou kompetenci by mél mit, pokud by chtél na vyssi
pozici ve svém sektoru (a na tomto zékladé si 1ze miize zvolit rozvojovou aktivitu). Tento
fakt je také vhodnym doporucenim pro upravu kompetencnich modeli a navdzanym

rozvojovym plénem (viz kapitola 5.7).

Pokud se jedna o reflektivni setkani celého tymu — tzv. agilni ceremonii, hodnoti se celkovy
prabéh daného projektu. Hodnoti se spoluprace, dodrzovani terminti, komunikace apod.
Kazdy ma pravo zde vyjadiit svlj ndzor a ndsledné z tohoto setkdni lze pouzit dané
poznamky a prosby ku individudlnimu hodnoceni a nasledného rozvoje jednotlivych ¢lenii

tymu.

5.6.2 Priibéh rozvoje:
Rozvojovy plan tedy systematicky navazuje na hodnotici proces po 1:1 schlizce nadtizeného

s podiizenym, diky které se vytvaii individualni vzdélavaci plan, ve kterém se nejCasteji

vyuziva model 70:20:10.
Individualni rozvojovy plan

Individuélni rozvojovy plan mé kazdy zaméstnanec svilj a transparentné jej sdili se svymi
nadfizenymi 1 kolegy (ze svého nebo jiného odd€leni) v organizacnim internim systému.
Dtlezité je zminit, ze manaZzeti méli speciadlné zaméfeny workshop na praci s individualnim
planem (at’ uz se svym nebo svych podiizenych).

Danou aktivitu/aktivity rozvoje si pak zaméstnanec rozpracovava sam a nadiizeny mu je
nasledné schvaluje, popt 1 personalni oddéleni, pokud se jedna o neformélni a formalni

vzdelavani (v podobé specidlniho Skoleni, kurzu, rekvalifikace apod. — to totiZ Organizaci

XY stoji penize). Ve vétSin€ piipadil ale probihaji rozvojové aktivity v ramci informéalniho
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aneformalniho uceni se na pracovisti, kdy je nejvyuzivanéjsi metodou stinovani nadtizeného
¢1 kolegy, jelikoz se v Organizaci XY udrzuje systém rozvoje 70:20:10 (popsan v minulé
kapitole 5.4.2). Zaroven v ramci jednotlivych projekth, které tymy dostavaji, si i své

zaméstnance manazeti rotuji a zjist'uji tak rozdilnost a efektivnost tymu v daném slozeni.

Dle c¢asového horizontu daného projektu si manazer s podfizenym ur¢i individudlni
zpétnovazebni setkani, kde si zhodnoti cile dan¢ho rozvoje a zda ho bylo dosazeno.
Nejcastéji to byva do cca 3 mésici, jelikoz je tzv. ,,nepsanou povinnosti* zaméstnance na

svém rozvoji kontinudlné pracovat v ramci své pracovni naplné.
Individualni vzdélavaci plan je uveden v piiloze €. 5, jeho atributy jsou nasledujici:

- jméno a pfijmeni zaméstnance;

- jeho nadfizeny;

- domluveny termin dalSiho setkani;

- oblast, kterou je potieba rozvijet;

- co pro to zaméstnanec ud¢la (jaké budou kroky);

- kdo mu s danym problémem/aktivitou mize pomoci, na koho se obrati;

- jak to bude uplatnovat v praxi;

- do kdy to ma dany zaméstnanec splnit;

- reflexe po aktivité, zhodnocenti;

- aposledni kolonka pro kontrolu, co uz je hotové a co je v procesu, popt. na cekaci

listin€ po ptredchozich aktivitach.
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5.7 Navrh na apravu kompeten¢nich modeli pro vybrané pozice
K designovani kompetencnich modelt na zaklad¢ studované problematiky v teoretické ¢asti
této diplomové praci, ale zaroven i diky jiz ziskanym pracovnim zkusSenostem, mam nékolik

napadl na upravu.

Jako prvni bych rada uvedla fakt, ze kompetence maji byt v modelu velmi dobie definovany
a popsany, aby i ti, co u jejich tvorby nebyli, pochopili, co je piesnym predmétem sledovani.
I z vyzkumného Setfeni vyplynulo, ze tomu tak v Organizaci XY v nékterych ptipadech
bohuzel neni. Na tomto zaklad¢ bych tedy upravila stavajici kompetencni modely pro dvé
zvolené pozice Vedouciho a Asistenta pobocky. Tim se samoziejmé dotykdm i celé Mapy
kompetenci, kterd by se na tomto zédkladé mela ménit také. Jeji uprava ale neni pfedmétem

této prace, tak bych ji zde neuvadéla, nebot’ je velmi obsahla.

Pro upravu a definovani danych kompetenci v profilu/modelu jsem vyuzila Narodni
soustavu povolani a Narodni soustavu kvalifikaci. Rada bych uvodem této kapitoly dodala,
Ze pti uprave jsem Cerpala nejen z vySe citované literatury a vefejn€ dostupné databéze, ale
také svych vlastnich pracovnich zkuSenosti a dokumentd, na kterych jsem v ramci svého

pracovniho plsobeni pracovala.

Tabulka 12: Upraveny kompetencni model pro pozici Vedouctho pobocky v Organizaci XY

Vedouci pobocky

= Ridi a motivuje své pod¥izené.
* UdrZuje tymového ducha a firemni atmosféru.
» Efektivné komunikuje do tymu zmény a novinky.

Klicové . b ;o it . -
innosti = Rozviji sebe i podrizené v nabizenych sluzbach pro zakazniky.

* Pecuje o zakaznika, FeSi narocné situace s nim.

= Stara se o chod prodejny.

* Vcas reportuje o chodu a fungovani pobocky.

Kvuli anonymité Organizace XY nelze uvézt konkrétni systémy apod.
L 1. | Pf.: M4 znalosti XY systémil, nabizenych XY sluzeb a produkti.
Technické

kompetence | , Napady na inovace XY systému, nabizenych sluzeb a produktt
" | efektivné komunikuje v rdmci reportingu.

3. | Ovlada IT nastroje potiebné pro svou kazdodenni agendu.
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Vi, na koho se obratit pro efektivni feSeni dané¢ho technického
problému na pobocce.

Manazerské
kompetence

Nastavuje a planuje dosazitelné a métitelné cile pro svij tym,
které jdou v souladu se strategii Organizace XY.

Planuje, deleguje, motivuje a fidi vykon celého tymu.

Pracuje efektivné s tymem — rozumi individualnim odliSnostem.

Umi zanalyzovat dostupna data o vykonu svého tymu a trendy, na
jejichz zéklad¢ identifikuje mozné kroky a oblasti ke zlepSeni,
které reportuje vyse.

Aktivné spolupracuje s vy$§im managementem a implementuje
dohodnuté zmény strategie (obchodni, marketingové apod.).

Umi prezentovat vysledky vy$§imu managementu a vhodné
reprezentuje své oddéleni na setkanich apod.

Provozni
kompetence

Efektivné fidi provoz dané pobocky (materidlni, personalni,
technické aj. zajisténi).

Umi dokonale odhalit provozni problémy, které pobocku omezuji
v jejim fungovani.

Provozni problémy pobocky vcas fesi s ptislusnym odd€lenim ¢i
svym nadfizenym.

Aktivné se podili na optimalizaci a zvySovani efektivity a
komfortniho prubéhu procest.

Komunika¢ni
kompetence

Otevien¢ a efektivné vyjadiuje své ndzory a mysSlenky ku
spolupracovnikim ¢i klientim, aniz by se uchyloval k agresi ¢i
pasivité (v pisemné i Gstni form¢ komunikace).

Umi poskytnout srozumitelnou a konstruktivni zpétnou vazbu
klientlim, pracovnikim, nadfizenym i partnerim.

Umi pozadat, pfijimat a zpracovat zpétnou vazbu od svych kolegii
a zakaznik.

Nasloucha s cilem porozumét druhému a dojit k nejefektivnéjsSimu
feSeni daného problému.

Ovlada alespon jeden cizi jazyk na komunikativni Grovni
umoznujici profesionalni praci.

Organizacni
kompetence

V¢as vypracovava a odpovida za veSkerou organizacni agendu
svého tymu na dané pobocce.

Jasné definuje oCekavani, priority a ¢asovou dotaci jednotlivych
ukold svému tymu s jasnou vizi.

Umi odhadnout kapacity své i ostatnich v tymu, aby zadané cile
byli v co nejlepsim podobé a vysledku dopracovény.

Dodrzuje budget a terminy jednotlivych zakazek, popt. jeho zménu
vzdy predem konzultuje.

Vzdy jednd v souladu s etickym kodexem Organizace XY.
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Etické a 2. | Informace ziskava =z ovétenych zdroji, které poté oteviené
moralni komunikuje dale.
kompetence

3. | Zucastnuje se povinnych Skoleni a schiizek.

4. | Zna své stresory a jejich reakce a dokéze tak zvolit vhodné zpiisoby
zvladani stresu v konkrétnich situacich.

1. | Poskytuje vynikajici zakaznicky servis, u které¢ho dodrzuje
standardy Organizace XY.

2. | Aktivné naslouché zadkaznikiim a zjist'uje zpétnou vazbu ohledné

Prozakaznické vyuzivanych sluzeb a produkti.

kompetence

3. | Je podporou pii feSeni zdkaznickych stiznosti, které¢ s tymem
spole¢né fesi.

4. | Rozviji svlij tym v oblasti zdkaznického servisu.

Zdroj: Vlastni zpracovéni.
Jako nepatrnou zménu bych uvedla ¢islovani jednotlivych sekei a fadka kvili prehlednosti,
s ¢imz souvisi 1 barevny design — tedy vizudlni stranku kompetencnich modelt. Mapa
kompetenci je timto zplisobem zpracovand, ale bohuzel se to nedostalo do samotnych
kompeten¢nich modeli jednotlivych pozic. Mlze se jednat o bezvyznamny prvek, ale
v origindlni podob¢ tyto mali¢kosti chybi a dle subjektivniho hlediska to povazuji za dobry
krok k efektivnéjSimu a rychlej$imu orientovani se v daném dokumentu. V originalnim
provedeni bych pouzila barevné kombinace dané Organizace XY, které jsem kvuli

anonymité zménila na libovolné barevné kombinace.

Zaroven mi kompeten¢ni model ptisel zbytecné obsahly, co se struktury skupiny kompetenci
tyCe (ta vychazi z Mapy kompetenci Organizace XY). Nekteré skupiny kompetenci jsem tak
spojila do hromady a upravila definice jednotlivych kompetenci v dané skupiné. Zaroven mi
piijde nelogické, aby nadfizeny nemél v kompetenénim profilu ty kompetence, které
obsahuje profil jeho pfimého podiizeného. Domnivam se, Ze je to pravé jedna
z problematickych oblasti, o kterych mijj respondent v rdmci rozhovoru (viz. Ptiloha €. 1)
hovoftil. Kompetencni profily obou pozic jsem tedy upravila tak, aby na sebe navazovali

a mohl tak byt rozpoznatelny ptipadny hierarchicky posun (Asistent ku Vedoucimu).
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Jejich podobu vidime v tabulce ¢. 12 upraveného kompetenc¢niho modelu pro Vedouciho
pobocky. Stejné jsem postupovala i u kompetenéniho modelu pro Asistenta pobocky. Jeho

upravenou verzi uvadim nize v tabulce ¢. 13.

Tabulka 13: Upraveny kompetencni model pro pozici Asistenta pobocky v Organizaci XY

Asistent pobocky

» UdrZuje tymového ducha a firemni atmosféru.
= Rozviji se v nabizenych sluzbach pro zakazniky.
T . | " Pecuje o zdkaznika, FeSi naro¢né situace s nim.
Klicové ¢innosti . )
= Stara se o chod prodejny.
* Vcas reportuje nadiizenému o chodu a fungovani poboc¢ky
a tymu.
Kviili anonymiteé Organizace XY nelze uvézt konkrétni systémy
apod.
1 Pt.: M4 znalosti XY systémt, nabizenych XY sluzeb a
" | produkti.
Technické ) Népady na inovace XY systému, nabizenych sluzeb a
kompetence " | produktii efektivné komunikuje v ramci reportingu.
3. | Ovlada IT néstroje potiebné pro svou kazdodenni agendu.
4 Vi, na koho se obratit pro efektivni feSeni daného technického
" | problému na pobocce.
1. X
Dl X
Manazerské 3. Eg?lcéurf ssii‘i(tivné s tymem — rozumi individudlnim
kompetence ;
4. X
S. X
6. X
1. X
) Umi dokonale odhalit provozni problémy, které pobocku
Provozni " | omezuji v jejim fungovani.
kompetence 3. Provozni prqblémy pobocky vcas fesi s prisluSnym
oddélenim ¢1 svym nadfizenym.
4 Aktivné se podili na optimalizaci a zvySovani efektivity a
" komfortniho prubéhu procest.
Otevien¢ a efektivné vyjadiuje své ndzory a myslenky ku
1. | spolupracovnikiim ¢i klientiim, aniZ by se uchyloval k agresi
Komunikaéni ¢i perlsivité (v pisemné i 1tlstni formé komun%ka(,:e). _
T 5 Uml poskytnout srozumitelnou a kon§tmktlvn1 zpétnou vazbu
klientim, pracovnikiim, nadfizenym i partneram.
3 Umi pozadat, pfijimat a zpracovat zpétnou vazbu od svych
" kolegti a zakazniki.
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Naslouchd s cilem porozumét druhému a dojit

6 k nejefektivnéjSimu feSeni dané¢ho problému.
5.  Ovlada alesponi jeden cizi jazyk na komunikativni trovni.
1. X
28 X
Organizacni 3. | Umi odhadnout kapacity své i ostatnich v tymu, aby zadané
kompetence cile byli v co nejlepsim podobé a vysledku dopracovany.
4. | Dodrzuje budget a terminy jednotlivych zakéazek, popfi. jeho
zménu vzdy predem konzultuje.
1. | Vzdy jedna v souladu s etickym kodexem Organizace XY.
2. | Informace ziskédva z ovéfenych zdroji, které poté oteviené
Etické a moralni komunikuje déle.
kompetence 3. | Zucasthuje se povinnych Skoleni a schiizek.
4. | Zna své stresory a jejich reakce a dokaze tak zvolit vhodné
zpusoby zvladani stresu v konkrétnich situacich.
1. | Poskytuje vynikajici zdkaznicky servis, u kterého dodrzuje
standardy Organizace XY.
; . 2. | Aktivné naslouché zdkaznikim a zjist'uje zpétnou vazbu
Ity LTt e hledné vyuzivanych sluzeb a produkti.
kompetence 2 - o vyv P b ; o~ p Y
3. | Je podporou pii feSeni zakaznickych stiznosti, které s tymem
spole¢né fesi.
4. | Rozviji sviij tym v oblasti zdkaznického servisu.

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Pro Upravu kompetenniho modelu pro pozici Asistenta pobocky Organizace XY jsem

vychazela hlavné z jiZ upraveného kompetenéniho modelu pro pozici Vedouciho pobocky.

Ptijde ji to jako logické navazani a zaroven je zde zobrazeny rozdil v hierarchii pozic, kdy

pozice Asistenta ma na starost a zodpoveédnost méné ¢innosti neZli jeho nadfizeny. Tak tomu

v realnem kompeten¢nim modelu (tabulky €. 10 a €. 11) nebylo.

Tento rozdil je zeyména diileZity v motivaci zaméstnance na niZsi pozici ¢i obdobné pozici.

Jelikoz jsou kompetenéni modely a jejich hodnoceni transparentni, mize jejich plnéni

dal§itho zaméstnance motivovat k lepSimu plnéni diky chovéni, zvySovani kvalifikace

a zlepSovani v konkrétnich kompetencich. Tento jev miize mit tedy za disledek mozné

povyseni — tedy horizontalni profesni posun zaméstnance, nebo také piesun na jinou pozici,

jiné odd€leni apod. — tedy vertikalni profesni posun.
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V ptiloze €. 6 dopliiuji mnou vytvofenou Mapu kompetenci mezi tyto dvé pozice dle
upravenych kompetencnich modeld, jako je tomu v pfiloze ¢. 4, kterd vychazi

z originalni/piivodni Mapy kompetenci Organizace XY.

Originalni Mapa kompetenci Organizace XY obsahuje 7 oblasti, které se dle mého nazoru
1 nazoru respondenta prolivaji a nejsou konkrétné specifikované. Napt. oblasti ,,Spoluprace
a budovani vztahti“ versus ,,Komunikace, prezentace a vyjednavani* apod. Kvili tomu jsem
jednotlivé skupiny kompetenci pojmula velmi konktrétné a vytvoftila tak sedm skupin, které
jsou pifimocaré. Je dilezité uvézt, ze konkrétni kritéria pro tvorbu danych kompetencnich
oblasti pro tvorbu jednotlivych kompetenci do modeltl jsem kviili anonymité nemohla pouzit
a ani mi nebyly konkrétné sdéleny. Na zékladé analyzy dostupnych dokumentt jsem tedy
vytvotila sedm skupin, které jsem poté v konkrétnich kompetenc¢nich modelech doplnila

o konkrétni kompetence. Jedna se o:

- technické kompetence;

- manazerské kompetence;

- provozni kompetence;

- komunikac¢ni kompetence;

- organizacni kompetence;

- etické a moralni kompetence;

- prozéakaznické kompetence.

Pod technickymi kompetencemi v kompetennich modelech piedstavuji  znalosti
a dovednosti ohledné pouzivani konkrétnich technickych a technologickych systémi, které
zaméstnanci potiebuji ke své praci. Manazerské kompetence v sobé ukryvaji dovednosti
a schopnosti, které¢ by mél kazdy vedouci pracovnik (potazmo ptipadny nastupnik) ovladat,
a to tedy vedeni lidi a jejich motivovani, planovani nastupnictvi a celkové praci s tymem
pracovniki. Dale také obsahuji spolupraci s vy$§im managementem Organizace XY a uméni
komunikace a prezentace. Provozni kompetence jsou takové, které pfimo souvisi s praci na
konkrétni pobocce, ale také celkove v ramci celé Organizace XY. Komunikacni kompetence

vvvvv

dochdzi k prezentace dané firmy. Patfi do nich tedy komunika¢ni dovednosti v rdmci tymu,
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k zékaznikovi, zpétnovazebni prvky i schopnost vciténi se do situace a empatické chovani.
Organiza¢ni kompetence obsahuji ovladani Time-managementu, rozvrhnuti tikoll a ¢innosti
vramci daného tymu i svych vlastnich, schopnosti prioritizace a posloupnosti. Etické
a moralni kompetence v sobé ukryvaji zaméstnanecké chovani v rdmeci etického kodexu,
zazitych pravidel, vzajemného respektu a také znalost svych osobnich potfeb v ramci
pracovniho ptisobeni tak, aby se s nimi za v€as pracovalo a neomezovalo to tak fungovani
ostatnich. Prozakaznicka kompetence Mapu a zaroven tedy i kompetencni modely zakoncuje
nemohla existovat. Jednd se o kompetence zramci chovani a komunikace
s klienty/zakazniky, sd¢lovani pravdivych informaci a kontinudlniho rozvoje tak, aby se
neustale reagovalo na potieby trhu a zabranilo se tak v co nejvyssi mife piejeti zdkaznika ke

konkurenci.

5.8 Navrh na upravu hodnoticiho a rozvojového procesu

Celkové jsem velmi mile piekvapena z vypoveédi mého respondenta, jak si dali zalezet na
provazanosti a efektivnosti kompetencnich modelt/profili na navazujici procesy hodnoceni
a rozvoje, jelikoz to nebyva casté (dle i mych dosavadnich profesnich zkuSenostech
v personalistice). Bohuzel si ale myslim, Ze jiné pocity z toho maji sami zaméstnanci, ke
kterym se dostavaji dle rozhovoru pouze povrchové informace. Proto bych rada navrhla
celkovou upravu, ktera se dotyka hlavné designu hodnoticiho systému a rozvojového
individudlniho planu. Myslim si, ze pro efektivni komunikaci a zejména piedstavu
jednotlivych zaméstnanci by bylo mozné vytvofit (napf. za pomoci excelu, jak jsou
zaméstnanci v Organizaci XY zvykly, popf. jiného systému/aplikace dle kompetenci IT
zaméstnancl a vyvojaii v Organizaci XY) propojené sheets (stranky v Excelu), které by si

automaticky brala a pfevadéla vyplnéna data.

Pokud by se tedy napt. v kompetenénim modelu zaSkrtla potfebnd kompetence z celkové
Mapy kompetenci pro dan¢ho zaméstnance na urcité pozici, automaticky by se tak ptreklopila
do hodnotici karty zaméstnance. V této hodnotici karté by si poté sdm zaméstnanec udélal
sebereflexi v daném meésici napt. a ohodnotil se (napt. na bodové skale 1-5). Poté by v rdmci

1:1 setkani to samé udélal jeho nadfizeny do dalSi kolonky u konkrétni kompetence
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a automaticky by tak byly viditelné rozdily v hodnoceni. Byl by tak vidét i mozny posun

v ¢asovém horizontu zaméstnance.

Na zakladé¢ toho by se pobavili o rozdilném urceni jednotlivych hodnoceni. Z této
individualni konverzace a zhodnoceni by vyslo na povrch (jako je tomu doposud) potiebné
kompetence k rozvoji. Ty by se v dan¢ hodnotici karté zaskrtly (napt. takové, které by méli
0-3 body) a automaticky se tak propsali do dalsi karty individuélniho rozvojového planu.
Timto propojenym systémem by se tak mohla hlidat ,rostouci hladina®“ rozvijené

kompetence v ¢asovém horizontu.

Rovnéz by bylo mozné vytvaret reporty a grafy napt. ohledné rostouci profesionality
zaméstnanc daného oddé¢leni, efektivity reskillingu, Skoleni, metody stinovani a dalSich

metod rozvoje apod.

Podobny model jsem jiz ve svém profesnim puasobeni spoleéné s kolegy a nadfizenym
vytvafela pro nejmenovaného klienta, aby se zefektivnil postup mezi hodnocenim
arozvojem. Bohuzel to byl mnohonasobné mensi klient, nezli je Organizace XY, tudiz jsme
na tento proces navazali i rozvojové workshopy a spolecné semindie. To bohuzel v této
Organizaci nelze, a tak bych zistala u individualnich rozvojovych plant. Tim, Ze se
v Organizaci XY dle respondenta pracuje zejména projektové, mohl by se tento
»pristup/postup* vazat 1 napfimo k ur¢itému projektu a méfila by se tak napt. 1 efektivita

vybranych pracovniki a jejich ,.kvalit* ku danému projektu a vytvorenému vysledku.

Nize diky obrazkum €. 22, 23 a 23 uvadim zpracovany Excel soubor, ve kterém je vidét
zminéna provazanost kompetenéniho modelu na hodnotici a rozvojovy proces za pomoci

zvolenych funkci tohoto programu a zaroven v navrhnutém novém designu.
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Obrazek 22: Excel ¢. 1 - Kompetencni modely

F38 ~ fe ~
4 D E F -
1 Pozice Asistent
Pl Kompetence poboéky
3 K 3 (¥ ne it konkrétni systémy apod.

4 M znalosti XY systémi, nabizenych XY sluZeb a produkti. v A

5 Népady na inovace XY systémi, nabizenych slnZeb a produkti efektivng & luje v rami reportingu. v A

6 Ovlada IT nastroje potiebné pro svou kazdodenni agendu. v A

7 Vi. na koho se obratit pro efektivni fe3eni daného technického problému na poboéce. v A

E Nastavuje a planuje dosazitelnd a mefitelné cile pro svilj rym. které jdou v souladu se strategii Organizace XY v

9 Planuje. deleguje. motivuje a fidi vykon celého tjmu. v

10 Pracuje efektivné s tymem — rozumi individualnim odli v A

1 Umi zanalyzovat dostupnd data o vykonu svého tynu a trendy. na jejich? zkladé identifikuje mozné kroky a oblasti ke zlepseni, kieré reportuje vyse. v

12 | Aktivné spolupracuje s vy38im managementem a implementuje dohodnuté zmény strategie (obchodni. marketingové apod.). v

13 Umi prezentovat vysledky vyssimu managementu a vhodug reprezentuje své oddéleni na sethinich apod. v

14 Efektivaé iidi provoz dané pobocky (materidlni, personalni, technickeé aj. zajisténi). v

15 Umi dokonale odhalit provozni problémy, které pobocku omezuji v jejim fungovani. v A

16 Provozni problémy pobocky vias feéi s piishignym oddélenim & svym nadfizenym. v A

17 | Aktivié se podili na optimalozaci a zvyovéni efektivity a komfortniho pribéhu procesi. v A

18 Otevené a efektivné vyjadtuje své nizory a myslenky ku spolupi ikt & Klientiim, aniZ by se uchyloval k egresi &i pasivité (v pisemné i isti formé v A

13 i irelnou a konstruktivni zpétaou vazbu Klinetin, pracovnikim, nadfizenym i parmentm v A

20 imat a zpracovat zpétnou vazbu od svych kolegl a zakazniki. v A

21 Naslouchi s cilem porozunét drubému a dojit k nejefektivngjsimu feseni daného problému v A

2 VeEas vypracovava a odpovida za vetkerou organizatni agendu svého fymu na dané pobodce. v

23 Organizaéni Jasné definuje otekavéni, priority a tasovou dotacy jednotlivych ikold svému tymu s jasnou vizi. v

24 kompetence  |Umi kapacity své i ostatnich v tynm, aby zadané cile byli v co nejlepsim podabé a vysledku dopracovany. v A

25 Dodr2uje budget a terminy jednotlivych zakazek, popt. jeho zmeénu v2dy predem konzultuje. v A

2 [vzdy jedua v souladu s ctickym kodexem Organizace XY. v A

27| Etické a morilni | Informace ziskiva z ovéfenych zdroji. které poté oteviend je dale. v A

28 Ziicastiiuje se povinnych Skoleni a schiizek. v A

29 | Znad své stre a jejich reakee a dokaze tak zvolit vhodné zpisoby zvladani stresu v konkrétmich situacich. v A

30 Poskymje vynikajici zakaznicky servis, u kterého dodrzuje standardy Organizace XY v A

31| Prozikaznické | Aktivae nasloucha zakaznilim a zjistuje zpétuou vazbu ohledne vyutivanych sluzeb a produkni. v A

32 Je podporou pii feseni z jch stiznosti, které s rymem spoledné fesi. v A

33 Rozviji svilj tym v oblasti zakaznického servisu_ v A

34

kLS

36

37

kL

39 ¥
Pobotka | Asistent pobotky - Hodnoceni | Asistent pobodky - Rozvoj @ ] >

Zdroj: Vlastni zpracovani v systému Excel.

Obrazek 23: Excel ¢. 1 - Hodnotici karta Asistenta pobocky

136 - ¥ v
4 ! ) K L &
1
2
3
4
5
6 . «|Pf.: M znalosti XY systémil, nabizenych XY sluZeb a produkni. a 4
7 3 : pady na inovace XY systém. nabizenych sluzeb a produkhi efektivné komunikuje v ramei reportingu. 4 4
8 .| Ovlada IT nastroje potiebmé pro svou ka2dodenni agendu. 2 2
9 Vi, na koho se obritit pro efektivni feseni daného technického problénm na pobotce. s ]
10 . |Pracuje efeltivné s tymem — rozumi individualnim odlisnostem. 4 4
il | Umi dokonale odhalit provozni problémy, které pobotku omezuji v jejim fungovani. a 4
12 Provozni problémy pobocky veas fesi s pi iym oddélenim &i svym nadfizenym, 4 5
13 Aktivag se podili na optimalozaci a zvysovani efeltivity a komfortnibo pribéhu procesii. L 3
Oteviens a efektivné vyjadiuje své nazory a myslenky ku spolupracovnikim ¢i Klientim, ani2 by se uchyloval k egresi ¢i
i pasivité (v pisemné i iistni formé 3 2 Ano
15 .| Umi poskytnout srozumitelnou a konstruktivni zpétou vazbu klinetim, pracovaikim. nadfizenym i parinerim. 3 z Ano
16 Ui pozadat, prijimat a zpracovat zpétmou vazbu od svych kolegit a zakazniki. 4 4 Ne
17 Nasloucha s cilem porozumét druhémn a dojit k nejefektivng)simn feteni daného problému. a 4 ne
18 Oreanizatal Kpmnatuace | 3. |Umi odhadnout kapacity L i oamh v tymu, aby zadané cile byli v co nejleptim podobé a vysledku dopracoviny. 4 4 Ne
19 4.[Dodruje budget a terminy jednotlivych zakazek. popt. jelio zménu vidy predem konzulhuje. 4 4 Ne
20 | 1.|Vzdy jedna v souladu s etickym kodexem Organizace XY. 4 s Ne.
2 . o 2.|Informace ziskiv z ovefenych zdrojil, které poté otevien¢ komunikuje dale. 4 L) Ne
22 [ 3.|Zicastimje se povinnych skoleni a schizek. 4 5 Ne
3 4.|Z04 své stresory a jejich reakee a dokize tak zvolit vhodné zpilsoby zvladini stresu v konkrétich situacich. 3 3 Ano
24 1.|Poskytuje vynikajici zakaznicky servis, u kierého dodr?uje standardy Organizace XY. a 4 Ne.
25 5 2.| Aktivné naslouché zakaznikiin a zjistuje zpéton vazbu ohledné vynzivanych sluzeb a produkti. 4 4 Ne
% |3.|Je podporou pi teseni zakaznickych stiznosti, kieré s tymem spolecng fesi. 4 4 Ne
27 4.[Rozviji sviy tym v oblasti zakaznického servisu. 3 3 Ano
28
29 Pozndmka k vyhadnoceni: Pokud je bodavé skére u dané kompetence nifii nei-Il 3 body (wéetné), je automaticky dand kampetence doporudend k roavaji.
-
Pobotka | Asistent pobotky - Hodnoceni | Asistent poboéky - Razvoj ® i e »

Zdroj: Vlastni zpracovani v systému Excel.
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Obrazek 24: Excel ¢. 1 - Rozvojova karta Asistenta pobocky

5 ~ 13 -
4 A B c D E F G H | ] La
1 ROZVOJOVA KARTA Jak? Kdo/od koho? Do kdy? Reflexe
< ASISTENT POBOCKY dméae Kdo mi s tir oZe? Od W Eem j Hatovo?
S o mi s tim pomiZe] jsem se
3 Nadiizeny [T =y koho se to mohu nautit? | 1= posunulfa?
+ N S n’m' oyl Orawnisece XY nelck wwict kemréinl sysitmy apos
| 3.[OvIada IT nastroje potfebné pro svou kazdodenni agendu.
3 Provozui kompetence  |4.[Akiivne se podili na optimalozaci a zvySovaui efeldivity  komforibo pribéhuprocess. | | | ) M
— tence | 1-|CteTen a efektivné vyjadiuje své nizory a mySlenky ku spolupracovnikim & Klientim. ani?
8 2. |Umi posk Lnou a k k zpémon vazbn klinetlim, pracovaikiim,
Etické a mordlal i Zna své Tue».?:;- a jejich reakee a dokize tak zvolit vhodné zpisoby zvlddani stresu v
9 konkrétnich sitvacich.
10 _Prozikaznické kompetence |4.|Rozviji sviij tym v oblasti zakaznického servisu.

1
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

+/ Not shared

Pobotka | Asistent pobotky - Hodnoceni | Asistent pobocky - Rozvoj ® . »

Zdroj: Vlastni zpracovani v systému Excel

Velmi se mi ale libi, a i dle vySe sepsané teorie autoii souhlasi s tim, ze je dulezité zapojeni
samotnych aktérii, teda zaméstnancti, do procesu hodnoceni a rozvoje, nebot zde hraje
velkou roli jejich motivace a také efektivita probehlé aktivity pro jejich praktické vyuziti.
Do tohoto procesu vstupuji pravé zminéné principy vzdélavani dospélych. Proto jsem toho
nazoru a souhlasim i s Respondentem, ze zavedeni 360stupiiového hodnoceni je spravnym
krokem. Nebot jak piSu vyse, zapojeni vSech okolnich zaméstnancti do hodnoceni dané¢ho
zaméstnance je efektivni, jelikoZ se tak obsahne veskeré jednani daného jedince, a miiZe se
tak navéazat nejvhodnéjSim individudlnim rozvojem. Zaroven se tak odstrani velkd mira
subjektivizace hodnoceni. Pokud by byly velké odchylky, vznikla by tak potfeba osobné
zjistit ptic¢iny takového hodnoceni. V takovém ptipad¢ je dilezité velmi dobte specifikovat
dané otazky 360stupniového hodnoceni a také zajistit objektivizaci a ndvratnost.

Jako dal§i doporuceni pro hodnotici a rozvojovy proces v Organizaci XY dle mého
studijnitho zaméfeni mé napadd realizace Kariérového poradenstvi. Mohla by tak

vzniknout zcela nova pracovni pozice pro nového c¢lena — tedy Kariérového poradce

v Organizaci XY, popf. zapojeni externiho pracovnika. Kariérovy poradce ma vétsi zabér
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¢innosti nez-li personalista diky své specializaci, a tak by se jednotlivy zaméstnanci mohli
efektivnéji posunout ve svém profesnim zivoté v ramci Organizace XY. Myslim si, Ze by
tento krok pro pracovniky personalniho oddéleni znamenal také jistou ,,alevu a pomoc
v jejich pracovni naplni, jelikoz by se n¢kdo ptimo staral o tuto agendu a mohl tak podavat

pravidelné reporty o zapojenych zaméstnancich apod.

V ramci vzniku podobné pozice mam také pracovni zkuSenost... Jedinec na této pozici mél
na starost organizacni zalezitosti, mezi které napf. patiilo rozfazeni zaméstnancti do projektt
tak, aby byl co nejefektivnéjsi a nejvhodnéji vyuzit jejich potencial, pracovni zkusenosti,
samoziejm¢ kompetence apod. V ramci takovych nadnarodnich firem, jako je Organizace
XY, by nemél byt problém se vznikem napi. takové nové pozice Kariérového poradce,

jelikoZ by ze stran napf. finan¢ni a organizacéni stranky véci nemél byt problém.

V ramci rozvoje konkrétnich kompetenci nelze urcit nejefektivnéjsi metodu, jelikoz je vzdy
potfeba znat vSechny proménné dané situace. V ramci kompetencnich oblasti jsem si
dovolila vytvorit tabulku €. 25, kterou uvadim nize, ze které by zaméstnanci Organizace XY
mohli inspirativné Cerpat napady na rozvoj.

Obrdazek 25: Priklad rozvojovych metod pro konkrétni oblasti kompetencnich modelii

Oblast kompetenci ‘ Piiklady konkrétnich rozvojovych aktivit

Ptimo zaméteny kurz/Skolni na dany program apod.,
interni Skoleni zaméstnancii, stinovani kompetentniho

Technické kompetence kolegy, mentoring, ucast na projektu, seberozvoj — napf-.
z online dostupnych zdroji a materidld (napf. i
YouTube videa).

Manazersky kurz (v online nabidce jich je mnoho), na
miru vytvofeny kurz pro manazery dan¢ho oddéleni
externi firmou, stinovani kompetentniho kolegy,
Manazerské kompetence mentoring, koucink, seberozvoj — napf. knihy a
Casopisy z manazerského svéta prace z mezinarodniho
prostfedi, hrani roli vuméle vytvofené situaci na

pracovisti.
Skoleni, instruktdzni programy a videa, praktické
Provozni kompetence nacviky a simulace, stinova kompetentniho kolegy,

mentoring, rotace prace v ramci vice pracovist.

Skoleni a kurzy, hrani roli, zp&tnovazebni prvky,
mentoring, koucink, pozorovani, stinovani
kompetentniho kolegy, vyuziti ICT technologii (napf.
virtudlni realita, aplikace na uceni se cizich jazyki),

Komunikaé¢ni kompetence
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seberozvoj — mnapf. podcasty, knihy, YouTube
vzdélavaci a rozvojova videa apod.

Interni Skoleni zaméstnanc, stinovani kompetentniho
kolegy, rotace prace, ucast na projektech, mentoring.
Vypracovany a transparentni eticky kodex organizace a
jeho sdileni a dodrzovani ,shora“, interni vstupni
Etické a moralni kompetence Skoleni zaméstnancii, pravidelni opakovani v ramci
internich meetingli apod. vramci firemni kultury,
stinovani kompetentniho kolegy.

Interni Skoleni v oblasti zakaznického servisu, hrani roli
a nacviky rozhovori a moznych feSeni, stinovani
kompetentniho kolegy, mentoring, seberozvoj - napf.
podcasty, knihy, videa apod.

Organizacni kompetence

Prozékaznické kompetence

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Zaroven bych Organizaci XY doporucila dbat na pravidelnou zpétnou vazbu od zaméstnancii
ohledné hodnoticiho a rozvojového procesu, jelikoz jsou to pravé oni, na jejichz motivaci

a celkovému pristupu k t€émto personalnim ¢innostem zalezi.
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6 Shrnuti praktické ¢asti

Prakticka ¢ast diplomové prace se zabyva tvorbou kompetencnich profili, jejich obsahovou
analyzou a vyuzivanim v Organizaci XY, a to zejména jejich navazdnim na hodnoceni
a rozvoj zaméstnancu v této organizaci. V uvodu je Organizace XY piedstavena tak, aby

byla zachovana jeji i respondentova anonymita, ktery je v uvodu také predstaven.

Na zékladé¢ vyzkumnych otdzek byly vytvofeny konkrétni otazky do rozhovoru pro
respondenta z Organizace XY, které jsem nasledné¢ spolu s internimi dokumenty
vyhodnocovala. Po tomto obecném rozboru tvorby kompetenénich profili a jejich procesu
implementace do procesli hodnoceni a nasledného rozvoje zaméstnancii uvnitt Organizace
XY jsem se zaméfila na dva konkrétni profily Vedouciho a Asistenta pobocky. Na zaklade
zjisténych informaci z vyzkumného Setfeni byla navrhnuta mozna tprava obsahu obou
kompetencnich profild. Zaroven byl i navrzen postup pro efektivni hodnoceni a rozvoj
danych kompetenci z vySe zminénych profilti za pomoci excelového souboru, ktery by diky
nastaveni mohl automaticky propisovat hodnocené kompetence do rozvojové karty dané¢ho
zaméstnance. Dilezité je fici, Ze tyto procesy jsou velmi komplexni, a tak jsou navrhované
upravy pouhym doporucenim a inspiraci, jelikoz mi nemohli byt poskytnuty veskeré

informace apod., aby nebyla Organizace XY odhalena.

Kompetenéni modely byly v organizaci zavadény relativné nedavno v ramci projektu
Kariérnich cest. Tento projekt mél za cil usnadnit systém vybéru a nabirdni novych
zaméstnanct, jejich adaptaci a poté tedy jejich hodnoceni a rozvoj, ktery je dle jejich
zjiSténych dosavadnich kvalit pottebny. Modely byly tvofeny za pomoci spoluprace interni
zaméstnancl s externim konzultantem a nyni jsou vné Organizace XY aktivné vyuZzivany

v procesech naboru, sebehodnoceni a hodnoceni, rozvoje a také castecné€ pro odménovani.

Tvorba kompeten¢nich modeld probihala prostfednictvim workshopti, kterych se tcastnili
manazefi, personalisté a jiz zmifovany externi konzultant, ktery byl v této fazi potiebnym
expertem na téma kompetencnich modeli. Spole¢né vytvofili mapu kompetenci, kterd
obsahuje potfebné kompetence pro vSechny pozice uvniti Organizace XY (tedy pro pozice
z odd¢leni, pro které byly kompetencni profily tvofeny), které stoji také na celkovych

zakladech Organizace XY, jejich hodnotéach a firemni kultute. Z této mapy se poté vybiraji
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do kazdého jednoho kompetencniho modelu ty kompetence, které jsou pro danou pozici

potiebné.

Proces hodnoceni je zalozen na hlavni metod¢ osobniho rozhovoru mezi nadifizenym
a podfizenym. Tomu piedchazi vyplnéni Hoganova testu osobnosti a také zaméstnanecké
sebehodnoceni. Vedle tohoto individualniho procesu hodnoceni také probiha agilni
ceremonie pro zpétnou vazbu celého agilniho tymu. Tyto tymy spolupracuji na jednotlivych
projektech a jsou slozeny z expertii z riznych oddé€leni. Diky t€émto spolecnym hodnocenim

vvvvvv

efektivnéjsi a konkurenceschopné;jsi.

Na hodnotici proces piimo navazuje rozvoj daného zaméstnance. Na zakladé sebehodnoceni
zaméstnance a ndsledného hodnoceni zaméstnance nadfizenym jsou vyselektovany ty
kompetence (dle respondenta: ,hlavné ty cinnosti, které neovlada®), které nejsou na té
nejvyss$i pozadované urovni a diky nim se poté vytvari individudlni vzdélavaci plan.
Ten obsahuje piimé cile rozvoje, jakou aktivitou/metodou se ke zvolenému cili zaméstnanec
chce dostat, koho napt. oslovi o pomoc a samoziejmé do kdy tento cil splni. Tento
individualni rozvojovy plan je transparentni skrze celou Organizaci a zapojuji se do néj
1 ostatni kolegové. Ti jsou v nejcastéji vyuzivani pii metod€ stinovani prace kolegy nebo
ptimého praktického uceni. V Organizaci XY se totiz vyuziva model 70:20:10, ktery je
specificky tim, Ze v 70 % se vyuZziva informalni zplisob vzdélavani, 20 % neformalni a poté
pouze 10 % formalniho vzdélavani mimo organizaci. Tento model se tak zamétuje na uceni

a rozvoj piimo na pracovisti a nejcennéjSim zplisobem rozvoje je tak metoda stinovani

zkuSeného kolegy, které napt. novackovi dokaze predat své efektivni postupy pfi praci.

Dle respondenta a dalSich ziskanych dat z dokumentt nebyl proces tvorby kompetencnich
modeld bez komplikaci. Tzv. ,klastrace*, neboli Skatulkovani pozic, byl velmi naro¢ny
a dlouhy proces, jelikoZ se vSechny ucastnici tvofivého workshopu museli shodnout na
rozdéleni pozic a obsahu jednotlivych profild dle firemni strategie, hodnot a celkové
organizac¢ni kultury. Zarover je dle respondenta i problémem to, Ze jsou kompetenéni profily
mnohdy velmi obsahlé, a ne uplné dotazené k dokonalosti. To stejné plati i pro proces
hodnoceni a rozvoje zaméstnanci Organizace XY, které nejsou bez rizikovych oblasti.

Tyto aktivity mlZe naruSit kazda interni zména, ale 1 dalsi externi faktory. Napt. zména
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nadfizené¢ho mtize zménit hodnotici proces v ramci hodnoticich kritérii. Problém je i v rdmci

sebehodnoticiho procesu, kdy dochéazi k nadhodnocovani jednotlivych zaméstnanct apod.

Celkove lIze ale tici, Ze kompetencni modely v Organizace XY pro dané pozice spiSe zlepsili
proces naboru, hodnoceni a rozvoje zaméstnanct, i kdyz jsme spolecné s respondentem
konstatovali, ze lze v nich nalézt i nedokonalosti. Navzdory témto nedostatkiim jsou
kompetencni profily vyuzivany k transparentnimu a efektivnimu fizeni lidskych zdrojt,
tudiz je zamér jejich implementace je v ramci personalni strategie spliiovan. Nyni se

Organizace XY potyka s tvorbou a implementaci kompetencnich profilti do IT oddéleni.

Navrh na mozné upravy kompetenénich modelli, hodnoticiho i rozvojového procesu

zaméstnanct v Organizaci XY shrnuji a diskutuji v nasledujici kapitole.
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7 Diskuse navrhovanych dprav a zmén

V ramci kvalitativniho Setfeni za pomoci rozhovoru a analyzy dokumentii jsme spolu
s respondentem dospéli k zavéru, ze vypracované kompetencni profily v Organizaci XY
jsou velmi obsahlé a dle jeho slov: ,,nedokonalé®. Nékteré profily dle vypovedi respondenta
maji pres 80 fadkl (jsou vypracovany v systému Excel). Diky tomu lze usoudit, Ze
kompetence v Mapé kompetenci (ktera shrnuje vSechny kompetence vsSech profili
dohromady) nejsou zcela piesné definované, a proto jsou profily tak obsahlé. Na tomto
zaklad¢ jsem se pokusila pro vybrané dvé pozice Vedouciho a Asistenta pobocky vypracovat
navrh novych kompetencnich modeli. V névrhu jsou tak vice specifikované jednotlivé
skupiny kompetenci, které jsem se snazila pfesné¢ji definovat jednotlivymi kompetencemi.
S tim souhlasi Liskova a Toms$ik (2013, online). Ti popisuji, ze kompetence by
v kompetenénim modelu méli byt velmi detailné¢ definovany a popsany, aby jejich

vyhodnocovani mohlo byt co nejvice piesné a implementace modelt tak méla smysl.

Zaroven jako drobné zlepSeni rovnéz navrhuji Upravu designu kompetencnich profilii
(potazmo Mapy kompetenci). Cislovani jednotlivych fadka a sekci, barevné rozdéleni apod.
by mohlo usnadnit a urychlit orientaci v dokumentu. Zejména tehdy, kdy jsou obsahlejsi.
Celkovou upravou kompeten¢nich modelt (a také jejich tvorbou a implementace) se napf.
nabyva organizace Sloonek, kde jsem cerpala inspiraci diky pfednasce od pana doktora

Rataje (27.11.2023, Univerzita Karlova).

Timto navazuji na synergii mezi kompetenénim modelem nadfizeného a podtizeného.
Neisen a Gypen (1979, online) zdiraziiuji, Ze aby se dostalo efektivnimu personalnimu
fizeni podfizenych, m¢l by byt nadfizeny téchto zaméstnanct zplsobily a kompetentni ve
vSech aktivitach svych podtizenych, aby jim tak mohl byt pfirozenym mentorem a vid¢li tak
potfebné dovednosti a znalosti, které jsou pro kariérni rist pottebné, a jejich podiizeni tak
byli motivovani shora. Neni tedy logicke (dle vysledku kvalitativniho Setfeni), aby nadtizeny
nem¢l v profilu kompetence, které ma jeho podiizeny. Kompetenéni profily Vedouciho a
Asistenta pobocky jsem tedy upravila tak, aby na sebe navazovali a bylo jasné, Ze ve vSech

oblastech miize vedouci pracovnik svého podfizeného tidit, hodnotit a rozvijet.

Transparentnost kompeten¢niho profilu daného zaméstnance také podporuje k jeho ristu.

Zameéstnanec se tak snazi sdm od sebe byt lepsi, aby spliioval nejméné to, co d€la i jeho
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kolega, potazmo i nadfizeny. S transparentnosti kompetenéniho modelu souvisi i1
transparentnost hodnoticiho a rozvojového procesu uvniti Organizace XY (tedy
individualniho rozvojového planu), coz je dle respondenta rovnéz motivujicim prvkem.
S tim souvisi 1 zasady pro vzdélavani a rozvoj dospélych (Portdl WGU, 2020, online),
kterymi v tomto piipad¢ jsou zejména zdsady sebe fizeného uceni, zdsada stanovovani

vlastnich cilu a také zasada vlastni motivace zaméstnance.

I kdyz z vyzkumného Setfeni vysSlo na povrch velmi pozitivni zjiSténi o provazanosti
kompetencnich profild v ramci hodnoticiho a rozvojového procesu, dosli jsme
s respondentem k zavéru, ze tomu tak nemusi byt v celkové komunikaci s jednotlivymi
zaméstnanci. K tém se mohou dostavat pouze velmi povrchové informace (napt. v ramei 1:1
schiizek s nadfizenym, ktery je nechce napft. odradit ¢i zahltit. Proto jsem za pomoci systému
Excel navrhla propojené sheets (stranky), které by byly transparentni a automatizované —
tudiz by neunikala a neskryvala se zddna data. Plaminek s FiSerem (s. 50, 2005) tento druh
komunikace v rdmci procesu hodnoceni ptimo definuji rolemi, které dani ucastnici tohoto
procesu maji. Hodnotitel (tedy v tomto ptipad€ nadfizeny) zastfeSuje svét pozadavkd,
zatimco proti nému stoji hodnoceny (tedy podiizeny zaméstnanec), ktery reprezentuje svét
zdrojl. Veskera doporuceni na dal$i rozvoj zaméstnance tak vyplyvaji ze spole¢né diskuse,
do které vstupuje firemni kultura, organizacni strategie a hodnoty celého télesa zastieSené¢ho
hodnotitelem, jehoZz tkolem je ptfedat zpétnou vazbu hodnocenému na zékladé piedem
zndmych a transparentnich kritérii. Tato kritéria jsou zaroven nositeli jiz zminénych
firemnich hodnot apod. Vedouci zaméstnanec by tak mél byt znaly ve vSech vySe zminénych
kritériich, které tak svym podfizenym dokaze vysvétlit a zasadit do kontextu celé

Organizace.

Dle Kubese, Spillerové a Kurnického (2004, s. 143) by cely cyklus od vybéru, pted
hodnoceni, aZ po rozvoj zaméstnance zalozeném na kompetenénim profilu, mél mit plnou
podporu a uvédomeéni od nadfizeného, ktery je hodnotitelem. On musi byt expertem na jasné
definovani cesty odkud kam zaméstnanec v ramci svého hodnoceni a rozvoje chcee jit, a tedy
jak tyto kritéria nejefektivnéji splni. V Organizaci XY tento jev podchytili velmi dobie na
samotném zaCatku, kdy se manazeti jednotlivych oddé€leni zcastnili vysvétlovacich

workshopli pro hodnoceni a rozvijeni svych podfizenych. Zaroven se tim ale vracime
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k problému kompeten¢nich profilti pro vybrané pozice Vedouci a Asistenta pobocky. Tyto
modely v Organizaci XY tento fakt nesplituji, nebot’ ma Asistent v kompetencnim profilu

jiné kompetence nez jeho nadtizeny.

S celkovym procesem hodnoceni zaméstnancti vn€ Organizace XY souvisi i mozné zavedeni
360stupiiového hodnoceni, které maji v planu. Pfi zapojeni vSech zucastnénych stran do
hodnoceni se automaticky také zvysuje jejich samotna motivace k tomu, aby 1 oni dostali od
svych kolegli hodnoceni, se kterym budou spokojeni. Zaroven se tim odstranuji subjektivita
hodnoceni, které mohou mit na hodnoceného i1 negativni vliv. S tim samoziejmé souvisi 1
umeéni davani zpétné vazby a jeji pfijimani. Neisen a Gypen (1979, online) zdiiraziuji, ze
pokud je sdm zaméstnanec se svym vykonem spokojeny, bude sam lépe piijimat zpétnou
vazbu od ostatnich a také ostatnim davat vice pozitivni hodnoceni a naopak. Proto je
360stupnové hodnoceni prospesné, nebot’ se tato subjektivita hodnotitelli porovnava mezi

sebou a vidi se transparentné ptipadné vykyvy, které se mohou osobn¢ fesit.

Jako posledni ptimé doporuceni na zménu navrhuji zavedeni kariérového poradenstvi.
Mohla by tak napt. vzniknout zcela nova pozice v Organizaci XY — kariérového poradce.
Ten by se mohl specializovat na kariérové posuny uvniti organizace, firemni kulturu, praci
s talenty, testovanim a ,,doprovazenim® novacku a popft. jejich pfesmerovani v organizacni
struktute tak, aby byl tzv, ,,spravny clov€k na spravném misté®, a byla tak zaméstnanecka
produktivita na stdlém vzestupu. Tento fakt potvrzuje Kazdova (2015, online), ale rovnéz
zde popisuje 1 riziko, Ze by poradce dan¢ho zaméstnance navedl (byt nechtén¢) na myslenku

odchodu do jiné prace, kde by sviij potencidl vyuzil 1épe a byl tak celkoveé spokojené;si.

Na zavér pouze dopliuji tabulku (€. 25) s moZnymi rozvojovymi metodami a aktivitami,
které v ramci jednotlivych oblasti v kompetenénich profilech mohou byt vyuzivany
k rozvoji. Bez celkového kontextu situace, znalosti daného jedince a prostiedi se velmi tézko
1 ke konkrétnim pozicim urcuji spravné metody, nebot’ 1 kompetenéni model by se mél tvorit
na miru danému zaméstnanci. Ale lze fict, Ze uz ted ma Organizace XY velmi dobie
nastavené metody vzdélavani. Khan, Haleem a Javaid (2023, online) rovnéz povazuji za
jednu z nejefektivnéjSich metod této doby prakticky vycvik, do kterého spada i metoda
stinovani ¢i rotace prace. Tyto dvé metody rozvoje jsou dle respondenta praveé témi

nejpouzivanéjSimi.
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Zavér

Diplomova prace se zabyvala tvorbou a naslednou implementaci kompetencnich modela
v Organizaci XY a jejich navazéani na proces hodnoceni a nasledného rozvoje. Cilem prace
tak bylo zjistit, v jakém stavu ¢i stddiu je soucasny stav kompetencnich modelti v Organizaci
XY ajak se dale vyuzivaji v personalnich procesech firmy. Na zaklad¢ zjisténych vysledkt
z vyzkumného Setfeni vyplynula na povrch doporu¢eni pro upravu samotnych

kompeten¢nich modelt a jejich ukotveni do procesu hodnoceni a rozvoje zaméstnanci.

V teoretické Casti prace byla provedena reSerSe odborné literatury ohledné pojmu a aktivit,
které jsou pro pochopeni kompetencnich modeld, jejich obsahu, souvisejicich €innosti a
dalSich poymt ¢i dokumentt signifikantni. Prakticka cast zpocatku predstavuje Organizaci
XY, ve které byl kvalitativni vyzkum metodou rozhovoru s Respondentem proveden. Kvuli
anonymité celé Organizace a rovnéz i respondenta nemohu uvadét vice informaci. Prepis
rozhovoru a dalSich dokumentti, které mi byly poskytnuty a na jejichz zdkladé mohla
probéhnout jejich analyza, uvadim v ptilohdch ¢. 1 az ¢. 6 vsamotném zavéru této

diplomové prace.

Z vysledki kvalitativniho Setfeni v Organizaci XY vyplynulo, Ze tvorba kompetencnich
profilt je velmi komplexni proces, ktery probihal kooperaci internich zaméstnancii spolu
s externim. Mezi internimi zaméstnanci byli personalisté spolu s vedoucimi manazefi, které
doplnoval externi konzultant jakozto expert na oblast kompetencnich modeli. Klicovou
soucasti uspéchu tohoto procesu byla aktivni Ucast na tvoficim workshopu vSech
zu¢astnénych stran, stejné jako soulad persondlni strategie se strategii businessovou. Pfesné
tento princip tvorby kompetencnich modelli, kdy se z hodnot organizace tvoii konkrétni
pozice a jejich pracovni népli, je uveden v kapitole 2.1., kdy Hronik (2007, s. 64)

kompetencni model vnima jako drahu tizeni diverzity k vykonu.

Béhem tvotici workshopu v Organizaci XY doslo ke klastrovani jednotlivych pozic, coz dle
respondenta nyni poméha i v naborovém procesu. Nasledn¢ si zminéni ti¢astnici odhlasovali
hlavni kritéria, které by v kompetencnich profilech méli byt obsazeny (nelze kvuli
anonymité Organizace XY uvézt). Tyto kritéria byly nasledné rozpracovany do konkrétnich

oblasti, na jejichz zéklad¢ se urCovaly konkrétni kompetence jednotlivych pozic. Z této
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skupinové prace vznikla i zdkladni Mapa kompetenci (viz pfiloha €. 3), ktera je transparentni

vSemi pozicemi v Organizaci.

Implementace kompetencnich profili do praxe byla provadéna postupné a systematicky
spolu s velkym diirazem na poskytnuti potiebného Skoleni a podpory manazerim, ktefi
s témito profily dale pracuji. Bylo velmi dulezité, aby byly kompetencni profily efektivné
integrovany do personalnich procesti naboru, rozvoje, hodnoceni, odménovani a rozvoje
zaméstnancl, aby se tak vyuzival vSechen zaméstnanecky potencial pro zlepsSeni vykonu,
konkurenceschopnosti a rozvoj celé Organizace XY. Zaroven je dulezité zminit, Ze
implementace do n¢kterych oddélenich stale pietrvava a napt. mezi IT zaméstnance je to dle

vypovédi respondenta opravdovou vyzvou, kterd je jiz v procesu.

Vytvoifeni novych kompetenénich modelt pro vybrané dvé pozice Vedouciho a Asistenta
pobocky a jejich zaclenéni do procesu hodnoceni a nasledného rozvoje je pouhym napadem,
doporucenim a pripadnou inspiraci k aktualizaci, jelikoz je opravdu tézké bez dolozenych
prednostnich kritérii Organizace XY tyto dokumenty a procesy samostatné tvofit.
Aktuédlnost modeld, které je dle vypovédi respondenta ne zcela spravné uchopend, by na
zaklad¢ zpétné vazby samotnych zaméstnancli a manazerl (coz bylo jednim z néapadii
ohledné¢ doporuceni na zlepsSeni), ale méla pfispét k jejich ptipadné efektivni revizi a

posilnéni konkurenceschopnosti Organizace XY na trhu prace.

Pokud se v Organizaci XY dle vypovédi respondenta rozhodnou o odstranéni
kompeten¢nich modelii v aktudlni (nebo pozdé&ji piipadné zménéné) podobé a pouziji je jako
Job description (neboli popis pozic) pro ndborovy proces, vyuziji tak alesponl z Casti
potencial vypracovanych profili danych pozic pfi jiném personalnim procesu uvniti
Organizace. S tim souvisi 1 moZné zavedeni 360stupiiové zpétné vazby, kterd by mohla

pomoci k vét§i zaméestnanecké spokojenosti.
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Priloha ¢. 1
Prepis rozhovoru a personalistou z organizace XY

Rozhovor probéhl on-line formou skrze Google Meet.
Po vzdajemném predstaveni a vivodu, ktery dle domluvy s respondentem z organizace XY ziistava v

anonymité (viz priloha ¢. 2 - Informovany souhlas), uvadim prepis rozhovoru z 8. 3. 2024:

Markéta Zahorova: “Tak pujdeme k tématu, at’ Vas vice nezdrzuji od prace. Jak u Vas tedy

kompetencni modely tvorite?”

Respondent: “U nas zirejmé nemdame kompetencni modely jako takové, které asi myslite z
teoretickych praci a podobné. Nebo tomu tak u nas nerikame, nepojmenovdavame to tak. U
nas je mdame strukturované do takovych spise matic, které nam praveé svym designem
pomahaji v jejich hodnoceni a rozvoji. Zarovern je mame vypracované hlavné pro hard-skills,
jelikoz ty soft-skill se zkratka strasné Spatné timto stylem méri. Ty soft posuzujeme zkratka
tim, jak se zaméstnanci chovaji, jak komunikuji a plni uikoly a podobné. My na HR tomu tak
teda Fikame, Ze mdme prosté vypracované kompetence, ale myslim to tak, Ze nasi

zaméstnanci by asi nevedéli, co to jsou kompetencni modely atd.”

Markéta Zahorova: “A jak tyto matice/modely vznikaji, ty si tvorite sami na zaklade job
descriptions, nebo Vam je vytvari externi firmy, kterou jste si na to napriklad najmuli?”’

“«“

Respondent: “Je to viastné Chop design. Vlastné veétsinou se pouzivaji Hayove, ty my
nemdme, to jsou takové ty grady. Jo zZe popisujeme tam kompetence jako jak se o nich mluvi,
ale jsou to hrozné obecny kategorie. Je to ve smyslu jako impact, seniorita a podobné. Jakoze
Jjestli ten clovek je jako junior nebo senior na dany profesi. Ale uz ti to nerika o tom, Ze umi
programovat v Java, umi programovat v Pythonu. Ten detail tam neni, takze my jsme vlastné
ziskali zakdzku na kariérni cesty s tim, Ze jsme to méli postavit tady na tom jako job-designu.
Kazda firma veétsi ma viastné néjakou jop architekturu. Takze my mame pro kazdou pozici
charakteristiku toho, co ta pozice déla. To, jak s témi kompetencnimi modely pracuju ja, je

)

asi trosku odlisné, jelikoz ja jsem u oddéleni learning developmentu.’

Markéta Zahorova: “No, takze jste si ty modely tvorili od zacatku sami?"



Respondent: “Tak jsem zpéet. Jeste bych pokracovala tim, ze ohledné té jop architekturu...
To deélaji vetsinou lidi jako z organizacniho designu. Na to je rovnou napojené i odménovani,
benefity a riizny dalsi, takze to neni uplné miij job. Kdyby si chtéla nejaky vetsi detail tady o
tom, tak to nemam. Jako muzu sehnat kdyztak nékoho, kdo by té o tom popovidal. Nevim,

Jjestli by to pro tebe bylo v ramci prace zajimavy.”

Markéta Zahorova: “Urcite, jelikoz bych se rada zamérila i pravé na potiebny rozvoj
zaméstnancii na zakladeé hodnoceni kompetenci. TakzZe se pripadné i jen pisemné pres email
nebo tak spojit by bylo urcité fajn. Uvidime teda, co vyjde z tohohle naseho rozhovoru, jelikoz
tam téma rozvoje a hodnoceni je v ramci téch 4 casti, kterych bych se rdada dotkla a uvidime.
Ale dekuju. Kazdopadné tedy zpet, uplné na zacatku teda jste si ty modely/matice nebo jak
tomu tedy Fikat u Vas, tak jste si je tvorili sami? Myslim ten systém pozic, o kterém jsi ted’

mluvila?”

Respondent: “Helet ten systém téch pozic jsme tvorili spolecné s konzultantkou. Jak jsem
Fikala, nejcasteji se berou ty Hayove. To je néjakej prosté docela rozsirenej model jako job
klasifikace. My jsme to délali a jako ted’ si nevzpomenu na dodavatele, ale to asi neni
diilezity. Prosté prisla konzultacni firma a od nas do toho byl zapojenej tym lidi. Udélalo se
mapovani skrz vSechny pozice, a pak se ty pozice zacaly klastrovat. Takovej uklid viastne...
(smich). Ted to tak trochu placnu, jelikoz nevim presny ty cisla jo, ale bylo néjakych 400
pozic a snizit je na tieba cca 150. Ze ty podobné pozice se prosté daly pod jeden nazev, daly
se pod jednu doménu tak, aby to bylo prehledné a mohli jsme i porovndvat tieba to

hodnoceni a odménovani. Jo, abychom védéli, kde treba median v tom a tieba i pracovni
pomiicky.”
Markéta Zahorova: “Tim myslis treba i pocitace a podobné?”

I

Respondent: “No jasné presné tak. Tam je rozdil i to a je to tam popsany, jestli je to
developer, nebo prosté business clovek. Jo tak podle toho ja nevim potiebuje jeden nebo dva
monitory. Takze vlastné tady kvuli tomu, aby se to nedélalo per one zaméstnanec, tak
vzniknul tenhle ten uklid, kterej to mél jako usnadnit a zaroven usnadnit ty procesy, které

Jjsou na to navdzany.”



Markéta Zahorova: “Jasné jasné, takze se proste udélali takovy job desciption, aby se uvedlo

na pravou miru i ta napln prace a pozadavky na ni, potieby tyhle dany pozice atd.”

Respondent: “Jasné presné tak. Ja ti kdyztak dohledam miij popis treba, ale prosim o
nesdilent, nebo kdyztak upravu tak, aby to nebylo poznat, jelikoz jsou v tom presny nazvy od
nas atd. Nicméné fakt ty informace jsou jako hrozné obecniho rdadu jo a co je tam popsany,
tak je spis jako job description nez jako kompetence jako takovy. Nebo to tak miize nekomu,
kdo se v tom treba jako ty hodné pohybuje, tak pripadat. Ale pro nas je to nadruhou stranu
hodné diilezity. Alespon nékde jsou ty soft skills prosté malicko napsany a miizeme se na to

treba i odkazovat.”

Markéta Zahorova: “Jasné to vitbec nevadi. Naopak vy mate zase detailné popsany ty
hardovy véci, co jsem slySela, treba u ajtakii atd., takzZe tohle nevadi a urcité je to jako

predmétem myho zajmu, takze budu rada.”

Respondent: “Jo jako ten job description je asi pro nékoho z venku vic obecnej, zZe si pod
tim muizes predstavit hodné veci. Jakoze ja nevim...Treba softwarovy, kdy je jeden. Ted' asi
nevim, jestli mas predstavu, ale jako to je obrovska Skadla lidi, ktery rozhodné nedélaji to
samy. Mas tam jako sapear lidi, back a front lidi. To znamend viastné, Ze z toho se nedd jako
tak moc vycist jo, protoze jako kompetence typu programovani je asi tak Siroka, jakoze kdyz

)

bych rekla kompetence typu soft skills.’

Markéta Zahorova: “Jasné, tomu rozumim. To si asi nezdada ani. Ale mné by pravé zajimalo,
Jjestli to nékde v ramci toho hodnoceni a treba i odménovani, jak jsi rikala, tak jestli to mate

nekde specifikovany?”

Respondent: “Tady v tom ne. Proto prisla viastné poptavka od firmy, protoze my jsme v
ramci dotazniku angazovanosti zjistili, Ze vlastné jeden z nejvétsich top tii driverii v ramci
obou dvou firem, tak je viastné kariérni rozvoj. Jo, a tak jsme zacali vlastné s tim byznysem
se divat na to, co by potrebovali. A prisli jsme na to, Ze bychom to postavili na

kompetencich.”

Markéta Zahorova: “No super, k tomu jsem se presne chtéla dostat, protoZe o tom jsem

’

slysela i na Linkedinu a vilastné od té znamé, co me na Vas nebo teda na tebe privedla.’



Respondent: “Jo jo, zacali jsme u néekolika oblasti, néco byl epic-fail a néco relativné
funguje, takze ja to zkusim popsat... Uvidis skrz tohle vypraveni, jestli ti tohle jako bude
stacit, anebo jestli budes potrebovat jako néjaky vétsi case... Kdyztak se pak spojime jesté
jednou. Ja si prochdazela dopredu ty tvoje zaslany otazky a na zdklade toho bych popsala
cely pribeh.”

Markéta Zahorova: “Oky oky super, tak ja té necham to vysvétlit jako celek, abych ti netrhala

nit. Je super, Ze sis to projela predem, a tak vis teda, co mé zajima za ty hlavni oblasti.”

Respondent: “Jasné, tak nad to nebude upiné ruskej hokej. To znamena, co jsme udelali
teda? My jsme se vilastné podivali nejdriv s retailem na manazerské pozice v retailu. Pomoci
viastné workshopu jsme nejdriiv, a to je pro nas jako klasickej postup, tak jsme si vzali vedeni
firmy a zastupce vSech manazerskych pozic. Nechali jsme je vydefinovat ty klicovy
kompetence, protoze tam to zadani bylo ve smyslu — my jsme néjaky ted’ a my se potiebujeme
posunout v ramci té manazerské role trosicku jinak. Takze oni méli vymyslet, jak by méla ta
budouci role vypadat ve smyslu popis chovani. Vapujes teda popis chovani a pak se divas
na to, jaky skills k tomu potiebuji. Jo a jedes prosté klasickej jako jednodenni workshop.
Dejme tomu, kde mas vedle sebe ty pozice a pak vydefinujes teda néjaky jako skills.

Markeéta Zahorova: “jasné, takze vlastné na zacatku to tvorili hlavné manazeri a pak jste si
to prevzali asi vy, co to néjak dopracovali na workshopu a musela se tomu dat néjaka celistva

forma pro celou organizaci atd atd."

Respondent: “no presné tak. Pro nds to znamenalo jesté jako strasné moc prdace po tom
workshopu, protoze samoziejmé ten byznys jako nemluvi jazykem kompetenci. Tyhle
byznysovy lidi jako nezmnaj tohle... Oni tam napiSou, Ze skill je treba situacni styly
vyjednavani. Treba ndzev Skoleni ti tam napisou jo nebo tieba jen jednoslovné feedback.
Takze my jsme vlastné potom na zakladeé toho udelali si takovou jako mapu kompetenci, co
Jjsme sesbirali. Vychazeli jsme z toho SHL modelu kompetenci jo. Koukali jsme teda na vicero
téch frameworkii. Rikali jsme si, Ze se prosté inspirujeme se z venku, Ze si udélame néjakej
search a rikali jsme si, OK, tak tohle, jestli budeme délat s kazdym businessem zvlast, tak to
to bude Sileny. Pak jsme to stejné museli vSechno jako prepisovat do lidstiny a zklastrovat
do néjakych balickii Ze jo, protoze kazda ta kompetence ma pod sebou néjakou sadu skills.

Takze jsme vytvorili tu mapu téch kompetenci, ze kterych jsme pak celistve vychazeli.”



Markéta Zahorova: “jasné chapu, takze to jste si jako nasli sami tenhle styl, co Vam bude
vyhovovat? Jako myslim vy na HR? Oky oky. No tak kdyby to pak Slo, tak jestli bychom si

’

mohli poslat treba tuhle predlohu, jestli nekde jesté dohledas, tak by to bylo super.’

Respondent: “jasne, tak to zatim zaparkujeme, udélej si poznamku a zaslu, at se

’

nezasekavame.’

>

Markéta Zahorova: “Jasneé, pisu si, super.’

Respondent: “oky, domluveno. No a vytvorili jsme teda takovou jako mapicku. Pak uz jsme
ty workshopy zacali délat tak, Ze oni uz ty vydefinovali ty klicove cinnosti, ale potom si na
né vybirali a prioritizovali ty kompetence a téch kompetenci si vybirali jednotlivé skilly.”

)

Markeéta Zahorova: “jasné jasné, takze takovej postupnej proces selektovani...’

Respondent: “jo jo a vzhledem k tomu, Ze jsme to nechtéli mit jako dany cross, protoZze moje
velky poucenti z ty minuly firmy je, Ze kdyz ta definice je viastné plosnad, tak vzdycky se najde
nekdo, kdo rekne tohleto tam nechci, tohle na nas nesedi, tamto taky ne... To jsme viastné
méli v té minulé firme. Tam byl jako hroznej focus na to propojit vSechny ty expertizy a
pozice, aby jako ty jsi vidéla ten proces — ja jsem tady v ty kompetenci a jestli chci na tuhle

pozici, tak tam je potieba tahle kompetence tady na té urovni.”

Markeéta Zahorova. “rozumim... TakZe tvoje osobni zkusenost z téma kompetencnimi
modelama je i z minulé prdace a mas alespon uz srovnani, co délat lip atd., takze pro Vas

super ted.”

Respondent: “jasny, jenze zase prosté to jako nesedi. Nebo tem lidem, potom jako ktery s
tim realné pracujou na téch pozicich, tak je to pro mé bud’ jako extrémné obecny, anebo to
prosté neodpovida jo, protoZe taky jako pro priklad kompetence typu komunikace a zpétna
vazba, tak néco jiného potiebuji ja néco jiného potrebuje ten softwarovy analytik néco jiného
potrebuje manazer... Takze jsme jim tam dali moznost v ramci tech skillii, jestli tam treba

)

néco chybi, tak si miizou dopsat néco. To jen k té metodice.’

Markéta Zahorova: “to dekuju moc, ze mi tohle rikas, jelikoz to hezky popisuje ten proces
tvorby tech jednotlivych modelu a libi se mi, Ze vlastné ti nadrizeni si tim sami korigovali to,
co se po tech jejich podrizenych pozaduje a v jaké mire nebo jako v jakém rozsahu ten skill

by méli uplatnovat.”



“«

Respondent: “No a timhle tim jsme trosku jako usetiili ¢as na tech workshopech a na té jako
postprodukci tech kompetencnich modelu. My jsme viastné v ramci riznych oddeéleni
(vvmazano z prepisu kviili anonymité respondenta a organizace XY). Tak jsme udelali sérii
workshopii. Tohle jsme vykopli, odkomunikovali a na zaklade toho jsme provedli plosny viny
development center, na kterych vlastné to development centru jsme nasadili tak, aby mérilo
ty pozadované kompetence. To development centrum bylo doplnené Hoganovym testem,
kterej, jehoz viastnée ty Skaly jsme taky namapovali tam, kde to bylo samoziejmeé relevantni,
tak jsme taky namapovali na ty kompetence. A oni viastné odchazeli s néjakym reportem
toho, jak si stojej. Na zdkladé toho si méli pripravit podklad v ramci svého rozvojového
planu, na ktery ty oblasti se budu soustredit. Zajima té teda i tohle vid’? Navazani na ten

’

rozvoj. ProtozZe to mi uz trochu takhle mame prave.’

Markéta Zahorova: “Jojo presné a je to super, jak to 7ikas. To mé praveé taky zajimd. Nejen
to tvoreni a implementace, ale i to navazani na rozvoj téch pracovnich skillit nebo jak to rict.
Aby zkratka ten zaméstnanec co nejefektnéji pak splnoval tu svoji pozici tim, co umi. Tak té
vithec nechci prerusovat, kdyz mas takhle svoji flow a urcité pokracuj. Ja si to pak dosadim

’

a rozskatulkuju do téch jednotlivych sekci vyzkumnych otdzek, co mam.’

Respondent: “Jo super, tak pokracuju. Kdyztak mé zaraz... No, takze duleZité je Fict, Ze jsme
Sli od shora. To znamend, vzdycky ten clovék si tim prosel. A pak viastné on mél vést toho
svyho manazera a to si myslim, Ze je jako docela dobrej best practice. Protoze ty lidi zaprvé
si tim prosli, a za druhé my jsme je vlastné potom trosku nutili nebo kopali k tomu Fict - hele
ty taky ukaz svoje rozvojové cile, na cem chces pracovat. Aby i ten clovék pod tebou se nebal
ti to potom ukazat. To znamenda viastné tady tomu jesté, abych to méla uceleny. Tak tady tem
Jjako individualnim rozhovorim ohledné toho individudlniho rozvojového planu, tak
predchazel workshop s téma manazerama, kde my jsme jim vikali, jak by ta rozvojova
konzultace méla vypadat a néjak jsme s nima zakontraktovali, za jakych okolnosti my jim s

tim projektem viastné budeme pomahat.”

Markéta Zahorova: “Super, takzZe jste hnedka od zacatku vedeli na cem jste a Ze je to Vase

’

takova vzdajemna spoluprace. Jasné zZe je to vice o nich, ale zZe zkratka jim kryjete zada.’

Respondent: “Jojo a rekli jsme jim, Ze by to mélo byt sdileny ty rozvojové plany, zZe by se

meély délit, na cem oni sami pracujou a dostali néjakej zaklad toho, jaky rozvojovy metody



se daji pouzit. S tim, Ze my furt pracujeme s klasickym modelem 70-20-10. To znamena, Ze
byly vedeny k tomu, Ze jako hele, neni to o tom, Ze ten clovéek prijde a co mi date za Skoleni...
Ne je to o tom, Ze koho muzu stinovat, na jakém projektu se to muzu naucit? Atd atd. Jo,
vlastné hands on rozvoj a ty Skoleni jsou doplnek. A tohle si myslim, Ze jako za prvy hrozné
dobre zafungovalo, zZe tohle byl jejich spolecny workshop, kde oni vsichni si to vlastné

>

vymysleli, jak to bude.’
Markéta Zahorova: “Jasne, takzZe probéhlo takové to samo-nakoupeni jejich.”

Respondent.: “Presné. Oni sami si urcili a vi, jak casto se s téma lidma budou potkavat, jak
budou transparentni, v cem budou transparentni, jak to bude vypadat... Takze jsme si tam
ten kontrakt viastné vytvorili spolecné s tim tymem. Neprenesli jsme to na né uplné jako
befelem, ale byla to néjaka korelace spolecné s nima. A zaroven jsme si tam dali, a to si
myslim, Ze je taky docela dobrej best-practise. A to follow-up retrospektivy. Coz je viastné

ceremonie. Nevim, jestli jako znas neznas?”

Markéta Zahorova: “No neznam, délam si hnedka poznamku i k tomuhle (smich). Ale ziejmé

to je proste zpétnovazebni néjaky popovidani, co a jak funguje ne?”

Respondent: “Kdyztak, kdyz té zaujme néco, co bys k tomu chtéla poslat podklady, jak si to
vzdycky vyznac. I ten individualni rozvojovy plan muzu poslat. Mame to v excelu jo, ted’ to
davame do aplikace, ale to je hodné pilot, ale poslu ti tu excelovou verzi. Neni to jako néjaka
science... (smich). Jenom poprosim jako ne SiFit, tak to chtéla jako publikovat ten materidl,

tak ja nevim prosté zménit vizudl atd.”

Markéta Zdahorova: “Je mi to jasny a pocitam s tim, na stoprocentni anonymité jsme

domluveni a moc dekuju!”

Respondent: “Jasny jasny v pohodé. Tak zpatky. Ta retrospektiva je agilni ceremonie, ve
ktery se sejde vzdycky tym, potom co odpracuje néjakej kus prdace v agilité. Je to 14 dni sprint
a ma néjakou danou strukturu. Ty lidi se vlastné zamysleji nad tim, co se napriklad darilo?
Chci nekomu podékovat? Kde jsme byli efektivni? A naopak samoziejmé, kde to drhlo? Co
se nedarilo? Kde potrebuji pomoct? Jo a potom vlastné tady z toho si dame dohromady s
tim tymem néjaky jako akce. Tim myslim treba — tak co s tim budeme délat? Kdo mi miize

nejak pomoct? Oni si i vymeéni to know how, nebo si sami Feknou, Ze si néco k tomu



naposilaji. Tohleto bylo hroznée diilezity. ProtozZe ono se stava na téch projektech, zZe nejvic
pozornosti to ma na zacatku. Vsude se to odprezentuje. Udéld se business case, vsude se to
ukaze na vSech nadrazich a potom ta pozornost pomalu klesa. A nejvétsi hrozba tady toho

1

Je, ze to veétsinou konci development centra.’

Markéta Zahorova: “Jasné chapu. Ze na zacatku super plan, rozjezd, zapdleni. Je vidét ten
potencial a pak postupem casu a i samoziejmé ta prace do toho... Takze to klesne a ztraci to

’

tu prioritu.’

Respondent: “No presne. Udéla se kompetencni mapovani... Development centra
namapovany na ty kompetence ... Jo jesté vétsinou treba dojde k tomu, ze ty lidi jsou
dokopany, teda si vyplni ten excel nebo ten rozvojovy plan, protoze se to néjak kontroluje.
My jsme to teda nekontrolovali. My jsme je nenechadvali to nahrdvat na néjaky jako nase HR
disky, to ne. No ale pak se nedéje ten rozvor rozvoj jo oni, protoze ten byznys je vidycky, je
néco urgentni, vsichni maji spoustu prdce, vsichni ho malo lidi. A ve findle nejsou zvykly ty
nadrizeny se ptat svych podrizenych, tak co jak rozvijis svoje lidi? Ale ptaji se na ty
byznysovy veci. No a tim pddem samoziejmé ten focus je uplné nekde jinde. A proto, aby se
to stalo, tak nejenom to potiebujes nastavit, ale odecitat to pravidelné minimalné po 3
meésicich. ldealné, Ze se chesknes one to one meetingu jednou mésicné tak, Ze se zeptas, jak

to jde, potrebujes nebo nepotrebujes pomoct.”
Markéta Zahorova: “No jasnée, prosté néjaka permanentni jakoby kontrola v uvozovkach...”

Respondent: “No presné. To znamena Ze, dali jsme tam tu retrospektivu, aby to byl néjakej
push na ty nadrizeny, aby védéli, Ze za mésic se tedy sejdete jako manazeri a budete si sdilet,
jak vam to Slo. A tohle to myslim si ta prace s tim jako tymem téch nadrizenych, se jako
hodné vyplatila a oni si tam i nasdileli pomérné rekla bych pro né hodnotny vystupy. A diky

tomu tieba v tom retailu, tak tam to jede uz pres rok.”
Markeéta Zahorova: “aha aha hezky...”

Respondent: “no jesté mozna premyjslim, jeste zajimava véc byla u téch development center,
Ze vlastné to bylo jako cost rozhodnuti, castecné to bylo i rozvojovy rozhodnuti, tak ty prvni
viny téch B 2 manazeru. To je bord minus dva. To je takovy klasicky korporatni nastaveni ve

strukture. Tak probihaly externé. Oni si to proZili, pak si to hodnotili, a potom dostali



skoleni, aby oni sami accesovali ty lidi pod sebou. Ne B2 a B3 byly externé. A spolecné pak
B2 s B3 potom accesovali viastne ty lidi pod nima jo. A vyuzili jsme to tak, Ze jsme je
prohazeli. To znamena, Ze oni accesovali lidi v jinem tymu, takze se i zkalibrovali napric. A
zaroven oni se naucili, jakym zpiisobem vést ten development, coz mimochodem skillové je

hodné posililo i v tom, jak vic vybérka...”
Markéta Zahorova: “Jo super, takze se to tak hezky propojilo a navazalo.”

Respondent: “Nooo a jeste to bylo levnéjsi.”

Respondent: "takze win win na vsech strandach. Hrozné si to pochvalovali, zZe i poznali ty lidl,

muzou si je rotovat. Takze tohle to bylo taky jako dobrej krok.”

Markéta Zahorova: “takze je to hezky propojeny a z tvyho subjektivniho hlediska, ale viastné
i z toho objektivnéjsiho, protoze mdte tu zpétnou vazbu od nich, to jako hezky funguje a k

’

nécemu to je...’

Respondent: “No urcite. A tedka... A v soucasny dobé to probiha tak, ze oni se schazeji jako
jednou mésicné. Na klasickém one to one meetinfu si udélaji jenom check typu helet, je tam
néco v tvym rozvoji. Maji ty rozvojové plany a jednou za 3 mésice az piil roku podle toho,
Jjak maji jako velky ty aktivity jo nebo ty cile, tak si délaji néjakou veétsi retrospektivu. To
znamend jako vetsi schuzku, ktera je dedikovana na to tak pojdme se o tom pobavit. A
povedlo se i to, Ze vlastné vétsina z nich ma on the job rozvoj v téch planech. To napriklad
znamend, Ze manazer se chce ucit anglicky, takze one to one s jeho nadiizenym probihaji
ted’ka vylucné v anglictiné. Nebo méli moznost si vlastné jako stinovat nebo vyzkouset si v
dobé nepritomnosti jako zastup toho manazera, zda umi ten clovek a miize vitbec treba miZit
na tu pozici. No a ten rozvojovy plan. Ten ti teda muzu poslat, ale je to o tom, Ze tam maji

vzdycky kompetenci a jakou aktivitou na té kompetenci budes pracovat.”

Markeéta Zahorova: “No super, to by bylo nejlepsi, jelikoz si to uplné nestihnu zapsat
spravné. Samozrejmé zmenim barvy, pismo, vizudl prosté vSechno.”

Respondent: “No jasny v pohodeé. No, a jesté k tomu rozvoji teda. Tam je diilezity, aby meli

Jakou aktivitou na to miris a co vlastne, co to ma prinést? To znamend, jaky impakt. Protoze

se nam stavalo, Ze ty lidi jako Feknou jasny tak aktivita... No jdu na skoleni prezentacnich



dovednosti. No dobry, ale co jako ocekavas, kam se posunes? Treba budu mit mensi trému.
Ted jsem na pétce jako v ty kategorii a chci se posunout na trojku. Priklad jo. Nebo proste
chci mit jako veétsi a lepsi story-telling a budu to hodnotit na zakladé zpétné vazby z tech

prezentaci.”

Markéta Zahorova: “Jasne chdapu. Oni sami si zkratka, jak jsi vikala, voli tu aktivitu, ale
musi byt prosté k nécemu, a ne Ze jen piujdu na kurz a ahoj, mam splnéno a nechejte si me

dal.”

Respondent: “Presné tak... A co potom? No tak to neni dokonalé. Jo takovy to klasicky ten
model... Myslim, zZe se mu rika grow smart. To se pouziva vsude jako vysmartuj si cile. To je
strasné komplikovany. My, nebo teda ja (smich) docela rada pouzivam ten OKR, protoze je
Jjednodussi. Je to Objective key result. To znamend jako feel a jak ho mérim. Je to jednodussi
jo. Ten smart je prosté pro spoustu lidi jako absolutné neuchopitelny, hrozné, hrozné tézkej

jako.”

Markeéta Zahorova: “No my ty smart cile vlastné ve skole pouzivame. Uz jsme si to Fikali za
moje studium tieba 20x, takze jsem rada, Ze jsi mi predstavila OKR. Pridam si to i sem do
prdce, protoze to je fajn, ze to je z praxe. Doted jsem to viitbec neznala. Pripomind mi to

trochu KPI.”

Respondent: “No tak super, to mam taky radost. Fakt to je takovy tézko uchopitelny kolikrat

ty smart. No a ukdzu ti teda, ze ti promitnu, tu pripadnou reflexi a development centrum.”

Markeéta Zahorova: “Jo super. Tak to mate hezky prehledny. Tak jestli je moznost, Ze bys mi

i tohle zaslala? By bylo super.”

Respondent: “No jasny, neni problém. To neni Zadnej jako rockety science. Prosté to je
jenom jako ukazkova jako pripravna reflexe pro ty lidi, nad ¢im se zamyslet jo a oni k tomu
samoziejmé dostali jeste ty podklady jako dodatecné z toho development centra. No a nevim,
Jjestli té to zajima, ale mame i takovou one page jako zakladni info, jak na rozvojovou zpétnou
vazbu, jak vlastne postupovat. To muzu taky poslat, to jen jsou tam jako kroky. Treba jak
udelat tu atmosfeéru, jak se doptat na DC, jak toho cloveka vést atd., aby si samostatné rekl,

jako na ¢em chce pracovat.”
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Markéta Zahorova: “No jasné, jestli je ta moznost, tak super a budu moc rada. Ja to tam

’

nebudu vkladat takhle origo urcite, aby to nebylo poznat, od koho to je.’

Respondent: “Jasny. No zkuSenost s tim je za mé OK, je to prehledny a rychly. Jinak my
mame samoziejmé k rozvojovym rozhovorim materialii tvi zadky, ale oni potrebujou
praktickej material a nezahltit. To znamenda, zZe jsme udeélali nejaky tenhleten jako uplné
basic a vlastné to strasné dobre zafungovalo. Jo, jako nedavat tam ty teorie smart a tohle,

protoze to prosté zajima i lidi a ty byznysovy lidi jsou z toho akorat jako presly...”

Markéta Zahorova: “No jasny, chapu. Prosté pochopitelné behem chvilky, efektivné a

rychle....”

Respondent: “No presné tak. Poslu ti i to 70-20-10 tak, jak my s nim pracujem s néjakejma
prikladem aktivit. On je asi i online dohledatelnej. To jako neni viibec jako véda, jak rikam.

Vétsina téch veci jsou jednoduchy a dohledatelny a o to viastné i tak trochu jde.”

Markéta Zahorova: “No a tohle teda ted u Vas fr¢i? Neni to pilot nebo uz néco z minulosti,

chapu to dobre?”

Respondent: “No jasne, tohle ted jede a je to v procesu. Jediny, co tedka je, tak je zména
strategie. TakZe my jsme to viastné chtéli tedka doplnit o 360. Puvodné jsme se bavili, ze
Jjsme tak v poloviné dejme tomu toho casu alokovaného na ten posun téch roli. Puvodné jsme
se bavili i nad tim internim DC, ale zase jako cost benefit, casu, cas a tady téch vystupu, tak
Jjsme se rozhodli viastne udeélat néjaky check na 360 stupiii jako zpétnou vazbou. To asi znds
vid?”

Markeéta Zahorova: “Jojo to znam. Mam to i v teorii tady, ale znam to z praxe z prace, kdy

’

jsem délala HR asistentku, tak to se pouziva hodné ve formé néjakych dotaznikii.’

Respondent: “No presné. To ti taky miizu poslat tu 360. To je easy hodné. Prosté popis té
jedné kompetence a otazka na Skale a pod tim je prosté plus delta typu co ocenujes, na cem
by ten clovek mél zapracovat a that’s it. Nic svétabornyho, ale to je jesté v procesu. No a na
konci by viastne mély probéhnout findlni development centra jo, kde viastné kazdej si

‘

absolvujeme znova to DC. A podiva se na to, jakym zpiisobem se posunul on sam konkrétne. *

Markéta Zahorova: “Jasné chapu.”

11



Respondent: “Ty lidi to maj docela jako relativné radi. Kdyz se cejti bezpecné. Manazeri to
maji hlavné radi, protoze maji ty data. Miizes jako vyhodnotit uspéch toho projektu a je

otazka, jestli vlastné opravdu ten cost benefit tady dava smysl.”

Markéta Zahorova: “urcité chdpu, Ze to je oblibené nebo jak to rict. Zni to tak jako jasne,
ikdyz to miize bejt jako otrava nekdy tukat hodnoceni, ale je to rychly a pak se transparentné

vidi vysledek.”

Responent: “Jojo. Jak Fikam no, tohleto tFeba funguje opravdu dobre. Tenhle pristup funguje
voddélenich (vymazany kvuli anonymité) pro tyhle masove pozice. Délat tyhle masové nalety
Jjako v jinych castech... No ty lidi, na to vétsinou nejsou moc nastaveny. Tady furt funguje
trosku v hierarchii zpusob vedeni, takze tam ta implementace jako jde. Ale jako nezazila
jsem, zZe by se tohle to delalo v jinejch castech firmy. Jo, takovyhle programy velky prosté
rozvojovy, zalozeny na kompetencich tak nedeélaj, protoze vyzaduji strasné moc prace.

Strasné moc i casovy investice.”

’

Markeéta Zahorova: “No je mi jasné, Ze to nejde pouzit jako vsude, to by bylo hrozné sloZité.’

Respondent: “No jasny, ne ne ne. Ja, co si myslim, Ze je dobry jako v ramci rozvoje, tak je
ta prace, e pracujes s 1 skupinou jakoby v pearlu jo. Ze my viastné jinak, kdyz nedélame na
zakazce, tak pracujeme... Takze mdads néjaky katalogovy kurzy nebo vseobecnou nabidku,
nebo s jednotlivcem i sem tam a tady. Tady jako delsi dobu pracujes jako se skupinou jo,
si, Ze jako v ramci potom téch prinosii, je to mnohem lepsi, nez kdyz je to jako plosny
stiileni... Jo ta prace s tou skupinou se vyplati, nicméné jako omezeny HR zdroje uplné
neumoznujou jako todleto nabidnout plosné. Jo, to je fakt koper, neboli konkrétni zakazka,
protoze my bychom to nedokdzali supportovat v tom mnozstvi. Jo ze mame téch cca 6000
lidi.

Markéta Zahorova: “Jasny, chapu. TakzZe prosté takhle fungujete spise po téch skupindch po
projektech a tak si urcujete zpétnou vazbu? Super super. Zni to logicky a libi se mi to a chapu

12

to.

“«“

Respondent: “No, takze tak. To stejny, uplné stejny princip jsme méli na dalsim oddéleni

(vvmazano kviilli anonymité). Tam akorat doslo ke zmeéné heda jako b-1 manazera, coz je
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Jjako vzdycky obrovskej probléem. Ja to pak zminim jeste u IT projektu. Jakmile to ztrati toho
stejného heda toho stay holdera toho byznysu, tak uz na tom viibec neni neni focus. Jako
vitbec, aby tam byl focus na rozvoj... No extrémné tezky. A kdyz to ztrati toho hlavniho steak
holdera, tak a treba toho nového to nezajimd. A nebo samoziejme, kdyz ten novej nastoupi,

tak jako to ten rozvoj neni prvni klicovej topik, kterej by potreboval resit.”

Markéta Zahorova: “Jasny no, tak to jde rozvoj trochu stranou, protoZe on se musi zajet,

seznamit s tymem a strategii a vitbec fungovanim.. No jasny.”

Respondent: “Jojo, on rFesi uplné jiny releasy, business kontinuitu, neresi prosté rozvojové
veci, takze prosté tedka zapasime s tim, Ze to je néjak rozjety, ale zmenil se nam steak
holder... A je otdzka, jestli se jako poda¥i to udrzet, a jestli dost jsou dostatecné nakoupeny
ty lidi pod nim uz, nebo jestli to ted'ka zase ztrati prioritu. Proto my jsme to viastné tedka
udelali pro obé oddéleni (smazdno kviili anonymité), ale vlastné uz to dal nabizet nebudeme,
protoze ta zkuSenost je, Ze to je jako ohromné narocny i projektové... Casové taky, ale hlavné
takové to jako uhlidat ty lidi, aby to vSichni plnili ty tascs. Tak tohleto zabira jako obrovskou

3

kapacitu.

Markéta Zahorova: “hmmm... No chapu, casové narocny a nepadne to pak na urodnou pudu,
nebo prosté resi se takhle odchody atd a vilastné bum a cely se to sesype jako domecek z

karet.”

Respondent: “Jojo no.. Ale ty prinosy jako jsou. Jasné Ze nékde se to podari a nékde se treba
vithec nepodari. Treba nad oddélenim (smazano kviili anonymité), kde se ménilo, menilo
vedeni dvakrat, takze tam to uplné umrelo. Mozna doslo k par jako individualnim

rozhovorum a pak to uplné zhaslo.

Markéta Zahorova: “Jasné jasné no.”

“«“

Respondent: “No a tech tedka na tech oddélenich (smazano kvilli anonymité), tak tam to
docela jede a tam jsme tedka ve fazi, ze ty b-2 manazeri do konce brezna dokonci nastaveni
rozvojovych planii a udélame si spolecnou retrospektivu. To uz jsme jednu méli a budeme
mit dalsi.

Markéta Zahorova: “Jasné, takze tady to jede dobre. Oky oky to je pro mé diilezity, a i viastne

jako tvoje zpétna vazba, Ze i vy z toho mate radost a dava to smysl. Oky oky.”
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Repondent: “No jo, takze ten postup z toho ta metodika je viceméné stejna a posledni byznys,
se kterym jsme viastne se pokouseli o kariérni cesty a jako dobry slovo pokouseli, tak je IT
oddeéleni (muzu nechat). Jo a ted’ obecné tohle to je néco, co miizu nasdilet jako lessons
learned, ale viastné nemiizou uplné nasdilet jako jak jinak to delat, protoze mam i ze svy
minuly zkuSenosti (vymazano kvili anonymité) zkuSenost takovou, Ze tam ty kompetencni
modely — oni spiSe Fikali matice funguji, ale jen pro cca 10 % IT inzenyrii. Jako takze to neni
dokonaly zatim, mélo by to byt pro vSechny, aby to bylo méritelny, ale alespon néco a oni to

tam rozjedou snad. Jinak to vypada jako hezky a jsou z toho hezky reporty a data.

Markéta Zahorova: “Jasne, chapu.. No a u Vas to je ted teda jak? Jelikoz se musim zamsrit
na Vas ted’ v ramci treba 2-3 pozic, tak mozna to IT by bylo fajn, kdyz na tom pracujete ted’

aktivné.”

Respondent: “No a ted’ u nas tady na tom pracujou cca rok a piil. Je to jako dlouhy projekt
a ted jakoby ono se to natahuje, protoze kdyz pracujes s top managementem a ty potiebujes
mit buy in toho managementu, tak je tézky je sehnat na workshop, jelikoz nemaji kapacitu
Zejo casovou. Takze rok a pul my jsme viastné dostali zadani presné vytvorit kariérni cesty
v ramci jedné domény. To jsou jako software inzenyri, designeri, testery, atd. No zkusim
dohledat ukazku téch matic, to bych ti snad mohla zaslat. No a jedinej steak holder tam byl
ohledné agilni transformace, takze lidri, ktery na téch pozicich vyssich byli pomérné novi.
No a uplné nova agilni struktura, kde nemas to jako klasicky rizeni. Mas tam jako zplostélou

’

tu strukturu.’

Markeéta Zahorova: “jojo agilni Fizeni myslim trosku znam, vim a dohledam si a pridam to k

tomu taky urcité. Déekuju!”

Respondent: “jasné jasné, tak jen ve strucnosti zZe ten manazer ma pod sebou treba 30 a
nékdy az 100 lidi klidné. Viceméné naprimo, ale mas tam néjaky role kolen, cozZ jsou
kolegové. Oni nemaji pozici jako vySe, ale délaji néjaky casti ty manazersky role. Je tam ...
(vvmazano kvuli anonymité) a ty néjak obhospodaruji ty lidi? No je tam jako rozdélena
zodpoveédnost. A prosté je to vlastné pro tu organizaci nebo pro ty lidry to byl jako obrovska
tranzice ta agilni transformace, a to znamend zase ten rozvoj, jako nebyl uplna priorita...
Protoze se resilo, abychom vlastné jsme vitbec udrzeli ten business running, aby se nestal

zadnej priiser. A my jsme vlastné nejdriv zapojili lidi zespoda, zase jsme nejakym zpisobem
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zmapovali skilly, potom jsme vzali ty manazery nadrizeny, ktery si nad tim udélali workshop
a znova vlastné néjak si jako zkalibrovali mezi sebou, nastavili si to ocekavani a zrevidovali
ty vstupy od téch svejch lidi.”

Markéta Zahorova: “jasne, takze to byl trosku opacny postup nez predtim, ale to asi kviili

’

tomu, Ze jste chteli byt efektivni v case...’

Respondent: “No jasny. No a pak nam teda odesel steak holder ten nadrizeny (smich). Takze
to zacalo bejt takovy, Ze jsme zacali pracovat s témahle tema viastné b2 manazerama. Coz
ale oni jsou v tom IT wait furt maj pod sebou jako tieba 100 lidi. Ze jsou pomérné vysoko
Jjako postaveny manazeri.”

’

Markéta Zahorova: “aha jo jasné, takze to nejsou néjak uplné nizko ve strukture...’

Respondent: “nene maji pod sebou dost lidi no, do cca téch 100. No a abychom zajistili to,
Ze budou jako dostatecné zapojeny a budou jako kokrelovat, a tudiz to neumre...Jo to byla
ta vize nase, nebo prani spis. Bohuzel ono to uplné stejné jako ten projekt prosté nezachranil.
Ja si myslim, Ze ta kokreace neni Spatnej pristup, ale jako kokreace s manazerem, kterej vede
100 lidi, a jakoby mit to fakt postaveny jenom na ném, je blbost. Jo ta lesson learnd je tady
ta, zZe je potieba, aby oni delegovali a tFeba byli na néjakych ladicich schiizkach. Ale prosté
Jjako aby oni byli ty jediny tvirci, tak to je uplny nesmysl, protoze oni se nejsou schopni sejit

na jednom misté. Rusi to Zejo, posouvaji atd.”

Markéta Zahorova: “jasné no, pro né se déje jakoby fiira zajimavych a pro né diilezitéjsich

vect...”

Respondent: “ano ano presné tak, prosté nebyl tohle uplné dobrej krok. My jsme tim chteli
prosté zajistit to, Ze on odeSel ten manazer a piil roku vlastné oni i byli bez manazera. Tak
aby se ta jako neztratilo, aby to mél zavlastneny. To byla ta idea, ale prosté uplné to v tomhle
pripade proste neklaplo. Myslim si, Ze kdyby to bylo treba s middle managementem, kde ty
lidi vedou treba 20 az 30 lidi, tak by se to treba dalo. Ale tady u toho uplné ne. No a
samoziejmé delat to v obdobi jako transformace organizacni je totalni blbost. To je dalsi

Jjako ponaucent.”

Markéta Zahorova: “no to chapu. Delat tolik zmén najednou, ktery ovliviiuji chod celé

firmy... To je Silenstvi.”
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Respondent: “jojo je to tak. Ze ty lidi jako tomu nikdy nedaji tu prioritu ve chvili, kdy jde o
penize, nebo o to by nam nespadly aplikace, Ze jo, to je to je logicky. No a co my jsme teda
s téma ajtdka udeélali... My jsme vytvorili... Jenom aby si vidéla, tam jsme se dostali a kam

Jjsme se nedostali.”

Respondent: “viastné reseni bylo postaveny na tom, Ze jsme chtéli vydefinovat kritéria pro
to, jak se bude vlastné hodnotit kariérni posun tech lidi. Tak jsme si vydefinovali proces, jak
to bude probihat, kdo bude jak zapojenej. Nasledne jsme viastne udélali takovou mapicku
pozic, ktery si jsou podobny, aby ten clovek mél také jako prehled o tom. Ten korpordat je
velikej jo... Ta zpétna vazba byla, ze ja nevim, kam se miizu posouvat, kam miizu riist, takze
néjakej jako prehled téch pozic. Takze i jako jaky jsou tam prechody a tak, aby to teda
znamenalo i néjaky posun na jiny grade, coz znamend i platovy, a pak jsme na to se snazili

naveésit néjaky learning paths, to znamend rozvojovy cesty.”

Markeéta Zahorova: “Rozvojové cesty? To je soucasti teda té prdace s tim kompetencnim
modelem jo?”

“«“

Respondent: “Ja se u kazdyho z toho zastavim. Ty learning past to je nebo learning journeys
to jsou viceméné programy, kde ty jako prochdzis ruzné vyukovy materialy, vétsinou je to
self-learning nebo zdigitalizovany. Pro priklad jsme treba méli prosté pro juniora, kde to je

kompetence a skilly hledali prosté rozvojovy materialy a prolinkovavali. Jo, to jsme délali

btw. tady jenom pro ty juniory.”

Markeéta Zahorova: “jasny, takZe pro juniory zacinajici do jednoho roka treba cca to bylo
takhle ty learning journeys, kdy jste si vyselektovali ty podobné IT pozice k sobé a na to
nasadili materialy, diky kterym se jim posilni ty kompetence, co potrebuji pro cestu na vyssi
grade.”

Respondent: “Jojo. A no protoze pro ty dalsi pozice tam uz je to tak individualni, a hlavné
ono obecné v tom IT oni se jako neuci formalné jo, nebo tak jako podle me nemaji radi jako

classroom learning. My jsme tam nasli i néjaky hands on labs pro ajtaky. To znamend, Ze

mas kurz a vedle toho si to miizes v néjakym testovacim prostredi zkouSet. ProtozZe na ten
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feedback je jako ja tady nebudu sedét na Skoleni, jako co mi to da. Ja jsem stejné

’

nezapamatuju, az to budu chtit nakodovat, tak si to najdu na hubu atd atd chapes.’

Markéta Zahorova: “tyjo to je super... Jasny, takze hnedka se néco uci a rovnou to vyuziva

’

a rekne si joo super, to mi k nécemu je, a nebo ne ne, tohle se ucit nechci. Super.’

Respondent: “Jojo presné, ale zaroven vis co, tady v tom je to jako hrozné tezky... Jak jako
usnadnit praci seniorum, aby nemuseli zaskolovat a ucit a prosté pomahat kazdéemu... A tak
Jjsme se snazili opravdu shrabat i takové ty materialy. Free myslim jo, co nam sami ajtaci
naposilali. Pak youtube i tak dal, ktery oni vyuzivali. Oni jsou v tomhletom fakt hrozné jako
sell servise no.”

Markeéta Zahorova: “no jasné, ale tak super, Ze takhle spolupracuji, to si taky urcité znacim,

’

protoZe ta proaktivita atd. Je skvéla takhle od tech kolegii.’

Respondent: “joo to je fakt, to jo a navic v tomhle odvétvi vid... No ja ti tady ukazZu jeste,

’

nasdilim obrazovku a podivas se...’

Responent: “no a tam jsme se potkali v téch jednotlivejch bodech. Tady jenom je ukdazany,
Ze jsme vlastné kvili datum na tom zacali pracovat zase, protoze ten carrier development
byl jako jeden z téch driverii podle impact analyzy. Navic tedka situace na trhu se software
inZenyra je Silena, ze ho se zacina hairovat v Rumunsku. TakzZe ten jako lov talentu fakt jako
dopada asi na vsechny firmy, zZe se nedari a ty budgety nejsou nafukovaci. No takze jsme
méli, jak jsem mluvila o téch OKR, tak tedy vydefinovany néjaky jako cile, kam jsme chteéli
mirit. Co byly ty key results. To znamena, jak ten pokrok budeme mérit. A tady se dostanu k
tomu... No nevim, jestli jako zachazet do detailii? “

Markéta Zahorova: “no jestli miizes, tak urcite povidej, protoZe to je presné to, co vyuziju.

’

Nebudu zase urcite uvadet konkrétni ndazvy atd., co vidim...’

Respondent: “No jasne. Tak tady je viastné ukdazany néjak ten proces pro ty lidi, protoze
dalsi feedback byl transparence. To znamena - nevim, jak to bude probihat, tak aby bylo
jasné. Kdo to vyvolava, jak dochazi k ty evaluaci a za kazdym tim polickem je potom néjaky
samozrejmé dovysveétleni. A jsme tam nove proces kalibrace. To si myslim, Ze je docela jako

uzitecny. Pokud se to podari implementovat. Kdy ty manaZzeri jsou jako otevieny, si sdilet ty
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lidi. Protoze kazdej ten manazer ma omezenej budget. Tak samoziejmé se mu stane, Ze kdyz
mu nékdo vyroste a bude nékoho podporovat v ristu, tak potom ale toho clovéka treba
nezaplati... Nebo ho nemuiZe posunout na néjakou jinou pozici, protoze tu pozici nema

’

volnou..’

Markéta Zahorova: “takze probiha vlastné jakoby ta rotace prace? Tak to je super! O tom

se ted’ zacina btw dost mluvit... Tak jsem viastné rda, zZe to slysim i z praxe.”

Respondent: “jojo presne. Oni se se domluvili na tom sdileni téch lidi a hledani viastné cross
celd ta doména, coz je priblizne 10 oddéleni. A ja nevim, by ocko to miize bejt treba 400 az
500 lidi. Jo pres 400 lepsi nez 100 jo. JakoZze mas vétsi rybnicek, vétsi moznosti, ty lidi

uplatnit a vyzkouset.”

Markéta Zahorova: “A jak jsou na tom ty manazeri nebo vedouci, jsou tomu takhle otevieny

vSichni?”’

Respondent: “no jako takhle, manaZzeri jesté nejsou nastavené uplné tak, Ze by to délali radi,
ale jako chapou, zZe nez aby ten clovek odesel uplné z firmy, tak dava prosté smysl ho alespon
posunout nekam dal. A ty rotace, to se podarilo implementovat. To znamend a ted’ priklad
hele, ted’ mi nastoupilo hodné juniorii, ja nemam Zadnyho seniora, ktery by mi zaucil. Mas
prosté moznost, ted’ka mi tfeba nékoho vypiijcit na cast toho uvazku? Tak tohle, to si myslim,

’

ze docela taky best practise. No a méli workshopy na ty kritéria, a to ti jesté nasdilim...’

Respondent: “tak tady vidis vzdycky néjaky kritérium, ja to jesté zvétsim.”

Markeéta Zahorova: “a tohle bys mi pripadné taky mohla poslat? Ty kritéria si takhle

nezapamatuju vsechny, a to je presné ono, super.”

Respondent: “jo jo urcité. A kdybys cemukoliv jako nerozumeéla, coz treba ja nerozumim

nékterym tém zkratkam, tak napises.”

Markéta Zahorova: “super dékuju... By bylo fajn, to bych taky zminila totiz, tak abych to

pouzila spravné néjak, ale jinak to sdilet nebudu samoziejme.”

Respondent: “no jasné, v pohodé. No a k tém kritériim teda. To byl fakt bolestivy proces. My
Jjsme jich nashromazdili treba 50. Pak probihala fakt bolestiva prioritizace. Ty jo a jesté teda
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s tema IT je to jeste o néco tezsi, nez s tema byznys lidmi. Mam pocit, Ze o téch softech tak
nejak jako premejslis stejné. Ale tady u téch hadrii tam zaprvé ty jako facilitator vis uplny
kulovy a za druhy oni jsou hodné hodné jako detail oriented...

Markéta Zahorové: ,,No to chdpu, to je jasny... Ze ty IT véci znaji oni jako experti na to dany

«

odveétvi, ale vy ne. *

Respondent: ,,no.. presné. Jesté oni pracuji jakoby obrdcené. Nechci to generalizovat, ale
oni jdou od konkrétnimho kobecnymi a my jsme zvykly, Ze jako obecnyho a to
rozpracovavame ke konkrétnimu. TakzZe to byl pomérné jako bolestivy proces no, nebylo to
uplnée jako treba s tim oddélenim (smazano kvili anonymité), kdy to dobre Slapalo,
nezasekavali jsme se. Tady jako najit shodu u deseti manazeru a jesté vlastné z IT
oddéleni...Noze to bylo fakt narocny. No a oni si teda z téch 50 kritérii vybrali téhle 6 jako
mozna 3 a piil dne prace jo. Takze deset jako top manazerii. No oredstav si cenu té schuizky
brutal... (smich) To ani nemiizu prepocitavat, nebo by mé omyli. Ale zaroven i to je diilezity
vidét a oni si pak uvedomi, kolik to je jako prdce. Plus je to pak fajn, kdyz to prezentujes

nadrizenym, tak mas v ruce i ¢isla atd. a na ty oni slysi. *

Markéta Zahorova: ,,no tyjo, to je Silenost. Ale pamatuju si z moji prace, kdyz jsme pro
konzultanty na jednom workshopu vymysleli jejich ctyri hlavni hodnoty, ktery chtéji hledat
u kandidatii a pak je u svych zaméstnancu rozvdjet a presné, cely den se Sesti lidma u tabule

¢

a ¢marali jsme furt... Nezda se to.

Respondent: ,, No jasny... Ale jak Fikam, ono to pak prasti do oci i ty penize. No a pak jsme
se bavili o tom vlastne, jak to budeme mérit, jo. Kde miizeme dostat data, protoze to bylo
soucasti toho zadani. Aby to bylo objektivizované. Ne uplné objektivni, protozZe to nikdy
nejde, ale aby krom toho, zZe... Abych jesté dodala, jak to bylo predtim. To bylo o tom, Ze ten
manazer vyplnil néjaky ten plate. Poslal to svymu byznys partnerovi a poslal to expertovi na
odménovani, kdyz chtél jako povysit nékoho. To znamend, Ze jako hodnotil jenom ten
manazer jako jeden clovek, takze jeho viastné jako subjektivni ndazor. A my z pohledu HR
vetsinou jsme hlidali jenom jestli jestli tFeba na té pozici nebude extra pred predplacenej a
nebo jestli na to jsou penize vlastné jo, ale jinak jinak viastné jako hodnoceni téch kritérii

Jjsme vitbec jako nehlidali, jestli to odpovida, nebo ne, protoze tam jako nedohlidnes, Ze jo.
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Markéta Zahorova: ,,no a takhle to prave funguje... Mam s tim taky zkusSenost a to se pak
hlidaj jen budgety a nikdo se o to hodnoceni uplné nestara a pak tieba prave ti nadani prostée
necejti tu svoji pridanou hodnotu a odchazi a naopak ti, co se vezou, tak berou ty svoje penize

«

a neresi... No chapu chapu.

Respondent: ,,No presné tak. Tohle je taky ten problém, ale to jsem vlastné uz rikala, vid’?
Tak abych je pokracovala... Takze ten feedback byl takovej Ze hele, to asi jako neni uplné
OK. Takze jsme se bavili o tom, jak to mérit. S tim Ze sem spadd potom ta skill matice, kterd
by méla trosicku umoznit lip hodnotit cross ty utvary, stejné hodnotit tu expertizu a tu
hartovou skupinu skills. No a pak tady vpravo je, kdo do toho hodnoceni vstupuje, kdo dava
vstupy néktery ty how jsou, Ze musis ty data posbirat. Jiny jsou, ze ty data mame. Treba diky
unit testum a dokumentaci nasi (smazano kviili anonymité). Tak to jsou véci, které se bezné

‘

délaji, ze kterejch jako jenom miizem vytahnout data. Coz je super, Ze to mame v ruce. ‘

Markeéta Zahorova: ,,Jo super, takze mate i tyhle jakoby osobnostni a skills testy, ty vysledky
madte a pak jeste jste udelali ty skills matice, abyste si podchytili jakoby tu expertyzu jejich,
kterou hodnotite. Hezky super, oky.

Repsondent: ,.Jojo presné tak. No ale néktery ty véci jsou jako ndrocnéjsi na zpracovani. Jo,
tady ten feedback byl taky, viastné pokud se to nezaumatizuje, tak se bojime, Ze to umre.
Takze lessons learned je tady mozna jako dobre vyvazit a kort s téma ajtakama. Oni by chtéli
v§echno mit fakt jako skoro otestovany. Takze oni vymysleli 80 radkii v ty matici v téch
Jjednotlivych kompetencich nebo skillech a oni chteéli kazdej ten skill rozpracovat tak, aby se
dalo testovat jo, jako do scénare testovaciho. No mis si predstavit tu monstroznost, ty matice,
prosteé brutalni, dlouhy...

Markéta Zahorova: ,,No to je obrovsky, to trosku ztrdci pak tu efektivitu, pac to se pak nechce

3

nikomu vypliiovat zZejo to hodnoceni.. Nooo..."

Respondent: ,,no jasny... prosté brutalni no. A plus teda vyvazit to s tim hele ale ty skilly se
méni, ty pozice se meni a to znamena néjaky podkladovy materialy Ze se budou muset
updatovat. A nékdo bude muset ten proces jako zajistovat, délat to interview, sbirat ty data
od tech ostatnich lidi tu zpétnou vazbu. No a tam si myslim, Ze nastava jako problem a Ze

prestoze si myslim, Ze jako vymyslené je to dobie a ty kritéria jsou a dolatény. Byli i
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s odladény s vrchnim manazerem (smazano kvili anonymité), HR board memberem. A ten
vyber jako probéh dobre, tak ale to mnozZstvi jako téch dat a z ruznych zdroju a to a mnozZstvi
zahrnutych lidi, si myslim, Ze nebude udrzitelny... A nebo prosté furt tam bude jako velka
mira subjektivity, ale myslim si Ze jako je to Skdla, Ze jo Ze neni potieba néjak vic

specifikovat...

Markéta Zahorova: ,,no tak ta subjektivita v tom hodnoceni a hodnoticim procesu bude
vzdycky, ikdyz se kdokoliv snazi sebevic Zejo. To tak prosté je no. Ale jako za me ty
kompetence takhle v matici a se skalou davaji taky smysl a je fakt vedet, na cem jako treba
oddeleni jste, na cem ten jednotlivec je a kdyz je treba ambiciozni, tak Ze se sebou miize jako

délat spoustu veci a hezky si vézt ten individual.

Respondent: ,,jo to souhlasim, to je fakt. No a obecné jako pri implementaci téhle projektu,
tak spoustu veci prosté vypada hrozné dobre na papiie a dava smysl. Ale clovék musi mit
ten reality check jako kolik casu ty lidi jsou tomu ochotny a schopny venovat udrzitelne,

I3

prosté dlouhodobé no.

Markéta Zahorova: ,,no a k tomu mé napada, nabirali jste kviili tomuhle projektu tieba
nékoho novyho jesté, nebo i tieba studenty na ty study programy atd., nebo prosté stejnej

pocet lidi?

Respondent: ,, No jasné Ze ne, to ne.. My prosté pracujeme projektové. Jo, to znamend ja
mam néjaky byznys jako tu skoly, délam workshopy, delam individualni konzultace, nebo
diagnostiku. Mela jsem na starosti 300 Sedesatku trainee program. Kolegové treba deélaj
jako katalogovy kurzy, manazerskou akademii, tyhlety véci a ne jen projektove, ale normos
stdle. Ja jedu projektove. To znamend, prijde zakdzka veétsinou z oddéleni (smazano kvuli
anonymité) néjaka strategie, neco se po nds chce dorucit. Dostanem néjakej target nebo tak
a mé preleti projekt viz kariérni cesty pro IT. TakzZe vétsinou ty projekty se stridaji az na to,

Ze tenhleten se tahne smrtelné dlouhej. ““ (smich)
Markéta Zahorova: ,,rok a pul vid uz? To je smrtelné dlouhy... * (smich)

Respondent: ,,no... Ale aspon kdyz uz je to jako epic fail, tak aspon miizem vict, Ze jsme na
tom fakt jako moc neutratili. Az na ty interni kosti to bylo jako zdarma. TakzZe i kdyz to

bohuzel nikdo neoceni. A mimochodem, to je moznd jako delsi lessons learn. Kdyz je
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takovyhle projekt, tak fakt bejt projektovej manazer, a kdyz nedostanes kapacitu tech lidi
alokovanou jako na papire pomalu, tak opravdu si jako zajistit to, abys to mohl dorucit. To
znamenad, dat si ty kritéria, Fict jako bud potrebuji penize, nebo potrebuju kapacity téch lidi,
bez toho to nejde. Potiebuji stakeholder involvement, vy to budete pushovat, je to vase zadani
a budete délat tyhlety aktivity pro tu podporu. Protoze ja ze strany jako HR nemdam Zadnou
pravomoc nad vasema lidma. Jo a vlastné chtit viastné po tom byznysu, abych si tam dal ten
byznys deadliny atd., protoze jako mit to vlastné tak, Ze ja jsem jako projektovy manaZer
toho projektu a konzultant rozvojovej, s tim zZe jako nemam kapacitu téch lidi, a ani nemam
silného podporovatele z toho byznysu... Tak jako to se neda ten projekt dorucit. Tohle je
podle mé dilezité. Na zacatku si tohle zakontraktovat. Fakt hrozné diilezity jakou roli kdo
md, jakou odpovéednost ma, kdo bude vyzadovat terminy, jak oni se zapoji, za jakejch viastné

okolnosti ty ten projekt jako zviadnes dorucit.

Markéta Zahorova: ,,no a to se u tohohle projektu téch cest neudélalo? “

3

Respondent: ,,No to je hodné pravé pro mé lesson learnd, protoze to jsem neudélala.

¢

Markéta Zahorova: ,,aha aha.’

Repsondent: ,,no. Prosté tyhlety projekty ty bez toho byznysu neudeélas. Kurt u toho IT. Tam
nemds to know how, ty to nemiizes prinést z venku. No... No tak tady je néjaka jako ukazka

viastné té skill matice pro IT. "

¢

Respondent: ,, no a tady vidis prosté ty skilly rozepsany. Nevim, jestli ti to néco néco rekne. "

Markeéta Zahorovaz: ,, no jako ty jednotlivy skills ne.*“ (smich) ,, Ale jako jinak skvely. A kdyby
Slo i tohle mi poslat, tak uplné perfektni, ze bych si pravé vzala treba tuhle matici a pak jeste

néjakou a na tom bych to postavila. Protoze to je teda brutalné zpracovany. “

Repsondent: ,,joo no snad jo, to se domluvim. Kdyztak klasika prosté viechno anonymizovat.
No ale vidis ... Software inzenyr fakt je to jako treba 80 radku. Ty teda musi vyklikat. No a
pivodné ta idea byla hrozné zase jako vzneSend, Ze to muizZe bejt jak pro promotion, tak pak
pro lepsi hiring a onboarding téch junioru i jako tool pro chapter leadery, coz jsou v tom
agilu lidi, co se staraji o rozvoj expertizy, ktery vlastné miizou to pouzivat jako podklad pro

rozvojovy rozhovory. “
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Respondent: ,, promin, mné uz vold dalsi hovor. No dokoncim to. Takze jo bavit se o tom
s tema zaméstnancema. A pak pro reskilling, protoze ten to téema reskillingu uz zacina bejt
docela topic, ze tim, Ze jak je jako malo ajtakii, tak se vlastné zacinaji tvorit programy a
firmy zacinaji rust, ktery vlastné nabizeji téem klukiim to, Ze jako helet stane se z tebe
developer jo za pul roku a délaji takovyhle academi, to je reskilling a zdaroven priprava toho
svyho pracovnika. Takze teoreticky vyuziti proto by se naslo, ale zase to ladéni bylo hrozné
dlouhy. Ty matice jsou nedokonalé a my jsme se rozhodli i tak je odpilotovat. No a co se
nestalo? Vsichni se nam ohodnotili... Ten proces mél bejt takovej, zZe ty se sebe hodnotis jako
prvni, a pak si to vezmes na schiizku s tim leaderem, ktery tu s tebou zkoriguje a probere a
néjak to treba i upravi. No jenze oni se nadhodnotili uplné vsichni, skoro ve vsech skillech,
ze jo. Takze proto ho leadera aby korigoval jako 80 radkii u kazdého... No nebude to

fungovat.

Markeéta Zahorova: ,,Se nadhodnotili? Tyjo to se divim, protoze to byvalo tak, zZe se lidi
vzdycky podhodnocovali v téchlech programech... No ale s tim leaderem to chdpu, to je

prave tech 80 radkui, Ze to je hrozné moc.

Respondent: ,,No presné.. Jenze. Lidi maji strach nebo tusej, ze to néjak hraje do karet. Ono
to neni o tom, ze kdyz mas néjakou expertizu, tak mas penize vyssi hnedka . Jo to jsme
komunikovali. Nicméné to samoziejmé ta uroven expertizy jako ma vliv na to, jak ses
ohodnocena, ze jo. Jakou mas prosté seniorytu ty pozice. No to znamend prosté, ze ty lidi s
timhle tim védomim se nadhodnotili, aby si jako neuskodili, Ze jo. Nebo treba mohli si
pozadat o to zvyseni, protoze kdo nechce zvysit? No takze na tohle jsme narazili v tom

3

pilotu.*

Markéta Zahorova: ,, takze byli prosté na krok malicko napred, nebo spis o krok jakoby jinde
a ani si tim nepomohli.. Jen to trosku zkomplikovalo prdaci tomu leaderovi a vam. No tyjo
hezky.

Respondent: ,,jop... No a my jsme potom méli napad a ten jsme jeste neimplementovali. A

ten byl, Ze bysme to otocili. To znamend, vypliiuje to ten leader a koriguje to ten samotnej

clovek. Ne vsude ten leader ma dobie zmapovany a vi do detailu, co ten clovek uplné presné
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umi. Takze to ma svoje diry. Ve findle jsme si rikali, Ze by to a to prijde jak asi jako
nejrelevantnéjsi postup, kterej tolik administrativné nezatézuje. Ze by se to mohlo fakt
pouzivat jenom jako template. To znamena vezme si to ten manager, kdyz chce delat
promotion, sebere si data a treba si to jenom projede a vybira si na ty kompetence zpétnou
vazbu. Ale jo, ma to jako podklad toho, co priblizné od toho cloveka na urcité pozici
ocekavame, ale Ze by to nebylo tak, Ze probiha tohleto monstrozni vyhodnoceni se a pak se
znova nad tim sejdem, coz je prosté brutus zase. Ale Ze by to bylo viastné pouzivany jenom
jako podklad. To znamena podklad pro ten promotion, podklad pro hiring a néjaky treba
pripravu testovacich otdzek na hiring podklad pro ty leadery, kdyz by potrebovali, aby aby
se doptali na par oblasti. A taky, ze bysme to zverejnili pro ty lidi hele, chces se rozvijet?
Tady mas priblizné popsany, co ta role obnasi, jestli se na ni chces dostat tak abys jako
priblizné védel, co se od tebe ocekdavd. Ze bychom trochu ustoupili od toho vypliiovani

hodnoceni uplné.

Markeéta Zahorova: ,,aha aha. No mé k tomu napada, Ze to je vilastné hrozna skoda a ze by

Sel treba néjakej kompromis, ale tak to si necham do té prace...“ (smich)

Respondent: ,, No tak to k tomu a zatim jsme to nespustili. Je to ted on hold na 3 mésice. My
tomu te\d Fikame MVP. To znamena jako nejmensi Zivotaschopna verze tyhlety veci, kterd
neni vylesténa a hezka a urcité ma spoustu jako much a chyb. Tak bychom to chtéli viastné
odkomunikovat, protoze jsme dosli k tomu, Ze vySperkovat nebo vylepsit to asi nezviadneme
prosté s tema soucasnyma prioritami a zmeénou vedeni. Takze i kdyz by to slouzilo tak jako
podklad, aby ty lidi vidéli ty kritéria. Ten proces, kdo je zapojenej, co mizu ocekavat, co do
toho vstupuje, jak priblizné vypada skill matice a co to je. TakzZe i toto posune o maly aspon
o maly kriicek jako dal, i kdyz to neni uplné to, co jsme si jako predstavovali na zacatku toho

projektu. *

Markeéta Zahorova: ,, oky oky, takze vy jste pro tuhle viastne verzi, ze by se to nevyuzivalo na
to pravidelny hodnoceni, ale spis pro ten hiring a kdyztak si jednorazové posbirat ty data

atd atd. Oky oky.

Respondent: ,,No budu muset koncit do par minutek, tak pokryly jsme spolu vsechno? *
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Markéta Zahorova: ,,No helet takhle je to pro mé hrozné tezky, protoze jsme to pojmuli
jako fakt hloubkovy rozhovor, a ne ten strukturovanej, kdy bych se ptala na ty konkrétni
otazky. Takze ja si to musim prepsat, hodit tzv. na papir (smich) a vyhodnotit a pak
bychom pripadné zavolali jesté jednou. Ale dékuju moc, tohle bylo vyzivny hodné. Budu
teda rada, kdyz mi naposilas to, na cem jsme se domluvili. Ja se budu samoziejmé drzet
stoprocentni anonymity, to jsme domluveni. No tak té nechci zdrzovat, slysim ty upozornéni
na dalsi hovory. Takze moc dékuju a ja ti poslu seznam, na cem jsme se domluvili a
pripadné se jesté spojime.

3

Respondent: ,, No jasné, to jsme domluveny. Tak to pak pisni.

Markéta Zahorova: ,, Napisu. Moc moc dekuju za tviij cas a méj se krasné.
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Priloha ¢. 2

Informovany souhlas s poskytnutim potiebnych dokumentii,
vyzkumného rozhovoru a jejich naslednym vyuzitim pro ucely diplomové
prace Tvorba a implementace kompetenénich modelii v organizaci

Podpisem vyjadtuji souhlas s nasledujicimi body:

®  Byl/a jsem informovan/a o ucelu pottebnych dokumentii, kterym je sbér dat pro
potieby vyzkumu diplomové prace Markéty Zahorové s ndzvem Tvorba a
implementace kompeten¢nich modelii v organizaci

®  Byl/a jsem informovan/a o ucelu rozhovoru, kterym je sbér dat pro potieby vyzkumu
diplomové prace Markéty Zahorové s nazvem Tvorba a implementace kompetenc¢nich
modell v organizaci.

®  Bylo mi sd¢€leno, jak dlouhy rozhovor bude a jaky bude mit pribéh.

® S ¢asovym predstihem dostanu k nahlédnuti dané otazky rozhovoru. Jsem seznamen/a s
pravem odmitnou odpovédét na jakoukoli otazku.

Souhlasim s nahravanim rozhovoru a jeho naslednym zpracovanim. Zvukovy zaznam
rozhovoru nebude poskytnut tfetim strandm a po prepsani bude uchovan autorkou
diplomové prace do obhajoby diplomové prace. Transkripce bude ptistupna pouze
komisi u obhajoby diplomové préce, jinak nikomu az na ¢asti citovany v textu prace,
ktery bude voln¢ dostupny online. Po obhajob¢ diplomové prace bude nahravka
rozhovoru smazana.

®  Byl/a jsem obeznamen/a s tim, jak bude s rozhovorem nakladano a jakym zplsobem se
bude mé jméno a jméno nasi organizace v praci uvadet.

Davam své svoleni k tomu, aby vyzkumnice pouZila rozhovor a dals$i dokumenty pro
potieby své diplomové prace a pro nasledné citovani mych odpovédi.

Datum: 15/3/2024

Jméno z diivodu anonymity smazano.
Podpis z diivodu rozpoznatelnosti smazan.



Priloha ¢. 3

Mapa dovednosti v Organizaci

Podnikavost a
orientace na
zakaznika

Odolnost a prace
se zménou

Planovani a
realizace

Klic¢ové dovednosti

Vedeni lidi

Vedeni a
rozvoj

Umi vést rozvojové rozhovory zamétené na identifikaci

Rozvoj sebe a
druhych

VyuZzit.

Vedeni a rozvoj

Spoluprace a
budovani vtaht

Komunikace,
prezentace,
vyjednavani

Inovace a strategie

Ukazuje ostatnim jasny smér, vi, jaka je strategie firmy a
kam sméfuje jeho tym.

Nastavuje jasné definované a méfitelné cile.

Dava lidem prostor rast, vytvaii jim prostor na to, aby
sami nasli nejlepsi zpiisob splnéni.

Motivuje a zplnomociiuje lidi se samostatné rozhodovat a
ptevzit vlastni odpovédnost.

Dokaze zvolit vhodny styl vedeni, a to na zaklad¢ situace
a seniority druhych.

Deleguje ukoly s ohledem na zkuSenosti, vytizenost a
silné stranky.

silnych a slabych stranek.

Sdili své zkuSenosti.

Zné rozvojové moznosti uvnitt i mimo firmu a dokéze je




Spolu-prace
a budova-ni
vztahi

Komu-
nikace,
prezen-tace
a vyjed-
navani

Tymova
spoluprace

Networking

Vyjednavani a
ovliviiovani

Zna silné a rozvojové stranky druhych a umi navrhnout
vhodnou formu jejich rozvoje.

Navrhuje systematicky a dlouhodoby rozvoj tymi
(skupin zaméstnancil) a to s ohledem na strategii firmy.

Neustale hledd inspiraci a u¢i se od druhych.

U¢i se ze svych chyb (umi se zastavit, ohlédnout, véci
vyhodnotit).

Zna své silné stranky, které dale rozviji a oblasti rozvoje,
které umi kompenzovat.

Vi, ¢eho chce dosdhnout, a podle toho planuje sviij
budouci rozvoj.

Pti osvojovani novych dovednosti je vytrvaly/a.

Vs§ima si prace druhych a umi ji ocenit.

Nabizi pomoc a umi si o ni také fict.

Zajima se o druhé a jedna s nimi s respektem.

Je otevieny ndzorim a napadim druhych.

Vhodné vyuzivd synchronni a asynchronni zplsoby
spoluprace

Pracuje efektivné s tymem jako celkem z hlediska jeho
dovednosti, silnych i slabych stranek.

Pracuje efektivné s tymem jako celkem z hlediska jeho
dovednosti, silnych i slabych stranek.

Ptipravuje a vede efektivni tymova/skupinové setkani.

Podporuje jasné definovani roli, odpovédnosti a principa
spoluprace v tymu.

Rozumi individualnim odliSnostem lidi, jejich roli v tymu
a piinosu v ramci spoluprace.

Buduje a udrzuje profesni sit’ kontaktii uvnitt i vné
firmy...

Vénuje Cas vytvareni dlouhodobych vztaht.

Cilen¢ propojuje lidi a spolupracuje s lidmi napfic¢
firmou.

Vi, kdo jsou jeho kli¢ovi lidé a umi je vhodné zapojit.

Velmi dobfe navazuje kontakty s lidmi na vSech trovnich

Aktivné podporuje vymeénu zkusenosti a nejlepsich feSeni
napii¢ firmou.

Naslouché druhym, pta se a snazi se je nejdiive pochopit.

Vi, kdy je Cas pfestat prosazovat svillj ndzor a pfistoupit
na feSeni piinasSejici uspéch celku.

Je schopen se podivat na véci z jiné perspektivy.




Inovace a
strategie

Prezentace

Komunikace

Inovace,
digitalizace a
zjednoduSo-
vani

Dokéaze ptekonavat bariéry v komunikaci a posouvat
jednéni k cili.

Dokéze nabidnout “WIN-WIN” feseni i v situacich, kdy
maji strany odlisné potieby, motivy.

Dokéaze si stanovit cile vyjedndvani a dle situace zvolit
vhodnou strategii vyjednavani a argumenty.

Umi vyuzivat vhodné vizuélni podklady a prezentacni
nastroje usnadiujici porozuméni.

Umi pracovat s hlasem i neverbalni komunikaci.

Flexibiln€ reaguje na potieby posluchacti a jejich zpétnou
vazbu.

Umi dobfe a logicky strukturovat projev.

Svym projevem umi druhé zaujmout, ziskat si jejich
pozornost.

Otevien¢ diskutuje, své napady prezentuje s odvahou.

Dokaze improvizovat a reagovat pohotové i na naro¢né
otazky a namitky.

Dokaze ptizpasobit svou komunikaci individualnim
odli§nostem a potfebam druhych lidi.

Otevien¢ se ptd a upfimné nasloucha s cilem porozumeét
druhému.

Umi poskytnout srozumitelnou a konstruktivni zpétnou
vazbu.

Aktivné zada druhé o zpétnou vazbu a umi ji pfijmout.

Oteviené a srozumiteln¢ vyjadiuje své nazory a
myslenky, aniZ by se uchyloval k agresi, ¢i pasivité.

Vytvati bezpecné prostiedi, které podporuje kulturu
oteviené komunikace a zp&tné vazby v tymu.

Ptina$i nové napady, pohledy a feseni.

Vytvéti prostiedi podporujici inovace a kontinudlni
zlepSovani produktil, procesu s sluzeb.

Experimentuje s novymi napady a pohledy a umi
pracovat s chybou.

Je schopen spojovat rtizné, i zdanlivé nesouvisejici
informace a poznatky do novych modeli.

Je schopen divat se na véci z riznych thla pohledu
opustit zab&hlé zplisoby uvazovani.

Vyuzivé techniky pro podporu kreativniho mySleni
jednotlivel i1 skupin.

M3 Siroky rozhled mimo obor.

Opakované ¢innosti automatizuje nebo standardizuje.

Prosazuje zjednoduSovani, digitalizaci, modernizaci a
sladéni internich procest, produktl a pravidel.

Aktivné reviduje sviij zplsob prace ve snaze zvysit
piinos a "snizit Gsili".




Planova-ni a
realizace

Odol-
nost a prace

se zménou

Tvorba
strategii a
koncepci

ReSeni
problémi a
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rozhodovani

Planovani a
dosahovani
vysledki

Otevienost ke
zménam

Nastavuje procesy a postupy usnadiujici (spolu)praci.

(Spolu)vytvafi dlouhodobou strategii na zaklad¢ znalosti
byznysu, trendd v rdmci i mimo obor.

Reviduje strategii dle méniciho se trhu, potieb zakaznika.

Vytvéti a komunikuje presvédcivé a inspirujici vize.

Je schopen/schopna zjednodusovat slozité koncepty a
srozumitelné je vysvétluje ostatnim.

Umi predvidat rizné budouci scénéie.

Dél4 jasna rozhodnuti a zvazuje koho do rozhodovani
zapoji s ohledem na dopady a pfijeti rozhodnuti.

Rozhoduje na zakladé priorit, preferuje dalezité pred
naléhavym.

Umi vytvéret alternativni postupy.

Umi nalézt pfi¢iny problému a navrhnout pro né
adekvatni feSeni.

Svoje rozhodovani opira o data a informace z vicero
zdrojt.

Umi vysvétlit podstatu rozhodnuti a ditvody "pro¢" se
véci déji.

Umi Cinit i realizovat nepopulérni rozhodnuti.

Proaktivné fesi i komplexni problémy a dokaze vést
resitelské tymy.

Dotahuje véci do podoby konkrétnich tkold, dohod a
odpovédnosti.

Umi jasné definovat ocekavani a priority, na které se
soustiedi (se svym tymem).

Identifikuje a organizuje zdroje (Cas, lidi, material)
potiebné ke splnéni tikolt.

Vyhodnocuje napliovani cilt, plani a aktivit k nim
smétujicich.

Posouva véci od napadii k vlastni realizaci, proaktivné
motivuje dosazeni cili.

Svych cilti dosahuje zptisobem, ktery je v souladu s
firemnimi / tymovymi hodnotami.

Pracuje samostatn¢ a aktivng si pro svou praci umi ziskat
potiebné zdroje a informace.

Drzi své sliby, terminy a zdvazky. Umi odhadnout
kapacitu svych moznosti.

I rutinni tkoly dokéze vykonavat, dokud nejsou
dokoncené, ma silnou vuli.

Ptijima odpovédnost za své kroky a vysledky svého
tymu/projektu

Nové myslenky a podnéty vita, sdm/sama aktivné piinasi
zménu.

Umi se na zménu podivat jako na pfilezitost.




Podporuje zmény a pfi jejich zavadéni zvazuje dopady
téchto zmén na zaméstnance, zdkazniky a interni postupy.

Dokaze provést zménou druhé a pomoci jim v piijeti a
adaptaci.

Je schopen reagovat v nepredvidanych situacich a
improvizovat

- Podnikatel-
ské a
obchodni
mysleni

Podni-
kavost a
orienta-ce
na zakaz-
nika
Zakaznicka
spokojenost

Aktivné pracuje na posilovani své odolnosti.

Pracuje se svymi zdroji energie a predchazi

dlouhodobému stresu (prevence).

Zné svou reakci na stres, své stresory a dokaze zvolit
vhodné zplisoby zvladani stresu v konkrétnich situacich.

Umi vyvazovat pozadavky pracovniho a osobniho Zivota.

Reseni slozitych situaci neodklada; pokud si neni jist/a,
dokaze se obratit na druhé a pozadat o pomoc.

Je wvytrvaly(ld), nenecha

neuspéchem.

se odradit pickazkami a

Dokaze fesit naro¢né situace konstruktivné a s nadhledem.

Je vnimavy k vlastnim emocim, rozumi jim a umi s nimi
pracovat (kdyz se rozhoduje, ve spolupraci s ostatnimi,
fesi naro¢né situace...).

Sleduje konkurenci a trendy na trhu.

Identifikuje obchodni piilezitosti firmy.
Prokazuje znalosti v oblasti financi a chovad se s péci
fadného hospodare.

Dokéze vytvofit byznys case a zhodnotit alternativy z
pohledu nékladl a potencidlnich pfinost i rizik.

Zna systémy, procesy a produkty v rdmci své oblasti.

Propojuje zakaznickou zkuSenost se spokojenosti
zaméstnanct a finan¢nimi vysledky.

Zvazuje Casovou a finan¢ni naro¢nost prace a jeji
ptfidanou hodnotu pro firmu a zdkaznika.

Ziskava si zpétnou vazbu a je hlasem zakaznika (i
interniho) dale do firmy.

Se zakazniky aktivné travi as — pta se a nasloucham jim.

Rozhoduje se poté, co rozumi potfebam zdkaznika.

Vytvaii se zdkaznikem vztah zaloZeny na divére.

Dokaze zjiStovat potieby a na zaklad€ nich volit vhodna
feSeni.

Systematicky buduje a udrzuje vztah se zdkazniky.

Zdroj: Interni dokumenty Organizace XY. Vlastni zpracovani
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Mapa dovednosti pro pozice Vedouciho a Asistenta poboc¢ky

Klicové dovednosti

\ Vedeni lidi

Vedeni a
rozvoj

Rozvoj sebe
a druhych

|
|

Spolu-
prace a
budova-

ni
vztahi

Tymova
spoluprace

Komu-
nikace,
prezen-
tace a
vyjed-
navani

Role

Ukazuje ostatnim jasny smér, vi, jaka je
strategie firmy a kam sméfuje jeho tym.

£10qod

JUI)SISY

Nastavuje jasné definované a méfitelné cile.

Dokéze zvolit vhodny styl vedeni, a to na
zaklad¢ situace a seniority druhych.

Umi vést rozvojové rozhovory zamétené na
identifikaci silnych a slabych stranek.

Zné rozvojové moznosti uvnit 1 mimo firmu
a dokéze je vyuzit.

Zna silné a rozvojové stranky druhych a umi
navrhnout vhodnou formu jejich rozvoje.

UC¢i se ze svych chyb (umi se zastavit,
ohlédnout, véci vyhodnotit).

Nabizi pomoc a umi si o ni také fict.

Je otevieny ndzorim a napadim druhych.

Vhodné vyuziva synchronni a asynchronni
zpusoby spoluprace

Pracuje efektivné s tymem jako celkem z
hlediska jeho dovednosti, silnych i slabych
stranek.

Rozumi individudlnim odliSnostem lidi, jejich
roli v tymu a piinosu v rdmci spoluprace.

Dokaze ptizpasobit svou komunikaci
individualnim odli$nostem a potiebam
druhych lidi.

Otevfen¢ se ptd a uptfimné nasloucha s cilem
porozumét druhému.

Umi poskytnout srozumitelnou a
konstruktivni zpétnou vazbu.

Aktivné zada druhé o zpétnou vazbu a umi ji
pfijmout.

Otevien¢ a srozumitelné vyjadiuje své nazory
a myslenky, aniz by se uchyloval k agresi, ¢i
pasivite.




Planovani a
dosahovani
vysledkii

Planova-
nia
realizace

Umi jasn¢ definovat o¢ekéavani a priority, na
které se soustiedi (se svym tymem).

Svych cilii dosahuje zplisobem, ktery je v
souladu s firemnimi / tymovymi hodnotami.

Pracuje samostatn¢ a aktivng si pro svou praci
umi ziskat potfebné zdroje a informace.

Drzi své sliby, terminy a zdvazky. Umi
odhadnout kapacitu svych moznosti.

Dokaze provést zménou druhé a pomoci jim v
pfijeti a adaptaci.

Zné svou reakci na stres, své stresory a dokéaze
zvolit vhodné zpiisoby zvladani stresu v
konkrétnich situacich.

Podni-
kavost a
orienta-

ce na
zakaz-
11111¢]

L

Zakaznicka
spokojenost

Dokaze fesit naro¢né situace konstruktivné a
s nadhledem.

Propojuje zdkaznickou zkuSenost se
spokojenosti zaméstnancii a finan¢nimi
vysledky.

Se zakazniky aktivné travi Cas — ptad se a
nasloucham jim.

Systematicky buduje a udrZzuje vztah se
zakazniky.

Zdroj: Interni dokumenty Organizace XY. Vlastni zpracovani.
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Individualni rozvojovy plan zaméstnance v Organizaci XY

Modfre jsou vyznaceny priklady rozvojové aktivity od respondenta z Organizace XY.

Jméno, prijmeni:

Nadfrizeny:

Termin dalSiho setkani:

Jakou konkrétni

Co proto udélam

Kdo mi s tim
pomiize? Od

Jak to uplatnim

Reflexe po aktivité:

udrzuji pravidelné score
a motivujeme se
s kolegy navzijem.

oblast budu o . v praxi? Jaky to Do kdy? V ¢em jsem se Hotovo?
rozvijet? (konkretni kroky)? kohonsae;té(; tTOhu bude mit pFinos posunul/a?
Budu mit lepsi buy Stinovani — 2x
Prezenta¢ni Stinovani kolegy na Koleea in klientd, budu mit | Konkrétni | Od té doby jsem ziskal A%
dovednosti workshopu & lepsi presvédCovaci datum nového klienta a dva procesu
komunikaci. stalé si drzim.
1:1 v Al —5x
Mam vétsi sebevédomi
. v mluveném projevu,
L Nadfizeny na 1:1 Lgps1 prezentace ale jesté je prostor pro
Anglictina 1:1 vedené v anglictiné, Kolegové > | v ajna zahrani¢nich | Konkrétni Zlepsent \Y
duolingo, filmy/seridly v AJ : hovorech a datum - . procesu
(aplikace) schiizkach V app Duolingo si

Zdroj: Interni dokumenty organizace XY. Vlastni zpracovani.
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Navrh nové Mapy kompetenci pro vybrané pozice Vedouciho a Asistenta

pobocky

Pozice

Kyp0qod
JUQISISY

Kompetence

Kviili anonymite Organizace XY nelze uvézt konkrétni systéemy apod.

1. | Ma& znalosti XY systémi, nabizenych XY sluZeb a
produktii.

Népady na inovace XY systému, nabizenych sluzeb a
kompetence produkti efektivné komunikuje v rdmci reportingu.

3. | Ovlada IT nastroje pottebné pro svou kaZzdodenni
agendu.

4. | Vi, na koho se obratit pro efektivni feSeni daného
technického problému na pobocce.

1. | Nastavuje a planuje dosazitelné a méfitelné cile pro sviyj
tym, které jdou v souladu se strategii Organizace XY.

Technické 2.

< | < | <<
S i

2. Planuje, deleguje, motivuje a fidi vykon celého tymu.

3. | Pracuje efektivné stymem — rozumi individualnim
> : odli§nostem.

Manazerské | 4 | Umi zanalyzovat dostupna data o vykonu svého tymu a
kompetence trendy, na jejichz zakladé identifikuje mozné kroky a | V
oblasti ke zlepSeni, které reportuje vyse.

5. | Aktivné spolupracuje s vyS$§im managementem a
implementuje dohodnuté zmény strategie (obchodni, | V
marketingové apod.).

6. | Umi prezentovat vysledky vyS$§imu managementu a
vhodné reprezentuje své oddéleni na setkanich apod.
Efektivné ftidi provoz dané pobocky (materialni,
personalni, technické aj. zajiSténi).

Umi dokonale odhalit provozni problémy, které
poboc¢ku omezuji v jejim fungovéni.

Provozni problémy pobocky vcas fesi s prislusnym
oddélenim ¢i svym nadfizenym.

Aktivné se podili na optimalizaci a zvySovani efektivity
a komfortniho pribéhu procesi.

Oteviené a efektivné vyjadiuje své nazory a myslenky
ku spolupracovniklim ¢i klientlim, aniz by se uchyloval
k agresi ¢i pasivit¢ (v pisemné 1 ustni formé
kompetence komunikace).

2. | Umi poskytnout srozumitelnou a konstruktivni zpétnou
vazbu klientlim, pracovniklim, nadfizenym i partnertim.

<

< | < | < | <

Komunikaéni

1



3. | Umi pozadat, pfijimat a zpracovat zpétnou vazbu od
, o "o \Y A
svych kolegl a zdkaznikd.
4. | Naslouchd s cilem porozumét druhému a dojit
. o ear . . A% A
k nejefektivnéjSimu feSeni dané¢ho problému.
5. | Ovlada alesponn jeden cizi jazyk na komunikativni v A
urovni. (V = umoznujici profesiondlni praci)
1. | Vcas vypracovava a odpovida za veskerou organizacni v
agendu svého tymu na dané pobocce.
2. | Jasn¢ definuje ocCekavani, priority a Casovou dotaci v
Organizacni jednotlivych kol svému tymu s jasnou vizi.
3. | Umi odhadnout kapacity své i ostatnich v tymu, aby
kompetence . . e “ ,
zadané cile byli v co nejlepSim podobé a vysledku | V A
dopracovany.
4. | Dodrzuje budget a terminy jednotlivych zakdzek, popf. v A
jeho zménu vzdy piedem konzultuje.
1. | Vzdy jedna v souladu s etickym kodexem Organizace
\Y A
XY.
Etické a 2. | Informace ziskdva =z ovétenych zdroji, které poté
_ otevien¢ komunikuje déle.
moralni : :
3. Zicastiuje se povinnych skoleni a schiizek. A% A
kompetence — — .~ -
4. | Zna své¢ stresory a jejich reakce a dokaze tak zvolit
vhodné¢ zplusoby zvladani stresu v konkrétnich | V A
situacich.
1. | Poskytuje vynikajici zdkaznicky servis, u kterého
M . A% A
dodrzuje standardy Organizace XY.
Prozakaznické | 2- | Aktivn€ nasloucha zékaznikiim a zjiStuje zp&tnou v A
vazbu ohledn¢ vyuzivanych sluzeb a produkti.
kompetence |3 | e podporou pri feseni zakaznickych stiznosti, které v A
s tymem spole¢né resi.
4. Rozviji sviyj tym v oblasti zakaznického servisu. A% A

Zdroj: Vlastni zpracovani.



