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Abstrakt

Cilem prace je vytvofit kompetenéni model na pozici mzdové Ucetni do spolec-
nosti S-Servis Praha s.r.o. za pomoci online kompetenéniho dotazniku a rozho-
vord. Teoretickd ¢ast se zabyva pojmem kompetence, jeji historii, sloZzkami,
znaky a moznym délenim, dale pak kompetencnimi modely a zdsadami jejich
tvorby. V praktické ¢asti prace probihd nejprve identifikace behavioralnich a od-
bornych kompetenci a jejich pozadované Urovné prostrfednictvim rozhovord
s manazerem tymu mzdovych Ucetnich a zastupcem personalniho oddéleni.
Poté je Uroven behavioradlnich kompetenci u jednotlivych pracovnikd zmérena
a vysledky jsou porovndny s vystupem rozhovor(. Na zdkladé téchto poznatkd
je v posledni kapitole vytvofen kompetencni model.

Klicova slova
Kompetence, tvorba kompetencniho modelu, mzdovy ucetni, rozhovor, kompe-

tencni dotaznik

Abstract

The aim of the thesis is to profile a competency model for the position of payroll
accountantin the S-Servis Praha s.r.o. company using online competency ques-
tionnaire and interviews. The theoretical part deals with the concept of compe-
tency, its history, components, characteristics, and possible types, as well as
with competency models and principles of its profiling. In the practical part the
identification of behavioural and technical competencies and their required
levelsis obtained through interviews with a manager of the payroll accountants
and a representative of the HR department. Consequently, the level of behav-
ioural competencies of individual respondents is measured and these findings
are compared with the outcomes of the interviews. Based on these findings, a

competency model is created in the last chapter.

Key words

Competency, competency model profiling, payroll accountant, interview, com-
petency questionnaire
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Uvod

VO

Kompetence a kompetencni modely jsou v dnesni dobé& modernim nastrojem
pro nabor pracovnik{ a zaroven také pro jejich pozdéjsi rozvoj, ale i dalsi per-
sonalni ¢innosti. Pokud spolec¢nost tento model ma a také ho spravné vyuziva,
muze usetfit ¢as i financni prostredky spojené s ndborem novych pracovnikd a
dostava tak moznost, jak se fika, ,dosadit spravné lidi na spravna mista”.

V dnesni dobé rychlych inovaci a okamzitého pfrizplsobovani se konkurenci
jsou to praveé lidské zdroje, ktefi mohou byt, a Casto také byvaji, nejveétsi konku-
rencni vyhodou spolecnosti. Tu mUzZe zajistit sprdvné sestaveni a vyuzivani
kompetencniho modelu. Mnoho spolecnosti ale tomuto trendu odoldva a kom-
petencni model nevyuziva, protoze s nim neumi spravné pracovat, nemaji na
pracis nim cas nebo jednoduse nevi, jak ho do personalnich ¢innostiintegrovat.

V této praci bude mym cilem vytvofit za pomoci online kompetencniho dotaz-
niku vyhotoveného spole¢nosti cut-e czech s.r.o. (ddle jen cut-e) nabizejici psy-
chometrickd feseni k nadboru a rozvoji lidskych zdrojd, kompetenéni model a
profil idedIniho pracovnika na dané pozici pro prazskou spole¢nost S-Servis
Praha, s.r.o. (dale jen 5-Servis). Jejim hlavnim pfedmé&tem podnikani je zpraco-
vani mezd a mzdové poradenstvi, profil tedy budu tvorit pro mzdového Ucet-
niho. Tato spolecnost se potykd dlouhodobé s obtizemi pfi obsazovani uvolné-
nych pracovnich pozic mzdovych U&etnich, které tvofi hlavni pfidanou hodnotu
tohoto podniku.

Diky vhodné zpracovanému kompetencnimu modelu by tato spolec¢nost mohla
nalezené kandidaty snaze filtrovat a vytfidit z nich ty idedlni s vhodnym soubo-
rem kompetenci praveé pro danou pracovni pozici. Kompetencni model ale ne-
bude vyuzitelny pouze k ndboru novych pracovnikd. Je vhodny také pro jejich
hodnoceni, rozvoj ¢i vzdélavani.

V prvni ¢asti prace se budu zabyvat teorii tykajici se kompetenci a kompetenc-
nich modell obecné. Pokusim se v kratkosti vystinnout historii konceptu kom-
petence a dale se zaméfim na metodicky postup pfi tvorbé kompetencniho
modelu, ktery mi pomUze ndsledné sestavit vhodny kompetenéni model na da-
nou pracovni pozici.



V praktické ¢asti spojim znalosti o kompetencich a kompetenénich modelech
z teoretické ¢asti, informace ziskané od pracovnikd spolecnosti a také poznatky
z obdobi mé praxe v dané spolecnosti.

Jednim z pozadavkl spolecnosti je kromé sestaveni funkéniho kompetenéniho
modelu také zméreni Urovné behaviordlnich kompetenci jednotlivych pracov-
nikd na dané pracovni pozici mzdové Ucetni. Pravé k tomu vyuziji kompetenéni
dotaznik spolecnosti cut-e. Tato data vyuZziji zaroven k ovéfeni behavioralnich
kompetenci a nasledné ke zpracovani vysledného kompetencniho modelu.

Nejprve budu zpracovavat data z kompetenénich dotaznikd, které budou roz-
dany vybranym respondentiim spole&nosti 5-Servis. Nezavisle na vysledcich
také probéhnou dva rozhovory, jeden se zastupcem personalniho oddéleni
spolecnosti a druhy s manazerem tymu Ucetnich, ze kterych ziskam potfebné
informace o kompetencich potrfebnych k zastavani pracovnich ¢innosti na po-
zici mzdové ucetni.

Nasledné na zdkladé vyhodnoceni dat z kompetencnich dotaznik( a obou roz-
hovord navrhnu odpovidajici kompetenéni model a zaroven profil idediniho
pracovnika na danou pozici. Vyuzitelny kompetencni model bude slouzit ma-
nazerdm a zaméstnancdm spolecnosti a zlepsi kvalitu ndboru zaméstnancl a
dalsich navazujicich personalnich ¢innosti.



TEORETICKA CAST



1 KOMPETENCE

Cilem této kapitoly je z teoretického hlediska seznamit ctenare s pojmem kom-
petence a objasnit, co pfesné tento termin vymezuje a obsahuje. Tato ¢ast se
také vénuje historickému vyvoji vnimani kompetenci a jejich déleni.

Kompetence je, jak je patrné z nazvu, zakladni slozkou kompetencniho modelu,
ktery je pfedmeétem mé prace, proto je dostatecné vymezeni terminu kompe-
tence klicové.

1.1 Vymezeni pojmu kompetence

Dle Hronika (2007, s. 61) je kompetence ,trs znalosti, dovednosti, zkusenosti a
vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile”. Lojdova definice (2011, s. 20) toto po-
jeti jeSté rozsifuje a fika, ze ,kompetence je schopnost ¢lovéka (pracovnika)
Uspésné vykovavat vdaném case, v poZzadovaném rozsahu a v pozadované
kvalité konkrétni praci nebo ¢innost".

Lojdova definice tedy zohlednuje, ze i kdyz ¢lovék schopnosti k vykonavani ¢in-
nosti pozadované schopnosti ma, je tedy kompetentni, nemusi to znamenat, ze
kvality ¢i vysledk( opravdu dosahne (Lojda, 2011, s. 20).

Kompetence podle mnohych autord vyjadfuje urcity predpoklad pro vykona-
vani urcité pracovni pozice, ve zizeném slova smyslu pro vykonavani jakékoli
c¢innosti. V praxi se pak za kompetence vydavaji spise vysledky urcitych cin-
nosti, které ¢lovék vykazuje v rdmci pracovniho chovani. To z toho dlvodu, Ze
chovani pracovnika lze urcitym zplsobem meéfit ¢i pozorovat a zaroven to lze
provadét mnohem snadnéji nez zkouset mérit jeho Uroven kompetenci. Tuto
skutecnost nejlépe ilustruje obrazek 1 (Hronik, 2006, s. 29).

Obrdazek 1: Vztah vykonu a kompetenci

e N e . N
CO JAK a CIM
- Méfitelny vykon - Zpusob prace
- Faktické vysledky - Kompetence, kterymi
dosahuji vysledkd

- J - J

Zdroj: Hronik, 2006, s. 29



Tento nakres znazorfiuje vztah mezi méfitelnym vykonem a skute¢nymi kom-
petencemi pracovnika. Ukazuje také na vliv zplsobu prace, tedy kompetenci
pracovnika na jeho vykon. Praveé jejich rozvojem a posilenim mdzeme pozi-
tivné ovliviiovat vykon jedince (Hronik, 2006, s. 29).

Boyatzis (1982, s.18) souhlasis tvrzenim, ze kompetence by méla byt z uréitého
hlediska vnimana jako schopnost Clovéka. Zaroven ale tvrdi, Ze vétSina definic
spiSe fika, ze se pojem vdaze k tomu, Ze pracovnik néco udélat mdze, tedy ne
nezbytné k tomu, Ze néco délat musi ¢i néco délat bude. Timto vyrokem v pod-
staté potvrzuje vyse zminénou Hronikovu teorii o sledovani pracovnikova cho-

vani v praxi.

Zaménitelnost kompetence a schopnosti odmitaji Veteska a Tureckiova (2008,
s. 30—31). Tvrdi, ze schopnost je ,pfedpoklad k vykonu”, ktery by mél byt ozna-
¢en pouze za jednu za sloZzek kompetence. Schopnost také neni spojena s kon-
krétni situaci, proto by se dalo fict, Ze je vice univerzalni nez kompetence, ktera
je komplexni, vztahuje se pouze k urcité situaci a zaroven je podminéna kon-
textem. Clov&k tedy miZe jednu schopnost vyuZivat pfi odlidnych ¢innostech.
Tuto skutecnost také ilustruje obrazek 2.

Obrazek 2: Vztah schopnosti a kompetence

4 N\ 4 N\
Schopnost Kompetence
(vstup, potencial (vystup, efektivné
k akci) zvladnuta akce)
G 4 G 4

Zdroj: Veteska, Tureckiovd, 2008, s. 31

Armstrong (2016, s. 159) tvrdi, Ze kompetence je striktné vazana k vykonu. Za
podminky jejitho sprdvného vyuziti mdze spole¢nost dosahovat mnohem
vy$siho vykonu nez bez nich (Armstrong, 2016, s. 163).

Jsou zde ale i dalsi moznosti chapani pojmu kompetence. Napfiklad Veteska a
Tureckiova (2008, s. 25) pracuji totiz se dvéma anglickymi terminy — compe-
tence a competency. Termin ,competence” mizZe byt chdpdn jako moznost
néco udélat ¢i opravnéni néco vykonat. Do ¢eského jazyka bychom tedy tento
termin mohli pfelozit jako pravomoc. Podle Vetedky a Tureckiové (2008, s. 25)
takto chape Ceské slovo zejména laicka verejnost.



Pojem ,competency” se pak jiz vaze k vySe zminované kompetenci ve smyslu
zpUsobilosti, kterd zahrnuje vSechny definice zmifiované v této podkapitole.
(Lojda, 2011, s. 20; Kubeg, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 14; Vete$ka, Tureckiova,
2008, s. 25).

Pouze pro zajimavost uvadim také zdroj centralni databaze kompetenci
v ramci portalu Narodni soustavy povolani, kterd popisuje kompetenci jako
,souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti, postojd a hodnot umozniujici
uplatnéni a osobni rozvoj jednotlivce. (..) Vyjadruji predpoklady k vykonu urci-
tého souboru &innosti. Rikaji, co ma zamé&stnanec znat, umét a jak se ma cho-
vat” (Ministerstvo préace a socialnich véci, 2017).

Z téchto vykladd je tedy jasné, ze mnozi autofi se ve vykladu a smyslu chapani
terminu kompetence nékdy znacné liSi. Pojem kompetence tedy neni nikde
jasné definovan a pfesné vymezen. Pro Ucely této prace lze vyuzit definici to-
hoto pojmu z publikaci Hronika (2007, s. 61) ¢i VeteSky a Tureckiové (2008, s. 27).
Kompetenci tedy budeme chapat jako jakysi soubor tvofeny vlastnostmi, zna-
lostmi, dovednostmi a zkusenostmi ¢lovéka, diky kterému Ize dosahovat cill a
které tvofi zaroven predpoklady k vykonavani ¢innosti.

1.2 Historie

Diskuze o kompetencich byla v roce 1954 otevfena Flanaganem ve studii, kte-
rou vypracoval na zakladé vyzkumu v jednotkach amerického letectva probiha-
jici v letech 1941-1946. Do doby publikovani jeho studie prochazeli zajemci o
vstup do amerického letectva testovymi bateriemi a v pfipadé Uspésného spl-
néni testl byli pfijati. Po nasazeni do akce vSak mnozi z téchto vojakd &elili ne-
Uspéchu.

Flanagan ve své studii dochazi k zobecnénému nazoru, Ze vybér na jakoukoli
pracovni pozici by mél byt podminén predchazejici analyzou dané pozice, na
jejimz zakladé by byly vypracovany pozadavky, které musi vybrany kandidat
splnovat (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 19).

Termin kompetence vsak poprvé pouzil az vroce 1959 Robert White ve své
praci Motivation reconsidered: The concept of competence. Kompetenciv ném
popsal jako schopnost ¢lovéka vzadjemné a efektivné plsobit na své okoli (1959,
s. 297).



Koncept najimani lidskych zdrojd podle jejich kompetenci byl zajimavé rozvi-
nut v ¢lanku amerického psychologa Davida McClellanda s ndzvem Testing for
competence rather than for "intelligence”, ktery byl publikovan v roce 1973 (Ku-
beg, Spillerovd, Kurnicky, 2004, s. 19—20).

V tomto ¢lanku McClelland (1973, s. 3) zpochybnuje inteligenci jako kritérium
prijimani zaméstnancl. Mimo jiné také z toho dlvodu, Ze pravé toto kritérium,
které je mnohdy pouzivano jako méritko Uspésnosti ve skolach, neni natolik
komplexni, aby se podle néj mohla pfedvidat Uspésnost v pracovnim Zivoté
¢lovéka. Uchazedi by méli byt dosazovani na pracovni mista pravé podle svych
kompetenci.

1.3 Znaky kompetence

Vetedka a Tureckiova (2008, s. 31-32) vymezuji ¢tyfi zdkladni charakteristické
znaky, které kompetence musi mit, aby kompetenci opravdu byla. Kompetence
tedy must:

e byt kontextualizovand — musi se tedy vzdy vztahovat ke konkrétni situ-
aci, ve které bude ¢lovék néjakym zpUlsobem reagovat za pouziti nékteré
ze svych kompetenci;

e Dbyt multidimenzionalni — tvofi ji rzné zdroje, napfiklad znalosti, doved-
nosti, schopnosti, zkusenosti, postoje atd. Ty jsou navzajem propojeny a
jsou demonstrovany chovanim clovéka;

e byt definovana standardem — pfedem je urCena predpokladana Uroven
zvlddnuti kompetence a méfitka ocekavaného vykonu. Kompetence je
tedy méfitelna a vyhodnotitelng;

e mit potencial pro akci a rozvoj — kompetence jsou ziskavany a dale roz-
vijeny prostfednictvim celozivotniho vzdéladvani a uceni.



1.4 Obsah kompetence

Dle Lucii a Lepsingera (1999, cit. dle Kubeg, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 28—29)
je mozno chapat strukturu kompetence tak, jak je zndzornéno na obrazku 3.

Obrazek 3: Struktura kompetence

Chovani
; h A “
Védomost,
Dovednost zkusenosti,
know-how
Inteligence, Hodnoty,
talent, postoje,
schopnost motivy

Zdroj: Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 28

Kompetence musi byt vzdy manifestovana chovanim a vazat se ke konkrétnimu
Ukolu, ktery pracovnik bud je, nebo neni schopen — tedy je i neni kompetentni
— vykonavat. V chovani se odrazeji nabyté dovednosti, védomosti a zkusenosti
¢lovéka. Ty jsou zase odrazem jeho inteligence, talentl a schopnosti, na za-
kladé kterych vyse zminéné dovednosti a zkusenosti ziska. Svoji roli také hraji
hodnoty, postoje a motivy (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 28—29).

DllezZité je si uvédomit, Ze kompetence se tykaji celé osobnosti ¢lovéka a jsou
rozvijeny a zdokonalovéany v prlbéhu zivota jedince. Jejich Groven je zavisla na
véku a formé vzdélani, ale také napfiklad na prostfedi, ve kterém clovék Zije
(Vetedka, Tureckiovd, 2008, s. 33)

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 30-31) déale popisuji slozky osobnosti,

které maji podil na konkrétni kompetenci.
e Motivy — Motiv je vnitfni pohnutkou, kterd ¢lovéka motivuje k aktivité.

e Rysy — Vrozené charakteristiky osobnosti, napriklad temperament, ktery

ovlivituje hloubku a prdbéh reakce ¢lovéka na urcitou situaci.



e Vnimanisebe samotného — Do této kategorie mUZzeme napfiklad zaradit

sebevédomi ¢lovéka, vnimani Urovné jeho vlastnich kompetenci.

e Védomosti — Jde o vSechny znalosti a poznatky, které ¢lovék v zivoté na-
byl.

e Dovednosti — V prdbéhu Zivota ziskand dispozice ke zvladnuti urcitého

Ukolu, at uz fyzickému ¢i dusevnimu.
1.5 Déleni kompetenci

Logické rozdéleni kompetenci je dllezité k ndslednému sestaveni a srozumi-
telnému strukturovani kompetencniho modelu. Typologie kompetenci neni u
autorl vzdy jednotnd, spise naopak. Benes (2008, s. 20) véak uvadi, ze vétsinou
se jednotlivi autofi alespon ramcove shoduji na déleni kompetenci na odborné,
metodické a socialni.

Za odborné kompetence se povazuji predevsim schopnosti tykajici se obsahd,
predmétl a prostredkl prace. Do této kategorie napfiklad spadaji specifické
znalosti dUlezité k vykonu prace i ¢innosti, vSeobecné a také dalsi odborné
vzdélani ¢i pracovni techniky. MGZeme k nim tedy zafadit zjednodusSené vse, co
se tyka vzdélani pracovnika.

Druhé skupina socidalnich kompetenci zahrnuje, jak je z ndzvu patrné, kompe-
tence, které se projevuji pfi praci vtymu nebo na pfistupu pracovnika k praci.
Jsou jimi napfiklad zvlddani konfliktl, schopnost kooperace ¢i moderace a zvla-
dani komunikacnich strategii.

Posledni soucast jsou metodické kompetence. Do této skupiny fadime napfi-
klad schopnost vyhledavat a zpracovavat informace, schopnost Usudku nebo
schopnost logického, abstraktniho, deduktivniho a induktivniho mysleni.

Podobné ¢lenéni kompetenci nabizi napfiklad Tyron (2003, cit. dle Kubes, Spill-
erova, Kurnicky, 2004, s. 34), ktery ¢leni kompetence dle typu konkrétni ¢innosti
na manazerské, které se primarné tykaji naplné prace, interpersonalni a tech-
nické, jimiz jsou prevazné odborné znalosti.

Dle Armstronga (2016, s. 160) Ize kompetence rozdélit na behaviordlni, tech-
nické a NVQ/SNVQ kompetence.



Behavioralni kompetence se, jak jiz sdm nazev napovida, tykaji chovani pracov-
nika. Jde tedy napfiklad o schopnost tymové spoluprace, komunikace nebo le-
adershipu (Armstrong, 2016, s. 160). Vymezil je jiz McClelland ve své studii
z roku 1973, ale pozdé&ji i Boyatzis (1982, cit. dle Armstrong, Taylor, 2015, s. 129).

Technické ¢i odborné kompetence urcuji predevsim to, co je pracovnik schopen
udélat a co zn§, tedy jeho znalosti a dovednosti. Midzeme je tedy zahrnout pod
pojem tvrdé dovednosti (Armstrong, 2016, s. 161).

Posledni kategorii kompetenci jsou dle Armstronga (2016, s. 161) NVQ/SNVQ
kompetence. Tyto kompetence se poji s britskymi normami pro certifikaci a
vzdélani, jsou rozdéleny do pétijednotlivych Urovni dle obtiZnosti ¢i zodpovéd-
nosti vykonavané prace. Kazdé Urovni odpovida také urlity stupen vzdélani a
prokdzanych znalosti (Vocational Qualifications, 2016, s. 3).

Zajimavé déleni zalozené na Urovni zvladnuti jednotlivych kompetenci nabizi
taky Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 31) a Blaha, Copikova a Horvathova
(2016, s. 236). Kompetence u konkrétnich pracovnikl déli na ty s cilem byt do-
statecné dobry a s cilem byt vynikajici.

Prvni kategorie zahrnuje ty kompetence, u kterych je dosazeno minimalni po-
tfebné Grovné, aby pracovnik mohl urcitou ¢innost vykonavat. Boyatzis (2007, s.
7), ale také Bldha, Copikové a Horvathova (2016, s. 236) mluvi v této souvislosti
o kompetencich prahovych (threshold competencies). Druhy typ kompetenci je
na tak vysoké drovni, Ze prevysuje minimalni stanovenou miru zvladnuti kom-
petence a mnohdy i prldmér. Mizeme je proto oznacit za odlisujici kompetence
(Bldha, Copikova, Horvathova, 2016, s. 236).

Dalsi déleni kompetenci uvadi Boyatzis (2007, s. 7). Kompetence déli na kogni-
tivni, kompetence emocionalni inteligence a kompetence socialni inteligence.

Kognitivni kompetence mohou zahrnovat napfiklad schopnost premyslet a
analyzovat informace nebo myslet v urcitych vzorcich. Kompetence emocio-
nalni inteligence obsahuji vnimani sebe a schopnost sebekontroly. Do kompe-
tence socidlniinteligence mUzZe spadat napriklad tymova prace, empatie nebo
schopnost vytvaret vztahy (Boyatzis, 2007, s. 7).



2 KOMPETENCNIi MODELY

Kompetence, jejich pojeti u rlznych autor(, jejich obsah, znaky mozné déleni
jsem v praci jiz predstavila. Tyto znalosti jsou hlavni pro sestavovani kompe-
tencnich modeld. Pravé jejich strukturou, druhy a postupem tvorby se budu za-
byvat v nasledujici kapitole. Kompetence samy o sobé sice najdou v personal-
nich ¢innostech vyuziti, ale jejich pravy ucel je splnén az po sestavenivhodného
kompetencniho modelu v kontextu celé spolecnosti.

Vyhody zavedeni kompetenéniho modelu jsou zfejmé. Jak uvadi Hronik (2006,
s. 30), je kompetenéni model silnym ndstrojem pro hodnoceni pracovnikd a po-
skytuje personalistim ¢i manazerlim jasna kritéria a pravidla pro vybér a hod-
noceni pracovnikd. UmozZnuje také sestavovat rozvojové programy a tréninky
pfimo na miru jednotlivym pracovnikdm i je cilené ,vychovavat” v rdmci na-
stupnictvi na dalsi pracovni pozice ve spolecnosti.

Hronik (2007, s. 68) popisuje kompetencni model jako most, ktery spojuje ob-
chodni strategii spolecnosti, tedy to, k jakému bodu spolecnost sméruje, a jeji
personalni strategii. Stava se z néj tedy ,prakticky nastroj vertikalni integrace”
ve spolecnosti. Pracovnici se tedy snazi pomoci rozvijeni kompetenci danych

kompetencnim modelem naplnit obchodni strategii celé spolecnosti.

2.1 Vymezeni pojmu kompetencni model a jeho struk-
tura

Kompetencni modely obsahuji vhodné strukturované kompetence, potfebné
k vykonu konkrétni pracovni pozice. Nejcastéji jsou tvofeny pro manazerské po-
zice, je vsak mozné je vyuzit v mnoha oblastech personalniho fizeni podniku,
nejCastéji byva vyuzit pfi obsazovani pracovni pozice, rozvoji ¢i hodnoceni pra-
covnik{, ale Ize se podle néj fidit i pfi planovani kariéry (Veteska, Tureckiova,
2008, s. 103).

Jak uvadi Hronik (2006, s. 29), kompetenéni modely jsou stéle hojnéji vyuzivany
spolec¢nostmi, i kdyZ jde zatim prevazné o spolecnosti zahrani¢ni. Pfi zavadéni
efektivniho systému hodnoceni zalozeného na kompetencich je sestaveni

vhodného kompetencniho modelu vzdy klicovou ¢innosti.



V kompetencnim modelu mohou byt jednotlivé kompetence strukturovany
podle typu nebo jakkoli jinak, pokud tento zplsob |épe odpovida potfebam or-
ganizace. U konkrétnich kompetencnich modell jednotlivych pracovnich pozic
mohou byt jednotlivé kompetence ohodnoceny na zakladé Urovné dané kom-
petence (VeteSka, Tureckiovd, 2008, s. 103-105).

Funkéni kompetenéni model by mél vychazet z oCekdvaného a pozorovatel-
ného chovani pracovnikd. Nemél by také byt pfilis obsahly. Za optimalni uvadi
Hronik (2006, s. 30) pocet deseti az dvanacti kompetenci. Je sice samoziejmé
mozné sestavit rozsahlejsi kompetenéni model, ten vSak bude narocny jak na
pochopeni, tak na naslednou praci s nim (Hronik, 2006, s. 31).

Dale by mél byt sestaven bud pro vsechny, nebo alespon pro klicové pozice v
dané spolecnosti a pracovnici by ho méli byt schopni mezi sebou sdilet.
Funkéni kompeten&ni model nesmi obsahovat zastaralé nebo dokonce IZivé in-
formace. Videalnim pfipadé by mél byt tvofen shora i zdola spolec¢nosti a méli
by se na ném do urcité miry podilet vSichni klicovi pracovnici dané spole&nosti
(Hronik, 2006, s. 30).

Hronik (2007, s. 71—72) déle uvadi, ze kazdy kompetenéni model by mél splnio-
vat nasledujici charakteristiky, aby byl pro spolecnost, ktera ho uziva, funkéni.
Mél by tedy byt:

e propojujici — znamena jasné spojeni se strukturou celé organizace, Hro-
nik také uvadi, ze kompetencni model funguje jako most mezi strategif
celé organizace a personalni strategii (2007, s. 68);

e uzivatelsky pratelsky — zejména proto, Zze je pouzivan vsemi Fidicimi pra-
covniky spolec¢nosti, mél by co nejjednodussi cestou uzivateli sdélovat
jasné informace bez nutnosti pfedchozi zkusenosti s nim;

e jednotny — pro celou spolecnost a pracovni pozice by mél existovat jed-
notny typ kompetencniho modelu, a to jak terminologicky, tak struktu-

ralng;

e Siroce vyuzitelny — meél by slouzit jako vychodisko pro vSechny perso-

nalni ¢innosti;

e sdileny — na jeho tvorbé by se méli mit mozZnost se podilet vSechny za-
interesované osoby ve spolecnosti.



2.2 Déleni kompetenénich modelu

Dle Hronika (2006, s. 33) Ize rozlisit pfesné osm typd kompetenénich modeld, a
to podle obrazku 4. Kazdy model mdzeme tedy clenit podle tfi charakteristik,
z nichz kazdd ma dvé mozZnosti.

Obrazek 4: Faktory kompetencénich modell

4 N\ 4 N\
Kombinace mék-

Mékké faktory ,
kych a tvrdych

\_ ) \_ faktoru )
4 N\ 4 )
Pozorovatelné Pozorovatelné

chovani chovani a poten-
cial
. J N\ J
4 ™ e ™
. Hierarchicky mo-
PlosSny model
del
. J N\ J

Zdroj: Hronik, 2006, s. 33

Hronikovo déleni se na prvni pohled mUze zdéat slozité. Ve své publikaci Hodno-
ceni pracovniki (2006, s. 34—40) ale uvadi pfiklady nékterych kompetencnich
modeld v rdznych spolec¢nostech a ukazuje, jak se mohou navzdjem svym
usporadanim lisit a kazdy zarazuje do jiné jim vymezené kategorie.

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 60—62) zase navrhuji celkem pouze tfi typy
kompetencnich modeld, které mohou byt konkrétni spolec¢nosti vytvoreny.

Prvnim modelem je model Ustfednich kompetenci, ktery vSechny kompetence,
které jsou spolecné pro vsechny pracovniky v dané spolecnosti bez ohledu na
pracovni pozici, roli Cijejich hierarchické zafazenive spolecnosti. Zahrnuje kom-
petence jako napfiklad tymova spoluprace, fizeni inovaci, schopnost jednani
s lidmi a podobné véeobecné vyuzitelné (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s.
60-61).

Druhym typem je specificky kompetencni model. Tento model se vétsinou
snazi nalézt ty kompetence, které pracovniky ¢ini Uspésné pfimo v dané spo-
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lecnosti. . Jde obycejné o velmi pfesny popis charakteristik chovani, protoze ta-
kové modely berou v Gvahu mnozstvi specifickych informaci,” (Kubes, Spille-
rova, Kurnicky, 2004, s. 61). Vytvoreni specifického kompetenéniho modelu a
jeho vhodné vyuzivani mGzZe mit pro spolecnost obrovskou hodnotu, nabizi to-
tiZ moznost sladit kompetence s prioritami a cili organizace (Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 60—61).

Tretim a poslednim moznym typem kompetencniho modelu je genericky kom-
petenéni model. Ten zahrnuje kompetence, které sice jsou stejné pro nékteré
pracovniky v organizaci, avsak jsou manifestovany odliSnym chovanim u rdz-
nych typd pracovnikd. Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 61) nabizi jako pfi-
klad kompetenci schopnost feSeni problém(. Budeme ocekdvat a vyZadovat
jiny typ chovani u pracovnika, jehoz naplni prace je uspokojovat klientské po-
Zadavky a jiny typ chovani u pracovnika, ktery fesi predevsim problémy tech-
nického charakteru. | kdyZ oba pracovnici musi prokazat stejnou kompetenci, je
tato kompetence prezentovana jinym pracovnim chovanim.

Generické modely sice usnadnuji spolec¢nostem uplatnéni pfistupu zaloZzeného
na kompetencich, ale je nutné pfi praci s nimi pocitat s tim, Ze jsou nékdy velmi
vseobecné a nejsou ,Sité na miru” konkrétni spolecnosti a neberou ohled na jeji
specifika. Re§enim této situace by mohlo byt za&it préci s generickym mode-
lem, ktery by byl postupem casu upraven na konkrétni spolec¢nost a tim se pfi-
blizil specifickému modelu (Kubes, Spilerova, Kurnicky, 2004, s. 62).



3 TVORBA KOMPETENCNIHO MODELU

Nyni pfistupujeme k otazce, jak samotny kompetencni model pro konkrétni
spolecnost vytvofit. Cilem nasledujici kapitoly je Ctenare seznamit s celym pro-
cesem tvorby kompetencniho modelu. Samostatné podkapitoly budou véno-
vany identifikaci kompetenci a jejich méreni, protoze témto Ukondm se po-
drobné vénuji v praktické casti.

3.1 Identifikace kompetenci

Pfed samotnou tvorbou kompetenéniho modelu musime vyhledat klicové
kompetence pracovnik( v organizaci. To nejlépe zvladneme, pokud se budeme
soustfedit na projevy chovani, které dané kompetence provazi a které od pra-
covnikd na dané pracovni pozici o¢ekdvame a vyzadujeme (Kube$, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 44).

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 46—57; s. 68) rozdé&luji cely proces identi-
fikace klicovych kompetenci do celkem péti dilcich krokg.

1. Pripravna faze — V prvni etapé se budeme snazit ziskat co nejvice informaci
o0 organizacnistrukture spolecnosti a zamyslené funkci kompetencniho mo-
delu s ohledem na strategické cile organizace. Jednim z cil{ je identifikovat
klicové pracovni pozice ve spolecnosti. Hlavnimi vyzkumnymi metodami
mohou byt pfedevsim strukturované rozhovory s manazery a studium orga-
nizacnich materidlC (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 46—47).

2. Faze ziskdvani dat — Dle Spencera a Spencera (1993, in Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 48), se v pribéhu této faze vyuziva nejcastéji Sest technik
a zdrojl ziskdvani dat. Jsou jimi panely expert(, rozhovory ¢i metoda kritic-
kych situaci, prizkumy, databdze kompetencnich model(, analyza pracov-
nich Ukoll a primé pozorovani. Cilem této faze je predevsim sesbirat dosta-
tek informaci o pracovni pozici a identifikovat pozadované projevy chovani,
které pfispivaji k nadstandardnimu vykonu (Kube$, Spillerova, Kurnicky,
2004, s. 48).

3. Faze analyzy a klasifikace informaci — V této etapé podléhaji sebrana data
selekci a posouzeni. Jejim vystupem bude seznam projevd chovani a da-
nych kompetenci, které jsou témito projevy syceny. Na zavér bude sprav-
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nost téchto informaci ovéfena na Sirsim vzorku respondentd. Bude tedy vy-
tvoren jakysi ndvrh kompetenci pro danou pracovni pozici (Kubes, Spille-
rova, Kurnicky, 2004, s. 55-56).

4. Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu — Pfedposledni faze
se bude zabyvat specifikaci vybranych kompetenci tak, aby svymi projevy
CO nejpresnéji popisovala danou pracovni pozici. Vytvofi se také stupnice,
pomoci které budeme moci méfit drovenn kompetence a pro jednotlivé
stupné také vytvofime podrobny popis (Kubeg, Spillerova, Kurnicky, 2004, s.
56-57).

5. Ovéreni a validizace vzniklého modelu — Tato faze pfichazi az na samotny
konec celého projektu sestavovani kompetencniho modelu, je vSak velmi
ddlezita. Poskytne ndm informaci, zda sestaveny model odpovida skutec-
nosti a je nastaven spravné. Nejbéznéji se validizace provadi pomoci sesta-
veného dotazniku a 360° zpétné vazby, pomoci které je pak otestovan do-
statecny pocet pracovnikl na dané pracovni pozici dosahujicich podprd-
meérného, prdmérného a nadprdmérného vykonu. Analyza dat pak jiz pro-
zradi, jestli byli pracovnici zafazeni do spravnych kategorii (Kube$, Spille-
rova, Kurnicky, 2004, s. 68).

Belz a Siegrist (2001, s. 27-32) tvrdi, Ze k identifikaci klicovych kompetenci Ize
pristoupit jinak, a to pomoci tfi odlisSnych pfistupd.

Prvnim z nich je kognitivni pristup, ktery oznacuje schopnost pracovnika po-
moci svych pozndvacich procesl svoji ¢innost analyzovat a rozpoznat vza-
jemné cinnosti prvkd a na zakladé zkuSenosti ¢i schopnosti nalézt nejlepsi po-
stup k vyfeseni problému a po ¢inu zpétné vyhodnotit uplatnény postup. Tento
pfistup se zaméruje predevsim na identifikaci myslenkovych postupt, které
musi pracovnik vykazovat k Gspésnému zvlddnuti pracovni ¢innosti (Belz, Sie-
grist, 2001, s. 27).

Druhym pfistupem je pfistup zalozeny na analyze cinnosti. Ten je zaloZen na
analyze vzajemnych souvislosti v jednani pracovnika a nasledné selektuje ty
c¢innosti, které jsou potfebné ke zvladani situaci v ramci dané pracovni pozice
(Belz, Siegrist, 2001, s. 28).

Poslednim pfistupem je pfistup zamérfeny na spolecnost. Ten vymezuje na za-

kladé kompetencniho modelu PETRA sestaveného spolecnosti Siemens AG pét
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zakladnich typd klicovych kompetenci. Jsou jimi: organizace a provedeni cvic-
nych Ukold, komunikace a kooperace, aplikace technik ucenf a technik dusevni
prace, samostatnost a odpovédnost, snadeni zatéze (Belz, Siegrist, 2001, s. 30—
31).

3.2 Postup tvorby kompetencniho modelu

Podle Blahy, Copikové a Horvathové (2016, s. 257) probih& proces tvorby kom-
petencniho modelu dle obrazku 5.

Obrazek 5: Postup tvorby kompetencéniho modelu

. e, Faze analyzy a
Faze ziskavani yzy

Pripravna faze klasifikace
dat .
kompetenci
. . _ Faze tvorby Faze popisu a
Facz)gglg;?lsa’r:‘?m kompetencniho tvorby
modelu kompetenci
Faze ovérenia Faze
validizace implementace
vytvofeného modelu do
modelu systému RLZ

Zdroj: Blaha, Copikové a Horvathova, 2016, s. 258

MGzeme si povsimnout, Ze prvni Ctyfi faze jsou totozné s identifikaci kompe-
tenci, kterou uvadi Kubes, Spillerové a Kurnicky (2004, s. 46-57), ackoli v tomto
prfipadé je identifikace kompetenci zahrnuta pfimo do postupu tvorby kompe-
tenénfho modelu samotného. Bldha, Copikova a Horvathova (2016, s. 262) se
odchyluji az ve fazi vyjasnéni oCekavani. Predmétem této etapy je diskuze mezi
tvoriteli kompetencniho modelu a vyjasnéni si dllezitosti a nutnosti jednotli-
vych kompetenci a také jejich poZzadované Urovné. Autofi Bldha, Copikova, Hor-
vathova (2016, s. 262) také pridavaji konecnou fazi implementace kompetenc-
niho modelu do systému fizenf lidskych zdrojG, kterd mizZe byt usnadnéna, po-
kud se uZivatelé spolecné podileji na jeho tvorbé.



Kubes, Spillerové a Kurnicky (2004, s. 67—-68) doporucuji drzet se pri tvorbé kom-
petencniho modelu bez vyjimky nasledujicich ¢innosti a vZzdy je do tvorby kom-
petencniho modelu zakomponovat.

e \yjasnéni cile projektu — kompetencni model poskytuje prfidanou hod-
notu témeér vsem persondlnim ¢innostem ve spolecnosti. Je vSak dlle-
Zité ujasnit si jeSté pred jeho tvorbou k jakym Uceldm bude vyuzivan a
jak tomu model pfizptsobit (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 67).

e Rozsah projektu a cilova skupina — MUzeme se rozhodnout vyuzit kom-
petenéni model ke zefektivnéni prace pracovnikd na klicové pozici nebo
jej pouzit jako Ucelovy nastroj rozvoje.V kazdém pfipadé je ale nutné vy-
jasnit si rozsah projektu a cilovou skupinu jesté pred jeho vytvarenim
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 67).

e \ybér pfistupu — Kubes, Spillerova, a Kurnicky (2004, s. 63—34) nabizi tfi
pristupy ke tvorbé kompetencniho modelu, ze kterych mdzeme vycha-
zet, preskriptivni (neboli vypUjceny), kombinovany a pfistup ity na miru.
Preskriptivni pfistup pocita s prevzetim jiz existujiciho kompetencniho
modelu, napfiklad od jiné spolecnosti podobného zameéreni. Pristup Sity
na miru se snazi znovu zmapovat organizacni prostfedi spolecnosti a
identifikovat klicové kompetence. Kombinovany pfistup, jak jiz z jeho na-
zvu vyplyvd, je kombinaci predchozich. VétSinou upravuje vypUjc¢eny mo-
del podle specifikaci dané spolecnosti (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004,
s. 63-66).

e Sestaveni projektového tymu — Projektovy tym je zodpovédny za cely
projekt tvorby. Vytvori akéni pldn a organizuje jednotlivé ¢innosti. V pri-
béhu také mapuje pokrok a zajistuje pInéni rozpoctu (Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 68).

e Identifikace rlznych Urovni vykonu v dané pozici — Ukolem této faze je
identifikovat pracovniky na dané pozici ve spolecnosti, pro kterou je tvo-
fen kompetencni model, zastupuji vSechny Urovné vykonu. Tedy pracov-
niky s podprdmeérnym vykonem, prdmérnym a také nadprdmérnym vy-
konem (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 68).



e Sbér dat a analyza — Vysledkem této etapy je pfedbézny kompetencni
model, ktery sestavime za pomoci rozmanitych vyzkumnych technik, viz
vyse (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 68).

e Validizace kompetencniho modelu — viz vyse.

e Prfiprava kompeten&niho modelu k uzivani — Implementace kompetenc-
niho modelu do systému personalnich ¢innosti a zapocleti prace s nim
(Kubesg, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 68).

3.3 Meéreniarovné kompetenci

Kubes, Spillerovéa a Kurnicky (2004, s. 76) uvadi, Ze po implementaci kompetenc-
niho modelu je vhodné zadit jednotlivé kompetence u danych pracovnikd né-
jakym zpUsobem méfit. To ndm poskytne jednotny pohled na rozdil v pozado-
vané a redlné Urovni kompetence.

Existuje nékolik vhodnych zplsobl méreni Grovné kompetenci, které se mohou
liSit obtiznosti provedeni a naklady, ale také vhodnosti aplikace. Primarné se
tyto metody dé&li na analogové, analytické a ostatni (Bldha, Copikovd a Horvat-
hovd, 2016, s. 266).

Analogové metody vyuzivaji ke zkoumani realné a simulované situace, které se
vyskytuji pti kazdodenni praci daného pracovnika. Radi se k nim napfiklad sku-
pinova cvicenli, hrani roli, pfipadové studie Ci prezentace. Jejich hlavni vyhodou
je moznost ihned pozorovat chovani pracovnika vyprovokované nastalou situ-
aci (Bladha, Copikové a Horvathové, 2016, s. 266).

Analytické metody mohou byt zaloZeny napfiklad na psychometrickych nastro-
jich, dotaznicich a testech. Do této skupiny lze zafadit napfiklad testy mental-
nich schopnosti, motivacni dotazniky, testy temperamentu i psychometrické
nastroje (Blaha, Copikova, Horvathova, 2016, s. 267—-268). Do této skupiny spada
mimo jiné i kompetencni dotaznik pouzity v praktické ¢asti této prace.

Do posledni skupiny ostatnich metod méricich Uroven kompetenci Ize zafadit
také metodu 360° zpétné vazby, Assessment ¢i Development Centrum nebo
Competency Based Interview (CBI) (Bldha, Copikova a Horvathova, 2016, s. 269).

Podle Vetedky a Tureckiové (2008, s. 100) mizeme ke zméfeni pozadovanych
kompetenci vyuzit velkou skalu rGznorodych metod. Mezi nékteré uvedené
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spadaji napfiklad rozhovory, CBI (zminéné jako Competency Based Inteview
nebo také Critical Behavioral Incident) a jiz zminénou metodu 360° zpétné
vazby ¢i osobnostni dotazniky a testy schopnosti.

Tyto metody Ize uplatfiovat na rdzné velkych vzorcich zaméstnancl ve spolec-
nosti. MO0Zeme tedy analyzovat vykon pouze nékolika nejlepsich zaméstnancd,
coz nam dava vyhodu jasné a srozumitelné popsanych charakteristik kompe-
tenci. Na druhou stranu nevyhodou by mohlo byt pfilis Uzké zaméreni kompe-
tenci, napriklad ve slozité organizac¢ni strukture nadnarodnich spole¢nosti (Ve-
teska, Tureckiovd, 2008, s. 101).

Druhou volbou je analyza vykonu co nejvétsino vzorku zaméstnancd. Nevyho-
dou vsak je velka Casova narocnost i vysoké naroky na administraci a zkoumani
vysledkd. Ku prospéchu vSak mize byt moznost pfesného analyzovani situace
ve spolecnosti. Tato metoda je tedy vhodna pfedevsim pro mensi podniky s jas-
nou organizacni strukturou (Veteska, Tureckiovd, 2008, s. 101).

Dalsi moznosti mizZe byt UpIné vynechdni zaméstnancl a vyuziti ndzoru ex-
pertd, jimiz byvaji pfedevsim personalisté &i nadfizeni pracovnich pozic, pro
které se kompetenéni modely vytvareji (Veteska, Tureckiovd, 2008, s. 101).



PRAKTICKA CAST
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4 ZADANIi PRAKTICKE CASTI

V praktické Casti této prace sestavuji profil idealniho pracovnika, a tedy kompe-
ten¢ni model na pracovni pozici mzdového U¢etniho ve spole&nosti S-Servis, a
to s vyuzitim poznatkd popsanych v teoretické ¢asti prace. Postup tvorby kom-
petencniho modelu se bude vsak od postupu popsaného v teoretické casti
drobné lisit.

Protoze zminéna spolecnost nema vypracované popisy pracovnich mist ani ji-
nou k tomuto Ucelu pouzitelnou dokumentaci, rozhodla jsem se vyuzit psycho-
metricky kompetenéni dotaznik (viz nize), pomoci kterého mohu identifikovat
behavioralni kompetence, které jsou v Ukolech dané pozice nezbytné a sestrojit
tak pouZitelny kompeten&ni model. Jednim z poZadavkd spole¢nosti S-Servis
bylo také zméfit Uroven behaviordlnich kompetenci jednotlivych pracovnik{ na
pozici mzdového Ucetniho.

Nezavisle na vysledcich dotazniku probéhnou dva rozhovory, a to s personalis-
tou spolec¢nosti a manazerem tymu mzdovych Ucetnich, diky kterym budu mit
moznost identifikovat klicové behavioralniiodborné kompetence potrebné pro
tuto pozici. Vysledky prvni ¢asti obou rozhovor( (o behaviordlnich kompeten-
cich) by samoziejmé idedlné mély kopirovat vysledky kompetenénich dotaz-
nikd. Na zdkladé tohoto ovéreni pak sestavim kompetenéni modelis Urovni po-
zadovanych behavioralnich a odbornych kompetenci potfebnych pro praci
mzdového Gcetniho ve spolenosti S-Servis.

4.1 Cil praktické casti

Cilem prace je zpracovat kompetencni model na pozici mzdového ucetniho ve
spole&nosti 5-Servis na zakladé dvou rozhovor(l a vysledk( vypln&nych kompe-
tencnich dotaznik( poskytnutych spolecnosti cut-e.

Respondenty t&chto dotaznikl budou pouze pracovnici spole&nosti S-Servis
vybrani personalistou na zakladé stanovenych kritérii, ktefi jiz pracovni pozici

mzdové Ucetni v dané spolecnosti vykonavaji.

Zvoleny kompetencni dotaznik je pro Ucely prace velmi praktickym nastrojem,
protoZe spole¢nost S-Servis na tuto pozici nema vypracovany popis pracovniho
mista. V praci budu proto vychazet z vysledkd téchto kompetencénich dotaznik{
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a z informaci poskytnutych personalnim oddélenim spolec¢nosti a manazerem
tymu ucetnich.

Dil¢im cilem bude stanoveni klicovych kompetenci (véetné jejich Grovné), které
jsou nezbytné nutné k vykonu pracovnich Gkold mzdové UGcetni ve spolecnosti
S-Servis. K identifikaci t&chto kompetenci vyuZiji vysledky rozhovoru se zastup-
cem personalniho oddéleni spolec¢nosti a manazerem tymu Ucetnich.

4.1.1 Vyzkumné otazky

V praci byly s ohledem na cil prace, sestavit kompetencni model na miru pro
spole&nost S-Servis pro pracovni pozici mzdové Ucetni, stanoveny tyto vy-
zkumné otazky:

VO1: Jaka je pfedstava personalisty a manazera tymu mzdovych Ucetnich o kli-
covych kompetencich a jejich drovni nezbytné pro vykon pozice mzdové
ucetni?

VO2: Shoduje se predstava personalisty a manazera tymu mzdovych Ucetnich
s redlnou Urovni behaviordlnich kompetenci zaméstnancd podle vysledkd do-
taznikd?

Odpovédi na tyto otazky budou uvedeny v samostatné kapitole v zavéru této
prace.

4.2 Charakteristika spoleé&nosti S-Servis

Spole&nost S-Servis, pro kterou v této praci sestavuji kompetenéni model na
pozici mzdového Ucetniho, funguje na trhu od roku 1999 a jeji specializaci je
primarné zpracovani mzdového Ucetnictvi pro odbératelské spolecnosti. Mimo
tuto ¢innost nabizi ale také mzdové, danové a persondlni poradenstvi a repor-
ting. Jejimi zakazniky je v sou€asnosti vice nez 100 spole&nosti, mezi nimi tvori
pomeérné velkou ¢ast Skoly a jina Skolska zafizeni, ale také prdmyslové a vyrobni
podniky ¢i pojistovny.

Tato spolecnost se svoji velikosti fadi ke spole¢nostem malym. Zameéstnava

celkem 20 zaméstnanc(, z nichZ vétsinu z nich tvofi prédvé mzdovi Ucetni.



Spole¢nost S-Servis sice mé& urcitou pfedstavu o svém budoucim vyvoji v ob-
lasti lidskych zdroj0, avSak k jejich strategickému planovani pfistupuje az v pfi-
padé nutnosti. Stejné je tomu i v pfipadé pfistupu ke vzdélavani a rozvoji lid-
skych zdrojd. Na druhou stranu si tato spolec¢nost uvédomuje hodnotu svych
pracovnikl a je nutné podotknout, Ze prdmérnd doba setrvani na pracovni po-
zicimzdového Ucetniho v této spolecnostije podle slov zastupce personalniho
oddéleni vice neZ 5 let. Sou¢asni zaméstnanci jsou tedy ke spole&nosti S-Servis

velmi loajalni.

PoZadavkem spole¢nosti S-Servis bylo zamé&Fit tuto praci na kompetence za-
meéstnancl. Konkrétné pak identifikovat klicové kompetence na pozici mzdo-
vého ucetniho, zmérit Uroven behavioralnich kompetenci u klicovych pracov-
nikd a pomoci toho navrhnout kompetenéni model na tuto pracovni pozici.

4.2.1 Respondenti

Ve spolecnosti bylo vybrano za pomoci personalisty v rozhovoru 13 respon-
dentd, kteri byli ochotni vyplnit kompetencni dotaznik. Tito respondenti pracuji
ve spole¢nosti S-Servis na stejné pracovni pozici mzdového G&etniho a jejich
prace se vzadném vyznamném aspektu neodliSuje. Da se tedy fici, ze vSichni
respondenti vyuzivaji ke zvladani této pracovni pozice stejné kompetence.

Respondenti jsou do Ucasti na vyzkumu prace vybirani na zakladé nékolika kri-
térii. Respondenti musi vykazovat nizkou chybovost a dlouhodobé vysokou
kvalitu odevzdavané prace a zaroven vysokou uUroven profesni odbornosti, je-
jich praxe ve spolecnosti na pozici mzdové Ucetni musi byt delsi nez tfi roky.
Vybér konecného vzorku respondentd bude proveden spolu s personalnim od-
délenim spolecnosti. Pomérné nizky pocet respondentd by tedy méla vynahra-
dit jejich kvalita a peclivy vybér.

4.3 Metodologie

Pro ¢ast vlastniho vyzkumu prace jsem se rozhodla pouzit jiz zminény kompe-
tencni dotaznik poskytnuty spolecnosti cut-e, ale také dva rozhovory, které oba
pfedchéazeji testovani respondentd. Jeden se zastupcem persondlniho oddé-

leni a druhy s manazerem mzdovych Ucetnich.



4.3.1 Rozhovory

Pfi tvorbé kompetenéniho modelu budu vychézet ze dvou rozhovor(, a to
z toho dlvodu, abych ovérila spravnost vysledk(l ze dvou na sobé nezavislych
zdroj{. Prvni rozhovor bude veden spole&né s personalistou spole&nosti 5-Ser-
vis, druhy s pfimym nadfizenym mzdovych uUcetnich. V obou rozhovorech se
budu vénovat stejnému tématu, avsak nezavisle na sobé a na kompetencnich
dotaznicich. Cilem totiz je ziskat informace o klicovych kompetencich, které
mzdovi G&etnf ve spole¢nosti 5-Servis vyuZivaji ke své praci ze dvou rliznych
zdrojU. Shodnost téchto zdrojl by tedy méla zarudit spravnost vysledka.

Vystupem rozhovord tedy budou dva seznamy klicovych kompetenci nutnych
k sestaveni kompetencniho modelu a zaroven kvykonu pozice mzdového
Ucetniho. Na zakladé téchto seznamd budu moci predvidat, jaké kompetence
a na jaké Urovni se budou u respondentd nejcastéji vyskytovat.

4.3.2 Kompetencni dotaznik

Kompetencni dotaznik, ktery budu pro Ucely prace pouzivat je online psycho-
metricky nastroj od spolecnosti cut-e, ktery meéri potencidl kandidata a jeho
kompetence. Tento dotaznik poskytuje objektivni nahled na subjektivni ,sebe-
popis" kandidata. Respondent pfi jeho vypliovani vybira mezi tfemi tvrzenimi
tak, aby se pomoci nich co nejlépe popsal. Témto tvrzenim pridéluje respon-
dent body, a tedy i urcitou vahu.

Dotaznik je adaptivni a je tedy schopen reagovat na konkrétniho respondenta
a predkladat mu takova tvrzeni, kterd mu napomohou spravné vyhodnotit kom-
petence respondenta. Pfi generovani vysledkl jsou odpovédi kandidata porov-
navany oproti zvolené normové skupiné Citajici vice nez 120 000 osob. Pro Gcely
této prace budu pfi generovani vystupd vyuzivat srovnavaci skupinu celkové
Ceské dospélé populace, protoZe je vtomto odveétvi nejpouzivanéjsi, a proto
zarucuje nejobjektivnéjsi vysledky.

Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, tento nastroj déli celkem 18 kompetenci
do Ctyr rdznych kompetencnich skupin, jak si I1ze povsimnout v ndsledujicim

obrazku 6.



Obrazek 6: Skupiny kompetenci

Oblast
zpUsobilosti

Jakym stylem tento ¢lovék vede ostatni? Jak se mu dafi budovat sit uzite¢nych kontaktt?
Interaktivita Vénuje pozornost vyvoji ostatnich? Plsobi presvédcivé a sebejisté? Umi dobre vyjednavat?
Prispiva k vykonu celého tymu?

Jak je u tohoto Clovéka rozvinuté obchodni mysleni a jednani? Pracuje systematicky a
Operativnost planovité? Ma vysledky? Dodrzuje pravidla? Rozhoduje se efektivné a pohotové? Pristupuje k
praci svédomité a obezretné?

Dokaze tento Cloveék uchopit slozité problémy? Jak efektivné pracuje s koncepcnimi a
Intelektualita strategickymi Gkoly? PFinasi kreativni a inovacni fFeSeni? Je otevieny zménam? Udrzuje své
profesionalni dovednosti v souladu se sou¢asnymi trendy?

Prebira tento clovék iniciativu a zodpovédnost? Je emocionalné vyrovnany a efektivni i ve
Emocionalita stresovych situacich? Jak se vyrovnava s opozici a s prekazkami? Uvédomuje si své silné a
slabsi stranky?

Zdroj: Interni material spolecnosti cut-e

V této praci budu vyuzivat déleni kompetenci do Ctyf oblasti podle kompetenc-
niho dotazniku spolecnosti cut-e, a to na kompetence interaktivni, operativni,
intelektualni a emocionalni.

Skupina interaktivnich kompetenci se tykad predevsim vztahd s ostatnimi lidmi,
zahrnujeme do ni kompetence vlivu, networkingu, managementu lidi, rozvoje
lidi, efektivni komunikace a konstruktivni tymové prace.

Do oblasti operativnich kompetenci spada vytvareni obchodnich pfilezitosti,
zaméreni na zisk, exekutiva a systematicky pristup. Tuto skupinu kompetenci
mudzeme popsat jako pristup k feseni Ukoll na kazdodenni bazi.

Intelektualni kompetence jsou zameéreny na pracovnikovy dusevni a rozumové
¢innosti. Do této kategorie zafadime kompetence vize a strategie, organizac-
niho povédomi, analyzy a Usudku, profesni odbornost a inovaci.

Posledni skupinou jsou kompetence emocionalni, které se pfimo tykaji zalozeni
pracovnika. Témi jsou: iniciativa a odpovédnost, stabilita a vlastni rozvoj.

Dotaznik mimo jiné dokaze odhalit, do jaké miry se kandidat popisuje realné a
do jaké miry se stylizuje. Kurceni tohoto faktu slouzi dopliujici stupnice
,Shoda", kterd urCuje miru, do jaké mohou byt vysledky spolehlivé interpreto-
vany. Hodnota Shody mezi 4 a 8 znamena pevné a zralé vnimani sebe sama, a
tedy spolehlivou interpretaci. Interpretace vysledkl Shody 3 nebo 9 by méla byt
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ucinéna s jistou davkou opatrnosti, protoze mUze indikovat stylizaci béhem vy-
pliovani. Shoda 1 nebo 2 mizZe znamenat bud nedostatek vdznosti a otevre-
nosti pfi praci s nastrojem, nebo zcela nestabilni vnimani sebe sama. To na-
sledné limituje spolehlivost interpretace vysledkd dotazniku.

Diky tomu mam tedy moZnost z prace vyradit vSechny vysledky dotaznik(, ve
kterych se respondenti stylizuji, protoze v kone¢ném disledku by mohla tato
data vyznamneé zkreslit vysledky prace. Z tohoto dlvodu jsem se rozhodla udé-
lat opatfeni a vyfadit ze zpracovani vsechny respondenty, jejichz kompetencni
dotaznik nebude pfesahovat na $kale Shody bod treti (vSechny dotazniky se
Shodou 3 a mensi budou tedy vyfazeny).

Obrazek 7 obsahuje definice vsech kompetenci, které kompetencni dotaznik
meéri. MOzeme se tedy s kompetencemi sezndmit jesté detailnéji a udélat si
pfesnou predstavu o tom, co kterd z nich opravdu obsahuje.



Obrazek 7: Kompetence a jejich projevy v chovani

Oblast
zplisobilosti

Kompetence Definice

Viiv Ma wliv; dokébe pfesvédlit a pfemiuvit ostatni; 0spééné prosazuje plany & navrhy.

Networking Wytvafi ufited nou sif kentaktl & vetahll 8 pouRiva ji k desa2eni eili.

g Poskytuje tymu pocit jasného sméfovani, ostatni ingpiruje a koordinuje a stard se o
Management lidi be, aby nepoultéll cil 2e >Fetals.

Interaktivni

Rozvos lidi Pomoci delegovani, zpinomochovani & keulovani lid rezviji; podporuje samostatny
1 rozvel & razve] karidry,

Komunikuje jasnym, pfesnym a strukturovanim zpldsobem; miuvi plesvidiivi a =

Efektivni komunikace T do AR THE

LG S SR TS Dobie spolupracuje = estatnimi, sdili znalosti, zkufenostl a informace; pomahd
prace estatnim desahnout cild tjrmu.

VL T e e B Rezpozndwd & vyudiva obchodni pRileditosti; ma silny pozitivai viiv na obchodni rist a
prilefitost ziskovost.

A — gwsﬂ-:lli se na zisk, rozpoznd potencidini rizika a sleduje finandni dopad viastnihe

Operativni

Drii e pravidel a postupi spoletnosti; plany provadi odpovédni a rozhodni;

Exekutiva dosahuje vysoce kvalitnich vysledk

Systematicky pistup m mw fe I-‘:';.WHF a ::_mmﬂttf: plénuje dopfedu, stenovi jasné priority 2

Vize & strategie Vytwafl ambicidzni, ale realistickou obchodni wizi a pfevadi §i do fungujici strategie.

Organizaéni povédomi :;‘ﬁ‘g;‘:“'“' F'I‘d":'* a struktury organizace a efektivng pouliva taktické

Rychle chépe & analyzuje slotibk atdzky a problémy; pfichézl $ razumnymi a

Intelektualini Analyza & dsudek s ot

. Prokazuje odborné znalosti a kvalifikacl ve své oblasti; podili se na soustavném
Profesni odbornost profesiansinim rezvail.

PHichazi = neotfelymi a vynalézavymi napady a fedenimi; nedrd se tradice;

Inovace prosazuje zménu a ariginality,

Iniciativa B

odpovédnost Jedna z viastnl iniciativy, uvadi vécl v chod a pfijimé edpovédnost za visledek.

L - Vytwafi stabilni a uklidfiufici pracovni atmosféru; v téikych Lasech podporuje &
Emocionalni Stabilita povzbuzuje bjm: je siing a tpolehlivy.

Viastni rozvoj Je si viidhzm Husﬁ?lﬂl silnych stranek & svych omezeni a sleduje moknosti uleni &

Zdroj: Interni material spole¢nosti cut-e

Kompetence jsou tedy opravdu rozdéleny do ¢tyf oblasti, a jak mGZeme vidét,

7 v

tabulka popisuje jednotlivé projevy chovani dané kompetence v chovani ¢lo-
véka.



5 VLASTNIVYZKUM

Cilem nasledujici kapitoly je objasnit postup vlastniho vyzkumu praktické ¢asti
této prace a pfiblizit ¢tendfi zplsob vyhodnoceni a sbéru dat z rozhovor( i
z kompetencnich dotaznikd.

5.1 Postup viastniho vyzkumu

Prvnim krokem praktické ¢asti prace byl rozhovor se zastupcem personalniho
oddéleni spole¢nosti S-Servis. V tomto rozhovoru jsme spole&né urcili kli¢ové
kompetence, a to jak odborné, tak behavioralni, které reprezentuji idealniho
pracovnika na pozici mzdového Ucetniho a které by ve vysledném kompetenc-
nim modelu rozhodné nemély chybét. PFi pInéni tohoto Ukolu jsem také mimo
jiné vychazela ze zkusenosti ziskanych z praxe v této spolenosti.

V ramci tohoto rozhovoru jsme spolecné s personalistou vybrali nékolik pracov-
nikd, ktefi splnuji vyse zminéné kritéria vybéru, tedy nizkou chybovost, vysokou
kvalitu prace, profesni odbornost a délku praxe ve spolecnosti. Vysledkem to-
hoto rozhovoru tedy je souhrn kompetenci identifikovanych jako klicové pro
pozici mzdového Ucetniho ve spole¢nosti S-Servis a seznam zaméstnancd na
této pracovni pozici, tedy respondent(, pro Gcely této prace.

Druhym krokem je absolvovani stejného rozhovoru s manazerem mzdovych
Ucetnich, ktery za mzdové Ucetni zodpovida, vysledky tohoto rozhovoru maji
tedy stejnou podobu jako vysledky rozhovoru prvniho. V téchto rozhovorech
tedy probéhla identifikace klicovych kompetenci a jejich pozadované drovné
pro pracovni pozici mzdového Uc¢etniho ve spole&nosti 5-Servis.

Po identifikaci vSech klicovych kompetenci se zamé&rFuji na méreni Urovné be-
havioralnich kompetenci pomoci kompetenéniho dotazniku, protoze praveé to
jsou ty, které se u zaméstnancl méri nejobtiznéji. Prévé to také patfilo mezi
pozadavky firmy S-Servis.

Dalsim krokem bylo tedy méreni samotné Urovné vybranych behavioralnich
kompetenci. Tato ¢ast vyZadovala rozeslani kompetencnich dotaznikl vsem
vybranym respondentdm a vyhodnoceni jejich vysledkd. K samotnému vyhod-
nocovani dat nebylo potrfeba vyuZzivat sofistikovanéjsi statistické metody, a to
praveé diky peclivému vybéru respondentld a uré¢enym kritériim jejich vybéru. Za
predpokladu, Zze jsem tedy za pomoci zastupce personalniho oddéleni vybrala
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opravdu idealni pracovniky vykonavajici tuto pozici, Uroven kompetenci u jed-
notlivych respondentd by se méla lisit pouze minimalné.

Zvoleny postup se mirné odchyluje od postupu tvorby kompeten&niho modelu
uvedeného Bldhou, Copikovou a Horvathovou (2016, s. 258). Ve fazi ziskavani
dat vyuzivam vyse zminény kompetencni dotaznik spole&nosti cut-e. Také faze
implementace vysledného kompetencniho modelu do systému fizeni lidskych
zdrojl jiZz spociva primo na persondinim oddé&leni spole¢nosti S-Servis. Uve-
deny postup je i vjinych ohledech drobné upraven, a to prfedevsim kvali roz-
sahu prace, presto se ale v jednotlivych krocich vyznamné neodchyluji od zmi-
nénych autord.

V praci jsem vyuZila podle déleni Vetesky a Tureckiové (2008, s. 101) analyzu
vykonu nejlepsSich pracovnikd, protoze byli otestovani podle zvolenych kritérif
pouze ti zaméstnanci spolecnosti, ktefi vykazuji dobrou vykonnost, nizkou chy-
bovost a maji ve spolecnosti dostate¢nou praxi. Tuto metodu dale kombinuji
s ,vyuzitim expertniho ndzoru slozeného ze zastupcd organizace” (Veteska, Tu-
reckiovd, 2008, s. 101), témi budou personalista spolec¢nosti a manazer mzdo-
vych Ucetni.

Zminénou metodu jsem vyuzila jednak kv0li potvrzeni zjisténych vysledk(
z vice odliSnych zdroj0 a také kvili informovanosti téchto expertl o situaci ve
spole¢nosti, ale také znalosti pracovnich Ukoll a celé pracovni pozice mzdo-
vého ucetniho.

5.2 Vyhodnoceni dat

Po obdrzeni vyplnénych dotaznik( od vsech respondentld jsem sestavila sou-
hrnnou tabulku vyslednych Urovni jednotlivych behavioralnich kompetenci. Na
jejim zdkladé jsem pak u kazdé kompetence urcila celkovy prdmeér drovné dané
kompetence a také rozptyl dané hodnoty pro lepSi nazornost.

Zkreslenidat by mélo byt minimdlnijednak diky peclivému vybéru respondentd
a vyfazeni téch dotaznikd, které nespliiovaly dané parametry (mira shody byla
mensi nez 3) a tedy vykazovaly urcitou davku stylizace respondenta ¢i nedo-
statecnou soustfedénost a peclivost pfi vyplhovani dotazniku.



6 VYSLEDKY

V této kapitole se vénuji zpracovani vysledkd, které prinesla ¢ast sbéru dat. Po-
moci obou rozhovorl a kompetencniho dotazniku jsem identifikovala behavi-
oralnia odborné kompetence a jejich droven, ktera je nutna k vykonu dané pra-
covni pozice.

Sebrana data jsou dale vyhodnocena dle vyse popsaného procesu a jako vysle-
dek je sestaven kompetencni model pro danou pracovni pozici.

6.1 Identifikace kompetenci

V této podkapitole se vénuji vysledkdm obou rozhovord — se zadstupcem per-
sonalniho oddéleni i manazerem tymu Ucetnich. V jeji prvni Casti se blize za-
meéruji na uréeni klicovych behavioralnich kompetenci. Ve druhé jsou popsany
potfebné klicové kompetence odborného charakteru.

Zajimavé je, Zze v obou rozhovorech jsme dospéli s Ucastniky k témeér totoznym
vysledkdm. Odchylili jsme se pouze v jedné identifikované kompetenci.

5.1.1 Behavioralni kompetence

Na zakladé rozhovoru s personalistou a manazerem mzdovych U&etnich spo-
le¢nosti 5-Servis o kli¢ovych kompetencich jsem navrhla model kritickych ob-
lasti a definice behavioralnich kompetenci, které jsou kli¢ové pro vykon prace
mzdového ucetniho.

Kli¢ové Urovné behavioralnich kompetenci, které jsme pomoci rozhovoru iden-
tifikovali, jsem spolecné s jejich formulovanymi definicemi pro vétsi pfehled-
nost shrnula do nasledujici tabulky.



Tabulka 1: Identifikace klicovych Urovni behaviordlnich kompetenci

Nazev kompe- Uroven | Popis

tence

Vliv 1-3 Snadno akceptuje ndzory a myslenky ostatnich,
nepovazuje se za pfilis vlivného a presvéddi-
vého Clovéka.

Management lidi | 1-3 Preferuje spiSe dosazeni svych cild, radéji setr-
vava v roli ¢lena tymu, nez aby stal v jeho Cele.

Efektivni komuni- | 7-9 Komunikuje jasnym, presnym a strukturovanym

kace zplUsobem; mluvi presvédcive; prezentuje efek-
tivné.

Konstruktivni ty- | 1-3 Spoléhd spise sam na sebe, na své znalosti a

mova prace dovednosti. Ne vzdy efektivhé kooperuje s
ostatnimi cleny tymu. Pfi spolupraci priklada
zpravidla vétsi vahu svym vlastnim zavérlim a
stanoviskdm.

Zamérfeni na zisk | 4-6 Pfi rozhodovani se zajima kromé jinych aspekt(
také o financni dopad svého jednani. Identifi-
kuje rizika, ale ne vzdy vyuziva obchodni pfilezi-
tosti.

Exekutiva 7-9 Drzi se pravidel a postupl spolecnosti; plany
provadi odpovédné a rozhodnég; dosahuje vy-
soce kvalitnich vysledka.

Systematicky pfi- | 7-9 Jeho pfistup je metodicky a systematicky; pla-

stup nuje dopredu, stanovi jasné priority a efektivné
rozdéluje prostredky.

Analyza a Usudek | 7-9 Rychle chape slozZité problémy a otazky; rozpo-

znd jadro problému; pedlivé zhodnoti infor-
mace; prichdzi s racionalnimi nazory.




Profesni odbor- 7-9 Prokazuje odborné znalosti a kvalifikaci ve své
nost oblasti; podili se na soustavném profesionalnim

rozvoji.

Zdroj: Interni materidl cut-e, vlastni Uprava

Z tabulky je patrné, Ze se klicové behavioralni kompetence identifikované
ob&ma zdroji témér nelisi. Jedina odchylka, kterd vznikla pfi jejich vybéru,
vznikla pfi rozhovoru s manazerem tymu Ucetnich, ktery nepovazoval kompe-
tenci konstruktivni tymové prace pfi vykonu pozice mzdového uUcetniho za dd-
lezitou. Tato kompetence je tedy od ostatnich barevné odliSena.

6.1.2 Odborné kompetence

Déle byly predmétem obou rozhovord odborné kompetence klicové pro pra-
covni pozici mzdového Ucetniho. Rozhodli jsme se je rozdélit na odborné zna-
losti a odborné dovednosti. Zrozhovoru s personalistou vyplyva, ze za ne-
zbytné odborné dovednosti povaZzuje pocitacovou gramotnost, numerickou
gramotnost a ekonomické a legislativni povédomi.

Mezi odborné znalosti patfi zejména znalost dané z pfijmu fyzickych osob, zna-
lost principld mzdového Ucetnictvi, znalost principd odvodU socidlniho a zdra-
votniho pojisténi, znalost zdkoniku pradce a mzdovych predpisd, znalost forem
odmeénovani, vypoctd a vyhodnocovani mzdovych a prémiovych ukazateld.

Z ddvodu sjednoceni postupu zpracovani s predchozi &asti behavioralnich
kompetenci uvadim jednotlivé odborné kompetence i s jejich popisy a poza-
dovanou Urovni také na devitibodové sSkdle v rozmezi tfi bodd.



Tabulka 2: Identifikace klicovych Urovni odbornych kompetenci

domi

Nazev kompe- | Uro- Popis

tence ven

Pocitacova gra- 7-9 Zvldda pokrocilejsi ovlddani (databaze, prevody

motnost mezi programy), rychle se uci vyuzivat nové apli-
kace, zvlada k praci vyuzivat systém pro mzdové
ucetnictvi.

Numericka gra- 4-6 Dok&ze provést bézné aritmetické operace (napft.

motnost troj¢lenka, procenta, zlomky).

Ekonomické po- 7-9 Orientuje se v ekonomickém a financnim fizeni a

veédomi rozumi zakladnim pojmdm (rozvaha, odpisy, vy-
sledovka, zisk), tyto znalosti dokaze aplikovat na
zakonitosti vypoctu mzdy, srazek, exekuci ¢i od-
vodu.

Legislativni pove- | 4-6 Dokaze posoudit a vysvétlit zasady pravné pfri-

pustného jednani, zejména ve vztahu k zdkondm
potfebnym k praci, zvlada praci s informacemi v
oblasti prava (vi, kde nalézt informace, na jaké in-
stituce se obratit), tyto informace aktivné vyuziva
v kazdodenni praxi.

Zdroj: Obecné dovednosti: Popis obsahu a Urovni, vlastni Gprava

V této Casti identifikace se rozhovory neliSily ani v jednom bodé. Stejna byla i

formulace popisu jednotlivych kompetenci, kterou jsme s personalistou a ma-

nazerem mzdovych Ucetnich sestavili.

6.2 Méreni arovné behavioralnich kompetenci

Behaviordlni kompetence jednotlivych pracovnikd byly méreny vyse zminénym

kompetencnim dotaznikem spole¢nost cut-e. V praci se zaméruji predevsim na

meéreni téchto mékkych kompetenci, a to z toho ddvodu, Ze jejich mérenfi je ob-

tiznéjsi a mnohdy je zapotrebi specializovany nastroj nebo kvalifikovany od-




bornik. Zaclenit do prace méreni téchto kompetenci bylo také jednim z poza-

davk( spole&nosti S-Servis, nicméné ovéfeni t&chto kompetenci bude velmi

dllezité pro vysledny kompetencni model.

Méfeni odbornych kompetenci predmétem této prace neni. Jejich méreni vyza-

duje osobu znalou dané problematiky nebo tomu uzplsobené testy. Tyto kom-

petence budou tedy pfi vyuzivani vysledného kompetenéniho modelu ovéro-

vany napfiklad pisemnym testem zhotovenym manazerem mzdovych ucetni Ci

Ustnim pohovorem.

U jednotlivych pracovnikd byly pomoci kompetencnich dotaznikd naméreny

Urovné behavioralnich kompetenci, které dale uvadim v tabulce 3.

Tabulka 3: Vysledky méfeni behavioralnich kompetenci

Kompetence R1"| R2 | R3 | R4 | R5 | R6 | R7 | R8 | R9 | R10
Vliv 2 1 1 5 3 1 3 3 3 1
Management lidi 1 1 1 3 3 1 1 3 3 2
Efektivni komuni- 9 7 7 7 8 7 7 8 8 7
kace

Konstruktivni ty- 2 3 6 3 7 9 9 8 3 5
mova prace

Zameérfeni na zisk 5 6 6 6 6 6 6 © o 6
Exekutiva 9 9 7 7 8 7 9 7 7 7
Systematicky pfi- 9 7 9 7 8 7 7 8 8 9
stup

Analyza a Usudek 7 8 9 8 7 9 9 8 8 7
Profesni odbornost | 7 8 7 8 7 7 7 8 8 7

Zdroj: vlastni vyzkum

"Respondenti (R1-R10) jsou pro Ucely této prace anonymizovani.

39




Z tohoto zpracovani jsem jiz vyloucila tfi respondenty, ktefi méli miru Shody na
Urovni 3 a nizsi a nebyli tak pri vypliiovani dotaznikd dostateéné konzistentni.
Toto opatfeni jsem provedla proto, abych predesla moznému zkresleni vy-
sledkd.

Nasledné jsem u vysledné Grovné kompetenci u jednotlivych respondent( ur-
Cila prmeér a také jejich rozptyl, aby bylo zfejmé, jak moc se jednotlivé hodnoty
liSi. Tim dostavame nasledujici tabulku.

Tabulka 4: Zpracovani vysledk( méreni

Kompetence Prdmér | Rozptyl | Zvoleny rozsah
Vliv 2,3 1,6 1-3
Management lidi 1,9 0,9 1-3
Efektivni komunikace 7.5 05 7-9
Konstruktivni tymova 5.5 6,5 1-3
prace

Zameéreni na zisk 59 0,1 4-6
Exekutiva 7,7 0,8 7-9
Systematicky pfistup 7.9 0,7 7-9
Analyza a Usudek 8 0,6 7-9
Profesni odbornost 7.4 0,2 7-9

Zdroj: vlastni vyzkum

MGzeme si vSimnout, Zze kompetence Vliv a Konstruktivni tymova prace maji
vetsi miru rozptylu nez ostatni kompetence. U kompetence Vlivu je tento vysle-
dek zpUsoben respondentem ¢. 4, ktery jako jediny prekrocil o dva body urce-
nou hranici.

Zajimavou situaci mdzeme vidét u kompetence Konstruktivni tymové prace.
Jak bylo jiz uvedeno, Ucastnici rozhovor( se na pozadované Urovni této kompe-
tence neshodli. V tabulce si mdzeme vSimnout velkého rozptylu jeji Urovng,
tomu také odpovida primeér vyssi, nez byla plvodné stanovend hranice. Tuto
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kompetenci jsem se po konzultaci se zastupcem personalniho oddéleni spo-
le&nosti S-Servis rozhodla na zakladé vyse zminénych skute&nosti z vysledného

kompetencniho modelu vyfadit.

Z tabulky je patrné, Ze prmér Grovné vybranych behaviordlnich kompetenci u
jednotlivych respondentl v témér vétsSiné pripadld spadd do rozsahu Urovng,
kterd byla predem definovand na zékladé rozhovord s personalistou a manaze-

rem tymu Ucetnich.
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6.3 Kompetencni model

Tabulka 5: Kompetenéni model

Skupina kompetenci

Dulezitost

Nazev kompetence

Popis

Behavioralni

Nezbytné

Efektivni komunikace

Komunikuje jasnym, pfesnym a strukturovanym
zplsobem; mluvi presvédCive; prezentuje efektivne.

Exekutiva

Dr7 se pravidel a postupti spolecnosti; plany provadi
odpovédné a rozhodné; dosahuje vysoce kvalitnich
vysledkil.

Systematicky pfistup

Jeho pristup je metodicky a systematicky; planuje
doptedu, stanovi jasné priority a efektivné rozd€luje
prostfedky.

Analyza a usudek

Rychle chape sloZité problémy a otazky; rozpozna jadro
problému; peclivé zhodnoti informace; prichazi
s racionalnimi nazory.

Profesni odbornost

Prokazuje odborné znalosti a kvalifikaci ve své oblasti,
podili se na soustavném profesionalnim rozvoji.

Vhodné

Zamgieni na zisk

Pfi rozhodovani se zajima kromé jinych aspekti také o
finan¢ni dopad svého jednani. Identifikuje rizika, ale ne
vzdy vyuziva obchodni prilezitosti.

Nezadouci

Viv

Snadno akceptuje nazory a myslenky ostatnich,
nepovazuje Se za piili§ vlivného a presvédcivého
Cloveka.

Management lidi

Preferuje spiSe dosazeni svych cili, radgji setrvava v roli
Clena tymu, nez aby stal v jeho Cele.

Odborné

Nezbytné

Pocitatova gramotnost

vvvvv

programy), rychle se u¢i vyuzivat nové aplikace, zvlada
k praci vyuzivat systém pro mzdové ucetnictvi.

Ekonomické povédomi

Orientuje se v ekonomickém a finanénim fizeni & rozumj
zakladnim pojmim (rozvaha, odpisy, vysledovka, zisk),
tyto znalosti dokaze aplikovat na zikonitosti vypoétu
mzdy, srazek, exekuci ¢i odvodu.

Vhodné

Numericka gramotnost

Dokéze provést bézné aritmetické operace (napf.
troj¢lenka, procenta, zlomky).

Legislativni povédomi

Dokaze posoudit a vysvétlit zasady pravné piipustného
jednani, zejména ve vztahu k zakontim potiebnym K pra
ci, zvlada praci s informacemi v oblasti prava (vi, kde
nalézt informace, na jaké instituce se obratit), tyto
informace aktivné vyuziva v kazdodenni praxi.

Zdroj: vlastni vyzkum

Navrzeny kompetenéni model se sklada ze dvou zakladnich kompetencnich

skupin. Prvni skupinou jsou behaviordlni kompetence, které se dle Armstronga

(2016, s. 160) tykaji chovani pracovnika a vyplyvaji z jeho osobnosti. Druhou

skupinou jsou odborné kompetence, které se tykaji znalosti a dovednosti sou-

visejicich s pracovnimi ¢innostmi (Armstrong, 2016, s. 160).



Obé tyto skupiny jsou rozdéleny do dalsich skupin podle jejich dlleZitosti na
zakladé predchoziho vyzkumu. Vime tedy, jaké kompetence jsou pro pracov-
nika na pozici mzdového G&etniho ve spole¢nosti S-Servis nezbytné, vhodné a
které kompetence jsou nezadouci. Diky tomuto déleni Ize tedy vybrat pracov-
nika podle jeho osobnostniho profilu, ktery pfesné odpovidd kompetenénimu
modelu na tuto pracovni pozici.

K samotnému vybéru Ize vyuzit samozfejme v praci pouzity kompetenéni do-
taznik spole&nosti cut-e, ale také jiné metody k identifikaci kompetenci, které
jsou popsané v teoretické ¢asti prace, a to predevsim diky zpracovanému po-
pisu jednotlivych kompetenci.

Z vyslednych behavioralnich kompetenci byla vyfazena konstruktivni tymova
spoluprace, nebot ve vysledcich jednotlivych pracovnik( vychdzela jeji Groven
velmi individualné. Proto jsem spolu s vedenim usoudila, Ze tato kompetence
je irelevantni pfi vykonu této pracovni pozice.

6.4 Vysledky praktické casti

Na prvni vyzkumnou otazku, tedy jaka je pfedstava personalisty a manaZzerem
tymu mzdovych ucetnich o klicovych kompetencich a jejich drovni nezbytné
pro vykon pozice mzdového ucetniho, je jiz odpovéd zfejma. Pfedstava perso-
nalisty i manazera mzdovych Ucetnich se témér shoduje. Oba pozZaduji, aby u
zaméstnancl na pracovni pozici mzdového Ucetniho byly na vysoké Urovni
hlavné behavioralni kompetence efektivni komunikace, exekutiva, systema-
ticky pfistup, analyza a Usudek a profesni odbornost.

Jako nezbytné odborné kompetence pro pozici mzdového Ucetniho byly uréeny
pocitacova gramotnost a ekonomické povédomi. Vhodné odborné kompe-
tence jsou pak numerickd gramotnost a legislativni povédomi.

Na druhou otdzku, tedy jestli se shoduje pfedstava personalisty a manazera
tymu mzdovych ucetnich s realnou drovni behavioralnich kompetenci zameést-
nancl podle vysledki dotaznikl, |ze odpovédét kladné. Kompetence uréené na
z&kladé& rozhovoru s ob&ma zastupci vedeni spole¢nosti S-Servis kopiruji pri-
mér téchto kompetenci ovérovanych pomoci kompetencénich dotaznikd. Tyto
kompetence jsou tedy oznaceny jako nezbytné pro vykon pracovni pozice
mzdového U&etniho ve spole¢nosti S-Servis. Jako kompetence, které nejsou
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k vykonu pozice nutné, ale uchazec ¢i stavajici zaméstnanec by je mohl potre-
bovat, personalista i manazer mzdovych Ucetnich oznacili zaméreni na zisk.
Kompetence, které by mohly byt prekdzkou ke spolehlivému vykonu zmino-
vané pracovni pozice, jsou tedy vliva management lidi.

Diskutabilni kompetenci se jevi konstruktivni tymova prace, ktera byla nakonec
z vysledného modelu vyfazena, a to kromé jiného kvili faktu, Ze manazer tymu
mzdovych Ucetnich ji oznacil jako irelevantni kompetenci. Tento zavér potvr-
zuje skutecnost, Ze ve vysledcich méreni kompetenci u zaméstnancl vychéazela
Uroven této kompetence velmi rozptylené. Pfedmétem dalsiho zkoumani by
tedy mohla byt Uroven této kompetence ajeji vliv na vykon pracovnich ¢innosti
na pozici mzdového ucetniho.

Zavér

Cilem prace bylo sestavit funkéni kompetencni model na pracovni pozici mzdo-
vého Ucetniho pro spole&nost S-Servis. Vramci zadaného cile jsem tedy
Uspésné vytvorila profil idedlniho pracovnika a kompetencni model na pozici
mzdového Ucetniho a presné identifikovala jak kompetence potrfebné k vykonu
prace, tak jejich Uroven a také jejich definici, kterd bude velmi dllezitd pfi ové-
fovani kompetenci u stdvajicich ¢ novych pracovnika.

Zadany cil se tedy podafilo splnit na zdkladé dvou rozhovorl o potrfebnych
kompetencich a naslednym zmérenim faktické Urovné kompetenci u stavaji-
cich osvédcenych pracovnikl na dané pracovni pozici. Vysledkem préace je tedy
kompetencni model obsahujici 4 odborné kompetence a 8 behavioradlnich
kompetenci.

Velmi pfinosnym zjisténim prace je fakt, Ze Uroven kompetenci u stavajicich za-
meéstnancl je témér shodné s predstavou o kompetencich potfebnych pro vy-
kon této pozice podle nadfizeného a personalisty.

V pfipadé, Ze by spole¢nost 5-Servis méla vypracované dokumenty k dané pra-
covni pozici, napfiklad popis pracovniho mista, pravdépodobné by to usnadnilo
cely proces tvorby kompetencniho modelu a diky tomu by se potfeby spolec-
nosti mohly prozkoumat vice do hloubky. Pfi provedeném vyzkumu by se daly
vyuzit také jiné techniky sbéru dat, které jsem nebyla schopna realizovat z di-
vodu omezenych zdrojt (at uz finan¢nich & ¢asovych).



Kompetenéni model vyhotoveny v této praci by mél spole¢nosti S-Servis po-
moci k implementaci strategického fizeni lidskych zdroj(, a to nejen pfi ziska-
vani a vybéru pracovnikd, ale také pfi jejich rozvoji ¢i vzdéladvani a dalsich Ukoll
personalni prace. K jeho vyuzivani pfi téchto ¢innostech se nabizi vyuzit online
kompetencnidotaznik spolecnosti cut-e, ale rozhodné to neni podminkou, pro-
toze diky definicim jednotlivych kompetenci, které jsme spolu s manazerem
Ucetnich a personalistou sestavili, je 1ze ovéfit i jinymi metodami uvedenymi

v této praci.
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