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Uvod

Lidské zdroje a jejich dilezitost pro existenci organizace jsou
jddrem mnohé diplomové prace z oblasti andragogiky. Ani tato prace neni
vyjimkou a do svého stfedu stavi lidské zdroje — konkrétné personalni
agenturu a jeji pracovniky.

Vyhleddvani a ziskdvani pracovnikll si mohou organizace zajistit
samy nebo vyuzit externich sil, tedy sluzeb personalni agentury. K tomu,
aby personalni agentura uspéla na soucCasném trhu prace, je nutné,
aby disponovala kvalitnimi pracovniky. Z toho divodu potiebuje mit kazda
persondlni agentura propracovany systém persondlni prace a péce
0 zaméstnance, do ¢ehoz spadd i hodnoceni pracovnikli. A pravé systém
hodnoceni v persondlni agentuie je oblast, na kterou se tato prace zamefi.

Objektem této prace je pracovnik na pozici Konzultanta Temporary
Placement v personalni agentufe XY. Jméno spolecnosti zlistava na piani
managementu skryto, tudiz jej nahradim neutrdlnim XY. Na tuto praci
to vSak nebude mit zadny vliv.

Cilem prace je deskripce stavajiciho systému hodnoceni
Konzultanta Temporary Placement a nasledné vytvofeni kompetenéniho
modelu jako hlavniho nastroje pro hodnoceni. Tento cil byl formulovan
s ohledem na stavajici systém hodnoceni ve spole¢nosti XY. Zde je nejenom
systtm hodnoceni, ale téZ vybér zaméstnancl zaloZen pravé
na identifikovanych kli¢ovych kompetencich. Logickym rozhodnutim tedy
bylo zachovat hodnoceni podle kompetenci, ale zaroven ptizplsobit
stavajici model klicovych kompetenci konkrétni pozici Konzultanta
Temporary Placement. Vytvoiim tedy kompetenéni model vychazejici
z klicovych kompetenci a identifikovanych projevli chovani, ale zaroven
piesné odpovidajici ukoliim a funkcim na této pozici.

Koncepce celé prace bude nasledujici — nejprve se budu vénovat
tzv. ,teoretické” casti, kde nejprve provedu terminologické ukotveni
hodnoceni pracovnikil. Poté popiSu jednotlivé aspekty hodnoceni tak, jak je
popisuji autofi zabyvajici se touto problematikou. Velkou pozornost v ramci

nteoretické casti budu veénovat oblasti kompetenci a kompeten¢niho



modelu jako kritériu hodnoceni pracovnikt. Jak se od prace tohoto druhu
ptedpoklada, v ,teoretické* Casti budu vychdzet predevSim z odborné
literatury od autort zabyvajicich se problematikou tizeni lidskych zdroji.

Poté jiz budu moci prejit k ¢asti ,,praktické”, kde jiz dojde
K naplnéni cile prace. Nejprve vas seznamim se spolecnosti XY a pozici
Konzultanta Temporary Placement. Poté popiSu systém hodnoceni této
pozice a nasledné vytvoiim kompetencni model Konzultanta Temporary
Placement  vychazejici  z kliCovych  kompetenci  identifikovanych
pro vSechny pozice ve spolecnosti XY. Tento kompetenéni model
pfedstavim v samotném zavéru této prace.

Vyse popsand cesta za naplnénim cile této prace je popsana

na nasledujicich strankéch.



1. Terminologické ukotveni tématu

Vzhledem Kktomu, Ze cilem této prace je deskripce systému
hodnoceni a nasledné vytvoieni kompeten¢niho modelu pro Konzultanta
Temporary Placement ve firmé XY, je dle mého nazoru dulezité,
abych téma hodnoceni pracovniku zasadila do $ir§iho kontextu.

Hodnoceni pracovnikil je jednou z béznych personalnich Cinnosti,
proto povazuji za dulezité popsat personalni praci z obecného hlediska
a vymezit, co vSechno do persondlni prace patii. Toto terminologické
ukotveni mi pak dale pomulze 1épe se orientovat V problematice hodnoceni

pracovnikl v organizacich.

1.1. Personalni prace

K tomu, aby mohla organizace spravné fungovat, je dle Koubka®
potfeba, aby dosSlo k propojeni materidlnich, finan¢nich, informacnich
a lidskych zdroji. Pravé lidské zdroje povazuje za rozhodujici faktor
uspéchu organizace.

Vzhledem ktomu, jak velkou vahu Koubek piiklada lidskym
zdrojiim, neni piekvapivé, ze personalni praci povazuje za jadro a klicovou
oblast fizeni celé organizace. Definuje ji takto: ,,Persondlni prace
(personalistika) tvofi tu Cast fizeni organizace, kterd se zaméfuje na vse,
co se tyka clov€ka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, formovani,
fungovani, vyuZivani, jeho organizovani a propojovani jeho Cinnosti,
vysledkt jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a jeho pracovniho chovani,
vztahu k vykonavané praci, organizaci, spolupracovnikiim a dal$im osobam,
Snimiz Se V souvislosti se svou praci stykd, a rovnéz jeho osobniho
uspokojeni z vykonédvané préce, jeho personalniho a socidlniho rozvoj e.?

Persondlni prace je terminem nejobecnéjSim. Dale rozliSujeme
pojmy personalni administrativa (sprava), personalni fizeni a fizeni lidskych
zdroji. Tyto pojmy oznacuji tfi vyvojové faze, ¢i koncepce personalni prace

a jeji postaveni v ramei organizace.>

! Srov. Koubek 2001, s. 13.
2 Koubek 2001, s. 14.
% Srov. Koubek 2001, s. 15.



Persondlni administrativa (sprava) je nejstarSim pojetim
persondlni prace. Jedna se pfedevSim o administrativni praci spojenou
se spravou persondlu. Firemni personalista je v tomto pojeti jakysi hlidac
potadku a predpisti a socidlni peéovatel.4

Personalni Fizeni se zacalo objevovat jiz pifed druhou svétovou
valkou v téch dynamickych a expanzivnich organizacich, které zacaly hledat
konkuren¢ni vyhody a mimo jiné ji nalezly i v lidskych zdrojich. Tato forma
personalni prace je aktivni, stavd se doménou profesionall a je v ni
rozvijena persondlni politika celé¢ organizace. Pfesto, Ze doslo
ke znatelnému pokroku v této oblasti, stale pretrvava orientace vyhradné
na vnitropodnikové zaméstnavani lidi a také se nevénuje dlouhodobym
strategickym otazkam tykajicich se lidskych zdroji v organizaci.

Rizeni lidskych zdroji je nejnovéjsi koncepce v oblasti personalni
prace rozvijejici se od 50. a 60. let minulého stoleti. V tomto pojeti se fizeni
lidskych zdrojii stava nejdilezitéjsi ¢asti organizace, ¢loveék je pojiman jako
koncepci v oblasti personalni prace pojednam trochu obsahleji v nasledujici

podkapitole.

1.2. Rizeni lidskych zdroji
Ve spolecnosti XY je personalni prace pojimana jako tieti uvedena
koncepce, tedy jako fizeni lidskych zdrojii. Proto povazuji za dulezité
V nasledujici c¢asti vymezit charakteristiky lidskych zdroji tak, jak
je vymezuji autofi zabyvajici se touto problematikou. Toto vymezeni nam
poslouzi k tomu, abychom lépe pochopili, jak je v dané organizaci
personalni prace pojimana.
Armstrong’ shrnuje hlavni charakteristiky Fizeni lidskych zdroja,
takto:
e fizeni lidskych zdroju je strategické — propojuje podnikovou strategii

se strategii fizeni lidskych zdrojt;

* Srov. Kleibl, Dvoiakova, Subrt 2001, s. 16.
% Srov. Koubek 2001, s. 15.

® Srov. Koubek 2001, s. 15.

” Srov. Armstrong 2005, s. 27-28.



pfinasi komplexni a logicky pfistup k zajisténi propojeni politiky
a praxe zamestnavani lidi;

je orientované na oddanost a angazovanost vii¢i poslani a hodnotam
organizace;

pracovnici jsou chdpani jako lidsky kapital, s kterym by mélo byt
nakladano jako s bohatstvim a do n¢jz by mélo byt investovano;

lidé jsou chépani jako zdroje konkurencni vyhody;

piistup ke vztahim mezi zaméstnanci je spiSe unitaristicky
nez pluralisticky;

praktické fizeni lidskych zdroji je v kompetencich liniovych

manazeru.

Z cili vyplyvaji i hlavni ukoly fizeni lidskych zdroji. Koubek®

tvrdi, Ze fizeni lidskych zdroja:

1.

by se mélo snazit o zatfazeni spravného ¢lovéka na dané pracovni
misto takovym zplsobem, aby byl schopen pruzné reagovat
na meénici se situaci a pozadavky pracovniho mista,

by mélo optimalné vyuZzivat pracovni sily v organizaci;

by mé&lo formovat pracovni tymy a efektivni styl vedeni v organizaci
S ohledem na zdravé mezilidské vztahy;

by mélo podporovat rozvoj znalosti a dovednosti, jakoZto 1 rozvoj
osobnosti, a to tak, aby tento rozvoj sméfoval k vnitini spokojenosti
zameéstnancu;

by mélo dodrzovat veSkeré¢ zakony tykajici se zaméstnavani lidi

a prispivat k tvorbé dobré povésti organizace.

Vyse uvedené ukoly lidskych zdroji nabyvaji své konkrétni

podoby v ¢innostech, které tvoii obsah personalni prace. Autofi zabyvajici

se touto problematikou uvadgji rizné vycty ¢innosti a vétSinou se tyto vycéty

viceméné shoduji. Ja jsem si pro ucely této prace vybrala ten, ktery uvadi

Koubek®, protoze mi pfijde nejvice komplexni. Mezi personalni Einnosti

fadi:

8 Srov. Koubek 2001, s. 17-18.
® Srov. Koubek 2001, s. 21-22.
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e vytvareni a analyzu pracovnich mist;

e persondlni planovani;

e ziskavani, vybér a pfijimani pracovniki;

e hodnoceni pracovnikd;

e rozmistovani pracovniki a ukon¢ovani pracovniho poméru;

e odménovani pracovnik;

e vzdélavani a rozvoj pracovnikii;

e pracovni vztahy;

e péce o pracovniky;

e persondlni informacni systém;

e priuzkum trhu prace;

e zdravotni péci o pracovniky;

e (innosti zaméfené na metodiku prizkumi, zjistovani a zpracovavani
informaci;

e dodrzovani zakonitosti v oblasti prace a zaméstnavani pracovnika.

V této kapitole jsem terminologicky ukotvila téma prace. S pomoci
odborné literatury jsem vymezila zékladni pojmy tykajici se hodnoceni
pracovnikii — persondlni praci a fizeni lidskych zdroji. Rovnéz jsem
objasnila, jaky vztah je mezi témito dvéma pojmy a jak do toho zapada
pravé hodnoceni pracovnikd. V dalsi kapitole jiz piejdu k teoretickému

vymezeni hodnoceni pracovnikd.
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2. Hodnoceni pracovniki

Jak jsem avizovala v zavéru predchozi kapitoly, tato kapitola bude
zamétena na vymezeni hodnoceni pracovniki, coz u¢inim s pomoci odborné
literatury. To mi nadale poslouzi jako ,,odrazovy mustek“ k dosaZeni cile
prace — deskripci systému hodnoceni pracovnikii na pozici Konzultanta
Temporary Placement ve spole¢nosti XY a vytvofeni kompeten¢niho
modelu pro tuto pozici.

Pokud bych méla vymezit definici hodnoceni pracovnika jako
personalni Cinnosti, vyptjcila bych si definici Kocianové', ktera fika,
ze ,hodnoceni pracovnikli je vyznamnou cinnosti, kterd poskytuje
organizaci predstavu o vykonech, jednani a pracovnich schopnostech
jednotlived. Pro pracovniky je hodnoceni zpétnou vazbou k jejich plisobeni
Vv organizaci.*

Ruzicka s l\/Iayerovoull o hodnoceni pracovnikil tikaji, ze ,,ma
podat obraz o vysledcich a perspektivach posuzovaného pracovnika, ukazat,
jak pracuje, upozornit ho na chyby a nedostatky a dat mu reédlnou
perspektivu dalSiho pisobeni v rdmci organizace.*

Zminéni autofi se shoduji na tom, Ze proces hodnoceni pracovnikli
je v organizaci velmi dilezity. Otazkou vSak zastava, pro¢? V prvni fadé
je hodnoceni dulezité, pokud chceme zménit ¢i posilit organizaéni kulturu
a strategii komunikace. Hodnoceni pracovniki je dulezité i1 v piipadé,
ze chceme sladit z4jmy vSech zucastnénych. Tietim divodem, ktery je
uvadén, je zvySovani V}'Ikonnos‘[i.12

V souvislosti se zvySovanim vykonu bych se rada zminila
0 spojitosti mezi hodnocenim pracovnikii a fizenim pracovniho vykonu.
V literatufe se miizeme setkat stim, Ze hodnoceni pracovniki je cCasto
nahrazovano pojmem fizeni vykonnosti. Chtéla bych objasnit rozdil
mezi témito pojmy. Pro ucely této prace budu pouzivat pojem hodnoceni
pracovnikli a vychazet z Hronika®, ktery tika: ,,Pojem fizeni vykonnosti je

SirSi, neZ hodnoceni pracovnikl. Do fizeni vykonnosti patii naptiklad

0 Kocianova 2010, s. 145.

1 Mayerova, Rizicka 2000, s. 83.
12 Srov. Hronik 2006, s. 15-16.

'3 Hronik 2006, s. 12-13.
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motivacni soutéze, jejichz cilem je podniceni vykonnosti. Zaroven
hodnoceni piesahuje fizeni vykonnosti, protoze K hodnoceni se dostavame
naptiklad pti vybéru pracovnikl. Proto povazuji oba pojmy za pravoplatné
a vyjadiujici trochu jinou skute¢nost.*

Nyni piejdu k tomu, ¢im se vlastné¢ hodnoceni pracovnikli zabyva.
Casteéné je to nastindno uz v definicich autor(, které jsem uvedla
na zaCatku této kapitoly. Hodnoceni pracovnikii se =zabyva tfemi
nasledujicimi &innostmi™*:

e Zjistuje to, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ukoly
a pozadavky kladené na danou pracovni pozici, jaky je jeho vztah
ke spolupracovnikiim a zakazniktim, jaké je jeho pracovni chovani.

e Sdéluje vysledky jednotlivym pracovnikiim a tyto vysledky s nimi
konzultuje.

e Hleda zpiisoby zlepSeni pracovniho vykonu a realizuje opatieni,

ktera maji tomuto zlepSeni pomoci.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze hodnoceni pracovnikd je nejen
¢innosti v organizaci dalezitou, ale rovnéz ma na ostatni persondlni ¢innosti
¢etné vazby, bez kterych by organizace nebyla schopna fungovat. Vysledky
hodnoceni vyuziva personalni planovani, nebot’ informace o soucasném
vykonu pracovnikll je podstatnd pro zjiSténi, jaké persondlni zajiSténi bude
organizace pro splnéni nadefinovanych cilii potfebovat.™

Samotné hodnoceni pracovnika vyuziva pro své potieby analyzu
pracovniho mista. Ta svym popisem a specifikaci pracovniho mista tvofi
podstatnou zakladnu pro hodnoceni pracovnikii. Na druhou stranu
Ize vystupy z hodnoceni pracovniki pouzit k redesignu daného pracovniho
mista.'®

Hodnoceni ptedev§im nové ziskanych pracovnikll je podstatné
pro ziskani obrazu o tom, zda metody pouzité pii vybéru a ziskavani

zaméstnancii jsou efektivni.'’

1% Srov. Koubek 1997, s. 166.
15 Srov. Koubek 2001, s. 218.
'8 Srov. Koubek 2001, s. 218.
7 Srov. Koubek 2001, s. 218.
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Vystupy z hodnoceni pracovnikd jsou zakladem pro identifikaci
potieb vzdélavani a rozvoje. Tato identifikace a néslednd opatieni tykajici
se vzdélavani a rozvoje pracovnika jsou dulezitd pro zlepSeni pracovniho
vykonu a nasledné zvyseni efektivity dané orgamizace.18

Oblasti, kterou hodnoceni pracovnikii ovliviluje nejvice je
pfedev§im odménovani a rozmistovani pracovniki. V ptipadé
odménovani je tloha hodnoceni jasna. Na zékladé vystupt z hodnoceni,
ato predevsim hodnoceni pracovniho vykonu, jsou urCovany odmény.
Uroveti, piiméfenost a spravedlivost odméhovani ma pak pimy vliv
na pracovni vykon. U rozmistovani pracovnikli hraje hodnoceni pracovnikt
roli determinantu, ktery urCuje, zda pracovnika povysit, pietadit, propustit
¢i penzionovat. Hodnoceni pracovnikli nadm zkratka slouzi k tomu,

abychom zjistili, zda je pracovnik umistén na vhodné pracovni pozici.*®

2.1. Typy hodnoceni pracovnikii

V této podkapitole bych rada objasnila, s jakymi typy hodnoceni se
mizeme setkat. Koubek rozliSuje dvé zakladni podoby hodnoceni
pracovnikti — formalni a neformalni. Neformalni hodnoceni je prubézné
hodnoceni, které je vykondvano nadiizenym pracovnikem bé&hem
vykonavani prace. Je ptilezitostné povahy a obvykle je determinovano spise
okamzitou situaci, pocitem hodnoticiho, jeho ndladou a momentalnimi
pocity, nez faktickym vysledkem prace. Jedna se o soucést kazdodenniho
vztahu mezi pracovnikem a jeho nadfizenym. Toto hodnoceni se vétSinou
nezaznamendva a ani nebyva pfi¢inou konkrétniho personalniho
hodnoceni.?

Oproti tomu formalni hodnoceni je vétSinou vice racionalni,
standardizované, planované, systematick¢é a odehravd se v pravidelnych
intervalech. Z tohoto hodnoceni jsou pofizovany zaznamy, které jsou
soucasti osobni dokumentace zaméstnance. Tyto dokumenty slouZi
jako podklady pro personalni Cinnosti tykajici se pracovnikd. Formalni

hodnoceni byva nékterymi autory nazyvano hodnocenim systematickym.

18 Srov. Koubek 2001, s. 218.
19 srov. Koubek 2001, s. 218.
2 Srov. Koubek 1997, s. 166-167.
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Pilafova® definuje systematické hodnoceni jako ,hodnoceni, které probiha
v pravidelnych periodach (I1x mési¢né, 1x ro¢né...), nebo za predem
definovanych okolnosti (naptiklad pii prefazovani pracovnika na jinou
pozici, pii nahlé zméné vykonnosti pracovnika, pfi stiznosti zakaznika
apod.), podle pifedem definovanych postupi (je stanoveno kdo koho
hodnoti, kdy, v jakém rozsahu, podle jakych kritérii, za jakym ucelem, jaké
K tomu vyuzivd metody a zdroje informaci, jaky bude mit vysledek
hodnoceni dopad a v jaké oblasti atd.). Je realizovano pisemné a byva
soucasti osobni slozky zaméstnance.*

Obcas byvad vymezovano jako =zvlastni pfipad formalniho
hodnoceni i tzv. prilezitostné hodnoceni, které je vyvolano okamzitou
potfebou ohodnotit zaméstnance, napf. hodnoceni po skonceni adaptace
pracovnika, nebo pracovni posudek.?

Podobng dé&li hodnoceni i Plaminek®, ktery rozliSuje
mezi pravidelnym, tedy planovanym hodnocenim, a mimofadnym
hodnocenim.

Jiz jsem vymezila definici hodnoceni pracovnikii a také jaké typy
hodnoceni pracovnikli rozliSujeme. Dale popiSu, na jaké oblasti
se hodnoceni pracovniki orientuje a jaké jsou jeho cile. V souvislosti s vyse
uvedenym rozliSenim hodnoceni na formalni a neformalni bych rada
podotkla, Zze pro tcely této prace se dale budu zabyvat jen hodnocenim

formalnim, systematickym.

2.2. Oblasti a cile hodnoceni pracovniki
Existuji tfi oblasti, na které se hodnoceni pracovnikii zamétuje.
Aby hodnoceni bylo skutecné efektivni, je dualezité¢, aby vSechny nize
uvedené oblasti byly v hodnoceni propojené. Je vSak zieymé, Ze podle
povahy funkce je pfi hodnoceni kladen diiraz na jednu ¢i dvé oblasti.?*
Za prvé se hodnoceni zamétuje na pracovni vykon zaméstnance.

M¢ti se tedy pracovni vysledky, a to s pomoci takovych charakteristik, jako

*! pilafova 2008, s. 11.

%2 Srov. Kocianova 2010, s. 146.

2% Srov. Plaminek 2009, s. 117-118.
% Srov. Hronik 2006, s. 20.
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je naptiklad mnozstvi, kvalita, v€asnost a naklady. Jedna se tedy o takové
charakteristiky, které 1ze pomérné snadno méfit.

Za druhé se pracovni hodnoceni miize zaméfit na pracovni
chovani zaméstnance, tedy na to, jaky je jeho piistup k zadani a tkolim
ajak se chova pifi praci. Toto hodnoceni muze mit jisté problémy
s méfitelnosti, nebot’ pracuje s charakteristikami, jako je naptiklad
iniciativa, kriticnost, schopnost se rozhodovat, technické znalosti, pile,
ochota, rozvaznost, atd.®

Posledni oblasti, na kterou se hodnoceni pracovniki miize zameéfit,
jsou predpoklady pro vykonavani dané pracovni pozice. Jedna se
o skloubeni potencialu, zptisobilosti a prace. Casto jsou do této oblasti
zafazovany 1 kompetence, které nékdy odrdzi i1 piistup hodnoceného
k ikolu, ktery je hodnocen v ramei hodnoceni pracovniho chovani.?®

Co se ty¢e vymezeni cili hodnoceni pracovnika, autofi zabyvajici
se touto problematikou se viceméné¢ shoduji. Ja jsem si vybrala definici cila
tak, jak je ve své publikaci Hodnoceni pracovniki uvadi Hronik?’.
Ten tvrdi, ze hodnoceni pracovnikd muze byt orientovano na n¢kolik cild
najednou. Zaroven ale podotyka, Ze se nelze zamétit na vSechny cile stejnou
merou, nebot’ by doslo k rozmélnéni snazeni a ztratilo by se zaméteni na cil.

VVVVVV 8
e Monitorovat vykon v souvislosti s dohodnutymi cili a normami.
e Pomahat rozhodovat v oblasti odménovani.
¢ Identifikovat potencial pracovnika.
e Poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o jeho pocinani v praci.
e Definovat potieby v oblasti rozvoje.
e Poskytnout pracovnikovi moZnost projednat své ambice
S nadfizenym.

e ZlepSovat v budoucnosti sviij vykon.

% Srov. Koubek 1997, s. 167.

28 Srov. Hronik 2006, s. 20-21.
%" Srov. Hronik 2006, s. 22-23.
2 Srov. Hronik 2006, s. 22-23.
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2.3. Vyznam hodnoceni pracovniki
Z vyse uvedenych cili mizeme odvodit i vyznam, ktery hodnoceni

ma. Hodnoceni pracovnikii ma vyznam jak pro podnik, tak i pro vedouciho
a hodnoceného pracovnika. Podnik vyuziva hodnoceni pracovniki pro:*?

e zvyseni vykonnosti jednotlivce;

e vyuziti a rozvoj potencialu pracovnika,

e navrh a planovani personalnich zaloh;

e zlepSeni komunikace mezi vedoucim a pracovnikem a rovnéz

mezi jednotlivymi trovnémi fizeni.

Vedoucimu umoZiuje hodnoceni pracovniki:*
e motivovat pracovniky k dosazeni vyssiho vykonu;
e dat pracovnikovi zpétnou vazbu, vyjadfit jasné svilj ndzor a tim
usmeérnit jeho ¢innost;
e poznat a pochopit z4jmy pracovnika tykajici se jeho dalSiho rozvoje;
e rozvijet silné stranky pracovnika a eliminovat ty slabé;
e planovat aktivity zamétfené na rozvoj pracovnika,;

e stanovit spravedlivou mzdu.

Pro pracovnika ma pak hodnoceni nasledujici vyznam: 3

e ocenéni jeho prace a podnét k vyvijeni dalSiho uGsili;
e 7zpétnd vazba od vedouciho na vlastni praci a cile;
e moznost vyjadfit své vlastni potieby a cile;

e prilezitost k tomu, vyjadrit své naroky na vlastni rozvoj.

2.4. Kritéria hodnoceni pracovniku
Vzhledem k tomu, Ze kritérium v podobé kompeten¢niho modelu je
V podstaté jednim ze stéZejnich bodu této prace, v nasledujici kapitole
vymezim pojem kritérium a definuji, co by mélo kritérium spliovat a jaké
druhy kritérii mizeme definovat.

32

Pilafova™ definuje kritérium hodnoceni takto: ,Kritérium je

ukazatelem vykonu (vysledek cinnosti) nebo vykonnosti (pfipravenosti

%° Srov. Bélohlavek 2000, s. 57-58.
% Srov. Bélohlavek 2000, s. 57-58.
%! Srov. Bélohlavek 2000, s. 57-58.
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podavat vykony), podle néhoz hodnotime uspéSnost (nebo naopak
neuspésnost) zaméestnance. Kritéria vyznamné ovlivituji vykony pracovniki
a jejich nespravné nastaveni muze vést k nezadoucimu chovani, které mutze
ohrozit ekonomické vysledky organizace.

Kritéria hodnoceni jsou pevné spjata s cili hodnoceni, o kterych je
pojednano v ptedchozi kapitole. Podle cile hodnoceni pracovnikd se méni
| kritéria hodnoceni. Obecné by vsak kritéria méla byt validni, objektivni,
nezavisla, méla by vychazet zpopisu pracovniho mista a naroka
na pracovnika, mé¢la by byt relevantni, srozumitelna a jednoznac¢na a nemélo
by jich byt moc.*

Koubek dle Kocianové shrnuje kritéria hodnoceni do &ty¥ skupin:

o vysledky prace — jednd se o méfitelnd kritéria, jako napftiklad
mnozstvi prace, kvalita prace, mnoZzstvi obslouzenych zdkaznikd,
spokojenost zakaznikl,, mnoZzstvi reklamaci;

e pracovni chovani — ochota pfijimat uwkoly, usili vynaklddané
na plnéni ukold, dodrzovani instrukci, fadnd dochazka, vedeni
potiebnych zdznam, zachazeni s vybavenim, podavani navrhi,

e socialni chovani — vztahy ke spolupracovnikiim, nadfizenym
a zakazniktim, jednani s lidmi, styl vedeni;

e znalosti, dovednosti a vlastnosti — vzd¢lani, znalost prace a jazyku,
verbalni a organiza¢ni schopnosti, schopnost vedeni, odolnost viici

zatéZi, prizpisobivost, cilevédomost, Cestnost, atd.

Od Koubkova pojeti se piili§ nelidi ani pojeti Hronikovo®,
ktery tvrdi, ze v zdsadé muzeme za kritéria povaZovat realny pracovni
vykon, jednotlivé oblasti hodnoceni a kompetence. Vzhledem k tomu,
ze kompetenéni model je hlavnim kritériem hodnoceni pracovniki

ve spolecnosti XY, budu se mu vénovat podrobné&ji v nasledujici kapitole.

%2 pilafova 2008, s. 41.

% Srov. Kocianova 2010, s. 149.
% Srov. Kocianova 2010, s. 150.
% Srov. Hronik 2006, s. 28.
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2.5. Proces hodnoceni pracovniki

Abych se mohla dale zabyvat konkrétnim systémem hodnoceni, je
dalezité, abych vymezila, jak hodnoceni probihd. Proces hodnoceni
pracovnikll lze rozdélit zhruba do deviti fazi, které dale mizeme shrnout
do i dasovych obdobi.*®

Prvni je pripravné obdobi. Toto obdobi zacind rozpoznanim
a stanovenim predmétd hodnoceni, definici zasad, pravidel a postupu
hodnoceni a vytvofeni formularii pouzivanych k hodnoceni. Poté nasleduje
analyza pracovnich mist, pfipadné revidovani stavajiciho popisu pracovniho
mista. Na tomto podkladé si lze vytvofit konkrétni pfedstavu o vykonu
na daném pracovnim misté¢ a o moznostech zlepSeni. Na ziklad¢ analyzy
pak dochazi k formulaci kritérii vykonu a jeho hodnoceni, stanoveni norem
pracovniho vykonu, volbé metod hodnoceni a uréeni rozhodného obdobi
pro zjistovani informaci o pracovnim vykonu. Posledni fazi ptipravného
obdobi je informovéani pracovnikidi o hodnoceni a jeho ucelu. V této fazi
je dulezité predevsim informovat pracovniky o kritériich hodnoceni,
0 normach a také o tom, jaky vykon je od nich ocekavan.*’

Po pfipravném obdobi nasleduje obdobi ziskavani informaci
a podkladi. Toto obdobi lze rozdélit do dvou fazi. Prvni faze je
pro hodnoceni pracovnikd klicovou. Jedna se o ziskdvani informaci
0 pracovnim vykonu zamé&stnance, ktery je hodnocen. Informace mohou byt
ziskavany napiiklad metodou pozorovani nebo zkouméanim vysledkl prace
konkrétniho pracovnika. Druhd faze =zahrnuje pofizeni dokumentace
obsahujici informace o pracovnim vykonu. Dokumentaci pofizujeme z toho
divodu, aby bylo mozné se k informacim kdykoli vratit. Je mozné tedy
omezit pozd&jsi spory a diskuze, ke kterym muze dojit. Rovnéz je dllezite,
aby dokumentace byla pofizovana jednotnym stylem.38

Posledni fazi je obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim
vykonu. V tomto obdobi dochazi k vyhodnocovani nashromazdénych
informaci o vysledcich prace, pracovnim chovani, schopnostech a dalsich

vlastnostech pracovnikli, které se musi provadét podle standardniho

% Srov. Koubek 1997, s. 174.
37 Srov. Koubek 1997, s. 174-175.
% Srov. Koubek 1997, s. 174-175.
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postupu. Obvykle se v této fazi porovnavaji skutecné vysledky prace
S pfedem stanovenymi normami, ¢i o¢ekdavanymi vysledky. Podobné se
porovnava 1 chovani hodnoceného pracovnika a jeho schopnosti
s o¢ekavanym chovanim a s pozadovanymi schopnostmi. Zde existuje
znac¢né riziko zkresleni informaci prostfednictvim subjektivni interpretace
nashromazdénych informaci. Poté nastdvd faze rozhovoru hodnoceného
pracovnika a hodnotitele o vysledcich hodnoceni, o rozhodnutich
vyplyvajicich z hodnoceni a o moznych zplsobech feSeni problému
souvisejicich s pracovnim vykonem. Jedna se o klicovou fazi pro zlepSeni
pracovniho vykonu pracovnika a na ni zalezi, jestli bude hodnoceni
pro pracovnika motivujici, nebo nikoliv. Posledni fazi celého hodnoticiho
procesu je zkoumani efektivnosti hodnoceni pozorovanim pracovniho
vykonu zamé&stnance.*

Podobné& popisuji proces hodnoceni i Mayerové s Ruzickou®, ktefi
tvrdi, ze proces hodnoceni Ize rozd¢lit do tfi slozek — sbirani informaci,
tfidéni a interpretace informaci a zpracovani informaci.

Po vymezeni jednotlivych etap procesu hodnoceni mohu pftejit jiz

k jednotlivym metodam hodnoceni pracovnikd.

2.6. Metody hodnoceni pracovniki

Nyni, kdyz jsem vymezila cile hodnoceni pracovnikid, vyznam
hodnoceni, kritéria hodnoceni 1 proces hodnoceni pracovnikii, bych rada
popsala i metody, jakymi se hodnoceni pracovnikti provadi. Metod
pracovnikl je pomérné hodné¢ — u kazdého autora zabyvajiciho se touto
problematikou nalezneme odli$né rozdéleni metod. Ja jsem si pro ucely této
prace vybrala Hronikovo rozdéleni, protoZe jej pokladam za piehledné
a také prakticky uspotadané. Hronik** udava, 7e v zavislosti na tom, zda je
hodnoceni formalni nebo neformalni jsou Vv rizné mife formalizovany
i metody hodnoceni. Vzhledem ktomu, Ze se vtéto praci zabyvam
systtmem hodnoceni a tudiz formalnim hodnocenim, neformalnimu

hodnoceni a jeho metodam se zde vénovat nebudu.

¥ Srov. Koubek 1997, s. 174-175.
0 Srov. Mayerova, Rizicka 2000, s. 84.
1 Srov. Hronik 2006, s. 54.
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Metody hodnoceni lze rozdélit podle toho, jaké oblasti jsou
hodnoceny a také jakého Casového horizontu se tykaji. Idealni by bylo,
kdyby hodnoceni pracovnika bylo koncipovano tak, aby pokryvalo vice
oblasti hodnoceni — tedy pracovni vykon, pracovni chovani a pfedpoklady
pro vykovéavani dané prace — a také vice asovych horizonti.*?

Hronik®® rozd&luje metody hodnoceni pracovniki na zakladni
a doplnkové a tvrdi, Ze zakladni metoda by m¢la byt doplnéna nékterou
¢1 nekterymi z metod dopliikovych. Mezi zdkladni metody patii Motivacné-
hodnotici pohovor, MBO (Management by Objectives — fizeni pomoci cill)
a BSC (Balanced Score Card). Mezi dopliikové metody patii Metoda
klicové udalosti, Assessment Centre a Development Centre, 360° zpétna
vazba, Sociogram, ManaZersky audit, Mystery shopping, Hodnoceni
potencidlu, Supervize a intervize. Ja se V této praci budu zabyvat predevsim
metodami zékladnimi, protoze jsou vyuzivané pravé pro hodnoceni

pracovnikii ve spolec¢nosti XY.

2.6.1. Motiva¢né-hodnotici pohovor
Jednou ze zékladnich metod hodnoceni je motivacné-hodnotici
pohovor. Ten je také soucasti vétSiny systémi hodnoceni. Jeho vyhodou je
to, ze pokryva vSechny oblasti hodnoceni a také ¢asové horizonty. Jeho
struktura se li§i v zavislosti na pouziti v konkrétni spole€nosti, ale obvykle
obsahuje dvé c¢asti — Cast sebehodnoceni a cast hodnoceni nadiizenym
pracovnikem. V prvni ¢asti hodnoti pracovnik sam sebe, tedy hodnoti to, co
se stalo a zamétuje se 1 na budoucnost. Strukturu by mél pracovnik dostat
predem, aby se mohl dikladné pfipravit a promyslet si odpovédi. Ve druhé

&asti je pracovnik hodnocen nadfizenym.**
Motiva¢né-hodnotici pohovor ma kazdéa spole¢nost nastaven jinak.
RovnéZz 1 autofi zabyvajici se timto tématem se ve svych pojetich
motivacné-hodnoticiho pohovoru lisi. J4 jsem si pro Ucely této prace vybrala

pojeti Pilafové, a to pro jeho ptehlednost a prakti¢nost. Pilafova uvadi, Ze

“2 Srov. Hronik 2006, s. 54-55.
3 Srov. Hronik 2006, s. 55.
* Srov. Hronik 2006, s. 56.
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nalezitosti hodnoticiho pohovoru by mély byt uvedeny v interni smérnici

dané spole¢nosti a obvykle obsahuje tyto informace: *°

Termin konani hodnoceni. Obvykle je vybran takovy termin
hodnoceni, aby na néj byly navazany dal$i procesy, jako je napiiklad
odménovéni, a aby nezasahoval do obdobi, kdy jsou ucastnici
hodnoticiho pohovoru (hodnoceny a hodnotici) nejvic vytizeni.
Casova posloupnost hodnoceni. Tedy zda bude hodnoceni probihat
U vSech urovni zaroven, zda bude postupovat od nizSich wrovni
fizeni k topmanagementu (typické u organizaci fizenych ,,zespodu®,
tj. u ,,ucicich se organizaci®), nebo od topmanagementu k niz§im
urovnim fizeni (typické pro organizace fizené ,,shora®).

Kdo koho hodnoti. U organizaci zaloZenych na hierarchické
struktufe je hodnotitelem piimy nadfizeny daného pracovnika.
U organizaci s maticovou organiza¢ni strukturou muize byt
hodnotitelem kazdy, kdo pfidéluje hodnocenému pracovnikovi praci,
pak ji kontroluje a hodnoti.

Zpusob zaznamu hodnoceni. Jedna se o formalizované zaznamy
hodnoceni, zpisob jejich vypliiovani a jejich umisténi.

Vztah mezi hodnocenim a ostatnimi persondlnimi c¢innostmi,
tedy navaznost hodnoceni na odménovani, rozvoj, atd.

Metodické pokyny, jako naptiklad popis kritérii hodnoceni a urovni
kompetenci, zplsob vedeni motiva¢né-hodnoticiho pohovoru,
zpusob feSeni rozporii apod.

Dalsi povinnosti pro hodnocené a hodnotitele. Sem spadaji

nalezitosti, které vyplyvaji ze specifikace dané spolecnosti.

K tomu, aby motivaéné-hodnotici pohovor splnil sviij ucel, je nutné

rozdglit hodnoceni do t¥i fazi*®, ve kterych je nutné postupovat:

a.

Priprava na hodnotici pohovor.

Ve fazi ptipravy na hodnotici pohovor by se ob¢ strany, tedy jak

hodnotitel, tak i1 hodnoceny, méli zucastnit Skoleni, které je pfipravi

* Srov. Pilatova 2008, s. 73-74.
 Srov. Pilatova 2008, s. 74-75.
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na pohovor. Cilem tohoto Skoleni je uvédomit si smysl hodnoceni a cil
hodnoceni, seznamit se se strukturou hodnoceni a naudit se potfebnym
dovednostem, jako napiiklad spravné definovat cile, vznést pozadavek,
asertivné piijmout kritiku.*’

V pribéhu pfipravy by se mél hodnotitel s hodnocenym
pracovnikem domluvit na terminu a misté konani hodnoceni, sezndmit ho
s délkou konéani hodnoticiho rozhovoru a rovnéz se strukturou hodnoceni.
Pro motiva¢né-hodnotici pohovor je dilezit¢é vyhradit si dostatek cCasu,
klidné misto a zajistit, aby u&astnici hodnoceni nebyli ruseni.*®

Soucasti hodnoticiho rozhovoru je i1 individualni pfiprava, ktera
spo¢iva v pfipravé vhodnych otazek, promySleni moznych otazek
a odpovédi druhé strany, pfipraveé argumentd, analyze pficin nadprimérnych
nebo naopak podprimérnych vykonti, promysleni opatfeni na zlepSeni
vykonu, promysleni ndvrhi na individualni rozvoj a ujasnéni cilt, kterych
chceme hodnocenim dosahnout.*®

Po pfipravné fazi jiz nasleduje faze stézejni, tedy samotny

hodnotici rozhovor.

b.  Hodnotici rozhovor
Samotny hodnotici rozhovor se sklada ze tii ¢asti — ivodu, hlavni
¢asti a zadvéru. V ivodu hodnoceni je cilem pfedevsim navodit ptatelskou
atmosféru, znovu zopakovat za jakym ucelem se hodnoceni kond, jaka bude
struktura a priblizné &asové rozvrzeni.>® Po ivodu lze piejit k hlavni &asti.
Hlavni ¢éast hodnoticiho rozhovoru by se méla drzet predem
stanovené struktury a méla by se Fidit nasledujicimi pravidly:>*
e Hodnotici rozhovor vede hodnotitel, m¢l by tedy dbat na to, aby se
rozhovor ubiral zddoucim smérem.
e Hodnoceni je dialogem dvou stran, ne monologem hodnotitele.
Cile hodnoceni neni jen to, aby hodnotitel sdélil hodnocenému sviy
nazor, ale 1 to, aby ziskal informace o néazorech, problémech

a potfebach hodnoceného. Na tomto zdkladé je pak mozné

" Srov. Pilatova 2008, s. 75-76.
8 Srov. Pilatova 2008, s. 75-76.
9 Srov. Pilatova 2008, s. 75-76.
% Srov. Pilafova 2008, s. 75-76.
% Srov. Pilafova 2008, s. 75-76.

23



dohodnout se na budoucich opatienich, cozZ je jeden z hlavnich cila
hodnoceni. Béhem rozhovoru by ob¢ strany mély dostat stejnou
moznost se vyjadrit.

e Nejdiive by mél své ndzory predklddat hodnoceny, teprve pak
hodnotitel.

e Nejdiive je vhodné hovofit o shodéch, teprve pak o rozdilech.

e Hodnotitel by mé¢l poskytovat vyvdzenou zpétnou vazbu, kterd
bude obsahovat pochvalu i kritiku. V obou piipadech by zpétna
vazba m¢ély byt konstruktivni — méla by byt zamétena na konkrétni
a objektivné pozorovatelné chovani.

e Analyzovat objektivné ptiCiny netspéchu. Jde o to si uvédomit,
ze pfi¢iny neuspéchu nemusi vzdy tkvét v hodnoceném
pracovnikovi.

e Akceptovat nazor druhé strany. Hodnotitel by si nemél za kazdou
cenu stat za svym nazorem a m¢l by se na problém umét podivat
i Z druhé strany.

e Piijmout otevien¢ kritiku ze strany hodnoceného.

e Usilovat o dohodu. Cilem hodnoceni je pracovnika motivovat,
proto by bylo ZzZadouci, aby cile, na kterych se s hodnoticim
pracovnikem dohodne, akceptoval.

e Byt transparentni. Obé& strany by mély oteviené sdélovat své nazory
a zamery.

e Ukonlit rozhovor pozitivn€. Cile hodnoceni je motivovat
pracovnika, proto by zrozhovoru nemél odchazet s pocitem

nepatiic¢nosti.

Na zavér hodnoceni by méla byt shrnuta klicova sdéleni obou
ucastnikd, dohodnuté cile, opatfeni a zavazky. M¢ly by byt vyplnény
pozadované formulafe a predany jak hodnocenému, tak 1 personalistovi.52

Po této fazi jiz nasleduje faze posledni.

%2 Srov. Pilafova 2008, s. 77—85.
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Cc. Realizace a kontrola dohod a opatieni.
Posledni fazi motiva¢né-hodnoticiho pohovoru je realizace
a kontrola dohod a opatieni, ktera byla sjednana. Tyka se to jak cila

pracovnich, tak rozvoj OV}'/ch.‘r’3

2.6.2. Management by Objectives (MBO)

Druhou zékladni metodou hodnoceni je Management by
Objectives, kterou popisu v nésledujici podkapitole.

Management by Objectives (MBO), pielozeno jako fizeni podle
cilii, je metodou zaméfenou na budoucnost. Miize se orientovat na vSechny
oblasti, ale nejvice se uplatni v hodnoceni vystupi. S riznou volnosti pojata
metodika MBO je casto soucasti prvni predstavené metody — motivacné-
hodnoticiho pohovoru. Obsahuje tyto zékladni prvky:>*

e Stanoveni cili

Jednd se o jadro procesu MBO. Zacind formulovanim
dlouhodobych cill, ty se promitaji do cili celé organizace, pak do cili
mens$ich organiza¢nich jednotek az kcilim jednotlivych pracovniki.
Pti stanoveni cilt je nutné drzet se nékolika zakladnich pravidel. Cil by mél
byt formulovan pozitivné, tedy ve smyslu ¢eho dosdhnu, nikoli co
neudélam. U kazdého cile by mél byt ziejmy pfinos, tedy jasné definovany
smysl. Rovn&z by cil m&l byt rozpracovatelny do dil&ich cilti nebo tukoli.*®

Pti stanovovani cile bychom se méli fidit pravidlem SMART, které
nam fika, ze cil by mél byt specificky, méfitelny, akceptovatelny, realisticky
a terminovan}'/.56

Jak podotyka Hronik®’, je vhodné rozligovat mezi cili vykonovymi
a rozvojovymi. Stanovovani cili by meli délat zaméstnanci spolecné se
svymi nadfizenymi a méli by si stanovit 3-5 cili, pfiCemz by mély
zahrnovat jak cile tykajici se vykonu a rozvoje potencidlu, tak i ty zaméfené

na pracovni chovani.

53 Srov. Pilafova 2008, s. 85.
% Srov. Hronik 2006, str. 58—60.
% Srov. Hronik 2006, str. 58—60.
% Srov. Hronik 2006, str. 58.
% Srov. Hronik 2006, str. 60.
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e Planovani akci a ukoli
Mizeme to definovat jako akcni plany, které nam udavaji
specifické kroky pro dosazZeni cilii a &asovy rozvrh pro jejich plnéni.*®
e Seberizeni
Kvalitni motivace, znalost metody MBO a usili — to vSechno je
predpokladem k usp&chu MBO.*
e Pribézna pravidelna kontrola, respektive koucovani
Nelze se spoléhat jen na sebefizeni, rovnéz je tieba pribch

napliovani cila a tikolt sledovat, konzultovat, povzbuzovat a usmériiovat.®

Koubek v souladu se zakladnimi prvky MBO definovanymi
Hronikem uvadi pro metodu hodnoceni podle stanovenych cilii nasledujici
postup:

1. Stanoveni jasnych, piesné definovanych a terminovanych cilt prace,
kterych ma byt dosazeno.
2. Zpracovani planu postupu, ktery bude ukazovat, jak ma byt cili
dosazeno.
Vytvoteni podminek pro realizaci planu.
Mg¢feni a posuzovani plnéni cilt.

Realizace opatieni ke zlepSeni, je-li jich potieba.

o 0o > w

Stanoveni novych cil.®

Drucker se dle Armstronga®® vyjadfuje o Fizeni podle cili
nasledovné: ,,To, co podniky potifebuji, je pojeti fizeni, které poskytne
prostor pro uplatnéni individualnich silnych stranek a individualni
odpovédnosti a soucasné poskytne piedstavu o celkovém sméfovani vize
a usili, prosadi tymovou préci a sladi cile jedince se spolecnym prospéchem.
Jediny princip, ktery to mize zabezpecit, je fizeni podle cili a fizeni sebe

sama.‘

% Srov. Wagnerova 2008, s. 73.
% Srov. Hronik 2006, str. 58.

% Srov. Hronik 2006, str. 58.

%! Srov. Koubek 1997, s. 179.
%2 Armstrong, 2011, s. 28.
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V této ¢asti jsem popsala zakladni metody hodnoceni — Motiva¢né-
hodnotici pohovor a MBO. Tyto zdkladni metody byvaji obvykle
dopliiovany metodami doplitkovymi. Doplitkové je nazyvame proto, Ze se
na nich nedd vystavét systém hodnoceni, ale zaroven se bez nich
neobejdeme. Hodnoceni by bez nich bylo chudé.®® S ohledem na stanoveny
rozsah této prace zde nebudu popisovat doplitkové metody, nebot’ se jich

v ramci hodnoceni Konzultant Temporary Placement nevyuziva.

2.7. Hodnotitel

Abych mohla dale popsat systém hodnoceni Konzultantd
Temporary Placement ve spolecnosti XY, je nutné zaméfit se i na osobu
hodnotitele. V nasledujici ¢asti této prace proto vymezim s pouzitim
odborné literatury, kdo mize hodnoceni provadét.

Jak uvadi Koubek® | teorie a zpravidla i praxe se shoduji, Ze
nejkompetentnéjs$i osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho bezprostiedni
nadrizeny. Ten také provadi zavérecné vyhodnocovani vSech podkladii
hodnoceni, at’ uz je potizoval ¢i piedlozil kdokoliv, dé€la z nich zavéry, vede
rozhovor a navrhuje opatteni vyplyvajici z hodnoceni.*

Pro¢ je prave Dbezprostiedni nadfizeny nejkompetentné;jsi
k hodnoceni pracovnika? Hodnoceni, které provadi bezprostiedni nadtizeny
ma bezesporu své vyhody. Pifimy nadfizeny zna dobife praci svého
podtizeného, tkoly daného pracovniho mista, podminky prace a mnohdy
I jiné faktory, které maji vliv na praci pracovnika, jako je naptiklad jeho
zazemi. Hodnoceni pifimého nadiizené¢ho je castéji pracovniky piijimano
jako hodnoceni znalce a rovnéz zde existuje neformalni vztahy, které ptijeti
hodnoceni mnohdy usnadfluji.65

Stejné€ jako ma hodnoceni pfimym nadtizenym své klady, ma 1 své
zapory. Mezi ty patii piredev§im subjektivni deformace, nebot” hodnotitel
Casto provadi i hodnoceni neformalni, které se promitd do hodnoceni
formalniho. Dal§im zaporem tohoto druhu hodnoceni miize byt

I nedostate¢na autorita plynouci pravé z osobnich vztahti na pracovi‘s’,ti.66

83 Srov. Hronik 2006, s. 61.
% Koubek 1997, s. 176.

% Srov. Koubek 1997, s. 176.
% Srov. Koubek 1997, s. 176.
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Hodnotitelem muize byt 1 nadfizeny bezprostifedniho
nadriizeného. Ten muze zastdvat funkci ovéfovatele a schvalovatele
hodnoceni, které provadi pfimy nadfizeny a kontrolovat tak, zda proces
hodnoceni probehl spravné a spravedlivé. Stejné tak mize ale hodnoceni
provadét sam. Vyhodou je pfekonani problému nedostatecné autority, ktery
se muze vyskytovat u hodnoceni pfimym nadfizenym. Rovnéz je toto
hodnoceni vhodné, pokud by vychodiskem hodnoceni mélo byt povyseni,
nebo odmeénovani. Dalsi vyhodou tohoto zpiisobu hodnocenti je 1 fakt, Ze pfi
vétsim poctu pracovnikil je hodnoceni jednotnéjsi. Nevyhodou vSak muze
byt nedostatek kontaktu s pracovnikem.®’

Neptili§ Casto mlze byt hodnotitelem i pracovnik personalniho
utvaru. Tohoto hodnoceni se vyuziva hlavné v piipadech, kdy neexistuje
pfimy nadfizeny, kdy hodnoceni slouzi vzdélavani a rozvoji pracovnikl
nebo vyhleddvani vhodnych pracovnikii pro nové ukoly podniku. Toto
hodnoceni obvykle zavisi na konkrétnich schopnostech personalisty a byva
zalozeno na riizné kvalité podkladﬁ.68

Nezavisly externi hodnotitel (napf. psycholog) se vyuziva
vétsinou jen pii hodnoceni nékterych aspektli pracovniho vykonu
nebo rozvojového potencialu pracovnika.69

V piipadech, kdy je pracovnik v pfimém kontaktu se zédkaznikem,
muze i zakaznik hodnotit pracovni vykon daného pracovnika. Je zde
ale velkd pravdépodobnost, Ze hodnoceni bude zkresleno napf.
nespokojenosti zdkaznika s vyrobkem, coZ se negativné promitne
i do hodnoceni jeho pracovniho vykonu.™

Hodnoceni spolupracovnikem ¢i skupinou spolupracovniki
poskytuje vétSinou spolehlivé informace o pracovnikovi a jeho pracovnim
vykonu, protoZze spolupracovnici dobie znaji hodnoceného pracovnika
i povahu jeho prace. Vysledky tohoto hodnoceni jsou pro hodnoceného

pracovnika prfijatelnéjsi, protoze je s hodnotitelem Vv rovnopravném

®7 Srov. Koubek 1997, s. 176.
% Srov. Koubek 1997, s. 176-177.
% Srov. Koubek 1997, s. 177.
™ Srov. Koubek 1997, s. 177.
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postaveni. Nevyhodou tohoto typu hodnoceni byva mala ochota
spolupracovnikil se v hodnoceni angazovat.”*

Hodnoceni podrizenym se vyuziva ziidka. Je vhodné v ptipadech,
kdy podiizeni dobie znaji povahu prace svého nadfizeného a hodnoceni je
spiSe zaméfeno na pracovni chovani. Vyhodou tohoto hodnoceni je to,
ze nadfizeny zjisti, jak ho vidi jeho podfizeni a mlze k tomu piihlédnout pfi
vykonavani své prace. Nevyhodou muze byt tendence mstit se nadiizenému,
popiipad¢ snaha se mu zalibit, ¢imz dochdzi ke zkresleni vysledkl
hodnoceni.”

S modernimi pfistupy k hodnoceni se objevuje i sebehodnoceni.
To obvykle probiha tak, Ze jesté¢ pfed samotnym hodnocenim dochézi
k tomu, Ze hodnotici formulat vyplni pracovnik i jeho pfimy nadfizeny
nezavisle na sobé. Poté dojde k diskuzi, kde jsou projednany sporné body.
Vyhodou tohoto hodnoceni je fakt, Ze zaméstnanec je pfipraven na piipadné
dotazy a poskytuje pfislusné informace o své V}'/konnosti.73

K pfekonani jednostrannosti a subjektivity hodnoceni se vyuziva
tymového hodnoceni. Tym byva obvykle slozen z pfimého nadfizeného,
spolupracovnikil, psychologa, popiipadé dalsich osob.”

Aby hodnoceni pracovniki mohlo byt podkladem pro dalsi
persondlni ¢innosti, je nutné, aby jeho vysledky byly pokud mozno co
nejvice objektivni. To, co tyto vysledky zkresluje nejvice je pravé lidsky
faktor. Jednim z pokust o eliminaci vlivu lidského faktoru na hodnoceni
pracovnikli je assessment centre, které poskytuje komplexnéjSi obraz
0 schopnostech a pracovnim vykonu. Cely proces je vyrazné formalizovan,
tudiz se omezuje plsobeni subjektivnich vlivli a zaroven je diky tomu
Castéji piijiman hodnocen;’lmi.75

Uvedené zplisoby hodnoceni by mély byt vyuzivany v zavislosti
na tom, jakému ucelu ma hodnoceni slouzit. Univerzalnéjsi pouzitelnost ma
hodnoceni pifimym nadfizenym, nadfizenym piimého nadfizeného,

spolupracovniky, tymové hodnoceni a n¢kdy sem byva zafazovano

™ Srov. Koubek 1997, s. 177.
"2 Srov. Koubek 1997, s. 177.
" Srov. Wagnerova 2008, s. 7.
™ Srov. Koubek 1997, s. 178.
> Srov. Koubek 1997, s. 178
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I hodnoceni zakaznikem. Hodnoceni podfizenym a sebehodnoceni se pak
pouziva spise pro ucely rozvijeni a zdokonalovéni pracovnika.”®
Aby byl systém hodnoceni efektivni, méli by byt hodnotitelé

vyskoleni V hodnotitelskych dovednostech. Toto Skoleni by mélo pokryvat
nasledujici oblasti:"’

e efektivni komunikace,

e stanovovani cil,

e koucovani,

e poskytovani zpétné vazby,

e vyplnovani formulaii hodnoceni,

e vyhnuti se hodnotitelskym chybam,

e provedeni hodnoticiho rozhovoru,

e diagnostikovani problému pracovni vykonnosti.

Aby byla zajisténa vyssi objektivita hodnoceni a eliminovany
mozné chyby, je dilezité, aby hodnoceni a hodnotitel byl monitorovan
jejich nadfizenym a pokud mozno i isekem lidskych zdrojﬁ.78

Po této Casti vénované hodnotiteli mé ¢eka posledni oblast, které
bych se mé¢la vénovat. Tou jsou chyby, které lze v hodnoceni ud¢lat a

kterym by se hodnotitelé méli pokusit vyhnout.

2.8. Chyby v hodnoceni

V ptedchozi Céasti prace jsem se vénovala hlavné tomu, jak ma
hodnoceni vypadat. S pomoci odborné literatury napsané odborniky
na danou problematiku jsem vymezila proces hodnoceni, osobu hodnotitele,
kritéria hodnoceni, metody hodnoceni, druhy hodnoceni. I pfestoze jsou
teoretické poZadavky na hodnoceni explicitné vyjadreny, nepomiiZze nam to
zcela eliminovat vSechna uskali, na kter¢é miZeme v prib&hu hodnoceni
narazit. Proto v této podkapitole povazuji za nutné uvést nékteré nejcastéjsi

chyby, ke kterym mtZe v hodnoceni pracovnikl dojit.

"® Srov. Koubek 1997, s. 178
" Srov. Wagnerova 2008, s. 80-81
"8 Srov. Wagnerova 2008, s. 81
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Jak uvadi Hronik”®, nej¢astgji jsou chyby v hodnoceni pracovniki
zpusobeny lidskym faktorem. Lze je rozdélit na chyby zpasobené
nespravnou interpretaci informaci, aktualnim stavem a osobnosti hodnotitele
a urovni socialni percepce.

Chyby zpilisobené nespravnou interpretaci informaci. Tyto
chyby vznikaji tim, ze naSe interpretace informaci, které dostavame je
ovlivnéna mnoha faktory, napfiklad nedostatecnym naslouchanim,
neoveéienim spravnosti porozumeéni, nedostate¢nou koncentraci na piijimani
informaci, neadekvatnim piisuzovanim vyznamu ziskanym informacim,
nevédomym zkreslenim pfijimanych informaci.®

Chyby zpusobené aktualnim stavem hodnotitele. Do této
kategorie spadaji chyby vyplyvajici ztendence hodnotit pii dobrém
rozpoloZeni ostatni p¥iznivéji, pii §patné naladé naopak spise negativnd.®

Chyby zpiisobené osobnosti a wrovni socialni percepce.
Hodnoceni mlze byt ovlivnéno napt. zkuSenostmi, hodnotami, schopnosti
zpracovavat informace hodnotitele. K odstranéni téchto chyb je v prvni fadé
potieba, aby si hodnotitel uvédomil jejich existenci, druhym krokem je
identifikace téch chyb, které se vyskytuji pravé u n¢j a tfetim krokem je
znalost toho, jak tyto chyby odstranit. Pokud jsou tyto kroky dodrzeny,

hodnotitel ma predpoklady k tomu, aby je mohl védomé béhem hodnoceni

eliminovat.®

Vycet chyb, které 1ze pti hodnoceni udé€lat je ponc¢kud Sirsi, ale
vzhledem k rozsahu prace jsem zde uvedla jen zakladni déleni. VSechny
vyse uvedené chyby komplikuji hodnoceni, proto je dilezité se je snazit
eliminovat. Nyni piejdu k dalsi ¢asti této prace, kterou je kompetenéni

model jako nastroj hodnoceni pracovnikti

™ Srov. Hronik 2006, s. 91.
8 Srov. Hronik 2006, s. 92.
8 Srov. Hronik 2006, s. 92.
82 Srov. Hronik 2006, s. 92.
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3. Kompeten¢ni model jako nastroj hodnoceni

pracovniki

Vzhledem ktomu, ze kompetence a kompetenéni model jsou
vyznamnymi nastroji hodnoceni Konzultanti Temporary Placement,
povazuji za dulezité vénovat tomuto tématu samostatnou kapitolu této prace
vramci terminologického ukotveni. DalSim davodem, pro¢ se tématu
kompetenci a kompetencniho modelu vénuji, je dosazeni cile této prace,
kterym je vytvoreni kompetenéniho modelu pfimo Sitého na miru pozici
Konzultanta Temporary Placement.

Kompetenéni model jako ndastroj vyuzivany k fizeni a rozvoji
lidskych zdrojui se v poslednich letech dostava do poptedi fizeni lidskych
zdroju. Pocet firem, které¢ vyuzivaji kompetenéni modely, vzrusta. VétSinou
se ale jedna o firmy se zahrani¢ni Gcasti, u Ceskych firem se s vyuzivanim
kompeten¢nich modelu v fizeni lidskych zdroja pfilis nesetkavame.®

Kompetence a kompetencni modely jsou zdkladem ndstroje tizeni
lidskych zdrojii zvaného ftizeni podle kompetenci — ,,competency based
management (CBO). Veteska s Tureckiovou® tvrdi, Ze dle Armstronga je
fizeni podle kompetenci ,,v podstaté¢ systémem fizeni lidskych zdroja
sdruzujicim strategické personalni procesy (HR funkce) do jednoho celku
(systému), jehoz integrativnim prvkem je pravé soustava kompetenci.” Mezi
strategické persondlni procesy ftadime kromé vzdélavani a rozvoje
pracovnikd, ziskavani a vybéru pracovniki a odménovani pracovnikli praveé
hodnoceni pracovniki.® Dle Bartoiikové® lze ¥izeni podle kompetenci
pfistup k vedeni a fizeni firmy, ktery je zaloZen na harmonii mezi svétem
lidskych zdroji (ten definuje moZnosti firmy) a svétem lidské prace (ten
vychdzi zpozadavki na vykony). Vitalita firmy je pak mnoZinou
kompetenci jejich lidi.

V této kapitole vymezim s pomoci odborné literatury pojem

kompetence, druhy kompetenci a anatomii kompetence. Poté piejdu k ¢asti,

8 Srov. Hronik 2006, s. 29.

8 Veteska, Tureckiova 2008, s. 85.

% Srov. Veteska, Tureckiova 2008, s. 85.
8 Bartoiikova 2010, s. 82.
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ve které¢ definuji kompetencni model, druhy kompetencnich modelti a
popisu proces tvorby kompetenéniho modelu. Ucinim tak z toho divodu,
abych si piipravila teoretické zazemi pro naplnéni cile prace, kterym je

tvorba kompetencniho modelu pro Konzultanta Temporary Placement.

3.1. Kompetence

Abychom védéli, co si mame pod pojmem kompetence predstavit,
zam&im se nyni na jeji definici a strukturu. Definice kompetence je
ponckud nelehky tkol. Jak uvadi Hronik®, v klasickych personalistickych
publikacich, jako jsou napiiklad ty od Koubka nebo Armstronga se
0 kompetencich a kompetencnich modelech nepise pfili§ podrobng.

Termin kompetence nabyva nékolika vyznami. Obvykle se
muzeme setkat s tim, Ze se tohoto terminu vyuzivd ve dvou zdkladnich
vyznamech. V prvnim piipadé chidpeme kompetenci jako pravomoc ¢i
opravnéni vétSinou udélené néjakou autoritou, tudiz dano ¢loveéku zvendi.
V druhém piipad€ pojimame kompetenci jako schopnost vykonavat néjakou
¢innost, uméni ji vykonavat a byt v této oblasti kvalifikovany. V tomto
ptipadé se tedy jedna o wvnitini kvalitu clovéka viceméné nezavislou
na vn&j§im prostiedi.®®

Pro ucely této prace bude kompetence chapéna jako v piipade
druhého zminéného pojeti. Bartoiikova® definuje kompetenci jako trs
dovednosti, znalosti, zkuSenosti a schopnosti, ktery podporuje dosazeni cile.
Borsikova® chape kompetenci jako zplsobilost c¢lovéka prokazat
védomosti, dovednosti a postoje v praxi. Je to pracovni chovani, které vede
k vysokému vykonu. Hronik® popisuje kompetenci takto: ,,Pojimame ji
jako zpusobilost. Predstavuje tedy soubor urcitych piedpokladd k ¢innosti
samotné, neZ k vlastnosti ¢i rysu. Kompetence jsou tedy definovany na
zaklad¢ analyzy cinnosti. Napiiklad v riznych kompetenénich modelech
nachdzime kompetenci Orientace na zdkaznika. Uz z ndzvu je patrné, Ze je

vytvofena na zdklad¢ toho, co pracovnik d¢€la, nikoli na zakladé toho, jaké

8 Srov. Hronik 2006, s. 29.

8 Srov. Kubes, Spillerové, Kurnicky 2004, s. 14-15.
% Srov. Bartoiikova 2010, s. 84.

% Srov. Borsikova 2012, s. 35.

°! Hronik 2006, s. 29.
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ma vlastnosti. Pro ucely této prace budu kompetenci pojimat jako Hronik
a tudiz jako zptisobilost vykondvat urcitou ¢innost.

Pokud je pracovnik kompetentni, tedy kdyz plni pfid€lené ukoly
dobie a spravn¢, znamena to, Ze jsou splnény nasledujici pfedpokladygz:

e Pracovnik je wnitiné vybaven zkuSenostmi, vlastnostmi,
dovednostmi, schopnostmi a védomostmi, které k takovému
chovani potiebuje.

e Pracovnik je motivovan k tomu, aby takové chovani pouzil. Vidi
tedy v pozadovaném chovani hodnotu a je ochoten vynalozit
na splnéni ukolu pozadovanou energii.

e Pracovnik ma moznost takové chovani v daném prostiedi pouzit.

K tomu, aby pracovnik byl kompetentni, je nutné, aby byly splnény
vSechny tfi podminky soucasné. Pokud néktera znich chybi, je
pracovnikovi znemoznéno, aby podal kompetentni vykon. Zaroven je
dalezité uvést, ze z praktického hlediska lze o kompetenci hovofit jen
ve vztahu k né¢jakému tkolu, funkci nebo pozici. Pokud zname naroky, které
jsou na pracovnika kladeny néjakou pozici, muzeme pozadované
kompetence identifikovat a urovenn téchto kompetenci pak mulzeme
u kandidati na danou pozici méfit. % Z tohoto ptedpokladu budu vychazet
pfi snaze o dosaZeni cile prace, kterym je tvorba kompetencniho modelu
pro pozici Konzultanta Temporary Placement.

Otazkou vsak zlstava, co vSechno stoji za pozadovanym chovanim.
Dostavame se tedy k anatomii kompetence. Jiz jsem uvedla, jak kompetenci
definuji autofi zabyvajici se touto problematikou. Pro ujasnéni tématu se
nyni podivdme na to, ¢im v§im je tvofena kompetence. Vychazet mizeme
Z hierarchického modelu struktury kompetence, ktery dle predlohy Kubese,

- . —y o V!
Spillerové a Kurnického vytvofila Bartofikova.®

%2 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 27.
% Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 27.
% Srov. Bartoikové 2010, s. 87.
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Chovani

\
Védomosti
Zkusenosti
Dovednosti Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy,

preference, vnimani sebe

Schéma ¢. 1: Hierarchicky model struktury kompet«ence95

Myslim, Ze neni potieba tento model kompetence dale popisovat.
Jen chci podotknout, Ze smérem odspodu nahoru roste moznost ovlivnéni
jednotlivych aspekti kompetence.96

JiZ jsem popsala, jak je definovana kompetence, jaké tii podminky
musi byt splnény k tomu, aby pracovnik mohl podat kompetentni vykon,
arovnéz jsem popsala anatomii kompetence. Toto vymezeni ndm poslouZzi
jako odrazovy mustek k ¢asti pojednavajici o kompetenénim modelu, ktery
je hlavnim nastrojem k hodnoceni pracovnikii na pozici Konzultant

Temporary Placement ve spolec¢nosti XY. V nasledujici kapitole se zaméfim

na to, jak Ize kompetence Clenit.

% Srov. Bartoiikova 2010, s. 87.
% Srov. Plaminek, Fiser 2005, s. 45.
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3.2.  Clenéni kompetenci

Tuto ¢ast prace vénuji tomu, jak se daji kompetence Clenit. Pomiize
mi to poté Kvytvoifeni kompetencniho modelu pfimo na miru pozici
Konzultanta Temporary Placement.

Problematika ¢lenéni kompetenci je podobnym ofiSkem, jako
samotna definice kompetenci. Zkratka neexistuje zadny jednotny systém
¢lenéni kompetenci a v odborné literatufe se mizeme setkat s nespoctem
¢lenéni podle fady typologii. J& zde uvedu jen ty, které by mi v dalsi ¢asti
prace mohly pomoci s dosazenim cile prace — S vytvofenim kompetenéniho
modelu pro Konzultanta Temporary Placement ve spole¢nosti XY.

Prvni ¢lenéni, které uvedu, je to od Spencera a Spencera, o kterém
Bartotikova®’ fik4, Ze ndm umoziiuje predpovidat vykon na dané pracovni
pozici. Podle této typologie mizeme kompetence rozclenit na prahové
a odlisujici. Prahové kompetence jsou n¢kdy oznacovany i jako zakladni.
Jedna se o zakladni charakteristiky, které pracovnik potfebuje pro danou
pozici jako minimalni, aby mohl plnit tikoly na dané pracovni pozici. Tyto
kompetence ale nerozliSuji mezi primémym a nadprimérnym
pracovnikem.98

Odlisujici kompetence nékdy nazyvame také jako kompetence
vysokého vykonu. Jsou to prave ty kompetence, které rozlisuji nadprimérné
vykony od téch primérnych. Vytvareji jakousi ndstavbu nad prahovymi
kompetencemi.”

Dalsi déleni kompetenci je déleni podle Tyrona. Ten rozdélil
kompetence na manazerské, technické a interpersonalni.'®

ManaZerské kompetence sestavaji z dovednosti a schopnosti, jez
pfispivaji k vysokému vykonu v roli manaZera. Patfi sem napiiklad feSeni
konfliktdi, koucovani zaméstnanci a delegovani, hodnoceni zameéstnanct,
vybér zaméstnanct, planovani atd. '

Interpersonalni kompetence jsou dilezit¢ v kazdé praci, kde

pfichazime od styku s lidmi, nebot’ jsou nezbytné pro efektivni komunikaci

%" Srov. Bartoiikova 2010, s. 88.

% Srov. Bartoiikova 2010, s. 88.

% Srov. Bartoiikova 2010, s. 88.

100 §rov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 34— 35.
101 §rov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 34.
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a budovani kladnych vztaht s lidmi. Patii sem piedev§im empatie, aktivni
naslouchani, vyjednavani, prezenta¢ni dovednosti, spoluprace, atd.'%?

Technické kompetence jsou tvoifeny souborem dovednosti
vztahujici se k urCité funkci. Jednd se o specifické znalosti a dovednosti,
které jedinec potiebuje k tomu, aby mohl danou préci vykonavat.'%®

Tyronovo d¢leni zcasti kopiruji dle Kubese, Spillerové
a Kurnického Carroll a McCrackin'®. Ti vytvofili kombinaci ¢tyk skupin
kompetenci tak, aby maximalizovala vykon jednotlivce, tymu a celé
organizace. Kompetence déli na klicové, tymové, funkéni a manazerské.
Nebudu zde jednotlivé skupiny kompetenci dale popisovat, zastavim se jen
u kli¢ovych kompetenci, nebot’ s nimi budu pracovat v ramci ,,praktické*
¢asti této prace.

Klicové kompetence jsou vyuzivany k popisu projevi a chovani,
které jsou pro vsSechny zaméstnance v organizaci dulezité. Klicovymi
kompetencemi se firmy navzajem odliSuji, a to i za predpokladu, Ze pusobi
ve stejné oblasti podnikani. Tyto kompetence pfispivaji k firemnim
hodnotam, k firemni kultufe a také k odekavanému vykonu.'®

Seznam klicovych kompetenci se mnohdy stdva vynikajicim
podkladem pro vytvoreni lokalniho modelu, at’ uz pro pobo¢ku v konkrétni
zemi, nebo pro vytvoreni kompetenéniho modelu pro danou pozici.106

Jak uvadgji Belz a Siegrist'®": ,,Kli¢ové kompetence zahrnuji celé
spektrum pfesahujici hranice jednotlivych odbornosti. Jsou vyrazem
schopnosti ¢lovéka chovat se pfimétené situaci, v souladu sam se sebou,
tedy jednat kompetentné. Rovina kompetenci se vyznacuje mimo jiné tim,
ze rizné velmi komplexni schopnosti plisobi spole¢né.“ Tito autofi rovnéz
vytvofili strukturu klicovych kompetenci:

o Socialni kompetence — jedna se o vSechny schopnosti, které

umoziuji ~ kompetentni  kontakt s kolegy, zakazniky,

192 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 34.
103 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 34.
104 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 35.
105 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 35.
106 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 35.
197 Belz, Siegrist 2001, s. 167.
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pfedstavenymi a s obchodnimi partnery. Obvykle sem byva

zahrnovéna:*®
= schopnost tymové prace,
= kooperativnost,
= schopnost ¢elit konfliktnim situacim,
= Kkomunikativnost.

o Kompetence ve vztahu k vlastni osob&:*®®
= Kkompetentni zachazeni se sebou samym, tj. nakladani
s vlastni hodnotou,
* byt svym vlastnim manazZerem,
= schopnost reflexe vii¢i vlastni osob¢,
= védomé rozvijeni vlastnich hodnot,
= schopnost posuzovat sam sebe a dale se rozvijet.
o Kompetence v oblasti metod:**
= planovité¢ uplatiovat odborné znalosti se zamétenim na cil,
tj. analyzovat,

= Vypracovavat tvorivé feseni,
= strukturovat a klasifikovat nové informace,
= davat véci do kontextu a poznavat souvislosti,
= Kkriticky pfezkoumavat v zajmu dosazeni inovaci,

= 7zvazovat Sance a rizika.

V této kapitole jsem uvedla, jakymi zplisoby lze kompetence ¢lenit,
a zaméfila jsem se na vyznamnou skupinu kompetenci, kterou nazyvame
klicové kompetence. Ucinila jsem tak proto, Ze tyto informace vyuZiji pii
analyze stavajiciho kompetenéniho modelu Konzultanta Temporary

Placement ve spolecnosti XY.

3.3. Kompetenéni model
Nyni se jiz dostavame k ¢asti vénované kompetenénimu modelu.
Nejprve vymezim, jak mizeme kompetencni model definovat, jaké jsou

pozadavky na to, aby byl funkéni, a jaké druhy kompetencéniho modelu

198 Srov. Belz, Siegrist 2001, s. 167.
199 Srov. Belz, Siegrist 2001, s. 167.
19 5roy. Belz, Siegrist 2001, s. 167.
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rozeznavame. Nakonec se dostanu k samotné tvorbé kompetencniho
modelu, tedy jaké piistupy k jeho tvorbé rozliSujeme a jak bychom méli
postupovat. Vsechno vyse uvedené mi dopomtize k dosazeni cile prace, tedy
vytvofeni kompetencniho modelu pro pozici Konzultanta Temporary
Placement.

Kompetence muzeme poskladat do kompetenéniho modelu
charakteristického pro wuritou pozici nebo organizaci. Jak jiz bylo
nekolikrat feceno, kompetencni model je uzitenym nastrojem fizeni
lidskych zdroji — wvyuzivd se kvybéru zaméstnancti, hodnoceni
zaméstnancl, rozvoji a vzdélavani zaméstnanci a k mnoha dalSim
personalnim ¢innostem.

,Kompeten¢ni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik, které jsou potfebné k efektivnimu plnéni
ukolt v organizaci. Pro piehlednost a snaz$i méfeni jsou tyto védomosti,
dovednosti a dalsi charakteristiky obvykle seskupeny do vice homogennich
celk, nazyvanych kompetence.“!**

Podobné& pojima kompetenéni model i Bartotikova''?, ktera jej
definuje jako soubor kompetenci, ktery je vybran ze vSech moznych
kompetenci a usporddany dle n¢jakého klice. Kompetenéni model nam tika,
jak a ¢im dosdhnout n¢jakého métitelného vysledku, tudiz jakym chovanim
dosadhneme cilt, které vyplyvaji z obchodni strategie organizace.

Dle mého nazoru strucné, ale vystizné vyjadiuje hodnotu
kompetenc¢niho modelu Hronik™®: |V soucasnosti nemame jiny nastroj,
neZ je kompeten¢ni model, ktery by vytvofil jednotny vykladovy ramec
pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, popiipadé odménovani.*

Kompetencni model lze také pojimat jako most mezi business
strategii a personalni strategii — mé&l by mit navaznost na ob¢ tyto strategie
i na jednotlivé personalni ¢innosti. Hronik rovnéz podotyka, ze bychom pfi
tvorbé kompetenéniho modelu méli vychazet ze strategického vychodiska,

tedy od kompetentni firmy ke kompetencim jedince.114

M1 K ubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 60.
12 grov. Bartotikové 2010, s. 95-96.

3 Hronik 2007, s. 73.

14 Srov. Hronik 2007, s. 68.
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Kompeten¢ni model by mél byt vytvofen tak, aby byl funkéni,
tudiz aby nam nepfinasel komplikace. Funkéni kompetenéni model Ize
charakterizovat nasledujicimi body115:

e Propojujici — vytvafi most mezi personalni a business strategii.
Navazuje na strategii organizace a rovnéz vytvari vykladovy
ramec pro jednotlivé personalni ¢innosti, které propojuje.

e Uzivatelsky pratelsky — jedna se o nejpodstatné;si
charakteristiku. Jadrem jsou jednoducha, avsak presné vystihujici
podstatu véci, sd€leni.

e Jednotny — funguje naptic¢ spole¢nosti. Mize mit nékolik variant,
které jsou odvozeny od stejného zakladu. Rovnéz sjednocuje
jazyk ve spolecnosti.

e Siroce uZivatelny — poskytuje jedno spoleéné vykladové schéma
pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani pracovnikil
V organizaci.

e Sdileny — uzivatelé si musi kompetencni model zvnitinit a sami

objevit, proto jim ho nepiedkladame jako hotovy.

Jiz jsem vymezila definice kompetenéniho modelu a rovnéz jsem
uvedla, jaké jsou pozadavky na funk¢éni kompetenéni model. To mi poslouzi
jako zékladna pro tvorbu kompetenéniho modelu Konzultanti Temporary
Placement ve spole¢nosti XY. Nyni piejdu ktomu, jaké druhy

kompeten¢nich modelu rozliSujeme.

3.4. Typologie kompeten¢nich modeli
Jestlize vytvaiime kompetencni model, zavisi hlavné na zdmérech
firmy — ty nam udavaji smér, jakym se pfi tvorbé kompetenéniho modelu
vydat a pro jaky typ se rozhodnout.**® Typologii kompetencnich modeld je
vice, ja zde vzhledem k omezenému rozsahu uvedu jen tu, kterou vyuziju
pfi tvorbé kompetenéniho modelu na pozici Konzultanta Temporary
Placement. Tato typologie vychazi z toho, jakym zpusobem bude

kompeten¢ni model tvofen.

1% Srov. Hronik 2007, s. 71.
18 Srov. Bartotikova 2010, s. 99.
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e Model ustifednich kompetenci. Tento model zahrnuje kompetence
spole¢né pro vSechny zaméstnance Vv organizaci bez ohledu
napozici V hierarchii ¢i na role. Nazyvame je téz core
competencies.’

e Specificky kompetenéni model. Tento model ma za cil
identifikovat ty kompetence, které ¢ini manazera vyjime¢ného na
konkrétni pozici v konkrétni firmé. Obvykle bere v potaz mnoho
konkrétnich informaci, proto je vysledkem obvykle pfesny popis
charakteristik chovéani pracovnika.'*®

¢ Genericky kompetenéni model. Obsahuje kompetence, které jsou
nutné pro vykonadvani prace na vSech pracovnich pozicich ve vsech
organizacich. Genericky kompetenéni model byl vytvofen jako
pokus usnadnit organizacim uplatnéni kompetencéniho pfistupu,
takze jim nabidl seznam osvédCenych kompetenci pro uréitou
pracovni pozici. Problém se vSak nachazi ve skutecnosti,
ze generick¢é kompetenéni modely nezohlediiuji specifika dané

organizace.*

Po tom, co jsem uvedla typologii kompetenénich modell, se jiz
mohu pfesunout k tomu, jakymi zplsoby miZeme pfistupovat k tvorbé

kompetenéniho modelu.

3.5. Pristupy k tvorbé kompetenéniho modelu

Jak jsem fekla na konci piedchozi podkapitoly, nyni se zaméfim
nato, jakymi pfistupy lze vytvofit kompetenéni model. Dle Kubese,
Spillerové a Kurnického'?® existuje nékolik piistupt, které lze pii tvorbd
a aplikaci kompetenéniho modelu v organizaci pouzit. Tyto piistupy lze
rozdélit do tii skupin:

e Preskriptivni, neboli vypiijéeny pristup
Tento pfistup je zaloZen na tom, Ze se organizace rozhodne

nevytvaret kompetencni model $ity ji na miru, tedy takovy, ktery by odrazel

17 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 60.
18 Srov. Kubes, Spillerové, Kurnicky 2004, s. 60-61.
119 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 61.
120 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 63.
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organizac¢ni strategii, strukturu, kulturu a trzni podminky. Vypuj¢i si tedy jiz
hotovy model kompetenci. Vyhodou tohoto pfistupu je Gspora ¢asu a financi
pro organizaci. Tato vyhoda je ovSem zastinéna limity, které tento ptistup
ma — vypujceny kompetencni model nemusi byt ve shod¢ se specifickymi
podminkami organizace, hotovy model nebude disledné odrazet jedinecnost
organizace, jazyk kompetenci nemusi byt vhodny a statické definovani
kompetenci nereflektuje zmény pozadavkl organizace v ase.t?
e Kombinovany pristup

Jak jiz nazev napovida, jedna se o ,zlatou stfedni cestu*
vyuzivanou pii tvorbé kompetencniho modelu. Tento piistup piizpisobuje
jiz vytvoteny model specifikim organizace, ve které se bude pouzivat.
Ptizptisobeni vyptj¢eného modelu se obvykle realizuje casové nendro¢nymi
metodami tak, aby byly zachyceny klicové rozdily mezi vypljéenym
modelem a specifiky organizace, ve které bude pouzit. Kombinovany
ptistup je vhodny piedev§im chceme-li vybrat z vétsiho mnozstvi
kompetenci ty, které jsou pro organizaci kritické, nebo pokud chceme
upfesnit behaviordlni popis jednotlivych kompetenci z vyptj¢eného modelu
tak, aby ptesnéji odpovidaly pozici v dané organizaci.122

e Pristup Sity na miru

Tento pfistup se od kombinovaného pfistupu liSi v zasad¢€ tim,
ze nepracuje s piedem definovanymi kompetencemi, ale znovu mapuje terén
a identifikuje ty projevy chovani, které jsou charakteristické
pro nadstandardni vykon na dané pracovni pozici. Z toho diivodu je potieba
pfi uziti tohoto pfistupu dokonald znalost pracovni pozice, pro kterou
je model vytvaren, celé organizace i vnéjSich podminek, ve které organizace
pusobi. Je tedy ziejmé, Ze se jedna o Casové a metodologicky naro¢néjsi
pfistup, nez jiz zminény kombinovany a vypuljceny ptistup. Na druhou
stranu jako jediny vytvaii kompetenéni model, ktery zcela odrazi specifika

. . 12
dané organizace. 3

121 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 64.
122 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 65.
123 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 65.
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Kazdy z uvedenych ptistupti mé své vyhody i nevyhody. Jak uvadi

424 »Konkrétni volba pak zavisi naptiklad na zdméru, vizi

Bartonkov
a strategii firmy, odviji se od klicovych cilu firmy, cili a zaméra v oblasti
lidskych zdrojti, od stupné rozvoje organizace, od vné&jSich podminek,
finan¢nich a ¢asovych moznosti. Volba pfistupu vSak také zavisi na tom,
jaky druh kompetenci chceme identifikovat, zda ndm naptiklad jde spiSe
0 prahové kompetence nebo o kompetence vysokého vykonu, zda ndm jde
0 kompetence klicové ¢i generické, zda se chceme zaméfit spise

na ,,praktiky* nebo spiSe na ,,vlastnosti atd.“ Mlzeme tedy fici, Ze nelze

urcit, ktery pristup je nejlepsi, nebot’ zélezi na specifikdch dané organizace.

3.6. Proces tvorby kompeten¢niho modelu
V této podkapitole jiz pfejdu k procesu tvorby kompetenéniho
modelu tak, jak je uvadén v odborné literatuie zabyvajici se timto tématem.
Uc¢inim tak proto, abych si z teoretického hlediska vymezila pole pro tvorbu
kompetenéniho modelu Konzultanta Temporary Placement a zaroven
vytvoftila voditko, jak pfi tvorbé kompetenéniho modelu postupovat.
Stézejnim krokem pfti tvorbé kompetencniho modelu je identifikace
kompetenci. Tu mlzeme rozdélit do péti etap, které jest¢ podrobné
priblizim:
e pfipravna faze,
e faze ziskavani dat,
o faze analyzy a klasifikace informaci,
e popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu,

v ’ .1 . , 125
e ovéfeni a validizace vzniklého modelu.

1. Pripravna faze
Ptipravna faze nam dava odpovédi na otazky ,,proc¢®, ,,jak®, ,.kdo*,
atd. Po =ziskdni vystupll z pfipravné faze mulZeme ucinit rozhodnuti
0 koncepci a pouzité metodice sbéru dat.'?

Cilem ptipravné faze je:

124 Bartonikova 2010, s. 100.
125 Srov. Bartotikova 2010, s. 100.
126 Srov. Bartotikova 2010, s. 100.
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e identifikace klicové pracovni pozice, pro kterou budeme
tvoftit kompetencni model;

e ziskat informace o cilech a strategickych zamérech
organizace;

e porozumét organizacni struktuie;

e uyjasnit si cil, ktery sledujeme tvorbou kompetencniho
modelu;

e sestavit projektovy tym a Casovy harmonogram;

e vybrat piistup pro tvorbu kompetenc¢niho modelu.*?’

2. Faze sbéru dat
V této fazi jiz sbirame data potiebné K tvorbé kompeten¢niho
modelu pomoci specialnich technik, kterych existuje nepteberné mnozstvi.
Vyuziti technik ke sbéru dat je samoziejmé odvislé od casovych
a finanénich moznosti, kter¢é mame, ale neméli bychom se spoléhat jen
najediny zdroj informaci. Mé&li bychom tedy kombinovat data z vice

Zdrojﬁ.128

Mezi zakladni techniky sbéru dat patii:
e rozhovor nebo metoda kritickych incidentd,
e panely experti,
e prizkumy,
e databaze kompetencnich modeld,
e analyza pracovnich ukold/funkeci,

v s ;12
e piimé pozorovani.'?®

;17 v 1
Jak uvadi Bartotikova®™®

, Vramci sbéru dat se Casto vyuZivaji
techniky pouzivané také v radmci analyzy pracovniho mista, analyzy prace.
Jak uvadi Koubek™! »analyza pracovnich mist pfedstavuje proces
zjiStovani, zaznamenavani, uchovavani a analyzovani vSech potiebnych
informaci o pracovnich mistech. Jde tedy v prvni fad¢ o jakousi inventuru

ukolid, odpovédnosti a podminek spojenych s pracovnim mistem a vazeb

127 Srov. Bartoiikova 2010, s. 100.
128 Srov. Bartoikova 2010, s. 101.
129 Srov. Bartotikova 2010, s. 101.
130 Srov. Bartotikova 2010, s. 100.
131 Koubek 1997, s. 74.
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pracovniho mista na pracovni mista jind. Z toho se pak odvozuji pozadavky,
které pracovni misto klade na pracovnika.* K ziskani informaci o pracovnim
mist¢ mizeme vyuzit nékolika zdroji — pracovnika na daném pracovnim
misté, Skolenych pozorovateli, bezprostiedniho nadfizeného, specialistu
na analyzu pracovnich mist, nezdvislého odbornika, spolupracovniki,
dalsich odbornikti a v neposledni fadé také pisemné dokumentace k danému

. , 132
pracovnimu mistu.

3. Faze analyzy a klasifikace informaci
Jak jiz nazev této faze napovida, pracujeme v ni s informacemi,
které¢ jsme ziskali v pfedchozi fazi. Tato faze je ovlivnéna zdmérem
identifikace a rozsahem a pouzitymi technikami sbéru dat. Dalsi véc, kterou
musime vzit v uvahu je, zda posuzujeme kompetence poprvé nebo vzhledem

k jiz existujicimu kompetenénimu modelu. Tuto fazi si mizeme rozdélit

do niZe uvedenych kroki, jejichz vystupem je seznam kompetenci:**

1. Soupis jednotlivych projevii chovani odpovidajicich urcité pozici.

2. Ze ziskanych informaci identifikovat ty, které popisuji aktivity
prispivajici k uspésnému vykonu. Do dalSiho kroku se dostanou jen
ty informace, které mohou byt zdrojem pro tvorbu kompetenci.

3. Zatazeni jednotlivych vyrokl do tzv. kompetencnich témat (kotev),
které se dale analyzuji s cilem vytvofit homogenni celky. Ty uZz tvoii
zéklad kompetence a jejich projevi.

4. V poslednim kroku je vhodné ziskané projevy zatazené
do kompetenci ovétit na Sir§im vzorku respondentl, ¢imz ziskame
informace o potiebnosti danych projevl, pfipadne¢ celych

kompetenci, pro danou pozici.

4. Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu
Tato faze pracuje snacrtem kompetence, ktery byl vytvofen
v ptedchozi fazi, a to tak, ze propracovava charakteristiky kompetence tak,

aby co nepfesnéji vystihovala a popisovala chovani, které ji charakterizuje.

132 Srov. Kocianova 2010, s. 43.
133 Srov. Bartotikova 2010, s. 101.
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Je tfeba tuto kompetenci definitivné pojmenovat a vytvofit stupnici, tedy
popsat riizné projevy kompetence podle Grovng jejiho rozvoje.***

Stupnice slouzi k posouzeni urovné rozvinutosti kompetence
a obvykle za¢ina trovni charakteristickou negativnimi projevy v ramci dané
kompetence, pokracuje pies slabé rozvinutou uroven az po vysoce
rozvinutou uroven dané kompetence. Teprve az po vytvofeni stupnice
muzeme formulovat definitivni ndzev kompetence, ktery by mél byt
zkracenym a souhrnnym nazvem chovani, které kompetenci tvor. !

Vystupem z této faze je predbézny kompetencni model. Ten miize
nabyvat nékolika podob, od textu ¢i tabulky popisujici jednotliva
kompetenéni témata, dil¢i kompetence a jejich projevy chovéni,

y o w7 136
az po grafické znazornéni.

5. Ovéreni a validizace kompetenéniho modelu
Jak uz samotny nazev napovida, jadrem této faze je ovéeteni, zda je
kompetencni model funkéni, tedy zda popsal takové chovani, které vykazuji
pracovnici s nadprimérnymi vykony. NejbéznéjSim zplsobem, jak provést
validizaci, je pfenést popisy chovani u kompetenci do dotazniku a vytvofit
nastroj pro 360° zpétnou vazbu. Vystupem ztéto faze je pfiprava
kompetenéniho modelu k uZivani, tedy k implementaci do systému fizeni

lidskych zdroji v organizaci.™’

VySe jsem popsala proces tvorby kompetenéniho modelu a nyni
bych rada ukoncila ¢ast prace zabyvajici se kompetencemi a kompetenénim
modelem. Vénovala jsem tomuto tématu tak velkou c¢ast prace z toho
divodu, Ze kompetenc¢ni model je hlavnim nastrojem hodnoceni pracovnikii
na pozici Konzultant Temporary Placement ve spole¢nosti XY a ve snaze

dosahnout cile prace budu kompetencni model pro tuto pozici tvofit.

134 Srov. Bartoiikova 2010, s. 102.
1% Srov. Bartotikova 2010, s. 102.
13 Srov. Bartotikova 2010, s. 102.
137 Srov. Bartotikova 2010, s. 102.
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4. Seznameni s objektem této prace

Abych dosahla cile prace, kterym je deskripce systému hodnoceni
a poté vytvoreni kompetencniho modelu pro pozici Konzultanta Temporary
Placement, a celkovy obraz systému hodnoceni na této pozici byl kompletni
a uceleny, predstavim nejprve samotnou spolecnost a pak také konkrétni

pracovni pozici.

4.1. O spoleénosti XY

Spole¢nost XY je soucasti jedné z pfednich svétovych spole¢nosti
Vv oblasti personalnich sluzeb. Svym klientiim nabizi kompletni pokryti
zaméstnaneckého a obchodniho cyklu — jednd se o nalezeni zaméstnancu
nadobu urcitou i neurcitou, hodnoceni a vybér pracovnikd, Skoleni,
outplacement, outsourcing 1 poradenstvi v persondlni oblasti. Rovnéz
realizuje vlastni vyzkumy, pomoci nichz sleduje globalni i lokalni trendy
V ménicim se svéte prélce.138

V Ceské republice se spole¢nost XY ve svych 22 poboc¢kach stara
mesiéné 0 persondlni a mzdovou agendu pro 8500 zaméstnancu, které
konzultanti vyhledali a umistili ke klientim. Mezi né patii nejen malé
a stredni podniky ve vSech odvétvich prumyslu, ale i nejvétsi svétové

, ; 1
nadnérodni korporace. 39

4.2. Vize a strategie spole¢nosti XY
Vize slouzi pfedev§im zaméstnancim podniku a investorim
k tomu, aby orientovala jejich chovani a postoje tak, aby byly v souladu
s deklarovanym poslanim. Vize je orientovdna do budoucnosti a udava,
kterym smérem se firma vyda. Vize ma tfi zakladni cile — vyjasnit obecny
smér, motivovat lidi k vykroceni spravnym smeérem a rychle a ucinné
koordinovat Gsili vétsiho mnozstvi 1idi.**°

Jako mnoho jinych spole¢nosti ma i spole¢nost XY svou vizi, ktera

mu udadva smér — vytvaret a poskytovat inovativni FeSeni a sluzby

138 Srov. Interni materialy spole&nosti XY: O XY, 2012.
139 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: O XY, 2012.
% Srov. Smida 2003, s. 49.
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VvV oblasti pracovnich sil, které umoZiiu

i naSim Kklientim vyhrat

I xox 141
V meénicim se svete prace.

Spolecnost XY se orientuje na tii hlavni hodnoty:

Lidé — ,,Starame se o lidi a vime, jak dulezita je prace
Vjejich zivoté. Jsme si védomi, ze k nasemu uspéchu
piispivaji lidé — zaméstnanci, zakaznici, kandidati.«'*

Znalosti — ,Délime se o naSe znalosti, zkuSenosti
a informace tak, ze kazdému umime poradit co je a co bude
aktudlni v souCasném svété prace. Aktivné podporujeme
rozvoj a vyuzivani naSich zkuSenosti, abychom zlepSovali
naSe vztahy, nabizena feSeni a poskytované sluiby.“143

Inovace — ,,Jsme na Spicce vyvoje ve svété prace. Snazime
se neustdle inovovat, byt prikopniky a vyvijet se.
Nastavujeme normy k hledani novych a lepSich zpusobd,

jak véci délat. <M

Co se tyce strategickych cili, spolecnost XY jich ma pét:

Vynosy. ZvySovani vynost vyzaduje, abychom rozvijeli
strategické poznatky o potifebach a cilech naSich klientd,
zvySovali a rozSifovali nase vzdjemné vyhodné vztahy
a mé&fili nas prinos k podnikani nasich klientd.**®
Vykonnost. ZlepSovani nasi vykonnosti znamena dosazeni
rychlosti, kvality a efektivniho vyuzivani zdroji v pribéhu
viech nagich operaci.**

Inovace. Prokédzéni svych zavazkli k inovaci vyzaduje,
abychom neustale zachycovali kreativitu na lokalnich trzich
a replikovali ji po celém svété. Nasim tkolem je rozvijet

arozSifovat naSe schopnosti pifi  vytvafeni sluzeb

Y1 Srov. Interni materialy spole&nosti XY: Vision and Strategies.
2 Interni materialy spole¢nosti XY: Nase hodnoty.
13 Interni materialy spole¢nosti XY: Nage hodnoty.
4 Interni materialy spole¢nosti XY: Nase hodnoty.
145 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Vision and Strategies.
148 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Vision and Strategies.
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zaméfenych na to, co je nového a co bude dal§iho ve svéte
preice.147

e Mentalni vedeni. Zachovani naseho mentalniho vedeni
znamend neustdle predvidat budouci dynamiku trhu
a prispivat k navrhovani socialnich a pracovnich systému
na globalni bazi.'*®

e Organizace a kultura. Rozvijeni naSi organizace a kultury
vyzaduje pfildkani a wudrzeni vysoce kvalitnich lidi
v horizontu delgiho obdobi.**

e VsSechny vySe uvedené cile také vyzaduji vytvoreni
prostedi, které¢ podporuje podnikani, odméni vysoky vykon

o, R . .10, 150
a motivuje nas k dosazeni naSeho plného potencialu.

4.3. Sluzby spole¢nosti XY

K tomu, abych mohla dale popsat pozici Konzultanta Temporary
Placement je nutné, abych vymezila, jaké sluzby spolecnost XY svym
klientim poskytuje. Pomiize mi to 1épe nastinit i celkovy charakter této
pozice.

Spolecnost XY nabizi celé spektrum sluzeb V oblasti fizeni
lidskych zdroja, diky nimZz mohou jeji klienti zkratit naborovy proces
asnizit své naklady. Projekty fidi odborni konzultanti, kteti dikladné
vybiraji a hodnoti kandidaty pro danou pracovni pozici tak, aby co nejlépe
odpovidali pozadavkim klienta, potfebam organizace a jeji kultufe. Cilem
spolecnosti XY je, aby se doporuceni kandidati skute¢n¢ hodili na danou

pozici a aby na ni ziistali co nejdéle.**

Mezi sluzby poskytované persondlni agenturou XY patfri:152
e Permanent placement. Tato sluzba zahrnuje vybéry, testovani
anasledné doporuceni uchazect. K tomu slouzi vlastni databaze

uchazect, ktera je neustale dopliovana prostfednictvim inzertni

podpory.

7 Srov. Interni materialy spoletnosti XY: Vision and Strategies.
148 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Vision and Strategies.
149 Srov. Interni materialy spoletnosti XY: Vision and Strategies.
130 Srov. Interni materialy spole&nosti XY: Vision and Strategies.
51 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Nabidka sluzeb.
152 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Nabidka sluzeb.
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9. Pravidelna

8. Prezentace komunikace =
kandidati Klient/Kandidat 10. Uzavieni
vybérového fizeni
7. Hodnoceni/
rofil
prottly 11. Zpétna vazba
(anketa
spokojenosti)
6. Pohovor a Sledovani
testovani integrace
kandidatt nastoupeného
kandidata
5. Predvybér
CVs
4. Cilena
inzerce 1. Prvni kontakt
S klientem, pfijeti
objednavky,
s e 2. JOB nastaveni
3 Vzllbterblfandldatu Description obchodnich
z databaze akceptace podminek
objednavky

Schéma & 2: Sluziba Permanent Placement™*

e Temporary placement. Tato sluzba je urCena pro klienty, ktefi si
potfebuji najmout pracovni silu na dobu urcitou. Jednd se napiiklad
0docasné doplnéni pracovniho stavu ndhradou naptiklad
za zaméstnance na mateiské dovolené, v ptipad¢ zvySené nemocnosti,
sezonni vyroby, nenadalé zakdzky nebo tfeba na jeden konkrétni
projekt.

e Try & hire. Jedna se o kombinaci sluzeb Temporary Placement
a Permanent Placement.

e Outsourcing. Zajisténi a vedeni lidskych zdroji v non-core
provozech.

e On-site assistance. Konzultant spolecnosti XY je neustale u klienta
na pracovisti, kde TteSi operativni zaleZitosti souvisejici se

zaméstnanci, organizuje pohovory, nastupy, vede personalni

153 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Nabidka sluzeb.
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amzdovou agendu, poskytuje informace uchaze¢im, porada
pohovory. Zajisténa je tak pfimd komunikace mezi HR, vyrobou
a agenturou.

o Testovani. Jednd se o sluzby spojené s testovanim a hodnocenim
zaméestnancl, konkrétné Assessment centra, Testy manudlnich
zru¢nosti ULTRADEX a Testy jazykovych znalosti.

e Outplacement. Poradenstvi pro management podniku, ktery prochazi
riznymi typy zmén, jako naptiklad restrukturalizaci, reorganizaci,
fazi, ukonfenim celého provozu, atd. Asistence znamena pomoc
propousténému zaméstnanci nalézt nové pracovni uplatnéni, které

odpovida jeho profilu a potfebam.

V této kapitole jsem predstavila spolecnost XY, jeji vizi, cile,
hodnoty a sluzby, které poskytuje svym klientim. Nyni jiz piejdu k popisu
konkrétni pozice, k naplni jeji prace a Cinnostem, které musi pracovnik

na této pozici vykonavat.
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5. Pozice Konzultanta Temporary Placement

Jak jsem uvedla na konci predchozi kapitoly, nyni piejdu
Kk pfedstaveni pracovni pozice, kterou se vramci této diplomové prace
zabyvam. Jak jiz nazev napovida, pracovnik na této pracovni pozici ma
na starost predevsim sluzbu Temporary Placement. Tuto sluzbu jsem jiz
vyse popsala — je urcena pro klienty, ktefi si potiebuji najmout pracovni silu
jen na dobu ur¢itou. Jedna se tedy napiiklad o docasné doplnéni pracovniho
stavu jako nahradu za zaméstnance na matefské dovolené, v piipadé
zvysené nemocnosti, sezonni vyroby, nenadalé zakazky, nebo tfeba na jeden
konkrétni projekt. Sluzba Temporary Placement zahrnuje:**
o Vyhledani a pridéleni vybraného pracovnika ke klientovi
na dobu urcitou (od jednoho do n¢kolika let).
o Sledovani pracovnich smluv a vykazii odpracovanych hodin.
o Nahrazeni vypadku pracovni sily.
o Prubézné dopliovani pracovni sily na dané pracovni pozice
podle potieb klienta.

o ReSeni rutinnich i nenadalych zélezitosti

Jedna se v podstat¢ o situaci, kdy pracovnik je pfifazen
ke klientovi, nicméné zaméstnavatelem pracovnika je stale personalni
agentura XY. Klient tedy plati spole¢nosti XY za pracovnika a spolecnost
XY poté vyplaci samotného pracovnika.

Cilem pracovnika na pozici Konzultanta Temporary Placement je
zajistovat efektivni plnéni pfidélenych tkoll vicéi stanovenému poctu
pridélenych zaméstnancti, rozvijet stdvajici a novy obchod, zajistit efektivni
zpracovani a koordinaci viech zaméstnaneckych zalezitosti.*

Hlavni ¢innosti se daji odvodit z jiz zmiflovaného popisu sluzby
Temporary Placement. Patii mezi né pfedevSim ndbor a fizeni docasné
pfidélenych zaméstnanct, administrace s tim spojenda, poskytovani sluzeb
klientim, rozvoj nového obchodu a udrZeni obchodu se stavajicimi

klienty.'*°

154 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Nabidka sluZeb.
1% Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
1% Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
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Sluzbu Temporary Placement mulzeme graficky znézornit

nasledovné:
7. Eventualni
6. Koonter|a dopliiovani
pribéhu kandidatti
8. Pravidelna
o péce o
5. Na'plne,nl zakazniky a
objednavky klientsky
pfistup
, 9. Posouzeni
4, Hodnocen} spokojenosti
schopnosti Klienta/
uchazeci Kandidata
3. Nabor 1. Prvni kontakt s klientem,
uchazece o pfijeti objednavky,
praci 2. Akceptgce nastaveni obchodnich
objednavky podminek

Schéma C. 3: Sluzba Temporary Placement™’

Nyni povazuji za dulezité vice piiblizit pracovni pozici Konzultanta
Temporary Placement. V ramci piedstaveni pozice provedu analyzu
pracovnich ukoll a funkci mista, coZ mi poslouZzi i jako zékladna pfi tvofeni
kompetencniho modelu pro tuto pozici. Informace tykajici se konkrétnich
ukold na dané pozici jsou zpracovany na zaklad¢ internich materiald, jako je
Popis pozice, Organiza¢ni struktura spolecnosti XY, Key Performance
Indicators, Dress Code, Inzerce. Cerpat budu i ze své vlastni zkuSenosti,

nebot’ ve spole¢nosti XY pracuji.

5.1. Analyza pracovnich tkoli a funkei mista
Nejprve piedstavim analyzu z teoretického hlediska s pomoci
odborné literatury, abych se pfi analyze konkrétniho mista méla o co opfit.
Analyza pracovniho mista je velmi dilezitou personalni ¢innosti

aje vychodiskem pro realizaci dalSich personalnich aktivit. Rovnéz

57 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Nabidka sluzeb.
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poskytuje informace k tvorbé popisi pracovnich mist, ke specifikaci narokt
na pracovniky a k tvorb& profili kompetenci pracovniki.'*®

Koubek™® o analyze pracovniho mista fka, Ze to ,,neni nic jiného,
nez zjiStovani, zaznamendvani, uchovdvani a analyzovani informaci
0 ukolech, metodach prace, odpovédnosti, vazbach na jind pracovni mista,
podminkach, za nichz se prace vykonavd, a o dalSich souvislostech
pracovnich mist.“ Mizeme tedy fici, ze analyza pracovniho mista nam
poskytuje obraz prace na daném pracovnim misté a tim vlastné vytvaii
I pfedstavu o pracovnikovi, ktery by na tom pracovnim misté mél pracovat.
Cilem analyzy je zpracovani veSkerych vyse uvedenych informaci v podobé
tzv. popisu pracovniho mista. Ten je pak podkladem pro odvozeni
pozadavkl kladenych na pracovnika na dané pracovni pozici, tedy
zpracovani tzv. specifikace pracovniho mista.'®

Nyni jiz mohu piejit k analyze pracovniho mista Konzultanta
Temporary Placement.

Pozice Konzultanta Temporary Placement je pozice podiizena
Branch Managerovi. Viz v Piiloze ¢. 1 pfilozené Organizaéni schéma
spole¢nosti XY.*™ Pobocka spole¢nosti XY, ve které pracuji, je tvofena
Konzultanty Temporary Placement, Konzultanty Permanent Placement
a Branch Managerem, ktery celou pobocku fidi. Konzultantim Temporary
Placement jesté pomaha tzv. vypomoc.

Co se tyCe pracovni naplné¢ Konzultanta Temporary Placement,
mezi hlavni ¢innosti patii predev§im nabor zaméstnanci.'® Ten zaging
obdrZzenim objednavky od klienta, kde klient specifikuje, jakou pracovni
pozici potebuje obsadit, jaka je napli prace na dané pracovni pozici a jaké
pozadavky jsou na pracovnika v radmci dané pracovni pozice kladeny.
Od obdrzeni objednavky Konzultant Temporary Placement do ¢tyfiadvaceti
hodin kontaktuje klienta a poté ho vzdy minimalné jednou tydn¢ informuje

0 vyvoji obsazeni objednavky, a to i v pfipadé, kdy objedndvka neni

1% Srov. Kocianova 2010, s. 42.

199 Koubek 2011, s. 44.

1% Srov. Koubek 2001, s. 40.

181 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
192 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
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naplnéna, popiipad¢ je naplnéna jen castecné. K tomu by mél Konzultant
Temporary Placement pfipojit i diivod, pro¢ se tomu tak stalo.'®®

Nabor zaméstnanct se provadi dvéma zplsoby. Ten prvni zacCina
registraci uchaze¢li o praci do systému, ktery je vyuzivan v ramci
spole¢nosti XY.** Obvykle tato registrace probiha tak, 7e se uchaze¢ o
praci osobné dostavi na pobocku, kde mu Konzultant Temporary Placement
polozi zakladni otazky tykajici se jeho piedstavy o hledané praci a jeho
moznostech. Tyto informace pak zapiSe do systému, kde jsou piistupné
vSem ostatnim pracovnikim spolecnosti XY. To je dulezité pro to,
aby tohoto uchaze¢e mohl s nabidkou prace kontaktovat i jiny Konzultant
Temporary Placement.

Jestlize jsou kandidati nabrdni do spole¢nosti XY, nasleduje
,matching” vhodnych kandidati s volnymi pozicemi, coz je vlastné
ptifazeni vhodného pracovnika na danou pracovni pozici. Jestlize v dané
chvili neni volna vhodné pozice pro kandidata, kandidat je zaregistrovan
Vv systétmu, a pokud se otevie vhodnd pracovni pozice, je kandidat
kontaktovéan s nabidkou prace. *®

Druha moznost nastava, pokud nejsou v systému vhodni uchazeci
pro pravé obsazovanou pracovni pozici. Pak Konzultant Temporary
Placement musi provést inzerci. Na zakladé objednavky od klienta vytvoii
inzerat s popisem a specifikaci pracovniho mista a to tak, aby inzerat
prildkal vhodné uchazece. K inzeratu na sebe ptipoji kontakt, na ktery mu
mohou uchaze¢i o inzerovanou pracovni pozici posilat své Zzivotopisy.
Kandidati obvykle projdou telefonickym pfedvybérem, ktery probiha tak, ze
Konzultant Temporary Placement zavola kandidatovi a dopta se ho na par
doplilujicich otdzek mnohdy se tykajicich jeho praxe, zkuSenosti
a dovednosti. Vhodni kandidati jsou vétSinou pozvani k osobni navstéve

pobocky. Nevhodni kandidati jsou zamitnuti.'*®

163 Srov. Interni materialy spoletnosti XY: Key performance indicators.
164 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
195 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
1% Srov. Interni materialy spolenosti XY: Popis pozice.
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Pokud to situace vyzaduje, Konzultant Temporary Placement
zajisti test dovednosti kandidati a v pfipadé¢ potieby miize navrhnout
a zajistit zaskoleni kandidati pro danou pracovni pozici.167

Jestlize je na danou pozici nalezen vhodny kandidat, ukolem
Konzultanta Temporary Placement je prezentovat tuto pozici a veskeré
pozadavky na ni kladené¢ kandidatovi, a rovnéz prezentovat vhodného
kandidata klientovi, u néjz se dana pracovni pozice prave obsatzuje.168

Jestlize klient souhlasi s naborem vybraného kandidata, Konzultant
Temporary Placement kandidata zaméstna a ptifadi ho ke klientovi. K tomu
patfi 1 mnoho administrativnich tkonti. Ty zacinaji vytvofenim karty
zaméstnance v internim Systému spolecnosti XY. Pokracuji vytvorenim
smlouvy a stim spojené vyplnéni téchto dokumenti - Informace
pro zaméstnavatele, Cestné prohlaseni o uhradé socidlniho a zdravotniho
pojisténi, Udaje pro vyplatu mzdy. Pokud pracovnik chce a nema jej
vyplnéné u jiného zaméstnavatele v daném mésici, tak vypliuje i Prohlaseni
poplatnika dané z pfijmil fyzickych osob ze zéavislé ¢innosti a z funkénich
pozitkli. Jestlize to prace na obsazované pracovni pozici vyzaduje, je
pracovnikovi pfedano i pracovni obleGeni a pracovni boty.*®

Dalsi podstatnou ¢innosti Konzultanta Temporary Placement je
Fizeni doc¢asné pridélenych zaméstnanci u klienta. Jestlize je pracovnik
prifazen ke klientovi, Konzultant Temporary Placement by m¢l pravidelné
ziskavat zpétnou vazbu a zajistovat, aby klient byl s docasné ptidélenym
pracovnikem spokojeny. Soucasti tohoto fizeni je rovnéz identifikace vSech
problémi s doCasnymi zaméstnanci. V piipad€ identifikace problémil je
musi feSit neprodlené, promptné a profesionalné. Soucasti fizeni je
| vytvafeni a udrzovani dobrych vztahl s do¢asnymi zaméstnanci a zajisténi
jejich loajality. Konzultant Temporary Placement by mél rovnéz zajistit
stabilizaci docasnych zaméstnanci pomoci dobrych a konkurence
schopnych mzdovych podminek v ramei internich smérnic.'"

Mezi zasadni Cinnosti Konzultanta Temporary Placement patii

poskytovani kvalitnich sluzeb klientim. Tato c¢innost je zaloZena

187 Srov. Interni materialy spolenosti XY: Popis pozice.
168 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
199 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
170 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
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predev§im na pravidelné a stalé komunikaci. Neni tieba podotykat,
ze veskera komunikace, jak sKklienty, tak i1 s kandidaty, musi probihat
na profesionalni trovni. Konzultant Temporary Placement by se mél snazit,
aby sluzby byly klientovi poskytovany V nejvy$§im mozném rozsahu
arovnéz by mél vykazovat mimotfaddné znalosti a chdpani odvétvi naboru
a fizeni lidskych zdrojii, samotnych kandidat, obchodnich aktivit klientd,
a na zaklad¢ toho zajistit plnéni jejich nedostatkd. >

Tato ,,péce” o klienty zahrnuje u nového klienta osobni navstévu
Konzultanta Temporary Placement do jednoho tydne od zacatku ptidé€leni.
U stavajicich klienti je to pak jedna navitéva za dva mésice.'™

Soucasti poskytovani kvalitnich sluZzeb je reprezentace znacky
VvV regionu a provadéni veSkeré prace v souladu shodnotami a internimi
postupy spolecnosti Xy

Soucasti poskytovani kvalitnich sluzeb klientim je i udrZeni
obchodu se stavajicimi klienty. Do této Cinnosti patii udrzovani
pravidelnych kontaktli se stavajicimi klienty, na jejichz zaklad¢ si
Konzultant Temporary Placement vytvoii zké obchodni vztahy s klientem,
diky nimZ miiZe stanovit trvalé pozadavky klienta na obsazovani pozic.”

Soucasti udrZzeni obchodu se stavajicim klientem je 1 pouzivani
pfiméfené sazby a cenové relace v ramci postupti danych spolecnosti
k dosazeni a udrzeni ziskovosti.*”

Nejen udrzeni obchodu se stavajicimi klienty je podstatné.
Mezi hlavni ¢innosti patii i rozvej nového obchodu. Konzultant Temporary
Placement v ramci rozvoje nového obchodu vyhledava potencialni klienty,
kterym prodadva sluzby spole¢nosti XY pomoci strukturovanych
telefonickych rozhovord. V praxi to funguje tak, ze Konzultant Temporary
Placement na zéaklad¢ inzeratu vyhleda firmy, které v dané chvili poptavaji

pracovni pozici, s jejimz obsazenim by ji mohl pomoci. Poté ho kontaktuje

Y"1 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
172 Srov. Interni materialy spoletnosti XY: Key performance indicators.
173 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
7% Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
17> Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
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anabidne mu sluzby spojené s naborem a fizenim docasné piidélenych
zaméstnanci.'"®

Mezi rozvoj nového obchodu spadd 1 monitorovani aktivit
konkurenénich spole¢nosti v regionu, v ramci kterého jde o zji$téni rozsahu
a podstaty vyuzivani konkurence a snahu poskytnout sluzby i v této
oblasti.*"”
Veskeré Cinnosti Konzultanta Temporary Placement jsou protkany
efektivnim pInénim administrativnich tkoli. Veskerd administrativa

’ ’ r 1% v v . ~ 178
musi byt provadéna presné a efektivné.

Pod tim si mizeme predstavit
zapisovani vSech aktivit do systému spolecnosti v€as a spravné podle
internich pravidel spolecnosti. Je tedy zfejmé, ze Konzultant Temporary
Placement musi ovladat praci v systému spolecnosti XY. Dale sem patii
bezchybné zpracovani podkladi pro mzdy, spravné a v€asné vystavovani
viech smluv, dokladii a potvrzeni pfidélenym zamdstnanctim.'”

Konzultant Temporary Placement musi rovnéz dodrzovat
planovanou zavérku. Jedna se vypracovani podkladii pro mzdy docasné
pridélenym zaméstnanciim a fakturace klientlim, jimz je poskytovana sluzba
Temporary Placement.'®

Pokud si Branch Manager vyzdda, je ukolem Konzultanta
Temporary Placement poskytovat mu v€asny a spravny reporting.ls1 Ackoli
prace Konzultanta Temporary Placement vypada, ze se nejednd o tymovou
praci, neni to tak uplné pravda. Ackoli si Konzultant Temporary Placement
fidi nabor kandidati a jejich fizeni u pfid€leného klienta sam, musi
0 vhodnych kandidatech komunikovat s ostatnimi Konzultanty. Poptipadé
se muze na zakladé¢ porady s jinym Konzultantem vyvarovat toho, aby
zameéstnal nevhodného kandidata, s kterym ma doty¢ny Konzultant Spatnou
zkuSenost.

Ukolem Konzultanta Temporary Placement je rovnéz vyfizovéani

doslych emailt. Na vS§echny doslé emaily by m¢l Konzultant odpoveédét, a to

178 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
"7 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
178 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Popis pozice.
179 Srov. Interni materialy spoletnosti XY: Key performance indicators.
180 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Key performance indicators.
181 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Key performance indicators.
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i vpiipads, e bude muset uchazede zamitnout.'® Jestlize je kandidat
vhodny, poptipadé nabizi zkuSenosti z oboru, po kterém je vysoka poptavka,
je kandidat vyzvan, aby se dostavil osobné na pobocku k registraci.

Nyni bych rada popsala, jaké jsou pozadavky na pozici Konzultanta
Temporary Placement v oblasti praxe, vzdélani, znalosti a dovednosti.
Spolecnost XY nema centralné stanoveny tyto pozadavky, takze je obvykle
na Branch Managerovi, které pozadavky jsou pro néj podstatné. Uvedu
alespon pozadavky, které¢ ma konkrétni pobocka na Konzultanta Temporary
Placement. Co se ty¢e vzdélani, na tuto pozici je tfeba mit vysokoskolské,
popiipad¢ vyssi odborné vzdélani. Vyhodou je vzdelani ekonomického
zam&feni.*®

Dal$im pozadavkem na uchazece o tuto pozici je z4jem o praci
Vv persondlni spolecnosti a rovnéz flexibilita a proaktivni pfistup. Zejména
flexibilita v kombinaci s uménim prace pod tlakem a schopnosti odolavat
stresu je pro Konzultanta Temporary Placement nezbytnou schopnosti. To
proto, Ze se kdykoli mize zménit situace nebo nastat problém a jeho tkolem
je tyto problémy fesit rychle a profesionalng.'®*

Nezbytnosti je 1 znalost anglického jazyka na komunikativni
urovni, nebot’ Konzultant Temporary Placement musi byt schopen domluvit
se s kandidaty na pracovni pozici z jinych zemi a rovnéz s klienty, kterymi
jsou mnohdy velké nadnéarodni spoleénosti.185

Vzhledem ktomu, ze Konzultant Temporary Placement musi
V ramci své prace navsStévovat i klienty, jejichZ sidlo je mnohdy vzdalené
mistu pobocky spolec¢nosti XY, je dilezité, aby vlastnil fidi¢sky prikaz
skupiny B a rovnéz byl aktivnim fidicem. '

Soucasti pozadavkii na Konzultanta Temporary Placement je

i dress code®’

definovany pro vSechny zaméstnance spole¢nosti. Konzultant
Temporary Placement by mél byt odén €isté, vkusné a reprezentativné a své
odéni by mél vhodné ptizpisobit dané situaci. Pro zeny se obvykle vyzaduje

kostymek, poptipadé halenka a sukné, nebo spolecenské kalhoty

182 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY Popis pozice.
183 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY Inzerce.

184 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Inzerce.

185 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Inzerce.

188 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Inzerce.

187 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Dress Code.

59



v kombinaci se spoleCenskymi botami, nejcastéji lodickami. Pro muze je
pak vyzadovan oblek nebo sako a kalhoty rovnéz v kombinaci
se spoleCenskymi botami.

Aby popis pozice Konzultanta Temporary Placement byl
kompletni, zbyva jeste¢ uvést, kde tuto pozici vykonava. Obvykle tak byva
na pobocce v Liberci, u svého pracovniho stolu. Ale vzhledem k tomu, ze
soucasti jeho pracovni pozice jsou Casté navstévy u klienta, musi byt
ochoten v ramci své prace cestovat.

Nyni jsem piedstavila pozici Konzultanta Temporary Placement.

Nyni jiz piejdu k deskripci systému hodnoceni této pozice.

60



6. Hodnoceni Konzultanti Temporary Placement

Jak jsem avizovala v zavéru ptedchozi kapitoly, nyni se jiz
dostavam k Casti prace, kde budu pojedndvat o systému hodnoceni
pracovnikd na pozici Konzultant Temporary Placement. Provedu tedy jeho

deskripci a poté jiz piejdu k tvorbe kyzené¢ho kompeten¢niho modelu

6.1. Systém hodnoceni ve spole¢nosti XY

Zameérn¢ pouzivam termin ,,systém hodnoceni, a to z toho divodu,
ze se budu zabyvat jen hodnocenim formalnim, pro které je obCas vyuzivan
pravé termin ,,systematické hodnoceni®, nebo téz ,,systém hodnoceni*. 8
Jak jsem jiz uvedla v kapitole 2.1, jedna se 0 jeden ztypu hodnoceni,
proktery je charakteristickd racionalita, standardizace, planovitost
a systemati¢nost. Hodnoceni tedy probihd V pravidelnych periodach,
nebo za predem definovanych okolnosti, podle pfedem uréenych postupd, je
realizovano pisemné a je soudsti osobni slozky pracovnika.'®

Nicméné povazuji za dilezité zminit, ze ve spolecnosti XY je
provadéno 1 hodnoceni neformalni, kdyZz pracovnik na pozici Konzultant
Temporary Placement pfichazi denn¢ do styku se svym piimym nadfizeny,
ktery mu dava zpétnou vazbu k aktudlné plnénym ukolim, stejné jako
pfichazi do styku se svymi kolegy a klienty, ktefi ¢ini totéz.

Systém hodnoceni Konzultanti Temporary Placement miiZeme
rozdélit na hodnoceni ve zkusSebni dobé a pravidelné ro¢ni hodnoceni.™®
Hodnoceni ve zkuSebni dobé

Cilem hodnoceni ve zkuSebni dob¢ je predevSim zajiSténi jasné
komunikace mezi manazerem a zaméstnancem a sd€leni ocekavani, které
manazer na zaméstnance ve zkuSebni dobé ma. Dal§im cilem je poskytnuti
zpétné vazby zaméstnanci na jeho pracovni vykon a rozvoj zaméstnance
vramci zkuSebni doby. Stejn¢ tak je cilem ziskdni zpétné vazby

od zaméstnance.*™*

188 Srov. Pilatova 2008, s. 11.
18 Srov. Pilatova 2008, s. 11.
190 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.
191 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.
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Hodnoceni se sklada ze dvou casti, a to na zacatku a na konci
zkusebni doby. Priibéh hodnoceni je nésledujici: do dvou tydnd od nastupu
zamestnance na pracovni pozici probéhne prvni setkani, kde se stanovi cile
na obdobi zkusebni doby. Vyplnény formulét zasle po pohovoru hodnotitel
zaméstnanci.'?

Druhé¢ setkani se uskutecni nejpozd¢ji tyden pred koncem zkusebni
doby. Na tomto setkdni probéhne vyhodnoceni cilt, které byly stanoveny
pii prvnim hodnoceni. Soucasti je i1 ziskani oboustranné zpétné vazby
a pfipadnad dohoda o dalsich krocich. | ztohoto setkani je vystupem

formulat, ktery si ob€ strany odsouhlasi a hodnotitel jej ulozi na sdileny

disk.'*® Formula¥ hodnoceni ve zkugebni dobé prikladam v Pfiloze ¢&. 2.

Ro¢ni hodnoceni

Cilem ro¢niho hodnoceni je stanoveni vykonnostnich
arozvojovych cili na dalsi obdobi, pfedani oboustranné zpétné vazby
a nésledné Vyhodnoceni.194

Prabéh hodnoceni miizeme rozdélit do tiech obdobi:

1. Hodnoceni na zadatku roku:'®

Pted zac¢atkem nového roku zasle hodnotitel zaméstnanci hodnotici
formulat (viz Ptiloha ¢. 3), ve kterém zaméstnanec zhodnoti svou uroven
kompetenci, pfipadné pfedvyplni cile na nasledujici hodnotici obdobi, tedy
na rok.

Poté probéhne v terminu stanoveném vedenim setkani zaméstnance
S hodnotitelem, jehoz cilem je odsouhlaseni aktualni urovné kompetenci,
odsouhlaseni rozvojovych a vykonnostnich cili a zjisténi oboustranné
zpétné vazby. Vyplnény formulaf si hodnotitel odsouhlasi se zaméstnancem

a uloZi na sdileny disk.

192 Srov. Interni materialy spole&nosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.
193 Srov. Interni materialy spolegnosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.
9% Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.
195 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.
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2. Pololetni hodnoceni:*®

V poloviné roku (opét dle terminii stanovenych vedenim) probéhne
pololetni hodnoceni zahrnujici pribézné vyhodnoceni plnéni stanovenych
cilu, ptipadné revizi cilti na zbyvajici Cast roku a zjisténi oboustranné zpétné
vazby. Odsouhlaseny formulat zaSle hodnotitel zaméstnanci a ulozi jej

na sdileny disk.

3. Hodnoceni na konci roku:'*’

Dle terminti stanovenych vedenim probéhne na konci roku
vyhodnoceni cili stanovenych na uplynulé obdobi. V rdmci tohoto
hodnoceni se stanovi i1 cile na dal§i hodnotici obdobi. Po odsouhlaseni
formuldfe zaméstnancem vyplni manazer je$t¢ pole ,,Doporuceni
manazera“, které musi zlistat zaméstnanci skryto. Po vyplnéni formuléie jej

hodnotitel ulozi na sdileny disk.

6.2. Kiritéria hodnoceni

Jak jsem uvedla v kapitole 2.4. Kritéria hodnoceni pracovnik,
Hronik'® uvadi jako kritéria hodnoceni pracovniki realny pracovni vykon,
jednotlivé oblasti hodnoceni a kompetence. Kritérium hodnoceni
Konzultanti Temporary Placement jsou ve spole¢nosti XY pravé
kompetence. Jedna se o model kli¢ovych kompetenci, které jsou shodné
pro vSechny pozice v organizaci. Pro kazdou pozici je vSak pozadovana jina
uroven rozvinuti kompetence. Téchto klicovych kompetenci je jedenact
a kazda z téchto kompetenci je charakterizovana a poté jesté rozpracovana
do péti urovni, podle toho jak je kompetence rozvinuta. Od trovné jedna,
ktera je vyzadovana pro juniorské pozice, az po uroven pect, kterd je
vyzadovana pro manazerské pozice.199

Ja zde nebudu uvadét vSechny urovné kliCovych kompetenci,
ale v Ptiloze ¢. 4 uvedu jen ty, které jsou vyzadovany pro Konzultanta
Temporary Placement, nebot pravé znich budu vychazet pii tvorbé

kompetencniho modelu pro tuto pozici.

19 Srov. Interni materialy spolednosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.

97 Srov. Interni materialy spole&nosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.

1% Srov. Hronik 2006, s. 28.

%9 Srov. Interni materialy spoleénosti XY: Pfiprava na hodnoceni pracovniho vykonu
(prtvodce pro hodnocené).
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6.3. Hodnotitel

Hodnoceni ve zkusebni dob¢ i rocni hodnoceni je vzdy provadéno
pfimym nadfizenym pracovnika. Jak mzeme vidét v organizacni struktute
(viz Priloha ¢. 3), v ptipadé Konzultanti Temporary Placement je pfimym
nadfizenym a rovnéz i hodnotitelem Branch Manager.200

Hodnotitel musi projit Skolenim, které se zaméiuje piedevSim
na: 201

e Definovani cild, které ma hodnoceni zaméstnanct naplnit.

e Vysvétleni metody hodnoceni pracovniho vykonu na zakladé
kompetenci, s tim souvisejici definice kompetence a kompetencniho
modelu. Kazdé kompetenci z kompetenéniho modelu spole¢nosti
XY je v ramci $koleni hodnotiteld vénovana zna¢na pozornost.

e Jaké formuléfe a pracovni materidly jsou k hodnoceni potteba.

e Postup pifi hodnoceni zaméstnancti ve zkuSebni dobé a jak pracovat
S hodnoticim formulafem.

e Postup pfi roénim hodnoceni zaméstnanci a jak pracovat
S hodnoticim formuldfem vypracovanym pro ro¢ni hodnoceni.

e Definice cilti podle pravidla SMART.

e Zasady a doporuceni pii vedeni hodnoticiho rozhovoru.

e Chyby v hodnoceni a jak se jich vyvarovat.

V kapitole 2.7. Hodnotitel jsem uvedla, ze s modernimi piistupy
K hodnoceni nabyva na vyznamu i sebehodnoceni. I ve spolecnosti XY je
sebehodnoceni soucasti hodnoceni a mad podobu vyplnéni hodnoticiho
formulare jesté predtim, nez dojde k samotnému setkani s hodnotitelem.
Pracovnik vyplni do hodnoticiho formulafe wroven kompetence podle
vlastniho uvaZeni, poté si stanovi rozvojové cile na dal§i hodnotici obdobi
arovnéz vyhodnoti cile, které byly stanoveny v minulém hodnoticim

obdobi.?%

20 Srov. Interni materialy spolegnosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.

21 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Hodnotenie pracovného vykonu, Talent
management.

202 Srov. Interni materialy spoleénosti XY: Pfiprava na hodnoceni pracovniho vykonu
(prtivodce pro hodnocené).
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6.4. Metody hodnoceni pracovnikii

V kapitole 2.6. Metody hodnoceni pracovnikd jsem uvedla
Hronikovo®® dé&leni, ktery metody hodnoceni rozd&luje na zakladni
a doplitkkové. Mezi metody zékladni zatradil Motiva¢né-hodnotici pohovor
a MBO, které¢ jsou i ve spole¢nosti XY hlavnimi metodami hodnoceni.
Metody doplikové nejsou pii hodnoceni pracovnikii ve spoleCnosti XY

vyuzivany.

6.4.1. Motivacné-hodnotici pohovor a MBO

Nyni popisSu dvé zakladni metody hodnoceni tak, jak jsou
vyuzivany ve spole¢nosti XY. Pii hodnoceni v této spole¢nosti jsou tyto dvé
metody propojeny — Vramci motivaéné-hodnoticiho pohovoru dochazi
krom¢ stanoveni urovné kompetenci i K definovani cilt, kterych se
pracovnik bude snazit dosahnout v nasledujicim obdobi. Ptiblizn¢ ptl roku
po stanoveni cili dochazi k dal§imu setkani, v ramci kterého dochazi ke
zhodnoceni plnéni stanovenych cill, poptipadé k revizi téchto cila. 2

Motiva¢né-hodnotici pohovor ma ve spolecnosti XY dvé casti.
Prvni je ¢ast sebehodnoceni, kdy pracovnik hodnoti sam sebe, co se stalo
ajaké cile si do budoucna bude klast. Ve druhé casti jiz vstupuje
do hodnoceni nadfizeny pracovnik — Branch Manager.”®®

Co se tyce terminii hodnoceni, hodnoceni probiha kaskadovité
smérem dolii. Terminy pro dany rok jsou vzdy stanoveny a rozeslany
vedenim spoleéng s instrukcemi.?®® V roce 2013 je nejzaz§i termin pro
hodnoceni Konzultant Temporary Placement 4. bfezna 2013. 20

Nyni se jiz dostavam k tomu, jak samotné hodnoceni probiha. Lze
jej rozdelit do tii fazi, kdy prvni fazi je ptiprava na hodnotici pohovor.
V této fazi se hodnotitel i hodnoceny pracovnik tcastni $koleni, které je ma

pfipravit na pohovor. Pfipravu hodnoticiho pracovnika jsem jiz popsala

203 Srov. Hronik 2006, s. 55.

204 Srov. Interni materialy spole&nosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.

2% Srov. Interni materialy spolenosti XY: Pkiprava na hodnoceni pracovniho vykonu
(privodce pro hodnocené).

2% Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.

27 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Terminy hodnoceni.
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v kapitole 6.2. Hodnotitel. Hodnoceny pracovnik se zicastni skoleni, jehoz
obsah je nasledujici:**®
e Definice hodnoceni a jeho vyznam pro pracovnika.
e Kompetence a kompetencni model. V ramci Skoleni je
pracovnikim  vysvétleno, co  jsou  kompetence
a kompetenéni model a jak jich je vramci hodnoceni
Vyuzivano.
e Sebehodnoceni. Skoleni ma pracovnikiim vysvétlit, pro¢ je
sebehodnoceni diilezit¢ a rovnéz jak pii sebehodnoceni
postupovat.

e Pribéh hodnoticiho pohovoru.

Po  skoleni nasleduje c¢ast  sebehodnoceni.  Formulaf
pro sebehodnoceni s predvyplnénymi pozadovanymi kompetencemi obdrzi
pracovnik od svého nadfizeného alesponn jeden tyden ptfed planovanym
pohovorem. Pracovnik se ma zamyslet nad pozadovanymi kompetencemi
a pokusit se stanovit, jestli je pod, na nebo nad pozadovanou kompetenci.
Pokud nedosahuje pozadované kompetence, mé¢l by se zamyslet, jak by
mohl pozadované Grovné kompetence dosahnout. VSechny tyto informace
pracovnik zaznamendva do hodnoticiho formuléfe, ktery pak posle
hodnotiteli, tedy svému pifimému nadiizenému, popiipad€ si jej pfinese
na samotny hodnotici pohovor.?%®

Druhou fazi hodnoceni je jiz samotny hodnotici pohovor. Jedna se
o diskuzi mezi hodnocenym a hodnotitelem, v ramci které by spole¢né méli
dojit k finalni Grovni dosazené kompetence. Souc¢asti hodnoticiho pohovoru
je i zhodnoceni cili z minulého obdobi a rovnéz stanoveni novych cilii
naobdobi nasledujici. Ke stanoveni cili se vaze 1 diskuze
nad pozadovanymi rozvojovymi aktivitami, které poslouzi k lep§imu
dosaZeni stanovenych cilii. Dosazend uroven kompetence, stanoveni cile
i rozvojové aktivity se zaznamenavaji do hodnoticiho formulafe. Pro dany

rok je vzdy jeden formuldf. Jeden formuldi tedy obsahuje cile

2% Srov. Interni materialy spolenosti XY: Pkiprava na hodnoceni pracovniho vykonu
(privodce pro hodnocené).
% Srov. Interni materialy spoleénosti XY: Pfiprava na hodnoceni pracovniho vykonu
(prtvodce pro hodnocené).
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a vyhodnoceni daného roku a cile na dalsi rok se jiz zaznamenavaji do
dalsiho formulafe. Vyplnéné formulafe jsou vzdy uloZeny na sdileny disk.?*

Posledni fazi je realizace navrhnutych rozvojovych aktivit a rovnéz
kontrola plnéni cili, které byly na hodnoticim pohovoru stanoveny. Dé&je se

tak obvykle v pololeti.”**

219 §rov. Interni materialy spole¢nosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.
211 Srov. Interni materialy spole¢nosti XY: Systém hodnoceni pracovniho vykonu.
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7. Kompetenéni model na pozici Konzultant

Temporary Placement

V této kapitole se jiz dostdvam k naplnéni cile této prace, kterym je
vytvofeni kompetencniho modelu na miru Sit¢ho pozici Konzultanta
Temporary Placement ve spole¢nosti XY.

Jak jsem uvedla, hodnoceni pracovnikii ve spole¢nosti XY je
zalozeno na modelu klicovych kompetenci. Aby hodnoceni bylo efektivné;jsi
a skutecné odrazelo problematiku prace na dané pozici, vytvofim
kompetencni model piimo wuSity na miru Konzultantovi Temporary
Placement.

Jiz bylo tfeCeno, ze ve spolec¢nosti XY je identifikovano jedenact
klicovych kompetenci, které¢ jsou dale rozpracovany do péti urovni, které
odpovidaji jednotlivym pozicim, od juniorské po manazerskou. Tyto klicové
kompetence sice pasuji na danou organizaci, ale ne vzdy ptimo padnou dané
pozici. Proto budu vychazet ztvrzeni, ze klicové kompetence jsou
vynikajicim podkladem pro vytvofeni kompeten¢niho modelu pro danou
pozici.??

Budu tedy postupovat stejné jako je popsano v kapitole 3.6. Proces
tvorby kompetenéniho modelu a vytvofim kompetenéni model pfimo
pro Konzultanta Temporary Placement, pficemz budu vychazet

z pozadovanych projevl chovani identifikovanych pro klicové kompetence.

7.1.1. Pripravna fize
V ramci terminologického ukotveni jsem uvedla, Ze cilem této faze
je yjasnit si kli¢ovou pracovni pozici, pro kterou bude kompeten¢ni model
vytvaren, definovat cil tvorby kompetenéniho modelu, ziskat informace
ocilech a strategickych zadmérech organizace, porozumét organizacni
struktufe, vytvofit harmonogram pro tvorbu kompetencniho modelu
a projektovy tym a ujasnit si ptistup k tvorbé kompetencniho modelu.?"

Jak jsem v této praci jiz né€kolikrat uvedla, klicovou pracovni

pozici, pro kterou budu kompetencni model vytvaret, je Konzultant

212 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 35.
213 Srov. Bartoiikova 2010, s. 100.

68



Temporary Placement ve spolecnosti XY. Tato pozice byla definovana jako
klicova jesté pred zacatkem psani této prace, a to po poradé s Branch
Managerem pobocky spolecnosti XY.

Cilem tvorby kompeten¢niho modelu je design vhodného néstroje
pro hodnoceni pracovnikd. Ackoli spolecnost XY vyuziva pii hodnoceni
modelu klicovych kompetenci, cilem této prace je vytvoreni kompeten¢niho
modelu na miru pravé proto, aby hodnoceni bylo vice efektivni.

V piipravné fazi jsem se rovn€z seznamila s organizacni strukturou
spoleCnosti XY, Sjejimi cili a strategickymi zadméry. Jedna se spiSe
0 doplinkovy materidl, nebot’ vSe zminéné¢ bylo zohlednéno pii tvorbé
klicovych kompetenci, které jsou spolecné pro vSechny pracovniky
ve spolecnosti XY a z kterych budu vychazet.

Tvorbou harmonogramu a projektového tymu jsem se vzhledem
Kk rozsahu této prace nezabyvala. I kdyz minimalné projektovy tym je v mém
ptipad¢ jasny — je tvofen jednim ¢lenem, a to mnou.

Ptistup k tvorb&é kompetencniho modelu jsem zvolila piistup $ity na
miru. Vzhledem k tomu, Ze cilem je vytvoreni skutecné efektivniho nastroje
pro hodnoceni, bude nejlepsi, kdyz vytvofim kompetenéni model, ktery

bude ptesn¢ ,,sedét* na danou pozici.

7.1.2. Faze sbéru dat
V této fazi jiz dochazi ke sbéru dat potiebnych k tvorbe
kompeten¢niho modelu. Ze vSech pouzitelnych technik, které jsem uvedla
v ramci terminologického ukotveni, jsem pouZila jako zakladni techniku
analyzu pracovnich ukolt a funkci. Pti té jsem vychazela predevsim z téchto
materiali:
e popisu pracovniho mista,
e internich material spole¢nosti XY — Key Performance
Indicators, Dress Code, Inzerce.

e organizacni struktury spole¢nosti XY,

Analyza pracovnich ukolt a funkei byla jiZ provedena v ramci

pfedstaveni pracovni pozice Konzultanta Temporary Placement. Informace
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Ztéto analyzy jsem jeSté¢ doplnila o informace ziskané z nasledujicich
zdroju:

e odborné literatury,

¢ identifikovanych klicovych kompetenci,

e strategickych cild, vize a hodnot spole¢nosti XY,

e katalogu Narodni soustavy povolani,

e a rovn¢z z vlastnich zkuSenosti, které jsem ziskala pti své

praci pro tuto spolecnost.

Nyni tedy mohu pfistoupit kdalsi fazi procesu tvorby
kompeten¢niho modelu, kterym je analyza a klasifikace informaci ziskanych

V této fazi.

7.1.3. Féaze analyzy a Kklasifikace informaci

Jak jsem avizovala v piedchozi podkapitole, nyni jiz mohu
pfistoupit k fazi analyzy a klasifikace informaci, které jsem ziskala ve fazi
predchozi. Jen pro pfipomenuti bych rada ve stru¢nosti uvedla postup v této
fazi. Dle Bartotikové®™ je nejdiive potieba vytvorfit soupis jednotlivych
projevil chovani charakteristickych pro danou pracovni pozici a poté ze
ziskanych informaci identifikovat ty aktivity, které pfispivaji k vysokému
vykonu.

Postupovala jsem v souladu s vyse uvedenym a vystupem bylo nize
uvedené schéma, kde zdkladni body jsou tvofeny informacemi ziskanymi
Z analyzy pracovnich ukoli a funkci a klicovych kompetenci. Tyto
informace jsem pak dale doplnila o informace ziskané z katalogu Narodni
soustavy povolani a odborné literatury. Vzhledem Kk tomu, Ze je nutné
pfizplsobit vznikajici kompetencni model kli€ovym kompetencim
identifikovanym pro danou organizaci, kladla jsem pfi analyze a klasifikaci

informaci na kli¢ové kompetence velky duraz.

214 Srov. Bartotikova 2010, s. 101.
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Pracovni ikoly a funkce Konzultanta Temporary Placement:

v

e Nabor zaméstnancii:

Registruje kandidaty do interniho systému spole¢nosti XY. (Popis
pozice)

Provadi matching vhodnych kandidati s volnymi doCasnymi pozicemi.
(Popis pozice)

Identifikuje vhodné kandidaty na danou pracovni pozici. (Popis pozice)
Pouziva vhodné metody k naboru zaméstnanci do spolecnosti XY.
(Popis pozice)

Provadi pohovory v souladu s internimi smérnicemi. (Popis pozice)
Identifikuje silné stranky, dovednosti a pozadavky kandidati. (Popis
pozice)

Testuje dovednosti kandidati a v ptipadé potieby navrhuje a zajistuje
zaSkoleni. (Popis pozice)

Prezentuje pozici kandidatovi a kandidata klientovi. (Popis pozice)
Komunikuje vsechny pozadavky na pozici doasnému zaméstnanci.
(Popis pozice)

e Rizeni do¢asné pFidélenych zaméstnanci:

Pravidelné ziskava zpétnou vazbu a zajistuje, Ze klient je s docasnym
zaméstnancem spokojeny. (Popis pozice)

Identifikuje vSechny problémy s doCasnymi zaméstnanci. (Popis
pozice)

Problémy fesi promptné a profesionalné. (Popis pozice)

Vytvafi a udrzuje dobré vztahy s doCasnymi zaméstnanci a zajiStuje
jejich loajalitu. (Popis pozice)

Zajistuje stabilizaci docCasnych zameéstnanci pomoci dobrych
a konkurence schopnych mzdovych podminek v ramci internich
smérnic. (Popis pozice)

Dal§im projevem chovéni, ktery uvadi Veteska s Tureckiovou®™ jako
dalezity pro praci personalisty je 1 osobni divéryhodnost, nebot’ bez ni
si lze jen téZko pfedstavit fungujici vztah mezi personalistou a jeho

klientem.

1% Srov. Veteska, Tureckiova 2008, s. 111.
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v

v

v

e Efektivni plnéni ukolu:

Umi se poucit z vlastnich chyb i chyb kolegh. Své zkuSenosti sdili
a snazi se chyby neopakovat. (Klicové kompetence)
Zabezpecuje/zpracovava vice ukoll ¢i projektd. Tomu pfizplisobuje
organizaci ¢asu, stanovuje priority. (Klicové kompetence)

v' Je schopny pracovat anebo organizovat plnéni ukold

pod ¢asovym tlakem. (Klicové kompetence)
Analyzuje souvislosti mezi n¢kolika ¢astmi problému nebo situacemi.
(Klicové kompetence)
v’ Systematicky rozebird komplexni problémy na jednotlivé &asti
a ¢ini souvisejici zavery. (Klicové kompetence)
Situace, napady a problémy, jakoz i vztahy mezi nimi dokaze
komplexné posoudit, vyjasnit a udé€lat srozumitelnymi. (Klicové
kompetence)
v" K navrhovani koncepci vyuZiva teorie, zkuSenosti a znalosti
vzoru. (Klicové kompetence)
Citi se byt soucasti tymu a ochotné spolupracuje. (Klicové kompetence)

v' Jedna v zajmu tymu a podporuje tymova rozhodnuti. (Klicové

kompetence)

v' KdyZ je potfeba, aktivné nabizi pomoc ostatnim ¢lenim tymu.

(Klicové kompetence)

v’ Vazi si pfinosu a zkuSenosti druhych. (Kli¢ové kompetence)
Vytvafii realistické ¢asové rozvrhy pracovnich cilt. (Popis pozice)
Zajistuje, ze veSkeré¢ administrativni ukoly jsou provadény piesné
a efektivné. (Popis pozice)

Provadi reporting dle pozadavkt Branch Managera. (Popis pozice)
Jedna s externimi organizacemi (ufady prace, socialni tfady,
inspektoraty bezpec€nosti prace apod.). (Narodni soustava povolani)
Vyuziva prostfedkd vypocetni techniky. (Narodni soustava povolani)
Vede agendu povinnych lékatrskych prohlidek, BOZP a PO ve firmé.
(Narodni soustava povolani)

e Poskytovani kvalitnich sluZeb klientiim:

Snazi se poskytovat Kklientovi sluzby s pfidanou hodnotou. (Kli¢ové

kompetence)
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v' Sleduje spokojenost klienta ohledné docasné piidéleného
zaméstnance. (Kli¢ové kompetence)

v’ Prebira osobni odpovédnost za docasné piidélené zaméstnance.
(Klicové kompetence)

v' Okamzité fesi situaci. (Kli¢ové kompetence)

Reprezentuje znacku v regionu. (Popis pozice)

v ' Dba na svij zevnéjSek a jeho vzhled vidy pulsobi Cistym,
upravenym a reprezentativnim dojmem. (Popis pozice)

Odpovidd vSem kandidatim i klientim profesiondlnim zplsobem.
(Popis pozice)

Zajistuje poskytovani sluzeb v nejveétsim mozném rozsahu. (Popis
pozice)

Udrzuje pravidelnou a stalou komunikaci s kandidaty i klienty. (Popis
pozice)

v' Udrzuje formalni kanaly a podporuje tvorbu neformalnich kanalt
komunikace. (Kli¢ové kompetence)

v" Iniciuje komunikaci k zajisténi koordinace a plynulosti toku
informaci na externich a internich jednanich. (Klicové
kompetence)

Zajistuje, ze teSeni problému je provedeno rychle a efektivné. (Popis
pozice)

Vyhledava v piedstihu pfilezitosti a podnika kroky k tomu, aby byly
vyuzivany. (Klicové kompetence)

Identifikuje problémy a piekazky, nez se stanou. (Kli¢ové kompetence)

v Jedna tak, aby se jim ptedchazelo, pfipadné aby se minimalizovaly
jejich negativni dopady. (Kli¢ové kompetence)

Veskerou praci provadi v souladu shodnotami a internimi postupy
spole¢nosti XY. (Popis pozice)

Diikladné po sobé kontroluje/zabezpecuje kontrolu své prace a kvalitu
prace ostatnich. (Kli¢ové kompetence)

Provadi vyhodnoceni a objevuje slaba mista nebo chybé&jici informace
a identifikuje prostor pro zlepseni. Dokoncuje souvisejici opatieni

a dosahuje vysokych standardi kvality. (Klicové kompetence)
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e Udrzeni obchodu se stavajicimi klienty:

v' DokaZe nahlizet na obchodni pfilezitosti z hlediska dlouhodobé
vyhodnosti pro klienta i pro organizaci, obvykle v lokdlnim méfitku.
Snazi se o jejich uspéSnou realizaci s cilem zvySovat obraty organizace.
(Kli¢ové kompetence)

v Udrzuje pravidelné kontakty se stavajicimi klienty, aby bylo zajisténo
vyuziti celého obchodniho potencialu. (Popis pozice)

v Vytvaii zké obchodni vztahy a na jejich zakladé zjistuje a stanovuje
trvalé poZzadavky klienta na obsazovani pozic. (Popis pozice)

v’ Zjistuje rozsah a podstatu vyuzivani konkurence a snazi se poskytnout
sluzby i v této oblasti. (Popis pozice)

v" Identifikuje nastalé problémy a spolu s manazerem navrhuje mozna
feseni a rychle je realizuje. (Popis pozice)

v PouzZiva ptfiméfené sazby a cenové relace v ramci postupti danych
spolecnosti k dosaZeni a udrZeni ziskovosti. (Popis pozice)

v' Vytvaii pracovni vztahy sKklienty provadénim dobfe planovanych
navstév. (Popis pozice)

v’ Zaji$tuje, Ze vSichni kandidati jsou peélivé provéfeni dle internich
postupil spolecnosti i pozadavku jednotlivych klientt. (Popis pozice)

e Rozvoj nového obchodu:

v Prodava sluzby spole¢nosti XY pomoci strukturovanych telefonickych
hovori potencialnim klientim. (Popis pozice)

v' Vyuziva vice principt ovliviiovani. (Klicové kompetence)

v" Diskusi nebo prezentaci pfizptisobuje momentalnimu zajmu a potiebam
klientd, coz zahrnuje peclivou piipravu, véetné argumentace. (Kli¢ové
kompetence)

v' Udr7zuje pravidelné kontakty s potencialnimi klienty a podporuje tuto
¢innost marketingovymi aktivitami. (Popis pozice)

v" Monitoruje aktivity konkurenénich spole¢nosti v regionu. (Popis
pozice)

v" Provadi nabidky vhodnych dogasné pfidélenych kandidatt potencialnim
klientim na zakladé korporatnich smérnic. (Popis pozice)

v" Poskytuje sluzby na vysoké trovni, aby byl zaji$tén rozvoj nového
obchodu. (Popis pozice)
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v' Vyhledava piilezitosti jak zlepsit vysledky. (Klicové kompetence)

v" Navrhuje specifické zmény v systému nebo ve svych pracovnich
metodach za ucelem zvysSeni vykonnosti a efektivity pfi dosahovani
cili. (Klicové kompetence)

v’ SnaZi se piekracovat stanovené cile. (Kli¢ové kompetence)

e Odborné znalosti

v Prokazuje mimofadné znalosti a chapani odvétvi naboru lidskych
zdrojii. Veteska s Tureckiovou™® ktomu dodavaji, Ze personalista
by m¢l znat nejlepsi praktiky v oblasti fizeni lidskych zdroji.

v Prokazuje mimoiadné znalosti kandidati i obchodnich aktivit klientd
a zajistuje splnéni jejich pozadavki. To potvrzuje 1 Veteska
s Tureciovou?”’, ktefi za jednu znejvyznamn&jsich kompetenci
personalistli povazuji 1 znalost pfedmétu podnikdni organizace, V niz
pusobi.

v' Prokazuje mimotadné znalosti v téchto oblastech:

o kategorizace praci

o zékon o zaméstnanosti

o svét prace, povolani, profesni skupiny, odvétvi, klasifikace
CZ-1SCO

o kvalifikacni a dal$i poZzadavky povolani a pracovist’

o zaklady pracovniho prava, zakonik prace

o stanovy a zakladni organiza¢ni normy spolecnosti

o postupy vybéru zaméstnancu, konkursni fizeni

o planovani lidskych zdroja v podniku

o mzdové ucetnictvi. (Narodni soustava povolani)

v' Sleduje legislativni zmény v oblasti pracovné pravni problematiky.
(Narodni soustava povolani)

v' Dal§im projevem chovani, které by mélo byt charakteristické
pro vysoky vykon na pozici Konzultanta Temporary Placement je

rovnéZ zvysSovani vlastni vykonnosti a chut a ochota se neustale

218 Srov. Veteska, Tureckiova 2008, s. 109.
21 Srov. Veteska, Tureckiova 2008, s. 109.

75



zdokonalovat a ziskavat dalsi znalosti v oboru, coz vyplyva z vize

a hodnot spole¢nosti XY.?*8

Nyni jsem popsala, jaké projevy chovani jsem identifikovala jako
ty, které pomadhaji dosahovat vysokého vykonu na pozici Konzultanta
Temporary Placement. Nasledujicim krokem je zafazeni vyroki
do jednotlivych skupin a jejich dalsi analyza s cilem vytvofit homogenni
celky, kompetencni kotvy, které jsou zdkladem kompetence. 219

Jednotlivé projevy chovani jsem tedy zafadila do skupin tak,
aby byly vytvofeny homogenni celky — vytvofila jsem tedy kompetenéni
kotvy, které jsou zakladem kompetence.

Poslednim krokem v této f4zi mélo byt ovéfeni ziskanych projevi
chovéni na $ir§im vzorku respondentt.?® Vzhledem k omezenému rozsahu

této prace jsem se rozhodla tento krok nerealizovat a budu s témito

ziskanymi projevy chovani pracovat tak, jako by byly ovéfeny.

7.1.4. Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu

V piedchozi fazi jsem vytvofila nacrt kompetence, takze mé ceka
faze stézejni — tvorba kompetenéniho modelu. Tato faze pracuje s nacrtem
kompetence, ktery byl vytvoten v pfedchozi fazi, a to tak, Ze propracovava
charakteristiky kompetence tak, aby co nepiesné€ji vystihovala a popisovala
chovani, které ji charakterizuje. Rovnéz je tieba tuto kompetenci definitivné
pojmenovat.??

Na tomto misté bych rdda uvedla, Ze pfi tvorbé kompetenci budu
vychéazet z Tyronova222 déleni kompetenci na manazerské, technické
a interpersonalni. Toto déleni jsem zvolila proto, Ze mi pfijde piehledné
a ackoli by se nékterym mohlo zdat, Ze Konzultant Temporary Placement
neni manaZerskou pozici, protoZze pod né¢j dle organizacni struktury
spolec¢nosti XY nespadaji zaméstnanci, musi dle mého nazoru disponovat

manazerskymi kompetencemi, protoze fidi zaméstnance a kandidaty, ktefi

jsou docasné pride€leni ke klientovi.

218 Srov. Interni materialy spoletnosti XY: Vision and Strategies.
2% Srov. Bartoiikova 2010, s. 101.

220 Srov. Bartoikové 2010, s. 101

221 Srov. Bartoiikova 2010, s. 101

222 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 34
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Jesté predtim, nez piedstavim kompetencni model, ktery jsem
vytvofila, musim vytvofit stupnici rozvoje kompetence, tedy deskripci
raznych projevii kompetence podle Grovné jejiho rozvoje. Stupnice obvykle
zaCind trovni charakteristickou negativnimi projevy v ramci dané
kompetence, pokracuje pies slabé rozvinutou uroven az po vysoce
rozvinutou urovein dané kompetence. Stupnice slouzi k posouzeni urovné
rozvinutosti kompetence. Teprve az po vytvoieni stupnice muZeme
formulovat definitivni nazev kompetence, ktery by mél byt zkracenym
a souhrnnym nazvem chovani, které kompetenci tvori. >

Ja jsem si vypujc¢ila stupnici, kterou vytvorili Kubes, Spilerova
a Kurnicky, nebot’ mi pfijde dostatecné prehledna a praktickd. Trochu jsem
ji modifikovala k tomu, aby vice odpovidala pozici Konzultanta Temporary

Placement.

Tabulka ¢ 1: Stupnice urovné rozvinutosti kompetence modifikovanda

dle Kubese, Spillerové a Kurnického®**

Hodnota Popis chovani Prakticka hodnota
V chovani jsou pfitomny negativni Vyrazné omezeni
1 projevy kompetence, poptipadé efektivnosti prace daného
absence kompetence. pracovnika.
Pracovnik pouziva chovani spojené Tato uroven kompetence
S kompetenci minimalné, nebo ho limituje dobry vykon
: nepouziva viibec, i kdyz to situace pracovnika. Kompetence
vyzaduje. potiebuje rozvoj.
Pracovnik je pfipraven pouzit Kompetence je adekvatne
3 kompetenci na podnét zvenci, kdyz rozvinuta a rovnéz
to vyzaduje situace. ptipravena k pouziti.
Tato troven rozvinutosti
kompetence predstavuje
Pracovnik vybizi k vyuzivani
4 pracovnikovu silnou
kompetence i ostatni.
stranku, nebot” ovlivituje
i lidi kolem sebe.
5 Vytvaii systémovy predpoklad Takto rozvinuta

223 Srov. Bartotikova 2010, s. 102.

224 Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 125-126.
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pro rozvoj a uplatnéni kompetence kompetence predstavuje
s dopadem na vétsi Gtvar velmi silnou stranku

Vv organizaci. manazera, protoze ovliviiuje

celou organizaci.

Jiz jsem popsala stupnici rozvinutosti kompetence a nyni bych rada
presla k dalsimu kroku, ve kterém jsem pracovala s naértem kompetence
tak, jak jsem ho vytvofila v minulé fazi.

Vystupem z této faze je predbézny kompetencni model. Ten mize
nabyvat nékolika podob, od textu ¢i tabulky popisujici jednotliva
kompeten¢ni témata, dil¢i kompetence a jejich projevy chovani, az po
grafické znazornéni.”®

Vystupem této a vlastné i piechozi faze je nasledujici tabulka, kde
jsou definované jednotlivé projevy chovani. U jednotlivych projevi chovani
jsem z diuvodu piehlednosti jiz neuvadéla, odkud jsem je Cerpala. Tyto
projevy chovani jsou setazeny do skupin, které jsou vystizn¢ popsany —
kompetencni kotvy. Tyto kompetencni kotvy jsou pak zakladem pro kazdou

kompetenci.

225 Srov. Bartotikova 2010, s. 102.
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Tabulka ¢ 2: Identifikace kompetenci na pozici Konzultanta Temporary Placement

Jednotlivé projevy chovani, zajist’ujici na pozici Konzultant

o Popis kompetence Kompetence
Temporary Placement vysoky vykon P P P
ManaZerské kompetence
Pravidelné ziskdva zpétnou vazbu a zajistuje, ze klient je s doGasnym Zajistuje ziskavani zpétné
zaméstnancem spokojeny. vazby a kontrolu spokojenosti
Dtikladné po sobé kontroluje/zabezpecuje kontrolu své prace a kvalitu klienta/kandidata. Rovnés Kontrolovani

prace ostatnich.

Piebira osobni odpovédnost za doCasné pridélené zaméstnance.

kontroluje kvalitu své prace i

ostatnich zameéstnancu.

Svym ukoltim pfizptisobuje organizaci Casu.

Umi si stanovit priority.

Vytvaii realistické ¢asové rozvrhy pracovnich cilti.

Umi si zorganizovat svou praci,

pfi¢emz vi, jaké tikoly musi
splnit prioritné. Rovnéz umi
vytvofit realisticky casovy

harmonogram plnéni tikold.

Organizacni schopnosti

Dokaze nahlizet na obchodni pftilezitosti z hlediska dlouhodobé
vyhodnosti pro klienta i pro organizaci, obvykle v lokalnim mé&fitku.

Snazi se poskytovat klientovi sluzby s ptidanou hodnotou.

Sleduje spokojenost klienta ohledné docasné ptidéleného zaméstnance.

Vesker¢é své aktivity vykonava

s ohledem na spokojenost
Klienta.

Orientace na klienta

Umi se poucit z vlastnich chyb i chyb kolegt.

Své zkuSenosti sdili a snazi se chyby neopakovat.

Jedna tak, aby se problémim piedchazelo, pifipadné aby se
minimalizovaly jejich negativni dopady.

SnaZzi se pfedchazet chybam,

a

pokud k chyb¢ dojde, snazi se
Z ni poucit a neopakovat ji.

Schopnost fesit problémy
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Identifikuje problémy a ptekazky, nez se stanou a spolu s manaZerem
navrhuje moznd feseni a rychle je realizuje.

Problémy fesi okamzité, efektivné a profesionalné.

Disponuje schopnosti
identifikovat problémy
a zaroven je tesit rychle,
efektivné a profesionalné.

Analyzuje souvislosti mezi n¢kolika ¢astmi problému nebo situacemi.

Systematicky rozebira komplexni problémy na jednotlivé Casti a Cini
souvisejici zavery.

Situace, napady a problémy, jakoZz i vztahy mezi nimi dokaze komplexné
posoudit, vyjasnit a ud€lat srozumitelnymi.

K navrhovani koncepci vyuziva teorie, zkuSenosti a znalosti vzort.

Ma schopnost vidét
V jednotlivych vécech celek
a rovnéz vidét v celku

jednotlivé véci. Rovnéz umi

nachazet mezi jednotlivymi
aspekty souvislosti.

Systemati¢nost

Zabezpecuje/zpracovava vice ukoli ¢i projekti.

Je schopny pracovat anebo organizovat plnéni Ukold pod casovym
tlakem.

Dosahuje vysokych standarda kvality.

Zajistuje poskytovani sluzeb v nejveétsSim mozném rozsahu.

Dosahuje vysokych vykont
pod tlakem a je schopen plnit
vice ukolll najednou.

Snazi se o UspéSnou realizaci obchodnich pfilezitosti s cilem zvySovat
obraty organizace.

SnaZzi se prekracovat stanovené cile.

Vyhledava prilezitosti jak zlepsit vysledky.

Navrhuje specifické zmény v systému nebo ve svych pracovnich
metodach za ucelem zvyseni vykonnosti a efektivity pfi dosahovani ciltl.

Snazi se zvySovat svou vlastni

efektivitu 1 efektivitu celé

organizace tim, ze piekracuje

stanovené cile a hleda cesty
k vyssimu vykonu.

Orientace na vykon
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Technické kompetence

Registruje kandidaty do interniho systému spolec¢nosti XY.

Provadi matching vhodnych kandidatl s volnymi doCasnymi pozicemi.

Identifikuje vhodné kandidaty na danou pracovni pozici.

Pouziva vhodné metody k ndboru zaméstnancti do spole¢nosti XY.

Provadi pohovory v souladu s internimi smérnicemi.

Identifikuje silné stranky, dovednosti a pozadavky kandidati. Schopnost nabrat vhodné

zaméstnance pomoci vhodnych

Testuje dovednosti kandidata metod a umistit je na vhodnou

V piipadé potieby navrhuje a zajist'uje zaskoleni pro zaméstnance. pracovnl pozici.

Zajistuje, ze vsSichni kandidati jsou peclivé provéieni dle internich
postupti spolecnosti i pozadavkil jednotlivych klientt.

Nabor zaméstnancu

Pouziva primétené sazby a cenové relace vramci postupli danych

. . o ; Schopnost fidit doCasné
spole¢nosti k dosazeni a udrzeni ziskovosti.

pfidélené zaméstnance

Zajistuje stabilizaci doCasnych zaméstnanci pomoci dobrych a zajisfovat chod vesker{ch

a konkurence schopnych mzdovych podminek v ramci internich smérnic.

procest, které k zaméstnavani

Vede agendu povinnych Iékaiskych prohlidek, BOZP a PO u docCasné S
pracovniki ptislusi.

pridélenych zaméstnancii.

Rizeni zaméstnancu

Zajistuje, ze veSkeré administrativni ukoly jsou provadény piesné

I mi pfijm zZpr
a efektivné. Umi pfijmout a zpracovat

informace a efektivné jich

Provadi reporting dle pozadavk( Branch Managera. vyuzit. Umi pracovat s internim

Vyuziva prostiedkt vypocetni techniky. systémem spolecnosti.

Efektivni prace
s informacemi
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Monitoruje aktivity konkurenénich spole¢nosti v regionu.

Reprezentuje firmu XY v regionu.

Dba na sviij zevnéjsek a jeho vzhled vzdy plsobi Cistym, upravenym a
reprezentativnim dojmem.

Reprezentuje firmu XY za
jakychkoli okolnosti.

Reprezentativnost

Prodéava sluzby spolecnosti XY pomoci strukturovanych telefonickych
hovorti potencialnim klientim.

Provadi nabidky vhodnych docasné piidélenych kandidatt potencialnim
klientlim na zaklad¢ korporatnich smérnic.

Poskytuje sluzby na vysoké urovni, aby byl zajistén rozvoj nového
obchodu.

SnaZi se rozvijet novy obchod a
ziskavat nové klienty. Veskeré
sluzby poskytuje tak, aby byl
rozvoj nového obchodu
zajistén.

Rozvoj nového obchodu

Prokazuje mimotadné znalosti a chapani odvétvi naboru lidskych zdroju.

Prokazuje mimoiadné znalosti kandidatti i obchodnich aktivit klientt a
zajist'uje splnéni jejich pozadavk.

Prokazuje mimotadné znalosti v téchto oblastech: kategorizace praci,
zakon o zaméstnanosti, svét prace, povolani, profesni skupiny, odvétvi,
klasifikace CZ-ISCO, kvalifikaéni a dal$i pozadavky povolani a
pracovist’, zaklady pracovniho prava, zakonik prace, stanovy a zakladni
organiza¢ni normy spolecnosti, postupy vybéru zaméstnancud, konkursni
fizeni, planovani lidskych zdrojl v podniku, mzdové ucetnictvi.

Vykazuje mimotadné znalosti
Vv oblasti lidskych zdrojt,
pracovné-pravni legislativy,
mzdového ucetnictvi a umi tyto
znalosti nalezité vyuZit.

Odborné znalosti

Sleduje legislativni zmény v oblasti pracovn¢ pravni problematiky.

M3 tendenci se neustale vzdélavat a zdokonalovat v oboru.

Snazi se neustale vzdélavat
V oboru a zdokonalovat své
znalosti a dovednosti.

Kompetence k uceni
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Interpersondlni Kompetence

Prezentuje pozici kandidatovi a kandidata klientovi.

Komunikuje vSechny pozadavky na pozici docasnému zaméstnanci.

Vytvaii a udrzuje dobré vztahy s doCasnymi zaméstnanci a zajistuje
jejich loajalitu.

Odpovida vsem kandidattim i klientim profesionalnim zptisobem.

Udrzuje pravidelnou a stalou komunikaci s kandidaty i klienty.

Udrzuje formalni kanaly a podporuje tvorbu neformalnich kanalt
komunikace.

Iniciuje komunikaci k zajisténi koordinace a plynulosti toku informaci

Schopnost efektivné
a profesionalné komunikovat
a zajiStovat komunikaci

. LS s klientem i kandidatem. Komunikace
na externich a internich jednénich. <y 1: . .
. — - — - P TR Rovnéz disponuje schopnosti
Jedna s externimi organizacemi (Ufady prace, socialni ufrady, o
: . NS podporovat komunikaci
inspektoraty bezpecnosti prace apod.). Fot k acni kanal
Vytvaii uzké obchodni vztahy s klienty dobie planovanymi navstévami a vytvaret komunikacni kanaly.
ana jejich zakladé zjistuje a stanovuje trvalé pozadavky klienta
na obsazovani pozic.
Vyuziva vice principt ovliviiovani.
Pisobi davéryhodné.
Diskusi nebo prezentaci prizptisobuje momentalnimu zajmu a potfebam
klientdi, coz zahrnuje pec¢livou piipravu, véetné argumentace.
Citi se byt soucasti tymu a ochotné spolupracuje. , .
yt' Y _ poripracw Ma smysl pro kooperaci a je
Jedna v zajmu tymu a podporuje tymova rozhodnuti. ochoten podilet se na tymové ) o
Tymova prace

Kdyz je potieba, aktivné nabizi pomoc ostatnim ¢lentim tymu.

Vézi si ptinosu a zkuSenosti druhych.

praci. Pfispiva tymu
konstruktivnim zptsobem.
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Schéma ¢. 4: Kompetencni model Konzultanta Temporary Placement

nabor
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Jesté ale stale nejsem na konci procesu tvorby kompetencniho

modelu. Ceka mé posledni faze, o které pojednam v nasledujici podkapitole.

7.1.5. Ovéreni a validizace kompetenéniho modelu
Jak uz samotny nazev napovida, jadrem této faze je ovéfeni, zda je
kompetencni model funk¢ni, tedy zda popsal takové chovani, které vykazuji
pracovnici s nadpramérnymi vykony.?°
Vzhledem Kk tomu, ze jsem nechtéla piili§ piekrocit rozsah této
prace, rozhodla jsem se tuto fazi nerealizovat a spokojit se Se mnou

vytvofenym kompetenénim modelem i bez jeho validizace.

226 Srov. Bartotikova 2010, s. 102
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8. Vyuziti nového kompeten¢niho  modelu

Konzultanta Temporary Placement

V této kapitole jiz jenom nastinim vyuziti kompetenéniho modelu,
ktery jsem vytvoftila v pfedchozi ¢ésti této prace. Jak celd koncepce prace
napovida, v prvni fad¢ pijde o vyuziti nové vytvoreného kompetencniho
modelu Konzultanta Temporary Placement v systému hodnoceni této
pozice.

Vzhledem k tomu, Ze hodnoceni s vyuzitim kompeten¢niho modelu
je ve spolecnosti XY jiz zavedené, neni tieba, aby hodnoceni i hodnotitelé
prochéazeli novym komplexnim Skolenim, které by je na tento typ hodnoceni
pripravilo. Jediné skoleni, kterym musi ucastnici hodnoticiho procesu projit,
je to, které by jim predstavilo novy kompetenéni model, jednotlivé
kompetence a identifikované projevy chovani odpovidajici této pozici.
Rovnéz by méli byt sezndmeni snovou stupnici rozvinutosti dané
kompetence.

Dalsi zménou, ktera je ve spojeni s vytvofenim nového
kompetencniho modelu potieba, je pfizpiisobeni hodnoticiho formulate,
ktery je wvyuZivin pii  motivaéné-hodnoticim pohovoru, novému
kompetencnimu modelu. Nejedna se o tak velkou zménu, nebot’ se pouze
zméni vycet kompetenci a hodnotici stupnice.

Jiz jsem uvedla, kompetencni model ma ve spolec¢nosti XY daleko
SirSi vyuziti, neZ jen pfi hodnoceni zaméstnancl.. Vyuziva se jej napiiklad
I pfi vybéru zaméstnanct. Proto mizu fici, ze nové vytvoreny kompetenéni
model ma daleko $ir$i moznost vyuziti, nez jen pii hodnoceni pracovnikl
na pozici Konzultanta Temporary Placement. Rovnéz si dovolim tvrdit,
ze vzhledem ktomu, ze je na miru vytvofeny této pozici, bude jak
hodnoceni, tak vybér pracovnikil na tuto pozici efektivnéjsi, nezZ tomu tak

bylo predtim.

86



Zavér

Dospéla jsem k zavéru této diplomové prace, jejimz cilem byla
deskripce systému hodnoceni a nasledné vytvofeni kompeten¢niho modelu
jako nastroje hodnoceni pracovnikii na pozici Konzultanta Temporary
Placement.

V prvni c¢asti prace jsem provedla terminologické ukotveni
s pomoci odborné literatury a rovnéz jsem z teoretického hlediska popsala
hodnoceni pracovnikli a kritérium hodnoceni, jemuz je vénovana valna ¢ast
této prace — kompetencni model. Takto pfipravené teoretické zazemi mi
v dalsi ¢asti prace pfipravilo ,,odrazovy mustek® pro to, abych v ,praktické
¢asti dosahla cile prace.

V ,praktické casti“ jsem predstavila objekt této prace a pozici
Konzultanta Temporary Placement, jejimz hodnocenim jsem se zabyvala
apro kterou jsem vytvarela kompetenéni model. Poté jsem pokraCovala
pravé s deskripei systému hodnoceni této pozice a naslednym vytvorenim
kyzeného kompetenéniho modelu pro Konzultanta Temporary Placement.

Dovoluji si tvrdit, ze cile, ktery byl stanoven na pocatku této prace,
jsem doséhla. Ackoli by se mohlo zdat, ze tvofit kompetencni model, ktery
je svym zpusobem jiz vytvoreny, je zbytecné, neni tomu tak. Rozhodla jsem
se nespokojit pfi hodnoceni Konzultanti Temporary Placement s modelem
klicovych kompetenci, které jsou shodné pro v§echny pozice v organizaci,
a dala jsem si za ukol vytvofit kompeten¢ni model pifimo pro danou pozici
S tim, ze zohlednim veskeré aspekty prace na dan¢ pozici.

Rovnéz bych rada podotkla, Ze nové vytvoreny kompetencéni model
bude mit ve spoleénost XY pii personalni praci s Konzultanty Temporary
Placement mnohem vétsi uplatnéni, neZ jen pfi hodnoceni. Lze jej vyuZzit
napiiklad i1 pfi vybéru pracovnikll na tuto pozici a rovnéz pii vzdélavani
téchto pracovniki.

Poslednim, ¢emu bych rada vénovala pozornost, je samotny systém
hodnoceni pracovnikli na pozici Konzultanta Temporary Placement.
Ackoli jeho optimalizace nebyla cilem prace, nebot” bych pravdépodobné
velmi prekrocila stanoveny rozsah, rada bych se k nému v zdvéru prace

chtéla vyjadrit. Hodnoceni pracovnikl je dle mého nazoru ve spolecnosti
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XY propracovany a rovnéz je mu vénovana velkd pozornost. Jen zbézné
bych navrhla dvé zmény — rozsifit okruh hodnotitell a rovnéz zaradit
doplitkovou metodu hodnoceni. Re$eni obou zmén by se nabizelo v podobé
360° zpétné vazby. Ale to uz je namétem pro jinou praci, nebot’ tato uz je

u svého konce.
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Anotace

Ptijmeni a jméno autora: Ruizickova Tat’ana

Nazev katedry a fakulty: Katedra sociologie a andragogiky FF UP

Nazev prace: Hodnoceni Konzultanta Temporary Placement ve spolecnosti
XY

Pocet znaka: 145 497

Pocet priloh: 4

Pocet titulti pouzité literatury: 22 + 11 internich zdrojt

Kli¢ova slova: personalni agentura, hodnoceni pracovnikii, kompetence,

kompetencni model, tvorba kompeten¢niho modelu

Kratkd a vystizna charakteristika diplomové prace

Prace pojedndva o hodnoceni Konzultanti Temporary Placement
v konkrétni persondlni agentufe. Cilem prace je deskripce systému
hodnoceni téchto pracovnikli a naslednd tvorba kompetencniho modelu
pro konkrétni pozici. Nejprve z teoretického hlediska popisuje hodnoceni
pracovnikii, kompetence a kompetencni model. Poté v praktické casti
popisuje hodnoceni Konzultantdi Temporary Placement a nésledné¢ se
zabyva tvorbou kompeten¢niho modelu pro tuto pozici. Vyusténim prace je
kompetenéni model Konzultanta Temporary Placement jako nastroje

pro hodnoceni pracovnika na této pozici.
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The Annotation

Name and surname of the author: Tatana Razickova

Department and faculty: Department of Sociology and Andragogy,
Philosophical Faculty

Title of the thesis: The Evaluation of Consultant Temporary Placement

in the Company XY

Number of letters:145 497

Number of attachments: 4

Number of titles: 22 + 11 internal resources

Keywords: personnel agency, evaluation of emloyees, competency,
competency model, creation of a competency model

Short and concise description of the thesis

This work deals with the evaluation Consultant Temporary Placement
in personnel agency XY. Aim of this work is to describe the system
of evaluation of these workers and the subsequent creation of a competency
model for a particular position. First, from a theoretical point of view
describes the evaluation of employees’ competencies and competency
model. After the practical part describes evaluation Consultant Temporary
Placement and subsequently engaged with the creation of a competency
model for this position. Work results in a competency model Consultant
Temporary Placement as an instrument for evaluating employee in this

position.
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Interni materialy spolec¢nosti XY:

Dress Code.

Inzerce.

Hodnotenie pracovného vykonu, Talent management.

Nabidka sluzeb.

Nase hodnoty.

O XY.

Popis pozice.

Ptiprava na hodnoceni pracovniho vykonu (privodce pro hodnocené).
Systém hodnoceni pracovniho vykonu.

Terminy hodnoceni pro rok 2013.

Vision and Strategies.
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Tabulka ¢.

il S Ty

Hierarchicky model struktury kompetence
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4. Klicové kompetence a definované urovné pro Konzultanta Temporary

Placement
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Priloha €. 1: Organiza¢ni schéma spole¢nosti XY

Country manager

XY Lead

Business
Development
Coordinator

Operation Senior KA Sales KA Manager
Manager Manager Skoda Auto

Business
Development
Support

Operations Regional
Supervisor Managers

Regional Sales KA Sales

Branch Managers TEaEe T

Staffing/perm Sales Managers

96



Priloha €. 2: Formular hodnoceni ve zkuSebni dobé

FORMULAR HODNOCENI VE ZKUSEBNI DOBE

Jméno a ptfijmeni

Pozice

Pobocka

Datum néstupu

Hodnotitel

Terminy pro
realizaci
pohovort

Cile pro zkusebni dobu

Popis

Meéritelnost

Terminy

Vyhodnoceni cili

Spokojenost na pozici, ve spole¢nosti, ambice

Dohodnuté aktivity, rozvoj apod.
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Piiloha €. 3: Formulaf hodnoceni zaméstnance (ptivodni)

FORMULAR HODNOCENI ZAMESTNANCE

Pfijmeni
a jméno

Pozice

Konzultant Temporary Placement

Pobocka

Datum néstupu

Hodnotitel

Kompetence

Uroveii Cile rozvoje

Pozadova-
na droven

Rozvojova
Meéritelnost aktivita
a terminy

Dosazena
uroven Popis

ZAMERENI NA
VYSLEDKY

ORIENTACE
NA KLIENTA/
ZAMERENI NA
OBCHODNI{
VYSLEDKY

KOMUNIKACE

PROAKTIVITA

KVALITA A
ZLEPSOVANI

PRESVEDCI-
VOST,
SCHOPNOST
OVLIVNIT A
MOTIVACE

ODOLNOST A
VYTRVALOST

RiZENI CASU A
OSOBNI
VYKONNOST

ANALYTICKE
MYSLENI

KONCEP(“:NI
MYSLENI

TYMOV,A
SPOLUPRACE
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Stanovené roc¢ni cile
Popis Méfitelnost | Terminy

Z
QD
2}
2
g‘ Spokojenost na pozici, ve spole¢nosti, ambice
e
=

Dohodnuté aktivity, sméfovani, rozvoj, apod.

Prabézné vyhodnoceni rocnich cila
Revize roc¢nich cila
Popis Mé¥itelnost | Terminy

g
=)
=3
a
—t
E.
o
[¢]
=.
Q
g -

Spokojenost na pozici, ve spolenosti, ambice

Dohodnuté aktivity, sméfovani, rozvej apod.
< Vyhodnoceni ro¢nich cili
<
=
g
=]
Q
(@]
[¢]
2.

Doporuceni manaZera

Vyplni manazer po uzavieni hodnoceni, informace slouzi pro potfeby manazera
a HR, neni pfistupna zaméestnanci.

Vykon

Doporucena aktivita

99




Priloha €. 4: Klicové kompetence a definované urovné pro Konzultanta

Temporary Placement

Kompetence: Zaméreni na vysledky
Charakteristika: Schopnost zaméfit svou energii na dosahovani
stanovenych cili své prace a k tomu flexibilné prizpiisobovat postupy
a zdroje.
3. ZvySuje vykonnost: Vyhledava prilezitosti jak zlepsit vysledky.
Navrhuje specifické zmény v systému nebo ve svych pracovnich
metodach za ucelem zvyseni vykonnosti a efektivity pfi dosahovani

cili. Snazi se ptekracovat stanovené cile.

Kompetence: Orientace na klienta/ Zaméreni na obchodni prileZitosti
Charakteristika: Schopnost Uspésné navazovat a udrZzovat vztahy
S klientem (internim i externim), napliovat jeho potteby, schopnost
porozumét obchodnim pfilezitostem s cilem je maximalné vyuzivat
k dosahovani/zlepSovani obratu a zisku.

3. Prebira osobni odpovédnost za vyreSeni situace, nahlizi
na obchodni prilezitosti z pohledu klienta i spole¢nosti XY: Snazi
se poskytovat klientovi sluzby s pfidanou hodnotou, sleduje
spokojenost, ptebira osobni odpovédnost a okamzité¢ teSi situace.
DokazZe nahlizet na obchodni pftileZitosti z hlediska dlouhodobé
vyhodnosti pro klienta i pro spole¢nost XY, obvykle v lokdlnim
méfitku. Snazi se o jejich UspéSnou realizaci s cilem zvySovat obraty

spole¢nosti XY.

Kompetence: Komunikace
Charakteristika: Schopnost pfijimat a ptfedavat informace, snaha
0 podporu vymény informaci, minimalizovani komunikac¢nich Sumi
a nedorozumeéni.
3. Iniciuje komunikaci: Udrzuje formalni kanaly a podporuje tvorbu
neformalnich kanali komunikace. Iniciuje komunikaci k zajiSténi
koordinace a plynulosti toku informaci na externich a internich

jednanich.
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Kompetence: Proaktivita
Charakteristika: Schopnost aktivné identifikovat nebo odhadovat budouci
prilezitosti ¢i problémy, aktivita v realizaci ptislusnych kroki.
3. ldentifikuje v predstihu prilezitosti a problémy: Vyhledava
Vv predstihu pfilezitosti a podnika kroky k tomu, aby byly vyuzivany.
Identifikuje problémy a piekdzky, nez se stanou. Jedna tak, aby se jim

predchazelo, piipadné aby se minimalizovaly jejich negativni dopady.

Kompetence: Kvalita a zlepSovani

Charakteristika: Schopnost podporovat kvalitni vystupy a omezovat
nekvalitni. Je vyjadfena napt. kontrolou priace nebo informaci,
dodrzovani/trvani na dodrzovani postupt nebo standardii spolecnosti XY.

3. DohliZi na vystupy své vlastni prace a prace ostatnich: Dikladné
po sobé kontroluje/zabezpecuje kontrolu své prace a kvalitu prace
ostatnich. Provadi vyhodnoceni a objevuje slaba mista nebo chybé&jici
informace a identifikuje prostor pro zlepSeni. Dokoncuje souvisejici

opatieni. Dosahuje vysokych standarda kvality.

Kompetence: Prresvédcivost, schopnost ovlivnit a motivovat
Charakteristika: Schopnost piesvédcovat, ovliviiovat nebo motivovat
ostatni k tomu, aby pfijali navrhovana feseni.
3. Vyuziva viceucelové principy ovliviiovani: VyuZiva vice principti
ovliviiovani. Diskusi nebo prezentaci ptizplisobuje momentalnimu
zajmu a potfebam klientli, coz zahrnuje peclivou pfipravu, vcetné

argumentace.

Kompetence: Odolnost a vytrvalost
Charakteristika: Schopnost ptekonavat piekazky a nenechat se odradit
neuspéchem.
3. Ui se, je vytrvaly, umi se poucit z vlastnich chyb: Umi se poucit
z vlastnich chyb i chyb kolegli. Své zkuSenosti sdili. Chyby se snazi

neopakovat.

Kompetence: Rizeni ¢asu a osobni vykonnost
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Charakteristika: Schopnost efektivné vyuzivat Casového prostoru
pfiplnéni ukoll, feSeni problémd, fizeni projektd. Znamend efektivné
planovat jednotlivé aktivity, fidit cas sviij i ostatnich a schopnost pracovat
pod ¢asovym tlakem.
3. Stanovuje priority sobé i ostatnim pii zabezpecovani vice ukoli:
Zabezpecuje/zpracovava vice ukoll ¢i projekti. Tomu ptizplisobuje
organizaci Casu, stanovuje priority. Je schopny pracovat

anebo organizovat plnéni tikolt pod ¢asovym tlakem.

Kompetence: Analytické mySleni
Charakteristika: Schopnost a potfeba porozumét logické strance situace,
systematicky analyzovat problémy, porovnavat rtizné faktory a situace,
stanovovat si priority na racionalni bazi.
3. Rozpoznava slozité souvislosti: Analyzuje souvislosti mezi nékolika
¢astmi problému nebo situacemi. Systematicky rozebird komplexni

problémy na jednotlivé ¢asti a Cini souvisejici zavery.

Kompetence: Koncepéni mysleni
Charakteristika: Schopnost rozpoznat vztahy mezi situacemi, které spolu
zdanlivé nesouviseji a nejsou zcela zjevné. Schopnost kreativné uvazovat,
hledat souvislosti, podstatu, vyvozovat zavéry.
3. Pouziva komplexni metody k navrhu koncepce: Situace, napady
a problémy, jakoz i vztahy mezi nimi dokdze komplexné posoudit,
vyjasnit a udélat srozumitelnymi. K navrhovéani koncepci vyuziva

teorie, zkuSenosti a znalosti vzort.

Kompetence: Tymova spoluprace
Charakteristika:  Schopnost efektivné  spolupracovat s  ostatnimi
na dosazeni cili a jednat v zajmu tymu. Schopnost vést a podporovat
sveéfené tymy.
3. Je dobrym tymovym hracem: Citi se byt soucasti tymu, ochotné
spolupracuje. Jedna v zdjmu tymu a podporuje tymova rozhodnuti.
Kdyz je potteba, aktivné nabizi pomoc ostatnim ¢lenim tymu. Vazi si

pfinosu a zkuSenosti druhych.
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