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Abstrakt

Znalosti, schopnosti a dovednosti tvofi nase kompetence v profesnim Zivoté i vzdéla-
vani. Charakteristiky, definice a typologie pro tvorbu a implementaci kompetencnich
modell v organizaci. Cilem této prace je vytvorit dva kompetencni modely pro dvé
riznd oddéleni a jejich implementaci za pomoci personalisty a vedoucich oddélenf
dané organizace.

Klicova slova

dovednosti, schopnosti, znalosti, kompetence, charakteristiky, tvorba, implementace

Abstract

Knowledge, abilities and skills make up our competencies in professional life and ed-
ucation. Characteristics, definitions and typologies for the creation and implementa-
tion of competency models in the organization. The goal of this work is to create two
competency models for two different departments and their implementation with the
help of HR professionals and department heads of the given organization.
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Uvod

Mnozi z nds, kdyZ se fekne pojem ,kompetence” si vybavi rizné odpovédnosti, doved-
nosti, znalosti, urcité vlastnosti aj. Pokud se lidé bavi o ,kompetentnim ¢lovéku” tak si
zfejmé vétsina z nas predstavi néjakého vysoce postaveného Grfednika nebo mana-
zera, ktery je schopen resit danou situaci, tzn. ze méa k ni urcité povéreni. Popft. se jedna
o Clovéka, ktery vede organizaci ke splnénf strategickych cill. Je jasné, ze kompetence
neni jen jedna vlastnost, proto soubor kompetenci tvofi kompetentniho ¢lovéka na
dané profesni pozici.

V mé bakalarské praci se vénuji problematice tvorby kompetencnich modell v orga-
nizaci. V prvni kapitole se budu zaobirat teoretickymi poznatky a vychodisky pojmu
kompetence, jejich zakladnim definicim. Ve druhé kapitole se budu vénovat fizeni
podle kompetenci, kde za¢nu koncepci sbéru dat, pak identifikaci, analyzou a charak-
teristikou kompetenci. Ve treti kapitole vymezim cile své prace a nasledné ve Ctvrté
kapitole se budu vénovat tvorbé samotnych kompetenénich modeld.
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1 Kompetence a jeji charakteristiky

Z hledisek kompetenci ve vzdélavani a fizeni lidskych zdrojl jsem nasla v Andragogic-
kém slovniku Prichy a Vetesky (2012, s. 149) definice, Ze se jednda o ,védomosti, do-
vednosti, schopnosti, tak i postoje a hodnoty, jejichz specifické kombinace v daném
kontextu umoZiuji kompetentni vykon, k némuz termin kompetence odkazuje a smé-
fuje”. Zhledisek formalniho vzdéldvani kurikuldrni dokumenty informuji o tomto
pojmu, v podstaté reformnim prvku nového nazvoslovi.

Provazanosti oblasti kompetenci a kurikula forméalniho a neformalniho vzdélavani,
spolu sinformalnim ucenim, je zacilenim na realné plnéni Gkolu svétovych i narodnich
instituci celoZivotniho uceni. Zména koncepce kli¢ovych kompetenci v kompetence
,obecné profesni a transverzalni” ukazuje prakti¢nost vyuziti kompetencnich princip
v pracovnim i ob¢anském Zivoté (Veteska a Tureckiova, 2020, s. 151).

1.1 Vymezeni pojmu kompetence

Pojem kompetence podle Boyatzise (1982): je ,schopnost ¢lovéka chovat se zpUso-
bem odpovidajicim poZzadavkim préace v parametrech danych prostfedim organizace
a prinaset tak Zaddouci vysledky”.

Veteska a Tureckiovd (2008, s. 236) spolec¢né definuji pojem kompetence jako ,speci-
ficky soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod a postupd, ale také napf. chovani
a postojl, které jednotlivec vyuziva k Uspésnému feSeni nejriiznéjsich Ukoll zivotnich
situaci a jez mu soucasné umoznuji osobnirozvoj a naplnénijeho osobnich aspiraci”.

Jak si vanglosaskych narodech vysvétluji pojmy kompetenci? V Andragogickém slov-
niku (Préicha a Vete$ka, 2012, s. 149) je vysvétleni existence 2 anglickych slov: ,compe-
tence" a ,competency”. Obé vSak maji ve svém vyznamu urcité rozdily.

o Competence = anglicky znamena ,Clovéka podavajiciho kompetentni vykon”,
mysleno ve spolecenském prostredi a v urcitych situacich; jde o typ zpdsobi-
losti neformalni kvalifikace.

o Competency = anglicky je ,soubor lidskych kvalit”, z hledisek pracovniho a edu-
kacniho prostredi, které jsou ,potfeba ke kompetentnimu vykonu”, nebo co ho
umoznuji.



Déle se uvadi, ze terminem ,competency” se déli edukadni védy s psychologii, kdezto
v pfipadé terminu ,competence” s fizenim lidskych zdrojd (Priicha a Veteska, 2012, s.
149).

Z psychologického hlediska znaci pojem kompetence osobni vlastnosti, schopnosti,
odpovidajici védomostem a dovednostem ¢lovéka pro vykon narocné ¢innosti v naho-
dilych a ménicich se situacich a slozitych problémech. Tim fadi ¢lovéka s takovymi
vlastnostmina vykonoveé vyS8si pozici s moznosti zastavani vice pracovnich a socidlnich
pozic a roli v pribéhu zivota (Prlcha a Veteska, 2012, s. 150).

Na druhé strané v oblasti fizenf lidskych zdrojd se hovofi o tzv. ,profesni kompetenci".
Muzik (2012, s.32) piSe o tomto pojmu v souvislosti s uréitou schopnosti nebo motivaci
Clovéka vykonavat urcitou profesi s o¢ekdvanym modelem chovani a jednani. Existuji
vsakidalsi druhy kompetenci, které Ize uplatnit hned u nékolika profesi najednou nebo
dokonce na kazdé pracovni pozici. Zde hovofi o ,prlrezovych” kompetencich, napr.
L,umeét jednat s lidmi v socialni interakci”. Jesté Ize profesni kompetenci oznacit jako
vnitini proces snahy dosahnout Zzddouciho chovani pfi nastupu do nové pracovni po-
zice ve smyslu parametrizace svého vykonu. Celkové hovofi o schopnosti ¢lovéka
.ftransformovat osvojeni znalosti, dovednosti ¢i vzorce jednani a chovani do novych
kontext( Ci situaci, do kterych se dostadva v praci ¢ osobnim Zivoté”. Soubor vécného
stavu Urovné jednotlivych sloZzek vlastnosti mdze jedinec korigovat, ménit nebo dale
rozvijet. Chova se to Udajné jako norma, naroky a pozadavky na pracovni ¢innost.

Ve vzdélavacich aktivitach obecné se ma za to, Ze cilem celoZivotniho uceni je rozvoj
znalosti, dovednosti a kompetenci, které umoznuji osobnostni rlst v ob¢anské i pro-
fesni sféfe (Vetedka, 2010, s. 10).

Ve smyslu komplexity pojmu kompetence uvadi Bene$ (2014, s. 153) ve tfech rovinach
(viz Tabulka 1), které vyznacuji, co by mél ¢lovék umét délat, jaké problémy by mél
umet fesit a jaké strategie chovani vyuZivat. Domniva se, Ze univerzalni kompetence
pro vsechny v ramci vzdélavaci politiky je mylna myslenka. Ziskavani kompetenci ne-
mUze byt nepodminény proces ani individualné nebo socialné. Jedinec totiz nerozho-
duje o pfistupnosti zdrojl pro tvorbu svych kompetenci.

Tabulka 1: Komplexita kompetence, zdroj: (Benes, 2014, s. 153)

Osobnost Situace Socialni okoli

o vedet o kompetence jako dispozice k jednania chovani | © ©Prfavnent
o umét o ocekdvani
, o performace ¢innosti a provedeni :

o chtit P P o zdroje




S myslenkami Benese se ztotoznuji, jelikoz kazda situace je urcitym zplsobem jedi-
ne&nd a zkugenosti jsou ¢asto obtizné sdélitelné. Clovék se pak chova ve stejné situaci
s jinymi zkuSenostmi pokazdé jinak, stejné tak, kdyz nastoupi do nového zaméstnani
na obdobnou pozici. Cerpd z jinych zdrojd, mé jind opravnéni a mize se to tykat i oce-
kavani.

Urcitd teze hovoii o kompetencich ve smyslu shrnutijejich podstaty (Tight, 2003, s. 134)
nasledovné:

JKompetence predstavuje to, co lidé dokdzou, nikoli to, co védi. To ma nékolik impli-
kact:

1) je-li kompetence o konani, pak musi mit kontext;

2) kompetence je vysledkem, ..nevypovida o procesu uceni, kterym jedinec pro-
sel;

3) abychom mohli spolehlivé nééi schopnost konat, musi existovat jasné defino-
vané a obecné pristupné standardy, podle nichZ je mozné méfit a hodnotit vy-
kon;

4) kompetence je mira toho, co nékdo dokdze udélat vdaném okamziku".

Nyni uvedu nékteré priklady kompetenci konkretizované na vykon a univerzalni cha-
rakteristiky ¢lovéka.

IndividudIni kompetence

IndividudlIni kompetence reflektuji schopnosti, dovednosti nebo znalosti odliSujici za-
meéstnance do dvou zdsadnich skupin, a to na Spickové a prdmérné. V téchto odlisSnych
skupindch mohou byt prifezové vsichni zaméstnanci na rliznych pozicich. Vychazi
vSak z faktorG (Bartonkova, 2010, s. 91):

1) motivace

2) moznost seberealizace

3) rozvinuti persondinich ¢innosti v organizaci

4) charakter firemnf kultury

5) kvalitné koncipovany strategicky rdmec umoznujici a podporujici rozvoj za-
méstnancl

Predpoklady dovednosti a védomosti Ize dobre rozvijet, ovsem co se ovliviiuje hife, je
to otdzka motiv(, postojd, hodnot a presv&d&eni. Zivotni filozofii je pak tato stabilnf
sloZka osobnosti ¢lovéka. Posledni pfedpoklad souvisi s vnéjsimi podminkami nikoliv
s charakterem pracovnika. Tato posledni slozka nejvice ovliviiuje vyse uvedené oblasti.



Organizac¢ni kompetence

Podle Smida (2003, s. 40) pFfedstavuji organiza&ni kompetence v systému Usp&snych
organizaci univerzalni charakteristiky:

kompetence planovani prace
kompetence organizovani zdrojd
kompetence rfeSeni krizovych situaci
kompetence k dokoncovani Ukoll
kompetence k méreni postupu pracfi
kompetence fizeni rizika

o O O O O O

Struktura kapitdlu je mnoZinou organizacnich kompetenci avsak organizacni systémy
a jejich vyspélost je prfimo zavisla na kvalité lidského kapitalu v organizaci. Zacileni je
jednoznacné vyuziti znalosti specifického odvétvi vytvarené organizacnimi systémy a
postupy umoziujici synergicky efekt s ostatnimi typy kompetenci, individualinimi i kli-
¢ovymi (Bartonikova, 2010, s. 92).

Celkem konkrétni je vsak pfiklad kompetenci zaméstnance v roli personalisty, ktery
¢asto vytvari samotné kompetenéni modely v organizaci.

Charakteristika kompetenci personalisty

Jako pfiklad zpracovani kompetenci k fizeni lidskych zdrojl na profesionalni Grovni je
podle Armstronga (2015, s. 274) vymezeno odbornymi znalostmi, poskytovanim pora-
denstvi a sluzeb na zakladé odbornych znalosti a norem chovani pozice personalisty.
Je to osoba profesionalné fidici lidské zdroje, ktera by méla vzdy pracovat podle pro-
fesni etiky a byt tzv. ,profesiondlem”, ktery pracuje vzdy zodpovédné a v souladu se
stanovenymi standardy

Fletcher (2004) profesionalitu vymezuje nasledovné:

odbornosti a dovednosti ve svém oboru

ze své pozice rozhodovat podle odbornosti
dodrzovanim norem a standard(
nezavislosti

umeénim ucinit sdm rozhodnuti

O O O O O O

fizenim dle etického kodexu

Prednosti vSech personalistl je dodrZzovani etického kodexu a standardd profesniho
sdruzeni, kterym je Chartered Institute of Personnel and Development, zkracené (CIPD).
Mordlka by méla byt vZdy uprfednostfiiovana ve vsech ¢innostech personalisty.
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Personalisté a jejich schopnosti

Naroky na odbornost a chovani personalistl jsou dnes velmi vysoké.
Vyzkum klicovych schopnosti personalist( proved! a urcil Brockbank a kol. a ty pak roz-
délili ndsledovné - viz Tabulka 2.

Tabulka 2: Personalista a jeho klicové schopnosti, zdroj: (Brockbank, 1999), upraveno — R. Starova

Schopnosti Detail

Byt ddvéryhodny Byt v souladu s hodnotami organizace, ctit ddvérné vztahy, byt zodpovédny.

Ridit zmé&nu, identifikovat problémy, péstovat dobré vztahy s partnery,

Byt aktivni ke zméné& |pochopit a vysvétlit cile podniku, fidit lidi, umé&t fesit problémy a realizovat
cile.

Ochrafovat kulturu, usilovat o kulturni chovani v ramci strategie firmy i pro

Ctit kulturu potiebu viech, pefovat o kulturu a podnécovat denné k jeji dodriovani,
kontrolovat a fidit kulturu v rémci managementu.

Byt profesiondlem v oboru, znat a uplatfiovat moderni a nové postu fi
Umt fidit lidi vt profe oru, znata up postupy B
ziskavani, rozvoji, odméfovani a komunikaci.

Znét podnikéni M it povédomi o strategii, konkurenci, financich, marketingu, prodeji, vyrobé a

informaénich technologii.

Personalisté a jejich chovani

Vydané CIPD v ¢ervnu 2009 dale (CIPD), kterd urcuji pravidla a méla by byt zavaznéa pro
vykonavani persondlini ¢innosti (Armstrong, 2015, s. 282):

zajimat se o v&ci
umét se rozhodnout
védeét, jak ovliviovat
délat véci odhodlané
kooperovat

chovat se spolehlivé
byt ctizadostivy

byt pfikladny

o O O 0 O O O O

Liniovi manazefi a jejich role

Pro uplatfiovani nové politiky (novych smérd) a postupl je vyznam liniovych manazerd
ve spole¢nosti dllezity, jak specifikuje Guest (1991 in Armstrong, 2015, s. 285) nésle-
dovné&: ,Rizeni lidskych zdrojd je pfilis dllezité na to, aby bylo ponechdno jen perso-
nalistdm®.
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Déle Guest a Kingovéa (2004 in Armstrong, 2015, s. 285) uvadi ,zlepSovani personalni
prace nezdvisi ani tak na lepsich persondlnich postupech, jako spise na lepsim uplat-
novani personalnich postupl a zapojovani liniovych manazerd do persondlni prace”.

Purcell a kol. (2003 in Armstrong, 2015, s. 286) uvadi, jak jsou liniovi manazefi pro orga-
nizaci nepostradatelni, jelikoz: ,liniovi manazefi podporuji, komunikuji, naslouchaji a
probiraji s lidmi b&zné problémy, umoznuji lidem spolurozhodovat o vykondvani po-
Zadované prace, koucuji, vedou, ocefuji dosazené vysledky a podnécuji k dalsimu
zlepsovani”. Dale pisi, ze liniovi manazefi realizuji veSkeré postupy a zaméry persona-
listQ.

1.2 Teoreticka vychodiska

Myslim si, Ze po prostudovani literatury vzdélavani dospélych jsou teoretické za-
klady pojmu kompetenci v organizacich zakofenény v nasledujicich teorii.

Teorie fizeni lidskych zdrojd (Armstrong, 2015)

Je jednim z nejzdsadnéjsich teorii v ramci organizace a prace s lidmi. Snad poprvé se
o lidskych zdrojich zminil Bakke (1966 in Armstrong, 2015, s. 42). Zdhy Armstrong (1977
in Armstrong, 2015, s. 40) poznamenal, Ze v podniku ,jsou kli¢ovym zdrojem lidé". Kon-
cepce mély silny teoreticky z&klad. Guest (1987 in Armstrong, 2015, s. 42) uved!: ,Rizenf
lidskych zdrojd sézi hodné na teorie oddanosti a motivace i jiné myslenky odvozené
z chovani v organizaci”. Armstrong (2015, s. 46) piSe, Ze .. je mozné ho definovat jako
strategicky, integrovany a uceleny pfistup k zameéstnavani, rozvijeni a uspokojovani lidi
pracujicich v organizacich”. Boxall a Purcell (2007 in Armstrong, 2015, s. 50) uvedli, ze
Jizeni lidskych zdrojd jsou vsechny cinnosti spojené sfizenim zaméstnaneckych
vztah( v organizaci”. Watson (2010 in Armstrong, 2015, s. 46) komplexné&ji formuloval
¥zenflidskych zdroj{: ,Rizenf lidskych zdrojl je manazersky pristup k vyuzivani, schop-
nosti, oddanosti lidi, k vykonavani poZzadované prace zplisobem, ktery organizaci za-
jisti perspektivni budoucnost”.

Nazev mél své kritiky, které ale pozdé&ji utichly a jak poznamenal Storey (2007 in
Armstrong, 2015, s. 42): ,Rizen( lidskych zdrojl je prosté systém fizenf lidi". PGvodné
meél pojem nazev ,pécle o pracovniky”, ktery vznikl v tovdrnach municnich sklad( za
prvni svétové valky. Pozdéji byl ve dvacatych letech nahrazen ndzvem ,fizeni prace”
nebo ,fizeni pracovnich sil" a nasledné pojmem ,persondlni fizeni". Vychdzi se vSak
z teorii chovani, strategického fizeni, pracovnich vztah( a lidského kapitalu.

Management kompetenci vznikl ve 2. poloviné 20. stol. v dobé, kdy v oblasti hospodar-
stvi nastaly pochybnosti o uzite¢nosti zaclenéni kompetenci, kterou vSak firmy expe-
rimentdiné zafadily do managementu lidskych zdrojd (Grote at al., 2012)
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Teorie klicovych kvalifikaci

Myslenky, jak Skolit moderni spolecnost systematicky rozvedl tzv. klicové kvalifikace
Dieter Mertens ve 2. poloviné 20 stol. a zformoval zaklad paradigmatu rozvoje fizeni
lidskych zdrojl. Kompetence tak charakterizuje jako znalosti, schopnosti, dovednosti
nevazané na specifickou ¢innost, ale jako otevieni moznosti ¢lovéka jak plsobit v rlz-
nych funkcich, pozicich a dobfe pfekonavat nenadéalé zmény ve svém profesionalnim
zivoté. Kli¢ové se tedy tak nazyvé to, co poméahé ¢lovéku se vyrovnavat se skuteénosti
a naroky flexibilniho svéta prace (Veteska, 2016, s. 233).

V soucasné chvili klicovd kompetence, vdnesnim obecném pojmu ve vzdélavani, pU-
vodné vychdazi z pojmu klicoveé kvalifikace. Zdkladem byla Mertensova teorie klicovych
kvalifikaci jeZ ovlivnila naslednou diskusi vzdélavaci praxi, nejen z pohledu dalSiho
profesniho vzdélavani, ale i dokonce z pohledu skolniho vzdélavani. Staly se soucasti
reformnich snah a celkového vzdélavaciho systému kurikula a obsahem veskeré zku-
Senosti, kterou zaci maji ziskat ve formainim vzdélavani (Veteska, 2016, s. 234).

Termin klicovad kompetence je skute¢né klicova (Veteska, 2016, s. 235):
o Zhlediska uzsiho pojeti: jedinecna a nejvyznamnéjsi pro dalsi fungovani ¢lo-
véka nebo organizace.
o Zhlediska Sirsiho pojeti: napfi¢ celému odvétvi, druhové, nespecifickd nebo ge-
nericka.

Teorie kompetenci a kvalifikaci

Kompetence tvofiindividualniisocialni dimenzi, protoze oproti kvalifikaci jsou relativni
a vyjadruji jednani a chovani v urcitych specifickych situacich a podle zmén okolnosti
se méni (Vetedka a Tureckiovd, 2020, s. 31).

1.3 Klicové kompetence

Nékdy se také v této souvislosti s klicovymi kompetencemi hovofii o tzv. ,kompeten-
cich jednotlivce”.

Siegrist (2001) si o klicovych kompetencich mysli, Zze dalezity je koncept kompetenci
nikoliv jen koncept vzdélavani k rozvijeni osobnosti v ramci vychovy a dalSiho vzdéla-
vani. Nabyvani klicovych kompetenci je otdzkou celozivotniho procesu, pozitivné pd-
sobiciho na osobnirozvoj a podnécuje miru ekonomického statusu.
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Identifikace kli¢ovych kompetenci vidi ze tfech drovni:

a) kognitivni
b) analyticky ¢innostni
c) spolecenské

Tureckiova s Veteskou (2020, s. 30) dale odkazuji narozpracovanou strukturu kli¢ovych
kompetenci — viz Obrazek 1.

Obréazek 1: Tradi¢ni pfehled kli¢. kompetenci: Zdroj: Siegrist et al. (2001 in VeteSka a Tureckiova, 2020, s.
30)

PREHLED
KLICOVYCH
KOMPETENCI

Schopnost ucit se
&
Schopnost myslet

Kreativita
&
Schopnost fesit problémy

Komunikace
&
Spoluprace

Schopnost nést odpovédnost

Oddvodnéni
&
Hodnoceni

Samostatnost
&
Vykonnost

Belz a Siegrist (2001 in Tureckiova s Veteskou 2020, s. 30) pouzivaji strukturu typu kli-
c¢ovych kompetenci:

1) Kompetence socidlni
° umét pracovat v tymu
°  mit schopnost spolupracovat
° vypofddat se s konflikty a stresem
°  védétjak komunikovat
2) Kompetence osobni
° umeét zachdzet s vlastni osobou a naklddat se svymi hodnotami
° snazit se dobfe Fidit sam sebe
° uZivat sebereflexi
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° cilené rozvijet vlastni hodnoty
°  motivovat sém sebe a dédle se rozvijet
3) Kompetence metodiky
° uzivat odborné znalosti
°  pldnovat a zamérovat se na cil
° tvofit neobvykld, ale neortodoxni fesenf
° novéinformace davat do struktury a spravné je identifikovat
° nachdzet souvislosti a spojovat je do kontextu
° ucit se kriticky premyslet, avSak dosahovat inovaci a zmén
° zvazovatrizika a pfinosy v SirSich souvislostech

Posledni uvedené kompetence jsou ze strany zaméstnavatell nejvice preferovany a
timto smérem je pak vétSinou zaméreno i firemni vzdélavani. Zaméstnavateldm jde
vétSinou hlavné o efektivni u¢eni, které je charakterizovdno kvalitou, pfesnosti, sprav-
nym vzdéldvacim cilem a moznosti hodnoceni (VeteSka a Tureckiova, 2020).

Podle Tremblay at al. (2001 in Tureckiova a Veteska, 2008, s. 29) mezi nejvyznamnéjsi
charakteristiky kompetenci urcité patfi vyklad:

o ,kontextualizovatelnost — to znamena, Ze je vzdy zasazena do urcitého pro-
stfedinebo souvisi s konkrétni situaci. Ty jsou vyhodnocovany a spoluvytvareny
také pfedchozimi znalostmi, zkusenostmi, zajmy a potfebami ostatnich Gcast-
nik{ situace;

o multidimenzidlnost — skldda se z rozli¢nych zdrojt (informace, znalosti, doved-
nosti, pfedstavy, postoje, jiné dil¢i kompetence atd.); predpoklada efektivni na-
kladani s témito zdroji, které jsou propojeny se zakladnimi dimenzemi lidského
chovani. To zaroven znamen3, ze kompetence obsahuje chovania v chovani se
také projevuje (viz schéma 1);

o potencidl pro akci a rozvoj — kompetence je ziskavdna a rozvijena v procesech
vzdélavani a uceni. Ty jsou povazovany za kontinualni a celozivotni procesy a
principialné jsou odvozeny z konstruktu vstupnich (zdrojovych) faktord a z hle-
diska ziskavani a rozvijeni kompetenci. Jsou zaloZzeny na urlitém, pfedem vy-
mezeném ramci vystupnich kategorii, napfiklad konceptl, dovednosti a po-
stojd obecné Uc¢inného konani”.

Tremblay at al. (tamtéz s. 29) uvadi pojem kompetentnost rozvadi do standardem de-
finované drovné zvlddnuti situace. Tzn. Ze kompetentnost a zaroven soubor vykonnych
kritérii jsou pfedem definovany a umoznuji jedinci, aby ukazal svoji kompetentnost a
rovnéz ji umél zméfit a vyhodnotit, coz ho poji s jeho pfedpoklady, které maji zasadni
faktory, schopnost, inteligence, znalosti, dovednosti, motivace a pfimo souvisejici cho-
vani a jednani.
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Jiny prehled charakterizuje nejdUlezitéjsi klicové kompetence (Miller, 2003, s. 12,
upraveno):

,sebedlvéra,

komunikace,

pohotovost,

prezentace,

tvorivost,

schopnost ucit se soustredit se,
management ¢asu a sama sebe
uvolnéni, energie, osvézeni".

0O O 0 O O O O O

MOzZe byt nazvan tfeba i terminem Ustfedni kompetence, cozZ je ddno prekladem ter-
minu ,core competencies”. Pfedstavuji tak silné stranky organizace a projevuji se do-
sazenim vétsiho nenadalého Uspéchu pricemz Uspéch obvykle odhaluje oblast, u které
se jevi konkurence podstatné slabsi nez se ¢ekalo (Bartonkova, 2010, s. 89).

Existuji dva pohledy na organizaci a to tradi¢nim zplsobem, Ze prosperita je zajisténa
portfoliem obchodu, vyrobkd, které prodavaji na rlznych trzich. Nebo moderni pojeti,
které oproti tradi¢nimu vychazi z mozZnosti dosahnout prosperity vytvorenim a rozvo-
jem portfolia zakladnich kompetenci (Smida, 2003, s. 37):

o jedine¢né a nenapodobitelné schopnosti organizace, které vyuzije s vynalo-
Zenim minimalni energie a zdrojl s prfinosem hodnoty zakaznik{im,

o soubor strategicky nejddlezitéjsich hodnot vytvéarejici dovednosti v dané or-
ganizaci, kterézto jsou charakterizujici pfednosti k rlstu a odliSnosti organi-
zace od dalsich, tedy hodnotu pro zdkazniky prevysujici konkurencni vyhody,

o klicové schopnosti tézko napodobitelné konkurenci umozniujici vstup na dife-

rencujici se trhy.

1.4 Strategie klicovych kompetenci

Veskeré kompetence ziskavané ve vzdélavani vymezuji prostfednictvim Skolniho kuri-
kula jednotlivé rdmcové vzdélavaci programy (dale jen RVP) a samozifejmé i vdech do-
kumentd k udrzitelnosti ekonomického rlstu a odborné pripraveé, spolu s celozivotnim
uc¢enim (Veteska a Tureckiova, 2008, s. 29).

Pojem kompetence je vSeobecné zakladem pro dokumenty a Doporuceni Evropského
parlamentu a Rady ¢. 2006/962/ES ze dne 18.12.2006 v rdmci Evropského referencniho
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rdmce pro klicové schopnosti pro celoZivotni uceni, kde se uvadi a identifikuji nasledu-
jici pojmy:

O

kvalifikace — formalnivysledek hodnoceni a validace, ktery je ziskan v okamZiku,
kdy prislusny subjekt stanovi, Ze jedinec dosahl vysledk({ uceni podle danych
standard(;

vysledky uceni — vyjadreni toho, co dotycna osoba znd, ¢emu rozumi a co je
schopna vykondvat po ukonceni vzdéladvaciho procesu, coz je vymezeno na za-
kladé znalosti, dovednosti a kompetenci;

kompetence — prokazatelna schopnost pouzivat znalosti, dovednosti a osobnf
socialni nebo metodické schopnosti pfi praci a studiu a v profesnim ¢i osobnim
rozvoji. V Evropském ramci kvalifikaci jsou kompetence popsdny ve smyslu
zodpovédnosti a samostatnosti.’

EU a rada EU v roce 2006 doporucily vsem ¢lenskym statlim neustéle rozvijet klicové

kompetence vSech svych obc¢and v ndvaznosti na strategii celoZivotniho uceni a dosa-

zeni vseobecné gramotnosti. Klicové cile, které se maji zajistit jsou:

1.

pocatedni vzdélavani a odbornd pfiprava poskytuji vSem mladym lidem zp0-
soby, rozvijet klicové kompetence tak, Ze je pfipravi na dospélost a budou za-
kladem pro dalsi vzdélavani a pracovni Zivot;

moznosti predkladané pro mladé lidi, ktefi byli znevyhodnéni ve vzdélani bud
osobnimi, socidlnimi, kulturnimi nebo ekonomickymi ddvody vyzaduji pro
uplatnéni jejich vzdélavaciho potencialu specialni podporu;

dospéli lidé by méli byt schopni rozvijet a prohlubovat klicové kompetence po
cely Zivot, v€etné specialni pozornosti vénované cilovym skupinam, které byly
ve vnitrostatnim regionalnim nebo mistnim kontextu ustanoveny jako priorita
napf. jedinci, ktefi potfebuji obnovovat své dovednosti;

vytvofit infrastrukturu k dalSimu vzdélavani a odborné pfiprave dospélych, rov-
néz uditell a Skoliteld, procesy ovérovani a hodnoceni, moznosti zajisténi rov-
ného pfistupu k celozivotnimu uceniina trhu prace a podporeni studujicich zo-
hlednujici rdzné potfeby a kompetence dospélych;

vzdélavani dospélych by se mélo ob¢anlm poskytovat prostfednictvim uzsiho
propojeni s politikou zaméstnanosti, socialni, kulturni a inovacni politikou a

"Dostupné online na ec.europa.eu/dgs/education__culture/publ/pdf/eqf/broch__cs.pdf.
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daldimi stranami &i spolupraci se socidlnimi partnery (Evropsky referenéni
rémec, 2006).

Jednoznaéné EU vcetné jeji Rady doporucuje vybavit mladé lidi nezbytnymi kli¢o-
vymi kompetencemi a vylepsit tak Uroven jejich dosavadniho vzdélani. Z hlediska
podpory zaméstnanosti zdlrazruje nutnost pfizplsobeni novym pozadavkim ve
vzdélani a odborné pripravé. Z hlediska narok( kladenych na kompetence podle
identifikace profesnich potfeb a klicovych kompetenci v radmci reformnich pro-
grami vSech statl EU. Zdsadni v tomto dokumentu je, Ze je nutné zajistit zplsoby
k rozvijeni klicovych kompetenci na vrcholnou Uroven, pfipravujici na dospélost, vy-
tvarejici zaklad pro dalsi vzdélavani a pracovni Zivot. Kompetence pak maji dospéli
lidé neustale rozvijet a prohlubovat systémem celoZivotniho uceni. Bylo defino-
vano 8 kli¢ovych kompetenci (Evropsky referenéni rémec, 2006):

komunikace v matefském jazyce,

komunikace v dalSich jazycich,

matematickd kompetence a zdkladni kompetence ve védé a technologiich,
kompetence pro praci s digitdlnimi technologiemi,

kompetence k uceni,

socialni a ob¢anské kompetence,

smysl pro podnikavost a iniciativu,

kulturni znalost a pochopeni uméleckého vyjadreni.

0O O 0 O O O O O

Tyto kompetence a mnoho jinych by mél ob¢an EU zvliddnout a prizpdsobovat se meé-
nicimu globalnimu svétu.

Kompetence ve vzdélavani a fizeni lidskych zdrojl

Odborné znalosti a dovednosti jsou nékdy nazyvany jako ,technické” nebo ,tvrdé kom-
petence"”. Myslim si, Ze jsou ¢asto preferovdny mezi personalisty, nebo nékdy jsou do-
konce jediné na které personalisti kladou ddraz pfi vybéru a hodnoceni zaméstnancd.
Na kompetence z hlediska fizen{ lidskych zdrojd je vSak z ddvod0 firemni kultury, vzdé-
ldvania rozvoje nutno pohliZzet vice komplexnéji.

Kategorizace kompetenci podle pozadavky, dle Tureckiové a Vetesky (2020, s. 33), mo-
hou byt odliSné, podle toho, na co se v dané skupiné profesi zaméruji:

organiza¢ni (struktury a hierarchie)

pracovni (dle druhu — rutinni nebo tvarci)

odborné (profesni specializace)

osobnostni / oblanské (socidlnf a kolektivni predpoklady)

Hwnh =

Nicméng, v rdmci jedné profese, je urcité pozadovano, aby mél pracovnik komplexni
charakteristiky kompetenci — viz Obrazek 2.
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Obréazek 2:Vzdélavaci cile a jednotlivé kompetence, Zdroj: (Veteska a Tureckiovd, 2020, s. 39)

ODBORNA KOMPETENCE

b

Socialni Osobni

Vzdélavaci cile
kompetence kompetence

Vzhledem ktomu, Ze neexistuje jednotné vymezeni vykladu pojeti terminu kompe-
odruffovo, podle citace: ,,kompetence se pouziva jako destnik, pod ktery se vejde vse,
co mUze pfimo nebo nepfimo souviset s pracovnim vykonem". Charakteristika pak
podle nich je souhrn schopnosti, které pracovnik musi mit, aby splnil a kompetentné
zvladl pozici na poZadované Udrovni. Kompetentnost pro splnéni Ukolu vyZzaduje, aby
byly u pracovnika splnény tyto predpoklady:

o ma vnitfni vybaveni ....vlastnostmi, schopnostmi, dovednostmi, védomostmi a
zkusenostmi pro chovani, které k pozici potfebuje,

o ma motivaci pro chovani, aby je pouZzil, protoze v tom vidi hodnotu a ma snahu
vynaloZit pro to energii,

o ma situaci v urcitém prostfedi takové chovani pouzit.

Pro vysokou kompetentnost pracovnika nesmi chybét jakdkoliv z vySe uvedenych slo-
Zek, jinak vykon pracovnika nebude na pozadované urovni vykonu. K pfedpokladim
kompetentniho pinéni Ukoll mUze tak chybét napr. emodniinteligence, nékdy doved-
nosti, pfip. védomosti nebo i sebedlvéra. V nékterych pfipadech chybi motiv. Zdsadni
pro to tedy je,,co vSechno stoji za o¢ekdvanym chovanim, tedy anatomie kompetence”
(Kubes, 2004, s. 86).

Charakteristika kompetenci mdze mit mnoho rlznych typologii a teorii v praxi je i
spousta druhl kompetenci a jejich ¢lenéni. Jedno z nich je napf. ¢lenéni podle Spen-
cera a Spencera, citace dle (Kubes, 2004, s. 32). Jednéa se o kompetence téchto katego-
rii, které pfedpovidaji vykon v urcité pozici:

1. Zakladnineboli prahové kompetence — charakteristika minimalnich pozadavkd
na kompetence pro splnéni pridélenych Gkold. Nerozlisuje vsak zplsob splnéni,
tedy stupném vyborny, primérny a podprdmeérny, které jsou vSak nezbytné ke
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strategickému pristupu pfi vzdéldvani a metodikou BSC? nebo urcovani klico-
vych faktorl Uspéchu.

2. Vysoko vykonnostni neboli odlisujici kompetence — tato charakteristika jiz dife-
rencuje vynikajici a nadprdmeérné oproti pridmérnym vykondm. Je jakousi nad-
stavbou prahovych kompetenci.

Kompetence a jeji modely jsou vétSinou vazany na specificky Ukol, tedy jsou kon-
textualizované (Bartorikova, 2010, s. 88). Nékde se uvadi, ze pro nékteré profese tzv.
generické neboli obecné kompetence. V této souvislosti vznikaji tzv. generické
kompetencni modely.

Jiné ¢lenéni kompetenci je napt. Tyronovo podle citace (Kubes, 2004, s. 34):

A. Manazerské — pfi schopnosti reseni problémd, uméni koucovat, spravné
hodnotit pracovniky a vyuZivat strategického planovani aj.

B. Interpersondlni — pfi schopnosti naslouchat, umét prezentovat, spolupraco-
vat a komunikovat aj.

C. Technické — pfi dovednosti Ucetnické, programovani, sbéru dat a analyz a
sestavovanirozpoctl aj.

Ktomu mUze byt jesté dalsi rozdéleni kompetenci klicové pro vSechny pracovniky,
skupinové pro tymy, funkéni pro vyvoj a rozvoj, marketing, finanéni zalezitosti, vid-
covské a manazerské a mnoho jinych (Bartorikova, 2010, s. 89).

Klempovo porovnani nékolika desitek kompetencnich modeld z nékolika nadna-
rodnich korporaci sleduje podrobnosti pro sjednocovani terminologie a ¢leni kom-
petence na dva druhy, dle citace (Kubeg, 2004, s. 37).

o podlevlastnosti — atributni — dle védomosti, dovednosti a dalsich charakte-
ristik, co lidé pfindseji do své profese ke splnéni Ukold,

o podle praxe — zvyklostni — pro dosaZeni zadouciho vysledku se lidé zamé-
fuji na ¢innosti pro svoji pozici.

2 Balanced Scorecard: anglicky ndzev pro systém vyvazenych ukazatell vykonnosti podniku,
jednd se o metodu v managementu, vytvarejici vazbu mezi strategii a operativnimi ¢innostmi,
s dlrazem na méreni vykonu. Autory metody publikované od roku 1992 jsou Robert S. Kaplan a
David P. Norton.(zdroj: wikipedia.org)
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Ktomuto rozdéleni nutno poznamenat, Ze atributni kompetence jsou bezpodmi-
necné nutné pro schopnost lidi vykondvat urcitou pozici. Na misto toho zvyklostni
kompetence je zplsob, jakym lidé své vlastnosti pouzivaji a zobrazuji se v jejich
chovani. Pfiklad je na modelu struktury viz Obrazek 3.

Obréazek 3: Hierarchicky model struktury kompetence, zdroj: (Kubes, 2004, s. 27)

Chovani
Védomosti
Dovednosti Zkusenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

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

NE 4

torikova, 2010, s. 89) individualni, organizacni a klicové kompetence.
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2 Rizeni podle kompetenci

Pro¢ pravé hovotfime o fizeni podle metodiky kompetenci v organizaci?

Domnivédm se, ze velmi dobfe to vystihuje demonstrace propojeni svéta pozadavkd a
svéta moznosti podle Plaminka a Fidera (2005, s. 25) a jejich vzajemné& propojenost a
balance — viz Obrazek 4.

Obrézek 4: SloZky metodiky fizeni podle kompetenci, zdroj: (Plaminek, 2005, s. 25) - upraveno R. Starova

SVET MOZNOSTI,

znamena také "svét lidskych zdroja”,
"potencial vykonu,

nebo takeé kompetence”,

v souvislosti se zadanim
na vazbu na specifickou tlohu
(dle vedlejsi ¢asti).

SVET POZADAVKO,
Znamena take "svét prace”,
opravdovy vykon,

zadani tady vyjadiuje "svét pozadavkd”,
ktery je vdzan na kompetence (dle vedlejsi
casti).

Tento princip ukazuje, jak ve vzajemné propletené ,dualité” se prolinaji ,pozadované
vysledky s moZznostmi”, coZ ma vliv na vykon organizace (Plaminek a FiSer, 2005, s. 25).

Nékolik odbornych ¢lank(d a autorl se zaobird kompetencnimi modely a jejich vyuZiti
pfi fizeni organizace. Napf. Hronik (2007, s. 70) vyuziva poznatky Armstronga (2007),
ktery Fizeni podle kompetenci v podstaté pfipodobnuje k systému Fizeni se strategic-
kymi personalnimi procesy, které zahrnuji obdobné jako u modelu shody, ,ziskavani a
vybér pracovnikd, vzdélavani, rozvoj a hodnoceni — viz Obrazek 5.

Bartorikové (2010, s. 82) definuje fizeni organizace podle kompetenci jako metodiku
s cilem fesit ,firemni problémy na Urovni kompetencijednotlivych lidi*, ktefi pracuji pro
organizaci. Metodika tedy podle ni zajistuje vyhledat a zajistit, aby dllezité kompe-
tence efektivné ziskali a rovnéz zprostfedkovava pohled vzajemnych souvislosti per-
sonalnich ¢innosti a jejich spojitosti s firemnim vzdélavanim. Zdlraznuje pojem fizenf
podle kompetenci, jako pfistup k vedeni a Ffizeni organizace, ve vzajemné harmonii
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svéta lidské prace a svéta lidskych zdrojd. Vykon a zdravi organizace je mnoZzinou kom-
petenci.

Obrézek 5: VyuZiti fizeni podle kompetenci, zdroj: (Hronik, 2007, s. 70) — upraveno R. Stérova

Behavioralni interview | .
Rozvoj

Rozvojovy plan Development Centre

E-learning

.
Edevelopment 360° zpétna vazba

Hodnoceni
pracovniki

Kompetenéni profil
kandidata

Hodnotici pohovory |

Behavioradlni interview
Assessment Centre
Odméfiovani
pracovniki

Kompetencni modely jsou spolu s ostatnimi prvky fizeni soucasti nastrojd k zavedent
strategie ve vzdélavani organizace (Bartorikova, 2010, s. 74):

| BehaviordIni interview

Jkompetencni modely,

fizeni podle kompetenci,

fizeni pracovniho vykonu,

Balanced Scorecard,

Knowledge management, Talent management,
projektovy management,

motivacni mechanismy fizeni lidskych zdroja,
management kariéry,

ucici se organizace a dalsi".

o O 0 0O O 0 O O O
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Podle Vetedky a Tureckiové (2020, s. 125), nékteré nastroje k fizeni organizace, jako
napr. CBM3, maji podminény predpoklad funkénosti analyzy kompetenci pro efektivitu
fizeni, fungovani proces(, které vyrazné ovliviiuji vysledky organizace. Vystupem né-
které z analyz pak m@ze byt vytvoreni kompetencniho modelu.

Podle Kubese — Spillerové — Kurnického (2004) je mozné zjednodusené rozloZit proces
identifikace a tvorby kompetenci do nasledujicich etap:

,Prfipravna faze,

faze ziskadvani dat,

faze analyzy a klasifikace informaci,

popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu,
ovéreni a validizace vzniklého modelu”.

AR

2.1 Faze pripravy a sbéru dat

Podle Bartorikové (2010, s. 100) je vhodné nejdfive ziskat detailni informace ke strate-
gickym zdmérlm organizace a jejich cildm. Nasledné i porozumét organizacni struk-
ture.

Je dllezité v ¢em firma podnika, jakd je jeji pozice na trhu, jaka je jeji strategie napf.
vizi a cil{, tedy kam se chce v nasledujicich letech a blizké budoucnosti ubirat. Samo-
zfejme pro dalsi identifikaci klicovych pracovnich pozic je nutné dobre znat organi-
zacni strukturu firmy. Sestavit projektovy tym a ¢asovy harmonogram praci na struk-
turu fizeni podniku podle kompetenci.

Déle Bartonikova (2010, s. 100) navrhuje zacilit na klicové pracovni pozice, tedy cilovou
pracovni skupinu, ke které se bude vztahovat kompetencni model. Pfedem si stanovit
cil pro tvorbu kompetenéniho modelu resp. co bude principidlné zajistovat.

3 Competency Based Management (fizeni podle kompetenci). CBM je rovnéz jednim ze strate-
gickych néstrojl fizeni a rozvoje lidskych zdrojQ, prakticky proveditelny v soucinnosti se sys-
téme fizeni pracovniho vykonu a rovnéz pouZitelny v procesech vzdélavani uceni a rozvoje
(Vetedka a Tureckiova, 2020, s. 124)
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V neposledni fadé vybrat pfistup k tvorbé kompetenéniho modelu, kde jsou nasledu-
jicl pristupy:

vypUjceny preskriptivni — rozhodnuti o nevytvareni nového kompetencniho
modelu, tedy prevzeti hotového modelu, neni nutné realizovat prlizkum, kde by
se identifikovaly konkrétni kompetenéni modely,

kombinovany — prevzaty vypUj¢eny model se upravi na specifikace poZzadavk(
organizace, aby byly postihnuty klicové rozdily mezi vypUj¢enym modelem a
konkrétnimi pozadavky organizace, pouzivd se méné narocnéjsich metod,
usity na miru — od predesliého kombinovaného pristupu nejsou definované pre-
dem zndmé kompetence, tedy se urcitym zplsobem prozkoumava organizacni
terén; zaméruji se hlavné na projevy chovani, které v dané pozici zajistuji nej-
lepsivykon; vyZaduje to ddkladnou znalost pozic, organizace a vnéjsich podmi-
nek; je to Casové a metodologicky nejndro¢néjsi pristup.

Vyhody i nevyhody kazdého z uvedenych pfistupd jsou jasné viditeIné avSak volba jed-
noho Ci druhého je odvisla od zameéru, vize a strategie organizace, zejména klicovych
cilG firmy, potazmo v oblasti lidskych zdrojd zahrnujici stupné rozvoje organizace,
vnéjsi podminky, finanéni a ¢asové moznosti. Rovnéz je dllezité, jaké druhy kompe-
tenci chceme identifikovat (Bartorikova, 2010, s. 100):

O O O O O

prahové kompetence

kompetence vysokého vykonu

klicCové kompetence

generické kompetence

popfipadé nam jde jen o praktiky nebo vlastnosti.

Vystupem pro tuto fazi pfipravy, ve které bychom méli rozhodnout jakym zpUsobem
budeme sbirat data, resp. o jejich metodice, u které si odpovime na otdzky ,proc?”,
Jak?,  kdo?",  kde?".V okamziku sbéru dat mdzeme pouzit napf. techniky, které uvadi
Bartorikova (2010, s. 101):

O

o O O O O

jestlize existuji funkéni kompetenéni modely v organizaci, tak sesbirdme data
Z jejich databéze,

analyzujeme pracovni Ukoly v jednotlivych funkcich a snimk0 pracovniho dne,
pripadné mbzZzeme udélat prizkumy,

rozhovory nebo metody kritickych incidentd,

pouzit panely expertd,

nebo primym pozorovanim.

Dllezité je zkombinovat data z mnoha zdrojd. K vyuziti jednotlivych technik je potreba
mit finan¢ni, Casové moznosti a zkudenosti konzultantd.
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2.2 Analyza a identifikace

Ve fazi analyzy je zdsadni, zda posuzujeme organizaci podle jiz funkéniho kompetenc-
niho modelu nebo se jednd o jeho prvni zavddéni. Méli bychom ziskat vycet kompe-
tenci, ktery jeSté pozdéji v Sirsim kolektivu respondentd otestujeme (Bartorikovd, 2010,

s.101).

Napr. podle Vetesky a Tureckiové (2020, s. 126) jsou obvyklé tyto pfistupy pro identifi-
kaci a analyzu kompetenci:

A.

vykon nejlepsich pracovnikdl — vyhodou této analyzy je srozumitelné jedno-
znacné zaméreni spadajici do opsané charakteristiky chovani pracovnika; tato
metoda analyz se nehodi do organizace s komplexni strukturou v jedinecnosti
pozic;

vykon velkého poctu pracovnik( — jednéd se o analyzu pro vytvareni vétsiho po-
¢tu kompetencénich modeld, kde se prlfezové sbiraji data ze vSech pozic; vy-
hoda je zjisténi efektivniho vykonu na jednotlivych pozicich v ramci smérovani
firmy a jejiho rozvoje; vhodny spise pro mensi organizace jelikoz tato metoda
je ¢asoveé narocng;

nazory expertl v organizaci — jedna se o rozhovor nebo prlzkum s personalisty
pfip. externimi specialisty; vyhody jsou jednoznacné — rychlost a staticka vali-
dita; nevyhody jsou, Ze tyto analyzy neobsahuji ndzor ostatnich ¢lend organi-
zace;

pfijeti cizich modell a jejich pfizplsobeni — ziskdnim a erpdnim zkusenosti
z podobnych firem na zdkladé benchmarkingovych studii a vystupl know-how,
které vytvari externi poradenské firmy a ty pak sestavuji specialni kompetencni
modely;

prijeti obecného modelu kompetenci — jednd se o generické modely, ale nikoliv
0 jejich kompilace; nevyhoda je velkd mira obecnosti bez zaruky aplikovatel-
nosti vdané organizaci nebo slucitelnosti s jeji kulturou.

Bartonikova (2010, s. 101) k analyze a klasifikaci kompetenci pro tvorbu kompetenéniho
modelu uvadi ndsledujici kroky:

1.
2.

seznam urcitych projevl chovani k pozici,
vybrat ty druhy chovani, které zarucuji Gspésné pInéni Gkoll resp. k vyssi
konGm pro tvorbu a popis kompetenci,

syntéza skupin do kompetenénich témat, kde se ve findlni podobé& vytvareni

m vy-

homogenni celky, které tvori zédklad projevl tzv. kompetencnich kotev,
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4. ziskané projevy kompetenci ovéfime na vétsSim vzorku respondentd, pak jsou
dotaznikovou formou trfidény podle stupnice, kde ziskdme potfebné informace
pro dané pozice. Jednd se o rozhodnuti ke kone¢nému zarazeni kompetence ke
kompetenénimu modelu.

Zejména pri hodnoceni dat podle Hronika (2007) by neméla byt vytvarena teorie vlast-
nosti, tedy pouze zamérené na vlastnostni rysy. Je potfeba se zamérit zejména na do-
vednosti, které podporuji dosazeni cile. Jedna se o chovani, které mdzeme identifiko-
vat ve vicero kompetencich. Kompetence by nemély byt pouhymi dovednostmi, ale
pozorovatelnymi zpUlsoby, kterych dosahujeme efektivnich vykon(. Definice, které
jsou zaméreny pouze na vlastnosti, coby zadsadniho Cinitele jsou podle autora cestou
Zpét.

2.3 Charakteristika a typologie kompetenci

Kompetence podle Andragogického slovniku je vymezeni pojmu kompetence v mezi-
narodnim méfitku, které pokryva védomosti, dovednosti, schopnosti, rovnéz postoje a
hodnoty, jejichz urcité kombinace v dané problematice umoznuji kompetentni vykon
(Prlcha a Veteska, 2012). Narodni soustava kvalifikaci stanovuje pro jednotlivé profese
kompetence jako kvalifikaéni standard, ze kterého se da vychdzet pro tvorbu
jednotlivych kompetencnich modeld (Narodni soustava kvalifikaci, 2014)

DUleZité je sitaké zvolit spravnou strukturu kompetenéniho modelu, kterd by méla pro
jednotlivé pracovni pozice nebo profese zahrnovat zakladni rozdéleni v pfistupu ke
kompetennimu modelu tz. charakteristiku jednotlivych skupin kompetenci.
Pojmenovani jednotlivach kompetenci pro danou pozici pfip. i popis Zadouciho
chovani, které souvisi s touto kompetenci. Neméné dilezité zfejmé bude i hodnotici
posouzeni dané kompetence vic¢i poZzadované Urovni. Nasledné se v takovém pripadé
da i hovofit o nékolikalroviiovém hodnoceni, rozvinuti dané kompetence napft.
nerozvinuté, malo rozvinuté a vysoce rozvinuté nebo tfeba negativni, prdmérny a
pozitivni projev dané kompetence. U behavioralnich nebo odbornych kompetencich
mUze byt uvedend dilezitost danych kompetenci v méfitku dilezité, méné dllezité a
neddlezité.

Kompetence dale ¢lenime napt. na klicové (pro zaméstnance dané spolecnosti),
tymové (sem napt. spadaji pracovni skupiny), dale funkéni (obchod, ekonomika,
finance, marketing, vyvoj.), manazerské, leadership a fada dalsich (Bartorikovd, 2010, s.
89). V profesnim prostredi je typologie kompetencniho modelu zacilend na kokrétni
pracovni pozici. Zakladni pohledy na typologii kompetenci v profesich se rozlisuji na
americké pojeti, které je zamérené na individualni charakteristiky nositell profesi, zde
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jsou hlavné kompetence behavioralni, nej¢astéji nazyvané jako mékké. Dale britské
pojeti, které je zacilené na vysledky ¢innosti pracovni role a jeji funkce, ve smyslu
profesnich standard(, nazdvané technické nebo tvrdé kompetence (Tureckiova, 2004,
s. 32).

2.4 Tvorba modelii a metod kompetenci

7N

Tvorba modeld, nebo snah o vytvoreni komplexniho modelu kompetence, nardzi na
nevoli lidi, ktefi jiz urcité kompetence pro dany obor, resp. profesi ziskali slozitym zp(-
sobem osobniho rozvoje, nechtéji predavat tyto zkusenosti z dGvodu konkurenéni vy-
hody. To vSak znamena brzdu v dalsim Uspésném rozvoji spolecnosti v pfistupu ke
vzdélani a fizeni podle kompetenci (Veteska, 2016, s. 233). S timto ndzorem se zcela
ztotozAuji a z vlastni zkuSenosti mohu jen tento fakt potvrdit. Bohuzel to mnohdy
muZe ovlivnit pozitivni vyvoj organizace, coz si tito lidé ani neuvédomuiji.

Pro vytvareni kompetenénich modelld v organizaci jsou dllezZité tyto faktory, podle Ve-
teSky a Tureckiové (2008, s. 101-102) vznikd az na zékladé identifikace, analyzy a popisu
klicovych kompetenci do matice kompetenci. Tato matice jasné definuje veskeré kom-
petence z nichz je mozné sestavit jednotlivé kompetencni profily, vdzané k jednotli-
vym pozicim v organizaci. S popisem prace kompetendéni profily funguji pro persona-
listy jako forma zadani pro vybér zaméstnance na jednotlivé pozice. Obsazené charak-
teristiky modell kompetencijsou pak smérodatné pro projev chovani. Spolu se systé-
mem hodnoceni jsou ndstrojem pro rozvoj pracovnik({.

Zde je jeSté nutné poznamenat, Ze existuje spolu s kompetencemi i tzv. hybridni pfi-
stup v némz se kfizi kompetence a odpoveédnosti a odrazi se v popisu prace. Je to ur-
¢itym zpUsobem pracovni profil: co pracovnik déléd a za co odpovida. Standardy kom-
petenci jsou vnimany samostatné pfipadné Ize vytvaret matici standard{. Kompe-
tence je pak variabilitou téchto procesUt (Hronik, 2007, s. 64).

Ve fazi identifikace a klasifikace informaci z analyz by mélo dojit k ziskani seskupeni
pfibuznych projevl chovani a propracovani charakteristiky kompetence, kterd by sro-
zumitelné vystihovala chovani. Je tfeba rozfadit pojmenované charakteristiky chovani
do stupnice podle Urovné rozvoje dané kompetence. Ve stupnici zacinaji jednotlivé
projevy negativniv rdmci dané kompetence, dalsi stupném slabé rozvinuté az po kom-
petence na vysoké Urovnirozvoje. Stupnice je uréena k posouzeni drovné rozvoje kom-
petenci kazdého pracovnika. Kompetenéni model pak vychazi z této formulace. Je
zkrdcenym vyjadfenim v souhrnu chovani tvofici jadro kompetence. Nasledna identifi-
kace je vylUsténim do kompetenéniho modelu. Vramci nékterych kompetencnich
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modell mdzZe byt sjednocené nékteré jednotné chovani, které bude organizace rozvi-
jet, podporovat a odmeénovat. Pfindsi dostatecné silny prvek méritelnosti. Tomuto se
odborné fikd, predbézny kompetencni model. Kompetenéni model vznika v nejriznéj-
Sich podobach popisného textu, tabulek zahrnujici kompetenéni témata, dil¢i kompe-
tence a jejich projevy chovani do konecné grafické podoby kompetenéniho modelu

s logem a predmétem podnikdni organizace (Bartorikova, 2010, s. 101).

2.5 PFistupy k implementaci kompetenénich modelu

Pred samotnou implementaci je nutno zvazit, jaky charakter pristupu kompetencéniho
modelu bude optimalni — viz ndsledujici pfistupové charaktery podle Vetesky (2010, s.
142-145).

Rysovy pfistup

Uplatnénim viastnosti, které jsou trvalé a neménné a urcitym zpldsobem citelné v cho-
vani a to bez ohledd na situaci v niZ se nachdazi. Témito rysy jsou napf. ,peclivost, intro-
verze, druznost, stabilita aj.”. Rys( je velké mnozstvia jsou mensimi jednotkami oproti
kompetencim.V tomto pfistupu nevytvareji kompetencni modely podminky k vertikal-
nimu a horizontalnimu zpdsobu integrace. M{zZe sice nabidnout metody a ndstroje pro
vybér, avéak ne rozvoj a vzdélavani. V zakladnich nevyhodach mizeme zminit (Hronik,
2007, s. 66):

nezahrnuje role,
nezohlednuje situaci,
nizka vazba na vykon,

O O O O

bez vazby na strategii.

Situacionalismus

U tohoto charakteristického pfistupu je zdsadni, Ze ,vysledek je vzdy podminén situ-
aci”, tedy nejde o rysy jako takové, ale chovani v urcitych situacich, hrajici vyznamnou
roli a ovlivhované zkuSenosti. Tento model je nejbliZe situacionismu, i kdyZ je v kom-
petenci urcity vliv vlastnosti, poukazuje na systémovy pfistup, kde je snoubeni ryso-
vého pfistupu se situaénim vychodiskem (Hronik, 2007, s. 67-68).

Univerzalismus

U tohoto charakteru kompetenéniho modelu je snaha vytvofit obecné platny model,
ktery nereflektuje individualitu organizace avsak je platny napfi¢ rznymi firmami a
kulturami. Charakter tohoto modelu se vyznacuje vysokym poctem kompetencivéetné
rliznych sad, tedy napt. pracovnik z jedné ¢asti organizace pouZije jinou sadu nez
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pracovnik jiné ¢asti. Mimo urcitych specialistd vdaném oboru nenf napf. manazer
stfedni nebo vyssi Grovné fizeni schopen zahrnout cely kompetenéni model.

Implementace

Podle Vetesky (2010, s. 143) kompetenéni model nej¢astéji zahrnuje konkrétni kompe-
tence vyselektovadny z diferencnich redlnych klicovych usporadani. Tyto klice kompe-
tenci jsou nasmérovany tak, aby jednotlivec i organizace méli moznost dohromady
efektivné reagovat na zmeénu podminek, které jsou v souc¢asnosti ddlezité v globalni
ekonomice a konkurenci.

Zakladni potifebu kompetenéniho modelu Ize vyjadfit podle Hronika (2007, s. 68) pro-
vazanosti podnikatelské (vertikdIni integrace), ndvazné na personalni strategii a ¢in-
nosti (horizontalniintegrace). Nékteré podniky maji kompetenéni model, ktery nenfin-
tegrovan ve vertikalni linii. Je tedy urditym mostem mezi témito oblastmi podnikatel-
skou a persondlni strategii, transformuje oCekavané praktické chovania vytvari fakticky
nastroj vertikalni integrace (Veteska, 2010, s. 144). Kompetenéni model mize byt také
pomysinym mostem v linii hodnot, potfebami organizace, job description nebo urce-
nymi pozadavky ve vztahu s pracovnim vykonem.

Podle Hronika (2007) mé organizace obycejné jeden soubor hodnot, kterym se fidj,
nicméné popisl prace je vice dokonce v mensich organizacich, nez jejich pocet za-
méstnancl. | tak kompetencni model je faktickym ndstrojem propojeni podnikatelské
a personalni strategie.

Hronik jesté (2007, s. 69) uziva nazev positioningu pfi tvorbé kompetenéniho modelu
tzv.,od firmy k jedinci”. ,Teorie positioningu nam Fika, Ze firma ma v zadsadé tfi skupiny
kompetenci. Kazda skupina mize obsahovat nékolik jednotlivych dil¢ich kompetendi,
které odpovidaji charakteru skupiny a jsou v souladu stim, co obsahuje strategie
firmy".

Kompetencni model urcitym zplsobem sjednocuje rétoriku personalistl a manazer0.
To znamena, Zze maji v kompetencnim modelu vytvofena voditka, kterd jsou pro oba
srozumitelnéjsi ve vyrazu podnikatelského mysleni.

Funkéni kompetenéni model podle Vetesky (2010, s. 144)

Pokud kompeten&ni model pfinasi nikoliv funk&nost, ale spisSe komplikace, jednd se o
nefunkéni kompetenéni model. Jak pozndme, zda je kompetencéni model skutecné
funkéni? Na tuto otdzku mizeme najit odpovéd u Hronika (2007, s. 71 - 72):
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o Propojujici - vytvaii spojeni (mosty), které jsou propojenim strategii organizace
a personalnich ¢innosti a zaroven vytvari vykladovy rémec.

o Uzivatelsky pratelsky — pouZivaji ho vSichni manazefi firmy, snadno se v ném
orientuji, pouZzivaji ho, sdileji ho a vystihuje podstatu véci. Je jednoduchym na-
strojem fizeni vykonnosti pracovnikd.

o Jednotny — odvozeny od stejného zdkladu, avsak v nékolika variantdch s mno-
Zinou sdilenych kompetenci. Pfirozené sjednocuje jazyk v organizaci, protoze
podle néj se realizuje mnoho persondlnich ¢innosti.

o Siroce vyuZitelny — umoZfuje jedno zédsadni schéma vybé&ru, hodnoceni, rozvoj
a vzdélavani a dokonce i odménovani pracovniky.

o Sdileny — nejednéa se o komplexni model, protoze je zaddouci, aby uzivatelé byli
jeho spoluautory, jinak je tfeba, aby si na jeho princip sami pfisli a dale si ho
mezi sebou predavali. Takovyto kompetenéni model v organizaci ma zapotrebi
aktivni podporu.

Identifikace kompetencniho modelu v celé organizaci zacind v oddéleni a nasleduje
v pracovnich skupinach az k jedinci, kde je pak navrhovdn rozvojovy program. Postu-
puje se tak od nejvyssiorganizacni jednotky do spodnich pater, tedy z kompetenéniho
profilu organizacni jednotky identifikujeme zasadni problém k feSeni. Tento problém
rozpracovavame do programu organiza¢niho rozvoje, dale jsou zkoumany vsechny
skupiny jednotlivé. V okamziku, kdy se podafi identifikovat kompetencni profily v jed-
notlivych skupinach je jiz identifikovan rozvojovy program s velkym podilem vzdéla-
vacich aktivit. Vindividudlnim profilu je navrzen program, ktery zaciluje na rozvoj
chodu organizace (Hronik, 2007, s. 70 - 74).

Validizace a ovéreni kompeten&niho modelu

V této posledni fazi po uvedeni, resp. implementaci kompetenéniho modelu je nutné
ovéreni, v podstaté zpétné vazby, zdali model skutecné popsal chovani, diky némuz
jeho uzivatelé dosahuji v hodnoceni vyssich nez prdmérnych vysledkd. Pokud ho pou-
Zijeme pfi vybéru, hodnoceni, identifikaci potfeb rozvoje aj., zda je na néj spoleh. Mi-
Zeme provést validizaci transformaci popist chovani jednotlivych kompetenci a pro-
stfednictvim dotazniku vytvofit nastroj pro zpétnou vazbu napf. modelem 360°.
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3 Cile a ukoly zavérecné prace

V praktické ¢asti se zamérim na tvorbu ndvrhu dvou kompetenénich modell pro vy-
brana dvé oddéleni a jejich implementaci v organizaci.

Organizace pro niz se budu snazit vytvofit a ndsledné implementovat ndvrhy kompe-
tenénich modeld pro vybrana dvé oddéleni se fadi mezi ¢eské obchodni spolecnosti
nejen na Gzemi Ceské republiky, ale i v zahrani¢i. Jméno dané organizace ve své baka-
|&4rské praci nebudu uvadét, protoze si to nikdo z oslovenych nepreje. Jednd se vSak o
zavedenou a na trhu dlouho pUsobici spolec¢nost, kterd ma ve své hierarchii jednoho
majitele a pod nim vykonné manazery (feditele oddélenf). Strategické zadméry a rozvoj
organizace jsou kli¢ovymi parametry pro jeji rlst a konkurenceschopnost. Uplatriova-
nim jednotného obchodniho systému ji umoznuje naplnéni strategickych cild.

Cilem personalni strategie spolecnosti je ziskavat konkurencni vyhodu na trhu pro-
stfednictvim budovani firemni kultury, zaméstnavanim kompetentnich zaméstnancd,
jejich rozvoj a vytvarenim efektivnich tym0. Pro naplnéni tohoto planu se v nedavné
dobé uskutelnil internf prlizkum, ze kterého vyplynulo, Ze dand organizace hleda jed-
notny pfistup v oblasti fizeni lidi, napf. vytvofenim néjakého modelu nebo systému,
podle kterého by bylo optimalni navrhovat vhodna skoleni jednotlivych pracovnik(. V
dané organizaci by bylo vhodné zavést motivacni nastroj, ktery by vyhodnotil znalosti,
schopnosti a dovednosti pracovnikd a s tim spojené hodnoceni jejich pracovniho vy-
konu. Nebyla zde zatim provedena analyza vzdélavacich potfeb, ktera by pro jednot-
livd oddéleni stanovovala moznosti vzdélavani a rozvoje jednotlivych pracovnikd.
Proto se mi zde otevird prilezitost, vytvorit ndvrhy nékterych kompetencnich modeld,
které tyto moZnosti oteviraji a které bych se pak nasledné pokusila v organizaci imple-
mentovat.

Mé vyzkumné otazky se budou hlavné zamérfovat na nasledujici text.

Zdali mnou vybrané znalosti, schopnosti a dovednosti pro vybrané profese jsou:

1) Obsahové spravné a zadna, byt i méné dilezitd kompetence nechybi?

2) Jakaje jejich minimalni pozadované Uroven?

3) Zda vyhovuje konecnd struktura a koncept vytvorenych kompetencnich mo-
del(?

Mohu poklddat rizné otdzky, abych vice pochopila strukturu a podnikatelského ducha
této spolecnosti. Pfedpokladam, Ze otdzek bude o mnoho vice, tedy ze nezdlstanu
pouze u tfi uvedenych.
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4 Tvorba kompetencniho modelu

Charakteristika a typologie roztfidénych informaci

Pro vyzkum ve spolenosti, pro ktery mi byla poskytnuta data persondlnim oddélenim,
a kde jsem si mohla zrealizovat rozhovory nejen s personalistou, ale i s vedoucimi vy-
branych oddéleni jsem ziskala moznost identifikovat veskeré kompetence a doved-
nosti, které jsou potreba pro vykon dané pozice. Na zadkladé téchto poznatk( a s vyu-
zitim védeckych metod bylo mozné sestavit dva kompetenéni modely a jejich grafické
znazornéni pro dvé profese. DlleZité bylo presné ve zkradcené formé charakterizovat a
klasifikovat nejddlezitéjsi oblasti kompetenci pro vedouci vybranych oddéleni v dané
organizaci, které vychazely z dovednosti a schopnosti, pfevzatych z databazi CDK a
NSP, s prispénim ucastnikd kvalitativniho prizkumu.

Koncepce tvorby kompetenénich model(

Pro koncepci tvorby kompetencnich modell dané organizace jsem uvazovala o tfech
koncepcnich pfistupech, tedy preskriptivnim, kombinovanym a specifickym. TFi pfi-
stupy maji svoje vyhody, kde vypujceny, tedy preskriptivni pristup pouZije firma napr.
pro konkrétni pracovni pozici tehdy, pokud takovy model jiZz existuje a mizZe ho prevzit
bez dalsich Uprav. Nechce nebo nepotfebuje pro danou pozici vytvaret novy kompe-
tenéni model. Kombinovany pfistup je vlastné prizpdsobenim daného, jiz vzniklého
kompetenéniho modelu ve firmé, nebo jiz funkéniho kompetenéniho modelu z jiné or-
ganizace. Poslednim pfistupem je vytvareni konkrétniho specifického kompetenéniho
modelu metodou tzv. ,Sitou na miru” (Vetedka, 2020, s. 127). Vzhledem k tomu, Ze
v dané organizaci dosud nebyl zaveden zadny funkéni kompeten&ni model, uvazovala
jsem, Ze budu muset vytvofit specificky model ¢i kombinovany model nebo alespon
prevzit nékterd data ze soubord informaci NSP* a CDK®. Nicméné jsem vytvofila kom-
petencni modely specifické, protoZze nalezené existujici kompetencni modely nebyly
pfesné to, co by bylo mozné v dané organizaci pouZzit. Z databaze NSP jsem pouZila
nékterd data a informace uvadéjici znalosti, schopnosti a dovednosti u podobnych
odvétvi, profesi nebo povoldni. Z&dné znich viak 100% nevyhovovaly mym

4 Narodni soustava povolanf
5 Centrdlni databaze kompetenci
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pozadavk(im a vsechny ziskané informace bylo nutné dale upravovat, charakterizovat,
kategorizovat a zpfesfiovat pro dané obé pracovni pozice.

4.1 Koncipovani kompetenénich modeli

Strukturovani pozadovanych kompetenci

Uc¢elem nésledujici analyzy je vytvofit seznam kompetenci, které budou potfebné pro
plnéni pracovnich povinnosti a olekdvaného chovani vedouciho oddéleni Treasury a
Controllingu. Podkladem jsou informace o naplni a popisu pracovnich &innosti, dale
odpovédnosti a pravomoci v souvislosti s fungovanim oddéleni v ramci organizacni
struktury. Pro lepsi orientaci pfi vybéru konkrétnich kompetenci poslouZily i databaze
NSP (Narodni soustava povolani, 2017)® a CDK’ (CentrdIni databaze kompetenci, 2017).

Pro strukturu tvorby kompetencnich modell jsem se s personalistou dohodla, Ze pro
jejich potfeby bude nejvhodnéjsi pouzit teorii ,positioningu” podle Hronika (2007, s.
69) tedy od firmy k jedinci, kde se kompetence budou fadit do tfi skupin, zahrnujici
nékolik dil¢ich kompetenci, které budou koncepcné pfijatelné v horizontalnii vertikalni
strateqii.
Budu tedy vyuzivat nasledujici skupiny kompetenci, které budou tvofit most mezi pod-
nikatelskou a personalni strategii, které transformuji oCekavané chovani a podle Ve-
tesSky (2010, s. 144) vytvari fakticky nastroj vertikaIni integrace. Nejvhodné&jsi kategorie
prvnich dvou skupin, i z hlediska vzdélavani a rozvoje, jsou podle mého nazoru, napf.
tzv. klicové kompetence (viz Klicové kompetence), rovnéZ uvedené v databazi CDK roz-
délené do dvou kategorif:

1. nazyvané jako ,Obecné dovednosti”

2. nazyvané jako ,Mékké kompetence"

Tretim typem, jak je nazyva Tureckiova (2004, s. 32) v britském pojeti tzv. tvrdé, neboli
technické kompetence budou zacilené na vysledky ¢innosti pracovni role a jeji funkce,
ve smyslu profesnich standard(. Treti kategorii skupiny kompetenci tedy budou:

3. nazyvané jako ,Tvrdé kompetence"

8 Narodni soustava povolanf
7 Centralni databdze kompetenci
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Vsechny tyto skupiny individualnich i odbornych kvalit pracovnikd mé budou po-
drobné zajimat a rozvedu jejich hlubsi analyzu v pfipravovaném vyzkumu v praktické
¢asti. Mély by mé& nasledné z nich vzniknout kompetenéni modely dvou manazerskych
pozic oddélenich Treasury a Controllingu. Pfedpokladam, Ze v prvnich dvou skupinach,
vzhledem k organizalni strukture, budou dil¢i kompetence v rdmci obou pracovnich
pozic velmi podobné, hlavné proto, ze ve struktufe spole¢nosti jsou na stejné vertikalni
drovni. Pouze mohou byt nékteré dovednosti, z hlediska jejich poZzadovaného vykonu,
na trochu jiné Grovni.

Co vSak bude nejvice diferencujici jsou tzv. ,tvrdé kompetence”, které se nékdy nazy-
vaji odborné kompetence. V databdzi NSP nebo CDK jsou nazyvany jako ,Kompetencni
pozadavky k vykonu povolani” nebo ,0dborné znalosti a dovednosti".

Vyzkumna analyza s naslednou syntézou dat

K tvorbé kompetencnich modell pro danou spole¢nost a dvé vybrana oddélen{ bylo
nutné ziskat mnoho informaci, jako napf. popisy pracovnich pozic konkrétnich Usekl a
oddéleni spolecnosti, dale organizacni strukturu, aby bylo vidét, jak zapadaji konkrétni
vybrand oddéleni do celkové koncepce spolecnosti, jaké jsou ndvazné ¢innosti a spo-
luprace jednotlivych oddéleni, matice procesi atd.

Pak jsem sisjednala schlzky s manaZery dalsich spolupracujicich oddéleni, abych kva-
litativni metodou prizkumu ziskala doplnujici praktické informace.

Pozadovana Uroven dovednosti a schopnosti

Samotné znalosti, schopnosti a dovednosti je tfeba na danou pozici uréitym zpdso-
bem blize upresnit klasifikaci. Domnivam se, Ze z pouhého jejich seznamu jesté neni
patrné, do jaké miry, nebo Urovnég, by je mél mit vedouci daného oddéleni rozvinuté.
Dle mého nézoru, to teprve z nich déld kompetence. Skadlu hodnot pro méfitelnost
kompetenci jsem z jednoduchosti stanovila na tfibodové stupnici vykonnosti.

Souvisi pak také s naslednym vyuZzitim kompetencniho modelu pro vyhodnoceni za-
méstnance na dané pozici a k pfipadnému navrhu jeho vzdélavani a rozvoje. Uroven
konkrétni dovednosti a schopnosti urditym zpdsobem zddlrazni, do jaké miry je dana
schopnost a dovednost na dané pozici ddlezitd. To také znamena prioritizaci té ¢i oné
¢innosti. Jednoduse, kterd patfi mezi prioritni a kterd méné. Doplfiuji tak jedno z kritérii
pro méfitelnost a porovnatelnost. Slovni popis Urovné ozivi danou schopnost a doved-
nost. Slou¢enim projevu chovani a modifikaci dané schopnosti a dovednost s aktivnimi
slovesy z ni vytvofim kompetenci (viz ndsledujici Tabulka 3).
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Tabulka 3: Uroveri schopnosti a dovednosti, zdroj: R. Starova

Projevy

1-zdkladni znalosti | - znd pojmy, do urdité miry ovlddd, orientuje se

- chdpe souvislosti, zvldda posoudit, pIné ovldda / pouziva

2-vyssiznalost .. .
k Cinnostem, je schopen pracovat

v v,

- rozumi na nejvyssi Urovni, s prehledem definuje / formu-
3-expertni znalost luje / vysvétluje / referuje / poskytuje relevantni informace,

7 vs

samostatné vytvari, koordinuje a fidi

4.2 Struktura a profil organizace

Dlouhodobym firemnim cilem této spolecnosti je vytvareni pracovnino prostredi, kde
se zaméstnanci budou citit dobre, bez ohledu na vék, pohlavi, sexudlni orientaci, zdra-
votni znevyhodnéni ¢i ndrodnost. Tento cil z mého pohledu tvofi dllezity predpoklad
pro udrzeni si Uspésnosti a konkurenceschopnosti na trhu a ziskavani schopnych a ta-
lentovanych zaméstnancd. Zplsobem udrZzeni si téchto dlleZitych zaméstnancd je
nejen jejich dostatecné ohodnoceni, benefity nebo optimalni podminky pro jejich
praci, ale také jejich rozvoj. Kompetenéni model by mél byt tedy nastrojem k jejich roz-
voji a zvySeni vykonosti v ramci celé spole¢nosti. A nejen to, ale i v souladu s dalsim
moznym rozsifenim strategie rozvoje a vzdélavani ve firmé. Kompetencni model je
mozné i vyuzit v dalSich personalnich ¢innostech. Jako pfiklad mohu uvést sestaveni
standard( pro vybér zaméstnancd, jejich chovani, ke struktufe stanoveni cil{, hodno-
ceni jejich vykonu, nebo miry Grovné a rozvoje jejich kompetenci. To vSe samozfejmé
by mélo byt nejprve feSeno analyzou vzdéldvacich potreb, kterou provadi kazdy
spravny personalista.

Nyni uvedu nékolik informaci ohledné struktury a persondlniho sloZzeni spolecnosti.
Rozmezi véku zaméstnancl je v kategorii 41 — 50 let. Druhou nejvice zastoupenou vé-
kovou kategorii je 31 — 40 let a treti kategorii jsou zaméstnanci ve véku nad 50 let.
Posledni vékovou kategorii tvofi zameéstnanci v kategorii 20 — 30 let. Pfes 50% zamést-
nancl ma nejméné vysokoskolské vzdélani. Ostatni maji stfedoskolské.

Zminovana spole¢nost ma vypracovany pracovni postupy pro rdzna oddéleni, které
mam k mému vyzkumu k dispozici a na jejichz zakladé se budu snazit sestavit dva
fungujici kompetencni modely pro vybrana oddéleni.
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Pro vyzkum v mé bakalarské praci jsem si vybrala konkrétné Financni oddéleni, kde
jsou jeho jednotlivé slozky organizovany formou specializovanych oddéleni, jejichz
pracovni postupy zde uvadim. Nasledné se pak ve vyzkumu zamérfim na dvé speciali-
zovana oddéleni, pro jejichz vedouci pracovniky vytvofim kompetencni modely.

Nyni pfedstavuji jednotlivé Gseky a oddéleni ve vybrané spolenosti.

Financni odbor

Financni odbor je zodpovédny za fizeni toku finanénich prostredkdl, jejich spravu
v ramci spolec¢nosti, pldnovani vydajd a poskytovani servisni, administrativni, meto-
dické podpory a fizeni vSem slozkdam spolecnosti. K tomu vyuzivd ekonomickych, ma-
nazerskych a pravnich nastrojg.

Jednotlivé slozky Finan&niho odboru jsou organizovany formou specializovanych od-
déleni. V Cele kazdého oddéleni stoji pfislusny odpovédny vedouci pracovnik, ktery je
podfizeny Finanénimu fediteli, popf. pfimo majiteli spolecnosti (viz Tabulka 4).

Tabulka 4: Struktura Financniho odboru spolecnosti

Financni odbor

Oddéleni Ridici pozice daného oddélenf

Oddéleni Treasury Vedouci oddéleni Treasury

Ekonomické a dafiové oddéleni Vedouci ekonomického a dafiového oddéleni
Oddéleni Controllingu Vedouci oddéleni Controllingu

Oddéleni IT Vedouci IT oddéleni

V ramci oddéleni jsou vedoucimu pracovnikovi podfizeni ostatni zaméstnanci.

Oddeéleni Treasury
Oddeéleni je Fizeno vedoucim oddéleni Treasury, ktery je podFfizen Financnimu fediteli.
Zodpovédnosti oddéleni:

e fidi, kontroluje a zabezpecuje styk s bankami v oblasti platebni, Gvérové, infor-
madcni
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zajistuje financovani spolec¢nosti

fidi a zajistuje agendu akreditiv( a zaruk

zabezpedluje sjednavani a plnéni smluvnich vztahd s bankami a finanénimi in-
stitucemi

provadi kurzové a Urokové zajisténi spole¢nosti na financnich trzich
sleduje a reportuje o uzavienych zajistovacich derivatech

sleduje a usmérnuje cash-flow spole&nosti

ovéruje aktudlni stav doslych a vyslych plateb

poskytuje podklady pro sestavovani finan¢nich pland spolecnosti
zpracovava podklady pro auditora ve vécech Gvérovych a treasury
zajistuje dodrzovani povinnosti vyplyvajicich z devizového zdkona CR
poskytuje interni konzultace tykajici se financnich nastrojl

Ekonomické a dafové oddéleni

Oddeéleni je fizeno vedoucim ekonomického a dafiového oddéleni, ktery je podfizen
Finan¢nimu fediteli.

Zodpovédnosti oddéleni:

zajistuje rddné vedeni Ucletnictvi a v€asné vypracovani a predklddani ucetnich
a statistickych vykazQ, zpracovani U¢etnich zavérek spolecnosti

provadi dil¢i i souhrnné rozbory, shromazduje informace pro sledovani a hod-
noceni stavu a ¢innosti spolecnosti

schvaluje projekty a programy tykajici se zpracovani informaci z oblasti Ucet-
nictvi, statistiky apod.

vede centrdlni evidenci pohledavek, zdvazk( a majetku podle Uc¢etnich dokladd
provadive spolupraci s ostatnimi Utvary spole&nostiinventarizaci majetku a za-
vazkd

spolu s dalsimi Utvary spolecnosti zajistuje vymezené informadcni povinnosti
spolelnosti

vede pokladnu, provadi nédkup kolk{, novin a odbornych casopisd a jejich dis-
tribuci a evidenci

zajistuje stravenky pro zaméstnance spole¢nosti

zajistuje cestovni agendu, pojisténi a vybaveni zaméstnancd vysilanych na za-
hrani¢ni pracovni cesty spolu s jejich evidenci

odpovida za chod podatelny

zajistuje danovou a celni agendu spole¢nosti

jedna s finan¢nim Urfadem

jednd s celnim Ufadem
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Oddeéleni Controllingu

Oddélenf je fizeno vedoucim oddéleni Controllingu®, ktery je podfizen Finanénimu fe-

diteli.

Zodpovédnosti oddéleni:

zajistuje pldnovani rozvoje oddéleni controllingu, zajistuje reportingové, fore-
castingové a budgetingové procesy v danych periodach

pIni Ukoly podle pokynd nadfizeného v rdmci vymezeného okruhu ¢innostf
pfipravuje a spolupracuje na navrzich pro provadéni jednotlivych rozhodnutf
statutdrniho orgdnu spolecnosti v souladu se strategickymi rozhodnutimi spo-
leCnosti

vytvafi, navrhuje a spolupracuje na nastaveni internich controllingovych pro-
cesl v ramci danych Gsekl ve spolecnosti

pripravuje, sleduje, analyzuje a navrhuje opatfeni k dosazeni plnéni podnika-
telského planu na vSech Urovnich spolecnosti

spolupracuje na planovani, sledovani a kontrole financnich tok{ spolecnosti
s cilem zajisténi financovani spole¢nosti

spolupracuje na podkladech pro ddlezitd jednani s obchodnimi partnery, ban-
kami, finanénimi institucemi

koordinuje v ramci spole¢nosti aktualizace a predkladani navrhG vnitrnich
predpist spolecnosti

koordinuje a vede vnitfni audit a dodrzovani pravidel

zajistuje prostfednictvim Risk managera vyhodnoceni bonity klient(

Oddéleni IT
Oddeéleni je fizeno vedoucim IT oddéleni, ktery je podfizen Financ¢nimu fediteli.

Zodpovédnosti oddéleni:

planovanirozvoje IT a komunikacnich technologii, sledovani potfeb spoleénosti
fesi strategické zaleZitosti tykajici se IT oblasti spolecnosti

zastupuje spolecnost v zalezitostech tykajicich se IT ve vztahu k tfetim stranam
zodpovida za IT bezpecnost

8 Controlling je analytické oddéleni, které se svymi ¢innostmi zaméfuje na budouci vyvoj orga-
nizace, reportuje nejvyssimu managementu, pfi¢emz srovnava minulost se soucasnym vyvo-
jem a budouci prognézou.
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e kontroluje dodrzovéani licenci a pfistupl

e spravuje, vede, rozviji, udrzuje a odpovida za IT projekty a zajistuje jejich imple-
mentaci v souladu se schvalenou strategii

e identifikuje prilezitosti pro zlepsSeni procesl, automatizaci, ndkladovou efekti-
vitu

e sleduje nové trendy v oblasti IT

e zajistuje smluvnivztahy ve vSech oblastech pldsobnosti spolecnosti

Samotnda oddéleni, kterd jsem si pro vyzkum a tvorbu kompetencnich modeld vybrala,
jsou do personalniho sloZzeni tym0 parova, tedy se dohromady sestavaji pouze ze 4
osob, kde je pro kazdé oddéleni pouze 1 vedouci pracovnik, ktery ma k sobé asistenta.
Charakter prace téchto oddéleni ¢asto vyzaduje soucinnost a spolupraci ostatnich od-
déleni spolecnosti. Procesy ve sledované spolecnosti jsou provazané, avsak odpovéd-
nosti leZi na bedrech jednotlivych vedoucich pracovnikd, potazmo jejich nadfizenych
fediteld nebo dokonce jsou podfizeni pfimo majiteli spolecnosti.

4.3 Analyza oddéleni Treasury

Fungovani tymu oddéleni Treasury

Jak jiz bylo uvedeno, tak vtomto oddéleni pracuji 2 zaméstnanci. Jeden z pracovnikg,
oznacim si ho pro svoje Gcely pismenem (T;), je ve funkci vedouciho oddéleni Treasury.
Druhy zaméstnanec, oznac¢im si ho pismenem (T,), dopliuje tym a vykondva zadané
Ukoly od svého vedouciho, popr. jiné Ukoly podle pokynid vedeni spolec¢nosti. Zamést-
nanci se vzajemné zastupuji v bézné rutinni ¢innosti. V pfipadé absence vedouciho
pracovnika (T,) pozaddéa o rozhodnuti v manazerskych zalezitostech pracovnik (T») nad-
fizeného pracovnika (T:), coz je Finan¢ni feditel.

Kvalifikacni vzdélani a praxe zaméstnancl oddéleni Treasury

Zaméstnanec (T;) méa vysokoskolské vzdélani ekonomického zaméreni; praxi 30 let ve
financnich institucich na rlznych pozicich v oddélen{ Treasury,

Zaméstnanec (T,) mé stfedoskolské vzdélani ekonomického zamérenti: praxi 20 let ve
financnich institucich v oddéleni obchodu
Pracovni naplfi a odpovédnost oddéleni Treasury

Hlavni pracovni ndpini oddéleni je zajistovani financovani viech obchodnich aktivit
spolec¢nosti, tedy vytvaret dostatecné financni zdroje a rezervy. Déle zajistovani mé-
novych obchodU a plnéni smluvnich platebnich zavazkd. Spolupracuje s ostatnimi od-
délenimi v rdmci financniho Useku na bazi vymeény informaci, podkladl a reportingu.
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Jednd se o oddéleni podpory ve smyslu finan¢nich operaci spolec¢nosti, v pfesahu
svého Useku napt. do obchodniho oddélent.

Popis pracovni ¢innosti a pravomoci oddéleni Treasury

1.

10.

11.

Sjedndvd podminky a pfipravuje smluvni dokumentaci pro otevfeni, vedeni a
uzavirdni béznych Gctl spolecnosti u financnich instituci.

Sjednavd podminky a pfipravuje smluvni dokumentaci pro otevreni, vedeni a
fungovani Gvérovych linek u financnich instituci. Zajistuje véasné obnovy plat-
nosti téchto Uvérovych linek v¢. cerpani a splaceni Gvérd a Urokl a pIni vSsechny
dalsi povinnosti z platnych Uvérovych smluv. Vede evidenci platnych dvérovych
linek a Cerpanych Uvérd.

Sjednava a potvrzuje podminky bankovnich akreditiv(, zdruk a dokumentarniho
inkasa a interné i externé projednava jejich pfipadné zmény. Pfipravuje a pred-
klada sjednané podklady k akreditivim, zdrukdm odbornym oddélenim pfislus-
nych financnich instituci. Zajistuje inkasa a platby dle podminek jednotlivych ak-
reditivi a zaruk. Vede evidenci akreditivl a zaruk.

Zajistuje pravidelné podklady k dotaz@m financnich instituci tykajici se hospoda-
feni spolecnosti, ro¢ni revize, distribuce vykaz0 ve spolupraci a napfi¢ celého fi-
nancniho odboru.

Ridf platebni styk mezi spole&nosti a jednotlivymi finan&nimi institucemi tak, aby
financni toky odpovidaly smluvnim zdvazkdm spolecnosti.

Zajistuje sjedndavani smluv o provadéni elektronického platebniho styku s jed-
notlivymi finan&nimi institucemi. Provadi elektronické odesilani vyslych plateb a
podava aktualni informace o doslych platbach.

Zajistuje veSkerou agendu souvisejici s platebnimi kartami. Vystaveni a obnova
platebnich karet, blokace a jejich evidence.

Sjednava kurzové a Urokové zajisténi s jednotlivymi financnimi institucemi a
vede jejich evidenci a odsouhlasuje ji.

Sleduje vyvoj kurz0 a Urok( na trhu a sjednava jejich zajisténi pro potifeby spo-
le¢nosti.

Pfipravuje Ramcové treasury smlouvy pro obchodovani na financ¢nich trzich a
podklady pro schvalovani treasury linek. Zajistuje obnovy téchto smluv v navaz-
nosti na zmény zékonl v CR a pravnf legislativu EU. Vede evidenci t&chto smluv,
linek a dalsi souvisejici dokumentace.

Sjednava podminky a pfipravuje smluvni dokumentaci pro Smlouvy o faktoringu
pohledavek spolelnosti s jednotlivymi faktory. Pfipravuje a pfedklada sjednanou
dokumentaci pfi realizaci faktoringu odbornym oddélenim pfislusnych faktord a
zajistuje inkasa dle podminek faktoringovych smiluv. PIni ostatni podminky
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

platnych faktoringovych smiluv, pfipravuje a predklada kontrolné vyzadané do-
kumenty faktordm. Vede centralni evidenci faktoringu.

Provadi akceptace ozndmeni faktoringovych spolecnosti a obchodnich partnerd
o smlouvach o prodeji zdvazk( spolecnosti a zajistuje prislusné zmény bankov-
niho spojeni v internich platebnich systémech.

Dle poZadavk( auditora zpracovavéa vyzadané dil¢i informace tykajici se hospo-
dafeni spole¢nosti za uplynulé obdobi.

Denné kontroluje realizaci plateb dle vypisl z U¢tl spolecnosti za predchozi den
— ve spolupraci s finan¢nimi institucemi vyjasnuje neidentifikované doslé platby
a bankovni poplatky.

V dennim rezimu fidi cash-flow spolecnosti.

Na z&dost pracovnikl obchodnich oddéleni ovéruje aktudini stav doslych a vy-
Slych plateb, aviz a swiftd u jednotlivych finanénich instituci.

V dennim rezimu, dle pozadavk( obchodnich referentl sjednava FX° obchody
pro kurzové zajisténi obchodnich kontraktl spolecnosti s pracovniky dealingu
jednotlivych bank. Kontroluje bankovni konfirmace téchto FX obchodl projed-
nava pfipadné jejich opravy.

Podpora pracovnikd obchodnich Usekd, kdy u nové sjedndvanych obchodl sta-
novi nasledujici:

konkrétni bankovni spojeni mezi spoleCnosti a dodavatelem ¢&i odbératelem,
které pak na vyzadani jedné ze stran i potvrzuje a to elektronickou formou i pi-
semnym potvrzenim od financni instituce;

zpUsob odstranéni kurzového rizika;

zpUsob odstranéni platebniho rizika;

zabezpecleni finanénich zdrojl k profinancovani.

Pribézné poskytuje konzultace pracovnikdm obch. Usekl tykajici se bankovnic-
tvi, kurzovych, drokovych a platebnich rizik a finanénich nastrojd;

PIni dalsi Ukoly podle pokyn( nadfizenych pracovnik{ spolecnosti v rdmci vyme-
zeného okruhu ¢innosti;

Odpovida za spravnost a prlkaznost vystupl pracovni ¢innosti v oblasti financo-
vania za dodrzovani termind a stanovenych limit(;

9FX - jednd se o zkratku Foreign Exchange (znamend anglicky sména cizich mén).
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Analyza obecnych dovednosti pro vedeni oddéleni Treasury

Nyni za¢nu obecnymi dovednostmi, které jak jsem jiZ uvedla, budou souviset s obéma
zkoumanymi profesemi. Z hlediska poZadavk( na vedeni oddéleni Treasury, jsem vy-
brala obecné dovednosti z databaze CDK viz nasledujici Tabulka 5.

Tabulka 5: Pfehled obecnych dovednosti pro pracovni pozici vedeni oddéleni Treasury, zdroj: CDK

O
(e
® »C
. 5 ()
Obecné dovednosti S 3
>(r3 NS
o
o
Pocitacova zpUsobilost ?
ZpUsobilost k fizeni osobniho automobilu ?
Numerickd zpdsobilost ?
Ekonomické povédomi ?
Pravni povédomi ?
Jazykové zplsobilost v ¢estiné ?
Jazykové zpUsobilost v angli¢tiné ?
Jazykové zplsobilost v dalSim cizim jazyce ?

Analyza mékkych kompetenci pro vedeni oddéleni Treasury

Nasledujici kompetence jsou ze souboru tzv. mékkych kompetenci, které jsou znakem
individualni kvality ¢lovéka a jejich vyhodou je, Ze se daji uplatnit na vicero pracovnich
pozicich viz nasledujici Tabulka 6.

Tabulka 6: Prehled mékkych kompetenci pro pracovni pozici vedouciho oddéleni Treasury, zdroj: CDK

O
(e
®
3
Mekke kompetence o)
~
O
o
Efektivni komunikace ?
Kooperace (spoluprace) ?
Kreativita ?
Flexibilita ?
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Uspokojovani zdkaznickych potreb ?
Vykonnost ?
Samostatnost ?
Redeni problémd ?
Planovani a organizovani prace ?
CeloZivotni uceni ?
Aktivni pristup ?
Zvladani zatéze ?
Objevovani a orientace vinformacich ?
Vedeni lidi (leadership) ?
Ovliviiovani ostatnich ?

Analyza tvrdych kompetenci pro vedeni oddéleni Treasury

Pro strukturovani pozice vedouciho oddéleni Treasury jsem, bohuZel, nenasla v data-
bazi NSP konkrétni profil. Avsak analyzou poskytnutych podkladd a informaci z data-
baze NSP, jsem s podobnou naplini nasla hned nékolik pracovnich pozic. Podrobnym
zkoumanim a srovnavanim databaze s popisem pracovni ¢innosti oddéleni, jsou nej-
blize z obornych kompetenci pracovnici ve sméru ,Bankovnictvi, finance a pojistovnic-
tvi”, konkrétné jednotky prace vyzadujici odbornou kompetenci v definované oblasti
,bankovni controlling — 0034", kde je pro danou ¢innost smés rdznych pracovnich po-
zic a Cast jejich pozadavkd ke kompetentnimu vykonu téchto povolani, které uvadim
v pfilozeném prfehledu — viz Tabulka 7.

Struktura kompetenci neni vsak Uplnd, pokud neznadme pozadovanou Uroven projevu
kazdé kompetence. Ddle seznam neobsahuje vSechny ¢innosti, které jsou pozadovany
v ramci pfislusného oddélené Treasury. Proto bylo nutné jesté projit databdzi CDK a
vybrat soubor kompetenci i odtud, abych zajistila komplexitu napiné zminéného od-
déleni.

Po analyze obou databdzi z hlediska tvrdych kompetenci, vytvofim syntézu dat k cel-
kovému prehledu pro pozici vedouciho oddéleni Treasury. — viz Tabulky 7 a 8.
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Tabulka 7: Pfehled tvrdych kompetenci pro oddéleni Treasury I., zdroj: databdze NSP, upr. R. Starova

Pracovni . . .
Odborné znalosti a dovednosti

pozice

PoZadovana

Dealer™ Sjednavani FX operaci s cilem zajisténi obchodnich smluv | ?
pred kurzovym rizikem (forwardové, spotové a dalsi ope-
race)

Posuzovani vysledkd analyz finanénich trh{ a dalsich sku- | ?
tecnosti ovliviiujicich situaci na financnich trzich, konzul-
tacni ¢innost

Projednavani sloZitych obchodl s predstaviteli tuzem- ?
skych a zahrani¢nich bank

Kontrola préibéhu uzavienych obchodd ?

Sjednavani Gvérovych limit{ ?

Kontrola dodrzovani Gvérovych limitd ?
Samostatny Provddéni kontroly smluv jednotlivych aktivnich Gvéro- ?
pracovnik: vych obchodd, a to z hlediska Uplnosti dokumentace a
SPravy uvero- | y&cné a forméalni spravnosti véetné spravnych trokovych
vého portfolia sazeb

Priprava Uvérové dokumentace, dale kompletace dokladd | ?
a podkladl pro jejich uzavirani

1 Bankovni pracovni pozice pro obchodovani na financnich trzich.
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Tabulka 8: Pfehled tvrdych kompetenci pro oddéleni Treasury I, zdroj: databaze CDK

Uroven

Pracovni
oblasti

Kompetencni poZadavky k vykonu povolani

PoZadovana

Uvérovy obchod ?
Poskytovani konzultacni a poradenské ¢innosti v oblasti ?
aveérd

Zajistovani tuzemského i zahrani¢niho platebniho styku ?

prostifednictvim penéZnich Ustavd

Bankovnictvi . L . o oy v . ,
Projednavani metod a zpusobu reseni nestandardnich ?

operaci s penéznimi Ustavy

Uzavirani Gvérovych a zastavnich smluv a provadéni zmén | ?
Uvérovych smluv véetné vyfizovani odkladl splatek dvérd

Spolupréace pri tvorbé koncepce kartovych obchodd, ?
smluvnich podminek, bezpecnostnich podminek apod.

Poskytovani poradenské a konzultaéni ¢innosti v oblasti ?
financniho trhu

Zprostfedkovavani uzavirani (forwardovych, spotovych ?
obchod()

Financni trhy
Shromazdovani informaci o vyvoji na financnich trzich ?

(analyzy, statistiky apod.)

Vedeni pozadovanych agend a evidenci (dokumentace o | ?
financnich operacich a obchodnich transakcich apod.)

Zajistovani styku s penéznimi Ustavy pfi fizeni o poskyt- ?
nuti Uvéru, pfi projednavani splatek a pfi provadéni regu-
lace Uvér(

Financovani Provédéni regulace Gvéra (Gvérové ramce, kontokorentni | ?
ucty apod.)
Dojednavani cen, cenikl a cenovych podminek s financ- ?

nimi institucemi

47



Syntéza a upresnéni dat pro kompetence vedouciho oddéleni Treasury

Abych zjistila, zda vyse uvedené schopnosti a dovednosti jsou spravné zvoleny a do
jaké Urovné se pro danou pozici o¢ekava, ze se budou projevovat v chovani pracovnika,
bude nutné provést kvalitativni prlizkum mezi manazery podniku. Naplanovala jsem
si schlzky a postupné resSila a dale analyzovala, definovala pozadované znalosti,
schopnosti a dovednosti, v transformaci na kompetence, prostfednictvim rozhovor(
s manazery a personalistou. Pokud jsou nékteré schopnosti a dovednosti oproti vyse
uvedenym prehledim vynechdny, znamena to, Ze vsichni dotazovani vyhodnotili, ze
dand schopnost nebo dovednost neni pro vykon povoladni nebo specializace povolani
podstatnd a stézejni. Dale jsem chtéla znat Uroven jednotlivych znalosti, schopnosti a
dovednosti. V nasledujici Tabulce 9 a na Obrdzku 6, uvaddim jiz zpracované vysledky
mého prlizkumu mezi oslovenymi osobami.

Vytvoreny kompetencni model vedouciho oddéleni Treasury

Tabulka 9:Zpracovani vyzkumu pro kompetence vedouciho oddéleni Treasury, zdroj: vyzkum

KOMPETENCNI MODEL VEDOUCIHO ODDEI EASURY

Obecné dovednosti Projev a popis

orientuje se v ekonomickém nebo ve
Ekonomické povédomf 3 financnim fizeni a vyuziva i slozitéjsi
metody financovani

pouziva b&zné aritmetické nebo ge-
Numericka zpGsobilost 2 ometrické operace a orientuje se ve
vypoctech

ovladda kancelafské programy a umi
Pocitacova zpusobilost 2 pracovat a manipulovat se soubory

chape souvislosti a Ustné i pisemné

e o . NI 2 ) i .
Jazykova zpusobilost v Cestiné zformuluje sva stanoviska

plné ovlada jazyk na bézné drovni

Jazykové zplsobilost v angli¢ting 2 B1; umi se vyjadfit Ustné i pisemné a
rozumi textlm
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Pravni povédomi

Mékké kompetence

zna zdkladni pravni dokumenty a
orientuje se v nich

Projev a popis

Efektivni komunikace
a kooperace (spoluprace)

snazi se pochopit ziskané informace,
posuzuje cizi nazory, své myslenky
je schopen formulovat, pozaduje
zpétnou vazbu, aktivné vyhledava a
nabizirelevantni informace

Planovani, organizovani prace
a samostatnost

zvlada fesit véci podle priorit; pra-
cuje s variantami planu efektivné ke
stanovenému cili; pracuje s riziky,
planuje potrfebné zdroje i jejich efek-
tivni vyuziti a ¢as vyhodnocuje; orga-
nizuje ¢innost svou a je schopen
Gcinné zorganizovat ¢innost dru-
hych, umi se koncentrovat rychle a
pruzné se rozhoduje

Zvlddani zatéze a flexibilita

rutinni Ukoly dokaze vykonavat po
dlouhou dobu; ma silnou vili a
ovldda své emoce; zmény pro néj
nepredstavuji stres; je schopen rea-
govat v nepredvidanych situacich a
improvizovat

Vykonnost a reseni problémd

zvI&da pfistupovat k freSeni pro-
blému aktivné a samostatné dokaze
najit a definovat podstatu i u sloZi-
téjsSich problémd, dokdze problém
strukturovat a systematicky resit

Celozivotni ucenfi a aktivni pfistup

Tvrdé kompetence

orientuje se v déni kolem, hleda fe-
Seni, postupy a moznosti; vyhledava
nové informace a aplikuje je do
praxe

Projev a popis
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rozumi a s prehledem definuje, refe-
ruje a poskytuje relevantni infor-
mace o déni na financnich trzich; sa-
mostatné uzavira, koordinuje ob-
Finanéni trhy 3 chody s finanénimi institucemi; pra-
cuje s metodami a zplsoby resenf
nestandardnich financnich operaci a
umi zajistit vyhodné podminky na
trhu

umi projednat a chape souvislosti
Uvérové dokumentace; zvlada po-
Financovani 2 soudit a sleduje Gvérové podminky
na trhu a je schopen zajistovat fi-
nancovani

zna dllezité pojmy a orientuje se v
bankovnich produktech a poskytuje
konzultace k finanénim nastrojdm;
efektivné fidi kontroluje a zabezpe-
Cuje styk s bankami, sleduje a us-
meérfuje cash-flow spolednosti

Bankovnictvi 1

Obrazek 5: Grafické ztvarnéni kompetencniho modelu vedouciho oddéleni Treasury, zdroj: R. Starova / vyzkum

KOMPETENCNI MODEL VEDOUCIHO TREASURY

* Financni trhy
Tvrdé kompetence + Financovani
* Bankovnictvi

- Efektivni komunikace a
Mékké kompetence kooperace

«Zvladani zatéze a flexibilita

*Vykonnost a feSeni
problému

* Planovani, organizovani
prace a samostatnost

 CeloZivotni uceni a aktivni
pfistup

* Ekonomické povédomi
*Numerickda a PC znalost
Obecné dovednosti « Pravni a jazykové povédomi
a zpusobilosti
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4.4 Analyza oddéleni Controllingu

Fungovani tymu oddéleni Controllingu

Na oddéleni pracuji 2 zaméstnanci. Prvniho si pro svoje Gcely oznadim pismenem (Cy),
Ten je ve funkci vedouciho oddéleni Controllingu. Druhého si oznad¢im pismenem (Co).
Tento zaméstnanec doplhuje tym a vykonava zadané Ukoly od svého vedouciho, popf.
dalsi Ukoly podle pokyn( vedeni spolecnosti. Zastupovani se provadi podle konkrét-
niho povéreni Financniho reditele. Probihd spoluprdce napfi¢ vsemi oddélenimi ve
spolecnosti s vedoucimi jednotlivych oddéleni, zejména pfi tvorbé a pripravée reportl
a rozpocto.

Kvalifika¢ni vzdélani a praxe zaméstnancl oddéleni Controllingu

Zaméstnanec (C;) ma vysokoskolské vzdélani ekonomického sméru; ma praxi 10 let ve
financnich institucich na rdznych pozicich.

Zaméstnanec (C2) ma vysokoskolské vzdélani ekonomického zaméreni; ma praxi 7 let
v ekonomickych Usecich u soukromych firem a korporaci.

Pracovni napln a odpovédnost oddéleni Controllingu

Oddéleni Controllingu zajiStuje a provadi kontrolu podnikové manazerskych ¢innosti,
spolupodili se na planovani strategie a tvorby organizacniho schématu. Dale zajistuje
reporting podle poZzadavk({ vedeni spole¢nosti.

Popis pracovni ¢innosti a pravomoci oddéleni Controllingu

1. Reporting/controlling/audit

- odpovédnost za vypracovani pravidelnych internich i externich controllingovych
reportd

- zdokonalovani efektivniho systému pravidelného reportingu

- tvorba analyz

- zodpovédnost za tvorbu ad-hoc analyz hospodarskych vysledkd, nakladd, analyz
atd.

- Ucast na projektech v oblasti controllingu pfispivajicich ke zvySovani provozni
vykonnosti spole¢nosti

- zajisténi odpovidajici kontroly ve spolecnosti

: spoluprace na Ucetni metodice jako podplrného procesu pro datovou bazi re-
portingu

- zodpovédnost za tvorbu bankovniho reportingu a spoluprace v této oblasti s
odd. Treasury

51



- zodpovédnost za vyhodnocovani cenotvorby

- zodpovédnost za ¢innost interniho auditu dle zadani vedeni spole¢nosti

- hodnoceni investic a jejich ndvratnosti dle zadani vedeni spolecnosti

- analyza a hodnoceni akvizic a akvizicnich pfilezitosti v&. finanéné& danovych mo-
del(

2. Planovani

- koordinace pfipravy rozpoctu a obchodniho planu spole¢nosti

- pldnovani ndkladové, vynosové stranky rozpoctu spolecnosti

- zodpovédnost za dodrzovani pozadavk( ze strany vedeni spolecnosti vztahuji-
cich se k tvorbé rozpoctl

- zodpovédnost za zpracovani podkladl k tvorbé rozpoctu, forecastl, stfrednédo-
bych a dlouhodobych pland

- spoluprdce s ostatnimi oddélenimi spole¢nosti pfi pfipravé a tvorbé rozpoctu

- zpracovani, planovani, koordinace a vedeni internich auditd

Analyza obecnych dovednosti pro vedeni oddéleni Controllingu

Jak jsem jiz predeslala v minulé kapitole, pozadavky na obecné kompetence u obou
vedoucich pozic pro obé oddéleni jsou stejné.

Analyza mékkych kompetenci pro vedeni oddéleni Controllingu

V pfipadé mékkych neboliinterpersonalnich kompetenci, se mohou lisit nékteré poza-
dované schopnosti a dovednosti, pfenasejici se do kompetenci. Jako zdkladni pfehled
mékkych dovednosti pouziji stejnou Tabulka 6: Pfehled mékkych kompetenci pro pra-
covni pozici vedouciho oddéleni Treasury, zdroj: CDK, kterou pouZiji i pro nasledujici
vyzkum k pracovni pozici vedouciho oddéleni Controllingu mezi personalistou a dal-

Simi manazery.
Analyza tvrdych kompetenci pro vedeni oddéleni Controllingu
V pfipadé odbornych znalosti a dovednosti, které budou zdkladem pro tvrdé kompe-

tence, budu vychéazet z existujiciho pfehledu kompetenci z databaze NSP (2017), kde
je uvedené povolani Manazera Controllingu, viz Tabulka 10.
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Tabulka 10: Pfehled odborné znalosti a dovednosti pro oddéleni Controllingu I, zdroj: NSP, upr. R. Starova

Pracovni

pozice

Strategie a
planovani

Odborné znalosti a dovednosti

Projednavani pland a jejich zmén s jednotlivymi organi-
zacnimi celky organizace

PoZzadovana

v

droven

Navrhovani opatfeni a zmén plan( pri zméné vnéjsich ¢i
vnitfnich podminek

Predkladani ndvrni na docileni vyssi rentability

Analyzy na-
klad{ a vy-
nosy a fizeni
nakladd

Sestavovani samostatnych ¢asti celkovych planC organi-
zace (planu nékladd, vynosu, prace apod.) nebo sestavo-
vani celkovych pland a bilanci organizace

Analyzovani vyvoje nakladd a jeho vlivu na vSechny casti
obchodnich a finan¢nich plant

a forecasting

Priprava podkladl pro vypocet cen vcéetné vedeni evi-
denci s touto tvorbou cen souvisejicich (normativy pro
kalkulace, kalkula¢ni vzorce apod.)

Sestavovanirozpoctl pro celou organizaci dle poZzadova-
nych kritérii (kalkulaci, norem) nebo dle vybranych ukaza-
tel (prijma, vydajd, nakladd, vynosl nebo jinych ukaza-
teld)

Rozpoctovani

Zpracovavani rozpoctu a finanénich pland organizace,
vCetné kontroly jejich dodrzovani, provadéni analyz vyvo-
jovych trend( a predpoklddanych dosazenych financnich
vysledk( organizace, navrhovani ¢erpani financnich
zdrojd

Navrhovani opatfeni a zmén v rozpoctech v pfipadé jejich
neplnéni

Finan&ni ana-
lyzy a repor-
ting

Zpracovavani financnich analyz a doporuceni pro rozho-
dovadni managementu organizace

Vyhodnocovani a rozbor efektivnosti a navratnosti vsech
druhd investic, vyvhodnocovani vyvoje v oblasti ndklado-

vosti, rentability, produktivity a financnich ukazateld podle

standardnich Gcetnich vykaz{
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Syntéza a upresnéni dat pro kompetence vedouciho oddéleni Controllingu

Po kvalitativnich rozhovorech, které jsem si nahravala na mobilni telefon, jsem pak vy-
hodnocovala svoje poznatky a upfesfiovala Uroven znalosti, schopnosti a dovednosti
pro danou pracovni pozici. Bylo nutné se pfizplsobovat jednotlivym ¢asovym plandm
oslovovanych osob, abych ziskala co nejsSirsi zdbér pozadovanych informaci. Nékteré
rozhovory museli byt preruseny a pozdé&ji opét navazany z ddvodl prioritnich zélezi-
tosti nékterych dotazovanych. Nicméné se mi snad podafilo vytvofit i tomto pfipadé
kompetenéni model vedouciho oddéleni Controllingu a ndslednéina stejném principu
zalozené jeho grafické zndzornéni — viz ndsledujici Tabulka 11 a Obrazek 7.

Vytvoreny kompetencni model vedouciho oddéleni Controllingu

Tabulka 11: Zpracovani vyzkumu pro kompetence vedouciho oddéleni Controllingu, zdroj: vyzkum

KOMPETENCNI MODEL VEDOUCIHO ODDELENI CONTROLLINGU

Obecné dovednosti

Ekonomické povédomi

Projev a popis

provadi kalkulace a rozpocty; orien-
tuje se v mikroekonomickych a mak-
roekonomickych ukazatelich a je
schopen s nimi v praxi pracovat; ro-
zumi zékladnim pojmdm (rozvaha,
odpisy, vysledovka, zisk)

Numericka zpUsobilost

vvvvvv

metrické vypocty

Pocita¢ova zpUsobilost

ovladdéa pokrocilejsi ovlddani podi-
tace (databéaze, prevody mezi kance-
l&rskymi aplikacemi, feSeni jedno-
dugsich problému) pouziva nové
aplikace, uvédomuje si analogie ve
funkcich a ve zplsobu ovlddani rdz-
nych aplikaci vyuziva funkci jednotli-
vych aplikaci (vzorce, forméatovani,
grafickd animace)
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Jazykové zpUsobilost v ¢estiné

chdpe souvislosti a Ustné i pisemné
zformuluje sva stanoviska

Jazykové zpUsobilost v angli¢tiné

plné ovlada jazyk na bézné drovni
B1; umi se vyjadfit dstné i pisemné a
rozumi textdm

Pravni povédomi

Mékké kompetence

zna zdkladni pravni dokumenty a
orientuje se v nich

Projev a popis

Efektivni komunikace
a kooperace (spoluprace)

snazi se pochopit ziskané informace,
posuzuje cizi ndzory, své myslenky
je schopen formulovat, pozaduje
zpétnou vazbu, aktivné vyhledava a
nabizirelevantniinformace

Planovani, organizovani prace
a samostatnost

zvlada fesit véci podle priorit; pra-
cuje s variantami planu efektivné ke
stanovenému cili; pracuje s riziky,
planuje potfebné zdroje i jejich efek-
tivni vyuziti a ¢as vyhodnocuje; orga-
nizuje ¢innost svou a je schopen
ucinné zorganizovat ¢innost dru-
hych, umi se koncentrovat rychle a
pruzné se rozhoduje

Vykonnost a reseni problémd

zvI&da pfistupovat k freSeni pro-
blému aktivné a samostatné dokaze
najit a definovat podstatu i u slozi-
téjsich problémd dokaze problém
strukturovat a systematicky resit
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z

ZvIiddani zatéze a flexibilita

podavd velmi dobry vykon iv zaté-
zovych situacich; je vytrvaly neu-
spéch chape jako pfrilezitost udélat
to pristé 1épe; zmény vnima jako sa-
mozfejmost; vita je pfi pfekonani
prekdzek analyzuje situaci; hleda al-
ternativy a voli nejvhodnéjsi feSent;
nenechad se odradit; zmény vita, vidi
v nich pfilezitosti; sém je vyhledava
nové myslenky a podnéty; je ote-
vieny véemu novému; neboji se ri-
zika nepoznanych cest; je pfipraven
a ochoten ucit se; ma zajem dale se
rozvijet; obohacovat své znalosti a
dovednosti pfispiva svymi naméty a
vylepsuje stavajici stav; je schopen
reagovat v nepfedvidanych situacich
a improvizovat

Kreativita a objevovani a orientace v
informacich

vyhledava pfilezitosti ke zlepSeni; in-
formace vyhledava samostatné a ci-
lené, vyuziva sirsi zdroje informaci
srovnava, posuzuje a oveéruje siin-
formace; orientuje se dobfe ve vét-
Sim mnozstvi informaci, umi rozlisit
podstatné od nepodstatného pro
vyhledavani informaciijejich zpra-
covani dokaze vyuzivat technologie,
umi pracovat s datovymi bazemi
aplikuje informace v praxi a vytvafi k
nim pfislusnou dokumentaci ziska-
nou informaci dokaze predat dal a
srozumitelné vysvétlit, aniz by ji
zkreslil

Celozivotni uceni a aktivni pristup

orientuje se v déni kolem, hledé fe-
Seni, postupy a moznosti; vyhledava
nové informace a aplikuje je do
praxe
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Tvrdé kompetence

Projev a popis

Strategie a pldnovani

7Nvs

vytvari podklady pro tvorbu cen; pla-
nuje a projednavé strategii s vnitro-
podnikovymi Utvary a topma-
nagementem; navrhuje opatfenia
zmény pland pfi zméné vnéjsich ¢i
vnitfnich podminek; predklada na-
vrhy na docilenf vyssi rentability; se-
stavuje samostatné ¢asti celkovych
planl organizace (planu nakladd, vy-
nosd, prace apod.) a celkovych plant
a bilanci organizace

Rozpoctovani a forecasting

sestavuje a upravuje rozpocty pro
celou organizaci dle pozadovanych
kritérii (kalkulaci, norem) nebo dle
vybranych ukazatell (prijm0, vydaja,
nakladd, vynosd nebo jinych ukaza-
tel) a zpracovéava finanéni plany or-
ganizace, véetné kontroly jejich do-
drZzovani, provadéni analyz vyvojo-
vych trendd a predpoklddanych do-
sazenych financnich vysledkd orga-
nizace, navrhovani Cerpani financ-
nich zdrojl

Finan&ni analyzy, reporting a fizeni
nakladd

posuzuje, vyhodnocuje a provadi
rozbor a analyzu efektivnosti a na-
vratnosti vSech druh( investic, umf
vyhodnocovat vyvoje v oblasti na-
kladovosti, rentability, produktivity a
finan¢nich ukazateld podle stan-
dardnich Gcetnich vykaz(, pro
vSechny ¢asti podniku i jeho celek,
provadi kalkulace a rozpocty dle po-
Zzadavkd managementu;
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Metodickd podpora

vypracovava metodiku tvorby cen,
ekonomické rozvahy a organizac-
niho schématu; stanovuje a upra-
vuje Uctové osnovy, umi zvolit
vhodné Ucetni metody a postupy k
zajisténi vystupl odpovidajicich
platné legislative, ale i potfebdm
managementu pro Ucely fizeni a
kontrolni ¢innosti; kontroluje Gcetni
uzavérky na zékladé prdbézné pro-
vadénych kontrol, kontroluje sprav-
nost vyroc¢nich zprav

Obrazek 6: Grafické ztvarnéni kompetencniho modelu vedouciho oddéleni Controllingu, zdroj: R. Starova
/ vyzkum

KOMPETENCNI MODEL VEDOUCIHO CONTROLLINGU

Tvrdé kompetence

Mékké kompetence

Obecné dovednosti

- Strategie a planovani

* Rozpoctovani a forecasting

- Finanéni analyzy, reporting
a fizeni nakladt

* Metodicka podpora

« Efektivni komunikace a
kooperace

* Planovani, organizovani
prace a samostatnost

*Vykonnost a feSeni
problému

«Zvladani zatéze a flexibilita

* Kreativita a objevovania
orientace v informacich

 CeloZivotni uceni a aktivni
pfistup

* Ekonomické povédomi

* Numericka a PC znalost

*Pravni a jazykové povédomi
a zpusobilosti
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5 Implementace kompetencniho modelu

Pro implementaci vytvorenych kompetencnich model( ve vybrané organizaci, aby se
opravdu jednalo o funkéni kompetenéni modely a nepfindsely pouze komplikace, jak
pise Vetedka (2010, s. 144), bude potreba jesté mnoho udélat. Tuto praci jsem vSak uz
jen konzultovala s personalistou a doporucila nasledujici kroky.

Zajisténi funkénosti kompetenénich model(

Pfi samotné tvorbé kompetencnich modell jsem se snazila postupovat, jak uvadi Hro-
nik (2007, s. 71-72), vytvorenim mostu mezi strategii organizace a personalni ¢innost;.
Tedy na jedné strané organizace zapadaji kompetencni modely do organizacni struk-
tury a jsou v souladu s popisem ¢innosti a kooperace mezi oddélenimi Finan¢niho od-
boru dané organizace. Na strané druhé, neustalymi konzultacemi s personalistou jsem
zajistila, Ze je i po této strdnce zvoleny koncept vyhovujici personalistovi. Zejména
proto, Ze se v dané strukture orientuje a mGzZe ji pouzit pro vybérdaného zaméstnance
na pracovni pozici i z hlediska jeho hodnoceni a rozvoje.

Kvalitativnimi rozhovory s manazery dané organizace, pro kterou byly uvedené kom-
petenéni modely vytvareny, jsem snad zajistila dalsi podminku funkénosti, resp. uziva-
telsky pratelského.

Jelikoz jsem kompetencéni modely strukturovala do tfech skupin kompetenci, jsou tedy
odvozeny od stejného zdkladu, avsak s mnozinou sdilenych informaci. Pfedpoklddam,
7e se podle néj pravdépodobné bude mozné realizovat mnoho personalnich ¢innosti,
jako je zadani pozadavk( na pracovni pozice, pohovory se zaméstnanci, jejich vybér,
hodnoceni, rozvoj, vzdélavani, porovnavani a analyza vykonnosti, odménovani a
zpétna vazba. VEFim, Ze je jednotny, sdileny a Siroce vyuZitelny.

Hodnoceni projevu kompetenci

Dllezité jisté je vytvoreni jednotného systému hodnoceni kompetencnich model(.
Zde jsem navrhla jednoduchy zplsob hodnoceni — viz Tabulka 12 na nasledujici strané.
Tento celkovy hodnotici systém je nutny k dil¢imu hodnoceni jednotlivych kompe-
tenci. Po hodnoceni zaméstnancl je tfeba vyhodnotit, jak nékteré slabsi vykony za-
méstnancl zlepsit, napf. jejich rozvojovymi vzdélavacimi aktivitami.
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Tabulka 12: Hodnoceni vykonu zaméstnance, zdroj: R. Starova

Hodnoceni celkového

vykonu

Podil splnéni kompetencénich poza-
davkad.

Velmi nizky Méné nez 30%
Nizky Mezi 30-50%
Primérny Mezi 51-70%
Nadprdmeérny Mezi 71-90%

Vyjimecny

Vice nez 90%
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Zaveér

Pribéh a zhodnoceni

Nakonec bych chtéla stru¢né shrnout moji praci a zhodnotit jeji vysledky.

Téma jsem si vybrala, protoZze mé zajimalo, jakym zpdsobem se resi fizeni podle kom-
petencnich modeld ve spole¢nostech. Rdda pracuji s lidmi a tato prace mi poskytla
dalsi zajimavé kontakty, prostfednictvim rozhovor(, které jsem provadéla pfi své vy-
zkumné praci. V prlbéhu studia jsem zjistila, Ze je mnoho informaci v této problema-
tice, takZe nebylo az tak tézké najit zdroje. SpiSe bylo obtiZnéjsi je rozsortovat, analy-
zovat a zajistit si spravny vybér pro vytvofeni struktury dat s naslednou syntézou, kte-
rou jsem uplatrnovala nejen pfi teoretické, ale i praktické ¢asti moji bakalarské prace.
Jsem rada, Ze jsem mohla tzv. ,nakouknout pod poklicku” personalistdm a liniovym
manazerdm, ktefi opravdu nemaji jednoduchou praci. | kdyZ jsem jiZ na zacatku, tedy
v Uvodu mé prace vsem zucastnénym osobam podékovala, tak musim zde jesté jed-
nou podékovat vsem, ktefi mi byli pfi tvorbé této bakalafské prdce ndpomocni. Za je-
jich vyborné pripominky, nameéty a postfehy, které jsem mohla uplatnit v mém vy-
zkumu. Myslim si, Ze mi otevreli oli v praktickych zalezZitostech a ¢astecné ukazali svij
obrovsky myslenkovy potencial. Dale jsem si uvédomila princip celozivotniho uceni a
jak je d0lezZité neustéle rozvijet svoje klicové kompetence.

Co se tykd prlbéznych vysledkl mé prace, tak si myslim, Ze i kdyZ se mi do jejiho do-
konceni nepodafilo fakticky implementovat vytvorené kompetencni modely a zatim
v této chvili nevim, zda budou ve vybrané organizaci uplatnény, nicméné budu rada,
kdyz si pfevezmou alesporn mnou vytvofeny koncept a strukturu pro dalsi praci perso-
nalniho i podnikatelského Fizeni. Jsem domluvena v organizaci s nékterymi lidmi, Ze
bych mohla byt ndpomocna v pfipadé dalSich konzultaci a validace funkénosti.

Ovéreni funkcnosti kompetencniho modelu

Po kazdé implementaci kompetencnich modeld, je potfeba po néjaké dobé ovéfit,
jestli uvedené kompetencni modely opravdu popsaly chovani, diky jemuz jeho uziva-
telé skutecné dosahuji vyssich nez primérnych vysledkd. A to i tehdy, jestliZze byly po-
uzity pfizminénych personélnich ¢innostech. Pokud by personalista trval na detailné&jsi
analyze, mUze pouzit profily kompetencnich modell a prostfednictvim dotazniku vy-
tvofit ndstroj pro zpétnou vazbu (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).
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Srovnani kompetencnich modeld

Jak jsem jiz zminila, organizace teprve uvazovala o implementaci kompetencnich mo-
dell, takZe v tomto pfipadé v zadvéru dle zadani nelze hovorit o moznostech srovnavani
Urovné zavedenych a novych kompetenénich modeld.
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