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Uvod

Kompetence, kompetenéni modely, kompetenéni profily ... tyto pojmy je mozné
vHR kruzich® zaslechnout pomérné &asto. At uz na odbornych konferencich,
seminafich, kdy se o kompetenénim modelu hovofi jako o nastroji personalniho fizeni
nebo mezi kolegy tfeba jako o tématu néjaké odborné prace. Méné Casto od kolegl
slycham realné ohlasy na praktické a efektivni vyuZiti kompetenéniho modelu

v kazdodennim personalnim fizeni.

Kompetenéni model jako vSestranny nastroj fizeni lidskych zdroji mé velmi
zaujal. OvSéem na laika, ¢lovéka neznalého terminologie personalistd, personalniho
managementu a andragogu puUsobi, zda se, pomérné abstraktné a mozna také prilis
teoreticky (coz vyvozuji napf. z reakci kolegl ve firmé&). Domnivam se, ze tomuto
velkou mérou pfispiva viceznacna terminologie, kdy u HR pracovnikl mohou byt
kompetence vnimany v jiném vyznamu nez u ostatnich pracovnikd firmy. | toto byl
pro mé osobné jeden z dlivodd, pro¢ se podivat na téma ,kompetence” blize ve své

diplomové praci.

Za objekt své prace jsem si zvolila instituci, kterd je mi zndma z pracovniho
pusobeni a kterou budu v této praci nazyvat ,spoleCnost XY“ (nebo také jen
,Spole¢nost). Jedna se o instituci, kterd si proSla pomérné pfekotnym rozvojem,
kdy se pracovnici personalniho oddéleni vice nez jinym personalnim ¢innostem
vénovali zejména vybéru a pfijimani zaméstnanci. Dlraz byl také kladen na rozvoj
a vzdélavani pracovnikl predevsim pobockové sité, ktefi tvofili podstatnou ¢ast nové
pfijimanych zaméstnanci po celé Ceské republice. O néco mensi péce byla dosud
vénovana ostatnim personalnim c¢innostem (napf. hodnoceni a odménovani
pracovniku, vzdélavani ostatnich specialistt mimo poboc¢kovou sit), systematickému
nastaveni souvisejicich personalnich procesu a cilenému vyuziti nastroju fizeni
lidskych zdroja. Spole€nost v lofiském roce proSla organizacnimi zménami a nyni se
nachazi ve fazi nového definovani nékterych personalnich procesu, resp. probiha jejich
revize a nasledna aktualizace. Vidim zde tedy moznost uplatnit nové nastroje

personalniho fizeni.

Uvedené skuteCnosti mé piimély k zamysleni nad vyuzitim kompetencnich
modell v personalnim fizeni spole€nosti XY a udaly také celkovy smér mé diplomové
praci. Vzhledem k rozsahu prace se nehodlam vénovat kompetenénim modelim napfic

celou firmou, ani se nebudu zaméfovat na vyuziti kompetenénich modell

! Nebo-li mezi pracovniky z oblasti fizeni lidskych zdroja (Human Resources) a perspnalistiky, pro které se
hlavné diky pouzivani cizojazyéné terminologie nejen v nadnarodnich firmach v Ceské republice zazilo
oznaceni ,HR".



ve vSech personalnich Cinnostech. Mym cilem je zpracovat kompetenéni model
pro vybrané pracovni pozice, konkrétné pro 5 pracovnich pozic organizacni
jednotky Odboru personalistiky a mezd a navrhnout postup implementace

kompetenéniho modelu do vybranych personalnich €innosti.

Nejdfive se zaméfim na studium odborné literatury a terminologické vyjasnéni
tématu. Po struéném pFedstaveni objektu této prace, tedy spole¢nosti XY, budu
pokraCovat analyzou internich dokumentu (vnitfnich predpisu, katalogu pracovnich
pozic, popist vybranych pracovnich pozic, apod.). Pfi tvorbé kompetenénich modeld
budu dale vzhledem k pfedmétu Cinnosti spoleCnosti XY vychazet z typovych pozic
dle Narodni soustavy povolani. Po sbéru dat nastane faze analyzy a klasifikace
informaci a nasledné faze popisu kompetenci a tvorby kompetenéniho modelu. Poté
pfistoupim v souladu s doporu¢enim odborné literatury ke zpracovani navrhu postupu

implementace kompetenéniho modelu do vybranych personalnich Cinnosti.

Teprve s Casovym odstupem po dokon&eni prace a po bliz§im projednani
s managementem spolecnosti bude mozné vyhodnotit, zda dojde k praktické realizaci
vytvofeného navrhu a zda se kompetencni model v budoucnu stane smysluplnym

a efektivnim nastrojem personalniho fizeni ve spole¢nosti XY.



1 Personalni fizeni a kompetence

V této vstupni kapitole se zaméfim na to, jak vybrani autofi, zabyvajici se
tématikou fizeni lidskych zdrojl, nahlizeji na vyuziti kompetenci a kompetenénich
modell v personalnim fizeni. Nejdfive objasnim, co se skryva pod pojmem ,personalni
fizeni“, resp. Fizeni lidskych zdroja. V dalSich podkapitolach upfesnim, jak budu
v souladu s odbornymi definicemi vtéto praci pracovat s pojmy ,kompetence*
a ,kompetencéni model. Nasledné se zaméfim na nalezitosti kompeten¢niho modelu

a metodicky postup jeho tvorby dle doporuéeni vybrané odborné literatury.

1.1 Personalni rizeni

Vy$e jsem uvedla pojem ,Fizeni lidskych zdroja“ (dale také jen ,RLZ*) viceméné
jako synonymum ,persondlniho Fizeni“. Nyni objasnim, jak budu tyto pojmy

v diplomové praci dale pouzivat.

Armstrong uvadi, ze termin “fizeni lidskych zdroji” v soucasnosti do znacné
miry nahradil dfive vice pouZivany termin “personalni Fizeni“, oznaclujici procesy,
které se tykaji fizeni lidi ve firmach. “Personalni fizeni®* se podle né&j ,zabyva
ziskavanim, organizovanim a motivovanim lidskych zdrojd, pozadovanych podnikem®.
Rizeni lidskych zdrojii pozdgji upfesnil jako ,strategicky a logicky promysleny pfistup
k fizeni toho nejcennéjdiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi
individualné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cil organizace® (Armstrong, 2007, s. 26).
(Rozdilny pFistup mezi RLZ a personalnim Fizenim je kromé ostatnich odlignosti také
ve vnimani pozice specialistd RLZ. Od specialistd RLZ se o&ekava vice neZ jen
administratorska ¢innost na poli personalistiky: maji byt spiSe partnery
pro management firmy, podporou v podnikani. Tento pfistup si pfipomeneme znovu
ve tfeti kapitole, kde se budeme zabyvat i roli personalistd ve firmé XY.) OvSem dale
autor v souladu s jinymi autoritami z oblasti fizeni lidi také pfipousti pouzivani téchto
dvou termint (,RLZ“ a ,personalni fizeni“) jako synonymum. Armstrong soudi,
Ze Hendry a Pettigrew konstatuji, ze “fizeni lidskych zdroju lIze vnimat jako uhel
pohledu na personalni Fizeni, nikoliv za personalni fizeni samé* (Armstrong, 2007,
s. 39).

Smyslem Fizeni lidskych zdrojl je dle Palana: “ziskat do tymu vhodné lidi, dobfe
je zapracovat, u€inné jim zorganizovat praci (pokud mozno ve spolupraci s nimi),
zabezpecit jim potfebné zdroje a vhodné je motivovat (energizovat jejich chovani
k cilovému jednani)” (Palan, 2002, s. 186). Personalni fizeni Palan také vnima jako

shodny termin s Fizenim lidskych zdroju. Zmifiuje navic jako dal§i synonymum termin
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“personalni management”, u kterého ale vyzdvihuje obsah pojmu “management”. Ten
chape jako “proces utvafeni a udrZovani takového prostfedi, ve kterém je mozné

ucinné a hospodarné realizovat cile” (Palan, 2002, s.152).

V této praci budu terminy ,personalni fizeni“, ,fizeni lidskych zdroja“ , popf.

I “personalni management” pouzivat jako synonyma.

Mym zamérem nebylo na tomto misté do hloubky objasnit odliSnosti mezi
vnimanim uvedenych pojmua. Zminénymi definicemi jsem chtéla pfipomenout zakladni
divod a cil personalniho fizeni ve firmé, at uz tyto procesy a cinnosti nazyvame
jakkoliv: tedy za pomoci spravné vybranych a rozvijenych lidi (lidskych zdroj) uspésné
dosahovat cili organizace a zvySovat jeji vykon. Spolu s Koubkem jesté doplnim,
e RLZ je: “...bezprostfedn& zaméfeno na neustalé zlepSovani vyuziti a neustaly
rozvoj pracovnich schopnosti lidskych zdroja, ale protoze lidské zdroje rozhoduji
i 0 vyuzivani materialnich a finan¢nich zdrojua, Fizeni lidskych zdroju zprostfedkované

rozhoduje i 0 zlepSovani vyuziti zbyvajicich zdroju organizace” (Koubek, 2008, s.16).

Dulezitost personalniho fizeni je tedy zfejma. Lze si také dovodit, ze kvalitni
a uspésné personalni Fizeni neni sice vSemocné, ale muze byt souCasné velkou
konkurenéni vyhodou. Ale jaké nastroje mohou ke kvalitnimu personalnimu Fizeni
pomoci? A pro€ v této souvislosti hovofim o kompetencich? Odpovédét se pokusim

v nasledujich podkapitolach.

1.2 Kompetence

Nyni je tedy na Case zastavit se u samotného pojmu ,kompetence“ a vzhledem
k cili této prace pfiblizit, jak kompetence definuji a dale ¢leni vybrani odborni autofi.
Toto terminologické upfesnéni povazuji za velmi dllezité, nebot jak jiz bylo naznaeno

uvodem, vnimani tohoto pojmu je zazité minimalné ve dvou rovinach.
1.2.1 Cojsou to kompetence?

Zaénu nejprve Palanovou slovnikovou definici, kde uvadi dokonce tfi vyznamy
v tomto poradi (Palan, 2002, s. 98):
1. ,Pravomoc. Souhrn pravomoci a odpovédnosti svéfenych urcitému
pracovnimu mistu &i organu.”
2. ,Schopnost vykonavat ur€itou funkci nebo soubor funkci a dosahovat
pfi tom urcité urovné vykonnosti. Soubor zplUsobl chovani, které urcité

osoby ovladaji Iépe nez jiné, coz jim umoznuje |épe zvladat dané



situace. (...) Byt kompetentni znamena umét se vyrovnat s kritickymi,
spletitymi, nepfehlednymi a nepfedvidatelnymi situacemi. (...).“

3. ,Socialné ekonomicky znak pracovnika nachazejiciho se v situaci nové
pojimané vyroby ¢&i sluzby. Hovofime o kompetenci.”

Ve firemnim prostfedi (nebo také u Siroké vefejnosti), které nema dosud
zkuSenost s kompetenénimi modely, je vétSinovou vnimana kompetence v prvnim
uvedeném smyslu. Napf. ve spole¢nosti XY je jednim z dllezitych internich dokumentu
tzv. Kompetencni fad, ktery upfesnuje miru opravnéni, udélenou za spolecnost
jednotlivym pracovnim pozicim. (Pozn.: V pfipadé vyuziti Ffizeni podle kompetenci
a implementace kompetenéniho modelu do personalnich ¢innosti by zde bylo nezbytné
pozménit mirné zazitou terminologii tak, aby nebyla zavadéjici a byla dostate¢né
srozumitelné vramci celé firmy. O tom vS8ak vice nize u charakteristiky funkéniho
kompetenéniho modelu, viz kapitola 1.3.2.)

Vnimani pojmu ,kompetence“ se u autorid Kube$ — Spillerova — Kurnicky blizi
vySe uvedené Palanové definici. Podle téchto autord (Kube§ — Spillerova — Kurnicky,
2004, s. 14) se termin ,kompetence” obvykle pouziva jako oznaceni pro:

e pravomoc, opravnéni k néjakym ukonim ¢&i rozhodnutim, udélené (nebo

i odebrané, pfesunuté) néjakou formalni autoritou — tedy kompetence dané
zvenci;

o schopnost vykonavat néjakou €innost, byt adekvatné kvalifikovany k této
Cinnosti, mit potfebné znalosti a dovednosti — tedy kompetence, dané
vnitini kvalitou €lovéka a jeho rozvojem, nezavislé na vnéjSich autoritach.

Ve své praci se vzhledem ke stanovenému cili budu zabyvat kompetenci
ve druhém uvedeném vyznamu, tedy vnitfni kvalitou Clovéka, kterou mizeme dale
rozvijet.

V odborné literatufe Ize najit jeSté mnoho dalSich definic ,kompetenci®,
v souladu se zamérenim této prace. Nemohu vynechat pfedevsim FrantiSka Hronika,
ktery se kompetencim i kompetenénim modelim vénoval v fadé svych publikaci,
v odbornych ¢lancich a vénuje se na tomto poli i lektorské a konzultacni €innosti.

Hronik pojima ,kompetenci jako zpUsobilost. Povazuje ji za: ,trs znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, tedy uréitych predpokladua k urcité ¢innosti,
které podporuji dosazeni cile. Proto ma blize k ¢innosti samotné, nez k vlastnosti
¢irysu a pozorujeme ji ve vzorku chovani. (...) Kompetence tedy nejsou pouhymi
dovednostmi. Jsou to pozorovatelné zplsoby, pomoci kterych dosahujeme efektivniho
vykonu.” (Hronik a kol., 2008, s. 23) Toto doplnéni povaZzuji za velmi podstatné
pro praktické vyuziti a definovani potfebnych kompetenci, resp. kompetenénich modell

ve firemnim fizeni. Zejména v tom smyslu, Ze nehovofime pouze o vnitfnich kvalitach

10



Clovéka, které nam mohou zuUstat navzdy skryty, ale naopak za vrcholny projev
kompetence povazujeme pozorovatelné chovani (kterym se dany pracovnik |épe
¢i hufe dostava ke svému cili).

Hronik (2008, s. 26) i Bartonnkova (2010, s. 84) upozoriuji také na jisty
terminologicky zmatek vzhledem k rozdilnym pfekladdm a uzivani anglickych termina:
~competence® jako kvalifikace a ,comptency“ jako schopnost &i schopnost chovani
(a naopak). Bartornkova podotyka, ze rlGzni autofi pfidéluji témto terminim rdzny
vyznam, prestoze v bézné angli¢tiné jde o slova stejného vyznamu, pouze v jiném
tvaru (plvodni vyznam“ pravomoc a opravnéni; preneseny vyznam: schopnost,
zpusobilost, kvalifikace...). Autorka konkretizuje pouzivani termind podle Armstronga
takto (Bartorikova, 2010, s. 84):

e competency — tyka se osoby a vztahuje se k rysim chovani podmirujicich

pfiméfeny vykon; jedna se tedy o schopnost,

e competence — tyka se oCekavaného vykonu a vztahuje se k pracovnimu

mistu, pro které je dana osoba zplsobila; jedna se tedy o kvalifikaci,

odbornou zpusobilost.

V této podklapitole jsem se zaméfila na objasnéni ,kompetence® a vysvétleni
uzivani tohoto pojmu v mé praci. Z vySe uvedeneho vyplynulo, Ze pojem ,kompetence”
neni zcela jednozna¢né definovan a uzivan, a to ani v praxi, ani mezi autory odborné

literatury.

1.2.2 Anatomie kompetence

V pfedchozi podkapitole jsem kompetence struéné predstavila. Nyni se
podivam trochu hloubéji, co se v kompetencich skryva, jaka je jejich struktura

a ¢lenéni.

VétSina autort se shoduje na tom, ze se kompetence projevuji pozorovatelnym
chovanim. Uz asi nepfekvapi, Zze v této fazi shoda kon¢i, resp. neexistuje jednoznaény
konsensus vtom, co pfesné vSechno kompetenci tvofi. Pfiznacna je jesSté jedna
vSeobjimajici definice: ,destnik, pod ktery se vejde v§e, co muze pfimo nebo nepfimo
souviset s pracovnim vykonem®. Takto soudi Kube$ — Spillerova — Kurnicky, Zze vnima

kompetence Woodruff (Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 26).

V pracovni praxi se ale management firem nespokoji s jakymkoliv vykonem.
Podstatné je, Ze Ffizenim lidskych zdroji chce vedeni €i majitel firmy docilit dobrych az

vybornych vykon( jak jednotlivel, tak nasledné celé firmy. Pokud tedy pracovnik plni
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své ukoly na vynikajici urovni, nazyvame ho kompetentnim. Podle KubeSe — Spillerové
— Kurnického Ize takového kompetentniho pracovnika definovat tfemi predpoklady:
¢ e vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi
a zkudenosti, které k takovému chovani nezbytné potfebuje,
¢ je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani
hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii,
e ma moznost v daném prostifedi takové chovani pouzit.”
Autofi dale uvadéji, ze k naplnéni role kompetentniho pracovnika je nezbytné, aby byly
splnény vSechny tfi pfedpoklady. Lze ale v ramci personalniho fizeni (a uz se pomalu
blizim i k Fizeni podle kompetenci) Uspé&sné ovlivnit vSechny tfi slozky?
Dovednosti a védomosti ano. Treti podminka je dana zvenéi a nesouvisi
s osobnosti pracovnika, ale jeji splnéni je k dosazeni uspéchu také nezbytné. Oviem
motivy, hodnoty a postoje, Zivotni filozofie — tyto faktory patfi mezi pomérné stabilni
slozky lidské osobnosti a ovlivnit se daji jen obtizné (Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004,
S. 27).
Co v8echno mlze stat za ocekavanym chovanim, prehledné ukazuje nize
uvedeny hierarchicky model struktury kompetence, jak jej pfipravili Kube$ — Spillerova

— Kurnicky:

Chovani
Védomosti
Dovednost Zku$enosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obrazek €. 1: Hiererchicky model struktury kompetence
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 28)

Bartorikova (2010, s. 87) uvedeny model struktury kompetence upravila

a obohatila zakladnu o dal$i samostatnou slozku kompetence, a to:

Styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy, preference a vnimani sebe.

Uvedena struktura je sestavena sohledem na firemni vzdélavani,

ale domnivam se, Ze je nazorna i pro dalSi Ucely. Na této anatomii kompetence jiz
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mohu nastinit vyuZziti kompetenci ve firemni praxi, jak je uvadi Bartorikova (Bartorikova,
2010, s. 87):

e Prvni uroven (zakladna kompetenci) — charakterové rysy, vlastnosti,
temperament atd. nelze ziskat ani upravit rozvojem zaméstancl (procesem
firemniho vzdélavani), ale do firmy je muzeme ziskat jiz pfi vybéru novych
pracovnikl, pomoci adekvatnich nastroji a spravné nastavenych kritérii.

o Druha uroven struktury kompetenci (inteligence, hodnoty, postoje atd.)
— i tuto soucéast kompetenci mGzeme zohlednit pfi vybéru pracovnik
a navic ¢astecné ovlivnit dalSi personalni ¢innosti, a to motivaci pracovnika.
Druhou Uroven kompetenci nemuizeme ziskat firemnim vzdélavanim,
ale Caste¢né ji lze rozvijet specifickymi vzdélavacimi technikami,
zaméFenymi napf. na rozvoj kreativity?.

o Treti uroven (dovednosti, védomosti, knowhow, zkusenosti) Ize
jednoznacné ziskat i cilené rozvijet firemnim vzdélavanim.

e A na samém vrcholu modelu struktury kompetence se nachazi chovani’,

tedy konkrétni projev kompetence.

Z vySe uvedeného Ize odvodit, Ze pokud chceme ve firmé kompetentni
pracovniky, je nezbytné starat se pfiméfenym zpusobem o vSechny slozky
kompetence, které si urCime za stézejni pro firmu ¢&i hloubéji pro konkrétni pracovni
pozici. Resp. je nezbytné usilovat o to, aby se tyto kompetence né&jakym zpusobem

podaifilo do firmy ziskat a ve firmé udrzet.

Nez prejdu k praktickym postupim tvorby kompetenénich modell, povazuiji
za vhodné v dalSi podkapitole strucné, jak vybrani odborni autofi rozliSuji kompetence

a upresnit, jaké ¢lenéni kompetenci budu dale uZivat ve své praci.

1.2.3 Clenéni kompetenci

Tak jako odborni autofi s menSimi i vétSimi odliSnostmi definuji samotné
kompetence, stejné tak existuji i rizna ¢lenéni a klasifikace kompetenci. Jelikoz cilem
prace je vytvofit konkrétni kompetencni modely, nize chci ukazat, z jakych typua
kompetenci se mize kompetenéni model skladat a se kterym ¢lenénim budu dale

pracovat.

Z Bartorikova uvadi podle Muzika napf. tyto techniky k rozvoji kreativity, resp. k pfekonani nékteré z bariér
mentalni tvofivosti: brainstorming, Gordonova metoda, Delfska metoda, metoda ¢erné skfifiky,myslenkové
mapy a dalSi. (Bartorikova, 2010, s. 159 — 160)

V této praci se nebudu zabyvat rozdily mezi chovanim a jednanim.
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Kube$ — Spillerova — Kurnicky zminuji napf. generické kompetence. Tyto
kompetence muzeme nazvat také obecné, univerzalni, nejsou vazany na konkrétni
pracovni pozici €i pracovni ukoly, ale naopak zajistuji dobry vykon v riznych profesich
a soucasné mohou odliSit nadprimérné pracovniky od primérnych. V dalSi kapitole

zminim i tzv. generické kompetencni modely, v€etné jejich kladu i zapora.

Stejni autofi se domnivaji, Ze Tyron rozliSuje kompetence do tfi kategorii dle
typu vykonavaneé prace a navaznych dovednosti:
o ,manazerské kompetence (napf. feSeni konfliktl, koucdovani, delegovani,
hodnoceni a vybér pracovnikl, strategické planovani, atd.),
e interpersonalni kompetence (aktivni naslouchani/ empatie, vyjednavani,
prezentacni dovednosti, spoluprace, budovani vztah, atd.),
o technické kompetence (ucetnictvi/ finance, sbér dat, analyza a sumarizace,

fesSeni problému a rozhodovani, programovani, sestavovani rozpoc¢tu, atd.).”

Dalsi ¢lenéni Kube$ — Spillerova — Kurnicky uvadéji dle Klempa , ktery dle nich
vychazi z porovnani 62 kompetenénich modell nadnarodnich korporaci. Autofi soudi,
ze Klemp se snazil najit podobnosti pro nadprimérné pracovniky a nasledné zaved|
rozdéleni kompetenci do dvou kategorii:

e praktiky (zvyklosti), tzn. co lidi na urcité pracovni pozici obvykle délaji, aby dosahli
zadouciho vysledku (pozorovatelné chovani) - tedy to, jak lidé pouzivaji své
vlastnosti,

e vlastnosti (atributy), tzn. védomosti, dovednosti a ostatni charakteristiky, které
lidé pfinaseji do své pozice, aby splnili pfidélené ukoly — zakladni ,suroviny*
potfebné k vykonu.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 31)

Posledni uvedené ¢lenéni se mi s ohledem na zacileni na nadprimérny vykon
jevi jako velmi zajimavé. Nicméné pro dosazeni cile této prace povazuji vhodné&jsi
vyuzit vySe uvedené Clenéni, tedy zaméfit se na manaZerské, interpersonalni
a technické kompetence vybranych pracovnich pozic spole€nosti XY. Toto Clenéni

pokladam ze velmi srozumitelné a pfehledné.

Spolu s terminem kompetence se Casto vaze pfivlastek ,klicové®. Jelikoz se
tento pojem mUlze i dale objevit v této praci, upozornim na mozné odliSné vyznamy
tzv. ,klicovych kompetenci.

Z tohoto duvodu doplnim jesté dalSi a sou€asné jedno z nejCastéji uzivanych

rozdéleni zakladnich kompetenci organizace. Bartorikova usuzuje, Ze Smida

14



definuje ,zakladni* kompetence organizace* (jinak také ,ustfedni kompetence* nebo

,core competencies®) jako silné stranky organizace. Ty mohou byt tvofeny bud' silnym

portfoliem vyrobkl (dle tradi¢niho pohledu na organizaci) nebo vytvafenim a rozvojem

portfolia zakladnich kompetenci (dle moderniho pohledu na organizaci). Jak dale

Bartofikova zddraziuje podle Smidy, “Identifikace a rozvoj zékladnich kompetenci

a nalezeni trh(, na kterych je firma maze uplatnit, ja zakladem strategického uspéchu”.

Zakladni kompetence organizace ¢leni na:

e individualni kompetence - znalosti, dovednosti a schopnosti, odliSujici
nadprimeérné pracovniky od prameérnych; mohou se tykat vSech zaméstnancu —
fadovych pracovnikl i vrcholového managementu; rozvoj je vazan na dostateénou
motivaci a moznost seberealizace, je ovlivnén také firemni kulturou,

e organizaéni kompetence — jsou definovany jako univerzalni charakteristiky
uspésnych organizaci bez ohledu na odvétvi Cinnosti, jedna se napf. o planovani
prace, organizovani zdroju, feSeni krizovych situaci, fizeni rizika, aj.,

o klicové kompetence (nékdy také korporatni kompetence) — kompetence,
které odliSuji organizaci od konkurentl v ramci odvétvi a vytvareji konkurencni
vyhodu, jsou tedy vétdinou velmi Uzce vazany na danou technologii; kli¢ovymi
kompetencemi se firmy odliSuji, i kdyZ pracuji ve stejné oblasti €i odvétvi.

V dalSim pojeti, které Bartofikova uvadi dle BeneSe, jsou kliCové
kompetence naopak vnimany jako ,schopnosti, dovednosti, postoje, hodnoty,
osobnostni rysy a vlastnosti osobnosti“, ovSem samy o sobé obsahové neutraini
a tedy pouzitelné pro libovolny obsah. Ziskavani a rozvoj téchto kompetenci je
v tomto pojeti vnimano jako celozivotni proces.

Klicové kompetence popsali dle Bartofkoveé také Belz a Siegrist, a to jako
.Sschopnost ¢lovéka chovat se pfimérené stiuaci, v souladu sam se sebou, tedy
jednat kompetentné®. Hovofi také o individualni kompetenci k jednani, ktera se
odrazi v téchto pozadovanych schopnostech:

e komunikace a kooperace,

e kreativita a schopnost fesit problémy,
e samostatnost a vykonnost,

e schopnost nést odpovédnost,

e schopnost ucit se a schopnost myslet,
e argumentace a hodnoceni.
(Bartorikova, 2010, s. 89)

4 Nejedna se o zakladni kompetence, ve smyslu prahovych kompetenci, jez uvadi napf. Kube$§ —
Spillerova — Kurnicky dle Spencera a Spencera. (Kube§ — Spillerova — Kurnicky, 2004, 32) Zde opét
narazime na nejednotnou a pestrou terminologie kompetenci a kompetenénich modeld.
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Pokud budu v této praci dale hovofit o klicovych kompetencich, pouZiji tento
termin v souladu s poslednim uvedenym ¢lenénim dle Belze a Siegrista, tedy jako

schopnost chovat se pfimérené k situaci, kompetentné.

V této podkapitole jsem jasné demonstrovala, Ze neni snadné zachytit se
pfi praci s kompetencemi jednoznaénych klasifikaci. Uz samotny vybér metodiky patfi
mezi stéZejni rozhodnuti v pfipravné fazi tvorby kompetenéniho modelu, kterym se

budu zabyvat v nasledujicim textu.

1.3 Kompetenéni model

Odborna literatura nabizi vicero definic a vysvétleni pojmu ,kompetenéni
model“. V souvislosti s cilem prace nelze opomenout vymezeni tohoto pojmu a dale
predstaveni nékterych moznych pfistupl a vychodisek tvorby modelu. Nasledné se
zaméfim na vybér konkréniho typu kompetenéniho modelu pro vyuZiti ve spole€nosti
XY. Uvedu také na nalezitosti kompetenéniho modelu a nastinim moznosti jeho

praktického vyuZiti ve vybranych personalnich ¢innostech spole¢nosti.

1.3.1 Kompetenéni model — predstaveni

Kompetenci ve smyslu uréité zpUsobilosti pracovnika nebo-li také jeho vnitfni
kvality, ktera se projevuje pozorovatelnym chovanim, jsem jiz upfesnila vySe
(viz kapitola 1.2.1). Jak v8ak muzeme s kompetencemi dale pracovat a vyuzivat je
v personalnim fizeni? Co se vlastné skryva pod pojmem ,kompetenéni model“?
Na pomoc jsem si opét vzala vybranou odbornou literaturu. Aby byl termin co nejvice
pochopitelny a aby bylo mozné vytvofit co nejpfesnéjSi predstavu o kompetenénim
modelu (napf. pro predstaveni kompetenéniho modelu jako zamysleného nastroje
personalniho Fizeni vrcholovému vedeni spole€nosti) zminim vice pohledl
na tuto problematiku.

Hronik zdlUrazhuje, Zze kompetenéni model ,,neni cestou tvorby standardu,
ale cestou k Fizeni diverzity a vykonu“. Kompetence dle né&j pfinaseji riznorodost
a moznost podpory a rozvoje zaméstnancu cilené na jejich vykon. Zjednodusené
feCeno — ,kdyz dva délaji totéz, neni to vzdy totéz* — stejnou véc je mozné délat
rlznymi zplsoby a mulze to byt prospésSné. Napf. dva pracovnici maji stejny popis
prace, stejné pracovni ukoly, ale kazdy z nich déla svou praci jinak. To mize generovat
pfiblizné stejné vysledky nebo naopak velmi rozdilné vysledky, coz by za pouziti
kompetencniho pfistupu ke vzdélavani mélo vést k odrazu do rozvoje a vzdélavani

konkrétniho pracovnika. Pro pfiblizeni kompetenci s firemni praxi mohu vyzdvihnout
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souvislost popisu prace a kompetence: popis prace uvadi co ma pracovnik na starosti,

co ma délat a kompetence vyjadfuje, jak to muze délat (Hronik, 2007, s. 64).

Kubede - Spillerova — Kurnicky vidi kompetenéni model jako ,seznam
kliCovych kompetenci s jejich behavioralnimi projevy, které jsou potfebné v urdité
pozici nebo urovni fizeni. Je-li model vytvofen pro konkrétni pozici v konkrétni firmé,
hovofime o specifickém modelu.” (Kube§ — Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 169).

Tito autofi upfesnuji také moznosti pouziti kompetenéniho modelu. Uvadéji,
Ze funkéni (a tuto vlastnost bych chtéla zddraznit — ,funk&nosti“ kompetenéniho modelu
vénuji nasledujici podkapitolu) a spravné pfipraveny kompetenéni model je
pro organizaci Siroce vyuZitelnym nastrojem, a to jiz pro ziskavani a vybér
zaméstnancu, jejich vzdélavani a rozvoj, pfipravu kariérnich pland a nasledné
hodnoceni a odménovani pracovnikd. Je vyusténim identifikace jednotlivych
kompetenci pro uréitou pracovni pozici a ,(...) popisuje konkrétni kombinace
védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné
k efektivnimu plInéni cilti v organizaci.

Autofi dale zduraziuji jednu zvyhod vyuziti kompetenéniho modelu
v personalnim fizeni, a to vysokou méfitelnost. Kompetenéni modely mohou ve firmé
odhalit, co bude z personalniho hlediska zapotfebi v budoucnu a hlavné, jaké chovani
by méla firma podporovat, rozvijet a odménovat. Jako jednoznacéné pozitivni vidi autofi
vyuziti kompetencnich modell v situaci, kdy chce firma budovat systém Fizeni lidskych
zdroju a integrovat firemni procesy k dosahovani strategickych cilU.

Kube$ — Spillerova — Kurnicky sou€asné ale také upozorfiuji na mozna uskali
pfi prosazovani kompetenéniho pfistupu v organizaci, a to obzvlasté tehdy, pokud ma
kompetencni model slouzit také jako podklad pro vytvofeni hodnoticiho systému. Silny
prvek méfitelnosti kompetenci mize totiz ve firemnim prostfedi vyvolavat rizné obavy,
napf. z tlaku, kterym bude chtit management zménit chovani zaméstnancu dle
kompetencniho modelu. Tyto obavy Ize ovSem pozitivné obratit a vhodné komunikovat
jako pfilezitost k rozvoji jednotlivel: diky identifikovani slabSich stranek a nasledném
absolvovani cilenych kurz(i a rozvojovych programul zvySuje zaméstnanec svou $anci
na lepsi uplatnéni v budoucnosti, na vysSi konkurenceschopnost na trhu prace (Kube$
— Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 60).

Jak jsem jiz zminila v uvodu — terminy kompetence a kompetencni model
vyznivaji pro nezasvécené ponékud abstrakiné, coz také muze u budoucich uZzivateld
kompete€nich modell také vzbudit nelibost. Domnivam se, Ze k omezeni negativnich
reakci pfi zavadéni kompetencniho Fizeni je tedy zapotfebi ziskat silnou (formaini

i neformalni) autoritu, ,spojence” (nebo radéji nékolik spojenct) ve firmé, ktery ziska
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na stranu propagatord kompetenéniho pfistupu budouci uZivatele modelu. Jednou
z cest ziskani podpory je hlavné zapojeni budoucich uzivateld do tvorby modelu
a ddraz na objasfiovani terminologie a sjednoceni jazyka napfi¢ firemnimi procesy
(viz dalSi kapitola 1.3.2).

Stejné jako je nékolikero Clenéni kompetenci, i kompetenéni modely se déli
na nékolik typd. Tvarci a budouci uzivatelé si také mohou vybrat, jaky pfistup
k pfipravé modelu zvoli — tomuto rozhodnuti by mélo pfedchazet zasadni vyjasnéni
oCekavani od kompetenéniho modelu, tedy cile jeho pouziti ve firmé. V praxi budou
jisté neméné dullezité také financni ukazatele, tedy: kolik ¢asu a kapacity lidskych
zdroju bude tfeba vytvoreni (a udrzbé&) kompetencnich modeld vénovat, zda bude

efektivnéjsi vyuzit také sluzby externich konzultantd apod.

Kube§ — Spillerova — Kurnicky zminuji tfi typy kompetencénich modelld (Kube$§ —
Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 60):

e model ustfednich kompetenci,

e specificky model,

e genericky model.

Model ustfednich kompetenci (uziva se i anglicky nazev ,core
competencies®) pojmenovava potfebné kompetence bez ohledu na zafazeni ve firemni
hierarchii Ci roli pracovnika. Jedna se o takové kompetence, které si s ohledem na svjj
cil firma stanovi a pozaduje je od zaméstnancl na vSech Urovnich.
Napf. ve spole€nosti XY by ustfedni kompetenci mohla byt ,orientace na zakaznika®,
vyzadovana i u pracovniki Odboru personalistiky a mezd (v tom pfipadé orientace
na vnitfniho zakaznika spole¢nosti, jestlize je &innost HR vnimana mimo jiné jako
sluzba, poskytovana jak managementu, tak Fadovym zaméstnancim). Ustfedni
kompetence Ize urcit také ve vztahu k aktualnim cilim organizace. Pokud by napf.
jednim z cilt spole¢nosti XY bylo zlepsSit komunikaci ve spole€nosti a kooperaci napfic
celou firmou, byl by kladen ddraz na ustfedni kompetence, podporujici toto
pozadované chovani.

V této praci koncept modelu ustfednich kompetenci nevyuziji, a to zejména
sohledem na zaméfeni vytvafenych modeld na Kkonkrétni pracovni pozice,
pfedpokladané metody a techniky tvorby modelu a dale rozsah dostupnych
informacnich zdroju.

Specificky model je vytvaren v konkrétni firmé pro konkrétni pozici. Je tedy
pomérné pfesny a vystihuje specifika jak dané organizace, tak dotéené pracovni

pozice. Nasledné je mozné Castecné vyuziti specifického modelu pro stejnou pracovni
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pozici vjiné firmé, ale stéZejni je vyklad konkrétnich kompetenci. Tedy projevi
chovani, jejichz oCekavana podoba mulze byt pro stejnou pracovni pozici v kazdé firmé
jina. Autofi uvadéji, ze ,obsah kompetence neni v jejim nazvu, ale v riznych typech
chovani, které kompetenci tvofi“.

Posledni typ, genericky model je jakymsi ,vSeobecnym® modelem. Vyjadfuje
kompetence, které jsou nezbytné v kazdém typu organizace, resp. i na kazdé pracovni
pozici. Typickym pFikladem generické kompetence je napf. ,schopnost fesit problémy*.
Tato kompetence se opravdu zda potfebna pro vykon téméf kazdé Cinnosti, ovsem
v kazdé firmé se pod touto kompetenci mlize rozumét jiny projev chovani. Zde uz
potom zalezi na typu firmy a v ni pfevazné feSenych problémech. Jiné projevy chovani
(resp. kompetence k zadoucimu chovani) budou potfebné pfi feSeni technickych
potizi, jiné pfi feSeni konfliktni situace pfi osobni komunikaci s klientem. Vyhodou
generickych kompetenénich modell je, ze pfi zavadéni kompetencniho pfistupu
do firmy v podstaté ,bezpracné“ nabizi seznam osvédcenych typl kompetenci
na konkrétni pozice, a to na zakladé vétSinou rozsahlého vyzkumu v riznych firmach.
Nevyhoda generickych modell je v tom, Ze samoziejmé& nemohou zohlednit specifika
jednotlivych firem, které jej aplikuji do svého fizeni.> Jako idealni vyuziti generickych
kompetenci se tedy nabizi kompromis: hotovy genericky kompetencni model
(resp. seznam generickych kompetenci) pouzit jako vybornou pomUcku a ,odrazovy
mustek® pfi zavadéni kompetenéniho pristupu a nasledné tento model ovéfit a upravit
dle podminek a pozadavku konkrétni firmy. Kvalita vysledného modelu by méla byt
srovnatelnd se specifickym kompetenénim modelem, ale realizace méné pracna

i méné éasové naroéna.®

Cil této prace jsem jsem se rozhodla naplnit vytvofenim specifickych
kompetenénich modell pracovniki Odboru peronalistiky a mezd. Tento typ modelu
se mi jevi jako nejvhodnéjsi vzhledem k zachovani specifickych podminek spole¢nosti
a soucasné realny vzhledem k pomérné nizkému poctu vytvarenych modelud, kdy se
bude jednat o jakysi ukazkovy vzorek mozné podoby kompetenénich modelu
ve spolednosti. Castedné pouziji i generické kompetence, jelikoz hodlam &erpat udaje
také z Centralni databaze kompetenci, ktera se nabizi k volnému pouziti na strankach

Narodni soustavy povolani (viz NSP.cz [online]).

® Kritikem pouziti generickych kompetenénich modell je Hronik, ktery jim vygitd zejména

nepropojenost se strategii organizace, uzivatelskou nesnadnost a postup a pfistup podobny rysovému
pfistupu, tj. zaméreni na rysy (trvalé a neménné vlastnosti), bez ohledu na konkrétni situaci (Hronik, 2007,
s. 66,72)

® Finan&ni naro&nost vyuziti generickych kompetenci se bude odvijet od toho, odkud firma ziska genericky
model. Zda vyuzije néjaké volné dostupné databaze (napf. databazi Narodni soustavy povolani), zakoupi
hotovy genericky model nebo vyuZije $irSi nabidku specializovanych placenych sluzeb konzultantské firmy.
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Nez firma pfistoupi k samotné tvorbé kompetencnich modelu, méla by se
rozhodnout, jakou cestou bude postupovat pfi realizaci, tedy jaky pfistup k tvorbé
modelu zvoli. Kube§ — Spillerova - Kurnicky uvadéji podle Rothwella a Lindholma
pFistup preskriptivni (nebo-li , vypujeny“), kombinovany nebo pfistup Sity na miru.
Organizace se vétSinou o vybraném pfistupu rozhoduje vzhledem ke svym ¢asovym
a finanénim a moznostem. V uvahu je vSak také tfeba vzit, jaky zamér firma sleduje
zavedenim kompetenéniho pfistupu, jaké ma byt jeho misto ve strategii firmy, jaké jsou
strategické cile celé firmy a cile personalni strategie, dale jak je rozvinuta samotna
organizace a jaké jsou aktualni vnéjsi podminky (Kube$ — Spillerova — Kurnicky, 2004,
s. 63). Kazdy pristup ma své vyhody a omezeni, které podle vySe uvedenych autor(
struéné predstavim:

Preskriptivni pFistup obnasi ,vypGjéeni* jiz hotového modelu’ a v praxi obvykle
prinasi usporu ¢asu i financi, jelikoz sama firma nemusi provadét vyzkum k identifikaci
specifickych kompetenci. Toto feSeni je dostupné prostfednictvim specializovanych
konzultantskych firem. Nevyhodou preskriptivniho pfistupu je, Ze neodrazi specifika
firmy, tedy jeji strategii, strukturu, firemni kulturu, apod., ale obvykle pouze popisuje
vyzadované kompetence na danou pozici. DalSim nevyhodou ,vyplj¢éeného” modelu
muze byt uziti nevhodného jazyka: ten muUze byt pro uzivatele modelu
napf. nesrozumitelny anebo dokonce v rozporu s hodnotami firmy.

Podstata kombinovaného pfistupu spocivava v tom, zZe jiz vytvofeny/vypujéeny
model pfizpUsobuje specifickym podminkam a narokim dané organizace. Vyhodou
tedy je, Ze se Caste€né vyuzije hotovy model (coz je mnohem méné pracné, nez tvorba
modelu od zakladu nového), ale sou¢asné je mozné do modelu s menSim usilim
zapracovat jedine¢né aspekty dané firmy. K identifikaci kliCovych rozdild mezi hotovym
vypujéenym modelem a konkrétnimi podminkami firmy se vyuzivaji ¢asové méné
narocné metody, jako napf. fizena diskuse, dotaznik nebo strukturovany rozhovor,
zaméfeny na identifikaci kritickych udalosti pfi pInéni ukoll na danych pozicich apod.
Tyto nastroje umozni vybrat kritické kompetence, které odliSuji nadprimérné
pracovniky od téch ostatnich a pomohou také upfesnit projevy chovani uvedenych
kompetenci tak, aby odpovidaly konkrétnimu pracovnimu mistu v organizaci.
Kombinovany pfistup je €asto vyuzivan napf. v prostfedi nadnarodnich spolecnosti,
kdy se hotovy kompetenéni model matefské firmy aplikuje do mistnich podminek.

Pristup takzvané ,,8ity na miru“ nevyuziva pfedem definované kompetence,
ale stvorbou kompetenéniho modelu za¢ind od zacatku, na miru dané organizaci

a pracovnimu mistu®. Tento pfistup identifikuje a zpracuje do jednotlivych kompetenci

’ Nabizi se srovnani s vyuzitim generického modelu.
® Zde se nabizi srovnani s tvorbou specifického kompetenéniho modelu.
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takové projevy chovani, které na pracovnim misté zajiStuji nadstandardni vykon.
Nevyhodou je sice ¢asova a metodologicka naro¢nost, na druhou stranu ovéem tento
pFistup pfinasi nejspolehlivéjSi a nejvérohodnéjsi podklady pro vykon jednotlivych
personalnich €innosti a zasadnich personalnich rozhodnuti (nap¥. pfi vybéru novych
pracovnikd nebo rozhodnuti vramci restrukturalizace firmy) (Kube§ — Spillerova —

Kurnicky, 2004, s. 64).

Uvedené clenéni pfistupl, jak je srozumitelné uvadi Kube§ — Spillerova —
Kurnicky, pfispélo k ujasnéni dalSiho postupu k naplnéni cile této prace. Pro tvorbu
kompetenénich modeld zvolim pfistup Siti na miru s vyuzitim nékterych prvku
kombinovaného pfistupu. Primarné budu vychazet ze specifickych podminek
spoleCnosti XY (zejména z popist pracovnich pozic, z personalni strategie
a ze znalosti konkrétniho firemniho prostfedi), ale sou€asné vyuziji také seznamu
kompetenci k typovym pozicim HR pracovnikl, uvedenych v Narodni soustavé

povolani, resp. v Centralni databazi kompetenci (podrobnéji viz kapitola 3).

1.3.2 Funkéni kompetencni model

VySe jsem predstavila kompetencni model a stru¢né nastinila jeho moznosti
vyuziti v personalnim fizeni. Jak vSak docilit, aby byl ve firemni praxi skutecné

pfinosny a vSestranné vyuzitelny, jak avizuji odborni autofi?

K tomu, aby byl tento nastroj funkéni a nepfinasel uzivatelim spiSe obtize, je
zapotfebi dle Hronika splnit nasledujici kritéria. Kompetencni model by mél byt (Hronik
a kol., 2008, s. 41):

e propojujici — vytvari most mezi strategii spole€nosti a personalnimi €innostmi,

e uzivatelsky nenaroény - za hlavni uzivatele jsou povazovani manazefi
spole¢nosti; kompetenéni model ma byt pro uZivatele jednoduchym nastrojem
personalniho fizeni, srozumitelny a sdélitelny vSem manazerim,

e jednotny — funguje napfi€ spoleCnosti a s jednotnou terminologii pro rizné
personalni ¢innosti,

e Siroce vyuzitelny — nabizi jednotné vykladové schéma pro vybér, hodnoceni,
rozvoj, vzdélavani, popf. odménovani ve firmé,

e sdileny — nejlépe spoluvytvareny uzivateli, nebo alespon pfizpusobeny jejich
potfebam, dokonCovany ve spolupraci s uzivateli; sdileni musi byt ve firmé aktivné

podporovano.
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Z praktického hlediska se domnivam, 2Ze pro naplnéni vySe uvedenych
charakteristik je podstatna také piehlednost zpracovani modelu. Tedy aby byl
zpracovan systematicky, jednoznaéné a také graficky prehledné&, aby byl ,Citelny®
pro vSechny uZivatele.

Za stézZejni povazuji také srozumitelnost a jednotnost terminologie. Vzhledem
k tomu, Ze ve spoleCnosti XY je jiz pojem ,kompetence” zazity ve smyslu ,opravnéni,

pravomoc k rozhodovani a jednani, dana zvenéi - z titulu funkce*

, bude zde v pfipadé
vyuziti fizeni podle kompetenci nezbytné pozmeénit terminologii. | pfesto budu nadale
v této praci hovofit o ,kompetenénim modelu, a to i ve smyslu finalnich modeld
pro pracovni pozice Odboru personalistiky a mezd (dale také jen ,Odbor PaM*)™.
Ovsem pro praktické vyuziti ve spoleCnosti XY by byla s ohledem na ustalenou
terminologii zvolena jina varianta nazvoslovi. Mohlo by se pracovat napf. s nahradnim

teminem ,model zpUsobilosti*.

1.3.3 Tvorba kompetené¢ni modelu

Postup tvorby kompetenéniho modelu budu demonstrovat opét za pomoci
odborné literatury. Kube$§ — Spillerova — Kurnicky rozhodné& doporucuji pro uspésny
pribéh tvorby kompetenéniho modelu realizovat tyto aktivity (Kube$ — Spillerova —
Kurnicky, 2004, s. 67):

¢ Vyjasnéni cile projektu (Tedy: co se od kompeten&niho modelu oéekava?)

¢ Rozsah projektu a cilova skupina (Koho se bude vypracovani kompetenéniho
modelu tykat?)

e Vybér pfistupu (Vyuzijeme preskriptivni/“vypujéeny“, kombinovany nebo pfistup

Sity na miru?)

e Sestaveni projektového tymu (Kdo bude projekt realizovat, kdo bude
zodpovédny za implementaci a validizaci?)

¢ Identifikace rdznych drovni vykonu v dané pozici (Jak se lisi uroven kompetenci
pro dosahovani podprimérného, primérného a nadprimérného vykonu
na dané pozici?)

o Sbér dat a analyza (vysledkem je pfedbé&zny kompetenéni model)

e Validizace kompetenéniho modelu (Muzeme se na model spolehnout?

Odpovida realité?)

9 Pravomoci, které se vazi Kk jednotlivym pracovnim pozicim ve spole¢nosti XY, jsou dany
tzv. Kompetenénim fadem.

% Jsem si védoma, ze tato zkratka asociuje v dfivéjSich dobach hojné pouzivany pojem ,usek prace
a mezd“, tzv. PAM. | pfesto budu termin ,Odbor PaM® pro zjednoduSeni a zkraceni nazvu Odbor
personalistiky a mezd v této praci pouzivat.
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e Priprava kompetencniho modelu k uzivani (implementace do systému fizeni

lidskych zdroju)

Je zfejmé, Ze tvorba a implementace kompetencniho modelu neni jednoduchy
a Casové nenarocny projekt. K pochopitelnym rozdildm (a zjednoduSenim) dochazi
zejmena v souvislosti s vybérem pfistupu - vySe uvedené aktivity se tykaji zejména
pristupu Sitého na miru. Cely proces Ize shrnout do péti hlavnich kroku (etap), podle
kterych budu také postupovat pfi tvorbé kompetenénich modell ve spolenosti XY.
Podle KubeSe — Spillerové — Kurnického je tfeba pfi tvorbé kompetenéniho modelu
projit t&émito fazemi (Kube$ — Spillerova —Kurnicky, 2004, s.46):

e pfipravna faze,

e faze ziskavani dat,

o faze analyzy a klasifikace informaci,

e popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu,

e ovéreni a validizace vzniklého modelu.

Kazda etapa ma své opravnéni a nezbytnou ulohu pfi zavadéni kompetenéniho
pristupu, proto nez pfistoupim k samotné tvorbé kompetencnich modell ve spoleénosti
XY, predstavim jednotlivé faze podrobnéji:

Vystupem pfripravné faze tvorby kompetenéniho modelu jsou, zjednodusené
feCeno, odpovédi na otazky ,pro¢?“, ,jak?“ ,“kdo?“, apod. Otazka ,pro¢?“ pfivede
realizatory k pfehodnoceni zavadéni kompetencéniho pfistupu. Mélo by dojit
k vyjasnéni, jaké vystupy jsou oCekavany a jaké bude jejich dalSi vyuziti. Otazka ,jak?*
by méla mimo jiné vést k volbé pfistupu (viz vySe: preskriptivni, kombinovany, Sity
na miru), k volbé celkové koncepce a vybéru technik a metod ziskavani dat. Odpovédi
na otazku ,kdo?“ by mélo byt upfesnéni, kdo bude zdrojem informaci a také sestaveni
tymu, ktery se bude na tvorbé kompetenéniho modelu podilet, v€. rozhodnuti
o pfipadné spolupraci (a rozsahu této spoluprace) s externimi konzultanty.

Kube$ — Spillerova — Kurnicky uvadeéji, ze Spencer a Spencer povazuje za cil
pripravné faze (Kubes — Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 46):

¢ identifikovat kliCové pracovni pozice, jejichz kompetenéni model se bude
vytvaret,

e ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uUspéchu a strategickych
zamérech organizace,

e porozumét organizac¢ni struktufe s ohledem k dosahovani stanovenych cilu.
Pfipravné fazi by meél byt vénovan dostatek pozornosti, aby byl finalni

kompetenéni model opravdu funkéni, sdileny a prakticky vyuzitelny. Jiz v této fazi je
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treba zapojit vhodnout formou zaméstnance, ktefi se budou podilet na tvorbé
a implementaci, ale také budouci uZivatele. S jejich pomoci potom ujasnit cile

kompetencniho modelu, zvolit metody a v neposledni fadé také sjednotit terminologii.

Po naplnéni pfipravné faze je tfeba pfikroCit k samotnému sbéru dat.
Kompetence je mozné identifikovat mnoha rliznymi technikami, které se také vyuzivaji
vramci analyzy prace a pracovniho mista. Tedy technikami, které umozriuji ziskat
podrobné informace o pracovnim misté a vyzadovanych rolich pracovni pozice.
Ideédlni je kombinovat vice technik a nespoléhat se pouze na jeden zdroj ziskani
informaci. Vybér techniky sbéru dat zalezi opét na financnich a ¢asovych moznostech
a v neposledni fadé také na zaméru realizatora.

Kube$ — Spillerova — Kurnicky dle Spencera a Spencera uvadéji tyto stézejni
zdroje a techniky ziskavani dat k identifikovani kompetenci (Kube§ — Spillerova —
Kurnicky, 2004, s. 48):

e rozhovor nebo metoda kritickych situaci,

e panely expertd,

e prizkumy,

o databaze kompetencnich modelu,

e analyzy pracovnich funkci/ ukold,

e pFimé pozorovani.”
Ve spolecnosti XY budu pfi tvorbé kompetenénich modell vyuzivat zejména informace
z analyzy internich materialt spole¢nosti v kombinaci s udaji z katalogu typovych pozic,
ktery se volné nabizi na strankach Narodni soustavy povolani (viz NSP.cz [online]), jak

jiz bylo uvedeno vyse.

Poté bude nasledovat faze analyzy a klasifikace informaci, které byly
soustfedény v pfedchazajici etapé. Podoba této faze je zasadné ovlivnéna zamérem
identifikovani kompetenci a zejména také rozsahem a pouzitymi technikami sbéru dat.
V neposledni fadé limituji tuto etapu také finanéni moznosti a zkuSenosti realizatora,
resp. jeho konzultanta s jednotlivymi postupy analyzy. Cilem faze analyzy a klasifikace
informaci je vytvofit seznam kompetenci k dané pracovni pozici. Bartorikova podle
autort Kube$ — Spillerova — Kurnicky déli fazi analyzy a klasifikace informaci do téchto
kroku (Bartorikova, 2010, s. 101):

1. Soupis projevl chovani na urcité pracovni pozici.
2. ldentifikovani aktivit, které pfispivaji k uspéSnym vykonim — tzn. vybér takovych

informaci z faze 1., které mohou byt zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci.
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3. Vytvoreni tzv. kompetencnich kotev (nebo-li kompetenénich témat) — tedy
zafazeni pribuznych projevd chovani do skupin, které jiz tvofi zaklad
kompetence, da se Fici ,nacrt kompetence®.

4. Ovéfeni ziskanych udaji — timto krokem je mozné dotaznikovou formou

provést pfehodnoceni ziskanych informaci (potfebnosti jednotlivych projevu).

Po dokonéeni analyzy a klasifikaci udaju je na Case pfistoupit k popisu
a tvorbé kompetenci a kompetenéniho modelu. Podle Bartorikove je v této Casti
procesu zapotfebi vystupy z pfedchazejici faze (tedy ,nacrty kompetenci®) definitivné
pojmenovat a vytvofit stupnici, ktera popisuje projevy podle rozvinutosti té které
kompetence (od negativnich projevll chovani v ramci dané kompetence az po projevy
nadprimérné zastoupené kompetence). Charakteristiky jednotlivych kompetenci
Soucasné jednotlivé stupné kompetenci musi byt popsany tak, aby byly jejich projevy
chovani odsebe jednoznacné odliSitelné. Takto podrobné charakterizované
kompetence jiz vyusti do zpracovani kompetenéniho modelu, ktery byva v této fazi
nazyvan ,pfedbéznym kompetenénim modelem®. Findlni podoba kompetenéniho
modelu je velmi variabilni: hotovy kompetenéni model mize mit podobu rozsahlého
textu, tabulky ¢i mlze byt pretvoren do originalni grafické podoby v souladu s firemnim
image (Bartorikova, 2010, s. 101).
nékteré zasady, které autofi doporuduji dodrzet pfi tvorbé jak kompetenci, tak jejich
stupnic (Kube$ — Spillerova — Kurnicky, 2004, s.57), a to:
e vyjadfovat se jednoznacéné, srozumitelné a jednoduse,
e najit kompromis mezi pfiliSnou vSeobecnosti a naopak pfiliSnou konkrétnosti
popisu (oboji ztéZuje praci hodnotitell),
e nevysvétlovat kompetenci ,v kruhu®, tzn. vyvarovat se v popisu kompetence

uvadét soucasné jeji nazev (napf. vliv — projevuje se schopnosti ovlivnit lidi).

Vytvorenim kompeteéniho modelu popisovany proces nekonci. Nezbytnou fazi
je ovéreni a validizace vzniklého modelu. Jedna se vSak o natolik Siroké samostatné
téma, Ze vzhledem k rozsahu této prace jiz nebude validizace vytvofenych modelu jeji
soucasti Povazuji ovSem za nezbytné tuto etapu alespori zminit, jelikoZz se jedna
o velmi dulezitou ¢ast celého procesu.

Jesté prfed tim, nez zacne firma kompetencni model vyuzZivat v jednotlivych
personalnich ¢innostech, meéla by mit potvrzeno, Ze se na tento nastroj muze

spolehnout. Tedy zda kompeten&ni model opravdu popisuje takové chovani, diky
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kterému pracovnici na dané pozici dosahuji nadprimérnych vysledk(. Podle

do dotazniku, ktery bude slouZit pro 360°vazbu' (Bartofikova, 2010, s. 102).

Po ovéfeni a validizaci kompetenénich modell (popf. po jejich upravé
na zakladé vyhodnoceni zpétné vazby) je tfeba pfipravit kompetenéni model k uzivani.
Tedy pfipravit navrh implementace kompetenéniho modelu do jednotlivych
personalnich cginnosti v souladu se zamérem firmy. Nékteré moznosti vyuziti

kompetenéniho modelu v personalnim fizeni uvedu v kapitole 1.3.4.

1.3.4 VyuZiti a vyhody kompetenc¢niho modelu

V této podkapitole zminim moznosti vyuZiti a vyhody kompetenéniho modelu
v personalnim fizeni. Pfipravim tak v souladu s cilem prace podklad pro argumentaci
implementace  kompetenéniho modelu do vybranych  personalnich  &innosti
ve spolecnosti XY.

Vezmu si na pomoc opét Hronika, ktery tvrdi, Ze ,v sou¢asnosti nemame jiny
nastroj, nez je kompetencni model, ktery by vytvofil jednotny vykladovy ramec
pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, popfipadé odmérfovani. Autor dale
upresnuje, ze diky funkénimu (a tento pfivlastek opét zdurazriuji) kompetenénimu
modelu muzeme rozvijenim patficnych kompetenci fidit zvySovani vykonnosti (Hronik
a kol., 2008, s. 52).

Vyhody funkéniho a fungujiciho kompetenéniho modelu pro ¢&tyfi zucastnéné

strany Hronik shrnuje do nasledujiciho pfehledu:

1 360° zpétna vazba (nebo-li ,metoda vicenasobné zpétné vazby“) je jednim z nastrojl fizeni lidskych
zdrojii a spociva v hodnoceni okruhem lidi: nadfizeny, kolegové a podfizeni nebo i samotna hodnocena
osoba dle pfedem pfipravenych kritérii dle pozadavkd hodnoceni (napf. dotaznikem vypracovanym
z kompetenéniho modelu) vyjadfi svlj nazor na hodnoceného, resp. na jeho chovani. (srov. Bartorikova,
2010, s. 78)

26



Tabulka &. 1: Vyhody funkéniho kompetenéniho modelu
(Hronik a kol., 2008, s. 42)

HRM propojujici
vybér, hodnoceni

a rozvoj

fizeni vykonnosti

(hodnoceni)

na strategii firmy

HR ODDELENI MANAGEMENT ORGANIZACE ZAMESTNANCI
(spravci modelu)
Zakladni nastroj Uginny a

jednoduchy nastroj Navaznost Porozuméni

potfebam firmy

Cilengjsi

Jasny obsah

Jednota fizeni a

Jasné sdéleni

Vy3&Si profesionalita
a propojeni

s businessem

Zvyseni vykonnosti

pfirozenou cestou

Benchmarking a

organizacni rozvoj

komunikace s klienty " e oCekavaného
. zpétné vazby spole¢ny jazyk o
(manazery) chovani
Doporuceni

pro individualni

rozvoj

Za zakladni vyhody vyuziti kompetenéniho modelu v personalnim Ffizeni osobné
povazuji vSestrannost vyuziti tohoto nastroje napfi¢ personalnimi Cinnostmi (vybér
zaméstnancu, jejich rozvoj, hodnoceni, odménovani, ale napf. také vyuziti pfi zméné
strategie nebo firemni kultury), sjednoceni terminologie a pfistupu HR pracovniki

a managementu a v neposledni fadé aspekt méfitelnosti, ktery kompetenéni model

také pfinasi (viz kapitola 1.3.1).
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2 Spolecnost XY a personalni fizeni

S ohledem na stanoveny cil prace (t. zpracovat kompetenéni modely
pro vybrané pracovni pozice a navrhnout postup jejich implementace do vybranych
personalnich €innosti) je nezbytné stru¢né predstavit objekt této prace, tedy spolecnost
XY. Vzhledem k zaméfeni na pracovni pozice Odboru personalistiky a mezd blize
predstavim také tento konkrétni organiza¢ni utvar. Dale pfiblizim aktualni personalni
situaci ve spolecnosti, stranou ovSem ponecham finan¢ni a dal$i ukazatele.

Informace o spole¢nosti XY budu &erpat zejména z vefejné dostupnych zdrojl
(vyroCni zprava, povinné zvefejfiované informace na webovych strankach spolecnosti),
popf. z internich zdroju spole¢nosti XY (interni smérnice apod.). V neposledni fadé
budu vychazet také ze znalosti konkrétniho firemniho prostfedi z pozice zaméstnance

spole¢nosti.

2.1 Predstaveni spole¢nosti XY

Instituci, kterou jsem si zvolila za objekt své diplomové prace, budu dale

nazyvat ,spolecnost XY* nebo jenom ,spolecnost®, jak jsem jiZ nastinila v uvodu.

2.1.1 Historie a souc¢asnost spolecnosti XY

Spole¢nost XY plsobi jiz témeéf dvé desitky let na c¢eském trhu, a to se
zamérem poskytovat kvalitni odborné sluzby soukromé i firemni klientele. Do roku
2010 spole¢nost zaméstnavala cca 40 zaméstnancl a sluzby nabizela svym klientdm
prostfednictvim Sesti pobocek. (srov. Vyroéni zprava 2010, s. 6, webové stranky

spole¢nosti XY [online])

Aktualni stav spole€nosti je vyrazné odliSny. Jiz v letech 2011 - 2012 prosla
spole€nost XY dynamickym rozvojem v mnoha oblastech, razantné se zvysil pocet
klientd, zaméstnancl i kontaktnich mist spole€nosti. (srov. Vyroéni zprava 2012, s. 3,
5, webové stranky spoleCnosti XY [online]) Stejnym smérem se spole€nost ubirala
i vroce 2013, kdy potvrdila své vyznamné misto mezi spole€nostmi obdobného typu
v Ceské republice, stabilizovala sit kontaktnich mist a rozsifila portfolio svych
produktdu. Pocet zaméstnancl se dle povinné zvefejfiovanych informaci ke dni 30. 9.
2013 ustalil na po¢tu cca 175 a pusobnost spoleCnosti se rozsifila na vice nez 30
kontaktnich mist (Spoleénost XY k 30. 9. 2013, s. 1, webové stranky spoleénosti XY*?
[online]). Povinné zvefejfiované udaje (ani Vyro€ni zprava 2012) nehovofi podrobnéji

o strukture zaméstnancu.

2 pozn.: Vyro¢ni zprava za rok 2013 neni v dobé tvorby této prace zatim k dispozici.
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2.1.2 Odbor personalistiky a mezd

Nyni pfedstavim Odbor personalistiky a mezd a jeho zaclenéni do struktury
spolecnosti.

V gele spolednosti stoji feditel spoleénosti'®, kterému podléhaji Feditelé
jednotlivych Oblasti. Oblasti se dale ¢leni na Odbory a posledni urovni v ramci
organizaéni struktury spole¢nosti jsou Oddéleni (na tomto stupni jsou zafazena také
kontaktni mista spoleénosti). Odbor PaM, vedeny Reditelem odboru, zahrnuje dvé
oddéleni s témito pracovnimi pozicemi (Katalog pracovnich pozic spole¢nosti XY, s.1,
2013):

Personalni oddéleni

e Vedouci personalniho oddéleni

e Specialista personalistiky
Mzdové oddéleni

e Vedouci mzdového oddéleni

e Mzdova ucetni

Na kazdé pozici plsobi jeden pracovnik, je zde tedy dulezita plna zastupitelnost
v ramci odbornych ¢innosti pro personalni a mzdovou oblast a srovnatelné odborné
kompetence. (Zastupitelnost manazerskych &innosti Reditele odboru PaM a jemu
podfizenych vedoucich oddéleni je dana vzdy nejbliz§im nadfizenym pracovnikem.)
| tato pozadovana vSestrannost by méla byt zohlednéna pfitvorbé kompetenénich

modeld.

Z vySe uvedeného v kapitole 2.1.1 je zfejmé, jak velkym rozvojem proSla
spole¢nost XY od roku 2010 v personalni oblasti. Doslo k nékolikanasobnému zvyseni
poCtu kontaktnich mist ipoctu zaméstnanci. Proces vybéru a pfijimani novych
zaméstnancu byl zaméfen nejen na pobocCkové pracovniky, ale také na odborné
specialisty a pracovniky centraly. Pracovnici Odboru PaM, resp. Personalniho
oddéleni, se tedy v uplynulém obdobi zamé&fovali (samoziejmé vedle operativnich
Cinnosti a Cinnosti zajiStujicich legislativni nalezitosti v oblasti prace a zaméstnani
pracovniku, zdravotni péci o pracovniky apod.) zejména na efektivni vybér, pfijimani
a adaptaci novych zaméstnancl, z kapacitnich ddvodu byl na ostatni personalni

ginnosti'* kladen o néco mensi daraz. Jiz v prab&hu roku 2013 byla zahajena etapa

13 S ohledem na zaméfeni této prace pomijim statutarni organy spolecnosti a uvadim pouze standardni
pracovni pozice v ramci spole¢nosti.

14 pro Uplnost uvadim ¢lenéni personalnich ¢innosti, jak je prezentuje Koubek (Koubek, 2007, s. 202):
Vytvafeni a analyza pracovnich mist, Personalni planovani, Ziskavani, vybér a pfijimani pracovniki,
Hodnoceni pracovnikd, Rozmistovani (zafazovani) pracovniki a ukonéovani pracovniho pomeéru,
Odmeénovani, Vzdélavani pracovnikil, Pracovni vztahy, Péce o pracovniky, Personalni informacni systém,
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revize a aktualizace personalnich Cinnosti a procest a novym nastrojem personalniho

fizeni se stal také moderni personalni a informacni systém.

Nasledujici obdobi bude klast nové naroky i na pracovniky Odboru PaM, resp.
zejmeéna na pracovniky Personalniho oddéleni. Kompetenéni pfistup nejenom K jejich
rozvoji by mohl k naplnéni novych o€ekavani vyrazné pfispét. | to je jeden z davodd,
pro€¢ jsem pro tvorbu kompeten&nich modell ve spoleCnosti zvolila pravé pracovni

pozice uvedeného odboru.

2.2 Personalniho fizeni ve spoleénosti XY

Uvodem této podkapitoly pfipomenu struénou definici dle Armstronga, jak jiz
byla uvedena v kapitole 1: personalni fizeni se dle tohoto autora zabyva ,ziskavanim,
organizovanim a motivovanim lidskych zdrojl, pozadovanych podnikem® (Armstrong,
2007, s. 26).

Nize se zaméfim na personalni Fizeni ve spole€nosti s dirazem na cil této
prace, tedy na tvorbu kompetencnich model(l. Konkrétné upfesnim ocekavani
spolec¢nosti od pracovnikll Odboru PaM, coz bude slouzit jako jeden z informacnich

zdroja pro tvorbu kompetenéniho modelu.

2.2.1 Nastroje personalniho fizeni

Nyni se vratim se k vySe zminénému Armstrongovou podani personalniho
fizeni a pokusim se pfiblizit role pracovniki Odboru PaM pfi ziskavani, organizovani

a motivovani lidskych zdroju ve spole¢nosti.

StéZejni Cinnosti Odboru PaM byly v této praci jiz nékolikrat zminény, nicméné
trochu opomenuto zustalo Mzdové oddéleni. Ocekavani od toho oddéleni jsou jasna:
zajistit bezchybnou mzdovou agendu v souladu s platnou legislativou (tedy v€asné
a spravné zpracovani a vyplatu mezd, mzdovou agendu v personalnim a mzdovém
systému, soucinnosti s pfislusnymi Ufady apod.) a v neposledni fadé také poskytovani
relevantnich udaji pro personalni controlling, zejména formou vystupl z personalniho
a mzdového systemu.

Pracovnici Personalniho oddéleni maji zodpovédnost zejména za proces
ziskavani novych zaméstnancu, jejich pfijimani, adaptaci a ¢aste€né za dalSi rozvoj
pracovniki. Zabyvaji se také organizaci a kontrolou naplfiovani legislativnich

pozadavkl v souvislosti s bezpeCnosti prace a pé€i o zaméstnance a v neposledni

Priizkum trhu prace, Zdravotni pé&e o pracovniky, Cinnosti zamérené na metodiku priizkum, zjistovani a
zpracovani informaci, Dodrzovani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani pracovnik(.
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fadé administraci personalnich zmén a zpracovanim personalni agendy, vC. vedeni
osobnich spist i administrace personalniho informacéniho systému.

Nezbytnou ulohou vSech pracovnikl Odboru PaM je také komunikace
s ostatnimi zaméstnanci a vedenim spole€nosti, vyfizovani jejich pozadavku

a poskytovani poradenstvi a konzultaci v ramci své odbornosti.

Z hlediska role Odboru PaM ve spolecCnosti Ize fici, Ze v sou€asnosti se jedna
spiSe o vykon personalni administrativy, neZz o strategické partnerstvi s vedenim
spole¢nosti. (I z tohoto divodu jsem se ve své praci priklonila pfevazné k pouzivani
terminu ,personalni fizeni“, nikoliv ,fizeni lidskych zdroji“.) Zodpovédnost
za personalniho Ffizeni tedy pfislusi jednotlivym manazerdm, resp. vrcholovému
vedeni. Jak bylo naznaleno vySe, HR pracovnici maji v personalnim Ffizeni
ve spole€nosti spiSe poradni hlas a poskytuji managementu hlavné informacni
a administrativni podporu. Tato podpora spodiva zejména ve spravé personalniho
a informacéniho systému, v udrzovani aktualni a funk&ni organizaéni struktury,
ve tvorbé a administraci katalogu pracovnich pozic a popist pracovnich pozic, coz jsou

aktualné stézejni nastroje personalniho fizeni a personalniho controllingu.

Pracovnici Odboru PaM ovSem maji moznost personalni podobu spoleénosti
ovliviiovat svym podilem na vybéru novych pracovniki. A to nejen ,dodanim, popf.

nedodanim kvalitnich a vhodnych**®

pracovniku, ale také spoluvytvafenim obrazu
spolecnosti v oich vefejnosti — komunikaci s uchazeCi o zaméstnani i s patficnymi
institucemi. V tom spatfuji dulezitou roli téchto HR pracovnikd, ktera by méla byt

zohlednéna i v ramci poZzadovanych kompetenci.

Ve spoleCnosti je C¢astecné uplathiovano fFizeni podle cild. Vzhledem
ke strategickym cilim spole¢nosti a oCekavanému dalSimu rozvoji je na zvazeni
také zavedeni fizeni podle kompetenci, coz je zcela v souladu s Hronikovym tvrzenim,
ze ,efektivni manazer Fidi druhé pomoci cild (MBO) a zaroven podle kompetenci
(MBC)“. Oba dva zpUsoby fizeni povazuje Hronik pro uspéSnou manazerskou ¢innost
za neoddélitelné. (Hronik, 2008, s. 24)

2.2.2 Personalni strategie

V této podkapitole se pokusim pojmenovat, co spoleénost od svych HR
pracovniki ocekava v nejblizSich letech, resp. jaké uUkoly a oc€ekavani plynou
z personalni strategie spole¢nosti. To bude nasledné uzite€né pro popis zadoucich

kompetenci pracovnik( Odboru PaM.

15 Resp. v souladu s tématem a terminologii této prace kompetentnich pracovniku.
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Z dlouhodobého hlediska spole¢nost usiluje o vybudovani (resp. udrzeni)
stabilniho, profesionalniho a motivovaného tymu odborniki k zajisténi svych
strategickych cilti. Ve stfednédobém vyhledu je Ukolem pracovniki Odboru PaM
zejména nadale kontinualné zajiStovat pfiméfenost lidskych zdroja, ve spolupraci
S managementem zajistit revizi a aktualizaci fizeni podle cili v celé spolecnosti,
navrhnout systém hodnoceni pracovniki s navaznosti do oblasti odménovani
a systematicky zvySovat odbornost a profesionalitu pracovnikd spolecnosti. To se tyka
i samotnych HR pracovnik(, jejichz mottem je ,dbame na svou odbornost,
profesionalni etiku a klademe duraz na ochranu osobnich udaju“. (Personaini
strategie spole€nosti XY, 2013, interni dokument)

S uvedenymi Ukoly souvisi jiz vySe zmifiovana potfeba revize a nasledné
aktualizace nékterych personalnich proceslt. Napf. pro udrzeni efektivity vybéra
novych pracovnikl je tfeba hledat nové prilezitosti a postupy v této oblasti, nékolik
vyzev také HR pracovniky ¢eka v oblasti metodické prace, zavadéni novych procesu
apod., da se hovofit i o projektové &innosti.

V souvislosti s planovanym rozvojem spole¢nosti a vy3e uvedenymi cili |ze
v blizké budoucnosti oéekavat také obsazeni dosud volné pozice Reditele odboru PaM.
Pracovnik na této pozici by mél byt bliz§im partnerem vedeni spole¢nosti, ktery bude
mit zasadni podil na tvorbé& personalni strategie, prosazovani novych procesu
a postupu do spole€nosti a na rozvoji informovanosti a komunikace napfi¢ spolecnosti.
Kompetenéni model této pracovni pozice, ktery bude jednim z vystupu této prace,

by mohl byt jednim z voditek pfi vybéru vhodného uchazece na tuto pozici.

2.2.3 Rizeni podle kompetenci — je spoleénost XY pripravena?

NeZ zodpovim tuto mozna trochu sugestivni otazku, pfipomenu, Zze mym cilem
neni na zakladé vystupu z této prace prosadit implementaci fizeni podle kompetenci
do spolecnosti XY. Cilem je po vytvofeni péti ukazkovych kompetencnich modell
pracovnich pozic Odboru personalistiky a mezd navrhnout také postup implementace
do vybranych personalnich &innosti spole¢nosti (a tim nasledné také managementu
prakticky pfiblizit moznosti, které se vyuZzitim kompetencniho pfistupu v budoucnu
nabizeji).

Je tedy nyni spole€nost XY pfipravena vyuzit fizeni podle kompetenci? Podle
Tureckiové se domnivam, Ze v soudasnosti spoleénost k zavedeni CBM™ (tedy
,Ccompetency-based management‘/ fizeni podle kompetenci) pfipravena neni, protoze

nespliuje prvorfadé zminény pfedpoklad uspésné implementace, a to pozadavek

'8 Srov. s ndzvoslovim podle Hronika (MBC). Lze pouze pfipomenout nejednotnost terminologie a pfistupu
ke kompetencim, zmifiovanou v 1. kapitole této prace.
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na jasné a cilové zaméfenou vizi. Domnivam se, Ze strategie spole¢nosti, stejné jako
jeji vize a poslani, neni dostate¢né a srozumitelné komunikovana zaméstnancim.
Cilové zaméfena strategie by méla byt spjata s MBO (,Management by Objectives®/
fizeni podle cila), resp. s PMC (,Performance management cycle“/ cyklus Fizeni
pracovniho vykonu). Koncept CBM a MBO (resp. PMC) je podle autorky jednoznacné
propojen. K tomu, aby byla strategie jasna a zamérena na dosahovani cilli organizace
a fizeni a rozvoje jejich ¢lenl, je nezbytné naplnit pfedpoklad, Ze budou pracovnici
strategii znat a budou se na jejim napliovani podilet plnénim proné jasnych
a spravnych cild. (Tureckiova, 2009, s. 46) Tureckiova také pfipomina, ze jiz
v poCatcich formulovani strategie je zapotfebi, aby byly ureny a pojmenovany,
tj. jasné a srozumitelné vysvétleny kliCové zpusobilosti firmy. Témi se rozumi znalosti,
dovednosti a postoje zaméstnanc(l, které potom svymi projevy v pracovnim vykonu
odliSuji vykonné pracovniky od méné vykonnych a dale ,slozky intelektualniho
a strukturalniho kapitalu, jimiz se organizace vyznamné odliSuje od své konkurence*
(Tureckiova, 2009, s. 127).

Spole¢nost XY by tedy méla podle mého nazoru nejdfive zohlednit tato

doporuceni a teprve potom pfistoupit k zavadéni kompetenéniho pfistupu.
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3 Tvorba kompetenéniho modelu ve spole¢nosti XY

Pfedchozi kapitoly byly nezbytnou pfipravou k dosazeni cile této prace, tedy
vytvofeni kompetenénich modell pro konkrétni pozice ve spole¢nosti XY a navrzeni
jejich implementace do vybranych personalnich Cinnosti. Nize pfistoupim k samotnému
zpracovani kompetenénich modelld v souladu s doporucenim jiz uvedené odborné

literatury.

3.1 Pripravna faze

Jak jiz bylo zminéno vySe v kapitole 1.3.3, vystupem pfipravné faze by mély byt
odpovédi na otazky ,proc?“, ,kdo?“ a ,jak?“. Témito otazkami se tedy dale necham
v této kapitole vést.

Nejdfive pfipomenu, Ze kompetencni modely pro vybrané pracovni pozice
ve spolec¢nosti XY, v€. navrhu jejich implementace do vybranych personalnich ¢innosti,
budu v této praci vytvaret jako urlitou ukazku kompetenéniho pfistupu pro vedeni
spole¢nosti. Impulsem pro pfipravu kompetenénich modell je revize personalnich
¢innosti a procesll ve spole¢nosti, ktera si za svij dlouhodoby personalni cil klade
,vybudovani (resp. udrzeni) stabilniho, profesionalniho a motivovaného tymu
odbornikld k zajisténi svych strategickych cild“ (podrobnéji viz kapitola 2.2.2). Bude se
tedy jednat o tvorbu novych kompetenénich modell s vyhledem na jejich univerzalni
vyuziti v riznych personalnich &innostech, zejména s dUrazem na vybéry novych
pracovniku, hodnoceni pracovnikll s dopadem do odménovani, popf. také vzdélavani
a rozvoj.

Kompetencni modely budu vytvaret pro pracovni pozice Odboru PaM, coz jsou:

e Reditel odboru PaM

e Vedouci personalniho oddéleni

e Specialista personalistiky

e Vedouci mzdového oddéleni

o Mzdova ucetni
Tuto skupinu pracovnich pozic jsem zvolila zejména s ohledem na svoji znalost
prostfedi Odboru PaM a mozZnost vyuziti expertniho pfistupu pfi zpracovani jejich
kompetencnich modeld.

Mym cilem je vytvofit pét specifickych kompetenénich modelu pfistupem ,Sitym
na miru“ (podrobnéji k typim a pfistupum — viz kapitola 1.3.1), kdy se budou modely
vztahovat k typickym podminkam a prostfedi spoleCnosti XY. Informace budu tedy
Cerpat zejména zinternich materiall spolecnosti. Soucasné pouziji také popisy

kompetenci k typovym pozicim HR pracovniku, uvedené v Narodni soustavé povolani,
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resp. v Centralni databazi kompetenci. V této databazi se pokusim vyhledat adekvatni
pracovni pozice, odpovidajici pozicim Odboru PaM a tyto vyuZit pfi identifikaci
potfebnych kompetenci. Caste¢né se tedy bude jednat o vyuZiti prvkd kombinovaného
pfistupu, ovSem s dlrazem na zachovani specifik jak spole€nosti XY, tak konkrétnich
pracovnich pozic.

Tento postup bude financné nenaroCny a Casové pfiméfeny, ale soucasné
umozni ziskat relevantni podklady k vybranym pracovnim pozicim, zohlednujici

podminky a prostfedi spolecnosti.

3.2 Sbhér dat pro tvorbu kompetenénich modelt

Nyni se zaméfenim na shromazdéni podkladid k nasledné identifikaci
kompetenci. Primarné se jedna o soupis informaci z popisi pracovnich pozic
a z podkladl pro vybéry novych pracovniku (ty jsou k dispozici jen pro nékteré pozice).
Vynatek z popisu dotéenych pracovnich pozic (Popis pracovni pozice XY, 2013, interni
material spole¢nosti XY) a podklady k vybérovym fizenim na pracovni pozici
Specialista personalistiky (Podklad pro vypsani vybérového Fizeni - Specialista
personalistiky, 2011, interni material Personalniho oddéleni) a Mzdova ucetni (Podklad
pro vypsani vybérového fizeni — Mzdova ucetni, 2013, interni material Personalniho
oddéleni) uvadim v pfilohach €. 1 - 3. Bylo by na misté vyuzit napf. také podklady
pro hodnoceni pracovnikl, takové ale bohuzel nejsou ve spole¢nosti XY pro Odbor
PaM momentalné k dispozici.

DalSi oekavani od pracovniki Odboru PaM, ktera pfipomenu pfi nasledné
analyze a klasifikaci informaci, jsou definovana v personalni strategii spole¢nosti -
viz kapitola 2.2.2 této prace (Personaini strategie spoleCnosti XY, 2013, interni
dokument).

Tyto interni vstupy doplnim a budu kombinovat s udaji, které vychazeji z popisu
typizovanych pozic HR pracovniku v Narodni soustavé povolani, které se budu blize

vénovat v nasledujici podkapitole.

3.2.1 Narodni soustava povolani a jeji vyuziti

VySe jsem jiz avizovala, Ze pfi tvorbé kompetencnich modeltd hodlam Cerpat
informace také z Narodni soustavy povolani'’ (dale také jen ,NSP*), resp. z Centralni

databaze kompetenci, ktera se nachazi na webovych stankach NSP (NSP.cz [online]).

7 Jedna se o projekt Ministerstva prace a socialnich véci CR, ktery je spolufinancovan z prosttedkti ESF
a statniho rozpodtu CR. Dle prohlaseni na strankach souvisejici Sektorové rady je NSP ,soustavné
rozvijeny, prabézné aktualizovany a na internetu volné dostupny katalog, zachycuji situaci na ¢eském trhu
prace. Prostfednictvim Sektorovych rad monitoruje a eviduje pfedevSim popis podrobnych poZadavki
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Dle mého nazoru je NSP uzite€nym, volné dostupnym nastrojem, ktery Ize
vyuzit jako zakladni voditko napf. pfi sestavovani popist a specifikaci pracovnich pozic
nebo pfi tvorbé kompetenénich modell (viz Katalog.NSP.cz [online]). Databaze
kompetenci pracuje s ,Kompetenénim modelem NSP“, ¢lenénym na Mékké
kompetence, Obecné dovednosti a Odborné znalosti a dovednosti. U kazdé
kompetence je popsano pét urovni projevi a zvolenim konkrétnich kompetenci
anaslednym  exportem Ize  vytvofit pozadovany  kompetenéni  model
(viz Kompetence.NSP.cz [online]). Popis fungovani NSP je specifické samostatné téma
a podrobnéji se jim nyni vzhledem krozsahu této prace nebudu zabyvat. A to
i vzhledem ktomu, Zze nebudu z databaze exportovat hotové kompetenéni modely,
ale pouze ji vyuziji jako jeden z informacnich zdroja.

Jak tedy mohu NSP konkrétné pouzit pro tvorbu kompetenénich modeltd
pracovniki Odboru PaM? Nejdfive se zaméfim na vyhledani adekvatnich pracovnich
pozic v katalogu. Bohuzel ne vSechny nabizené pracovni pozice jsou momentalné
zpracovany a odsouhlaseny Sektorovu radou. Nekompletni je napf.i popis a pozadavky
na pozici Personalni Ffeditel, jejichZz vyuZiti by bylo pro tuto praci vhodné. Nicméné
nalezla jsem dostatek pracovnich pozic, jejichz popis, v&. obvykle poZadovanych
kompetenci, mohu samostatné nebo v kombinaci vyuzit jako dalSi zdroj pro tvorbu
kompetencnich modell pracovniki Odboru PaM. Konkrétné budu v nasledujici analyze
Cerpat udaje z NSP o téchto typovych pozicich: Mzdova ucetni, Personalni specialista
(Specialista vzdélavani a rozvoje zaméstancl, Specialista hodnoceni a odménovani
zaméstnancu, Specialista naboru pracovnich sil, Specialista pracovné pravnich vztahu)
a Manazer prvni linie. Kompetence Reditele odboru PaM budou inspirovany kombinaci
pozic Poradce managementu a Manazer programl akomplexnich projektu

(viz Katalog.nsp.cz [online]).

3.3 Analyza ziskanych informaci a klasifikace dat

Nyni, po shromazdnéni potfebnych dat k tvorbé kompetenénich modeld,
pfikroim k jejich analyze a klasifikaci. Hlavnim vystupem této faze bude seznam
kompetenci k dané pracovni pozici.

Analyza ziskanych dat, zpracovana do tabulek dle jednotlivych pracovnich
pozic, soustfeduje informace z personalni strategie, popisl pracovnich pozic,
pozadavkl stanovenych na vybérova fizeni a CasteCné také z generickych udaju
z NSP (viz kapitola 3.2.1).

na vykonavatele prace ve formé& obecnych a odbornych kompetenci.“ Sektorové rady sdruzuji vyznamné
odborniky v oblasti lidskych zdroji ze vSech odvétvi a sektord (Sektorové rady.cz [online]).
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Ocekavani od pracovnikl Odboru PaM s ohledem na personalni strategii
(viz kapitola 2.2.2) uvadim souhrnné v niZze uvedené tabulce. Jedna se o Cinnosti,
které budou pfispivat k naplfiovani nize uvedeného motta Odboru PaM a personalniho

cile spole¢nosti:

Tabulka ¢. 2: O¢ekavani spole¢nosti XY od pracovnikd Odboru PaM

(Personalni strategie spole€nosti XY, 2013, interni dokument)

Motto Odboru PaM:
,»dbame na svou odbornost, profesionalni etiku a klademe dtiraz
na ochranu osobnich udaju“

Dlouhodoby personalni cil spole¢nosti:
,vybudovani (resp. udrzeni) stabilniho, profesionalniho a motivovaného tymu
odbornikt k zajiSténi svych strategickych cilt“

Stifednédobé ukoly Odboru PaM:
kontinualni zajistovani pfiméfenosti lidskych zdroju,
spoluprace na revizi a aktualizaci fizeni podle cilt ve spole¢nosti,
revize a aktualizace personalnich procesu a &innosti,
pFiprava systému hodnoceni pracovnikll s navaznosti do oblasti odménovani,
zvySovani otevifené komunikace a kooperace uvnitf spoleénosti,
systematické zvySovani odbornosti a profesionality pracovnik(i spole¢nosti,
zvySovani odbornosti a profesionality pracovnikli Odboru PaM

VVVYVYYYVYVY

Analyzy c&innosti a pozadavkd na jednotlivé pracovni pozice Odboru PaM
(viz tabulka €. 4 — 8) vyusti v soupisy o€ekavanych projeva chovani a k identifikaci
aktivit, které podle mého nazoru pfispivaji k UspéSnym vykonum v souladu se strategii
spoleCnosti. Tyto aktivity opét zpracuji do tabulek dle jednotlivych pracovnich pozic
a budou zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci. Podobné projevy chovani zafadim
do skupin (kompetenénich témat), ¢&imz wvytvofim tzv. kompetenéni kotvy.
(Identifikaci kompetenci a kompetenénich kotev uvedu nasledovné v tabulkach &. 9 —
13.) Definované kompetence budu clenit dle zvolené typologie na kompetence
manazerské, interpersonalni a technické, vénovat se budu také klicovym kompetencim
(Clenéni kompetenci — viz kapitola 1.2.3).

Nejdfive se zaméfim na kliCové kompetence pracovniki Odboru PaM.
Pfipomenu z kapitoly 1.2.3, Zze na zakladé tamtéz uvedenych typologii klicové
kompetence vtéto praci vnimam jako schopnost chovat se pfiméfené Kk situaci,
kompetentng, resp.jako individualni kompetenci k jednani, ktera se odrazi napf.
ve schopnosti nést odpovédnost, myslet a ucit se, apod., jak uvadi Bartorikova dle
Belze a Siegrista (Bartorikova, 2010, s. 89).
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V tabulce €. 3 popiSi pozadované projevy chovani v souladu s naplfiovanim

motta odboru, rozfadim je do kompetencnich kotev a definuji klicové kompetence,

spolec¢né pro vSechny pracovniky odboru:

Tabulka €. 3: Klicové kompetence Odboru PaM — identifikace a ¢lenéni kompetenci

(Personalni strategie spole€nosti XY, 2013, interni dokument; Popisy pracovnich pozic,

2013, interni dokument spoleCnosti XY; Kompetence.NSP.cz/mékké kompetence

[online])

,dbame na svou odbornost, profesionalni etiku a klademe dtraz

na ochranu osobnich udaji“

Pozadované projevy chovani

Kompetenéni kotva

Klicova kompetence

Soustavné se vzdélava, zvysuje
a udrzuje svlj rozhled a znalost
aktualnich trendu v oblasti Fizeni
lidskych zdroju.

Aktivné se zajima o pracovni
pravo a souvisejici legislativu,
samostudiem si udrZuje aktualni
legislativni znalosti.

Klade diUraz na svij
odborny rast; aktivné se
celozivotné vzdélava

a ziskané poznatky

(i z jinych obort) je
schopen aplikovat

do své praxe.

CELOZIVOTNI UCENI

V kazdodenni  praxi  zajistuje
soulad personalni/a/nebo/mzdové
agendy s platnou legislativou, vc.
ustanoveni zakona na ochranu
osobnich udaju.

Peclivé a s obezfetnosti eviduje
osobni data zameéstnancu
(elektronicky nebo v osobnim
spisu).

Samostatné ziskava
informace

a relevantnimi
informacemi se fidi,
pfistupuje zodpovédné
k pInéni ukol(

i ke spravé personalnich
dat.

ZODPOVEDNOST
A SAMOSTATNOST

Efektivné komunikuje v ramci
odboru i napfi¢ spoleCnosti, sdili
informace.

Kolegy i nadfizené pracovniky
povaZzuje za své klienty, pfistupuje
k jejich pozadavkim se vstficnosti
a ochotou.

Zastava roli
divéryhodného
poradce, dokaze otevrit
komunikaci a aktivhé
nasloucha ostatnim,
vystupuje vstficné.

PROKLIENTSKA
KOMUNIKACE

Nasleduji avizované soupisy, resp. analyzy €innosti a pozadavkl na jednotlivé

pracovni pozice Odboru PaM:
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Tabulka ¢. 4: Reditel odboru PaM — analyza &innosti a poZzadavk('®

REDITEL ODBORU PERSONALISTIKY A MEZD

PRIMO NADRIZENA POZICE: REDITEL SPOLECNOSTI

i
PRIMO RiZENE ORGANIZACNi JEDNOTKY: ODBOR PERSONALISTIKY A MEZD

PRIMO PODRIZENA POZICE: VEDOUCIi PERSONALNIHO ODDELENI
VEDOUCI MZDOVEHO ODDELENI

POZADAVKY NA POZICI: NEJSOU POPSANY

soustavné se vzdélava, dba na svoji odbornost a znalost aktuélnich trendd RLZ
a souvisejici legislativy

e dba na dodrzovani legislativy, v€. zakona na ochranu osobnich udaju

o efektivné komunikuje v ramci odboru i napfi¢ spole¢nosti

e fidi ¢innosti svéfeného odboru v souladu se strategii spole¢nosti

e zodpovida za pracovni postupy odboru a za efektivni systém sdileni informaci

e tvofi metodiku a zodpovida za metodiku personalni oblasti

¢ navrhuje a zodpovida za personalni strategii spole¢nosti

e reviduje a prosazuje nové personalni procesy a postupy,vé. fizeni podle cil(

e vytvari a zodpovida za systém vybéru,odménovani, hodnoceni a vzdélavani

e vytvafi a zodpovida za funkéni a efektivni organizaéni usporadani spole¢nosti, véetné
jednoznacéného vymezeni odpovédnosti a pravomoci

e poskytuje managementu konzultace v oblasti PaM, v¢. informacnich vystupl

e pfipravuje a vyuziva nastroje k zajisténi informovanosti a kooperace ve spoleénosti

Tabulka €. 5: Vedouci personalniho oddéleni — analyza €innosti a poiadavkﬂ19

VEDOUCI PERSONALNIHO ODDELENI

PRIMO NADRIZENA POZICE: REDITEL ODBORU PERSONALISTIKY A MEZD
PRIMO RiZENE ORGANIZACNi JEDNOTKY: PERSONALNI ODDELENI

PRIMO PODRIZENA POZICE: SPECIALISTA PERSONALISTIKY

POZADAVKY NA POZICI: NEJSOU POPSANY

e soustavné se vzdélava, dba na svoji odbornost a znalost aktualnich trendli RLZ
a souvisejici legislativy

dba na dodrzovani legislativy, v€. zakona na ochranu osobnich Udaj

efektivné komunikuje v rémci odboru i napfi¢ spole€nosti

peclivé eviduje osobni data zaméstnancu (elektronicky nebo v osobnim spisu)
zodpovida za personalni agendu a za soulad personalnich &innosti s legislativou
pfipravuje pracovné pravni dokumenty a pfedava podklady mzdovému oddéleni
fidi €innosti svéfeného odéleni v souladu se strategii spole¢nosti

zodpovida za pracovni postupy oddéleni a za efektivni systém sdileni informaci
spoluvytvafi vnitfni pfedpisy v personalni oblasti

provéfuje funkénost personalnich procesu a postupl a navrhuje pfipadné zmény
tvofi personalni reporty z informaéniho systému

zodpovida za proces vybéru novych zameéstnancu a podili se na ném

zodpovida za zajisténi vzdélavani a rozvoje zaméstnancu

zodpovida za dodrzovani rozpoctu oddéleni

podili se na pfipravé systému hodnoceni a fizeni podle cill

poskytuje zaméstnanclim poradenstvi v pracovnépravni oblasti

18 Vytah Udajil z: Popis pracovni pozice, 2013, interni dokument spoleénosti XY; Podklad pro vypsani VR
— Specialista personalistiky, 2011, interni dokument Personalniho oddéleni; NSP.cz [online])
19 Vytah Gdajtl z: Popis pracovni pozice, 2013, interni dokument spoleénosti XY; Podklad pro vypsani VR
— Specialista personalistiky, 2011, interni dokument Personalniho oddéleni; NSP.cz [online])
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Tabulka &. 6: Vedouci mzdového oddéleni — analyza &innosti a pozadavk®

VEDOUCIi MZDOVEHO ODDELENI

PRIMO NADRIZENA POZICE: REDITEL ODBORU PERSONALISTIKY A MEZD

PRIMO RIZENE ORGANIZACNi JEDNOTKY: MZDOVE ODDELENI

PRIMO PODRIZENA POZICE: MZDOVA UCETNI

POZADAVKY NA POZICI: NEJSOU POPSANY

soustavné se vzdé&lava, dba na svoji odbornost a znalost aktudlnich trendd RLZ
a souvisejici legislativy

dba na dodrzovani legislativy, v€. zakona na ochranu osobnich udajl

efektivné komunikuje v ramci odboru i napfi¢ spole¢nosti

peclivé eviduje osobni data zaméstnancu (elektronicky nebo v osobnim spisu)

fidi ¢innosti svéfeného odéleni v souladu se strategii spole¢nosti

zodpovida za pracovni postupy oddéleni a za efektivni systém sdileni informaci
spoluvytvafi vnitini pfedpisy ve mzdové oblasti

provéfuje funkénost mzdovych i personalnich procest a postupl a navrhuje pfipadné
zmeény

tvofi mzdové reporty z informacniho systému

zodpovida za mzdovou agendu a za jeji soulad s legislativou

zodpovida za vypocCet mezd a mzdovych nahrad

zodpovida za dodrzovani rozpoctu oddéleni

spolupodili se na zpracovani a evidenci pracovni doby zaméstnanct

spolupodili se na zpracovani prohlaseni poplatnikt dané

zaméstnancim poskytuje poradenstvi v oblasti mzdového ucetnictvi a fesSi jejich
souvisejici pozadavky (ro¢ni zuctovani dané, vystaveni pfipadnych potvrzeni atd.)

zajistuje komunikaci s pfislusnymi ufady ¢&innymi v oblasti dlchodové, socidlniho
a zdravotniho pojisténi

Tabulka ¢. 7: Specialista personalistiky — analyza ¢innosti a poiadavkt‘]21

SPECIALISTA PERSONALISTIKY

NADRIZENA POZICE: VEDOUCI PERSONALNIHO ODDELENI

PRIMO RiZENE ORGANIZACNi JEDNOTKY: NEJSOU

PODRIZENA POZICE: NENi

POZADAVKY NA POZICI:

Min. SS vzdé&lani s maturitou

ZkuSenost na podobné pozici

Ridi¢sky prakaz skupiny B

Ochota cestovat

Komunikativnost, samostatnost

Znalost prace s PC (MS Word, MS Excel)
Loajalita, spolehlivost, zodpovédnost
Aktivni pfistup ke svéfenym ukolum.

soustavné se vzdélava, dba na svoji odbornost a znalost aktualnich trendd RLZ
a souvisejici legislativy
dba na dodrzovani legislativy, v€. zakona na ochranu osobnich udajll

20 Vytah Udajtl z: Popis pracovni pozice, 2013, interni dokument spoleénosti XY; Podklad pro vypsani VR
— Mzdova ucetni, 2013, interni dokument Personélniho oddéleni; NSP.cz [online])

2 Vytah Gdajtl z: Popis pracovni pozice, 2013, interni dokument spoleénosti XY; Podklad pro vypsani VR
— Specialista personalistiky, 2011, interni dokument Personalniho oddéleni; NSP.cz [online])
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efektivné komunikuje v rdmci odboru i napfi¢ spoleCnosti

peclivé eviduje osobnich dat zaméstnanct (elektronicky nebo v osobnim spisu)
provéfuje funkénost personalnich procesll a postupl a navrhuje pfipadné zmény
zodpovida za personalni agendu a za soulad personalnich &innosti s legislativou
pfipravuje pracovné pravni dokumenty a pfedava podklady mzdovému oddéleni
zodpovida za personalni inzerci a vybér novych zaméstnancu

zodpovida za tvorbu a aktualizaci popisl pracovnich pozic

podili se na zajisténi vzdélavani a rozvoje zaméstnancl, zodpovida za organizaci
a evidenci povinného vzdélavani zaméstnancl (e-learnignové kurzy)

podili se na zajisténi programu péce o zaméstnance, v¢€. zdravotni péce

podili se na pfipravé systému hodnoceni a Fizeni podle cill

poskytuje zaméstnancim poradenstvi v pracovnépravni oblasti

Tabulka &. 8: Mzdova Ggetni — analyza &innosti a pozadavk®

MZDOVA UCETNI

PRIMO NADRIZENA POZICE: VEDOUCIi MZDOVEHO ODDELENI

i
i

PRIMO RiZENE ORGANIZACNi JEDNOTKY: NEJSOU

PODRIZENA POZICE: NENi

POZADAVKY NA POZICI:

e Min. SS vzdélani s maturitou.

Praxe na obdobné pracovni pozici minimalné 2 roky.
Znalost mzdového systému MRP vyhodou.
Pokrocila znalost MS Office.

Pracovitost, loajalita, zodpovédnost, samostatnost.
Aktivni pfistup ke svéfenym ukollm.

soustavné se vzd&lava, dba na svoji odbornost a znalost aktualnich trendd RLZ
a souvisejici legislativy

dba na dodrzovani legislativy, v€. zakona na ochranu osobnich udaj

efektivné komunikuje v ramci odboru i napfi¢ spole€nosti

peclivé eviduje osobni data zaméstnancu (elektronicky nebo v osobnim spisu)

provéfuje funkénost personalnich a mzdovych procest a postupll a navrhuje pfipadné
zZmény

zodpovida za vypoCet mezd a mzdovych nahrad svéfené oblasti
zodpovida za mzdovou administrativu a jeji soulad s legislativou
zpracovava a eviduje pracovni dobu zaméstnancu.

zaméstnancum spole¢nosti poskytuje poradenstvi v oblasti mzdového ucetnictvi a feSi
jejich souvisejici pozadavky (ro€ni zuctovani dané&, vystaveni pfipadnych potvrzeni atd.)

zajistuje komunikaci s pfislusnymi Ufady ¢&innymi v oblasti ddchodové, socialniho
a zdravotniho pojisténi

zpracovava prohlaseni poplatnikt dané

Nyni vytvofim kompetenéni kotvy, tzn. vybrané projevy chovani roz€lenim

do skupin (kompetencénich témat) a definuji kompetence k jednotlivym pracovnim

pozicim. Viz nasledujici tabulky ¢. 9 — 13:

2 Vytah Gdajli z: Popis pracovni pozice, 2013, interni dokument spole&nosti XY; Podklad pro vypsani VR
— Mzdova Ucetni, 2013, interni dokument Personalniho oddéleni; NSP.cz [online]
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Tabulka &. 9: Reditel odboru PaM — identifikace a roz&lenéni kompetenci
(Analyza ¢innosti a pozadavku — viz tabulka €. 4, Personalni strategie spole¢nosti XY, 2013, interni dokument, Kompetence.NSP.cz [online])

Pracovni ¢innosti

Kompetenéni kotva

Nazev kompetence

MANAZERSKE KOMPETENCE

fidi svéfeny odbor

Poskytuje podfizenym dostatek svobody

pro rozhodovani, prejimani zodpovédnosti a volbu,
jakym zplsobem budou postupovat pfi realizaci svych
Ukol, kontroluje jejich vysledky a diskutuje s nimi

0 zpusobech feseni, poskytuje zpétnou vazbu. VEDENI LIDI
zodpovida za pracovni postupy a za efektivni systém sdileni Organizuje a planuje, otevfene informuje, zapojuje
informaci v odboru Cleny tymu do fizeni ukold a projektd, motivuje je
k aktivnimu zapojeni.(Kubes-Spillerova-Kurnicky,
2004, s. 71)
navrhuje a zodpovida za personalni strategii spole¢nosti Md jasna cile a koncepce, dokése své vize realizovat
navrhuje a zodpovida za funkéni a efektivni organizaéni v praxi; disponuje znalostmi a dovednostmi v oblasti e
uspofadani spole&nosti motivovani lidi, podporovani, komunikace, pfijimani RIZENI ZMENY
navihije a zodpovida za systém hodnoceni s navaznosti rozhodnuti, planovani, kontrolovani, fizeni konfliktd
st nl]éﬁovém, y a odmériovani. (Cimbalnikova, 2009, s. 108)
INTERPERSONALNi KOMPETENCE
rosazuie personaini strategii Své jednani a prezentaci planuje a pripravuje tak,
P 1€ P 9 aby se prizpUsobil danému posluchadi, s cilem jej OVLIVNOVANi
prosazuje nové persondlni procesy a postupy ovlivnit nebo presvédcit; jeho projev a prezentace jsou
charismatické.
o o oo v o gf;s;;‘g:tl k zajisteni oteviene komunikace | vng vyhledava prilezitosti ke zlepseni & zméng, je
P obdaren intuici pro nové prilezitosti, je schopen ocenit KREATIVITA

zvySuje kooperaci mezi Utvary spolecnosti i v ramci odboru

a vyuzit myslenky a napady ve svém okoli.
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Tabulka €. 10: Vedouci personalniho oddéleni — identifikace a roz¢lenéni kompetenci
(Analyza ¢innosti a pozadavku — viz tabulka €. 5, Personalni strategie spole¢nosti XY, 2013, interni dokument, Kompetence.NSP.cz [online])

Pracovni ¢innosti

Kompetenéni kotva

Nazev kompetence

MANAZERSKE KOMPETENCE

fidi svérené oddéleni

Poskytuje podfizenym dostatek svobody

pro rozhodovani, pfejimani zodpovédnosti a volbu,
jakym zplsobem budou postupovat pfi realizaci svych
Ukoll, kontroluje jejich vysledky a diskutuje s nimi

0 zpUsobech feSeni, poskytuje zpétnou vazbu.

zodpovida za pracovni postupy a za efektivni systém sdileni
informaci v oddéleni

Organizuje a planuje, oteviené informuje, zapojuje
¢leny tymu do fizeni Ukoll a projektl, motivuje je
k aktivnimu zapojeni.(Kubes-Spillerova-Kurnicky,
2004, s. 71)

VEDENI LIDI

zajistuje vzdélavani a rozvoj zaméstnancil

Planuje kratkodobé i dlouhodobé v souladu s plany

pfipravuje vybérova fizeni

a potfebami okoli; organizuje ¢innost svou a je
schopen ucinné zorganizovat ¢innost druhych.

ORGANIZOVANI

INTERPERSONALNi KOMPETENCE

pfipravuje pracovné pravni dokumenty

Vykonava &innosti s vysokou kvalitou a vysokou

efektivitou (Hronik, 1999, s. 218), chybovost x
AT ey AT ] : vytvofenych dokumentt a zapsanych dat je na velmi PECLIVOST
provadi zapisy do personalné informacéniho systému nizké trovni
Uzce spolupracuje se mzdovym odd&lenim; pfedava podklady Sméfuje své aktivity ke skupinovému cili, respektuje SPOLUPRACE

mzdovému oddéleni a dalSim Utvarim

druhé a vysledky jejich usili.

TEC

HNICKE KOMPETENCE

spoluvytvafi vnitini pfedpisy v personalni oblasti

Pronika k podstaté véci, tvofi hodnotné koncepty

provéfuje funkénost personalnich procest a postupl a navrhuje
pfipadné zmény

a prijima kvalitni rozhodnuti. Relevantni informace

k rozhodnuti ¢erpa i z netradi¢nich zdroju.

ANALYTICKY PRISTUP

44




45



Tabulka €. 11: Vedouci mzdového oddéleni — identifikace a roz€lenéni kompetenci
(Analyza ¢innosti a pozadavku — viz tabulka €. 6, Personalni strategie spole¢nosti XY, 2013, interni dokument, Kompetence.NSP.cz [online])

Pracovni ¢innosti

Kompetenéni kotva

Nazev kompetence

MANAZERSKE KOMPETENCE

fidi svérené oddéleni

Poskytuje podfizenym dostatek svobody

pro rozhodovani, pfejimani zodpovédnosti a volbu,
jakym zplsobem budou postupovat pfi realizaci svych
Ukoll, kontroluje jejich vysledky a diskutuje s nimi

0 zpusobech feseni, poskytuje zpétnou vazbu. VEDENI LIDI
Organizuje a planuje, oteviené informuje, zapojuje
zodpovida za pracovni postupy a za efektivni systém sdileni ¢leny tymu do fizeni kol a projektl, motivuje je
informaci v oddéleni k aktivnimu zapojeni.(Kubes-Spillerova-Kurnicky,
2004, s. 71)
INTERPERSONALNiI KOMPETENCE
o . . L Vykonava &innosti s vysokou kvalitou a vysokou
EHTAENUI PRGNS &) EIIENS CZ UL efektivitou (Hronik, 1999, s. 218), chybovost PECLIVOST
e e - . vytvorenych dokumentl a zapsanych dat je na velmi
provadi zapisy do mzdového informacniho systému nizké trovni
tzce spolupracuje s personalnim oddélenim a dal$imi Gtvary SIS BV ELiY [ SRRy Ell fEEpe e SPOLUPRACE

druhé a vysledky jejich Usili.

precizné dodrZuje termin mzdoveé uzavérky

Podava velmi dobry vykon i v zatéZovych situacich.

ZVLADANI ZATEZE

TEC

HNICKE KOMPETENCE

spoluvytvafi vnitini pfedpisy ve mzdové oblasti

provéfuje funkénost mzdovych a personalnich procest a postupu
a navrhuje pfipadné zmény

Pronika k podstaté véci, tvofi hodnotné koncepty
a pfijima kvalitni rozhodnuti. Relevantni informace
k rozhodnuti ¢erpa i z netradiénich zdroju.

ANALYTICKY PRISTUP
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Tabulka €. 12: Specialista personalistiky — identifikace a roz¢l

enéni kompetenci

(Analyza ¢innosti a pozadavku — viz tabulka €. 7, Personalni strategie spole¢nosti XY, 2013, interni dokument, Kompetence.NSP.cz [online])

Pracovni ¢innosti

Kompetenéni kotva

Nazev kompetence

MANAZERSKE KOMPETENCE

zajistuje vzdélavaci akce

Planuje kratkodobé i dlouhodobé v souladu s plany

pfipravuje vybérova fizeni

a potfebami okoli; organizuje €innost svou a je
schopen uginné zorganizovat ¢innost druhych.

ORGANIZOVANI

INTERPERSONALNI KOMPETENCE

pfipravuje pracovné pravni dokumenty

Vykonava cinnosti s vysokou kvalitou a vysokou
efektivitou (Hronik, 1999, s. 218), chybovost

provadi zapisy do personalné informacniho systému vytvofenych dokumentd a zapsanych dat je na velmi PECLIVOST
zajidtuje evidenci pracovné lékafskych sluzeb® nizké darovni.
tzce spolupracuje se mzdovym oddélenim; predava podklady ST S0 ERiiY O & UpevEm el REpeiie SPOLUPRACE

mzdovému oddéleni a dalSim Utvartim

druhé a vysledky jejich usili.

TEC

HNICKE KOMPETENCE

provéfuje funkénost personalnich procest a postupl a navrhuje
pfipadné zmény

Pronika k podstaté véci, tvofi hodnotné koncepty
a pfijima kvalitni rozhodnuti. Relevantni informace
k rozhodnuti €erpa i z netradiénich zdroju.

ANALYTICKY PRISTUP

zajistuje personalni inzerci

zodpovida za tvorbu a aktualizaci popisl pracovnich pozic

Pro vyhledani informaci i jejich zpracovani dokaze
vyuzivat technologie, umi pracovat s datovymi bazemi.

administrace e-learnignového systému

ORIENTACE
V INFORMACICH

2 pozn.: drive znamych jako ,zavodni preventivni péce“.

48




49



Tabulka €. 13: Mzdova ucetni — identifikace a roz¢lenéni kompetenci
(Analyza ¢innosti a pozadavku — viz tabulka €. 8, Personalni strategie spole¢nosti XY, 2013, interni dokument, Kompetence.NSP.cz [online])

Pracovni ¢innosti

Kompetencéni kotva

Nazev kompetence

INTERPERSONALNi KOMPETENCE

pfipravuje mzdové a dariové dokumenty

Vykonava &innosti s vysokou kvalitou a vysokou

efektivitou (Hronik, 1999, s. 218), chybovost vytvorenych PECLIVOST
provadi zapisy do mzdového informacniho systému dokumentl a zapsanych dat je na velmi nizké Grovni.
Uzce spolupracuje s personalnim oddélenim a dal$imi Gtvary SIS 810 el e diuplievemy G, epe e SPOLUPRACE

druhé a vysledky jejich usili.

precizné dodrzuje termin mzdové uzaverky

Podava velmi dobry vykon i v zatézovych situacich.

ZVLADANI ZATEZE

TECHNICKE KOMPETENCE

provéfuje funkénost mzdovych procesll a postupl a navrhuje
pfipadné zmény

Pronika k podstaté véci, tvofi hodnotné koncepty a pfijima
kvalitni rozhodnuti. Relevantni informace k rozhodnuti
¢erpa i z netradi¢nich zdroja.

ANALYTICKY PRISTUP

tvofi mzdové reporty z informacniho systému

Pro vyhledani informaci i jejich zpracovani dokaze
vyuzivat technologie, umi pracovat s datovymi bazemi.

ORIENTACE
V INFORMACICH

provadi za vypocet mezd a mzdovych ndhrad svéfené oblasti

zajistuje komunikaci s prisluSnymi ufady €innymi v oblasti
dichodového, socialniho a zdravotniho pojisténi

Vyborné se orientuje ve mzdové, dafioveé a souvisejici
problematice; pfesvédcivé provadi vypocet mezd

zpracovava evidenci pracovni doby zaméstnancu i mzdovych nahrad, rozumi také zakladnim pojmam ODBORNOST
zpracovava prohlaseni poplatnikd dané personalni problematiky.

poskytuje poradenstvi ve mzdové oblasti

provadi kiizové kontroly mezd a mzdovych nahrad pred VOB @EE B EIHIEINAT CREIEES, ARIT-eEs NUMERICKA

mzdovou uzavérkou

provadi vypocet mezd a mzdovych nahrad i bez vyuZiti
mzdového programu.

ZPUSOBILOST

50




3.4 Popis kompetenci a tvorba kompetenénich modelu

Vtéto fazi se jiz blizim k naplnéni cile prace, a to kfinalnimu vytvofeni
kompetencnich modell pracovnich pozic Odboru PaM. Nyni je na ¢ase zkontrolovat,
zda jsou kompetence ve vySe uvedenych pfehledech pojmenovany tak, aby byly
jednoznacné a srozumitelné pro hodnotitele i pro hodnocené a nasledné vytvorit
graficky pfijatelny konecny kompetencni model.

V realném procesu tvorby kompetencniho modelu by v této fazi jesté v souladu
s doporu¢enim odborniki nasledoval popis projevi chovani podle rozvinutosti
jednotlivych kompetenci, tedy stupnice rozvoje urovné kompetenci od negativnich
projevu az po projevy nadprimérné rozvinuté kompetence. Vzhledem k technice sbéru
dat a k rozsahu této prace jiz pfiprava stupnic neni jeji soucasti, ale popsala jsem vzdy
pouze jednu optimalni uroven chovani.

Jako ilustraci mozné podoby stupnice rozvoje urovné kompetenci nize uvadim
schéma dle autord Kube$S - Spillerova — Kurnicky. Stupnice popisuje urovné
manazerskych kompetenci, ale dle mého nazoru je vyuzitelna i pro ,nemanazerské*
pozice:

Tabulka &. 14: Generické schéma urovné kompetenci
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 125)

HODNOTA POPIS CHOVANI PRAKTICKA HODNOTA
V chovani manazera jsou pfitomny | Negativni projevy predstavuji
1 negativni projevy kompetence nebo | vyrazné omezeni efektivnosti
disledky jeji absence. prace manazera.
Manazer pouziva chovani spojené : . C
. I Uroven kompetence je limitem
s kompetenci pouze minimalné ) . .
2 ero 2o : . dobrého vykonu manazera.
nebo ho nepouziva vabec, i kdyz . .
. . Kompetence potfebuje rozvoj.
to situace vyZaduije.
Manazer je pfipraven pouzit Kompetence je adekvatné
3 kompetenci na podnét zvenci vzdy, | rozvinuta a pfipravena
kdyZ to situace vyzaduije. k standardnimu pouziti.
Kromé chovani uvedeného v urovni | Tato uroveri kompetence
4 3 vybizi k pouzivani kompetence predstavuje jeho silnou stranku:
i ostatni. ovliviuje dalSi lidi okolo sebe.
Kromé uvedeného vytvari N .
) . . Kompetence rozvinuta do této
systémovy predpoklad pro rozvoj . N . _
L7 urovné predstavuje velmi silnou
5 a uplatnéni kompetence . .
s o stranku manazera: ovlivhuje
s dopadem na vétsi organizacni S
. P . celou organizaci.
utvar (oddéleni, divize,organizace).
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3.4.1 Finalizace kompetencnich modeld

Nyni uvadim v souladu s cilem této prace produkt mého snazeni, tedy pét
vytvofenych specifickych kompetenénich modeld pracovnich pozic Odboru PaM.
Resp. finalni grafické znazornéni a usporadani kompetenci, které jiz byly zpracovany
a pojmenovany Vv tabulkach ¢. 9 - 13. Jiz byla také avizovana nutnost vysoké
zastupitelnosti pracovnikll tohoto odboru (na kazdé pozici pusobi pouze jeden

pracovnik). Neni tedy pfekvapenim, Ze niZze pfedstavené kompetenéni modely maji

mnoho spoleéného:

Obrazek &. 2: Kompetenéni model - Reditel odboru PaM

REDITEL ODBORU PERSONALISTIKY A MEZD
KOMPETENCE
KLICOVE
X P ZODPOVEDNOST PROKLIENTSKA

CELOZIVOTNI UCENI A SAMOSTATNOST KOMUNIKACE

MANAZERSKE INTERPERSONALNI TECHNICKE
VEDENI LIDI OVLIVNOVANI ODBORNOST
- EKONOMICKE

RiZENi ZMENY KREATIVITA POVEDOMI

ANALYTICKY PRiISTUP

Obrazek &. 3: Kompetenéni model - Vedouci personalniho oddéleni

VEDOUCI PERSONALNIHO ODDELENI
KOMPETENCE
KLICOVE
- E—— ZODPOVEDNOST PROKLIENTSKA
CELOZIVOTNI UCENI A SAMOSTATNOST KOMUNIKACE
MANAZERSKE INTERPERSONALNI TECHNICKE
VEDENI LIDi PECLIVOST ODBORNOST
- . ORIENTACE
ORGANIZOVANI SPOLUPRACE vV INFORMAGICH
ANALYTICKY PRISTUP
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Obrazek ¢&. 4: Kompetenéni model - Vedouci mzdového oddéleni

VEDOUCiI MZDOVEHO ODDELENI

KOMPETENCE
KLICOVE
: A ZODPOVEDNOST PROKLIENTSKA
CELOZIVOTINIUCEN A SAMOSTATNOST KOMUNIKACE
MANAZERSKE INTERPERSONALNI TECHNICKE
VEDENI LIDIi PECLIVOST ODBORNOST
r ORIENTACE
SPOLUPRACE V INFORMAGCICH
ZVLADANI ZATEZE ANALYTICKY PRISTUP
NUMERICKA

ZPUSOBILOST

Obrazek €. 5: Kompetencni model - Specialista personalistiky

SPECIALISTA PERSONALISTIKY

KOMPETENCE
KLICOVE
= RE—— ZODPOVEDNOST PROKLIENTSKA
CELOZIVOTNI UCENI A SAMOSTATNOST KOMUNIKACE
MANAZERSKE INTERPERSONALNI TECHNICKE
ORGANIZOVANI PECLIVOST ODBORNOST
- ORIENTACE
SPOLUPRACE V INFORMAGCICH
ANALYTICKY PRiISTUP
RIiZENi AUTA
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Obrazek &. 6: Kompetenéni model - Mzdova ucetni

MZDOVA UCETNI
KOMPETENCE
KLICOVE
. S ZODPOVEDNOST PROKLIENTSKA
CELOZIVOTNIUCENI A SAMOSTATNOST KOMUNIKACE
MANAZERSKE INTERPERSONALNI TECHNICKE
PECLIVOST ODBORNOST
. ORIENTACE
SPOLUPRACE V INFORMAGCICH
ZVLADANI ZATEZE ANALYTICKY PRiSTUP
NUMERICKA
ZPUSOBILOST

3.5 Navazné kroky (co se do diplomové prace neveslo)

Kompetenéni modely jsou vytvofeny, ale prace pomysinych realizatort
a budoucich uzivatelt timto nekondi. Kapitola 1.3.3. byla vénovana postupu tvorby
kompetenéniho modelu. Zde jsem jiz zduraznila, Zze nezbytnou soucasti procesu
zavadéni kompetencniho Fizeni je také ovéfeni a validizace vytvofeného modelu.
Vzhledem k rozsahu této prace jiz nebudu ukony ovéfovani a validizace realizovat.
Pokud by tato faze nebyla disledné provedena, hrozi nebezpecni, Zze nékteré chybné
popsané a pochopené kompetence nedefinuji chovani, které by mélo skutecné vést
k nadprimérnym vysledkim. V tom pfipadé by pochopitelné veSkeré navazné
personalni €innosti a personalni rozhodnuti na zakladé kompetencniho modelu byly
zavadeéjici a vyuziti kompetenéniho modelu pouze formalni. Nyni pouze pfipomenu
v souladu s kapitolou 1.3.3., ze nejbéznéjSim zpusobem validizace je pFevedeni
kompetenéniho model do dotazniku, ktery bude slouzit pro 360°vazbu. (Bartorikova,
2010, s. 102)

Po ovéfeni a validizaci kompetencnich modelu je jiz mozné pripravit navrh
implementace kompetencniho modelu do jednotlivych personalnich ¢innosti v souladu
se zamérem firmy. Vyuziti kompetenci pfi vybéru a hodnoceni zaméstanct uvadim

v kapitole 4.
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4  Vyuziti kompetenénich modell ve spole¢nosti XY

VysSe bylo konstatovano (viz kapitola 2.2.3), ze spole¢nost XY v této chvili neni
pfipravena na zavedeni kompetenéniho pfistupu do personalniho fizeni. Tvorba
kompetenénich modell vtéto praci probihala zejména se zamérem pfipravit
managementu spole¢nosti uritou ukazku kompetenéniho modelu a jeho mozného
vyuziti. Moznostem implementace kompetenéniho modelu do personalnich &innosti

spole¢nosti XY se budu vénovat v této kapitole.

4.1 Navrh implementace kompetenéniho modelu do vybranych personalnich
€innosti

Soucasti cile mé prace bylo kromé pfipravy kompetenénich modell také
navrhnout postup implementace kompetenéniho modelu do vybranych personalnich
¢innosti. Bylo jiz zminéno, Ze spole€nosti XY se v ramci stfednédobych cilG soustfedi
také na zmény nékterych internich procesu. Konkrétné se jedna o personalni procesy
a ¢innosti, na které byl dosud kladen o néco menSi diraz (napf. systém hodnoceni
a odménovani), ale napf. také o proces ziskavani novych zaméstnancu. Ten byl sice
v minulosti dukladné provéfen praxi, ale vramci omezeni urcité ,provozni slepoty®
a s ohledem na zvyseni kvality a efektivity souvisejicich ¢innosti je vhodné revidovat
a pfipadné aktualizovat i tento proces a podivat se na né napf. z pohledu
kompetenéniho pfistupu. Pfipomenu, ze Hronik za jednu z vyhod funkéniho
kompetencniho modelu poklada pravé to, Zze se dle néj jedna o ,zakladni nastroj
personalniho Fizeni, ktery propojuje vybér, hodnoceni a rozvoj zaméstnancui“ (Hronik,
2008, s. 42). Z téchto dlvodl se nize zaméfim na vyuziti kompetenéniho modelu pravé

v procesu vybérd a hodnoceni zaméstnancu.

4.1.1 Vybér pracovniki

ZjednoduSené se da Fici, ze kompetencni model zobrazuje a zdlrazruje takové
kompetence, jejichZ projevy chovani v dané organizaci potfebujeme pro efektivni vykon
dotené pracovni pozice. VeteSka uvadi, ze vyuziti kompetencniho pfistupu v procesu
ziskavani a vybéru pracovnikl, vzdélavani a rozvoje pracovnikli, hodnoceni
pracovniku a jejich odménovani sleduje cil: , ziskat, rozvinout a udrzet v organizaci
pravé ty pracovniky, ktefi jsou jak odborné zdatni, tak disponuji pravé zadoucimi
kompetencemi, které jsou pro organizaci dlouhodobé pfinosné“ (Veteska, 2010, s.138).

Ukolem implementace kompetenéniho pfistupu je tedy kompetence efektivné
vyuZivat zejména: pfi vybéru pracovniku (kdy se uz stanoveni kritérii vyb&ru zaméfuje
na projevy pfisluSsnych kompetenci), pfi hodnoceni pracovnikd (kdy se pozitivné

ocenuji projevy pozadované kompetence) anebo v ramci vzdélavani a rozvoje
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pracovniku podle kompetenci (kdy je mozné se diky vysledkim hodnoceni nasledné
cilené zaméfit na rozvoj méné rozvinutych Ci ziskani chybéjicich kompetenci).

Jeden z kompetenénich modell v této praci je pfipraven pro pozici Reditel
odboru PaM. V souCasnosti neni tato pozice obsazena a nabizi se tedy uvedeni
pfikladu vyuziti kompetenéniho modelu v ramci vybé&rového Fizeni pravé na pozici
Reditele PaM. Popsané kompetence (tedy priklady pozorovatelného chovani —
viz kapitola 3) budou tvofit kritéria vybérového fizeni. Hronik navrhuje vyuzit pro tento
typ vybéru Assessment Centrum? (dale také jen ,AC“), které je zaloZeno
na pozorovani projevlli chovani v pfipravenych situacich. Vysledky testd chovani
nejsou v tomto pfipadé smérodatné, urcujici je, jak uchazeci k vysledkim dospéli, coz
pecClivé zaznamenava na pfedem pfipraveny pozorovaci arch skupina pozorovatell
(Hronik, 1999, s. 184). Pokud by se spole¢nost XY rozhodla vyuzit metodu AC
k vybéru Reditele PaM, popf. jiné pozice, doporuduji nejdfive zaijistit vyskoleny tym
realizator(l a pro provedeni prvniho AC ve spole€nosti také vyuzit sluzeb zkuSeného
konzultanta. Prosazeni této metody vybéru by bylo mozna ze zacatku trochu
komplikované (vzhledem k vy3Si organizacni a finan¢ni naro¢nosti oproti klasickému
vedeni vybérovych pohovorll), avSak argumentem pro tento postup je moznost vyuziti
vySkolenych HR (a ostatnich) pracovnikd na dalSi AC za ucelem jinych vybérovych
fizeni a dale za u€elem hodnoceni a rozvoje zaméstnancu.

Hronik uvadi dal$i mozZnost provedeni vybéru dle kompetenéniho modelu, a to
formou ,kompetenéniho rozhovoru®“. Tedy takového rozhovoru, na ktery si
personalista pfedem pfipravi otazky, které maji vztah k poZadovanym kompetencim.
Pta se nakonkrétni pfiklady a situace — ne na vlastnosti, ale na ¢iny (tedy opét
na projevy chovani). Vedeni kompeten&niho rozhovoru vyzaduije jisty cvik, kdy je tfeba
pruzné reagovat na vzniklou situaci dle konkrétni odpovédi uchazecCe (jako ostatné
pfi kazdém vybérovém Fizeni), ale voditkem je predpfipravena otazka ke kazdé
kompetenci (Hronik, 2008, s. 52).

Spole€nost XY by se mohla pfi vybéru zalozeném na kompetencich fidit
doporu€enim Kubese — Spillerové —Kurnického a postupovat v téchto krocich (Kubes —
Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 141):

1. Vytvofeni kompetenéniho modelu, identifikace kompetenci potfebnych
pro vynikajici vykon.*

2. Vybér nebo vytvoreni hodnoticich metod (kompetenéni rozhovory, AC, apod.).

24 pssessment Centre, nebo-li Eesky ,hodnotici stfedisko®, ,diagnosticko-vycvikové centrum®. Dle Hronika
jde o program, ktery se pouziva nejen pfi vybérovém fFizeni, ale i pfi hodnoceni a rozvoji stavajicich
pracovnikd. Jedna se o slouceni fady dil€ich metod, pfedevsSim interaktivni povahy. Previadaji testy
chovani (tedy takové testy, kdy u€astnik nemluvi o tom, jak se néco déla, ale déla to): modelové situace,
raktické problémy, pfipadové studie, nefizena skupinova diskuze apod. (Hronik, 1999, s. 184)
° Popt. jiz v pilotnim provozu vyuZit pfipraveny model Reditele odboru PaM z této prace.
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Trénink hodnotitell v pouzivani hodnoticich metod.
Posouzeni urovné u uchazecld o danou pozici.

Rozhodnuti na zakladé porovnani pozice a uchazecu.

o ok~ w

Ovéreni spolehlivosti vybérového systému (napf. otestovani na vzorku uspésnych
pracovnika).

7. Vytvoreni systému evidovani vysledkl a rozhodnuti o uchazedich.

Jednou z vyraznych vyhod vyuziti kompetenci je jejich méfitelnost, coz pfinasi
pozitivni prvek i do procesu vybéru novych zaméstnancl. Kritéria vybéru jsou
kompetencemi jednozna¢né dana a diky kompetenénimu modelu vzdy pfipravena
k dispozici HR pracovnikiim i managementu. Neni tedy nutné ke kazdému vybérovému
fizeni znovu projednavat poZadavky na danou pozici a stanovovat kritéria vybéru.
Doporuéuji tedy ve spoleénosti XY uplatnit kompetence, pozadované od Reditele
odboru PaM, jako jedno z vyznamnych kritérii vybérového fizeni na tuto pozici, a tyto
cilené ovéfit vedenim kompetenéniho pohovoru, popf. formou AC. Nasledné muze byt
kompetenéni model této pozice vyuzit pfi hodnoceni Reditele odboru PaM. Blize
k moznosti vyuziti kompetenci v procesu hodnoceni zaméstnancl uvadim v nasledujici

kapitole.

4.1.2 Hodnoceni pracovniki

Spole¢nost XY v této chvili nedisponuje systémem hodnoceni pracovniki.
Jasna kritéria jsou stanovena a hodnoceni probiha pouze u nékterych typl pracovnich
pozic, zaméfenych na finan¢éné vycislitelny vykon, méfitelné obchodni vysledky (napf.
sjednani urcitého poctu smluv, prodej urcitého produktu). Hodnoceni nadfizenym
pracovnikem u neobchodnich pozic probiha spiSe nahodile a intuitivné, nejsou
stanovena jasna kritéria a neprobihaji pravidelné hodnotici rozhovory. Spole€¢nost ma
zdjem v souladu s personalni strategii pfipravit systém hodnoceni s navaznosti
do odmeénovani (Personalni strategie spolec¢nosti XY, 2013, interni dokument).

Jiz bylo uvedeno, Ze aktualné spoleCnost neni pfipravena na zavedeni
kompetencniho pfistupu. Nicméné budu demonstrovat, jak by bylo mozné systém
hodnoceni zalozeny na kompetencich (a s dopadem do odménovani) vytvofit opét
dle doporuceni Kubese — Spillerové —Kurnického (Kubes$ — Spillerova — Kurnicky, 2004,
S. 144):

1. lIdentifikace kompetenci, potfebnych k vynikajicimu vykonu a definice oCekavané
miry rozvoje kompetenci k dané pozici.
2. Vytvofeni modelu hodnoceni, ktery definuje: koncepci, zplsob hodnoceni,

pravidelnost hodnoceni, zaznamové formulaie a ostatni podklady.
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3. Zaskoleni u€astniku a pfiprava hodnoceni, tzn.:

» Priprava formulafe hodnoceni tak, aby bylo mozné zaznamenat konkrétni
pozorovatelné projevy chovani dané kompetence a dale aby byl prostor
pro vyjadfeni hodnoceného i hodnotitele.

» ZaSkoleni manazeri a ostatnich pracovnikl v pouzivani formulare
a zajisténi tréninku vedeni hodnoticich pohovorG?.

» Zajisténi souladu v jednotném chapani hodnocenych kompetenci (nejen
ze strany rlznych hodnotiteldl - také hodnoceny pracovnik musi rozumét
tomu, jak si vykladat tu kterou kompetenci, za niz je hodnocen).

4. Vysledkem hodnoceni by méla byt shoda mezi hodnocenym a hodnotitelem
ve Vé&ci:

» aktualni urovné kompetence,

» vyzadované urovné kompetence,

> akéniho planu a rozvojovych cilt hodnoceného pracovnika?’,

» pomoci pfi rozvoji kompetenci nadfizenym.

5. Vytvoreni podkladl pro bonusy hodnocenych pracovnikid a zaclenéni rozvojovych

potfeb do planu pracovnika i firmy.

Pfipomenu z pfedchozi kapitoly, Ze jednou z metod hodnoceni mlze byt i vySe
zminéné AC (viz podkapitola 4.1.1). U obou metod (forma rozhovoru a AC) a obou
personalnich procest (vybéry a hodnoceni) je nezbytné peclivé se vénovat priprave:
v kompetenénim modelu jasné a srozumitelné popsat projevy chovani kompetenci
a neopomenout dukladné zaskoleni pracovnikl v oblasti metod hodnoceni kompetenci.
StéZejni je také sjednoceni jazyka, tedy srozumitelnost a stejny vyklad kompetenci
jednotlivymi pracovniky. Zasadni je také metodicka pfiprava a propracovani
hodnoticich formulara.

Zaveérem této kapitoly uvedu jako jeden z pfikladd metodickych pomucek
hodnoceni dle kompetenci Hronikiv podklad pro hodnotitele, tedy hodnotici Skalu
kompetenci. Hodnotitel na zakladé této Skaly a porovnani pozorovatelného chovani
hodnoceného pracovnika v typickych situacich s pfiklady chovani jednotlivych
kompetenci v kompetenénim modelu urci uroven rozvinutost jednotlivych kompetenci
daného pracovnika. | ve spoleCnosti XY by bylo mozné tuto stupnici vyuzit, a to jak

pFi vybéru, tak pfi pfipadném hodnoceni pracovniki dle kompetenci.

2 Podrobnéji k zasadam vedeni hodnoticiho rozhovoru viz Plaminek (2009, s. 113 — 117).

2 Jak je zfejmé, tato faze hodnoceni uz poskytuje konkrétni podklady pro proces rozvoje a vzdélavani
pracovnikU, ktery byl v souvislosti s kompetenénim pfistupem jiz nékolikrat zminén. V této praci se ale dale
rozvojem a vzdélavanim podle kompetenci nebudu zabyvat.
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Tabulka €. 15: Hodnotici Skala
(Hronik a kol., 2006, s. 97)

UROVEN

BODOVA

KOMPETENCE HODNOTA A [ENUAL
Lze konstatovat zasadni rozpory s oekavanim,
Nedostatecna, 0 které mam kprojevim dané kompetence,
»ohrozujici“ uroven pripadné absence dané kompetence.
Lze formulovat rozvoj od zakladu a ihned.
Podpriimérna, 1 V dané kompetenci Ize formulovat systematicky
limitujici aroven rozvoj, jehoz cilem je umenseni slabych stranek.
e ~Jakztakz“. Lze formulovat klicové oblasti
Postacujici minimaini N . Ly o
droven 2 k_e z’Iepsenl. Rvozv’01 se zameéfuje na posileni
silnych a umenseni slabych stranek.
Pfesné odpovida o¢ekavani k dané pozici a roli.
V dané kompetenci Ize formulovat dil¢i oblasti
Optimalni droven 3 ke zlepSeni. Jiz nelze formulovat kvalitativni
skok“. Rozvoj se zaméfuje na posilovani silnych
stranek.
Excelentni uroven, 4 Projev kompetence je na vzorové Urovni, pfi niz

idealni stav

nelze formulovat Zadnou dilCi oblast ke zlepSeni.
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Zaver
Cilem této magisterské prace bylo zpracovat kompetenéni model pro pét

pracovnich pozic Odboru personalistiky a mezd spoleCnosti XY a navrhnout postup

implementace kompetenéniho modelu do vybranych personalnich &innosti.

Nyni, na samém zavéru této prace, si dovolim konstatovat, ze stanoveny cil byl
splnén.

Nejprve jsem se vénovala studiu vybrané odborné literatury, ktera se zabyva
kompetencemi a vyuzitim kompetencniho pfistupu. V prvni kapitole jsem zaznamenala,
jak razni autofi definuji a ¢leni ,kompetence® a jaka je ,anatomie kompetence®, tedy
z ¢eho se kompetence sklada. Dale jsem pfibliZila, co se skryva pod nastrojem zvanym
,kompetencni model“. Uvedla jsem v souladu s odbornou literaturou druhy modell
arlzné pristupy Kk jejich tvorbé. Zduraznila jsem, jaka kritéria odliSuji funkcni
kompetenéni model od nefunkéniho a na co je tedy vhodné se v praxi pfi zavadéni
kompetenCniho pFistupu soustfedit. Poté jsem se zaméfila na postup tvorby
kompetenéniho modelu a definovala jsem doporucené kroky a etapy celého procesu.
Zminila jsem se také o vyuziti kompetencéniho Fizeni a jeho vyhodach.

Druhou kapitolu jsem vénovala predstaveni objektu této prace, spolecnosti XY.
Kratce jsem se zminila o historii a sou¢asnosti této spole¢nosti a bliZze jsem predstavila
Odbor personalistiky a mezd, jehoz pracovnimi pozicemi jsem se podrobnéji zaobirala
dale. Budoucnosti této spole¢nosti, resp. jejich personalnich cill, jsem se dotkla v dalSi
podkapitole, zaméfené na personalni strategii. Informace o spole¢nosti XY jsem
Cerpala z vefejné dostupnych zdroju, pfrevazné z dokumentl, uvedenych
na internetovych firemnich strankach spole€nosti. Vychazela jsem také z internich
dokumentl spoleénosti a v neposledni fadé ze své osobni znalosti tohoto firemniho
prostfedi. Za pomoci odborné literatury jsem také vyhodnotila, Ze spole€nosti XY neni
v souCasné dobé pfipravena na zavedeni kompetencéniho pfFistupu. Toto ovSem nebylo
prekazkou k dosazeni cile prace, ktery se soustfedi pouze na tvorbu vybranych
kompetenénich modell a nastinéni moznosti jejich dalSiho vyuziti ve vybranych
personalnich €innostech.

Nasledujici tfeti kapitola byla pro dosazeni cile této prace zasadni, jelikoz je
cela soustfedéna na samotnou tvorbu kompetenénich modell ve spole¢nosti XY.

Kompetencni modely pracovnich pozic Odboru PaM jsem se rozhodla pfipravit
pfistupem ,Sitym na miru®“. V souladu s doporu¢enymi postupy tvorby kompetencnich
modell (viz podkapitola 1.3.3) jsem proSla postupné pfipravnou fazi, fazi sbéru dat
afazi analyzy a klasifikace ziskanych dat. Data jsem ziskala primarné z popisu

pracovnich ¢innosti, z podkladl pro vybérova fizeni a z personalni strategie
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spole¢nosti. VyuZila jsem také informace z volné dostupné elektronické databaze
Narodni soustavy povolani (viz NSP.cz [online]), ktera definuje obvyklé kompetence
typovych pracovnich pozic, tedy i pozic HR pracovniki. Cely proces vyvrcholil etapou
popisu kompetenci a kone¢nou tvorbou kompeten&nich modeld. Zavére€na faze, tedy
ovéfeni a validizace kompetencniho modelu, byla pouze nastinéna a jeji zpracovani
neni soucasti této prace.

Konkrétnim vystupem této magisterské prace jsou specifické
kompetenéni modely pracovnich pozic Reditel odboru PaM, Vedouci
personalniho oddéleni, Vedouci mzdového oddéleni, Specialista personalistiky
a Mzdova uéetni, jejichz finalni podoba je uvedena v podkapitole 3.4.1.

V souladu s avizovanym cilem jsem ve Ctvrté kapitole pfiblizila moznosti vyuziti
kompetenénich modell ve spole¢nosti XY. Zaméfila jsem se na moznou implementaci
kompetenéniho pfistupu do procestu ziskavani novych pracovnikid a hodnoceni
pracovniku spole€nosti.

Zavérem znovu pfipomenu, ze skute¢nym (ani skrytym) cilem této prace nebylo
zavedeni fizeni podle kompetenci do spolednosti XY. Aktualné ve spolecnosti neni
dostateCné prezentovana ani sdilena firemni vize a strategické cile organizace, dale
celoplodné a dusledné neprobiha fizeni podle cill, coz jsou dle odbornikd jedny
ze zakladnich podminek uspéchu zavedeni kompetencniho pfistupu (viz podkapitola
2.2.3).

Vytvofené kompetenéni modely a prezentace jejich konkrétniho vyuziti
v jednotlivych procesech firemniho prostfedi by se mohly stat urCitym namétem
pro vedeni spolec¢nosti. Mohly by managementu nastinit, kam Ize déale sméfovat
personalni Fizeni, jakmile k tomu bude spole€nost XY zrald a pfipravena na zakladé
uvedenych doporu€eni odbornikd. Teprve s ¢asovym odstupem bude tedy mozné
vyhodnotit, zda se kompetenéni model v budoucnu stane vSestrannym a funkénim
nastrojem personalniho fizeni ve spole€nosti XY, k éemuz mulze jako inspirace

CastecCné slouZit i tato magisterska diplomova prace.
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Priloha €. 1: Vynatek z popist pracovnich pozic Odboru PaM

(Ocekavani od pracovni pozice dle jednotlivych popisl pracovnich pozic.)

REDITEL ODBORU PERSONALISTIKY A MEZD

Ridi ginnosti v Odboru PaM tak, aby byla naplfiovana strategie spoleénosti.

[}

¢ Navrhuje a zodpovida za personalni strategii spole¢nosti.

e Ridi a zodpovida za chod podfizenych oddéleni: Mzdové odd., Personalni odd.

e Poskytuje poradenstvi v personalni a mzdoveé oblasti.

e Zodpovida za personalni a mzdovy reporting.

e Tvofi metodiku a zodpovida za metodiku Odboru PaM.

e Zodpovida za systém odménovani, hodnoceni a vzdélavani ve spole¢nosti.

e Zodpovida za funkCni a efektivni organizaéni usporadani spolecnosti, vcetné
jednoznaéného vymezeni odpovédnosti a pravomoci.

e Udrzuje funkéni a efektivni organizacni uspofadani Odboru PaM, véetné
jednoznaéného vymezeni odpovédnosti a pravomaoci.

o Vytvafi a udrzuje u€inny a efektivni systém sdileni informaci v Odboru PaM

e Zodpovida za rozpoCet odboru a poskytuje podporu pfi sestavovani rozpoctu
spole¢nosti.

¢ \Vykonava dalsi ¢innosti vyplyvajici z vnitfnich pfedpist spole¢nosti a pravnich
norem.

VEDOUCIi PERSONALNIHO ODDELENI

e Ridi ginnosti svéfeného oddéleni tak, aby byla naplfiovana strategie spoleénosti.

e Ridi ginnosti svéfeného oddéleni smérem ke spolupracujicim Gtvardm.

e Zodpovida za personalni agendu a za soulad s pravnim fadem ve vSech
aspektech pracovniho pomeéru.

e Tvofi personalni reporting.

e Zodpovida za proces vybéru novych zaméstnanc.

e Spoluzodpovida za spravu osobnich dat zaméstnancu.

e Podili se na zajisténi vzdélavani a rozvoje zaméstnancu.

e Podili se na zajisténi program( pée o zaméstnance, v¢. zdravotni péce.

e Poskytuje zaméstnancim spole€nosti poradenstvi v pracovnépravni oblasti.

e Je spravcem vnitfnich pfedpist v personalni oblasti.

e Zpracovava a zodpovida za pracovni postupy oddéleni.

e Zodpovida za dodrZzovani rozpoctu oddéleni.

o Vytvafi a udrzuje ucinny a efektivni systém sdileni informaci v ramci oddéleni.

e Udrzuje funkéni a efektivni organizacni usporadani oddéleni, véetné

jednoznaéného vymezeni odpovédnosti a pravomoci.
Vykonava dalsi ¢innosti vyplyvajici z vnitfnich pfedpisu spole€nosti a pravnich
norem.




VEDOUCi MZDOVEHO ODDELENI

Ridi ginnosti svéfeného oddé&leni tak, aby byla naplfiovana strategie spole&nosti.
Ridi ¢innosti svéfeného oddéleni smérem ke spolupracujicim utvaram.

Odpovida za vedeni mzdové agendy a za soulad mzdové agendy s pravnim
fadem.

Tvofi mzdovy reporting.

Odpovida za vypocet mezd a mzdovych nahrad svéfené oblasti.

Spoluzodpovida za spravu osobnich dat zaméstnanc.

Spolupodili se na zpracovani a evidenci pracovni doby zaméstnanc.

Zameéstnancum spolecnosti poskytuje poradenstvi v oblasti mzdového Ucetnictvi a
fesi jejich souvisejici pozadavky (roéni zuctovani dané, vystaveni pfipadnych
potvrzeni atd.)

Zajistuje komunikaci s prislusnymi ufady ¢innymi v oblasti dlichodové, socialniho a
zdravotniho poijisténi.

Je spravcem vnitfnich pfedpist ve mzdové oblasti.

Zpracovava a zodpovida za pracovni postupy oddéleni.

Zodpovida za dodrZovani rozpoctu oddéleni.

Vytvafi a udrzuje ucinny a efektivni systém sdileni informaci v ramci oddéleni.
Udrzuje funkéni a efektivni organiza¢ni usporadani oddéleni, véetné
jednoznaéného vymezeni odpovédnosti a pravomoci.

Vykonava dalsi &innosti vyplyvajici z vnitfnich pfedpist spole¢nosti a pravnich
norem.

SPECIALISTA PERSONALISTIKY

Zodpovida za personalni administrativu a za soulad s pravnim fadem ve vSech
aspektech pracovniho procesu.

Pfipravuje pracovné pravni dokumenty a pfedava podklady mzdovému oddéleni
Zodpovida za tvorbu a aktualizaci popist pracovnich pozic.

Spolupodili se na spravé osobnich dat zaméstnancu.

Podili se na zajisténi vzdélavani a rozvoje zaméstnancl, zodpovida za organizaci
a evidenci povinného vzdélavani zaméstnancu (e-learnignové kurzy)

Zodpovida za zajisténi programu péce o zaméstnance, v¢. zdravotni péce.
Zodpovida za proces vybéru novych zaméstnancu a jeho realizaci.

Poskytuje zaméstnancum spole¢nosti poradenstvi v pracovnépravni oblasti.
Vykonava dalSi Cinnosti vyplyvajici z vnitinich pfedpist spole€nosti a pravnich
norem.




MZDOVA UCETNI

Zodpovida za vypocCet mezd a mzdovych nahrad svéfené oblasti.

Zodpovida za mzdovou administrativu a za soulad mzdové agendy s pravnim
radem.

Zpracovava a eviduje pracovni dobu zaméstnanca.
Spolupodili se na spravé osobnich dat zaméstnancu.

Zameéstnancum spolecnosti poskytuje poradenstvi v oblasti mzdového Ucetnictvi a
fesi jejich souvisejici pozadavky (ro¢ni zucCtovani dané, vystaveni pfipadnych
potvrzeni atd.)

Zajistuje komunikaci s pfisluSnymi urady ¢innymi v oblasti dichodové, socialniho a
zdravotniho pojisténi.

Zpracovava prohlaseni poplatnik dané.

Vykonava dalSi &innosti vyplyvajici z vnitfnich predpist spole€nosti a pravnich
norem.

(Spolegnost XY, interni materialy: Popisy pracovnich pozic Reditel odboru PaM,

Vedouci personalniho oddéleni, Vedouci mzdového oddéleni, Specialista

personalistiky, Mzdova ucetni, kvéten 2013)




Priloha €. 2: Podklad pro vypsani vybérového fizeni — Specialista personalistiky

SPECIALISTA PERSONALISTIKY
(zaméreni na personalni vybéry)

Popis pozice:

Zodpovida za personalni vybéry v dynamicky se rozrlstajici spole¢nosti
Zajistuje personalni inzerci

Provadi administrativni pfedkola vybérovych fizeni

Provadi osobni pohovory s uchazeci o zaméstnani na centrale i na pobockach
spolecnosti

Pfipravuje pracovné pravni dokumenty

e Pfedava podklady mzdovému oddéleni

e Podili se na dal8i personalni agendé spole¢nosti

Pozadujeme:

min. SS vzdélani s maturitou

zkuSenost na podobné pozici podminkou
fidi€sky prikaz skupiny B

ochotu cestovat

komunikativnost, samostatnost

znalost prace s PC (MS Word, MS Excel)
loajalitu, spolehlivost, zodpovédnost
aktivni pfistup ke svéfenym ukolim

(Spole¢nost XY, interni material Personalniho oddéleni, duben 2011)



Priloha &. 3: Podklad pro vypsani vybérového fizeni — Mzdova ucetni

MZDOVA UCETNI

Popis pozice:

e Spoluzodpovédnost za mzdovou agendu spole¢nosti.

o Kompletni zpracovani mezd a mzdovych nahrad.

e Zodpovédnost za mzdovou administrativu a za soulad mzdové agendy
S pravnim fadem.

e Zpracovani a evidence dochazky zaméstnancu.

o Komunikace s pfislusnymi urady ¢innymi v oblastech souvisejicich se mzdovou
agendou.

¢ Komunikace a feSeni pozadavkl zaméstnancu (ro¢ni zuctovani dang,
vystaveni pfipadnych potvrzeni atd.).

Pozadujeme:

Min. SS vzdélani s maturitou.

Praxe na obdobné pracovni pozici minimalné 2 roky.
Znalost mzdového systému MRP vyhodou.
Pokrocila znalost MS Office.

Pracovitost, loajalitu, zodpovédnost, samostatnost.
Aktivni pFistup ke svéfenym ukolum.

(Spole€nost XY, interni material Personalniho oddéleni, 14. 1. 2013)



